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WSTEP

Globalizacja oferuje organizacjom bardzo szerokie mozliwosci, jednoczesnie motywujgc
je do kreatywnej i innowacyjnej dziatalnosci. Zmiany bedace rezultatem rozwoju zachodzg
w wielu obszarach. Sg one nieroztgcznie zwigzane z logistykg, w sposéb bezposredni lub tylko
posredni. Wynikiem tych zmian jest dynamiczny rozwdj logistycznego tahncucha dostaw
wymagajgcego prowadzenia ciggtych dziatan doskonalgcych. Doskonalenie wszystkich
procesow wystepujgcych w logistycznym tancuchu dostaw jest w gldwnej mierze efektem
innowacji pojawiajgcych sie w prowadzonych projektach i stosowanych technologiach.
Dodatkowo, sama potrzeba dgzenia do doskonatosci wynika z konieczno$ci adaptowania sie do
zmieniajgcego sie dynamicznie otoczenia. Organizacja musi by¢ elastyczna, przy réwnoczesnym
byciu efektywng i zorientowang na zmiany. W zwigzku z tym, doskonalenie powinno by¢
prowadzone z wykorzystaniem wiedzy i kompetencji dla dobra catej organizacji. Doskonalenie to
nic innego jak dziatania ukierunkowane na poprawe realizacji wszelkich proceséw, ktoérych celem
jest poprawa ich parametrow. W efekcie prowadzi ono do wzrostu poziomu satysfakcji klienta®.
Co wiecej, doskonalenie to nie tylko dgzenie do uzyskania sprawnych proceséw indywidualnych,
to rowniez budowanie sieci powigzan miedzy nimi. Sie¢ ta pozwala w najwiekszym stopniu
zagwarantowaé realizacje zamowien klientéw i spetni¢ ich oczekiwania (skuteczno$é2?3), jak
réwniez przynies¢ organizacji oczekiwane efekty (efektywnos$é#)®. Dlatego tez funkcjonowanie
wspotczesnych tancuchéw dostaw ukierunkowane jest na wzrost konkurencyjnosci wszystkich
ogniw fancucha. Jest to konsekwenagcjg odpowiedzialnosci zbiorczej tancucha za
konkurencyjnos¢ produktéw i ustug z punktu widzenia klienta (konkurencyjnos¢ zostata
przekierowana z pojedynczych firm na tahcuch dostaw). Odpowiednio zaprojektowany tancuch
dostaw oraz sprawna realizacja wszelkich proceséw z nim zwigzanych, wplywa na tworzenie
wartosci wyrobu oraz na satysfakcjonujgcy organizacje poziom obstugi klienta. Wynikiem tego
jest state poszukiwanie przez organizacje roznych metod, technik czy narzedzi doskonalgcych
procesy, stuzgcych uzyskaniu/zwigkszeniu konkurencyjnosci w dynamicznie zmieniajgcym sie
otoczeniu gospodarczym. We wspotczesnej literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele modeli
z zakresu doskonatosci organizacji, doskonatosci zarzadzania logistycznym tancuchem dostaw
oraz zarzadzania relacjami w tancuchu dostaw. Kazdy z nich przynosi organizacji konkretne
korzysci, jednak ich mnogo$¢ moze powodowacé problemy w procesie decyzyjnym doskonalenia

procesow, a tym samym catej organizaciji.

1 M. Trenkner, Doskonalenie procesow i ich uwarunkowania, Zarzgdzanie i Finance, Journal

of Management and Finance vol.14, No. 2/1/2016, s.429-438.

2 Skuteczny- 1. dajgcy pozgdane wyniki; 2. taki, ktérego dziatalno$¢ przynosi efekty; Stownik Jezyka
Polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/skutecznos¢.html [dostep:01.11.2022].

3 Skutecznos¢ — stopien w jakim planowane dziatania zostaty wykonane, a planowane wyniki osiggniete;
PN-EN 1SO 9000:2015-10.

4 Efektywny — 1. dajgcy dobre wyniki, wydajny; 2. Istotny, rzeczywisty; Stownik Jezyka Polskiego PWN,
https://sjp.pwn.pl/slowniki/efektywnosé.html [dostep:01.11.2022].

5 S. Nowosielski, Ciggte doskonalenie proceséw w organizacji. Mozliwo$ci i ograniczenia, Prace naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 340, 2014, s.303 — 317.
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Procz powyzszego zagadnienia na geneze niniejszej rozprawy ztozyly sie nastepujace
problemy oraz luki poznawcze:

e istnienie w literaturze przedmiotu szerokiego zakresu modeli doskonatosci
zarzgdzania tancuchem dostaw, modeli zarzgdzania relacjami w logistyce oraz modeli
doskonatosci organizacji, co powoduje, ze organizacje mogg mie¢ problem z wyborem
modelu najbardziej uniwersalnego®, odpowiadajgcego ich potrzebom;

e W literaturze przedmiotu nie odnotowano konkretnych kryteriéw, jakie musi spetnia¢
organizacja do przeprowadzenia procesu doskonalenia logistycznego tancucha
dostaw okreslonym modelem;

e w przypadku, gdy te kryteria wystepujg to sg one bardzo ogdlne, nie sg sformutowanie
warunki brzegowe zastosowania konkretnego modelu;

e przeprowadzenie procesu doskonalenia logistycznego tahcucha dostaw
w odniesieniu do relacji w nim istniejgcych, wymaga zastosowania podanych modeli
roztgcznie - w literaturze przedmiotu zagadnienia zwigzane z modelami doskonatosci
zarzagdzania tahcuchem dostaw, modelami zarzadzania relacjami w logistyce,
modelami dokonatosci organizacji oraz obszarami logistycznymi funkcjonujg
odrebnie.

Celowos¢ podijecia tej tematyki wynika rowniez z doswiadczeh zawodowych autorki
niniejszej rozprawy. Na podstawie doswiadczen wiasnych autorka dostrzega potrzebe wskazania
powigzan miedzy modelami doskonatosci organizacji, modelami doskonato$ci zarzadzania
tancuchem dostaw, modelami zarzagdzania relacjami w logistyce oraz obszarami logistycznymi,
jak réwniez potrzebe wskazania oddziatywania na siebie wzajemnie tych modeli. W efekcie
pozwalg one na opracowanie jednego, uniwersalnego modelu doskonalenia logistycznego
tancucha dostaw, ktéry znalaziby zastosowanie praktyczne w przedsigbiorstwach. Niewielka
liczba prac naukowych i opracowan praktycznych dotyczacych powyzszego obszaru
badawczego, wskazuje potrzebe do jego gtebszej analizy oraz wniesienia wktadu naukowego

w jego rozwdj.

CELE | PYTANIA BADAWCZE

Rozpoczynajgc badania w zakresie doskonalenia logistycznego fancucha dostaw,
przyjeto zatozenie, Ze istniejg korelacje pomiedzy obszarami logistycznymi, modelami
doskonatosci organizacji (EFQM), a modelami doskonato$ci zarzgdzania tahncuchem dostaw
i zarzgdzania relacjami w logistyce. Celem gtéwnym pracy jest zidentyfikowanie korelacji miedzy
obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci organizacji (EFQM), a modelami doskonatosci
zarzgdzania tancuchem dostaw i zarzgdzania relacjami w logistyce. Umozliwig one opracowaé

wytyczne - model doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym,

& Uniwersalny- powszechny, ogdlny, o wszechstronnym zastosowaniu; Stownik Jezyka Polskiego PWN,
https://sjp.pl/uniwersalny [dostep: 01.11.2022].
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ktéry stanowi cel utylitarny pracy. Cel gtowny zostanie osiggniety dzieki realizacji

poszczegolnych celow szczegoétowych, kidérymi sa:

1. Studium literatury przedmiotu z zakresu logistycznego tancucha dostaw oraz jego
doskonalenia.

2. ldentyfikacja obszaréw logistycznych.

3. Zdefiniowanie czynnikow majgcych wptyw na postrzeganie tzw. ,doskonatej organizacji”
zgodnie z modelami doskonato$ci EFQM oraz okre$lenie poziomu doskonato$ci rozwoju
tancucha dostaw zgodnie z kryteriami przyjetymi w przedstawionych modelach
doskonatosci zarzadzania logistycznym fanncuchem dostaw.

4. Okreslenie poziomu zaawansowania relacji pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami
tancucha dostaw zgodnie z modelami zarzadzania relacjami w logistyce.

5. Zidentyfikowanie korelacji miedzy obszarami logistycznymi, modelami doskonato$ci
EFQM, modelami doskonato$ci zarzadzania fancuchem dostaw oraz modelami
zarzgdzania relacjami w logistyce. ldentyfikacja znaczenia tych korelacji z punktu
widzenia osigganych efektow oraz wptywu na podejmowane decyzje, jak rowniez
identyfikacja stabosci tych korelacji. W rezultacie opracowanie wytycznych — modelu
doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym.

6. Weryfikacja opracowanych wytycznych — modelu.

W odniesieniu do celu utylitarnego, celu gidwnego i celéw szczegdtowych niniejszej rozprawy,
sformutowano nastepujgce pytania badawcze:

PB1. Jakie techniki, narzedzia oraz metody doskonalenia tancucha dostaw sg dostepne i opisane
w literaturze przedmiotu?

PB2. Jakie obszary logistyczne wystepujgce w organizacjach sg dostepne i opisane w literaturze
przedmiotu?

PB3. Jakie czynniki wptywajg na postrzeganie tzw. ,doskonatej organizacji” zgodnie z modelami
doskonatosci EFQM?

PB4. Jakie kryteria nalezy wzig¢ pod uwage stojac przed wyborem jednego sposréd modeli
doskonatosci zarzagdzania farncuchem dostaw i modeli zarzgdzania relacjami w logistyce?

PB5. Czy istniejg korelacje miedzy obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM,
modelami doskonato$ci zarzgdzania tancuchem dostaw oraz modelami zarzadzania relacjami
w logistyce?

PB6. Jakie jest znaczenie korelacji miedzy obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci
EFQM, modelami doskonato$ci zarzadzania taricuchem dostaw oraz modelami zarzgdzania

relacjami w logistyce w odniesieniu do osigganych rezultatow?
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Autorka poprzestata na problemach badawczych, gdyz jak podaje T.Kotarbinski, K. Ajdukiewicz,
J.Pieter oraz J.Apanowicz hipoteza badawcza jest zmiang formy gramatycznej pytania
badawczego i stanowi jedng z mozliwych odpowiedzi na pytanie badawcze’.

Geneza, cele pracy (utylitarny, gtéwny i szczegétowe) wraz z pytaniami badawczymi determinujg

zakres pracy, przez co wptywajg na metodyke oraz konstrukcje niniejszej pracy.

METODOLOGIA BADAN — CYKL BADAWCZY PRACY

Do uzyskania odpowiedzi na postawione pytania badawcze autorka realizowata

postepowanie badawcze w trzech stadiach, mianowicie:

1. Stadium formulowania problemu badawczego obejmowato sformutowanie pytan
badawczych oraz studium literatury przedmiotu z zakresu logistycznego tancucha dostaw
i jego doskonalenia. Studium literatury przedmiotu bazowato na dostepnych pozycjach
literatury zaréwno krajowej, jak i zagranicznej, opracowaniach naukowych, normach
i innych dostepnych publikacjach. Zakres czasowy badan literaturowych obejmowat lata
2013-2022.

2. Stadium badan obejmowato przeprowadzenie badan empirycznych pilotazowych oraz
badan zasadniczych wraz z wykonaniem analizy statystycznej uzyskanych wynikéw badan.
Badania pilotazowe przeprowadzone zostaly za pomocg kwestionariusza ankiety
sktadajgcego sie z 28 pytan, zaréwno otwartych, jak i zamknietych. Pozwolity one na
zweryfikowanie wiedzy o badanym otoczeniu oraz zweryfikowanie zestawu pytan, na ktére
badanie miato odpowiedzie¢, pod katem ich czytelnosci i zrozumienia.

Badania zasadnicze przeprowadzono na drodze kwestionariusza ankiety, skorygowanego
0 pytania, ktére okazaty sie niezrozumiate dla respondentéw, po analizie wynikéw badan

pilotazowych oraz obserwacji wtasnej. Celem badanh zasadniczych byto:

wyselekcjonowanie obszaréw logistycznych w przedsigbiorstwie;

zdefiniowanie czynnikbw majgcych wptyw na postrzeganie tzw. ,doskonate;

organizacji” zgodnie z modelami EFQM 2012;

e okredlenie poziomu doskonatosci rozwoju tahcucha dostaw zgodnie z kryteriami
modeli doskonatosci zarzadzania fanncuchem dostaw;

e okreslenie poziomu zaawansowania relacji zgodnie z modelami zarzadzania
relacjami pomiedzy poszczegdinymi ogniwami taricucha dostaw;

e wskazanie korelacji miedzy obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM

2012, modelami doskonatosci zarzgdzania fancuchem dostaw oraz modelami

zarzadzania relacjami w logistyce.

Zakres czasowy badan empirycznych wraz z ich analiza obejmowat okres od 03.2019r. do
06.2022r.

7dr hab. F. Chybalski, prof. Pt, Politechnika L.odzka, Wydziat Zarzadzania i Inzynierii Produkciji, Katedra
Zarzgdzania, Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Aleksandry Catki pt. ,Narzedzia stosowane
w e-commmerce i ich wplyw na postrzeganie oferty i intencje zakupu nabywcow”, £6dz, 19.02.2018r.
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3. Stadium ocen, gdzie na podstawie wynikow analizy statystycznej uzyskanych rezultatow
badan, na drodze analizy poréwnawczej, analizy kontekstualnej, analizy przyczynowo —
skutkowej oraz analizy systemowej zbudowano mape relacji, pokazujgcg korelacje miedzy
obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM, modelami doskonatosci
zarzadzania tancuchem dostaw oraz modelami zarzadzania relacjami w logistyce.
Zbudowana mapa stanowi wytyczne — model doskonalenia logistycznego tancucha dostaw

w ujeciu relacyjnym, ktory zostat poddany weryfikacji celem sprawdzenia jego zatozen.

Zakres przestrzenny: zdefiniowany poprzez obszar dziatania badanego przedsiebiorstwa
o profilu produkcyjno — ustugowo - handlowym, a taincuchy dostaw z nim zwigzane majg zasieg
krajowy (w tym lokalny) oraz europejski. Badane przedsiebiorstwo stanowi miedzynarodowg
grupe kapitatowg, ktéra ma swoje siedziby w Polsce i w Europie. Badania wykonywano
w oddziatach polskich na terenie wojewddztwa pomorskiego, mazowieckiego, S$lgskiego
i dolnoslaskiego.

Zakres podmiotowy: podmiotem w badaniach teoretycznych jest farncuch dostaw w mozliwie
najszerszym zakresie, w badaniach empirycznych podmiotem jest przedsiebiorstwo o profilu
produkcyjno — ustugowo - handlowym wchodzgce w sktad miedzynarodowej grupy kapitatowej,
zlokalizowane na terenie wskazanym w zakresie przestrzennym. tancuchy dostaw zwigzane

z badanym przedsiebiorstwem majg zasieg zaréwno krajowy (w tym lokalny), jak i europejski.

STRUKTURA PRACY

Niniejsza praca sktada sie z pieciu rozdziatéw, w ktérych autorka rozwija problematyke
zarzgdzania logistycznymi tancuchami dostaw oraz ich doskonalenia w odniesieniu do relacji
istniejgcych miedzy ogniwami taricucha dostaw w poszczegdinych obszarach logistycznych.

W rozdziale pierwszym autorka prezentuje rozwazania poczynione w odniesieniu do
przegladu literatury przedmiotu w zakresie gtdéwnych zagadnien tematycznych zwigzanych
z logistycznym tancuchem dostaw w ustugach. Rozdziat ten zawiera prezentacje gtéwnych
zagadnieh tematycznych zwigzanych z pojeciem USLUGA, pojeciem LOGISTYKA, pojeciem
ZARZADZANIA LOGISTYCZNEGO, pojeciem LANCUCHA DOSTAW oraz pojeciem
OBSZAROW LOGISTYCZNYCH.

Rozdziat drugi poswiecony zostat doskonaleniu logistycznego tancucha dostaw
w ustugach. Przedstawione zostaty MODELE DOSKONALOSCI ZARZADZANIA LANCUCHEM
DOSTAW oraz MODELE ZARZADZANIA RELACJAMIW LOGISTYCE wraz z analizg powigzan
tych modeli w odniesieniu do OBSZAROW LOGISTYCZNYCH. Zaprezentowane zostaty
mozliwosci wykorzystania kryteriow modeli doskonato$ci w doskonaleniu obszardw logistycznych
(m.in. poprzez zastosowanie Modelu Doskonatosci EFQM) oraz wykorzystania modeli relacji do
budowy sieci powigzan relacyjnych. Przedstawiona zostata réwniez identyfikacja elementéw
wzmachiajgcych i ostabiajgcych w sieci powigzan relacyjnych.

W rozdziale trzecim przedstawiona zostata zastosowana przez autorke metodyka
badania doskonalenia logistycznego tahncucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym.

Zaprezentowane zostaly cele i zakres badan wraz z koncepcjg ich realizacji.
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Omowiono dobdr i charakterystyke proby badawczej oraz gtéwne etapy prowadzonych badan
wraz z zastosowanymi narzedziami badawczymi oraz narzedziami statystycznymi. W rozdziale
tym zaprezentowano rowniez wyniki przeprowadzonych badan.

W rozdziale czwartym zaprezentowana zostata mapa relacji stanowigca wytyczne -
MODEL DOSKONALENIA LOGISTYCZNEGO LANCUCHA DOSTAW W UJECIU
RELACYJNYM odniesiony do dziatalnosci ustugowej. Model zostat poddany weryfikacji celem
sprawdzenia poprawnos$ci jego zatozen.

Rozdziat pigty poswiecony zostat weryfikacji osiggniecia postawionych celow
badawczych oraz odpowiedzi na pytania badawcze. W rozdziale tym podsumowane zostaty
najwazniejsze wnioski wynikajgce z przeprowadzonych przez autorke badan. Zaprezentowano
rowniez kierunki dalszych badan, ktére mogtyby wnies¢ dodatkowe wnioski poznawczo-

systematyzujgce oraz metodologiczno - aplikacyjne.

10
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ROZDZIAL 1: LOGISTYCZNY LANCUCH DOSTAW W USLUGACH -
UJECIE LITERATUROWE

1.1. Ustuga, jej koncepcje i klasyfikacje

W niniejszym podrozdziale autorka prezentuje analize literatury przedmiotu weditug
schematu przedstawionego na ponizszym rysunku 1.1. Taki uktad pozwala autorce przejrzyscie
zaprezentowac zagadnienia tematyczne zwigzane z pojeciem ustug. Przedstawione zagadnienia
tematyczne zaprezentowane na rysunku 1.1 w czytelny sposéb pokazujg kluczowe obszary
zwigzane z tematykg ustug. Przyjeta przez autorke kolejno$c¢ ich omawiania w sposéb zrozumiaty
pokazuje rozwiniecie poszczegolnych zagadnien oraz ich wzajemne powigzania. Zaczynajac od
przedstawienia analizy literatury w zakresie definiowania ustug, autorka pokazuje jak rozumiane
jest to pojecie oraz co oznacza ono dla autoréw poszczegolnych definicji. Nastepnie,
w nawigzaniu do zaprezentowanych definicji, autorka przedstawia cechy ustug wraz z ich
charakterystykg. Przedstawia rowniez klasyfikacje definicji ustug oraz klasyfikacji samych ustug
przytaczanych w literaturze przedmiotu.

KLASYFIKACIJE KLASYFIKACJE KLASYFIKACJA
DLEJ;_'\S(C;JIA CECHY UStUG DEFINICJI KLASE:ILTQCJE SEKTOROWE AUTORSKA
UStuG UStuG UStuG

1 ‘/
Rys. 1.1. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie ustug i ich klasyfikaciji.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W literaturze przedmiotu wystepuje szereg definicji ustug prezentujgcych
w roznorodny sposéb ich znaczenie i ich tres¢. Gtdwnym odniesieniem jest podkreslenie
niematerialnej natury ustugi, co zazwyczaj jest przedstawiane w nawigzaniu do dziatalnosci
produkcyjnej. Przyktadem takich definicji jest np. definicja R. Maleriego®, ktéry utrzymuje, ze
ustuga stanowi niematerialne wyjscie z potgczenia réznych czynnikéw. Szczegdtowo okresla to
J. Gerhardt®, ktéry za ustugi uwaza niematerialne produkty proceséw wejscia - wyjscia. Podejscie

tego typu mozna dostrzec zaréwno w przypadku literatury Swiatowej, m.in. A. Smith, Ph. Kotler,

8 R. Maleri, Grundlagen der Dienstleistungsproduktion, Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg-New York-
London-Paris-Tokyo-Hong Kong-Barcelona 1991, s.32, [za:] M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja, rynek,
marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s.19.

9 J. Gerhardt, Dienstleistungsproduktion, Eine produktions-theoretische Analyse der
Dienstleistungsprozesse, Verlag J. E. Bergisch Gladbach, Kéln 1987, s.211, [za:] M. Daszkowska, Ustfugi.
Produkcja, rynek, marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s.19.
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G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong??, jak i krajowej, m.in. O. Lange, S. Kasiewicz, A. Stys,

J.Olearnik, M. Daszkowska?l.

KLASYFIKACIE KLASYFIKACIJE KLASYFIKACJIA
DS;T:‘:SIA CECHY UStUG DEFINICJI KLAS;:ILTGACJE SEKTOROWE AUTORSKA
UStuG UStUG UStuG

1 ‘/
Rys. 1.2. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie ustug i ich klasyfikaciji.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

W ponizszej tabeli 1.1 zaprezentowane zostaty definicje terminu ustuga cytowane w literaturze
przedmiotu. Pokazujg one jak na przestrzeni lat zmieniaty sie podejscia autorow przytoczonych

definicji, zaréwno krajowych, jak i zagranicznych, do tego terminu.

Tabela 1.1. Definicje terminu ustuga cytowane w literaturze przedmiotu

AUTOR DEFINICJA
AUTORZY KRAJOWI

Ustugi nie majg postaci materialnej, ich istota polega na

W. Krzyzanowski wytworzeniu pracy, wydatkowaniu pewnej ilosci pracy,
(1947, s.267) wytwarzaniu pewnego efektu zaspokajajgcego potrzebe
Spozywcy.

...czynnosci pomocnicze dla kogo$ innego niz sam wykonawca.
...dziatania czynigce zados$¢ czyjejs istotnej potrzebie.
...dziatania mniej lub bardziej przelotne.

T. Kotarbinski
(1955, s.525)

J. Zagérski Dziatalno$¢ stuzgca do zaspokojenia potrzeb ludzkich, ktéra nie
(1961, s.704)1? znajduje zadnego ucielesnienia w nowych dobrach materialnych.
Ustugi stanowig czynnosci wytwarzajgce wartosci uzytkowe, ktére
F. Wisniewski stuzg do zaspokojenia potrzeb ludzkich w sposéb bezposredni lub
(1965, s.237-249) posredni, lecz nie znajdujg odzwierciedlenia w wytwarzaniu

nowych dobr materialnych.

Ustugi we witasciwym znaczeniu polegajg na produkcji

E. Lipinski samoistnych wartosci uzytkowych niemajacych formy materialnej,
(1965, s.245) stuzacych do zaspokojenia odrebnych, samoistnych, wyzszych
rodzajéw potrzeb.

...wszelkie czynnosci zwigzane bezposrednio lub posrednio

.L
O. Lange z zaspokojeniem potrzeb ludzkich, ale niestuzgce bezposrednio
(1967, s.21) . s
do produkowania przedmiotow.
Ustuga jest pracg wytwércza, ktorej efektem jest wartosé
K. Polarczyk uzytkowa odtworzona lub nadana istniejgcemu
(1971, s.195) i uksztattowanemu juz wczes$niej obiektowi w wyniku dziatania

w czasie pracy na strukture tego obiektu.

10 m.in. A. Smith , Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1954, s.417; Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik
europejski, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2002, s.41.

1 m.in. O. Lange, Ekonomia polityczna, T. |, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1980, s.24;

S. Kasiewicz, Zarzgdzanie operacyjne w dobie globalizacji, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2002, s.134;
A. Stys, J. Olearnik, Ekonomika i organizacja ustug, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1985,
s.9; M. Daszkowska, Usfugi. Produkcja, rynek, marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998,
s.11.

12 M. Pohorille (red.), Mata encyklopedia ekonomiczna, Warszawa 1961, s.704.
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Tabela 1.1. cd.

AUTOR DEFINICJA

. . ...Swiadczenie spofecznie uzytecznych czynno$ci niezwigzanych
C. Niewadzi bezposrednio z wytwarzaniem produktoéw przez instytucje
(1975, 5.21) P y P P yiie

zajmujgce sie tym zawodowo.

A. Stys, J. Olearnik
(1985, 5.9-12)

Ustugi to korzysci oferowane do sprzedazy, w istocie swej
niewymiernie i subiektywnie oceniane przez nabywcow.

M. Daszkowska

Ustuga jest uzytecznym produktem niematerialnym, ktory jest
wytwarzany w wyniku pracy ludzkiej w procesie produkcji, przez

(1987, s.33) oddziatywanie na strukture okres$lonego obiektu w celu
zaspokojenia potrzeb ludzkich.
. ...dowolne dziatanie, jakie jedna strona mozna zaoferowac innej,
T. Sztucki lecz jest ono niematerialne i nie prowadzi do jakiejkolwiek
(1998, s.90) -
wiasnosci.
Podejmowane na zamoéwienie, zamierzone wykonywanie pracy
K. Rogozinski i/lub korzysci celem uatrakcyjnienia waloréw osobistych lub tez
(2000, s.36) wolumenu uzyteczno$ci wyrobdw, ktérymi dysponuje

ustugobiorca.

A. Hamrol, W. Mantura
(2002, s.24)

Ustuga to kazda czynno$¢, ktéra polega na oddziatywaniu na
klienta, lub przedmioty badz nieruchomosci znajdujgce sie w jego
posiadaniu.

J. Lancucki (2006), [w:] M.
Lotko (2017, 5.262)2

...wszystkie przejawy ekonomicznej aktywno$ci cztowieka, ktére
maja charakter niematerialny i charakteryzuja sig przy tym
interaktywnoscig pomiedzy swiadczacym ustugi podmiotem.

A. Czubata
(2006, s.13)

Ustuga jest specyficznym rodzajem dziatalnosci polegajacym na
Swiadczeniu pracy, w wyniku ktdrej nie powstaje nowy wyréb.

Polska Klasyfikacja Wyrobow i
Ustug (2015)

(1) Wszelakie czynnosci, ktére swiadczone
wobec jednostek gospodarczych, prowadzacych
dziatalnos¢ produkcyjng, tzn. ustugi na cele wytwarzania,
ktore nie tworzg nowych wyrobdw materialnych.

(2) Wszelakie czynnosci, ktére Swiadczone wobec jednostek
gospodarki narodowej, a takze na potrzeby ludnosci,
skierowane na cele konsumpcji ogélnospotecznej,
zbiorowej, a takze indywidualne;j.

AUTORZY OBCY

Amerykanskie Stowarzyszenie
Marketingu (1960), [w:] M. Lotko
(2017, s.262)

Ustugi to aktywnosci, korzysci lub satysfakcja, ktére sg oferowane
na sprzedaz badz dostarczane w powigzaniu ze sprzedazg innych
towarow.

(1973, 5.9-15)

W. J. Regan Ustugi sg nienamacalnymi dobrami, z ktérych mozna czerpac¢
(1963, s.57-62) satysfakcje bezposrednio lub przez zakup innych towaréw i ustug.
R. Judd Ustugi (rynkowe) to transakcje, ktérych celem nie jest przekazanie
(1964, s.59) prawa wiasnosci do débr materialnych.

R Besson Dla konsumenta ustuga jest jakgkolwiek czynnoscig zaoferowang

na sprzedaz, ktéra generuje satysfakcje lub korzys¢. Klient nie
chce, badz nie moze wykonac tych czynnosci samodzielnie.

K. Blois
(1974, 5.137-145)

Ustuga jest aktywnos$cig zaoferowang na sprzedaz, ktéra generuje
satysfakcje i korzysci bez koniecznosci wymiany w formie dobra
materialnego.

W.J. Stanton
(1981, s.441)

Odrebnie wystepujaca dziatalnosé¢, ktéra nie daje materialnego
rezultatu. Dostarcza konsumentowi okreslone korzysci,
niekoniecznie powigzanych ze sprzedazg innych ustug lub
produktow.

13 M. Lotko, Wieloaspektowo$é definiowania ustug, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej 2017, Seria:
Organizacja i Zarzadzanie z. 105, Nr kol. 180, s.262.
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Tabela 1.1. cd.

AUTOR

DEFINICJA

J. Lehtinen (1983),
[w:] I. Rudawska (red.)
(2009, s.13)1

Ustuga jest przynoszgcg nabywcy satysfakcje aktywnoscig lub
serig aktywnosci, ktéra ma miejsce podczas interakcji z osobg lub
maszyna.

O. Andersen
(1983)

Ustugi to korzysci bez efektu materialnego, ptatne posrednio lub
bezposrednio, czgsto angazujgce elementy techniczne lub
materialne.

Ph. Kotler, P. Bloom (1984), [w:]
I. Rudawska (red.)
(2009, s.13)15

Ustuga jest dziataniem lub korzy$cig bez przeniesienia prawa
wiasnosci, ktéra jedna strona wymiany oferuje drugiej. Jej
Swiadczenie moze, ale nie musi by¢ zwigzane z dostarczeniem
produktu materialnego.

Free (1987), [w:] I. Rudawska
(red.) (2009, s.13)6

Ustuga to zaspokojenie oczekiwan klienta w trakcie sprzedazy
i obstugi posprzedazowej przez dostarczenie zespotu
adekwatnych funkciji.

E. Gummesson
(1987, 5.19-23)

Ustugi mozna sprzedac i kupi¢, ale nie mozna ich upusci¢ na
stopy.

J. Gerhardt
(1987, s.211)

Ustuga to niematerialny produkt proceséw wejscia-wyjscia.

The New Palgrave. A Dictionary
of Economics (1987, s.314)

Ustuga przejawia sie przemiang uzytkownika ustugi ( w przypadku
ustug nakierowanych na osobe) lub dobr bedgcych jego
wilasnosciag (w przypadku ustug ukierunkowanych na dobra) jako
rezultat Swiadomej interakcji producenta ustug. Wobec tego
uzytkowanie ustugi nie jest zwigzane z zakupem czegokolwiek,
tylko ze zmiang cech odbiorcy, bgdz nalezacych do niego
przedmiotow.

C. Gronroos
(1990, s.26-27)

Dziatanie lub zespét dziatan o niematerialnym charakterze,
odbywajacych sie w czasie interakcji pomiedzy klientem

i ustugodawcg, jak rowniez klientem i otoczeniem ustugodawcy.
Dostarczane sg jako rozstrzygniecie problemoéw klienta.

R. Maleri
(1991, s.32)

Ustuga stanowi niematerialne wyjscie z potgczenia réoznych
czynnikéw.

Ph. Kotler, G. Armstrong,
J. Saunders, V. Wong
(2002, s.41)

Wszelaka dziatalno$¢ lub tez korzy$¢, mogaca zostaé
zaoferowang przez jedng ze stron drugiej stronie, ktéra z zasady
jest niematerialna i nie prowadzi do pozyskania jakiejkolwiek
wiasnosci.

M. McDonald, A. Payne
(2006, s.19)

Jest to dziatalno$¢ zawierajgca sktadniki niematerialnosci, ktéra
sprowadza sie do oddziatywania na klienta lub tez na wyréb
bedacy jego wlasnoscia. Nie prowadzi do przeniesienia praw
wiasnosci, jednak przeniesienie to moze wystgpié. Swiadczenie
ustug moze by¢ zwigzane z wyrobem materialnym, jednak nie
musi.

Ch. Lovelock, J. Wirtz
(2011, s.37)

Dziatalno$¢ ekonomiczna, ktéra Swiadczona jest jednej stronie
przez strone drugg. Tworzy ona oczekiwang przez klienta
wartosé, a takze dostarcza mu okreslonych korzysci w danym
miejscu i danym czasie, ktére stanowig wynik oczekiwanej zmiany
w produktach lub tez innych zasobach, ktére sg w jego
posiadaniu. W miejsce pieniedzy, wysitku, czasu ustugobiorca
spodziewa sie korzysci w formie towardw, umiejetnosci, pracy.

W rzeczywistosci jednak nie uzyskuje praw wtasnosci do
skfadnikéw produkcji biorgcych udziat w $wiadczeniu ustugi.

A\ MOST

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie M. Lotko, M. Pazdzior, M. Nowak, . Wojtowicz, Pomiar jakoSci
ustug. Wybrane zastosowania metody SERVQUAL, INW Spatium, Radom 2017; W. Krzyzanowski, Teoria

14 1. Rudawska (red.),Ustugi w gospodarce rynkowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2009, s.13.

15 Tamze.

16 Tamze.
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produkcji ustug, ,Ekonomista”, kwartat IlI/IV, 1947, s.267; T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie,
Ossolineum, t6dz 1955, s.525; J. Zagorski, 1961, s.701, [w:] M. Pohorille(red.), Mata encyklopedia
ekonomiczna, Warszawa 1961, s.704; F. Wisniewski, Pojecia i podziat ustug, ,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny”, Nr 2, 1965; E. Lipinski, Wstep do rozwazan nad problematykg ustug
w ekonomii politycznej socjalizmu, Ustugi i ich rola spoteczno-ekonomiczna, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1965, s.245; O. Lange, Ekonomia polityczna, Tom 1, Warszawa 1967, s.21;
K. Polarczyk, Wynik pracy nad podstawg definicji i klasyfikacji ustug oraz sfery ustug, ,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny”, Nr 1, 1971, s.195; C. Niewadzi C, Ustugi w gospodarce narodowej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1975, s.21; A. Stys, J. Olearnik, Ekonomika i organizacja ustug,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1985, s.9-12; M. Daszkowska, Usfugi w procesie
reprodukcji spotecznej, Rozprawy i Monografie, nr 2, Gdansk 1987, s.33; T. Sztucki, Marketing w pytaniach
i odpowiedziach, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 1998, s.90; K. Rogozinski, Nowy marketing ustug,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s.36; A. Hamrol, W. Mantura,
Zarzgdzanie jakoScig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.24; A. Czubata
i inni, Marketing ustug, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Krakéow 2006, s.13; www.stat.gov.pl/klasyfikacje
[07.01.2014]; M. Lotko, Wieloaspektowo$é definiowania ustug, Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej 2017,
Seria: Organizacja | Zarzgdzanie z. 105, Nr kol. 180, s.262; W.J. Regan, “The Service Revolution”, Journal
of Marketing, 27 (July), 1963, p.57-62; R. C. Judd , “The Case for Redefining Services”, Journal of
Marketing, 28 (January), 1964, s.59; R. Besson, Unique aspects of marketing of services, Arizona Business
Bulletin 9, 1973, s.9-15; K. Blois, The Marketing of Services: An Approach, European Journal of Marketing
8, 1974, s.137-145; W. J. Stanton, Fundamentals of Marketing, McGraw-Hill, New York 1981, s.441;
I. Rudawska (red.),Ustugi w gospodarce rynkowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009,
s.13; O. Andersen, Danmark som servicesamfund, Copenhagen: Politiknes Forlag, 1983; Ph. Kotler,
P. Bloom, Marketing Professional Services, New York: Prentice Hall, 1984; E. Gummesson, "LIP SERVICE
- A NEGLECTED AREA IN SERVICES MARKETING", Journal of Services Marketing, Vol. 1 No. 1, 1987,
p.19-23; M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja, rynek, marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s.19; The New Palgrave. A Dictionary of Economics, 1987, s.314; C. Gronroos, Service management
and marketing: Managing the moments of truth in service competition, Lexington, Mass.: Lexington Books,
1990, s.26-27; Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s.41; M. McDonald, A. Payne, Marketing Plans for Service
Businesses, 2nd, Elsevier Butterworth Heinemann, 2006, s.19; Ch. Lovelock, J. Wirtz, Services Marketing,
Pearson Education 2011, s.37.

Natomiast w ponizszej tabeli 1.2 zaprezentowano ewolucje definicji ustugi w miedzynarodowych
normach terminologicznych z serii ISO 9000. Na ich podstawie mozna zauwazy¢, ze ustuga
zostata zdefiniowana jako odrebna kategoria od wyrobu dopiero w nowelizacji normy
z 2015r. W normach zaréwno z 2000r., jak i 2006r. ustuga traktowana byta jako kategoria wyrobu,

tzn. wyrdb niematerialny.

Tabela 1.2. Ewolucja definicji ustugi w migdzynarodowych normach terminologicznych z serii ISO 9000

DEFINICJA NORMA

Ustuga jako jeden z rodzajéw wyrobu obok wytworu materialnego, przedmiotu
materialnego i materiatu przetworzonego.
Wedtug normy dostarczenie ustugi tyczy sie:
e dziatah wykonywanych na otrzymanym od klienta wyrobie materialnym,
e dziatah wykonanych na otrzymanym od klienta wyrobie niematerialnym,
e przekazanie wyrobu niematerialnego,
¢ budowanie odpowiedniej atmosfery dla klienta.

PN-EN ISO
9000:2000
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Tabela 1.2. cd.

DEFINICJA NORMA

Ustuga jako jeden z rodzajéw wyrobu obok wytworu materialnego, przedmiotu
materialnego i materiatu przetworzonego.
Wedtug normy dostarczenie ustugi tyczy sie:

e dziatan wykonywanych na otrzymanym od klienta wyrobie materialnym, PN_E.N SO
e dziatan wykonanych na otrzymanym od klienta wyrobie niematerialnym, 9000:2006
e przekazanie wyrobu niematerialnego,
e budowanie odpowiedniej atmosfery dla klienta.
Ustuga to wyjscie z organizacji z przynajmniej jednym dziataniem nieodzownie PN-EN ISO
przeprowadzonym migdzy organizacjg a klientem. 9000:2015

Zrédfo: M. Lotko, M. Pazdzior, M. Nowak, k. Wojtowicz, Pomiar jakosci ustug. Wybrane zastosowania
metody SERVQUAL, INW Spatium, Radom 2017; PN-EN ISO 9000:2001, Systemy zarzadzania jako$cig.
Podstawy i terminologia. PKN, Warszawa 2001; PN-EN ISO 9000:2006, Systemy zarzadzania jakoscig.
Podstawy i terminologia. PKN, Warszawa 2006; PN-EN ISO 9000:2015, Systemy zarzadzania jakoscig.
Podstawy i terminologia. PKN, Warszawa 2016.

Na podstawie definicji zawartych w tabeli 1.1 i 1.2 zaobserwowaé¢ mozna, ze pomimo

braku jednej powszechnie zaakceptowanej definicji pojecia ustuga, zacytowani autorzy zgodnie

wyliczajg podstawowe elementy charakteryzujgce istote tego pojecia:

ustuga stanowi produkt niematerialny, ktéry wytwarzany jest na skutek podejmowania
czynnosci oddziatywujgcych na dany obiekt (cztowieka, produkt materialny etc.) (m.in.
W. Krzyzanowski, E. Lipinski, O. Lange, A. Stys i J. Olearnik, M. Daszkowska,
T. Sztucki, A. Hamrol i W. Mantura, J. ktancucki, W. J. Regan,
W. J. Stanton, J. Lehtinen, O. Andersen, E. Gummesson, J. Gerhardt, C. Grénroos,
R. Maleri, Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, M. McDonald, A. Payne);
ustuga generuje nowg wartos¢ uzytkowg lub powoduje wzrost wartosci istniejgcego
juz wyrobu materialnego (m.in. F. Wisniewski, K. Polarczyk, The New Palgrave.
A Dictionary of Economics, Ch. Lovelock, J. Wirtz);

korzystanie z ustug to nie tylko jej nabycie, to takze zmiana cech konsumentéw lub
posiadanych przez nich wyrobéw materialnych. Ustugi sg uzyteczne lub dodajg
uzytecznosci istniejgcym juz przedmiotom (np. ustugi doradcze), odtwarzajg utracong
przez nie warto$¢ uzytkowa (np. ustugi serwisowe), upowszechniajg dobra materialne
ich nabywcom (ustugi handlowe, logistyczne, spedycyjne), a takze, w momencie kiedy
cztowiek jest przedmiotem czynnosci ustugowej, stuzg utrzymaniu sprawnosci jego
organizmu (np.ustugi lekarskie), ksztaltowaniu i poszerzaniu jego sSwiadomosci
(np. ustugi edukacyjne) (m.in. T. Kotarbinski, J. Zagorski, C. Niewadzi, K. Rogozinski,
A.Czubata, PKWiU, Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu, R. Judd, R. Besson,
K. Blois, Ph. Kotler i P. Bloom, Free);

nie obejmuje dziatah zwigzanych z produkowaniem wyrobdéw z materiatéw bedgcych
wlasnoscig danego przedsigbiorstwa, na zaméwienie innych, réznych jednostek

gospodarki, ktére przeznaczone sg na cele produkcyjne lub na cele dalszej
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odsprzedazy oraz, zazwyczaj, nie dotyczy produkowania wyrobéw indywidualnie
zamowionych przez ludno$é, z wiasnych materiatdw wykonawcy!” (Polska
Klasyfikacja Wyrobdéw i Ustug).

Nalezy zwrdoci¢ uwage, ze nawigzanie do aspektow niematerialnych ustugi jest tylko
punktem wyjscia podczas préb definiowania specyfiki pojecia ustuga. Podkresla sie bowiem
istnienie szeregu innych cech, co przejawia sie w zréznicowanym definiowaniu tego terminu.
Kluczowe cechy rozgraniczajgce ustugi od wyrobéw materialnych, ktére przywotane sg
w literaturze przedmiotu to gtéwniel®: nietrwato$¢, niematerialno$é, jakos¢, nierozdzielnosc,
réznorodnosc, lokalizacja przedsiebiorstw ustugowych, a takze utrudniony transport lub catkowity
brak jego mozliwosci.

Podziat ten nie jest kompletny. Skupia sie w giéwnej mierze na cechach ustug, brakuje
natomiast odniesienia do genezy powstania czy tez wytworzenia samej ustugi oraz, co owo
wytworzenie przynosi. W przytoczonych definicjach jako giéwny powdd powstania ustugi podaje
sie potrzebe ludzkg i efekt jej wytworzenia, czyli osiggniecie korzysSci i satysfakcji.
W zwigzku z tym, autorka niniejszej rozprawy dokonata wtasnego podziatu zacytowanych definicji
uwzgledniajgc oba te aspekty, mianowicie:

e potrzeba ludzka jako geneza powstania ustugi (m.in. W. Krzyzanowski, T. Kotarbinski,

J. Zagorski, F. Wisniewski, E. Lipinski, O. Lange, Free, M. Daszkowska, PKWiU);

e korzys¢ i satysfakcja jako efekt wytworzenia ustugi (K. Polarczyk, A. Stys$ i J. Olearnik,

K. Rogozinski, Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu, W. J. Regan, R. Besson,

K. Blois, W. J. Stanton, J. Lehtinen, O. Andersen, Ph. Kotler i P. Bloom, G. Armstrong,

J. Saunders, V. Wong, Ch. Lovelock).

Dopiero, tgczgc oba te ujecia, wytania sie kompleksowa charakterystyka pokazujgca istote
pojecia ustuga, kitérg autorka niniejszej rozprawy definiuje jako: wyréb niematerialny powstaty
na skutek potrzeby ludzkiej, ktory generuje nowg wartos¢ uzytkowa lub powoduje wzrost
wartosci juz istniejgcego wyrobu materialnego (przy czym nie obejmuje dziatan
z produkowaniem tego istniejagcego wyrobu materialnego), co w efekcie przynosi korzysé¢
i satysfakcje z wytworzonej usiugi na skutek uzyskania jej uzytecznos$ci lub dodania
uzytecznosci istniejagcym juz wyrobom materialnym.

Jako, ze w przywotanych definicjach pojecia ustuga oraz podanej zbiorczej jego
charakterystyce przywotuje sie takie terminy jak elementy materialne/ustugi materialne oraz
elementy niematerialne/dobra niematerialne, w tabeli 1.3 ponizej przedstawiono zestawienie

kluczowych réznic miedzy pojeciem dobra materialne (wyréb) a dobra niematerialne (ustugi).

17 http:/iwww.klasyfikacje.gofin.pl/pkwiu2015/1,0,3,zasady-metodyczne-polskiej-klasyfikacji-wyrobow-i-
uslug-pkwiu.html [dostep: 25.01.2017].

18 m.in. A. Payne, Marketing ustug, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s.21; K. Leja,
Instytucja akademicka. Strategia, efektywnosc, jako$¢, Wydawnictwo Gdanskie Towarzystwo Naukowe,
Gdansk 2003, s.25; B. Hollins, S. Shinkins, Zarzgdzanie ustugami. Projektowanie i wdrazanie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s.24-25; J. Lopatowska, G. Zielihski, Obszary zmian

w wymiarach jako$ci ustug, [w:] M. Boguszewicz-Kreft, M. Rozkwitalska (red.), Nowe koncepcje

w zarzgdzaniu organizacjg wobec wyzwan otoczenia, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej

w Gdansku, Tom 22, Gdansk 2013, s.113.
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Tabela 1.3. Réznice miedzy pojeciem dobra materialne (wyréb) a ustugi

USLUGI WYROBY
Jest to podzbiér zbioru dobr ekonomicznych —
w charakterze débr nierzeczowych,
czynnosciowych.

Jest to podzbior débr ekonomicznych —
w charakterze débr rzeczowych.

Dostepne w formie strumienia oraz zasobu doébr
ekonomicznych (mozliwe jest wytwarzanie ,na
magazyn”).

Przedstawiajg one strumien dobr ekonomicznych,
ktére nie majg mozliwosci tworzyé zasobu (nie
mozliwe jest produkowanie ,na magazyn”).

Woystepujg jako abstrakcyjny produkt (rezultat) na | Wystepujg jako produkt rzeczowy (rezultat) na

wyjsciu (output) procesu produkcyjnego; proces wyjsciu (output) procesu produkcyjnego; proces
Swiadczenia ustugi ma charakter wytwérczy. wytwarzania wyrobéw ma charakter wytworczy.
Nie ma praw wtasnoséci do ustug: nie ma

mozliwosci zbywania i nabywania ustug, nie ma Moga stanowi¢ przedmiot praw wtasnosci: istnieje
mozliwosci przeniesienia praw wtasnosci ustug, mozliwosc¢ ich zbywania i nabywania, istnieje

a takze ustugi nie mogg stanowi¢ przedmiotu mozliwos$¢, aby byly przedmiotem umow kupna-
umow kupna-sprzedazy, darowizny oraz aktow sprzedazy, aktéw dziedziczenia oraz darowizny.

dziedziczenia.

Wyroby mogg podlegac obrotowi rynkowemu.

Ustugi moga podlegac obrotowi rynkowemu. W procesach obrotu rynkowego traktowane sa
W procesach obrotu rynkowego traktowane sg jako towary; jako towary nie sg traktowane
jako towary; jako towary nie traktuje sie ustug, wyroby powstajgce w gospodarstwach domowych,

majgcych miejsce w gospodarstwach domowych, ktére majg na celu zaspokajanie potrzeb

ktére majg na celu zaspokojenie potrzeb cztonkéw | cztonkdédw wspomnianych gospodarstw, a takze
wspomnianych gospodarstw, oraz wewnatrz produkowane wewngtrz podmiotow

podmiotéw gospodarczych do celéw wiasnych. gospodarczych na cele zaspokajania ich wiasnych
potrzeb (przyktadowo: produkcja w toku).

Zrédlo: A. Mastowski, Usfugi w systemie pojeé ekonomicznych, ,Handel Wewnetrzny” 2000, nr.6;
W. Krzyzanowski, Teoria produkcji ustug, ,Ekonomista”, kwartat 11l/IV, 1947, s. 267; R. Besson, Unique
aspects of marketing of services, Arizona Business Bulletin 9, 1973, s.9-15; Ph. Kotler, P. Bloom, Marketing
Professional Services, New York: Prentice Hall, 1984; M. Daszkowska, Usfugi. Produkcja, rynek, marketing,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s.19; T. Sztucki., Marketing w pytaniach i odpowiedziach,
Wydawnictwo PLACET, Warszawa 1998, s.90; E. Gummesson, "LIP SERVICE - A NEGLECTED AREA IN
SERVICES MARKETING", Journal of Services Marketing, Vol. 1 No. 1, 1987, p.19-23.

W tabeli 1.3 w analizie poszczegélnych réznic ustugi w odniesieniu do wyrobu
wymieniane sg charakterystyczne cechy ustug. Gtéwng cechg opisujgcg ustugi jest ich

niematerialnos¢é. Pozostate cechy to réwnoczesnos$¢ sSwiadczenia i konsumpcji ustugi,

nietrwatos¢, niejednorodnos¢, brak sposobnosci zakupu na wilasnos¢ to pochodne

niematerialnosci ustug?®.

DEFINICIA CECHY USLUG KLASYFIKACJE KLASYFIKACJE ';LEAI\(‘?FYCE;{'BAV%JEE K;Alf;{gg(ﬁ(c,iA
USLUGI DEFINIC)I USLUG USLUG USEUG USEUG

Rys. 1.3. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie ustug i ich klasyfikacji.
Zrodto: Opracowanie wtasne.

19 J. Mazur, Zarzgdzanie marketingiem ustug, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2001, s.16.
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Niematerialno$¢ ustug sprawia, ze klienci dokonujgc zakupu ustugi, kupujg przyrzeczenie czy tez
zapewnienie, ze otrzymajg to, co doktadnie oferuje ustugodawca. Wybor firmy ustugowej opiera
sie gtébwnie na kryterium ceny, ktéra ma by¢ niejako gwarantem jakosci - jedynym materialnym
warunkiem swiadczenia ustugi. Po dokonaniu zakupu i konsumpciji, klient moze poréwnac¢ swoje
oczekiwania z dostarczong mu ustugg. Niematerialno$¢ to cecha wszystkich ustug, niezaleznie
czy $wiadczenie ustugi wigze sie z efektem koncowym w postaci materialnej (wytworzeniem
wyrobu), czy tez niematerialnej (np. ustugi ochrony obiektéw). Niezalezna jest réwniez od tego,
czy w procesie wykonywania ustugi niezbedne sg wyroby materialne (np.ustugi wymagajgce
specjalistycznego sprzetu). Nie ma mozliwosci magazynowania ustug. Ustugi nie mogg byé¢
chronione na drodze procedur patentowych, prezentowane w ramach promaocji, produkowane
W postaci prototypowej, poddawane ocenie przed zakupem. Niematerialnos¢ ustugi to jej trwanie
w trakcie wszelkich czynnosci, zwigzanych z jej swiadczeniem i zakonczenie wraz z ich
zakonczeniem. Wynika z tego nastepna cecha, jaka jest ich nietrwatosé. Nietrwato$¢ ustug to
brak mozliwosci wytwarzania za zapas i magazynowania. Cecha ta jest bardzo waznym
problemem w warunkach sezonowosci popytu. Wiasnie wtedy zachodzi koniecznos¢ regulowania
i ograniczania ujemnych skutkow zmian jego wielkosci. Kolejng, bardzo wazng cechg ustug jest

nierozdzielno$¢é procesu ich wytwarzania i konsumpcji. Oznacza ona, ze konsumpcja ustug

zachodzi w czasie i miejscu ich $wiadczenia, i nie wystepuje poza tym procesem. Obligatoryjnos¢
zbieznosci miejsca, czasu konsumpcji i Swiadczenia ustug wptywa na ograniczenie zwiekszenia
skali dziatalnosci w zakresie danej ustugi (wyjgtkiem sg ustugi swiadczone dla grup osob
jednoczesnie, np. ustugi edukacyjne). Cecha ta warunkuje takze miejsce konsumpcji i miejsce
Swiadczenia ustugi. Przyczynia sie do wzrostu istotnosci lokalizacji zaktadu ustugowego (wyjatek
stanowig wszelkie ustugi, ktorych $wiadczenie wspomagajg nowe techniki informatyczne,
telekomunikacyjne oraz telewizyjne). Zbieznos¢ miejsca, czasu powstawania i konsumowania
ustug powoduje, ze klient mimowolnie nawigzuje kontakt z ustugodawca , decydujac sie na zakup
konkretnej ustugi, wiedzac, ze bedzie ona Swiadczona przez konkretnego ustugodawce (np.

ustugi medyczne). Ta kolejna cecha licznej grupy ustug, czyli nierozdzielno$¢ ustugi z osoba

wykonawcy, sprawia, ze koncowe cechy wielu ustug sg ksztattowane przy udziale ustugobiorcy.

Wynika z niej kolejna cecha ustug - niejednorodnosé. W momencie, gdy o sktadzie/zawartosci

produktu ustugowego wspotdecyduje klient okreslajgc z wykonawcag zakres pozgdanej przez
niego ustugi, to identycznie nazwane ustugi bedg réznity sie od siebie w zaleznosci od
doswiadczenia oraz kwalifikacji personelu oraz czasu i miejsca ich wytwarzania. Im wigekszy
bedzie udziat ustugobiorcy i ustugodawcy, tym wieksza bedzie réznorodnos¢ i niepowtarzalnosé
wszelkich czynnosci zwigzanych z uzgadnianiem zamowienia i jego wykonaniem przez
odpowiedni personel. Wplywa to w znaczacy sposdb na ograniczenie standaryzacji ustug, ktérej
préby wcigz sg podejmowane. Niejednorodnosé ustug stanowi przeszkode w ich opatentowaniu
i ochronie przed konkurencjg. Stwarza réwniez problemy w kalkulacji kosztéw i cen. Inng, typowg

cechg ustug jest brak mozliwosci uzyskiwania praw wlasnosci ustuqg. Decydujac sie na zakup

danej ustugi, zyskuje sie prawo dostepu i korzystania z okreslonych swiadczen, ze Srodkéw

bedacych w posiadaniu firmy ustugowej czy zdefiniowanego czasu pracy personelu.

19


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Po zakonczeniu procesu swiadczenia ustugi, klient nie wchodzi w posiadanie czegokolwiek. Nie
istnieje tez rynek ustug uzywanych. Wystepuja nieliczne przypadki, kiedy prawo wlasnosci moze
dotyczy¢ dobra materialnego bedgcego wynikiem ustugi wykonanej na zlecenie Klienta
(nieruchomosé czy auto).

Granica miedzy dobrem materialnym i dobrem niematerialnym, coraz czesciej ulega
zatarciu, staje sie coraz bardziej umowna. Na rynku spotyka sie potgczenie, jakim jest sprzedaz
dobra materialnego wraz z dodatkowsg ustugg (np. transport w cenie zakupu). W zwigzku z tym,
coraz czesciej spotykanym terminem jest tzw. kontinuum materialnoéci, tj. ptynne przejscie od
dobra materialnego do ustugi. Patrzac na produkt z tej perspektywy, Ph. Kotler?® zdefiniowat
cztery rodzaje produktu:;

1. Klasyczne dobro materialne.

2. Dobro materialne z towarzyszaca mu ustuga (podkreslajacg troske firmy o klienta).

3. Usluga w pakiecie z towarzyszacymi jej dobrami materialnymi (koniecznymi do jej

przeprowadzenia lub po prostu jg wzbogacajgcymi).

4. Klasyczna ustuga.

Przytoczone cechy klasycznej ustugi, pojawiajg sie w licznych opracowaniach i szeregu

definicjach, co skutkuje zroznicowaniem typologii definicji przytaczanych literaturze przedmiotu.

. N

DEFINICJA CECHY UStUG KLASYFIKACIE KLASYFIKACJE KSLEAKi.YOFFI;(OAV(\:/JEE KI;_\/-LS-FSIFTSAK?A
UStual DEFINICJI UStUG UStuG USLUG USLUG

Rys. 1.4. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie ustug i ich klasyfikacji.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.
M. Daszkowska?! przeprowadzita przeglad definicji i wyodrebnita nastepujgce typologie:

¢ definicje enumeratywne — definicje te wyliczajg gatezie, branze i rodzaje dziatalnosci
uwzgledniane do sfery ustug;

o definicje negatywne — podstawg ich kategoryzacji jest teza, ze wszystko to, co nie
stanowi produkcji dobr materialnych, jest dziatalnoscig ustugows;

o definicje konstruktywne — podstawg ich klasyfikacji jest zdolno$¢ ludzi i urzgdzen do
Swiadczenia ustug, proces Swiadczenia ustug rozumiany jest jako wykonywanie

czynnosci, a wynik tego procesu stanowi produkt niematerialny.

20 ph, Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i S-ka,
Warszawa 1994, [za:] J. Kaczmarek, A. Stasiak, B. Wiodarczyk, Produkt turystyczny, Wyzsza Szkota
Turystyki i Hotelarstwa w todzi, Turystyka i Hotelarstwo 1(2002), £6dz 2002, s.39-40.

21 4. Corsten, Betriebswirstschaftslehre der Dienstleistungs — unternehmungen, R. Oldenbourg Verlag,
Minchen-Wien 1990; H. Hilke, Dienstleistungs — Marketing, Gabler Verlag, Wiesbaden 1989,
[w:] M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja, rynek, marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998,
s.18-20.
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Podziat ten opiera sie na trzech kryteriach przyjetych przez autorke, ktére w bardzo prosty
sposob szeregujg rodzaje pojecia ustuga. Dwa pierwsze kryteria mogtyby by¢ rozpatrywane
tacznie. Podejscie enumeratywne i negatywne jest okresleniem w inny sposéb tego samego
zagadnienia — ustug, odpowiednio opisujac je wprost i nie wprost. Mianowicie, w pierwszym
kryterium okreslono czym doktadnie sg dziatalnosci ustugowe, a w drugim czym te dziatalnosci
nie sag. Poruszajgc sie w ramach tych samych skfadnikow, niezaleznie czy zostang one
dopetnione czy skrocone, uzyskany zostanie ten sam rezultat. Kryterium konstruktywne,
przedstawiajgce spojrzenie na proces produkcji ustug, wskazuje, ze rozdzielenie procesu
produkcji od wyniku tego procesu jest bezcelowe, wrecz niemozliwe do uzyskania. Powodem
tego jest wystepujgca zbiezno$¢ czasowa. Dodatkowo, odnoszac sie do niematerialnosci ustugi
w kryterium negatywnym i konstruktywnym mozna stwierdzi¢, ze podziat ten moze generowac
problemy przy probie klasyfikacji definicji ustug zgodnie z tymi kryteriami. Powyzszy przeglad
definicji ma bardziej charakter typologii anizeli klasyfikacji?2. Dlatego tez wymagat on rozszerzenia
o dodatkowe rodzaje pojecia ustuga, ktérego dokonat K. Rogozinski?3. Uzupetnit on ten zakres
0 ponizsze rodzaje definicji:

o definicje analityczne — opisujg one dziatalnos¢ ustugowa, ktéra zaspokaja okreslong

potrzebe;

e definicje kontekstowe — podkreslajg one istote oferowania i dostarczania ustug

z rdbwnoczesng sprzedazg débr materialnych;
o definicje kompilacyjne — podstawg ich klasyfikacji jest zestawianie réznych cech
charakteryzujgcych ustug.
W ten sposdb bardziej precyzyjnie mozna zaklasyfikowa¢ dang definicje ustugi do okreslonej
grupy, zgodnie z przyjetymi kryteriami.

Prébe klasyfikacji pojecia ustuga podjat réwniez F. Ktosowski. Opiera sie ona na czterech
kryteriach?4:

1. Rezydualnym charakterze sektora ustug.

2. Niematerialnym charakterze ustugi fgcznie z interakcjami, jakie majg miejsce miedzy
ustugodawcg a ustugobiorcg, podmiotem a przedmiotem, anizeli z ,charakterem
czynnosci”.

3. Gdzie podstawg jest kombinacja wiekszej grupy cech, przywotujgc ponownie
niematerialny aspekt ustugi.

4. Efekcie - rezultacie pracy ustugowej, nacechowanym charakterem czynnosci.

Podobnie jak miato to miejsce w przypadku klasyfikacji stworzonej przez M. Daszkowska, trzy
ostatnie kryteria mozna rozpatrywacé tacznie. Wzajemnie sie one przenikajg, wyczerpujgc
tematyke czym tak naprawde jest ustuga. Wynikiem tego moze byé zawezenie niniejszej

klasyfikacji z czterech do dwéch kryteriow.

22 D. lInicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu rozwoju ustug w Polsce. Teoretyczne i praktyczne
uwarunkowania badan, Rozprawy Naukowe Instytutu Geografii i Rozwoju Regionalnego Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s.26.

23 K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2000, s.29-32.

24 D. linicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu..., op. cit., S.26.
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W zwigzku z tym, w literaturze przedmiotu mozna dostrzec nowe, nieco inne podejscie
do Kklasyfikacji terminu ustuga (rysunek 1.5), uwzgledniajgce takie aspekty jak:

e praktyczny charakter - polegajg na wyliczaniu konkretnych branz ustugowych;

o materialno$¢ wytwarzanych dobr — ograniczajg sie tylko i wylacznie do zatozenia,
ze ustugag nie jest dziatalno$¢ wytwarzajgca dobra materialne;

¢ zdolnos$¢ do $wiadczenia ustug — wykonywanie czynnosci i niematerialny ich wynik;

e zaspokajanie potrzeb — ukierunkowane tylko i wylgcznie na zaspokajanie potrzeb;

e powigzanie ze sprzedazg débr materialnych — dostarczane wraz ze sprzedazg débr;

o charakterystyczne cechy dziatanosci ustugowej - np. dostarczanie okreslonych
korzys$ci nie zwigzanych z kupnem produtkéw lub innych ustug czy tez dziatanie, ktore

nie prowadzi do jakiejkolwiek formy wtasnosci.

DEFINICJE USLUG

*enumeratywne - wskazujgce konkretne branze ustugowe;
*negatywne - wskazujgce na to, iz ustugg bedzie to, co nie jest zwigzane z wytwarzaniem wyrobu;

*kontruktywne - wskazujgce na zdolno$¢ do $wiadczenia ustug, wykonanie konkretnych czynnosci
oraz wynik w postaci niematerialnej;

*analityczne - dziatanie ukierunkowane na zaspokojenie potrzeby;
*kontekstowe - powigzane ze sprzedazg wyrobow;
*kompilacyjne - wskazujgce na cechy specyficzne dla dziatalnosci ustugowe;j.

. Rys. 1.5. Rodzaje definicji pojecia ustuga.
Zrodfo: Opracowanie wiasne na podstawie A. Czubata, Usfugi w gospodarce, [w:] A. Czubata, A. Jonas,
T. Smolen, J. Wiktor, Marketing ustug, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s.13-14.

Przedstawione na rysunku 1.5 rodzaje definicji pojecia ustuga sg tozsame z rodzajami
definicji stworzonymi przez M. Daszkowskg i K. Rogozinskiego (nazwy przyjetych kryteriéw).
Zwracajg one uwage na te same aspekty, w niewielkim stopniu réznicujgc kryterium definicji
konstruktywnych i kontekstowych, pozostawiajgc  niezmienione  kryteria  definiciji
enumeratywnych, negatywnych, analitycznych i kompilacyjnych. W przypadku podejscia
konstruktywnego, podana jest jedynie zdolnos¢ do sSwiadczenia ustug, bez przywotania
kogo/czego ta zdolno$é dotyczy. Natomiast, w podejsciu kontekstowym mowa jest jedynie
0 powigzaniu ze sprzedazg wyrobdéw, gdzie K. Rogozinski podkresla istote oferowania
i dostarczania ustug z jednoczesng sprzedazg wyrobdéw. Réznice te nie sg jednak znaczace.
Mozna uznaé, iz powyzsza klasyfikacja stanowi potgczenie obu klasyfikacji autorstwa
M. Daszkowskiej i K. Rogozinskiego.

Stosujac kryteria przedstawione na rysunku 1.5 do definicji cytowanych w tabeli 1.1,

autorka niniejszej rozprawy dokonata ich podziatu, ktéry przedstawiono w ponizej tabeli 1.4.
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Tabela 1.4. Podziat cytowanych definicji zgodnie z kryteriami przedstawionymi na rysunku 1.5

DEFINICJE DEFINICJE DEFINICJE KONSTRUKTYWNE
ENUMERATYWNE NEGATYWNE
O. Lange, K. Polarczyk, J. Zagorski, F. Wisniewski,
. . C. Niewadzi, K. E. Lipinski, C. Niewadzi, K. Rogozinski, PKWiU
PKWIU (112) Rogozinski, (1), W. J. Stanton, Ph. Kotler
A. Czubata, PKWiU (1) i P. Bloom
DEFINICJE ANALITYCZNE | DEFINICJE DEFINICJE KOMPILACYJNE
KONTEKSTOWE

W. Krzyzanowski, J. Zagorski, E. Lipinski,
M. Daszkowska, T. Sztucki, A. Hamrol
i W. Mantura, J. tancucki, W. J. Regan,

A. Sty$ i J. Olearnik,
T. Kotarbinski, J. Zagorski, Amerykanskie

F. Wisniewski, E. Lipinski, Stowarzyszenie
P . Y O. Andersen, J. Gerhardt, The New Palgrave,
O. Lange, M. Daszkowska, Marketingu, R. Judd, .. . S
; . C. Gronroos, R. Maleri, Ph. Kotler i inni,
J. Lehtinen R. Besson, K. Blois,

M. McDonald i A. Payne, Ch. Lovelock

Free, E. mm n . .
ee Gu esso i J. Wirtz

Zrédto: Opracowanie whasne.

Wynika z niego, ze przyporzgdkowanie definicji zacytowanych w tabeli 1.1 do ich
rodzajéw, zgodnie z kryteriami przedstawionymi na rysunku 1.5, nie jest sprawg oczywistg.
W wiekszosci z nich mozna dostrzec cechy spetniajgce kryteria kilku rodzajéw definicji, np.
definicje sformutowane m.in. przez J. Zagoérskiego, O. Langego czy C. Niewadzi. Daje to obraz
bardzo szerokiego spektrum definiowania ustugi, gdzie autorzy skupiali sie na réznych jej
cechach, adekwatnych do obecnie panujgcego poziomu wiedzy, nauki oraz technologii. Spektrum
to zmieniato si¢ na przestrzeni lat wraz z rozwojem nauki i technologii oraz zmiang tzw.
obiektywnej rzeczywistosci gospodarczej?>. W zwigzku z tym, wiele pogladéw przywotanych
w zacytowanych definicjach nie przetrwato préby czasu.

W zagranicznej literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ bardziej szczegétowy podziat
definicji konstruktywnych pojecia ustuga. Zostaly one podzielone ze wzgledu na ich
ukierunkowanie, mianowicie?:

e definicje ukierunkowane na potencjat;

e definicje ukierunkowane na wynik;

o definicje ukierunkowane na proces.

Podziat ten zostat przedstawiony na ponizszym rysunku 1.6

25 M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja...., op. cit., s.18.

26 H. Corsten, Betriebswirstschaftslehre der Dienstleistungs — unternehmungen, R. Oldenbourg Verlag,
Miinchen-Wien 1990; H. Hilke, Dienstleistungs — Marketing, Gabler Verlag, Wiesbaden 1989,

[w:] M. Daszkowska, Ustfugi. Produkcja..., op. cit., s.18-20.
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Nabywca wprowadza siebie bgdz obiekt do procesu
(czynnik zewnetrzny)

Ustugodawca utrzymuje . . .
okreslong zdolnos¢ ustugowa Gotowos¢ do $wiadczenia Urfggftjgzoonfszgfégﬁ
poprzez kombinacje jest kombinowana p konkrgt zu'}(/e <
wewnetrznych czynnikow z czynnikiem zewnetrznym yzue sie
rodukcii u nabywcy badz
P ) w obiekcie)
< > < —> <« >
Definicje ustug ukierunkowane Definicje ustug ukierunkowane Definicje ustug ukierunkowane
na potencjat na proces na wynik

. Rys. 1.6. Cechy konstruktywnych definicji pojecia ustuga.

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie H. Corsten, Betriebswirstschaftslehre der Dienstleistungs —
unternehmungen, R. Oldenbourg Verlag, Minchen-Wien 1990, s.18, [w:] M. Daszkowska, Ustugi.
Produkcja, rynek, marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s.19.

W definicjach ukierunkowanych na potencjat ustugi rozumiane sg jako predyspozycja
ludzi i maszyn do przeprowadzania zmian lub okreslonych dziatan u ludzi i/lub w obiektach?’.
Ustugodawca oferuje zdolnos¢ do swiadczenia ustug, ktéra stanowi dla nabywcy tylko i wytgcznie
obietnice. Jedynie w momencie kontaktu ustugodawcy z ustugobiorcg lub obiektem, bedgcym
W jego posiadaniu, powstaje ustuga. W definicjach ukierunkowanych na wynik, ustuga
postrzegana jest jako wyréb niematerialny?®. W definicjach ukierunkowanych na proces,
najczesciej spotykanych w literaturze zachodniej, termin ten identyfikowany jest
z okreslonym etapem procesu produkcji ustug?®. Bardzo wazng charakterystykg tego etapu jest
lokowanie czynnika zewnetrznego, w postaci cztowieka lub okredlonej rzeczy do procesu
produkc;jic®.

Bardzo duze zréznicowanie definicji pojecia ustuga oraz jej cech, jest rezultatem duze;j
réznorodnosci samych ustug i specyfiki poszczegdlnych gatezi ustugowych. Wspomniana
réznorodnosc i specyfika gatezi ustugowych, w duzej mierze zalezy od geografii ustug. Jest to
istotne kryterium, poniewaz biorgc pod uwage rozmieszczenie ustug, rozpatruje sie je ze wzgledu
na ich znaczenie w gospodarce (lokalnej/regionalnej/krajowej/globalnej), wptywu na procesy
urbanizacyjne i powstawania sieci osadniczej, a takze zaspokajania potrzeb i wymagan klientow.

W rezultacie, kryterium to bedzie kluczowe z punktu widzenia modelu logistycznego fancucha

27 A. Meyer, Marketing fiir Dienstleistungs — Anbieter — Vergleichende Analyse verschiedener
Dienstleistungsarten, [w:] Zukunftorientiertes Marketing fiir Theorie and Praxis, Berlin 1844,

[za:] M. Daszkowska, Ustugi. Produkcja..., op. cit., 5.18.

284, Corsten, Betriebswirstschaftslehre der Dienstleistungs — unternehmungen, R. Oldenbourg Verlag,
Minchen-Wien 1990, s.17, [za:] M. Daszkowska, Usfugi.Produkcja..., op. cit., s.19.

29 H. Corsten, Lexikon der Betriebswirstschaftslehre, Oldenbourg Verlag, Miinchen-Wien 1992, s.172,
[za:] M. Daszkowska, Ustfugi. Produkcja..., op. cit., s.19.

30 Handwérterbuch der Betriebswirtschaft, Teibland 1, Schaffer —Poeschel Verlag, Stuttgart 1993, s. 766,
[za:] M. Daszkowska, Usfugi. Produkcja..., op. cit., s.19.
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dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym, ktory jest efektem rozwazan, przeprowadzonych badan,
analiz i wnioskowania w zakresie niniejszej rozprawy. Z geografii ustug wynika¢ bedg
poszczegodlne ustugi. W dalszej kolejnosci wpltyw réznych czynnikow na ich usytuowanie.
Czynniki te odgrywajg wazna role. Kazdy z nich bedzie wptywat na charakter ustug swiadczonych
w okreslonym regionie, na ich rozwéj i modyfikacje. Do najwazniejszych czynnikéw zalicza sie3!:

e czynniki strukturalne;

e czynniki technologiczne;

e czynniki demograficzne;

e czynniki ekonomiczne;

e czynniki spoteczne;

e czynniki polityczne.

Za czynniki strukturalne uwaza sie wszystkie te czynniki, ktére wynikajg z posiadanych

przez dane panstwo surowcow, ktére z kolei wptywajg na jego uprzemystowienie. Nalezg do nich
m.in. rodzaj oraz znaczenie posiadanych surowcow naturalnych, warunki klimatyczne, kapitat
ludzki oraz zasoby pracy i kapitatu, ktére to stanowig najwazniejszy czynnik strukturalny ze
wzgledu na odniesienie do rozwoju infrastruktury gospodarczej i rozwoju nowoczesnej

produkcji®2. Czynniki technologiczne natomiast to wszystkie czynniki zwigzane z technologia, jej

rozwojem, szybkoscig jej transferu oraz nowymi odkryciami technologicznymi. Do czynnikow
technologicznych zalicza sie m.in. wydatki panstwa na dziatalnos¢ B+R, skupienie
poszczegolnych branz na rozwoju technologicznym, ale takze przestarzato$¢ technologii®®. Jako

czynniki demograficzne definiuje sie wszystkie czynniki odnoszgce sie do nabywcoéw ustug -

konsumentow, ktérymi sg m.in.: wiek, pte¢, narodowos¢, miejsce zamieszkania (rodzaj

aglomeracji, struktura urbanizacyjna), poziom wyksztatcenia, wykonywany zawdd, status

rodzinny, dochody oraz wydatki®*. Czynniki ekonomiczne obejmujg m.in. polityke gospodarcza
wraz koniunkturg gospodarczg i jej zmianami, trendy i zmiany w obszarze PKB, bezrobocie,
dochody budzetowe, podaz pienigdza, inflacje i stopy procentowe, poziom rozwoju
gospodarczego oraz jego tempo3®. Do tych czynnikdw nalezy rowniez przypisaé $rednie

wynagrodzenie miesieczne oraz poziom zycia®¢. Czynniki spoteczne, znane réwniez jako czynniki

spoteczno — kulturalne, obejmujg wyksztatcenie i rozktad dochoddw, podobnie jak czynniki
demograficzne, natomiast sg one rozpatrywane w kontekscie upodoban potencjalnych

konsumentow nowej ustugi, nie w kontekscie samego opisu konsumentéw. Do czynnikéw

31 E. Nowosielska, Sfera ustug w badaniach geograficznych. Gtéwne tendencje rozwojowe ostatniego
dwudziestolecia i aktualne problemy badawcze. Instytut Geografii i Przestrzennego Zagospodarowania
PAN Zeszyt nr 22., Warszawa 1994, s.34-37.
32https://mfiles.pl/pl/index.php/Czynniki_wp%C5%82ywaj%C4%85ce_na_rozw%C3%B3j_wymiany mi%C
4%99dzynarodowej [dostep: 16.11.2020].

33 https://mfiles.pl/pl/index.php/Analiza_PEST [dostep: 16.11.2020].

34 A. Czubata, A. Jonas, T. Smolen, J. Wiktor, Marketing ustug, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s.36-
37; J. Pogorzelski, Pozycjonowanie produktu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s.74-
75.

35|, Penc- Pietrzak, Strategie biznesu i marketingu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw
1998, s.123.

36 A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w praktyce i teorii firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s.146.
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spotecznych zalicza sie konsumpcyjny tryb Zycia, obowigzujgce normy etyczne i moralne,
panujgce zwyczaje, zmiany w stylu zycia, mobilno$¢ spoteczng oraz swiadomos¢ istniejgcych

zagrozen®’. Ostatnig grupe stanowig czynniki polityczne, okreslane czesto mianem polityczno —

prawnych. Obejmujg one przepisy regulujgce dziatalno$¢ gospodarcza, stabilno$é¢ wtadzy, prawo
antymonopolowe, przepisy zwigzane z prawem pracy, prawem podatkowym, handlem
zagranicznym oraz ochrong srodowiskas®.

Dokonujac analizy zaprezentowanych czynnikow i ich charakterystyk mozna zauwazyé
ich wptyw na gtéwne trendy logistyczne, na relacje miedzy poszczegdlnymi partnerami
biznesowymi, na model zarzadzania logistycznego przez nich przyjety. Czynniki te zmieniajg sie
wraz ze zmianami zachodzacymi w swiatowej gospodarce. Finalnie, powodujg zmiany w branzy
logistycznej i jej zarzadzaniu. W odniesieniu to modelu logistycznego tahcucha dostaw
w ustugach w ujeciu relacyjnym, ktéry jest wynikiem rozwazan przeprowadzonych
w niniejszej dysertacji (przedstawiony w rozdziale 4), zmiany te wptyng na implikacje dla logistyki

przedsiebiorstw. Rozpatrujgc czynniki strukturalne i ich charakterystyke, zmiany te wptyng na

uwarunkowania zwigzane z obszarami dziatalnosci w odniesieniu do modeli EFQM, ktérymi sg
przede wszystkim ZASOBY (zasoby pracy, zasoby kapitatu) i ich wykorzystanie w celu
wspomagania realizacji POLITYKI | STRATEGIlI przedsiebiorstwa oraz WPLYWU NA
OTOCZENIE ze wzgledu na wystepujgce surowce naturalne i oddziatywanie przedsiebiorstwa na
srodowisko naturalne przy ich wykorzystaniu. Wptyw ten dostrzegalny bedzie réwniez w obszarze
dotyczacym PROCESOW, ich utozenia, stosowania i kontroli, ze wzgledu na konieczno$é
uwzglednienia wystepowania zasobéw naturalnych oraz dotyczacych ich regulacji prawnych.

Czynniki technologiczne wptyng ponownie na obszar zwigzany z ZASOBAMI, poniewaz obejmujg

one wszystkie zagadnienia dotyczgce technologii, jej rozwoju i transferu, a takze nowych odkry¢
technologicznych, ktére efektywnie wykorzystywane stuzg wspomaganiu wykonania POLITYKI
| STRATEGII przedsiebiorstwa. Wplyng one réwniez na obszar dotyczacy WYNIKOW
Z DZIALALNOSCI, gdyz obejmujg one mozliwe do wykorzystania $rodki wspierajgce osigganie
przez dane przedsiebiorstwo zaplanowanych celéw (wydatki panstwa na dziatalnos¢ B+R), co
przetozy sie rowniez na obszar PROCESY, ze wzgledu na potrzebe uwzgledniania ich w mapie
procesOw danego przedsiebiorstwa. Czynniki demograficzne dotyczy¢ bedag przede wszystkim
obszaréw ZADOWOLENIE KLIENTOW i ZADOWOLENIE PRACOWNIKOW (ktérzy sg klientami

wewnetrznymi), jako ze przedstawiajg one wszystkie zatozenia odnoszgce sie do nabywcow

ustug danej organizacji. Jesli chodzi o czynniki ekonomiczne to ich oddziatywanie widoczne
bedzie w obszarze zwigzanym z PRZYWODZTWEM, w nastepstwie z POLITYKA | STRATEGIA,
PROCESAMI oraz WYNIKAMI Z DZIALALNOSCI. Przyjety sposdb zarzadzania oraz

sformutowane polityka i strategia zalezne bedg m.in. od obowigzujgcej polityki gospodarcze;j i jej

zmian, podazy pienigdza, inflacji, stop procentowych majgcych wptyw na poziom rozwoju
gospodarczego i tempo jego procesow, kitére moze mija¢ sie z celami danego przedsiebiorstwa.
W rezultacie zmiany dostrzegalne bedg rowniez w obszarze dotyczgcym ZARZADZANIA

37 A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne..., op. cit., s.146.
38 Tamze.
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PERSONELEM i wydatkami z nim zwigzanymi (np. przy negatywnym wptywie - ograniczenie
zatrudnienia, ograniczenie szkolenh, rezygnacja ze $wiadczen, zwolnienia). Dodatkowo, bedg one
rzutowaé na obszar zwigzany z ZADOWOLENIEM KLIENTOW. Rosngce stopy procentowe
i inflacja wptyng na cene finalng oferowanej ustugi, a zatem na jeden z elementéw majgcych
wplyw na zadowolenie klientéw. Oddziatywanie widoczne réwniez bedzie w obszarze
ZADOWOLENIE PRACOWNIKOW, gdyz czynniki te wptywajg na wynagrodzenia miesieczne
pracownikow oraz ich poziom zycia. Czynniki spoteczne zawazaé bedg na obszarze dotyczgcym
ZADOWOLENIA KLIENTOW. Ich charakterystyki odnoszg sie do gtéwnych uwarunkowan

zadowolenia lub jego braku, potencjalnych konsumentéw nowej ustugi. Czynniki polityczne

natomiast, oddziatywaé bedg w obszarze zwigzanym z PRZYWODZTWEM, w konsekwencii
z POLITYKA | STRATEGIA, PROCESAMI oraz WYNIKAMI Z DZIALALNOSCI, poniewaz na
obrany sposob zarzgdzania oraz przyjeta polityke i strategie funkcjonowania przedsigbiorstwa,
bedg miaty ogromny wptyw wszelkie przepisy prawa (dotyczgce m.in. prowadzenia dziatalnosci
gospodarczych, prawa pracy czy tez aspektdw ochrony srodowiska). W efekcie przetozg sie na
utozenie procesdw majgcych miejsce w danej organizacji, ich dziatania i kontroli, jak rowniez
mozliwos¢ realizacji postawionych przed tymi procesami zatozen, finalnie przyczyniajgcych sie
do osiggania zaplanowanych przez przedsiebiorstwo celow. Wptyw na obszary dziatalnosci
w odniesieniu do modeli EFGM przektada sie na kryteria doboru modeli doskonatosci zarzgdzania
tancuchem dostaw dla danego obszaru oraz kryteria modeli zarzgdzania relacjami, ktore
uwzglednione zostaty w modelu logistycznego tahcucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym,
przedstawionym w rozdziale 4.

Wszystkie przytoczone charakterystyki czynnikédw wraz z ich przyktadami, doskonale
pokazujg przyczyne mnogosci definicji pojecia ustuga. Rozpatrujgc ustugi tylko
w obrebie jednej grupy wymienionych czynnikdw, mozna zdefiniowa¢ jg na kilka réznych
sposobdéw. Biorgc pod uwage, ze dotyczy to kazdej grupy czynnikéw, mozliwosci definiowania
jest naprawde wiele. Przedstawione czynniki doskonale oddajg réznorodno$¢ dziedzin
aktywnosci cztowieka rozpatrywanego jako konsumenta ustugi. Z kolei mnogos¢ konsumentéow
ustug ma wptyw na mnogosc¢ definicji, ktéra moze powodowaé liczne trudnosci w ujeciu meritum
tego zagadnienia. Proces ten jest jednak nieunikniony z racji postepujgcego rozwoju
cywilizacyjnego i zwigzanego z nim rozwoju gospodarczego, rozwoju techniki i pojawienia sie
nowych form ustugowych (np. bankowos¢ elektroniczna lub bankowo$¢ mobilna). Tak rozlegte
ujecie czynnikdw majgcych wptyw na definiowanie pojecia ustuga jest bardzo istotne. Umozliwia
swego rodzaju elastycznosé, mozliwo$¢ szerokiego okreslania czym ta ustuga doktadnie jest
w kontekscie jej charakteru i typu, w odniesieniu do wspomnianego rozwoju cywilizacyjnego.
W zwigzku z tym, istnieje szereg klasyfikacji dziatalnosci ustugowej rozpatrujgcych je zaréwno

pod katem charakteru i typu ustug, a takze kluczowych ich kategorii.
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DEFINICIA CECHY USLUG KLASYFIKACIE KLASYFIKACJE '&ﬁgr@ﬁ; KLAAS;(CF,L:(&?A
UStUGI DEFINIC)I USEUG UStUG USLUG USLUG

1 ‘/
Rys. 1.7. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie ustug i ich klasyfikacji.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Jedng z klasyfikaciji, szeroko przytaczang w literaturze przedmiotu jest klasyfikacja L. Berekovena
(tabela 1.5).

Tabela 1.5. Klasyfikacja sfery ustug wedtug L. Berekovena (1983)

Ustugobiorca (oddziatywanie na):

Ustugodawca Osoba | Obiekt
Ustugi:
ochrona zdrowia, ksztatcenia naprawcze, instalacyjne,
Osoba wychowania,kosmetyczne, konserwacyjne

kulturalne, doradztwo prawne
i ekonomiczne

hotelarskie, transport osobowy, transport towarowy, rolnicze,
wystawiennicze, targowe pralnicze,opracowywania danych

Obiekt/podmiot

Zrédfo: S. Szukalski (2001), [w:] D. lnicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu rozwoju ustug w Polsce.
Teoretyczne i praktyczne uwarunkowania badan, Rozprawy Naukowe Instytutu Geografii i Rozwoju
Regionalnego Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s.51.

W klasyfikacji przedstawionej w tabeli 1.5 rozumienie ustug wykracza poza podejscie
sektorowe. W zwigzku z tym, ustugi okreslane sg bardzo szeroko, w tym jako aktywnosci majgce
miejsce w procesach produkcyjnych w réznych sektorach materialnych. Jako punkt odniesienia
traktuje sie relacje miedzy ustugodawcag i ustugobiorcg oraz ich wzajemne oddziatywanie.
Klasyfikacja ta moze budzi¢ jednak wiele zastrzezen. Przede wszystkim, okreslone cztery
ptaszczyzny ustug nie dajg jednoznacznej informacji nt. koniecznosci rownolegtosci czasowej
Swiadczenia i uzytkowania ustugi oraz wynikajgcy z tego brak mozliwosci magazynowania
i transportowania ustug. Brakuje zatem klarownego ujecia, odwotania sie do podstawowych cech,
ktére charakteryzujg ustuge. Co wiecej, w zdecydowanej wiekszosci, aktywnosci przedstawione
jako ustugi, w rzeczywistosci nie stanowig ustug, a dziatalno$¢ ustugowg (np. w dziatalnosci
ustugowej jaka jest ochrona zdrowia ustugg bytoby wykonanie szczepienia, a w dziatalnosci
ustugowej zwigzanej z ksztatceniem — szkolenie z dowolnego zakresu). Watpliwosci budzi
réwniez stawianie ustugi jako obiektu, ktéry oddziatuje na osobe oraz na inny obiekt. Dodatkowo,
podej$cie do elementéw infrastruktury jako do ustugodawcdéw, a nie drogi do osiggniecia
zamierzonego celu — $wiadczenia ustugi, jest réwniez watpliwe. W klasyfikacji tej po stronie
ustugobiorcy nie ujeto obecnoéci cziowieka. W trakcie wykonywania czynnosci ustugowych,
w mniejszym lub wiekszym stopniu, obecnos¢ cziowieka jest niezbedna. Bez tej obecnosci

zdecydowana wigkszos¢ czynnosci ustugowych nie miatoby miejsca.
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W zwigzku z powyzszym, w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ klasyfikacje, ktére
mogg stanowi¢ rozszerzenie klasyfikacji L. Berekovena. Podkreslenia wymaga fakt, Zze
w wiekszosci z nich terminy ustuga i dziatalno$¢ ustugowa stosowane sg nieprawidtowo,
poniewaz traktowane sg jako okreslenia rownoznaczne. Jak wskazywano przy klasyfikacji
L. Berekovena, ustuga nie stanowi dziatalnosci ustugowej, a tylko jej czesc. Autorka niniejszej
rozprawy nie koryguje jednak tego podejscia. W celu oddania doktadnej charakterystyki
przedstawianych klasyfikacji, podtrzymuje podejscie autoréw poszczegodinych klasyfikacji
i rbwniez traktuje te terminy réwnoznacznie.

Pierwszg z klasyfikacji, ktora stanowi rozszerzenie klasyfikacji L. Berekovena jest

klasyfikacja ustug w uktadzie ustugodawca — ustugobiorca przedstawiona na tabeli 1.6.

Tabela 1.6. Klasyfikacja ustug w uktadzie ustugodawca — ustugobiorca

Ustugodawca Rodzaj podmiotu dziatalnosci ustugowej (production type)
(,,odbiorca”) (market przedmiot czlowiek informacja
type) (physical service) (person — centered) (information service)

opieka spoteczna
i socjalna, ochrona
zdrowia, edukacja

administracja rzgdowa

Panstwo (state) (samorzadowa), media

zdrowotna, szpitale publiczne
ustugi dla gospodarstw
Pojedynczy konsument domowych, catering, ustugi osobiste (fryzjer, | reklama, radio
(consumer) handel detaliczny, kosmetyczka, itp.) i telewizja, rozrywka

ustugi pocztowe

rynek nieruchomosci,

ustugi pralnicze, L
g'p telekomunikacja,

Zréznicowany odbiorca hotele, naprawy,

. . bankowosg,
(mixed) konserwacja, . . .
. - ubezpieczenia, ustugi
odtworzenie wartosci
prawne

ustugi projektowe,

handel hurtowy, budowlane, doradztwo
Zinstytucjonalizowany transport towarowy podatkowe,
odbiorca (producer) i gospodarka rachunkowosc,
magazynowa zréznicowane spektrum

ustug profesjonalnych

Zrédfo: 1. Miles (1987), [w:] D. linicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu rozwoju ustug w Polsce.
Teoretyczne | praktyczne uwarunkowania badan, Rozprawy Naukowe Instytutu Geografii i Rozwoju
Regionalnego Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s.51.

Klasyfikacja zaprezentowana w tabeli 1.6 opiera sie na podziale rodzajéw dziatalnosci
ustugowych w odniesieniu do dwunastu mozliwych kategorii, przy czym zdefiniowano dziewie¢
Z nich. Kategorie te z kolei opierajg sie one na dwéch kryteriach - kryterium budowy rynku
ustugodawcow (market type) oraz rodzaju podmiotu dziatalnosci ustugowej (production type).
Drugie kryterium odnosi sie dodatkowo do wplywu na przedmiot, czlowieka i informacje.
Klasyfikacja ta, podobnie jak klasyfikacja L. Berekovena, moze budzi¢ wiele zastrzezen. Sama

jej budowa moze by¢ negowana, gtéwnie z powodu brakéw w okresleniu dziewieciu z dwunastu
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kategorii. Gtéwne pytanie, jakie mozna sobie zadac to: dlaczego autor nie podjat sie zdefiniowania
wszystkich dwunastu kategorii. Wieksze kontrowersje budzi jednak tgczne odczytywanie
wszystkich sktadowych tej klasyfikacji - zdefiniowanych kryteriow w odniesieniu do
zdefiniowanych poziomoéw. Wynika to przede wszystkim z postrzegania panstwa i jego
umieszczenia w tabeli po stronie ustugodawcy — ,odbiorcy”. Panstwo jest ,$wiadczeniodawcg”
ustug, nie ,$wiadczeniobiorcg”. Panstwo statoby sie ,Swiadczeniobiorcg” w momencie
konsumowania okreslonej ustugi, a taka sytuacja jest mato prawdopodobna.

Analizujgc rodzaje dziatalnosci ustugowej (production type) przytoczone w tej klasyfikaciji,
mozna zauwazy¢ pewng niezgodnosé. Rozpatrujgc kryterium ustugobiorcy okreslone jako
przedmiot (physical service), przytoczone rodzaje dziatalnosci ustugowej skupiajg sie
przedmiocie, jest on podstawg ich funkcjonowania (np. catering, handel hurtowy wraz
z handlem detalicznym i inne). Podobnie w przypadku ustugobiorcy, jakim jest cztowiek (person
— centered). Wszelkie przytoczone dziatalno$ci bazujg na cztowieku, jest on w centrum ich
funkcjonowania (np. ochrona zdrowia). Inaczej sytuacja przedstawiona jest w przypadku
ostatniego zdefiniowanego rodzaju kryterium, czyli informacji (information service) - przytoczone
dziatalnosci ustugowe skupiajg sie nie na samej informacji, a na powstajgcej na jej podstawie
wiedzy. W rezultacie spowodowato to pojawienie sie nowej kategorii ustug — ustug
profesjonalnych, ktérych podstawa jest wtasnie wiedza3.

Druga klasyfikacja, stanowigcg rozszerzenie klasyfikacji L. Berekovena jest klasyfikacja
w uktadzie dostawca — odbiorca (tabela 1.7), w ktorej wystepuje juz podziat na ustugi tradycyjne

oraz ustugi profesjonalne.

Tabela 1.7. Klasyfikacja ustug w uktadzie dostawca — odbiorca

Ustugobiorca (buyer)

Ustugodawca

(provider) indywidualny

(consumer)

zinstytucjonalizowany

mieszany (mixed) (business)

Ustugi tradycyjne transport osobowy

(services)

handel detaliczny

i towarowy
hotele i restauracja

handel hurtowy

Ustugi profesjonalne
(professional services)

lekarze
dentysci
farmaceuci

doradztwo bankowe
prawnicy
psychologowie
(kliniczni)

zarzgdzanie
doradztwo finansowe
projektowanie

ustugi inzynieryjno -
konstrukcyjne

Zrédio: M. K. Pedersen (1999), [w:] D. llnicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu rozwoju ustug w Polsce.
Teoretyczne i praktyczne uwarunkowania badan, Rozprawy Naukowe Instytutu Geografii i Rozwoju
Regionalnego Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s.51.

Jest ona bardzo zblizona do omdéwionej uprzednio klasyfikacji w uktadzie ustugodawca —
ustugobiorca, gdzie ustugobiorca stanowi swego rodzaju rynek odbiorcy — kupujgcego. Jako
punkt odniesienia traktuje sie relacje miedzy dostawcg ustugi a jej odbiorcg. Podobnie jak
uprzednio, wyodrebnione zostaly trzy kategorie ustugobiorcéw. Swiadczy to o zanikaniu
dychotomicznego podziatlu odbiorcow czy tez dychotomicznego podziatu rodzajow ustug

wytwarzanych dla cztowieka i przedsiebiorstwa. Podziat odbiorcéw pozostaje niezmienny,

39 D. linicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu..., op. cit., $.58.
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zmienia sie podziat rodzajow ustug, ktére dedykowane byly tylko i wytgcznie tym dwom
odbiorcom. Jest to zapewne konsekwencjg postepu technologicznego i kreowania nowych ustug,
ukierunkowanych na okreslong grupe ustugobiorcow. W rezultacie, przyczynito sie definiowania
ustug dla konsumentédw (consumer service) i dla przedsiebiorstw (producer service) oraz
wyodrebniania tzw. ustug profesjonalnych. W klasyfikacji tej lista ustug profesjonalnych jest
niepetna (np. brakuje ustug szkoleniowych, marketingu i reklamy). Ustugi profesjonalne
wymagajg wykwalifikowanego personelu, odpowiednio wysokiego poziomu rozwoju
oraz wykorzystania nowoczesnych technik i technologii. Klasyfikacja w uktadzie dostawca —
odbiorca jest mocno utrwalona w literaturze zagranicznej, przede wszystkim skierowanej na
ustugi dla producentéw (przedsiebiorstw). W Polsce podziat ten, mimo ze jest coraz czesciej
stosowany w analizie sektora ustug, nie uzyskat petnej akceptacji. Odzwierciedlenie uzyskat
natomiast w podziale na ustugi rynkowe i ustugi nierynkowe, ktéry stworzony zostat poprzez
grupowanie dziatalnosci w obrebie sekcji ustugowych.

Kryterium odbiorcy, stosowane samodzielnie, znalazto zastosowanie w wielu innych
klasyfikacjach, ktére odnalez¢ mozna w literaturze przedmiotu (M. Rylke, 1970; A. Stys, 1977)%.
Podziat bardzo zblizony do omawianego powyzej kryterium odbiorcy, opracowat W. Jarzebowski.
Na podstawie inaczej brzmigcych zatozen oraz potrzeb zdefiniowat cztery kategorie dziatalnosci
ustugowych, ktérymi sg*t;

1. Ustugi produkcyjne.

2. Ustugi osobiste i domowe.

3. Ustugi informacyjne.

4. Ustugi kierownicze.
K. Rogozinski analizujgc powyzszy podziat podwazyt dwa ostatnie poziomy. Wynika to z faktu,
ze ustugi informacyjne sa niejednorodne (m.in. ustugi zwigzane z nauczaniem, ustugi
prezentacyjne, jak réwniez informacja potoczna), a takze zaweza sie funkcje poznawcze
cztowieka tylko i wytgcznie do przekazywania oraz odbierania informacji. W przypadku ustug
kierowniczych wystepuje sprzecznosc¢ polegajgca na tym, ze podmiot (obiekt, tworzywo) stanowi
cztowiek, a odbiorce (uzytkownika) spotecznos$¢. Zachowania w ustugach kierowniczych
wymuszajgce na odbiorcach przymus lub poczucie presji, niestety nie wpisujg sie w dziatalnos¢
ustugowa, dlatego tez w gruncie rzeczy podziat ten mozna zawezi¢ do dwdch kryteriow42.

W literaturze przedmiotu wystepujg klasyfikacje, ktére bazujg na rozwoju okreslonych
rodzajow dziatalnosci ustugowych, podkreslajg ten rozwoj oraz probujg zdefiniowac go i nazwac.
Zjawisko to mozna zaobserwowac w tzw. ,sektorowej” klasyfikacji dziatalnosci ustugowej, ktéra

zostata przedstawiona w tabeli 1.8.

40 D. lnicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu..., op. cit., s.46.

41 W. Jarzebowski, Propozycje systematyzacji ustug, 1965, [w:] A. Ginsbert (red.), Ustugi i ich rola
spofeczno - ekonomiczna, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1965, [za:] D. lInicki,
Przestrzenne zréznicowanie poziomu..., op. Cit., S.46.

42 K. Rogozinski, Ustugi rynkowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1993,
[za:] D. linicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu..., op. Cit., s.46.
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Rys. 1.8. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie ustug i ich klasyfikaciji.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Tabela 1.8. ,Sektorowa” klasyfikacja dziatalno$ci ustugowych

Wyszczegolnienie Sektor
yszczeq i v v
e uslugi
S. G. Triantis e ustugi ’naby\{vane umozllwlajqce . . .
(1953) bezposrednio przez przemieszczenie e uslugi publiczne
konsumenta w czasie (!)
i przestrzeni
ozostate nie e  banki *  ochrona zdrowia
P. K. Hatt, p . . (medycyna)
wchodzgce w zakres e ubezpieczenia -
N.N. Foot (1953) . . L. e oSwiata
sektora IV iV e nieruchomosci .
e badania naukowe
pozostate nie nauka i badania
[ ]
H. Schelsky (1953) | wchodzgce w zakres brak

sektora IV

e transakcje
niematerialne*3
e badania brak
e zarzadzanie
e edukacja
i administracja

pozostate nie
J. Gottman (1961) | wchodzgce w zakres
sektora IV

te ni
pozostate nie e  ksztalcenie

L. Menz (1965) wchodzgce w zakres brak
e czas wolny

sektora IV
¢ handel e ochrona zdrowia
e transport e finanse e oswiata i nauka
D. Bell (1973) e uslugi osobiste e ubezpieczenia «  badania rzadowe
* oprot . e rekreacja
nieruchomosciami
e banki e ustugi informacyjne
N. Mullert (1982) | ® handel zwigzane brak
e komunikacja z informacja,

wiedzg i edukacjg

43 Transakcja to powigzane ze sobg dziatania, ktorych zamierzeniem jest osiggniecie

zatozonych celéw handlowych, gospodarczych lub prawnych (przykladowo: nawigzanie wspotpracy, zysk,
wymiana towardw itd.). W transakcjach niematerialnych przedmiotem transakcji sg ustugi oraz dobra
niematerialne (np. patenty, szkolenia itp.).

[zrodto: https://mfiles.pl/pl/index.php/Transakcja, dostep: 17.08.2021].
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Tabela 1.8. cd.

Wyszczegodlnienie Sektor
11 v \Y
e ustugi finansowe
e  zarzady korporacji
miedzynarodowych
e wybrane segmenty
ustug dla produkc;ji
(doradztwo,
reklama)
pozostate nie e instytucje B+R
Bordlein R. (1993) | wchodzgce w zakres o brak
sektora IV miedzynarodowym
znaczeniu
e znaczgce instytucje
kulturalne
e miejsca kontaktéw
miedzynarodowych
(targi, gietdy, centra
kongresowe)
e finanse
e ubezpieczenia
. e transport .« obshga
D. M. Hanink e handel hurtowy . -
(1996) i detaliczny meruchompsm brak
e zarzadzanie
e sektor (!)
informacyjny

Zrédfo: D. Bell (1973), S. Szukalski (2001), F. Ktosowski (2006), [w:] D. lnicki, Przestrzenne zréznicowanie
poziomu rozwoju ustug w Polsce. Teoretyczne i praktyczne uwarunkowania badarn, Rozprawy Naukowe
Instytutu Geografii i Rozwoju Regionalnego Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s. 35.

Analizujgc klasyfikacje ujetg w tabeli 1.8 mozna zauwazyc, iz sektor IV to dziatalnoci,
ktére przede wszystkim sg kojarzone z dziatalnosciami ustugowymi. W zwigzku z tym, wielu
autoréw przyznaje, ze trudno potwierdzi¢, iz tworzg one nowy sektor gospodarki*4. Ustugi
wymienione w sektorze IV i V trudno z kolei uznaé¢ za wysoce homogeniczne. Ich sektorowe
powigzanie jest wynikiem procesu lub zjawiska, ktérego dotyczg. Przede wszystkim chodzi 0%°;

e wiedze, ktéra stanowi fundament gospodarki (H. Schelsky, J. Gottman,);

e otoczenie biznesu, w tym finanse, ubezpieczenia, obrét nieruchomosci (P. K. Hatt,
N. N. Foot, D. Bell, R. Bordlein, D. M. Hanink);

e spoteczenstwo informacyjne (N. Mullert, D. M. Hannink).

W przypadku wiedzy stanowigcej fundament gospodarki oraz spoteczenstwa
informacyjnego przypisanie przyktadoéw, zebranych w tabeli 1.8, ma charakter bardzo ogdélny, nie
stanowi ich odzwierciedlenia.

W powyzszym zestawieniu brakuje innych proceséw/ zjawisk, ktére przytaczali autorzy
zacytowani w tabeli 1.8. Przede wszystkim chodzi o ustugi publiczne (S. G. Triantis), do ktérych
zalicza sie m.in. ochrone zdrowia (P. K. Hatt, N. N. Foot, D. Bell) i oswiate (P. K. Hatt, N. N. Foot,

D. Bell), atakze czas wolny (L. Menz) i rekreacje (D. Bell). Wynika to zapewne z r6znych podejs¢

44 D. llnicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu..., op. cit., $.34.
45 Tamze.
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do rodzajow dziatalnosci ustugowych, ktére zauwaza sie patrzagc na zestawienie w tabeli 1.8 pod
katem chronologicznym. Pojawienie sie zagadnienia czasu wolnego i rekreaciji jest nastepstwem
dynamiki wzrostu otoczenia biznesu i planowania dziatalnosci ustugowych zwigzanych
z regeneracjg sit. Wplywa to na rozwdj sektora ustugowego. Dodatkowo, w pdzniejszych
chronologicznie wyszczegolnieniach sektorowych, wystepuje coraz wieksze skupienie na
biznesie jako naturalnym skutku rozwoju technicznego i technologicznego. Jesli chodzi o samo
otoczenie biznesu, wsréd przytoczonych zagadnien zwigzanych z finansami, ubezpieczeniami
i obrotem nieruchomosci, brakuje uwzglednienia ogdlnie ujetego zarzgdzania (J. Gottman) oraz
handlu (D. Bell). Natomiast, w przypadku zjawiska wiedzy, ktéra stanowi fundament gospodarki,
powinno by¢ ono podzielone na oswiate/ edukacje (P. K. Hatt, N. N. Fott, J. Gottman, L. Menz,
D. Bell) oraz nauke obejmujgcag badania naukowe (P. K. Hatt, N. N. Foot, H. Schelsky, J. Gottman,
D. Bell). Wsréd przytoczonych podziatow sektorowych mozna dostrzec dwa, ktére odbiegajg od
pozostatych. Mowa o podejsciu R. Bordlein, ktéra skupia sie na liczbie rodzajow placéwek i ich
zréznicowaniu strukturalnym, nie zas na przytoczeniu okreslonych rodzajow dziatalnosci
ustugowych. Mowa roéwniez o podejsciu S. G. Triantis, gdzie wystepuje tréjdzielny podziat
dziatalnosci ustugowych, ktéry przypomina podziat na dziatalnosci handlowe, spoteczne
i ustugowe lub konsumpcyjne, produkcyjne i ogoélnospoteczne, réwniez bez przytoczenia
okreslonych rodzajow dziatalnosci ustugowych.

Podatnos¢ na innowacje to kryterium, ktére w swojej klasyfikacji zastosowat
K. Rogozinski*. Podzielit on dziatalno$¢ ustugowg wedtug podatnosci na innowacje i podatnosci

na relacje ustugowe, co pokazuje rysunek 1.9.

46 K. Rogozinski, Innowacyjno$é¢ i nowa taksonomia ustug, Wiadomosci Statystyczne, R. XLIX, z. 3, 2004,
s.43-55.

34


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Wyszczegolnienie Cecha Branza*’

Dziat technologii

¥

| Produkcja przemystowa masowa skala produkcji -
wyspecjalizowana produkcja na
mniejszg skale

) 4

Il Produkcja rolna - -

¥

[l Ustugi
1. Dziatalno$¢ ustugowa duzej | zroznicowana podatnosé na | IT, transport, inne branze ustug
skali standaryzacje infrastrukturalnych,
Przedtuzenie high — tech logistyka, handel hurtowy sieci
przemystowych metod na sklepéw dyskontowych
obrét i dystrybucije i supermarketéw
banki, ubezpieczenia,
2. Ustugi finansowe: Internet, zintegrowane sieci | ustugi informacyjne,
Ustugi dystrybuowane na | transmisji danych komunikacja masowa,
elektronicznych  nosnikach informacja naukowa
(wersja cyfrowa) IT
Ustugi wysoce kultura medialna, rozrywka,
zestandaryzowane bankowos$¢ elektroniczna
Dziat spersonifikowanych relacji
ustugowych
1. Ustugi profesjonalne relacje miedzyludzkie (rowniez obstuga biznesu, konsulting,
(human and science based) | jako cze$¢ relaciji ustugi prawnicze, badawczo -
miedzyinstytucjonalnych) rozwojowe, innowacyjne,
2. Ustugi osobiste designing ustugi bytowe, ustugi
publiczne

. Rys. 1.9. Klasyfikacja sektoralna K. Rogozinskiego.

Zrédto: K. Rogozinski (2004), [w:] D. linicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu rozwoju ustug w Polsce.
Teoretyczne i praktyczne uwarunkowania badan, Rozprawy Naukowe Instytutu Geografii i Rozwoju
Regionalnego Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s.55.

Klasyfikacja przedstawiona na rysunku 1.9 stanowi dwudzielny podziat dziatalnosci
ustugowych wedtug podatnosci na innowacje, okreslajgc dziat technologii oraz dziat
spersonifikowanych relacji ustugowych. W dziale technologii, pierwszg grupg sa wszelkiego
rodzaju dziatalnosci zwigzane z aktywnosciami produkcyjnymi, ktére wptywajg na ich
charakterystyke oraz przypisujg konkretne cele dziatalnosci. Masowos¢ dziatalnosci ustugowych
odnosi sie zaréwno do produkciji, jak i szerokiego ich dostepu. Drugg grupe natomiast, stanowig

dziatalno$ci oparte na technologiach IT.

47Okreslenie stosowane przez K. Rogozinskiego (K. Rogozinski, Innowacyjnos$c i nowa taksonomia ustug,
Wiadomosci Statystyczne, R. XLIX, z. 3, 2004, s.52).
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Te rowniez zostaty podzielone - na dziatalnosci ustugowe o duzej skali dziatalnosci stanowigce
przediuzenie przemystowych metod na obrét i dystrybucje, oraz na ustugi finansowe.
W przypadku pierwszej grupy — dziatalnosci ustugowej o duzej skali, charakterystyczng cecha
jest zréznicowana podatnos$¢ na standaryzacje. Wynika ona z réznorodnosci przytoczonych
branz i ich charakterystyk. Typowg cechg jest réwniez tzw. high-tech, czyli stosowanie
najnowszych technologii, bedacych na wysokim poziomie technologicznym. Druga grupa ustug —
ustugi finansowe to ustugi wysoce zestandaryzowane ze wzgledu na wykorzystywanie narzedzi
IT. Sg one dystrybuowane w wersji cyfrowej z wykorzystaniem m.in. Internetu i zintegrowanych
sieci transmisji danych. Ze wzgledu na ciggty rozwdéj technologii IT, ustugi te preznie sie rozwijaja,
podazajgc w kierunku populacji coraz bardziej samoobstugowe;j.

Dziat ustug spersonifikowanych, w poréwnaniu do dziatu technologii, kreuje zupetnie inng
rzeczywistos¢. Jej gtdwng cechg jest skupienie na cziowieku, w przeciwienstwie do dziatu
technologii, ktéry skupia sie na technologii. Ustugi profesjonalne (human and science based)
i ustugi osobiste sg bardzo rézne, przy czym bardzo innowacyjne. Ustugi profesjonalne obejmujg
ustugi dla nabywcéw instytucjonalnych - szeroko pojetg obstuge biznesu, w tym konsulting,
designing (projektowanie), ustugi prawnicze, a takze dziatania innowacyjne z obszaru B+R.
Ustugi osobiste natomiast, obejmujg ustugi dla nabywcoéw indywidualnych i gospodarstw
domowych, do ktérych zalicza sie ustugi bytowe i ustugi publiczne.

Poddajac analizie zestawienie przedstawione na rysunku 1.9 mozna zauwazyC
niepodwazalng heterogenicznos¢ dziatalnosci ustugowych. Sg one nie tylko réznorodne
wewnetrznie, ale r6znorodno$¢ ta ma charakter ciggty. Spostrzezenie to jest wazne, gdyz bazujgc
na nim stwierdzi¢ mozna, ze wszelkie proby zdefiniowania uniwersalnej klasyfikacji ustug sg
bezcelowe. Wszelkie dostepne klasyfikacje stanowig forme uporzgdkowania dziatalnosci
ustugowych. Niemniej jednak, tempo zmian w istniejgcych juz oraz nowo powstajgcych formach
dziatalnosci ustugowych, powoduje ich ,ulotny” charakter. Klasyfikacje te raczej pokazujg zmiany
zachodzace w sferze dziatalno$ci ustugowych, anizeli je wyprzedzajg. W efekcie, pokazujg one
kierunek potencjalnych zmian w obrebie tej sfery.

W odniesieniu do przedmiotu niniejszej rozprawy i kluczowych kwestii z nim zwigzanych,
tj. doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym, klasyfikacja
K. Rogozinskiego pokazuje w jakim kierunku na przestrzeni lat rozwijaty sie okreslone sektory
dziatalnosci ustugowych. Dziat technologii i jego podatno$¢ na innowacje to pokazanie mozliwosci
jego doskonalenia poprzez wprowadzanie nowych rozwigzan technicznych i technologicznych
w przytoczonych branzach. Dziat spersonifikowanych relacji ustugowych wskazuje branze
ustugowe, gdzie relacje miedzyludzkie petnig istotng role. Klasyfikacja ta pokazuje réwniez jaki
wpltyw na rozwdj (rozwdj doskonalenia oraz relacji) ma postep techniczny i technologiczny,
w tym technologie oparte na IT. Rozpatrujgc w dziale technologii kategorie ustug (kategorie Il1)
oraz wyszczegolnione grupy, tj. grupe 1 - dziatalnos$¢ ustugowg duzej skali oraz grupe 2 — ustugi
finansowe, podatno$¢ na innowacje przejawia sie wprowadzeniem i stosowaniem nowych
narzedzi i technologii. Te z kolei wptywajg na relacje ustugowe poprzez m.in. przyspieszenie

okreslonych proceséw lub ich integracje w obrebie danej organizacji. Mimo réznic w podmiocie
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dziatalnosci miedzy grupg 1 (dziatalnosci o zréznicowanej podatnoéci na standaryzacje) a grupg
2 (dziatalnosci wysoce zestandaryzowane), w obu przypadkach rozwdj techniki i technologii
odgrywa kluczowg role. Podatno$¢ na innowacje przejawia sie miedzy innymi w tatwosci
wprowadzania nowych rozwigzan technicznych i technologicznych, bedgcych formag
doskonalenia. Stanowig one podstawe dziatalnosci przytoczonych branz. W zakresie branz
Z grupy 1, rozwdj technologii i podatno$¢ na wdrazanie jego efektéw, wptywa m.in. na procesy
zwigzane z transportem, jego planowaniem i organizowaniem (np. gieldy transportowe -
specjalne platformy online do organizacji transportu, mapy elektroniczne GPS, itp.) lub na sieci
sklepéw dyskontowych i supermarketéw ze wzgledu na rozwijajgce sie oprogramowanie do
zarzgdzania stanami magazynowymi, ich monitorowania, kontrolowania i uzupetniania (programy
typu WMS, MRP, MRP II, ERP). Rozpatrujgc branze z grupy 2, wptyw ten uwidacznia sie
w podstawowej dziatalnosci przytoczonych branz. Wszystkie one swiadczone sg na drodze
elektronicznej w wykorzystaniem Internetu lub zintegrowanych sieci transmisji danych. W dziale
spersonifikowanych relacji ustugowych mozna réwniez dostrzec ten sam trend, co w dziale
technologii, mimo iz oba te dziaty kreujg inng rzeczywistos¢. Otéz, zaréwno ustugi profesjonalne,
jak i ustugi osobiste, sg doskonalone w oparciu o rozwijajgce sie, szeroko pojete technologie.
Przyktadowo branza R&D - nowe metody, narzedzia, aparatura czy designing — nowe
oprogramowanie do projektowania, nowe formy prezentacji projektéw wynikajgce z postepu
technicznego i technologicznego. Dzieki temu zyskujg réwniez relacje ustugowe. Ustugi bazujg
na relacjach interpersonalnych, gdzie konieczny jest udziat zaréwno wykonawcy, jak i nabywcy
ustugi.

Podkreslenia wymaga fakt, iz jest to pierwsza z przedstawionych w niniejszej dysertaciji
klasyfikacja, ktéra wsrdd przytoczonych dziatalnosci ustugowych wymienia logistyke. Obecnie,
zauwazy¢ mozna wzmozone zapotrzebowanie na dziatalnosci ustugowe logistyczne. Odgrywaja
one bardzo istotng role, zwltaszcza w kontekscie rozwoju gospodarczego, integracji procesow
gospodarczych i rozwoju technologii IT. Na tej podstawie wyodrebnia sie nowg kategorie
dziatalnosci ustugowych, u ktérej podstaw znajduje sie wiedza (knowledge — intensive business
service, tzw. KIBS). Klasyfikacje dziatalnosci ustugowych w odniesieniu do poziomu rozwoju

technologii i stopnia zaangazowania wiedzy pokazuje ponizszy rysunek 1.10.
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Ustugi profesjonalne
(KIBS)

nd 3

tradycyjne nowe

2 L

Ustugi pozostate
(non — KIBS services)

!

Marketing i reklama

Zwigzane
z oprogramowaniem

Ochrona zdrowia i ustugi medyczne

Szkolenia
(z wytgczeniem nowych technologii)

Pozostate ustugi komputerowe zwigzane m.in.
z zarzgdzaniem systemami informatycznymi

Poczta, transport i dostarczanie (distribution)
z mozliwoscig wystepowania ustug specjalistycznych
w zakresie przesytek ekspresowych
i rozwigzan logistycznych
w transporcie

Projektowanie
(z wytaczeniem wspomaganych nowymi
technologami)

Projektowanie wykorzystujgce nowe
technologie

Finansowe i rynku nieruchomosci dla odbiorcéw
indywidualnych (consumer services)

Niektore ustugi finansowe (np. zwigzane z emisjg
i obrotem gietdg papierow warto$ciowych
i dziatalnosci pokrewne)

Szkolenia w zakresie obstugi nowych
technologii

Edukacyjne z wytgczeniem wyspecjalizowanych ustug
ksztatcenia w przemysle

Biurowe (z wytaczeniem zwigzanych z obstugg
najnowszego ich wyposazenia oraz porzgdkowych)

Biurowe zwigzane z wykorzystaniem
najnowszego wyposazenia

Telewizja, radio oraz inne $rodki przekazu masowego
(z mozliwoscig wytgczenia z ich zakresu Srodkow
przekazu dostarczajgcych ustugi dla biznesu w postaci
cyfrowej oraz zwigzanych transmisjami video)

Budowlane (projektowanie, wyceny, ekspertyzy,
rozwigzania inzynieryjne z wylgczeniem
wspomagania dziatalnosci ustugowych przez nowe
urzadzenia IT, np. systemy zarzadzania energig
BEMS)

Budowlane wspomagane gtéwnie przez nowe
urzgdzenia IT, np. systemy zarzgdzania
energig BEMS

Administracja publiczna (z mozliwoscig wytaczenia
z ich zakresu programoéw wsparcia dla przemystu)

Zarzgdzania i prowadzenia intereséw
(z wytaczeniem dziatalnosci wspomaganych przez
nowe technologie)

Zarzgdzania i doradztwa
w prowadzeniu interesdbw wspomagane przez
nowe technologie

Naprawcze, utrzymania
i konserwacyjne (z wyjgtkiem dziatalnosci
wykorzystujgcych zaawansowane rozwigzania IT)

Srodowiskowe (np. prawo o $rodowisku —
environmental law - z wylgczeniem wspomaganych
przez nowe technologie i nie bazujgce na starej
technologii — proste i ,mechaniczne” usuwanie
zanieczyszczen)

Srodowiskowe wykorzystujgce nowe
technologie (np. monitoring oraz badania stanu
Srodowiska przyrodniczego, itp.)

Handel hurtowy i detaliczny

Ksiegowe . L . L .
i rozrachunkowe Specjalistyczne ustugi projektowe Socjalne i opieki spotecznej
Telematyka w potgczeniu
z sieciami komputerowymi (sieci rozlegte —
Prawne VAN, lokalne LAN, systemy kontroli dostepu, Zakwaterowanie i catering (hotele restauracje)

technologie internetowe WWW, GIS, dostep do
baz danych w czasie rzeczywistym)

Niektore telekomunikacyjne (szczegdlnie nowe
ustugi dla biznesu)

Rekreacja sport i turystyka

Doradztwo w prowadzeniu dziatalnosci
badawczo — rozwojowych i zwigzanych
z high—tech

Ustugi osobiste

Rozrywka

Rys. 1.10. Klasyfikacja ustug — poziom rozwoju technologii i stopien zaangazowania wiedzy.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie |. Miles (1995), [w:] D. linicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu rozwoju ustug w Polsce. Teoretyczne i praktyczne
uwarunkowania badan, Rozprawy Naukowe Instytutu Geografii i Rozwoju Regionalnego Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009, s.57;
J. Matysiewicz (red.) i inni, Ustugi profesjonalne w globalnej gospodarce, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2014, s.17-18
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Klasyfikacja przedstawiona na rysunku 1.10 opiera sie na kryterium postugiwania sie nowymi
technologiami oraz na ich bazowaniu na wiedzy. Trzy zdefiniowane kategorie ustug nie stanowig
roztgcznych dziatalnosci ustugowych. W zakresie ustug profesjonalnych, z podzialem na tradycyjne
i nowe, wystepujg te same grupy: projektowanie, biurowe, budowlane, zarzadzania, srodowiskowe.
Podziat na podkategorie oparty jest na poziomie zaawansowania wykorzystywanych nowych
technologii. W grupie ustug pozostatych, w miejscach obejmujgcych ,tradycyjne” ustugi, wystepuja
dziatalnosci, ktére mozna zakwalifikowaé do ustug profesjonalnych (np. srodki masowego przekazu).
W samej kategorii ustug profesjonalnych nie uwzgledniono niektérych rodzajow, ktére stanowig wiasnie
ustugi profesjonalne. Odnosi sie to gtéwnie do ustug zwigzanych z ochrong zdrowia i ustug medycznych,
ktére w tej klasyfikacji nie sg traktowane jako ustugi profesjonalne. Nie ujeto réwniez innych ustug, ktére
powszechnie uwaza sie za profesjonalne (np. ustugi weterynaryjne oraz ustugi w zakresie badan
naukowych i prac rozwojowych8). Nie ma watpliwosci, ze wymagajg one wysoko wykwalifikowanej
kadry, specjalistycznego sprzetu wykorzystujacego najnowsze technologie*®. Dlatego tez, moéwigc
o ustugach profesjonalnych powinno sie okresli¢ wymagania, jakie powinny spetni¢ jednostki ustugowe,
aby ich dziatalno$¢ zakwalifikowac do tej wiasnie grupy.

Rozpatrujgc klasyfikacje przedstawiong na rysunku 1.10 w kontekscie tematu niniejszej
dysertacji, czyli doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym, pokazuje
ona dziatalnosci ustugowe w odniesieniu do poziomu rozwoju, doskonalenia na drodze wprowadzania
nowych technologii, co wplywa na relacje ustugowe poprzez m.in. przyspieszenie poszczegoélnych
procesow lub ich integracje w obrebie danej organizacji. W tym przypadku, doskonalenie koncentruje
sie gtébwnie w czesci ustug profesjonalnych KIBS, w kategorii okreslonej jako ,nowe”, z racji
wykorzystania rozwijajgcej sie technologii i wiekszych mozliwosci transferu wiedzy. Uwage poswiecono
ustugom, w ktérych nie jest konieczny kontakt miedzy dostawcg a odbiorcg ustugi, réwnoczesnie
podlegajgcym petnej standaryzacji, bazujgcej na przekazywaniu wiedzy do klienta z racji wykorzystania
nowoczesnych srodkow technologicznych do przekazu na odlegto$¢. W ich przypadku poziom interakcji
zalezny bedzie od stopnia wdrozenia réznych form technologicznych. W momencie stosowania
podstawowych form technologicznych, interakcje beda sporadyczne, przez co zbudowane relacje
stabsze. Natomiast, w przypadku ciggtego, intensywnego transferu ustug do ustugobiorcy przy pomocy
technologii opartej na wiedzy, interakcje te beda czeste, a zbudowane relacje bardziej zaawansowane.
W kategorii ustug okreslanych jako ,tradycyjne”, mozliwosci doskonalenia sg mniejsze. Z zatozenia
wykluczajg one nowe technologie jako forme rozwoju. W ich przypadku rozwdj czy tez bardziej
modyfikacje polega¢ beda przede wszystkim na zmianach zachodzgcych w obowigzujgcych przepisach
prawnych (np. prawo $rodowiskowe). Z tego tytutu, interakcje miedzy ustugodawcg a ustugobiorcg sg
czeste. Jest to wynikiem koniecznosci kontaktu bezposredniegow czasie $wiadczenia ustugi
(np. szkolnictwo wyzsze). Ustugi te okreslane sg czesto jako ,nietechnologiczne”. Zalicza sie do nich

réwniez ustugi z kategorii ,pozostate” (non-KIBS services), gdzie ma miejsce relatywnie niewielkie

48 http:/lwww.klasyfikacje.gofin.pl/pkwiu/1,1,7413,sekcja-m-uslugi-profesjonalne-naukowe-i-techniczne.html
[dostep: 20.11.2020].
49 D. llnicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu..., op. Cit., $.56-58.
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stosowanie nowych technologii (tzw. labour intensive services). W tej kategorii, formy rozwoju
technologicznego stuzg ustugobiorcy tylko w zakresie korzystania z ich podstawowych funkcji, a stopien
relacji miedzy ustugodawcg a ustugobiorcg zalezny jest od intensywnosci wykorzystania technologii
w procesie $wiadczenia ustug (np. rejestracja telefoniczna w ochronie zdrowia). Czeste relacje sprzyjajg
budowaniu relacji ustugowych, gdyz konieczna jest obecno$¢ zaréwno ustugodawcy, jak
i ustugobiorcy®. Nie ma ustugi przy braku tej obecnosci, niezaleznie czy sg to ustugi z kategorii KIBS
czy non-KIBS.

Analizujgc znaczenie dziatalnosci ustugowych w gospodarce, niezaleznie od podziatu na ustugi
tradycyjne i ustugi profesjonalne, nalezy zwréci¢ uwage na klasyfikacie w odniesieniu do calej
konfiguracji gospodarczej (rysunek 1.11).

Strefa produkcji Strefa. poza produkcja
materiaingj CZYNNOSCI SPOLECZNIE POZYTECZNE materiaing

Produkcja débr materialnych USLUGI
(produkcja w sensie fizycznym) (czynnosci nie tworzgce bezposrednio dobr
materialnych)

Bezposrednie

uzyskiwanie débr Przetwarzanie dobr

rzyrod
przyrody przy ¥
Rolnictwo, Przemyst Przemyst Budownictwo
lesnictwo wydobywczy przetworczy
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] Rys. 1.11. Klasyfikacja ustug w kontekscie gospodarki.
Zrodto: M. Rylke, [w:] K. Dobrzanski, Zatrudnienie w ustugach spotecznych, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu, Poznan 1992, s.46 ( ze zmianami w zakresie klasyfikacji ustug niematerialnych).

Budowa klasyfikacji przedstawionej na rysunku 1.11 opiera sie na dwudzielnym podziale wedtug
czynnosci spotecznie pozytecznych, gdzie wydzielono strefe produkcji materialnej, a w niej produkcije
débr materialnych (produkcje w sensie fizycznym) oraz strefe poza produkcjg materialng, a w niej ustugi.
Produkcja débr materialnych w strefie produkcji materialnej, odnosi sie tylko i wytgcznie do dobr

przyrody z podzialem na bezposrednie ich uzyskiwanie oraz na ich przetwarzanie. Do obu tych

50 W. Danielak, Zdolnosci relacyjne w ksztattowaniu dynamicznych zdolno$ci przedsigbiorstwa, Nauki
0 zarzadzaniu 4(29), 2016, s.28-37.
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podkategorii zaklasyfikowano dzialty gospodarki, ktére jednoznacznie oddajg ich istote, mianowicie
rolnictwo, lesnictwo oraz przemyst wydobywczy jako dziaty bezposredniego pozyskiwania débr z natury,
oraz budownictwo i przemyst przetworczy jako dziaty przetwarzajgce dobra przyrody. W zakresie ustug
natomiast, zdefiniowanych jako czynnosci nie tworzace bezposrednio débr materialnych, dokonano
dwudzielnego podziatu na ustugi nieprodukcyjne i czyste, czyli ustugi materialne mieszczace sie z sferze
poza produkcjg materialng, oraz ustugi rzeczowe i produkcyjne, ktére majg miejsce w sferze produkcji
materialnej. Podziat ten bazuje na podstawowej cesze ustug jakg jest niematerialno$¢é. Mozna
kwestionowa¢ bazowanie tylko na niej. Nalezy jednak pamietaé, ze pozostate cechy ustug tj.
nietrwatos$¢, nierozdzielnosé procesu wytwarzania i konsumpcji, nierozdzielno$¢ z osobg wykonawcy,
niejednorodnos¢ i brak mozliwosci uzyskania praw wtasnosci do ustug, sg jej wynikiem i sg $cisle z nig
powigzane.

Dynamika rozwoju technologicznego wptywa na dynamike rozwoju ustug, poniewaz tzw.
gospodarka wiedzy informacyjnej, innowacyjnej, cyfrowej i elektronicznej ma miejsce zaréwno
w ustugach materialnych, jak i niematerialnych. Wazny jest wptyw ustug niematerialnych na produkcje
dobr materialnych, ktéra jest rowniez bardzo wazna z punktu widzenia ustug niematerialnych.
Dodatkowo, ustugi materialne przenikajg sie wzajemnie z ustugami niematerialnymi, co pokazuje
przykfad handlu tymi ustugami, zarzgdzanie nimi i przekazywanie informaciji z nimi zwigzanymi.

Analizujgc klasyfikacje zaprezentowang na rysunku 1.11 w odniesieniu do przedmiotu niniejszej
rozprawy, czyli logistycznego fancucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym oraz jego doskonalenia,
zarowno w kategorii produkcji débr materialnych i ustug, potencjat rozwoju, wprowadzania modyfikacji
i zmian jest bardziej dostrzegalny, anizeli miato to miejsce w uprzednio przytaczanych klasyfikacjach
(klasyfikacji sektoralnej K. Rogozinskiego i klasyfikacji ustug w zaleznosci od poziomu rozwoju
technologii i stopnia zaangazowania wiedzy). Tam potencjat byt widoczny tylko w konkretnej
zdefiniowanej kategorii. Dla zakresu czynno$ci spotecznie pozytecznych, w zakresie produkcji débr
materialnych, potencjat ten mozna dostrzec we wptywie na rozwdj (doskonalenie) postepu technicznego
i technologicznego oraz tatwo$é wdrazania efektow tego postepu. Doskonalenie bedzie miato forme
wdrazania i stosowania nowych narzedzi, metod czy technologii, ktére w rezultacie bedg oddziatywaé
na relacje ustugowe, poprzez np. optymalizacje wybranych proceséw lub usprawnienia w zakresie
komunikacji. W zakresie ustug natomiast, zarbwno w kategorii ,ustugi materialne”, jak i ustugi
.niematerialne”, potencjat jest wynikiem stosowania tzw. gospodarki wiedzy (informacyjnej,
innowacyjnej, cyfrowej i elektronicznej), ktérej dynamika rozwoju jest determinowana poprzez dynamike
postepu technologicznego. Rozwdj przejawia sie w podstawowej dziatalnosci przytoczonych branz.
Swiadczone one mogg byé na drodze elektronicznej w wykorzystaniem Internetu lub zintegrowanych
sieci transmisji danych podlegajgcym ciggtemu rozwojowi. Rozwdj ten przejawia sie réwniez w formie
stosowanych urzgdzen, ich udoskonalaniu i rosngcych funkcjonalnosci. Zastosowanie gospodarki
wiedzy sprzyja czestym interakcjom miedzy ustugodawcg a ustugobiorcg, co powoduje nawigzywanie
relacji. Dotyczy to gtéwne kategorii ustug niematerialnych z racji koniecznosci bezposredniego kontaktu

w czasie wykonywania ustugi (np. pomoc spoteczna).
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Podkreslenia wymaga fakt, ze w zakresie ustug materialnych, wszelkie przytoczone dziatalnosci
ustugowe mozna zakwalifikowa¢ jako dziatania logistyczne. Zaréwno dziatalnosci reparacyjne
(naprawa, remont, konserwacja), przemieszczenie débr i oséb (transport), jak réwniez czynnosci
manipulacyjne (rozprowadzanie dobr) i przeptyw informac;ji (przekazywanie informac;ji) to podstawowe
dziatania logistyczne, ktére podaje J. J. Coyle, E. J. Bardi, J. C. Langrey Jr.5%.

Klasyfikacja zaprezentowana na rysunku 1.11 przekfada si¢ na inne klasyfikacje, gdzie wsrod
kryteriow wymienia sie materialno$¢ i niematerialnos¢ ustug. Jedng z nich jest klasyfikacja w odniesieniu
do charakteru i obiektéw czynnosci ustugowych, ktére w szeroko pojetym systemie gospodarczym

wystepujg. Zostata ona przestawiona w ponizszej tabeli 1.9.

Tabela 1.9. Klasyfikacja ustug w dwéch wymiarach

Charakter czynnosci Obiekty czynnosci ustugowych
ustugowych Ludzie Przedmioty
Elementy materialne Ustugi skierowane na ludzkie ciata: | Ustugi skierowane na ludzkie
e opieka zdrowotna rzeczy:
e rehabilitacja e transport towarowy
e kosmetyczne e ustugi ochroniarskie
e fryzjerstwo e ustugi porzadkowe
e transport pasazerski e pranie chemiczne
Elementy niematerialne Ustugi skierowane na ludzkie Ustugi skierowane na dobra
umysty: niematerialne:
e edukacyjne e bankowe
¢ informacyjne e prawne
e  kulturalne ($wiadczone e ubezpieczeniowe
przez kina, teatry, muzea)

Zrédto: Ch. H. Lovelock, [ w:] S. Flejterski (red.), Wspétczesna ekonomika ustug, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s.52.

Klasyfikacja przedstawiona w tabeli 1.9 stanowi bardziej typizacje, ktdra zostata oparta wtasnie
na kryterium charakteru ustug i obiektu ich dziatania. Skupia sie na materialnosci i niematerialnosci
czynnosci ustugowych. W podobny sposéb jak klasyfikacja ustug w kontekscie gospodarki, ukazuje
istotnos¢ wzajemnego wptywu ustug na siebie, a takze wzajemne przenikanie ustug materialnych
z ustugami niematerialnymi. Co wiecej, pokazuje jak ustugi materialne realizujg liczne zadania zwigzane
z ustugami niematerialnymi. Niemniej jednak, zaklasyfikowane poszczegdlnych dziatalno$ci ustugowych
konkretnie do jednego kryterium, moze by¢ dyskusyjne. Przyktadowo, w zakresie elementéw
materialnych, ustugi ochroniarskie dotyczg zaréwno przedmiotdw, jak i ludzi. Tyczy sie to réwniez ustugi
ubezpieczeniowej w zakresie elementéw niematerialnych. W obu tych przypadkach ustugi mogg by¢

$wiadczone na rzecz przedmiotdw i na rzecz ludzi.

5173, J. Coyle, E. Bardi, J. C. Langrey Jr., Zarzgdzanie Logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s.51-52.
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Dokonujgc analizy klasyfikacji ujetej w tabeli 1.9 pod kagtem doskonalenia logistycznego
tancucha dostaw oraz mozliwych do zaistnienia relacji, wiekszg podatnosé na rozwdj i doskonalenie
wykazujg ustugi o charakterze niematerialnym, zaréwno te oddziatujgce na ludzi, jak i na przedmioty.
S3 to ustugi, ktére w wiekszym stopniu wykorzystujg gospodarke wiedzy (innowacyjnej, informacyjnej,
cyfrowej i elektronicznej), podobnie jak miato to miejsce w przypadku kategorii ustug (materialnych
i niematerialnych) w klasyfikacji ustug w kontekscie gospodarki. Forma relacji jest zalezna od tego, czy
ustugi sg Swiadczone w kontakcie bezposrednim czy tylko w formie on-line. W zakresie elementow
materialnych wydawac by sie mogto, iz mozliwosci rozwoju sg mniejsze, anizeli w przypadku elementow
niematerialnych. Wynika to z faktu, ze w przypadku przytoczonych ustug niezbedny jest kontakt
bezposredni, wiec wszystkie dostepne formy komunikacji on-line sg zbedne. Dotyczy to zaréwno ustug
skierowanych na ludzkie ciata, jak i ustug skierowanych na ludzkie rzeczy. W przypadku tej kategorii,
nawigzywanie relacji wydaje sie by¢ naturalne z racji bezposredniej interakcji w czasie wykonywania
ustugi. Opierajg sie na relacjach miedzy wykonawca i nabywcg ustugi, ich interakcjach i relacjach
interpersonalnych. Bez cztowieka nie istnieje ustuga, bez interakc;ji i relacji rowniez tej ustugi nie ma.

Klasyfikacja przedstawiona w tabeli 1.9 to jedna z pieciu typizacji autorstwa C.H. Lovelocka,
w ktorych zaproponowat rézne kombinacije kryteriow. Do pozostatych zalicza sie do nich®2;

e nawigzane relacje z klientami i metode dostarczania ustug;

e zakres podatnosci na ich indywidualizacje;

e nierownowage rynkowa, czyli rodzaj popytu i podazy na rynku ustugowym;

o metode Swiadczenia ustug oraz rodzaj dystrybuciji.

Na podstawie systemu typizacji C.H. Lovelocka, mozna stwierdzi¢, iz sektor dziatalnosci
ustugowych nie moze zosta¢ réownomiernie podzielony. Zastosowanie przytoczonych kryteriow zalezy
w gtéwnej mierze od celu badania, a takze od dostepnych danych. Z kolei zastosowanie przytoczonych
klasyfikacji i typizacji, zalezy od celu, jaki ma zosta¢ osiggniety przy ich uzyciu. Mnogos$¢ kryteridw
i mnogos¢ klasyfikacji, moze spowodowaé rozmycie gtbwnego zamierzenia ich zastosowania.
Dla dziatalnosci ustugowej gldbwnym priorytetem jest zaspokojenie potrzeb klientéw. Realizuje sie go na
podstawie znajomosci potrzeb i preferencji klientow, przy wykorzystaniu nowych form zarzgdzania.
Klasycznym przyktadem jest TQM (Total Quality Management — filozofia kompleksowego zarzadzania
jakoscig w przedsiebiorstwie), ktére wptywa na kulture jakosci w przedsiebiorstwie lub TBM (Total Based
Management — zarzgdzanie czasem), ktére zwigzane jest z racjonalnym zarzadzaniem czasem
w przedsiebiorstwie. W tym przypadku powinno by¢ wykorzystanie CRM (Customer Relationship
Management - zarzgdzanie relacjami z klientem), ktére nastawione jest na klienta, wptywa na forme
relacji z klientem i dostosowanie organizacji do potrzeb klienta. W odniesieniu do CRM
Z typizacji autorstwa C. H. Lovelocka, na szczegdlng uwage zastuguje podziat wedtug kryteriéw jakimi
sg nawigzane relacje z klientami i metoda dostarczania ustug. Podziat ten bazuje na wzajemnych
relacjach ustugodawcy z ustugobiorcg. Réwnolegle, biorgc pod uwage metode dostarczania ustug,

mowi sie o ustugach dostarczanych w sposoéb ciagty lub na drodze pojedynczych transakcji. Rodzaj

52 |. Rudawska (red.), Usfugi w gospodarce..., op. cit., S.16-22.
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wzajemnych relacji w dziatalnosciach ustugowych wptywa na zasady zarzadzania ceng. Ustugi
Swiadczone w formie ciggtej objete sg jedng optatg (np. optaty za kursy jezykowe, opfaty za studia,
sktadki ubezpieczeniowe). Dla ustugobiorcy taki system jest bardziej przejrzysty. Dodatkowo, jest
bardziej korzystny, gdyz w przypadku wiezéw formalnych czesto ustugi sg oferowane po cenach
nizszych niz ma to miejsce w przypadkow wiezéw nieformalnych. W przypadku wiezéw nieformalnych,
ustugobiorca jest anonimowy (np. ustugi transportowe, ustugi gastronomiczne). Dla przedsiebiorstw
ustugowych anonimowos¢ klienta moze by¢ problematyczna. Niedostateczna znajomosé klienta, brak
wiedzy zwigzanej z jego potrzebami i oczekiwaniami wptywa na zarzgdzanie przedsiebiorstwem
ustugowym, a w efekcie na jego funkcjonowanie.

Innymi, waznymi klasyfikacjami ustug sg dwie fundamentalne klasyfikacje istniejgce
w Polsce®s:

¢ Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD);

e Polska Klasyfikacja Wyrobow i Ustug (PKWiU).
Pozwalajg one na przeprowadzenie roéznego rodzaju analiz statystycznych zwigzanych
z poszczegolnymi grupami. Charakter ustug, zarbwno w nawigzaniu do dziatalnosci produkcyjne;j,
a takze z uwzglednieniem z réznorodnosci branz ustugowych, wymaga przystosowania réznych podej$é
wiasciwych dla dziatalnosci produkcyjnej, majacych na uwadze ten specyficzny charakter.
Zastosowanie PKD i PKWiU obejmuje statystyke, ewidencje, wszelkiego rodzaju dokumentacje,
rachunkowos¢, a takze rejestry urzedowe i odpowiednio dostosowane informatyczne systemy
administracji publicznej. Wynika to z zapiséw z ustawy o statystyce publicznej>*.

Odnoszgc sie do przedmiotu niniejszej rozprawy, logistycznego tancucha dostaw
w ustugach i do przytoczonych definicji pojecia ustuga, mozna zauwazyé brak ujecia aspektu
logistycznego. Skupiajg sie one przede wszystkim na cechach ustug, nie na konkretnych dziatalnosciach
ustugowych. Z kolei, w przytoczonych klasyfikacjach definicji samego pojecia ustuga, aspekt logistyczny
jest juz zauwazalny. Dla przyktadu, definicje ustug wynikajgce z dziatalnosci logistycznej moga byé
zaklasyfikowane jako enumeratywne, gdzie klasycznym przyktadem branzy ustugowej sg ustugi
logistyczne. Moga by¢ zaklasyfikowane rowniez jako kompilacyjne, gdzie za ceche specyficzng
dziatalnosci ustugowej mozna uznaé nietrwatos¢ ustug logistycznych. Przechodzac dalej, do klasyfikaciji
samych ustug, ktére zostaty przedstawione w niniejszym rozdziale, uwzglednienie aspektu
logistycznego wystepuje w przytoczonych przyktadach dziatalnosci ustugowej, gdzie niektére z nich
stanowig wiasnie dziatania logistyczne. W wiekszosci z nich, sg to dziatania takie jak transport i rézne
jego odmiany (np. klasyfikacja L. Berekovena, klasyfikacja w uktadzie ustugodawca — ustugobiorca/
dostawca - odbiorca), czy tez ustugi zwigzane z przekazywaniem i przetwarzaniem informacji (np.
N. Mullert w sektorowej klasyfikacji ustug). Szeroki zakres dziatan logistycznych zostat ujety
w klasyfikacji ustug w kontekscie gospodarki, a sama logistyka jako branza pojawita sie dopiero

w sektoralnej klasyfikacji K. Rogozinskiego. Nigdzie jednak wprost nie przytoczono terminu ustugi

53 www.stat.gov.pl/klasyfikacje [07.01.2022].
54 Art. 2pkt 14, art. 25 ust. 1 pkt 6, art. 40 ustawy o statystyce publicznej (Dz. U. z 1995r., nr 88, poz. 439
z p6zn. zm.), [w:] I. Rudawska (red.), Ustugi w gospodarce..., op. cit., s.22.
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logistycznej, ktéry w kontekscie przedmiotu niniejszej rozprawy, jakim jest logistyczny tahcuch dostaw,
jest bardzo wazny.

. N

DEFINICJA KLASYFIKACIE KLASYFIKACJE KLASYFIKACIE KLASYRIRACIA
USLUGI CECHY UStUG DEFINICH UStUG USEUG SEKTOROWE AUTORSKA
UStuG UStUG

Rys. 1.12. Schemat analizylliteratury przedmiotu w zakresie ustug i ich klasyfikacji.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Ustuga logistyczna zgodnie z definicjg Ph. Kotlera®® stanowi ustuge w pakiecie z drugorzednymi,
towarzyszgcymi jej dobrami logistycznymi. W literaturze logistycznej oraz w literaturze transportowej
najczesciej wystepujaca definicjg ustugi logistycznej jest definicja M. Ciesielskiego®t. Okresla on ustuge
logistyczng jako zarobkowe s$wiadczenie ustugi transportowej, ustugi spedycyjnej oraz ustugi
magazynowania, a takze ustug pokrewnych, wspierajgcych przeptyw débr pomiedzy poszczegdlnymi
ogniwami tancucha dostaw. W zdecydowanej wiekszosci logistycznych farncuchéw dostaw ma miejsce
obstuga klienta, ktéra stanowi wtasnie ustuge logistyczng. Obstuga ta obejmuje m.in.: optymalne dla
klienta terminy dostaw i ich dotrzymanie, optymalny standard jakosciowy wykonywanej ustugi czy tez
komunikacje z klientem®’. W przytoczonych klasyfikacjach ustug pojawia sie gtéwnie ustuga
transportowa. Odzwierciedla to opracowane przez autorke rozprawy, poréwnanie klasyfikacji
przedstawionych w niniejszym rozdziale zamieszczone w tabeli 1.10. Jako kryteria porownawcze
autorka przyjeta:

e czy dana klasyfikacja rozpatruje ustugodawce/ ustugobiorce (czy ustuga oddziatuje na

podmiot/ludzi);

e czy dana klasyfikacja uwzglednia cechy ustug (tzw. ujecie ,miekkie”);

e czy dana klasyfikacja uwzglednia konkretne ustugi czy tez sektory ustug (tzw. ujecie

Lwarde”);

e czy w danej klasyfikacji wystepuje uzyty wprost termin ustug profesjonalnych czy tez

wymienione sg ustugi zaliczane do ustug profesjonalnych;

e czy dana klasyfikacja uwzglednia ustugi logistyczne, jesli tak to jakie.

55 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i S-ka, Warszawa
1994, [za:] J. Kaczmarek, A. Stasiak, B. Wiodarczyk, Produkt turystyczny, op. cit., s.39-40.

56 M. Ciesielski (red.), Rynek ustug logistycznych, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2005, s.12,

[za:] G. Rosa, M. Jedlinski, U. Chrachol — Barczyk(red), Marketing ustug logistycznych, Wydawnictwo

C.H. Beck, Warszawa 2017, s.13.

57 G. Rosa, M. Jedlinski, U. Chrachol — Barczyk(red), Marketing ustug logistycznych, op. cit., s.15.
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Tabela 1.10. Poréwnanie klasyfikacji ustug przedstawionych w podrozdziale 1.1 z uwzglednieniem spetnienia zatozonych kryteriow (T — tak = uwzgledniono/ wystepuje, N — nie= nie uwzgledniono/nie wystepuje)

Klasyfikacja uKslii Sy;'(;(:v?caa Klasyfikacja Sektorowa” klasyfikacja Klasyfikacja Klzszﬁl;zcizxgtlg Klasyfikacja Klasyfikacja
L. Berekovena 9 dostawca - e o ] sektoralna P o u w kontekscie w dwoéch
- : dzialalnosci ustugowych S technologii i stopnia : ;
(1983) - odbiorca K. Rogozinskiego ; S gospodarki wymiarach
ustugobiorca zaangazowania wiedzy
rozpatrywany
ustugodawca/ustugobiorca T T T N N N N T
(oddziatywanie na podmiot/ludzi)
HUEELD Ml LT (BEE 7 VT N N N (pojecie transakcje niematerialne®®) N N T T
ujecie "twarde" (konkretne ustugi,

sektory ustug) T T T T T T T T

ujecie terminu ustug profesjonalnych N T T N T T N N
ujecie ustug zaliczanych do

profesjonalnych T T T T T T T T

ujecie ustug logistycznych T T T T T T T T

transport i dostarczanie
(distribution) . ie d6b
transport transport z mozliwoscig przemieszczanie coor
*jesli tak to jakie ustugi logistyczne osobowy towarowy transport osobowy . wystepowania ustug | 0s6b (transport),
- Py ' . ; transport transport, logistyka o rozprowadzanie débr, | transport pasazerski
uwzgledniono? transport i gospodarka i towarowy SpECJah.StyCZI’IyCh przekazywanie
logistycznych w transporcie

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie S. Szukalski, Sektor ustug w gospodarce niemieckiej, Hipotezy i empiryczna weryfikacja przeksztatcen strukturalnych, Rozprawy habilitacyjne Uniwersytetu t6dzkiego, Wydawnictwo Uniwersytetu t 6dzkiego, £.6dz 2001;
I. Miles, The converegent economy (Papers in science, technology and public policy), Imperial College of Science and Technology 1987; M. K. Pedersen, Professional business service innovation: A distributed knowledge approach, service development,
internationalisation and competence, Roskilde University, Working Pape no. 11, September 1999; D. Bell, The Coming of Post-Industrial Society: A Venture in Social Forecasting, New York 1973: Basic Books, Inc.; F. Klosowski, Sektor ustug w gospodarce
regionu tradycyjnego w warunkach transformacji i restrukturyzacji, Przyktad konurbacji katowickiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Slgskiego, Katowice 2006; K. Rogozifski, Innowacyjnosé i nowa taksonomia ustug, Wiadomosci Statystyczne, R. XLIX, z. 3, 2004,
s.43-55; I. Miles, N. Kastrinos, R. Bilderbeek, P. den Hertog, Knowledge- intensive business services- Users, carriers and sources of innovation, EIMS Publications no 15, 1995; J. Matysiewicz (red.) i inni, Usfugi profesjonalne w globalnej gospodarce, Wydawnictwo
PLACET, Warszawa 2014, s.17-18; K. Dobrzanski, Zatrudnienie w ustugach spotecznych, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1992, s.46 ( ze zmianami w zakresie klasyfikacji ustug niematerialnych); S. Flejterski i in. (red.), Wspéfczesna ekonomika
ustug, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.52.

58 Transakcja to powigzane ze sobg dziatania, ktdérych zamierzeniem jest osiggniecie zatozonych celéw handlowych, gospodarczych lub prawnych (przyktadowo: nawigzanie wspotpracy, zysk, wymiana towaroéw itd.). W transakcjach niematerialnych
przedmiotem transakcji sg ustugi oraz dobra niematerialne (np. patenty, szkolenia itp.).
[zrédto: https://mfiles.pl/pl/index.php/Transakcja, dostep: 17.08.2021].
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Poréwnanie klasyfikacji ustug przedstawione w tabeli 1.10 pokazuje jak rézne spojrzenie
na to zagadnienie mieli ich tworcy. Klasyfikacja L. Berekovena®® nie rozpatruje wprost pojecia
ustug profesjonalnych, za$ klasyfikacije jg rozszerzajgce, czyli klasyfikacja w uktadzie
ustugodawca — ustugobiorca® oraz dostawca - odbiorca®! juz tak. W pozostatych kryteriach
porownawczych, klasyfikacje te sg zbiezne, tzn. rozpatrujg zaréwno ustugodawce, jak
i ustugobiorce, nie skupiajg sie na cechach ustug, tylko na konkretnych ustugach, wsréd ktérych
wystepujg ustugi zaliczane do ustug profesjonalnych, a w zakresie ustug logistycznych
przytaczaja te same rodzaje ustug, mianowicie transport osobowy i transport towarowy.
Klasyfikacja sektoralna K. Rogozinskiego®? jest tozsama z klasyfikacjg wedtug poziomu rozwoju
technologii i stopnia zaangazowania wiedzy®3. W obu przypadkach ujete zostaty konkretne ustugi,
w tym zaréwno przy uzyciu terminu ustug profesjonalnych, jak i rodzajow ustug, ktére stanowig
ustugi profesjonalne. Ujete zostaty réwniez ustugi logistyczne z tg réznica, ze w klasyfikaciji
wediug poziomu rozwoju technologii i stopnia zaangazowania wiedzy sg one bardziej
rozbudowane. Obie te klasyfikacje nie rozpatrujg kryterium oddziatywania na podmiot/ ludzi oraz
nie rozpatrujg cech przypisywanych ustugom.

~Sektorowa” klasyfikacja dziatalnosci ustugowych® wydawac by sie mogto, ze bedzie
zblizona do klasyfikacji sektoralnej K. Rogozinskiego. Jednak, obie te klasyfikacje réznig sie, gdyz
klasyfikacja ,sektorowa” rozpatruje ujecie tzw. ,miekkie” (pojecie transakcje niematerialne) oraz
nie uwzglednia terminu ustug profesjonalnych, w przeciwienstwie do klasyfikacji sektoralnej
K. Rogozinskiego. ,Sektorowa” klasyfikacja dziatalnosci ustugowych jest zgodna z klasyfikacjg
w kontekscie gospodarki. Obie nie rozpatrujg ustugodawcy/ ustugobiorcy oraz nie uwzgledniajg
terminu ustugi profesjonalnej. Rozpatrujg natomiast, cechy ustug i konkretne ustugi. Dodatkowo,
ujete zostaty ustugi zaliczane do ustug profesjonalnych oraz ustugi logistyczne. W przypadku
klasyfikacji w kontekscie gospodarki®®, ustugi logistyczne majg bardziej rozbudowang forme.
Obejmujg one przemieszczanie débr i 0s6b (transport), rozprowadzanie dobr oraz przekazywanie
informacji. Klasyfikacja w kontekscie gospodarki stanowi przejScie miedzy ujeciem sektoralnym
a kryterialnym ustug.

Ostatnia z przedstawionych - klasyfikacja w dwoch wymiarach, podobnie jak klasyfikacja

.Sektorowa” oraz klasyfikacja w kontekscie gospodarki, uwzglednia jednoczes$nie cechy ustug,

59 S. Szukalski, Sektor ustug w gospodarce niemieckiej, Hipotezy i empiryczna weryfikacja przeksztatcen
strukturalnych, Rozprawy habilitacyjne Uniwersytetu tédzkiego, Wydawnictwo Uniwersytetu £.édzkiego,
to6dz 2001.

60 |, Miles, The converegent economy (Papers in science, technology and public policy), Imperial College
of Science and Technology 1987.

61 M. K.. Pedersen, Professional business service innovation: A distributed knowledge approach, service
development, internationalisation and competence, Roskilde University, Working Pape no. 11, September
1999.

62 K. Rogozinski, Innowacyjnosc i nowa taksonomia ustug, Wiadomosci Statystyczne 2004, R.XLIX, z.3,
s.43-55.

631, Miles i inni (1995), [w:] D. llnicki, Przestrzenne zréznicowanie poziomu..., op. cit., s. 57; J.Matysiewicz
(red.) i inni, Ustugi profesjonalne w globalnej gospodarce, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2014, s.17-
18.

64 D. Bell, The Coming of Post-Industrial Society: A Venture in Social Forecasting, New York 1973: Basic
Books, Inc.; F. Klosowski, Sektor usfug w gospodarce regionu tradycyjnego w warunkach transformacji

i restrukturyzacji. Przyktad konurbacji katowickiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Slgskiego, Katowice 2006.
65 M. Rylke, [w:] K. Dobrzanski, Zatrudnienie w ustugach spotecznych, Akademia Ekonomiczna

w Poznaniu, Poznan 1992, s.46 ( ze zmianami w zakresie klasyfikacji ustug niematerialnych).
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konkretne ustugi i ich sektory. Nie przytacza terminu ustugi profesjonalnej, jednak przytacza
ustugi zaliczane do ustug profesjonalnych. Takie ujecie zagadnienia ustug profesjonalnych, moze
btednie sugerowac, ze klasyfikacja ,sektorowa” nie o uwzglednia ustug okreslanych jako ustugi
profesjonalne. Podobnie jak klasyfikacja L. Berekovena, klasyfikacja ta rozpatruje kryterium
oddziatywania ustug na podmiot/ ludzi.

Wszystkie przedstawione klasyfikacje obejmujg ustugi logistyczne w postaci mniej lub
bardziej rozbudowanego opisu transportu. Pozostate niestety nie zostaty uwzglednione. Moze to
dziwi¢, gdyz logistyka jest bardzo szerokg dziedzing wiedzy. Obejmuje logistyke zaopatrzenia,
produkcji, dystrybucji, logistyke magazynowg i transportu, logistyke marketingowg i ekologiczng,
logistyke miejskg i e-logistyke® wraz odpowiednimi ustugami logistycznymi, ich funkcjami
i powigzanymi tancuchami dostaw. Pominiecie jej szerokiego zakresu powoduje,
ze klasyfikacje te nie wyczerpujg zagadnienia klasyfikowania ustug logistycznych.

W odniesieniu do porownania klasyfikacji ustug zamieszczonego w tabeli 1.10 oraz
przedstawionych podobienstw i réznic tych klasyfikacji, autorka rozprawy opracowata klasyfikacje
sektorowg ustug z uwzglednieniem aspektow ustug (materialnych i niematerialnych) oraz obiektu
oddziatywania (na przedmiot/ na ludzi) uwzgledniajgc zagadnienie logistyki. Rozpatrywanie
logistyki w formie ogdlnej, pozwala autorce na uwzglednienie jej bardzo szerokiego zakresu.
Klasyfikacja ta stanowi forme uzupetnienia wszystkich przedstawionych w niniejszym rozdziale
klasyfikacji o aspekt logistyczny. Dodatkowo, pokazuje, ze zawezenie logistyki tylko i wytgcznie
do transportu, powoduje pominiecie innych, waznych jej obszaréw dziatania (np. zaopatrzenia,
dystrybucji lub tez zagadnienia zwigzanego z magazynowaniem). Ujecie w jednej klasyfikaciji
sektorowosci ustug, gtéwnych cech ustug (materialnosci/niematerialnosci) oraz obiektu
oddziatywania ustug, pozwala pokazaé jak bardzo obszernym jest termin ustuga.

Przytoczone w autorskiej klasyfikacji sektorowej ustugi to zebranie wszystkich rodzajéw ustug
i ich klasyfikacji, ktére zostaty oméwione w podrozdziale 1.1 w tabelach 1.4 + 1.9 oraz rysunkach
1.9+1.11.

66 Charakterystyki poddziedzin logistyki zostaty szerzej przedstawione w podrozdziale 1.2 na rysunku 1.18.
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Tabela 1.11. Klasyfikacja sektorowa ustug opracowana na podstawie klasyfikacji przedstawionych w podrozdziale 1.1

SEKTORIII

SEKTOR IV

SEKTOR V

MATERIALNE

ustugi umozliwiajgce przemieszczanie
w czasie i przestrzeni (transport towarowy),
handel hurtowy i detaliczny, logistyka

ustugi umozliwiajgce
przemieszczanie w czasie
i przestrzeni (transport
pasazerski), logistyka

ustugi projektowe, ustugi
inzynieryjno - konstrukcyjne

NIEMATERIALNE

ustugi nabywane bezposrednio przez
konsumenta, ustugi naprawcze, ustugi
instalacyjne, ustugi konserwacyjne, ustugi
pralnicze, ustugi pocztowe, logistyka, ustugi
ochroniarskie (ochrona mienia)

ustugi nabywane
bezposrednio przez
konsumenta, ustugi
kosmetyczne, ustugi
pocztowe, ustugi
hotelarskie, logistyka,
rekreacja, sport i turystyka,
rozrywka, ustugi
ochroniarskie (ochrona
0s0b)

ustugi bankowe i finansowe,
ubezpieczeniowe obrot
nieruchomosciami,
zarzadzanie, administracja,
ustugi informacyjne zwigzane
z informacja, wiedzg

i edukacja, ustugi doradztwa
prawnego i ekonomicznego,
reklama, radio i TV

badania naukowe dot.
wyrobow materialnych

ustugi publiczne,
medycyna, oswiata,
pomoc spoteczna,
badania naukowe dot.
ludzi

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie S. Szukalski, Sektor ustug w gospodarce niemieckiej, Hipotezy i empiryczna weryfikacja przeksztatcen strukturalnych, Rozprawy habilitacyjne Uniwersytetu t6dzkiego, Wydawnictwo Uniwersytetu  6dzkiego, £.6dz 2001;
I. Miles, The converegent economy (Papers in science, technology and public policy), Imperial College of Science and Technology 1987; M. K. Pedersen, Professional business service innovation: A distributed knowledge approach, service development,
internationalisation and competence, Roskilde University, Working Pape no. 11, September 1999; D. Bell, The Coming of Post-Industrial Society: A Venture in Social Forecasting, New York 1973: Basic Books, Inc.; F. Klosowski, Sektor ustug w gospodarce
regionu tradycyjnego w warunkach transformaciji i restrukturyzacji, Przyktad konurbacji katowickiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Slgskiego, Katowice 2006; K. Rogozinski, Innowacyjnoéé i nowa taksonomia ustug, Wiadomosci Statystyczne, R. XLIX, z. 3, 2004,
s.43-55; I. Miles, N. Kastrinos, R. Bilderbeek, P. den Hertog, Knowledge- intensive business services- Users, carriers and sources of innovation, EIMS Publications no 15, 1995; J. Matysiewicz (red.) i inni, Usfugi profesjonalne w globalnej gospodarce, Wydawnictwo
PLACET, Warszawa 2014, s. 17-18; K. Dobrzanski, Zatrudnienie w ustugach spotecznych, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1992, s.46 ( ze zmianami w zakresie klasyfikacji ustug niematerialnych); S. Flejterski i in. (red.), Wspéfczesna ekonomika

oddziatujace na PRZEDMIOT

oddziatujace na LUDZI

oddziatujgce na
PRZEDMIOT

oddziatujace na LUDZI

oddziatujgce na
PRZEDMIOT

oddziatujace na LUDZI

ustug, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.52.
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Klasyfikacja autorska przedstawiona w tabeli 1.11 doskonale pokazuje jak szerokim

zagadnieniem sg ustugi i ich klasyfikowanie. Sektor Ill jest sektorem najbardziej rozbudowanym
w poréwnaniu do sektora IV i V, pod wzgledem przyjetych przez autorke kryteriow,
tj. uwzglednienia aspektéw materialnych i niematerialnych ustug oraz ich oddziatywania na ludzi
i przedmioty. W sektorze tym wystepujg ustugi o charakterze materialnym i niematerialnym,
oddziatujgce zarédwno na przedmioty, jak i na ludzi. Dodatkowo, logistyka uwzgledniona jest we
wszystkich tych zakresach, jako nastepstwo jej charakterystyki. W zakresie ustug materialnych
oddziatujgcych na przedmiot, uwzglednione =zostaty dodatkowo ustugi umozliwiajgce
przemieszczanie w czasie i przestrzeni débr, czyli transport towarowy, natomiast w zakresie ustug
materialnych oddziatujgcych na ludzi — ustugi umozliwiajace przemieszczanie w czasie
i przestrzeni ludzi, czyli transport pasazerki. W obszarze ustug niematerialnych oddziatujgcych
na przedmiot, dodatkowo uwzglednione zostaty ustugi pocztowe (dotyczgce przedmiotéw) oraz
ustugi nabywane bezposrednio przez konsumenta, do ktérych zaliczy¢é mozna ustuge
magazynowa. W obszarze ustug materialnych oddziatujgcych na ludzi, odnalezé mozna ustugi
pocztowe (dotyczace oséb) oraz ustugi nabywane bezposrednio przez konsumenta (ustuga
transportu, np. przejazd takséwka). W sektorze IV klasyfikacji przedstawionej w tabeli 1.11,
zgodnie z przyjetymi przez autorke kryteriami, odnalezé mozna ustugi, ktére oddziatywajg
wytgcznie na ludzi w zakresie materialnym i niematerialnym. Ustugi, ktére zakwalifikowaé mozna
do ustug logistycznych wystepuja jedynie w zakresie niematerialnym. Przede wszystkim chodzi
o ustugi informacyjne zwigzane z informacjg, wiedzg i edukacjg oraz ustugi doradztwa prawnego
i ekonomicznego, ktérych przyktadem jest obstuga formalno — prawna (np. pozwolenia na
transport, doradztwo i obstuga celna). W sektorze V klasyfikacji, w nawigzaniu do przyjetych
kryteriow, wystepujg tylko ustugi o charakterze niematerialnym, ktére oddziatujg na przedmioty
i na ludzi, jednak tylko w zakresie tych drugich mozna méwic o ustugach logistycznych, do ktérych
zalicza sie transport miejski, gospodarke odpadami czy gospodarke wodng.
Klasyfikacja zaprezentowana w tabeli 1.11 stanowi forme podsumowania i poréwnania
klasyfikacji przytoczonych w podrozdziale 1.1 w tabelach 1.4 + 1.9 oraz rysunkach 1.9 + 1.11.
Przytoczone roznice wynikajg w gtéwnej mierze z réznic interpretowania i klasyfikowania ustug
przez ich autorow oraz stanu wiedzy, techniki i technologii, ktéry obowigzywat w czasie
powstawania tych klasyfikacji. Przyktadem tego jest brak ujecia szerokiego zakresu logistyki lub
brak wystepowania pojecia ustug profesjonalnych.

Autorka pokazuje jak bardzo obszernym terminem jest ustuga oraz jak réznorodnie jest
ona definiowana w zaleznosci od punktu odniesienia. Podkreslenia wymaga fakt, ze autorka
w klasyfikacji zaprezentowanej w tabeli 1.11 nie stosuje terminu ,ustuga logistyczna”, mimo,
ze termin ten wystepuje w zaprezentowanych w niniejszym podrozdziale klasyfikacjach. Wynika
to z faktu, ze autorzy klasyfikacji nie doprecyzowali znaczenia tego terminu. Dlatego tez, nie
powielajgc podejscia ww. autorow, autorka przyjmujgc takie same kryteria jak w opracowanej
przez siebie klasyfikacji sektorowej, tj. uwzgledniajgc aspekt materialny i niematerialny oraz
oddziatywanie na przedmiot/ludzi, usystematyzowata pojecie ustugi logistycznej, ktére pojawiato

sie w przywotanych klasyfikacjach (tabela 1.12).
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Tabela 1.12. Pojecie ustugi logistycznej na podstawie klasyfikacji przedstawionych w podrozdziale 1.1

oddziatujagce na PRZEDMIOT oddziatujgce na LUDZI
MATERIALNE transport towarowy, rozprowadzanie débr transport pasazerki
NIEMATERIALNE przekazywanie informacji przekazywanie informacji

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie S. Szukalski, Sektor usfug w gospodarce niemieckiej, Hipotezy
i empiryczna weryfikacja przeksztatcen strukturalnych, Rozprawy habilitacyjne Uniwersytetu tédzkiego,
Wydawnictwo Uniwersytetu t.6dzkiego, £6dz 2001; I. Miles, The converegent economy (Papers in science,
technology and public policy), Imperial College of Science and Technology 1987; M. K. Pedersen,
Professional business service innovation: A distributed knowledge approach, service development,
internationalisation and competence, Roskilde University, Working Pape no. 11, September 1999; D. Bell,
The Coming of Post-Industrial Society: A Venture in Social Forecasting, New York 1973: Basic Books, Inc.;
F. Klosowski, Sektor ustug w gospodarce regionu tradycyjnego w warunkach transformacji
i restrukturyzacji, Przyktad konurbacji katowickiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Slgskiego, Katowice 2006;
K. Rogozinski, Innowacyjno$c i nowa taksonomia ustug, Wiadomosci Statystyczne, R. XLIX, z. 3, 2004,
s.43-55; I. Miles, N. Kastrinos, R. Bilderbeek, P. den Hertog, Knowledge- intensive business services- Users,
carriers and sources of innovation, EIMS Publications no 15, 1995; J. Matysiewicz (red.) i inni, Ustugi
profesjonalne w globalnej gospodarce, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2014, s.17-18; K. Dobrzanski,
Zatrudnienie w ustugach spotecznych, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1992, s.46 (ze
zmianami w zakresie klasyfikacji ustug niematerialnych); S. Flejterski (red.), Wspoéfczesna ekonomika ustug,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.52.

Takie uporzgdkowanie rozpatruje zaréwno materialne, jak i niematerialne aspekty ustug
logistycznych wraz z obiektem oddziatywania. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w przedstawionej
w tabeli 1.12 klasyfikacji, przekazywanie informacji dotyczy ustug oddziatywujgcych na przedmiot
i na ludzi. Definicyjnie patrzgc, jako ustuge logistyczng okresla sie obstuge przez firme
zewnetrzng w zakresie organizacji transportu i magazynowania débr z uwzglednieniem obstugi
formalno-prawnej (np. pozwolenia, obstuga prawna, obstuga celna). Ustuga logistyczna to nic
innego jak odpfatne wykonanie ustugi spedycji, transportu, sktadowania oraz ustug pokrewnych,
obejmujgcych zarzgdzanie procesami przemieszczania dobr i/lub oséb wraz z dziataniami
wspierajgcymi te procesy (inaczej: logistyka) oraz z informacjg przekazywang w ramach tahcucha
dostaw®”. Wszystkie wymienione czynnosci wspotdziatajg ze sobg, nierzadko zazebiajg sie,
tworzagc kompleksowg ustuge logistyczna. Transport stanowi czes¢ logistyki, ktéra zajmuje sie
przemieszczaniem towarow, spedycja natomiast jest rozbudowana o uzupetnienie transportu
w konieczng dokumentacje (przyktadowo: ubezpieczenie tadunku). Gidwnym zadaniem tych
dwéch sktadowych jest utrzymanie zadeklarowanego poziomu obstugi, zadaniem logistyki
natomiast jest jego optymalizacja w odniesieniu do przyjetego kryterium68. Dlatego tez,
niezmiernie istotne jest zdefiniowanie logistyki, okreslenie jej celéw i funkcji, co ma miejsce

w podrozdziale 1.2 niniejszej dysertacji.

67 https://www.logistyka.net.pl/bank-wiedzy/item/9057 1-jakosc-uslug-logistycznych-rozwiazania-
wykorzystywane [dostep: 15.06.2021].
68 Tamze.
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1.2. Logistyka, cele i funkcje

W niniejszym podrozdziale autorka prezentuje analize literatury przedmiotu wedtug
schematu przedstawionego na rysunku 1.13. Stuzy to przejrzystemu zaprezentowaniu zagadnien
Z dziedziny logistyki wraz z ich wzajemnymi powigzaniami. Na wstepie autorka przedstawia
podstawowe pojecia zwigzane z logistyka, ktore wystepujg w definicjach tego terminu, co utatwia
ich interpretacje. Nastepnie, prezentuje analize literatury przedmiotu w zakresie definiowania
terminu logistyka, pokazujgc jak rozumiany jest ten termin przez autoréw poszczegdinych
definicji. W odniesieniu do przedstawionych definicji i szerokiego zakresu dziatalnos$ci logistyki,
autorka prezentuje klasyfikacje (koncepcje) definicji terminu logistyka wystepujgce w literaturze
przedmiotu. W dalszej czesci niniejszego podrozdziatu autorka omawia podstawowe zagadnienia
zwigzane z logistyka, tj. dziedziny, na ktérych opiera sie logistyka, zakresy pracy logistyki,
czynniki wzrostu znaczenia logistyki, podziat ze wzgledu na obszar dziatalnosci, podstawowe
sktadniki logistyki oraz obszary zainteresowania wspoétczesnej logistyki. Taki uktad w sposéb
klarowny pozwala zaprezentowac wyniki badan literaturowych przeprowadzonych przez autorke
dotyczacych zagadnienia logistyki.

Na poczatku autorka niniejszej rozprawy przestawia gtéwne pojecia zwigzane z logistyka,
ktére odnalez¢ mozna w przytoczonych w tabeli 1.14 definicjach samego pojecia logistyka.
Zostaty one przedstawione w formie syntetycznej w ponizszej tabeli 1.13.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu, autorka w petni utozsamia
sie z wyjasnieniami poszczegoélnych pojec logistycznych stworzonych przez F. Mroczko (2016).
Uwaza ona, ze w petni oddajg one ich. W zwigzku z tym, sa to definicje, ktérymi autorka niniejszej

dysertacji bedzie sie postugiwata.

PODZIAL OBSZARY
PODSTAWO- KLASYFIKA- | | DzIEDZINY, CZYNNIKI LOGISTYKI PODSTA- ZAINTERESO-
ZAKRESY WZROSTU ZE WANIA
WE POJECIA DEFINICIA CIE NA BRACY INACIE. WZGIEDU WOWE -
ZWIAZANE LOGISTYKI DEFINIC)I KTORYCH LOGISTYK] NIA A SKLADNIKI WSPOLCZES-
Z LOGISTYKA LOGISTYKI BAZUJE LOGISTYKI NEJ
LOGISTYKA LOGISTYKI OBSZAR LOGISTYKI
DZIALANIA

\ J/

Rys. 1.13. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.
Zrédto: Opracowanie wiasne
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PODSTAWOWE KLASYFIKACJE DZIEDZINY, NA
POJECIA ZWIAZANE DEFINICJA LOGISTYKI DEFINICI LOGISTYKI KTORYCH BAZUJE
Z LOGISTYKA LOGISTYKA

Rys. 1.14. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 1.13. Podstawowe pojecia logistyczne

Lp. POJECIE DEFINICJA
Szukanie, badanie oraz ustalanie regut, bedgcych uzasadnionymi
naukowo, a takze ekonomicznie efektywnymi, standardow i praw

1 MISJA LOGISTYKI majgcych wptyw na procesy przeptywu dobr fizycznych i ustug,

oraz towarzyszacych im informacji w obszarze dziatalnosci

gospodarczej.

Bazuje na wigczaniu logistycznego punktu widzenia do strategii rozwoju

przedsiebiorstwa uwzgledniajgcym zaopatrzenie, produkcje,

dystrybucje ustug oraz produktow. Kluczowe decyzje logistyczne
STRATEGIA LT . o . . ST

2 obejmuja przyjete catosciowo plany rozwoju produkgciji, przyjetej polityki

LOGISTYCZNA ) C L .
zapasow, zdefiniowanego procesu zamowien, drogi wyboru
konkretnego rodzaju transportu, a takze lokalizacji centrow
magazynowych.

3 ISTOTA LOGISTYKI Doskonalenie oraz zgodny z za_l’rozenlarwl przeptyw dobr materialnych,

ustug oraz towarzyszacych im informacii.
Uzyskanie efektywnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej na
wysokim poziomie na drodze minimalizacji kosztéw przeptywow dobr

4 CEL LOGISTYKI materialnych i wspottowarzyszgcych im strumieniom informacyjnym,

osiggnietej dzieki optymalizaciji i integracji tych przeptywow,
skutkujgcych polepszeniem poziomu obstugi klienta.

5 PRZEDMIOT Procesy przeptywow débr fizycznych i ustug wraz
LOGISTYKI z towarzyszacymi im strumieniami informacyjno - decyzyjnymi.

6 PODMIOTY Dostawcy, odbiorcy, nabywcy, zewnetrzne instytucje logistyczne,
LOGISTYCZNE a takze menedzerowie logistyki w obrebie przedsiebiorstwa.
PODSTAWOWE Przep’r}/w dobr flzyczpych, poc.i.trzymanll.e p92|omu niezbednych .

zapasow, przeptywy informaciji i decyzji logistycznych, podtrzymanie

SKEADNIKI . . S .

7 PROCESOW pozgdanego poziomu obstugi klientow, wszelkie koszty dotyczace
LOGISTYCZNYCH procesc?w Iog!stycznych, zachowanie udziatu w rynku, zaplecze

procesow logistycznych.
Ciagte doskonalenie zarzadzania procesami przeptywu oraz

PODSTAWOWE sktadowania produktow; w strz?tegu [?rzedslleblorstwa zavyleranle .

8 ZADANIA skladowych uksztattowania tancuchoéw logistycznych, ukierunkowanie

dziatan powigzanych z procesami logistycznymi na wymogi obstugi

LOGISTYKI S . . s . T .
klientéw; zwiekszenie efektywnosci przeptywu débr, obnizenie kosztéw
przeptywu débr, a takze kosztow proceséw logistycznych.

Zrédfo: F. Mroczko, Logistyka, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Seria:
Zarzgdzanie, Watbrzych 2016,s.33.

Logistyka to pojecie, ktére swojg geneze posiada w sferze wojskowosci. Obejmowata ona

wszelkie zagadnienia powigzane z zaopatrzeniem wojska w potrzebne materiaty (sprzet,

zywnosc¢, paliwa, amunicja), zapewnieniem ustug medycznych, planowaniem i przemieszczaniem

sie wojsk, uzupetnianiem stanéw osobowych, remontem, rozbudowg oraz utrzymaniem

infrastruktury, a takze budowg i transportem urzadzen wojskowych.
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Wykaz mozliwych sposobdéw definiowania pojecia logistyka zaprezentowano w tabeli

1.14.

PODSTAWOWE
POJECIA ZWIAZANE
Z LOGISTYKA

DEFINICIA KLASYFIKACJE K'II?SKEYDCZI-IiNBYAZ'\IUﬁE
LOGISTYKI DEFINICJI LOGISTYKI LOGISTYKA

Rys. 1.15. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.

Zrédfo: Opracowanie wtasne.

Tabela 1.14 nie wyczerpuje catego zagadnienia. Przedstawiono w niej postawy

wystepujgce w literaturze polskiej oraz przywotane przez polskich autorow pozycje literatury

zagranicznej. Zestawienie to ma na celu ukazanie trendéw w czasie interpretacji terminu

Jlogistyka”.

Tabela 1.14. Definicje terminu logistyka cytowane w literaturze przedmiotu

AUTORZY KRAJOWI

AUTOR

DEFINICJA

S. Abt, H. M. Wozniak
(1993, s.19-21)

Dziedzina wiedzy, ktéra na bazie systemow informatycznych zmierza
ponad podziatami przedsiebiorstw ku ich integracji, by zapewnié
optymalne ksztattowanie tancuchéw zaopatrzeniowych od momentu
pozyskania surowcow, poprzez ich przeréb, dystrybucje w réznych
ogniwach handlowych, az do ostatecznego nabywcy.

F. J. Beier, K. Rutkowski
(1993, s.16)

Zarzadzanie dziataniami przemieszczenia i skladowania, ktére maja
utatwic przeptyw produktow z miejsc pochodzenia do miejsc finalnej
konsumpciji, jak rowniez przeptyw zwigzanej z nimi informacji w celu
zaoferowania klientowi odpowiedniego poziomu ustug po rozsadnych
cenach.

E. Gotembska
(1994, s.90)

Zarzgdzanie fancuchem dostaw sposobem najkrétszego w czasie
i przestrzeni przemieszczania fadunkow.

W. Radzikowski, Z. Sarjusz
— Wolski
(1994, s.8)

Proces sterowania przeptywem débr od producentéw surowcow, poprzez
wszystkie fazy produkgiji i handlu, do koncowego odbiorcy w taki sposéb,
aby zadany towar znalazt sie w odpowiedniej ilosci, miejscu i czasie
wystgpienia popytu, przy minimalnych kosztach.

K. Pajewski
(1995, s.224)

Logistyka to planowanie, realizacja i kontrola przemieszczania ludzi i/lub
doébr oraz dziatan wspierajgcych te funkcje w systemach stworzonych dla
osiggniecia okreslonych celow.

C. Skowronek, Z. Sarjusz-
Wolski

Procesy realne przeptywu produktéw od zrédet pozyskania z przyrody az
do koncowych ogniw, ktére zaspokajajg potrzeby konsumenckie
gospodarstw domowych oraz potrzeby produkcyjne i inwestycyjne

(1995, 5.16) podmiotéw gospodarczych.

Zintegrowane systemy planowania, organizowania, kierowania
S. Abt kontrolowania proceséw fizycznych obiegu towardéw i ich informacyjnych
(1998, s.18) uwarunkowan w aspekcie optymalizacji realizowanych celow

i dziatan.

W. Wrzosek, |. Rutkowski,
L. Grabowski, [w:]

H. Mokrzyszczak 5° (1998,
s.8-9)

Zintegrowana metodyka modelowania i kontroli proceséw przeptywu
materiatéw oraz informacji na temat ich uwarunkowan, ktére zmierzajg do
uzyskania najbardziej korzystnych relacji pomigedzy poziomem
oferowanych ustug a poziomem powigzanych z tym naktadow
pienieznych.

69 H. Mokrzyszczak, Logistyka.

Podstawy procesow logistycznych, WSFiZ, Biatystok 1998, s.8-9.
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Tabela 1.14. cd.

AUTOR

DEFINICJA

P. Blaik
(1998, s.14-15)

Zintegrowany system zarzadzania strukturg fizycznego obiegu towaréow
i jego informacyjnych uwarunkowan w skali przedsiebiorstwa i catego
uktadu rynkowego — w aspekcie optymalizacji realizowanych dziatan

i celow.

L. Dwilinski
(1998, 5.12)

1. Logistyka jest dziataniem majgcym na celu kreowanie struktur
w takich sferach jak: przeptyw materiatéw, sktadowanie
i dystrybucja towaréw, organizacja przeptywu informacji
i koordynacja wszystkich czynno$ci.

2. Logistyka jest dyscypling naukowg o planowaniu i kontroli przeptywu
kadr, materiatow i energii potrzebnych do realizacji podstawowego
celu dziatan i zwigzanej z tymi czynnosciami informacji.

3. Logistyka jest dziedzing wiedzy o zarzgdzaniu tancuchem dostaw,
rozumianym bardzo szeroko w odniesieniu do sfery produkciji
i dystrybucji.

4. Logistyka jest zintegrowanym systemem kierowania, organizowania
i kontroli proceséw fizycznego obiegu materiatdéw i ich
informacyjnych uwarunkowan w aspekcie optymalizacji dziatan
i celow.

S. Nizifiski
(1998, 5.229-232)

Logistyka to dziedzina wiedzy o racjonalnym, kompleksowym

i ekonomicznym, masowo — energetyczno - informacyjnym
zabezpieczeniu funkcjonowania systemoéw dziatania, przy istniejgcych
zasobach, ograniczeniach i zakidceniach w zadanych warunkach

i czasie.

S. Krawczyk
(2000, s.33)

Planowanie, koordynacja i sterowanie w aspekcie czasowym
i przestrzennym realnych proceséw realizujgcych przyjete w organizacji
cele.

E. Gotembska
(2002, s.18)

Jest ona procesem zarzgdzania catkowitym czy tez kompletnym
tancuchem dostaw. Termin "tarncuch dostaw" rozumiany jest jako
wszelka dziatalnos¢ powigzana z obrotem produktow i ustug - od jego
poczatku, poprzez wszystkie postaci posrednie, az do finalnych form,
ktore uzytkuje klient ostateczny. Baze logistyki stanowi fancuch
logistyczny, ktéry rozumiany jest jako kompleks potgczonych jednostek
magazynowo - transportowych, ktére stanowig potgczenie technologiczne
placowek magazynowych i przetadunkowych trasami transportu towaréw,
a takze organizacyjne i finansowe koordynowanie dziatan i operacji,
koncepcji zapasow i proceséw zamowien wszystkich jednostek w tym
tancuchu’®.

E. Michalski
(2002, s.255-256)

Logistyka jest procesem zarzadzania catosciowym taricuchem dostaw,
ktory rozumiany jest jako pewna sekwencja czynnosci wywotujgcych
przeptyw surowca od punktu poczatkowego jego pozyskania, przez
proces transformacji, az do koncowej postaci, gdzie produkt gotowy
uzytkowany jest przez konsumenta.

F. Mroczko
(2016, s.14)

Logistyka w ujeciu makro jako ogét przeptywu dobr fizycznych w réznych
dziedzinach gospodarki, rozmiar oraz organizacja utrzymania rezerw

w tych dziedzinach, jak réwniez zaplecze techniczne majgce wptyw
zardwno na procesy przeptywu, jak i procesy utrzymania rezerw.

AUTORZY OBCY

Amerykanskie
Towarzystwo
Marketingowe (1948)

Przemieszczenie produktéw z miejsc produkowania do miejsc
konsumowania.

2002, s.19.

A\ MOST

0 E. Gotembska, Kompendium wiedzy o logistyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan
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Tabela 1.14. cd.

AUTOR

DEFINICJA

Council of Logistics
Management (Stany
Zjednoczone) 7t

Dziatania zwigzane z procesem planowania, realizowania i kontrolowania
efektywnego ekonomicznie i sprawnego przeptywu surowcow oraz
materiatéw do produkgciji, pétproduktéw oraz wyrobow gotowych, a takze
odpowiednich informaciji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji

w celu zaspokojenia wymagan i potrzeb klienta. Dziatania logistyczne
obejmujg m.in. obstuge klienta, prognozowanie popytu, procesy
zaopatrzeniowe, kontrole zapaséw, realizowanie zaméwien, czynnosci
serwisowe, lokalizacje fabryk i magazynoéw, przeptyw informacii,
pakowanie, obstuge reklamacji i zwrotéw, gospodarke odpadami,
transport i magazynowanie.

O. Morgenstern (1955),
[ w:] K. Ficon (2001, s.26)
72

Operacja logistyczna to dostarczenie doktadnie okreslonych pojemnosci
doébr materialnych, a takze ustug dla konkretnie zdefiniowanych rodzajéw
dziatalno$ci, ktore, zgodnie z zatozonymi przez siebie zamierzeniami,
uzytkujg te ustugi i Srodki w celu utrzymania na pozadanym poziomie

(z punktu widzenia zamierzonego celu) obranego rodzaju dziatalnosci.

Celowe ksztattowanie, planowanie, sterowanie i kontrola przeptywu

A. Endlicher .y o .
(1981, 5.14) rnatenaiow przychodgacych do prze.dS|eb|orstwa,.v.v nim wyF.warzanych
' i wysylanych oraz zwigzanych z tymi przeptywami informac;ji.
Fizyczne zaopatrywanie przedsiebiorstwa w zasoby (produkty, ustugi,
3 Weber informacje) w taki sposéb, aby materiaty i energia (surowce, pa}]iwa) oraz
(i987, 5.9) towary (wyroby gotowe i potprodukty) byly zawsze w dyspozycji we

wlasciwym czasie, na wkasciwym miejscu, we wiasciwej ilosci i wlasciwej
jakosci.

CEN (Europejski Komitet
Normalizacji) (1992) 73

Zaplanowanie, zorganizowanie, wykonanie, a takze kontrola i monitoring
przeptywu débr poczgwszy od nabycia, przez produkcje, az do
dystrybuciji do klienta finalnego, czego celem jest zrealizowanie
wymagan, przy zachowaniu mozliwie niskich kosztow oraz przy mozliwie
niskim zaangazowaniu kapitatu.

J. J. Coyle, E. J. Bardi
(1992, 5.8)

Fizyczne przemieszczanie towaréw z miejsc dostawy do kohcowego
nabywcy (konsumenta) i towarzyszgce temu ruchowi czynnosci
obstugowe w posrednich punktach sktadowania.

R. Jinemann
(1993, s.20)

Naukowa teoria planowania, sterowania i kontroli przeptywu materiatu,
0s0b, energii i informacji w systemach.

R. Scheuchzer, P. Rupper
(1993, s.20)

Teoria systemow obejmujgca wszystkie procesy, ktore stuzg pokonaniu
przestrzeni i czasu przez dowolne przedmioty.

J. Cooper, M. Browne,
M. Peters (1995, s.13)

Proces strategicznego zarzadzania fizycznym przeptywem materiatow,
surowcow, potproduktow, produktow miedzy zrodtami ich pochodzenia
a punktami finalnej konsumpcji z uwzglednieniem strategii marketingu
i dgzeniem do wzrostu gospodarczego, efektywnosci kosztow

i zachowania wysokiego poziomu obstugi klienta.

H. Ch. Pfohl (1998, s.12;
1998, s.24-25)

Suma wszystkich dziatan, dzieki ktérym dokonuje sie ksztattowanie,
sterowanie i kontrola proceséw ruchowych i proceséw magazynowania
w okreslonej sieci, w taki sposéb, aby przestrzen i czas mogtly zostaé
efektywnie wykorzystane.

M. Christopher
(1998, s.11)

Strategiczne zarzadzanie zaopatrzeniem, przechowywaniem

i transportem materiatéw, czesci oraz gotowych produktéw (wraz

z odpowiednig dokumentacjg) w ramach organizacji oraz poprzez jej
kanaty marketingowe, zapewniajgce maksymalizacje obecnych

i przysztych zyskow oraz najbardziej efektywng realizacje zamoéwien.

"L F. Mroczko, Logistyka, op. cit., s.16-17.

72 K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Impuls Plus Consulting, Gdynia 2001, s.26.
73 Z. Korzen, Logistyczne systemy transportu bliskiego i magazynowania. Tom 1. Infrastruktura, technika,
informacja, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 1998, s.9.
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Tabela 1.14. cd.

AUTOR DEFINICJA
H. G. Tonndorf Naczelqym zaQaniem, jakie stawia §obie logistyka jest_skrécenie
(1998 5.15) i przyspieszenie wszystkich procesow na kazdym etapie systemu
' dystrybuciji.
ELA (2005), [w:] K. Ficon Zarzadzanie procesami przemieszczenia dobr i/lub oséb oraz dziataniami
(2017, s.35)" wspomagajgcymi te procesy w systemach, w ktérych one zachodza.

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie: S. Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Uniwersytet Gdanski,
Gdansk 1993, s.19-21; F. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Szkota Gtéwna Handlowa Warszawa 1993, s.16;
E. Gotembska, Logistyka jako zarzgdzanie catym taricuchem dostaw, Akademia Ekonomiczna Poznan
1994, s.90; W. Radzikowski, Z. Sarjusz-Wolski, Metody optymalizacji decyzji logistycznych, Torun 1994,
Wydawnictwo TSZ., s.8; K. Pajewski, Logistyczny system zaopatrywania, Bellona Warszawa 1995, s.224;
Cz. Skowronek, Z. Sarjusz — Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne
Warszawa 1995, s.16; S. Abt, Zarzgdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1998, s.18; H. Mokrzyszczak, Logistyka. Podstawy procesoéw logistycznych,
WSFiZ, Biatystok 1998, s.8-9; P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania
przedsigbiorstwem, Akademia Ekonomiczna Katowice 1998, s.14-15; L. Dwilinski, Wstep do logistyki,
Politechnika Warszawska, Warszawa 1998, s.12; S. NiziAski, Logistyka w systemach dziatania, Polskie
Towarzystwo Diagnostyki Technicznej, Warszawa 1998, s. 229-232; S. Krawczyk, Logistyka w zarzgdzaniu
marketingiem, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, 2000, s.33; E. Golembska, Kompendium wiedzy
o logistyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2002, s.18-19; E. Michalski, Marketing.
Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s.255-256; F. Mroczko, Logistyka,
Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Seria: Zarzadzanie, Watbrzych 2016,
s.14; K. Ficon, Wspdfczesna logistyka wojskowa, Bel Studio, Warszawa 2002, s. 29; K. Ficon, Procesy
logistyczne w przedsigbiorstwie, Impuls Plus Consulting, Gdynia 2001, s. 26; A. Endlicher, Organisation der
Logistik, Forchungsberichte zur Industriellen Logistik 18, Dortmund 1981, s.14; J. Weber,
Logistikkostenrechnung, Springer-Verlag, Berlin-Tokyo, 1987, s.9; Z. Korzen, Logistyczne systemy
transportu bliskiego i magazynowania. Tom 1. Infrastruktura, technika, informacja, Instytut Logistyki
i Magazynowania, Poznan 1998, s.9; J. J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., The Management of Business
Logistics, St. Paul MN 1992, s.8; S. Abt, H. Wozniak, Podstawy logistyki, Uniwersytet Gganski, Gdansk
1993, s. 20; J. Cooper, M. Browne, M. Peters, European Logistics, Blackwell Business, Manchester 1995,
s. 13; H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzgdzania, ILiM Poznan 1998, s.12 ;
H. Ch. Pfohl, Zarzgdzanie logistykg. Funkcje i instrumenty, Biblioteka Logistyka, Poznan 1998, s. 24-25;
M. Christopher, Logistyka i zarzgdzanie faricuchem podazy, PSB Krakow 1998, s.11; H. G. Tonndorf,
Logistyka w handlu i przemy$le, PSB Krakow 1998, s. 15; K. Ficon, Chmura pojeciowa wybranych definicji
logistyki rynkowej, Systemy logistyczne wojsk nr 46/2017, s.35.

Jak zaprezentowano w tabeli 1.14 wielu autoréw prac z zakresu logistyki przywotuje
liczne definicje tego pojecia, podkredlajgce zréznicowane jej postrzeganie. taczac
zaprezentowane w tabeli 1.14 ujecia terminu logistyka i jej calosciowo rozpatrywang
charakterystyke, autorka niniejszej rozprawy definiuje logistyke jako: planowanie,
koordynowanie, realizacja, a takze kontrola i monitoring sprawnego i efektywnego
ekonomicznie przepfywu materialdbw i oséb wraz z odpowiedniag informacja jemu
towarzyszacy, od punktu poczatkowego do punktu koncowego tj. punktu konsumpcji,
w celu zaspokojenia wymagan i potrzeb klienta. Definicja ta zdaniem autorki w petni oddaje
istote logistyki, zakresu jej dziatalnosci, realizowanych zadan oraz osigganych celow.

W literaturze zagranicznej przedstawiane przez autoréw definicje, odrdzniajg sie
w zakresie przeptywu materialnego, rozszerzajgc go o rézne aspekty i elementy wystepujgce
w procesach zachodzacych w danym przedsiebiorstwie, w danym sektorze, branzy, panstwie,
itp. Przykladem tego jest definicja Council of Logistics Management. Przedstawia ona gtéwne
zadania stawiane logistyce: koordynacje przeptywu materiatdw do produkciji, koordynacje

przeptywu wyrobow gotowych do konsumentéw, zminimalizowanie kosztoéw przeptywow,

74 K. Ficon, Chmura pojeciowa wybranych definicji logistyki rynkowej, Systemy logistyczne wojsk
nr 46/2017, s.35.
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ukierunkowanie dziatalnosci logistycznej na sprostanie wysokim oczekiwaniom klienta
i wysokiego poziomu jego obstugi. W literaturze polskiej réwniez wystepuje ten nurt, czego
przyktadem jest definicja F. J. Beier i K. Rutkowskiego. Wynika z niej gtéwny cel logistyki, ktora
skoncentrowana jest na wyszukiwaniu najkorzystniejszych przeptywéw dobr fizycznych. W ten
sposob uzyskuje sie redukcje kosztow przeptywdw. Bardzo waznym spojrzeniem na logistyke
jest postrzeganie jej jako zarzadzanie dziataniami zwigzanymi ze skladowaniem
i przemieszczeniem dobr, informacji, osob oraz wszelkimi dziataniami wspierajgcymi te procesy
(F. J. Beier, K. Rutkowski, E. Gotembska, P. Blaik, E. Michalski, J. Cooper, M. Browne, M. Peters,
M. Christopher, ELA). Inne widzenie tego pojecia polega na definiowaniu logistyki jako integracji
miedzy przedsiebiorstwami, ktéra pozwala zapewni¢ optymalny ksztalt tancucha
zaopatrzeniowego (S. Abt, H. M. Wozniak, W. Wrzosek, |. Rutkowski,L. Grabowski, P. Blaik).
Zauwazalne jest rowniez spojrzenie na logistyke jako dziedzine wiedzy, gdzie autorzy skupiajg
sie na aspekcie teoretycznego planowania, sterowania i kontroli przeptywu wyrobow, osob,
energii oraz informacji z ujeciem optymalizacji wszelkich dziatan i zamierzonych celéw
(K. Pajewski, S. Nizinski, R. Junemann). Autorzy skupiajg sie réwniez na aspekcie zwigzanym
z zarzgdzaniem tancuchem dostaw, ktéry rozumiany w bardzo szerokiej perspektywie odnosi sie
sfery produkgji i dystrybucji (L. Dwilinski). Pokazuje to, ze logistyka stanowi odrebng dziedzine
wiedzy, idee zarzadzania procesami w szeroko rozumianej gospodarce, gdzie jedng
z najwazniejszych gatezi stanowi branza logistyczna, w tym TSL (transport — spedycja - logistyka).
Jej znaczenie jest wynikiem bardzo duzego i dynamicznie rosngcego rynku $wiatowego. Z roku
na rok rosnie skala wymiany handlowej miedzykontynentalnej, co napedza branze logistyczng
TSL. Panujgca pandemia COVID - 19 przyspieszyta rozwdj TSL ze wzgledu na dynamiczny
rozwoj e-commerce. Kontakt miedzyludzki zostat ograniczony do wymaganego minimum z tytutu
wprowadzonych obostrzen sanitarnych. Ograniczenie mozliwosci wychodzenia z domu i robienia
zakupow w sklepach stacjonarnych spowodowato wzrost zainteresowania zakupami w sklepach
on-line i rozwdj branzy TSL7. Przytoczone w tabeli 1.14 definicje terminu logistyka takie jak:
F.J. Beier i K. Rutkowskiego, E. Gotembskiej, K. Bojewskiego, F. Mroczko, a takze AAM,
O. Morgenstern, J. Weber, CEN, J. J. Coyle i E. J. Bardi czy ELA doskonale oddajg istote tej
branzy. TSL stanowi potgczenie zespotu aktywnosci z zakresu transportu, spedycji i logistyki,
ktore daje wydajng organizacje transportu. Teorie systemow z definicji logistyki R. Scheutzer
i P. Rupper mozna natomiast odnies¢ do potaczenia systemu logistycznego, transportowego
i spedycyjnego.Pozostate zacytowane w tabeli 1.14 definicje przywotujg dziatania logistyczne,
ktére wystepujg w obrebie praktycznie wszystkich przedsiebiorstw, niekoniecznie z branzy
logistycznej.

Analizujgc przedstawione definicje zauwazyé mozna, ze logistyka dziata z bardzo

szerokimi relacjami wewnatrz przedsigbiorstwa oraz zré6znicowanymi podmiotami zewnetrznymi,

7S https://www.logistics-manager.pl/2020/08/28/pandemia-covid-19-przyspiesza-rozwoj-branzy-tsl/
[dostep: 07.12.2020].
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ktérymi sg m.in. dostawcy, dystrybutorzy, szeroko rozumiani klienci czy tez zewnetrzne

organizacje logistyczne’s.

PODST?\\//VVIX\ZNAE\IF;OJEGA DEFINICJA LOGISTYKI KLASYFIKACIE DZIEDZINY, NA KTORYCH
Z LOGISTYKA DEFINICJI LOGISTYKI BAZUJE LOGISTYKA
|

4

Rys. 1.16. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

P. Blaik 77 sugeruje, aby rozwazanie nad koncepcjami pojecia logistyka prowadzié¢

w ujeciu:

koncepcyjno - funkcjonalnym, w ktérym logistyke rozumie¢ mozna jako zarzadzanie
przeptywami débr i informacji im towarzyszgcych, w znaczeniu zespolu metod
i roli planowania, kontroli, organizowania i sterowania, ktérych podstawg jest
zintegrowane i systemowe okreslanie tych przeptywow;

przedmiotowo - strukturalnym, gdzie logistyke traktowa¢é mozna jako potgczony
proces przeptywu materiatow i informaciji, jak réwniez okre$lony zakres rozwigzan
strukturalnych, ktére powigzane sg z integracjg i zrealizowaniem tych przeptywow;
efektywnosciowym — gdzie logistyke uwaza sie za swego rodzaju ukierunkowanie
i bodziec wzrostu efektywnos$ci, zorientowany na proponowanie klientom
satysfakcjonujgcego serwisu, rozumianego jako odpowiedni poziom jakosci obstugi
logistycznej, przy rownoczesnym przeprowadzeniu optymalizacji kosztéw logistyki

i wzroscie efektywnosci zarzgdzania w przedsiebiorstwie.

Kazda z powyzej przedstawionych koncepcji z gory podaje funkcje, jakie petni logistyka

oraz okresla jej istote. W ujeciu koncepcyjno - funkcjonalnym logistyka to systemowa

i zintegrowana metoda zarzgdzania przeptywem débr i informacji. W ujeciu przedmiotowo -

strukturalnym to proces przyptywu towarowego wraz ze wszystkimi niezbednymi czynnosciami

powigzanymi z tym procesem. W ujeciu efektywnosciowym to czynnik majgcy ogromny wptyw na

wzrost efektywnosci ukierunkowanej na wysoki poziom obstugi klienta przy zachowaniu

racjonalnego poziomu kosztéw logistyki. W kazdej z przytoczonych koncepcji, wymienione cechy

swiadczg o postrzeganiu logistyki zorientowanej na procesy szeroko pojetego zarzadzania

przedsiebiorstwem. Podejscie logistyczne, rozpatrywane przy zdefiniowaniu probleméw, ich

analizie i eliminacji, powinno wystepowac w catym przedsiebiorstwie, na wszystkich szczeblach

zarzgdzania. Takie podejscie znacznie przyspiesza i umacnia Swiadomos¢ o roli logistyki jako

jednej z gtdwnych koncepcji zarzgdzania przeptywami débr/ informacji oraz przedsiebiorstwem.

76 p. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzgdzania przedsiebiorstwem, Akademia
Ekonomiczna Katowice 1998, s.33-34.
7 Tamze, s.20.
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Podejscie to stosuje i tgczy nauki trzech dyscyplin (rysunek 1.18), co daje mozliwo$¢ wypetnienia

funkcji zadanych logistyce w kazdej z przytoczonych powyzej koncepciji.

DZIEDZINY, NA
DEFINICIA KLASYFIKACJE DEFINICJI KTORYCH ZAKRESY PRACY
LOGISTYKI LOGISTYKI BAZUJE LOGISTYKI
LOGISTYKA

Rys. 1.17. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

TECHNIKA
-techniki symulacyjne
- teoria systemow
- badania operacyjne

EKONOMIA
- organizacja
i zarzadzanie
- ekonometria

- rachunek kosztéw

LOGISTYKA
- sterowanie przeptywem materiatow
- sterowanie przeptywem informacji
- sterowanie przeptywem kapitatu

INFORMATYKA
- sieci komputerowe
- systemy sterowania
- metody identyfikaciji

. Rys. 1.18. Logistyka oraz dziedziny, na ktérych bazuje.
Zrodto: B. Stowinski, Wprowadzenie do logistyki, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej,
Koszalin 2008, s.19.

Gtéwne dyscypliny, na ktérych bazuje logistyka, wynikajg z utozsamiania jej ze
sterowaniem przeptywu materiatéw, informacji i kapitatu. Aktywnosci przedstawione w zakresie
poszczegolnych dyscyplin, obejmujg praktycznie cato$¢ wystepujacych dziatan logistycznych.
W zakresie dyscypliny, jakg jest technika, techniki symulacyjne umozliwiajg odwzorowanie
struktury i zasad funkcjonowania rzeczywistego systemu w odpowiednik matematyczny zawarty
w pamieci komputera. Na tej podstawie dokonuje sie pomiaru interesujgcych parametréw pracy
systemu logistycznego. Badania operacyjne pozwalajg zdefiniowaé metode i rozwigzanie
probleméw, ktére powigzane sg z podjeciem wiasciwych decyzji. Teoria systeméw odnosi sie do
zintegrowanego systemu logistycznego, ktéry zgodnie z definicjg P. Blaika (2001), tworzony jest
na skutek zdefiniowanych celoéw i zadan logistycznych, ktére warunkujg podstawowe procesy

transformacji w wymiarze czasowo - przestrzennym, jakosciowym lub ilosciowym w zakresie
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przeptywu materiatéw i informacji’®. Dziatania z zakresu ekonomii obejmujg wszystkie
aktywnosci, ktére moga wystepowaé w logistyce, od organizowania do zarzgdzania,
z wykorzystaniem modeli ekonometrycznych i rachunku kosztéw. Cato$¢ dziatan z zakresu
techniki i ekonomii wspierana jest poprzez wykorzystanie odpowiednich technologii
informatycznych przytoczonych w dyscyplinie informatyka.

DZIEDZINY, CZYNNIKI

KLASYFIKACJE NA KTORYCH ZAKRESY PRACY WZROSTU
DEFINICJI LOGISTYKI BAZUJE LOGISTYKI ZNACZENIA
LOGISTYKA LOGISTYKI

Rys. 1.19. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Dzieki tym dyscyplinom realizowane sg gtdwne dziatania logistyczne lub tez gtéwne
zakresy pracy logistyki, przedstawione rysunku 1.20. Wyszczegdlnione zakresy pracy stanowig
tréjdzielny podziat etapéow czynnosci logistycznych, majacych miejsce w kazdym
przedsiebiorstwie. Pierwszym etapem, a zarazem pierwszym zakresem, jest zaopatrzenie
materiatowo - techniczne przedsiebiorstwa (i innych instytucji). Drugi etap/ drugi zakres pracy
logistyki stanowi magazynowanie i transport surowcéw, potproduktdw przed procesem
produkcyjnym oraz w jego trakcie, a takze magazynowanie i transport wyroboéw gotowych po
procesie produkcyjnym. Trzeci etap / trzeci zakres pracy natomiast, to organizowanie wysyiki
wyprodukowanych wyrobdéw po uprzednim nagromadzeniu, zestawieniu w partie produkcyjne
oraz magazynowaniu. Etap ten stanowi zamkniecie cyklu dziatan logistycznych, na ktéry sktadajg
sie przedstawione na rysunku 1.20 trzy zakresy pracy logistyki. Zakresy te obejmujg swym

obszarem cafo$¢ dziatan logistycznych, ktére majg miejsce w przedsiebiorstwie.

8 E. Michlowicz, Logistyka a teoria systeméw, Automatyka 2009, Tom 13, Zeszyt 2, s.460.
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magazynowanie i transport
surowcow, potproduktéw przed
i podczas procesu produkcyjnego,
a takze gotowych produktow po
procesie produkcyjnym

wywigzywanie sie z umow
o dostarczanie produktow
(nagromadzenie, zestawianie
w partie, magazynowanie,
wysytka, przewo6z i odbior)

zaopatrzenie materiatowo-

techniczne przedsiebiorstw

i innych instytuciji, ktérych
celem nie jest zysk

] Rys. 1.20. Trzy zakresy pracy logistyki.

Zrédfo: Opracowanie wtasne na postawie B. Stowinski, Wprowadzenie do logistyki, Wydawnictwo
Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2008, s. 19; R. Tylzanowski, Innowacyjne rozwigzania
logistyczne w przedsigbiorstwach, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Nr 34, t.1,
s.286-288; J. Korczak, Inzynieria Procesow logistycznych, Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy,
Bydgoszcz 2013, s.27-28; Z. kukasik, J. Bril, K. Tatara, Zarzgdzanie marketingowo — logistyczne,
Organizacja i zarzgdzanie, Autobusy 6/2016, s.1725 — 1730; F. Mroczko, Logistyka, Prace Naukowe
Wyzszej Szkoly Zarzgdzania i Przedsiebiorczosci, Seria: Zarzgdzanie, Watbrzych 2016, s.16-17.

Patrzac na przedstawiony rysunek 1.20 mozna odnie$¢ wrazenie, ze dotyczg one przede
wszystkim przedsiebiorstw produkcyjnych. Nalezy jednak pamietaé, ze znajdujg one przetozenie
rébwniez na dziatalnosci ustugowe, gdzie nastepuje zaopatrzenie materiatowo - techniczne do
wykonania ustugi. Zamoéwione materiaty i sprzet sg transportowane oraz magazynowane, aby
wywigzaé sie z umowy o dostarczenie produktu finalnego wspierajgcego realizacje ustugi (np.
ustugi kosmetyczne — niezbedne wyposazenie techniczne i kosmetyki czy ustugi edukacyjne -
podreczniki). Przedstawione zakresy pracy logistyki doskonale pokazujg jej kluczowe zadania.
Z zaprezentowanych rozwazan wynika, iz logistyka ukierunkowana jest na takie uporzadkowanie
przeptywow dobr materialnych i powigzanych z nimi informacji, aby, dzieki ich optymalizaciji,
osiggna¢ najwyzszg efektywnos¢ prowadzonych dziatan. Przez najwyzszg efektywnosé¢ dziatan
autorka rozprawy rozumie osiggniecie celu logistyki przedstawionego w punkcie 4 w tabeli 1.13
ti. ,Uzyskanie efektywno$ci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej na wysokim poziomie na
drodze minimalizacji kosztéw przeptywow dobr materialnych i wspoftowarzyszgcych im
strumieniom informacyjnym, osiggnietej dzieki optymalizacji i integracji tych przeptywow,
skutkujgcych polepszeniem poziomu obstugi klienta” (F. Mroczko, 2016). Efektywnosé wptywa na
dziatanie przedsiebiorstwa i jego rozw¢j. Jest bardzo istotna podczas pomiaru skutecznosci
zarzadzania przedsiebiorstwem, gdyz pokazuje szybkos¢ reagowania na zmiany zachodzace

w procesach wewnetrznych i zewnetrznych tego przedsigbiorstwa?.

70 E. Skrzypek, Efektywno$c¢ ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organizacji, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, nr 262, s.314.
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Logistyke mozna rowniez rozumie¢ w aspekcie konkretnej dyscypliny naukowej, ktorej
obszar badan stanowi doskonalenie proceséw zwigzanych z przeptywami i zmagazynowaniem
materiatdow (surowcéw, potwyrobéw oraz wyrobéw gotowych). Logistyka to réwniez instrument
praktycznego dziatania, gdzie gtéwng role odgrywa okreslenie planu logistycznego wraz
z realizacjg podstawowych rol zarzadzania w danej firmie, tzn. zaplanowanie, zorganizowanie,
administrowanie i kontrolowanie proceséw przeptywu doébr fizycznych wraz z informacjami z nimi
powigzanymi. Przeptyw ten w umiejscowieniu przestrzennym zawiera wszystkie etapy,
zaczynajgc od zakupu surowcow, przez proces wytwoérczy, po miejsca finalnej konsumpciji,
z uwzglednieniem utylizacji wyrobéw kohczgcych cykl swojego zycia. Zatem, do gtéwnych
obszaréw zainteresowania logistyki przypisaé mozna racjonalizacje kosztow wytwarzania,
transport, obstuge klienta, utrzymanie i kontrole zapaséw, prognozowanie popytu oraz procesy
zaopatrzeniowe, pakowanie, lokalizacje zaktadéw produkcyjnych i magazynéw, serwisowanie
oraz zaopatrzenie w czesci wymienne, obstugiwanie zwrotéw i reklamacji, a takze
gospodarowanie odpadami.

W odniesieniu do P. Blaika, ktéry rozwaza logistyke w kilku réznych aspektach®?,
w aspekcie przedmiotowo - strukturalnym okresla, ze obejmuje ona zintegrowang konfiguracje
przeptywoéw materiatéw i zwigzanych z nimi informacji. Przeptyw materiatdw, od miejsca
poczgtkowego zaopatrzenia do finalnego konsumenta, obejmuje wszystkie dziatania dotyczgce
ich zakupu, transportu i pézniejszego sktadowania, a takze wszystkie dziatania wptywajgce na
tworzenie wartosci dodanej podczas procesu transformacji surowcéw w wyréob gotowy. Obejmuje
procesy zwigzane z dystrybucjg, czyli wszystkie dziatania dotyczgce dostarczenia wyrobu
gotowego do finalnego konsumenta, w tym transport, sktadowanie, odpowiednie pakowanie
i sprzedaz. Przeptyw informacji natomiast jest integralng czescig przeptywu materiatéw. Obieg
i wymiana informacji ma miejsce miedzy wszystkimi podmiotami, pomiedzy ktérymi dochodzi do
przeptywu materiatows?,

W ramach zintegrowanej konfiguracji przeptywoéw, wykonywane sg w zamierzony sposéb
réznego rodzaju czynnosci o charakterze technicznym, administracyjnym i ekonomicznym.

Ich podziat przedstawiony zostat w tabeli 1.15.

Tabela 1.15. Czynnosci zwigzane z przeptywem towardéw i informacji wedtug P. Blaika

CZYNNOSCI ZWIAZANE Z TOWARAMI CZYNNOSCI ZWIAZANE
Z INFORMACJA

e TRANSPORT e ODBIERANIE ZAMOWIEN

e SKLADOWANIE e KOMPLETOWANIE ZAMOWIEN

e PAKOWANIE e DOSTARCZANIE ZAMOWIEN
e WSZELKIE CZYNNOSCI OBStLUGI e ADMINISTRACYJNE SPORZADZENIE
| ROZPOCZECIE PRZEPLYWOW
TOWAROW

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.108-109.

80 p, Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego..., op. cit., s.108-109.
81https://www.logistyka.net.pl/bank-wiedzy/item/7848-zarzadzanie-przeplywem-materialow-na-potrzeby-
wtornego-wytwarzania-remanufacturing;
https://www.logistyka.net.pl/bank-wiedzy/logistyka/item/89408-wyzwania-zwiazane-z-organizacja-
przeplywu-informacji-w-lancuchach-dostaw [dostep: 26.01.2021].
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Czynnosci przytoczone w tabeli 1.15 podzielone zgodnie z kryterium przedmiotu
przeptywu logistycznego, tzn. czynnosci zwigzane z przeptywem towardw i przeptywem
informacji, stanowig niejako uszczegdtowienie trzech zakreséw pracy logistyki przedstawionych
na rysunku 1.20. Zaréwno czynnosci zwigzane z towarami, jak réwniez czynnosci zwigzane
z informacjg, wystepujg w podanych powyzej zakresach pracy logistyki. Czynnosci zwigzane
z towarami, ktérymi sg transport, sktadowanie, pakowanie i wszelkie czynnos$ci obstugi, majg
miejsce przede wszystkim w drugim zakresie zwigzanym z magazynowaniem i transportem
surowcow, potproduktdow i wyrobow gotowych. Wystepujg one réwniez w trzecim zakresie
zwigzanym z wywigzywaniem sie z uméw o dostarczanie wyrobow, gdzie wsréd dziatan
logistycznych wystepuje magazynowanie, wysylka, przewdz i odbiér. Czynnosci zwigzane
z informacjg wystepuja we wszystkich trzech zakresach pracy logistyki. Na kazdym z tych etapow
wystepujg czynnosci zwigzane z odbieraniem, kompletowaniem i dostarczaniem zamowien oraz
administracyjnym sporzadzeniem i rozpoczeciem przeptywow. W tej kategorii rozpatrywane sg
zarébwno zamoéwienia wewnatrz danego przedsiebiorstwa, jak i zamowienia zewnetrzne.

Logistyka w przedsiebiorstwach petni istotng role, gdyz zapewnia przeptyw materiatow
miedzy podmiotami. Nie bylby on realizowany bez skutecznego i efektywnego przeptywu
informacji, ktéra wptywa na realizacje okreslonych czynnosci w okreslonym terminie
i miejscu. Powigzanie poszczegoélnych skiadowych okreslonej konfiguracji gospodarczej,
z wlgczeniem relacji panujacymi miedzy tymi sktadowymi, to widzenie logistyki okreslane jako
systemowe. Zorientowane jest ono na doskonalenie wszystkich jednostek logistycznych
z jednoczesnym uzyskaniem wysokiej efektywnosci dziatalnosci catego systemu gospodarczego.
W zakres dziatalnosci logistycznej wpisujg sie wszystkie te czynnosci, ktére majg wptyw na
planowanie, realizacje i kontrole przeptywu towardw i informacji, powigzane z nimi transformacje
iloSciowe i rodzajowe towaréw, a takze catg obstuge sprzedazowa. Ich wspdétdziatanie przyczynia
sie do rozpoczecia przeptywu materiatdw, mozliwie wydajnie od miejsca wysytki do miejsca
odbioru. Gtéwnym zadaniem logistyki jest zagwarantowanie, aby odbiorca uzyskat wtasciwy
produkt, we wiasciwym czasie i wiasciwym miejscu, po mozliwie niskim koszcie®?. Logistyka
nalezy do koncepcji, ktorej priorytetem jest klient, przede wszystkim jego usatysfakcjonowanie.

Wspoétczesnie, w zalezno$ci od przyjetej koncepciji, logistyke ujmuje sie jako potgczony
system ogniw w tancuchu translokowania produktéw, a takze zintegrowany system zarzgdzania
procesami przeptywow produktéw i informacji. Przeptywy te oraz ich doskonalenie wraz
z niezaktéconym przebiegiem to istota logistyki. Wynikajg z niej cele logistyki, do ktérych zalicza
sie osiggniecie wysokiej efektywnos$ci dziatalnosci, poprzez obnizenie kosztéw przeptywéw, ich
powigzania i optymalizacji. Nalezy zwréci¢ uwage, ze procesy dotyczgce zwrotdw oraz odpadow,
tocza sie w przeciwnym kierunku do podstawowych przeptywow logistycznych, czyli od odbiorcy
do dostawcy. Z tego tytutu proces ten nazywany jest ,logistykg zwrotng” lub tez ,logistykg
odwrécong’®. Gdy proces zwrotéw ograniczany jest do zwrotéw przeznaczonych do odzysku

surowcow z odpadoéw i zuzytych juz produktow, to wchodzi on w zakres ,logistyki utylizacji”,

82 B. Stowinski, Wprowadzenie do logistyki, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin
2008, s.29.
83 F. Mroczko, Logistyka, op. cit., s.32-33.
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ktora stanowi sktadowg ,logistyki zwrotnej”. Dodatkowo, wspotczesng logistyke®* cechuje ujecie
przeptywéw materialnych i informacyjnych, zaréwno w wymiarze globalnym, systemowym,
strategicznym, skierowanym na kompleksowg koncepcje zintegrowanego zarzgdzania

logistycznego. Jest to obecnie giéwna determinanta sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa.

ZAKRESY PRACY
DZIEDZINY, NA LOGISTYKI, CZYNNOSCI CZYNNIKI
KTORYCH ZWIAZANE WZROSTU

BAZUJE Z PRZEPLYWEM ZNACZENIA
LOGISTYKA TOWAROW LOGISTYKI

| INFORMACJI

PODZIAt LOGISTYKI ZE
WZGLEDU NA OBSZAR
DZIAtANIA

Rys. 1.21. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Usatysfakcjonowanie klienta uzyskuje sie poprzez redukcje kosztow, ktére jest
rezultatem z nakierunkowania na procesy, czas, jakos¢ i Swiadczone ustugi. W takim podejsciu
pomocne sg pojawiajgce sie nowe narzedzia wsparcia informatycznego logistyki, ktére pozwalajg
doskonali¢ procesy zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji catosciowo w fancuchu
logistycznym®S. Okazato sie to kluczowe w okresie panujacej pandemii wirusa COVID - 19, gdzie
nowoczesne technologie informatyczne, wspierajgce logistyke, pozwolity wielu firmom przetrwac,
przenoszac swojg dziatalnos¢ w tryb on-line (na skutek zamkniecia sklepdéw stacjonarnych
sprzedaz zostata przekierowana do sklepdéw internetowych). W ten sposéb dochodzi do wzrostu
znaczenia logistyki w przedsiebiorstwach. Do podstawowych czynnikéw stymulujgcych
i wywotujgcych ten wzrost mozna zaliczyc¢:

e zamiana rynku na rynek nabywcy z rynku producenta (Z. Kurasinskis®);

e wzrost zréznicowania rynku (zréznicowanie potrzeb potencjalnych klientow,

zréznicowanie dostepnych towaréw itp.) (S. Twarog?’);

e rosngca konkurencja w obszarze poziomu ustug i ich jakosci, a takze obstugi klienta;

e skrocenie cyklu zycia produktu (R. Ballou®8);

o stosunkowo wysokie koszty dystrybuciji (A. Bujak, K. Topolska, A. Gebczynska®?);

84 https://www.mecalux.pl/blog/logistyka-4-0-cyfrowa-transformacja, https://wdx.pl/2020/11/19/logistyka-4-
0-przewodnik/#start [ dostep: 20.01.2021].

Wspétczesna logistyka rozumiana jako ,Logistyka 4.0”, ktéra utozsamiana jest w terminem ,Przemyst 4.0”.
Termin ten po raz pierwszy pojawit sie w 2011r. podczas targéw Hannover Messe. W 2013r. zostat
przedstawiony raport koncowy opisujacy kolejne etapy inteligentnego przemystu i to wtasnie ten rok
uznawany jest za poczatek czwartej rewolucji przemystowej. W zwigzku z tym, jako wspétczesng logistyke
rozumie sie logistyke od 2013r.

85 F. Mroczko, Logistyka, op. cit., s.29.

86 Z. Kurasinski, Logistyka na przetomie wiekéw, Systemy Logistyczne Wojsk nr 33/2007, Wydawnictwo
Wojskowej Akademii Technicznej, Warszawa 2007, s.189.

87 3. Twardg, Sily ksztaftujgce logistyke, Zeszyty naukowe Politechniki Slgskiej 2016, Seria: Organizacja

i zarzadzanie z.99, nr kol. 1968, s.549.

88 R. Ballou, Business Logistics Management, Prentice Hall, 1992, s.14-16, [w:] A. Bujak, K. Topolska,

A. Gebczynska, Kierunki rozwoju wspoéfczesnej logistyki, TTS 12/2015, s.223.

89 A. Bujak, K. Topolska, A. Gebczynska, Kierunki rozwoju wspotczesnej logistyki, TTS 12/2015, s.224.
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o tworzenie nowych kanatéw zbytu oraz rozwdj obecnie istniejgcych, pojawianie sie
tendencji do koncentracji w handlu (A. Bujak, K. Topolska, A. Gebczynska®);

e konsolidacja proceséw gospodarczych i proceséw decyzyjnych, ukierunkowanie na
wykorzystanie zaleznosci synergicznych, zaréwno w skali mikroekonomicznej, jak
réwniez makroekonomicznej (E. Wollfgam?®?);

e ciggty rozwoj nowych technik i technologii informacji oraz komunikacji, a takze
automatycznej identyfikacji (J. Bril, Z. Lukasik, K. Szajkowska®?);

e rozwoj i zwiekszenie skali zastosowann nowych praktyk iloSciowych, gtéwnie
komputerowych (Coyle, Bardi, Langley Jr.%);

e rozwdj innowacyjnosci i przedsiebiorczosci w przedsiebiorstwach (A. Bujak®#);

e rozwdj i zwiekszajgce sie zastosowanie rynkowo zorientowanego zarzadzania firmami
oraz wystepujgcymi w nich procesami gospodarczymi (K. Ficon®s);

e wzrost znaczenia strategii integracji ukierunkowanych na rozwdj wykorzystywania
i kreowania potencjatu wartosci i efektow (E. Gotembska®);

e wzrost rangi ekologii w dziatalnosci rynkowej (Coyle, Bardi, Langley Jr.%7);

¢ globalizacje i internacjonalizacje rynkéw (H. Brdulak®®, E. Wollfgam?°).

Dodatkowo, do powyzszych czynnikbw mozna zaliczy¢ nastepujgce:
e rozwdj i koncentracje produkgcji, ktére powodujg potrzebe przemieszczania duzych
materiatow (surowcoéw, potproduktow, wyroboéw gotowych) na duze odlegtosci
(I. Gopfert100);
e bardzo dynamiczny rozwdj technologii informatycznych (Z. Kurasinskito?);
¢ wykorzystanie przez logistyke nowych koncepcji, a mianowicie Lean Production, Lean

Manufacturing czy tez Lean Management (red. A. Kuboszek, E. Milewska0?);

9 Tamze.

91 E. Wollfgram, Proces integrowania taricucha dostaw — dotychczasowe tempo i przewidywanie kierunki
zmian w Europie, [w:] Zarzgdzanie faricuchem dostaw, PTL, Poznan 1998,s.203-209.

92 J. Bril, Z. tukasik, K. Szajkowska, Automatyczna identyfikacja w faricuchu dostaw, Logistyka 3/2014,
s.731.

93 H. Brdulak, Logistyka przysztosci, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,

[w:] B. Andrzejczak, Perspektywy i czynniki rozwoju ustug logistycznych w Unii Europejskiej — wybrane
zagadnienia, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu ekonomicznego w Katowicach, nr 286-2016, s.10.

94 A. Bujak, Uwarunkowania i czynniki rozwoju polskiej logistyki, Logistyka, Autobusy 6/2016, s.1264.

9 K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Impuls Puls Konsulting, Gdynia 2001,
S.412.

9 E. Gotembska, Logistyka, C.H. Beck, Warszawa 2012, s.11-12.

97 H. Brdulak, Logistyka przysztosci, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,

[w:] B. Andrzejczak, Perspektywy i czynniki..., op. cit., s.10.

9% Tamze.

99 E. Wollfgram, Proces integrowania taricucha dostaw — dotychczasowe tempo i przewidywanie kierunki
zmian w Europie, [w:] Zarzgdzanie faricuchem dostaw, PTL, Poznan 1998,s.203-209.

100 |, Gopfert, Logistik der Zukunft — Logistics for the Future, Verlag Gabler, Wiesbaden 2001,

[w:] A. Bujak, K. Topolska, A. Gebczynska, Kierunki rozwoju wspofczesnej..., op. cit., s.223.

101 7. Kurasinski, Logistyka na przetomie..., op. cit., s.189.

102 A, Kuboszek (red.), E. Milewska, Wykorzystanie instrumentéw Lean Manufacturing w procesie logistyki
produkcji, Systemy wspomagania w inzynierii produkcji. Jako$¢, bezpieczenstwo, srodowisko, 2017,
volume 6, issue 7, s.157-161.

66


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

e rozw¢j form sprzedazy stymulujgcych zachowania konsumenckie, procesy rynkowe

oraz standardy obstugi ( m.in. I. Gépfert, R. Ballou);

e rosngcg automatyzacje proceséw produkcyjnych (m.in. I. Gépfert);

e outsourcing okreslonych dziatan przedsiebiorstwa np. ustugi transportowe

(I. Fechner13);

e wzrastajgcg konkurencjg w skali globalnej i konieczng potrzebe zachowania

elastycznosci produkcji (m.in. H. Brdulak, E. Wollfgam, |. Gépfert);

e poszerzanie zakresu zastosowania procesow logistycznych (planowanie produkgciji,

przeptywy finansowe, kontrola jakosci) (m.in. |. Gopfert, A. Bujak, K. Topolska,
A. Gebczynskal®).

Stanowig one uzupetnienie czynnikéw podstawowych. Opierajg sie w gtéwnej mierze na
rozwoju zarzgdzania organizacjg, wprowadzenia nowych metod dziatania (np. ousourcing),
nowych koncepcji (np. Lean Management) czy tez nowych form informatycznych. Czynniki
stymulujgce i wywotujgce wzrost znaczenia logistyki, to nic innego jak potencjalne formy
optymalizacji proceséw logistycznych. Pozwalajg one na uzyskanie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej, przez co zwiekszajg wydajnos¢ danej organizacji, wptywajg na poprawe jej cash
flow, a w efekcie na ograniczenie kosztow.

Zaréwno czynniki podstawowe, jak i uzupetniajgce, sg odzwierciedleniem rozwoju
gospodarki. Przejawia sie on w zmianach w zdolnosciach wytworczych produkcji i konsumpciji,
w zmianach w $rodowisku naturalnym, w zmianach w strukturze funkcjonowania spoteczenstwa,
w zmianach w mechanizmie funkcjonowania gospodarki, w zmianach we wspétzaleznosciach
ekonomicznych i spotecznych%. Wplywajg one na forme i sposéb funkcjonowania proceséw
logistycznych w obrebie przedsiebiorstw. Obecnie logistyka tgczy procesy przeptywow dobr
materialnych i informacji z nimi powigzanych oraz skupia sie, aby przeptyw ten nie byt zaktécany.
Pozwala to minimalizowa¢ powstawanie zapaséw magazynowych, rozsgdnie nimi zarzgdzag,
przez co wptywac na stabilizacje proceséw gospodarczych. Jednoczesnie oznacza, ze nie mozna
zawezaé terminu logistyka tylko i wytgcznie do fizycznego przebiegu i dystrybucji towardw.
Logistyka jest nowoczesng sktadowg zarzadzania logistycznego, ktéra integruje procesy
logistyczne i optymalizuje rozplanowywanie, sterowanie, przygotowywanie i monitorowanie
przeptywow dobr materialnych, a takze uwarunkowan informacyjnych?08,

W literaturze przedmiotu wystepuje podziat logistyki w odniesieniu do konkretnych

obszaréw jej dziatania.

103 |, Fechner, Centra logistyczne jako czynnik wzrostu efektywnosci faricucha dostaw, Polski Kongres
Logistyczny - Logistics - 2004, Poznan 19-21 maja 2004, Materiaty pokonferencyjne, s.214.

104 A, Bujak, K. Topolska, A. Gebczynska, Kierunki rozwoju wspofczesne..., op. cit., $.226.

105 5, Marciniak, Makro- i mikroekonomia, podstawowe problemy wspétczesnosci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2013, s.373-374.

106 . Mroczko, Logistyka, op. cit., s.30-31.
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CZYNNIKI
ZAKRESY PRACY WZROSTU POD2IAL LOGISTYKI 2E PODSTAWOWE

LOGISTYKI ZNACZENIA W2GLEDU NA OBSZAR SKtADNIKI LOGISTYKI

LOGISTYKI DZIALANIA

Rys. 1.22. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Podziat ten pokazuje jak obszerne i réznorodne sg obszary dziatah logistycznych.
Pokazuje rowniez w jakich konkretnych obszarach dziatania wystepuje integracja procesow
logistycznych, optymalizacja planowania, sterowanie, przygotowanie i monitorowanie
przeptywow, a takze, co stanowi nadrzedny cel danego obszaru dziatania. Zostat on

przedstawiony w ponizszej tabeli 1.16.

Tabela 1.16. Podziat logistyki ze wzgledu na obszar dziatania
POJECIE DEFINICJA

Dotyczy obszaru zaopatrzenia przedsiebiorstwa,
LOGISTYKA ZAOPATRZENIA wszelkie dziatania majgce na celu pozyskiwanie
ustug i dobr dla danego przedsiebiorstwa.

Dotyczy wszelkich zagadnien zwigzanych
LOGISTYKA PRODUKCJI z produkcjg (m.in. jej planowanie, sterowanie oraz
koordynowanie).

Dotyczy wszystkich dziatan, ktore sg niezbedne do
LOGISTYKA DYSTRYBUCJI przetransportowania débr od przedsiebiorstwa
produkcyjnego / handlowego do klienta.

Dotyczy wszelkich zagadnien zwigzanych

LOGISTYKA MAGAZYNOWA .
Z magazynowaniem.

Dotyczy wszelkich zagadnien zwigzanych

z planowaniem i optymalizacjg transportu
tadunkéw. Mozna do niej zaliczy¢ baze
magazynowg i spedycje. Gtéwny cel to
dostarczenie wyrobu do odpowiedniego miejsca
we wlasciwym czasie.

LOGISTYKA TRANSPORTU

Stanowi potgczenie funkgji logistyki i marketingu,
ukierunkowana jest na osiggniecie zatozonych
celdw, tgczy dwie koncepcje zarzadzania:

1. marketing — ukierunkowany na rynek;

2. logistyke — ukierunkowang na przeptywy.
Gtéwny cel to zaspokojenie potrzeb klientow.
taczy elementy logistyki zaopatrzenia i elementy
logistyki dystrybucji.

LOGISTYKA MARKETINGOWA

Dotyczy wszelkich zagadnien zwigzanych
EKOLOGISTYKA z optymalizowaniem i organizowaniem tancuchéw
zbidrki i utylizacji odpadow réznego rodzaju.

Stanowi zintegrowany system gospodarki

LOGISTYKA ODZYSKU .
odpadami.
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Tabela 1.16. cd.

POJECIE DEFINICJA

Dotyczy wszelkich zagadnien zwigzanych

z przeptywami débr i ludzi oraz zwigzanymi z nimi
informacjami w ramach systemu logistycznego
miasta.

Dotyczy wykorzystania infrastruktury
teleinformatycznej bazujgcej na ICT (Information
and Communication Technology) do wspierania
procesoéw logistycznych.

LOGISTYKA MIEJSKA

E-LOGISTYKA

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie J. Dyczkowska, Logistyka zaopatrzenia —wplyw na logistyke
dystrybucji produktéw, Logistyka 4/2011, s.199; P. Jerzyto, N.Rutkowska, A. Wawrzyniska, Zarzgdzanie
procesami logistyki magazynowej w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Akademii Morskiej w Gdyni, nr 97,
grudzien 2016, s.38-39; A. Kozlak, Transport w logistyce a logistyka w transporcie, Logistyka 2/2009, s.33—
37; C. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s.85-86; J. tukasik, System oceny zgodnosci CE, koncepcja wykorzystania unormowan
prawnych w logistyce marketingowej, Logistyka 2/2015, s.525; A. Korzeniowski, M. Skrzypek, Ekologistyka
odpadow opakowaniowych w regulacjach prawnych unii europejskiej i w Polsce, Logistyka 4/2015, s.397,
K. Witkowski, Aspekty logistyki odzysku i recyklingu tworzyw sztucznych, Logistyka 2/2015, s.797;
P. Adamczewski, E-logistics as the ICT Support in Modern Polish Organizations, Chinese Business Review,
Aug. 2017, Vol. 16, No. 8, p.391-402.

Nalezy podkresli¢, iz w niniejszej dysertacji autorka zajmuje sie logistykg rozumiang
w sposob ogdlny, zgodnie z zacytowanymi w tabeli 1.14 definicjami tego terminu. Autorka nie
skupia sie na rodzajach logistyki. Ogélne ujecie tego terminu i zwigzane z nim podstawowe
pojecia logistyczne (tabela 1.13) pozwalajg oddac jej istote, ktérg w rezultacie mozna odnies¢ do
rodzajow dziatalnosci logistycznej. Niezaleznie jednak od obszaru dziatalnosci logistycznej, cel
gtébwny tych dziatah pozostaje niezmienny. W literaturze przedmiotu, jako gtéwny cel
wspotczesnej logistyki, podaje sie zminimalizowanie kosztdw logistycznych, polegajgce na
optymalizacji procesdéw transportu, magazynowania, opakowan itp., oraz utrzymanie lub
poprawe jakosci obstugi klienta. Podsumowujac, logistyka szuka minimalizacji kosztéw na drodze
tworzenia warunkéw sprawnych przeptywéw dobr materialnych wraz z informacjami im
towarzyszgcymi, na kazdym obszarze swojego dziatania. Dlatego tez za podstawowe sktadniki
logistyki uwaza sig¢ (rysunek 1.24):

e przeptyw dobr materialnych;

e utrzymanie niezbednych zapaséw na odpowiednim poziomie;

e przeptywy informacyjne wraz z decyzjami logistycznymi;

e utrzymanie zatozonego poziomu obstugi klienta;

e Kkoszty dziatan logistycznych wraz z podtrzymaniem udziatu w rynku;

o infrastrukture proceséw logistycznych.
Obejmujg one sktadniki materialne i informacyjne proceséw logistycznych. Podobne kryteria
wystepowaly w przypadku czynnosci logistycznych, ktére zwigzane byly z towarami lub

z informacja, przedstawionymi w tabeli 1.15.
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CZYNNIKI WZROSTU PODZIAL LOGISTYKI ZE OBSZARY
ZNACZENIA WZGIEDU NA OBSZAR PODSTAl‘_’gg‘lASITEYS':(ILADNIKI ZAINTERESOWANIA
LOGISTYKI DZIAtANIA WSPOLCZESNEJ LOGISTYKI

Rys. 1.23. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Sktadniki logistyki sg ze sobg powigzane. Co wiecej oddziatywujg na siebie wzajemnie. Sktadniki
takie jak przeptyw débr rzeczowych, utrzymanie niezbednych zapaséw, przeptywy informacyjne
i decyzje logistyczne wraz z utrzymang infrastrukturg logistyczng, wspomagajg zapewnienie
obstugi klienta na wtasciwym poziomie, ktore stanowi istotny sktadnik logistyki. Z kolei sktadniki
takie jak przeptyw débr rzeczowych wraz z utrzymywaniem zapaséw, powigzane z nimi przeptywy
informacyjne i decyzje logistyczne, na koniec funkcjonowanie struktury logistycznej, generujg
koszty logistyczne, bedgce bardzo waznym sktadnikiem logistyki.

Przeptywy débr rzeczowych

Infrastruktura procesow i Utrzymanie niezbednych

logistycznych \ / zapasow

SKELADNIKI
LOGISTYKI

Koszty proceséw
logistycznych i utrzymanie
udziatu w rynku

Przeptywy informacyjne
i decyzje logistyczne

Utrzymanie oczekiwanego
poziomu obstugi klienta

] Rys. 1.24. Podstawowe sktadniki logistyki.
Zrodfo: Opracowanie wiasne na postawie F. Mroczko, Logistyka, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty
Zarzgdzania i Przedsigbiorczosci, Seria: Zarzgdzanie, Watbrzych 2016, s.35.
Rzutuja one na ekonomiczng efektywnos¢ wszystkich procesow w danym
przedsiebiorstwie, ktérej brak przyczynia sie do powstania probleméw w organizacji i strategii
danego przedsiebiorstwa. Dlatego tez wspdiczesng logistyke powinno rozwazac sie jako

koncepcje skierowang na rozwigzywanie problemow strategicznych i probleméw operacyjnych.
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CZYNNIKI OBSZARY
WZROSTU I;SZIDGZIII?;J%(;IZTJSKZI;: PODSTAWOWE ZAINTERESOWANIA
ZNACZENIA DZIALANIA SKtADNIKI LOGISTYKI WSPOLCZESNE)
LOGISTYKI LOGISTYKI

/

Rys. 1.25. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie logistyki.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Te dwa obszary aktywnosci wspotczesnej

przestawia rysunek 1.26.

OBSZAR STRATEGICZNY

STRATEGIA

logistyki i zarzadzania logistycznego

OBSZAR OPERACYJNY

PLAN OPERACYJNY

DLUGI HORYZONT
CZASOWY

KROTKI HORYZONT CZASOWY

EFEKTY RYNKOWE -
EFEKTYWNOSC

EFEKTY RYNKOWE- EFEKTYWNOSC,
KONKURENCYJNOSC

JAKOSC

JAKOSC | ILOSC

CENTRALIZACJA
(INTEGRACJA)

CENTRALIZACJA
(KOMPLEKSOWOSC)

UJECIE CALOSCIOWE
(SYSTEMOWE)

UJECIE CALOSCIOWE | UJECIE
CZASTKOWE

] Rys. 1.26. Dwa obszary zainteresowania wspotczesnej logistyki.

Zrédto: Opracowanie wtasne na postawie P. Blaik, Logistyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s.20, [za:] F. Mroczko, Logistyka, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci, Seria: Zarzgdzanie, Watbrzych 2016,s.44; L. Kowalczyk, F. Mroczko(red).,

Zarzgdzanie operacyjne w teorii i praktyce organizacji biznesowych, publicznych i pozarzgdowych,

Watbrzych 2009, s.24-27.

Przedstawiony na rysunku 1.26 podziat pokazuje roznice wystepujgce miedzy tymi

dwoma obszarami. Obszar strategiczny skupia sie na realizacji strategii logistycznej,

z rozumienia ktérej wynikajg dalsze jego sktadowe. Opracowana i przyjeta strategia logistyczna

wplywa na postepowanie danego przedsiebiorstwa w zakresie zdefiniowania wytycznych

i Srodkéw realizacji, ktére przyczyniajg sie do osiggniecia zatozonych celéw (efekty rynkowe —

efektywnos$¢é, jakosé wytwarzanych wyrobow/ ustug) w perspektywie dtugoterminowej.
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Wynikiem prac na podstawie strategii logistycznej sg diugotrwate ekonomiczne logistyczne
korzysci, wypracowywane przez dane przedsiebiorstwo oraz jego partnerow w obrebie catego
tancucha dostaw (centralizacja/integracja). Wszystkie prace prowadzone sg w ujeciu
catosciowym (systemowym). Wyniki te przedsiebiorstwo osigga na skutek konkurencyjnych
dziatan rynkowych, sprawne i skuteczne budowanie systemu logistycznego oraz zmian przyjetych
zasad w swoim funkcjonowaniul®’. Obszar operacyjny skupia sie natomiast na realizacji planu
operacyjnego, ktéry stanowi konkretyzacje i weryfikacje poszczegdlnych koncepcji oraz
programow strategicznych. Stuzy on wsparciu realizacji strategicznych dziatah logistycznych
przedsiebiorstwa. Dlatego tez rozpatrywany jest w krétkim horyzoncie czasowym, ze skupieniem
na efektywnosci oraz konkurencyjnosci, jakosci i ilosci wytwarzanych wyrobow/ustug.
W przypadku planu operacyjnego wystepuje specjalizacja podmiotéw biorgcych udziat
w fancuchu dostaw (ujecie czastkowe), a catos¢ prac prowadzona jest w ujeciu systemowym.
Dziatania operacyjne umozliwiajg realizacje strategii przedsiebiorstwa w zakresie logistyki, co
w szerszej perspektywie, przektada sie na osiggniecie celdéw ekonomicznych w tym witasnie
zakresie. Na postawie przestawionego rysunku 1.26 mozna stwierdzi¢, iz sprawnie dziatajacy
system logistyczny wptywa na procesy operacyjne i strategiczne w aktywnosci danego
przedsiebiorstwa, co w dalszej perspektywie rzutuje na sposéb zarzadzania tym
przedsiebiorstwem. Zarzadzanie strategiczne polega w gtdéwnej mierze na prognozowaniu
i planowaniu w dtugiej perspektywie czasowej oraz na reagowaniu na zmiany przyjetych zatozen,
ktdre tracg na aktualnosci na skutek zmieniajacej sie sytuacji rynkowej lub zmian gospodarczych.
Zarzgdzanie strategiczne to stata praca nad dostosowaniem przedsigbiorstwa do dynamicznie
zmieniajgcych sie wewnetrznych i zewnetrznych okolicznosci dziatania tego przedsiebiorstwa.
Nalezy zaznaczy¢, iz dotyczy to procesow realizowanych w dtugim czasie, bez reakcji na
wszystkie wydarzenia zewnetrzne i wszystkie zmiany przyjetych wskaznikow1%. Zarzgdzanie
operacyjne to przede wszystkim zbieranie informacji, na podstawie ktérych podejmuje sie decyzje
wptywajgce na codzienne osigganie celéw danego przedsiebiorstwa, czyli realizacje zatozonego
planu operacyjnego®. Jego realizacja przyczynia sie do spetnienia ogélnych zatozen przyjetej
strategii.

Procz opisanych w niniejszym rozdziale zagadnien zwigzanych z logistykg (definicji,
klasyfikacji definicji, czynnikéw wzrostu, podstawowych skfadnikow, obszaréw zainteresowania
i in.), powinno sie jg réwniez rozpatrywa¢ ze wzgledu na jej baze, ktérg stanowi logistyczny
tancuch dostaw. Rozumiany jest on jako zespdét potgczonych komoérek magazynowo —
transportowych oraz finansowe i organizacyjne zarzgdzanie operacjami i dziataniami,
koncepcjami zapasoéw i procesow jednostek zrzeszonych w fancuchu dostaw. W takim
rozumieniu logistyka jest procesem zarzadzania catkowitym fancuchem dostaw. Rdéwniez
w kontekscie zakresdw pracy logistyki, przedstawia sie jg m.in. jako narzedzie praktycznego

dziatania w osigganiu gtéwnych celéw zarzgdzania w przedsigbiorstwie. Sktadajg sie na nie

107 A, Harrison, R. van Hoek, Zarzadzanie logistyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s.58.

108 https://poradnik.ngo.pl/o-co-chodzi-w-zarzadzaniu-strategicznym [dostep: 25.01.2021].

108 https://www.lugam.com/na-czym-polega-zarzadzanie-operacyjne/ [dostep: 25.01.2021].
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aktywnosci z zakresu zarzadzania logistycznym tancuchem dostaw. Wyszczegolnione sktadniki
logistyki, powigzane z nimi przeptywy informacyjne i decyzje logistyczne oraz zarzgdzanie nimi,
stanowi forme zarzgdzania tancuchem dostaw. Zagadnienie zarzgdzania tancuchem dostaw,
szerzej rozumiane jako zarzgdzanie logistyczne, zostato omoéwione w podrozdziale 1.3 niniejszej
dysertacji. Jest ono bardzo wazne, jako ze dotyczy przedsiebiorstw produkcyjnych
i ustugowych. Zarzgdzanie tancuchem dostaw pozwala osiggngé odpowiedni poziom
zaawansowania czynnosci logistycznych, ktéry przektada sie na skuteczng i efektywng
dziatalno$¢ logistyczng tych przedsigbiorstw. Pozwala to na bezproblemowe planowanie
i kontrolowanie wszelkiego rodzaju czynnosci logistycznych, niezaleznie od ich poziomu
zaawansowania. Nalezy pamietaé, ze obecnie gtdwne zadania postawione przed tancuchem
dostaw, zwigzane sg ze statym zmniejszaniem kosztéw i czasow realizacji réznych dziatan
logistycznych. Ich wypetnienie jest coraz trudniejsze, dlatego tez tak wazne jest zarzadzanie
tancuchem dostaw. Z racji ciggtego rozwoju technicznego i technologicznego, jak réwniez
postepujgcej globalizacji, zarzgdzanie tancuchem dostaw wymaga rozpatrzenia coraz wiekszej
liczby danych. Powoduje to wzrost jego znaczenia oraz zarzgdzania nim. W rezultacie, pozwala
0siggngc¢ zatozone cele strategiczne postawione przed przedsiebiorstwem. Dodatkowo, pozwala
uzyska¢ zatozone rezultaty, postawione przed catosciowym tancuchem dostaw. W ten sposob
logistyka staje sie czynnikiem integracji zorientowanym do catosciowe nastawienie do
zarzgdzania przedsiebiorstwem. W zwigzku z tym, coraz czesciej spotykanym terminem jest
,zarzadzanie logistyczne przedsiebiorstwem”0. Decydujgc sie na dziatalno$¢ na podstawie
strategii zarzadzania logistycznego (w tym zarzadzania fancuchem dostaw), przedsiebiorstwo
tworzy plan dziatania, ktéry wraz z planami funkcjonalnymi okre$lonych obszaréw
przedsiebiorstwa, tworzy spodjng catos¢. Dlatego tez, powszechne jest stwierdzenie, ze
zarzgdzanie logistyczne przedsiebiorstwa wynika z ogélnych jego planéw i przyczynia sie do
osiggania przewagi kosztowej, a takze wartosci dla klienta. Stwierdzenie to dotyczy réwniez
przedsigebiorstw zrzeszonych w tancuchu dostaw, przyczynia sie do osiggania przewagi

kosztowej oraz wzrostu wartosci dla klienta tego taricucha dostaw.

1.3. Zarzadzanie logistyczne, cele i funkcje

W niniejszym podrozdziale autorka prezentuje analize literatury przedmiotu wedtug
schematu przedstawionego na ponizszym rysunku 1.27. Pozwala on w sposéb czytelny

i przejrzysty zaprezentowa¢ wyniki badan literaturowych, przeprowadzonych w tym zakresie.

110 K. Szelag, Zarzgdzanie logistykag przedsiebiorstwa a zarzgdzanie taricuchem dostaw, Zeszyty Naukowe
ASZWoj nr 3(108)2017, Warszawa 2017, s.189.
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DEFINICJA KATEGORIE DEFINICII

ZARZADZANIA WSPOLNE SKtADNIKI CELE ZARZADZANIA ZARZADZANIA
¢ PRZYTOCZONYCH tANCUCHEM ¢

tANCUCHEM DEFINICII DOSTAW tANCUCHEM
DOSTAW DOSTAW

Rys. 1.27. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie zarzgdzania tarncuchem dostaw.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

Rozpoczynajac od przedstawienia analizy literatury dotyczacej definicji zarzgdzania
tancuchem dostaw, pokazata rozumienie tego pojecia przez réznych autoréw. Zaprezentowata
réwniez wspolne sktadniki przytoczonych definicji, niezaleznie od ich autora. Nastepnie, autorka
omauwia cele, jakie autorzy definicji stawiajg przed zarzadzaniem tancuchem dostaw. W koncowej
czesci podrozdziatu zgtebia zagadnienie kategorii definicji zarzgdzania fancuchem dostaw.
Struktura podrozdziatu ma postuzyé zrozumiatemu zaprezentowaniu zagadnien zwigzanych
z zarzadzaniem logistycznym/ zarzadzaniem tancuchem dostaw.

Termin ,zarzadzanie fancuchem dostaw” (z ang. supply chain management) po raz
pierwszy zostat uzyty w w literaturze przedmiotu 1982r. jako redukcja poziomu zapasow
w przedsiebiorstwie i u kooperantéw. Jako twércéw tego pojecia uwazani sg R. Oliver oraz
M. Webber!!l, Pisali oni o tancuchu dostaw w aspekcie funkcji, jakg powinno petni¢ naczelne
kierownictwo miedzynarodowych przedsiebiorstw, w rozpoznawaniu konfliktéw celdw w réznych
funkcyjnych obszarach organizacji, kiére powodujg niezorganizowany przeptyw towardw,

informac;ji i $rodkéw finansowych?12,

KATEGORIE
ZA?{EZZBIZ?GIA WSPOLNE SKtADNIKI CELE ZARZADZANIA DEFINICJI
tANCUCHEM PRZYTOCZONYCH tANCUCHEM ZARZADZANIA
DOSTAW DEFINICJI DOSTAW tANCUCHEM
DOSTAW

Rys. 1.28. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie zarzadzania fafcuchem dostaw.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

111 R, Oliver, M. Webber, Supply Chain Management: Logistics Catches Up with Strategy, Outlook, Booz,
Allen and Hamilton Inc. 1982.

112 3. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje. Procedury. Doswiadczenia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.29.
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Od tego czasu powstato szereg réznych definicji zarzgdzania tancuchem dostaw (tabela
1.17), gdzie jako gtéwne jego sktadowe wskazano: koordynacje, integracje, synchronizacje,
kooperacje, konkurencyjnos¢, proces oraz przeptyw. Zatem, odnoszac sie do tych skfadowych,
zarzadzanie fancuchem dostaw to koordynowanie, integrowanie, synchronizowanie,
kooperowanie proceséw oraz powigzanych z nimi przeptywow w celu zwiekszenia
konkurencyjno$ci danej organizacji lub organizacji zrzeszonych w tancuchu dostaw.

Termin ,zarzadzanie” okresla sie jako zestaw czynnosci (planowanie, aranzowanie,
mobilizowanie i kontrolowanie) nakierunkowanych na zasoby danej organizacji (finansowe,
ludzkie, rzeczowe oraz informacyjne) i realizowanych z zamierzeniem uzyskania zatozonych
celéw w efektywny sposébli3, Definicja ta powstata pod katem zarzgdzania organizacjs.
P. B. Schary oraz T. Skjgtt-Larsen!!* zwracajg uwage na fakt, ze zarzgdzanie tancuchem,
analogicznie jak zarzadzanie ogdlnie, zajmuje sie miedzy innymi rozwigzywaniem problemodw
strukturalnych oraz podejmowaniem decyzji, wymaga zasobow ludzkich i finansowych. Ma jednak
inny charakter, czego przyczyng jest specyfika oraz zasieg ftancucha dostaw. Zatem,
zdefiniowanie terminu ,zarzgdzanie tancuchem dostaw” nastrecza podobnych probleméw, jak
miato to miejsce w przypadku definiowania ,#fancucha dostaw”, stanowigcego przedmiot
zarzgdzania tancuchem dostaw. Zgodnie z K. Rutkowskim!15, pojecie zarzgdzanie logistyczne,
niezmiernie czesto stosuje sie zamiennie z zarzadzaniem tancuchem dostaw. S. Krawczyk116
okresla zarzgdzanie logistyczne jako aktywnos$¢ tworzacg koncepcje dziatalnosci logistycznej
przedsiebiorstwa, uwzgledniajacg dziatania majgce miejsce u partnerow oraz koordynacje
zrealizowania gtéwnych zatozen tej koncepcji. H.J. Vollmuth jako zadania zarzgdzania
logistycznego podaje logistyke zaopatrzenia, logistyke produkcji, logistyke dystrybucji oraz
logistyke utylizacji'”.

Zestawienie mozliwych sposobdéw rozumienia terminu ,zarzadzanie tanicuchem dostaw”
przedstawiono w tabeli 1.17. Nie wyczerpuje ono tematyki, ale umozliwia zrozumienie podejscia

do interpretacji terminu ,zarzgdzanie tarncuchem dostaw”.

Tabela 1.17. Definicje terminu zarzadzanie tancuchem dostaw cytowane w literaturze przedmiotu
AUTOR DEFINICJA

J.B. Houlihan (1988) Zarzgdzanie fancuchem dostaw pokrywa przeptyw produktéw od
dostawcy przez producenta i dystrybutora do ostatecznego uzytkownika.

L. M. Ellram, M. C. Cooper | Integracja kluczowych proceséw gospodarczych od poczatkowego
(1993, s.34) dostawcy do kohcowego uzytkownika, dostarczajacych produkty, ustugi
i informacje, ktére dodajg wartos¢ dla klientéw i innych interesariuszy.

J.R. Turner Technika zorientowana na wszystkie punkty styku w fancuchu od
(1993, s.2) dostawcow surowcow, przez rézne szczeble produkcji, sktadowanie
i dystrybucje do ostatecznego klienta.

118 R, W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s.14.

114 p_B. Schary, T. Skjgtt-Larsen, Zarzgdzanie taricuchem podazy, tum. Zagrodzki M., Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.15.

115 K. Rutkowski (red.), Zintegrowany fancuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie, Wyd. 2., Oficyna
Wydawnicza, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2000, s.12.

116 5, Krawczyk , Logistyka w zarzgdzaniu marketingiem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
2000, s.37.

117 H. J. Vollmuth, Controlling instrumenty od A do Z, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 1995, s.246.
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Tabela 1.17. cd.

AUTOR

DEFINICJA

D. Bowersox
(1997, s.181-189)

Strategia oparta na wspoipracy, zorientowanej na powigzania operac;ji
biznesowych migdzy przedsiebiorstwami w celu osiggnigcia wspdline;j
wizji rynkowych szans.

D. F. Ross (1998)

Ewoluujaca filozofia zarzadzania, ktéra ma na celu ujednolicenie
wspolnych kompetencji produkcyjnych i zasobow funkcji biznesowych
wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i poza nim, u sprzymierzonych partneréw
handlowych usytuowanych wzdtuz przecinajgcych sie kanatéw dostaw

w wysoce konkurencyjnym, wzbogacajgcym klienta systemie
zaopatrzenia, skoncentrowanym na tworzeniu innowacyjnych rozwigzan

i synchronizacji przeptywu produktéw, ustug i informac;ji potrzebnych na
rynku, aby stworzy¢ unikalne, indywidualne Zrédta wartosci dla klienta.

D.M. Lambert, J.R. Stock,
L.M. Ellram (1998)

Integracja kluczowych proceséw biznesowych od pierwotnego dostawcy
do ostatecznego uzytkownika, ktére dodajg warto$¢ dla klienta.

G. C. Stevens (1999, s.29)

Planowanie, koordynowanie i kontrolowanie przeptywu materiatéw, czesci
i wyrobow gotowych od dostawcow do odbiorcéw.

A.J. Battaglia, G. Tyndall
(1999, s.12)

Strategiczna koncepcja, polegajgca na zrozumieniu i zarzgdzaniu
sekwencjg czynnosci — od dostawcy do klienta — dodajgcych wartos¢ do
dostarczanych produktow.

A. Cox (1999, 5.167-175)

Procesy zachodzgce od zaoferowania surowca do ostatecznej
konsumpcji produktu finalnego, taczace dostawce i uzytkownika, ktére
umozliwiaja, przez integracje, wzrost wartosci tancucha.

H. Stadtler, Ch. Kilger

Zarzgdzanie fancuchem dostaw jako zadanie integracji jednostek
organizacyjnych wzdtuz tancucha dostaw i koordynacji przeptywow .

(2000, s.11) materiatow, informaciji i finanséw w zamoéwieniu wedtug potrzeb
ostatecznego klienta, w celu polepszenia konkurencyjnosci tancucha
dostaw jako catosci.

D. Simchi-Levi, Zestaw sposobow podejscia stosowanych do efektywnego integrowania

P. Kaminsky, E. Simchi-
Levi
(2003, s.1)

dostawcow, producentéw, sktadéw i punktdow sprzedazy detalicznej, aby
produkty byly wytwarzane i dystrybuowane we wiasciwych ilosciach, do
wiasciwych miejsc i we wiasciwym czasie w celu minimalizacji kosztow
systemowych i przy zatozeniu osiggniecia wymaganego poziomu obstugi.

M. Christopher
(2005, s.5)

Zarzadzanie stosunkami z dostawcami i odbiorcami w celu dostarczenia
klientowi najwyzszej wartosci po najnizszych kosztach catego tarcucha
dostaw.

H. Wannenwetsch
(2005, s.1)

Skuteczne wspotdziatanie tancucha dostaw we wszystkich fazach
fancucha tworzenia wartosci od dostawcow, przez producentéw, do
klientow w celu tworzenia wartosci.

S. Chopra, P. Meindl
(2010, s.53-62)

Zarzgdzanie przeptywami miedzy ogniwami w tancuchu dostaw w celu
maksymalizacji globalnej rentownosci tancucha dostaw.

J. Witkowski
(2010, s.36)

Istotg wspotczesnego zarzgdzania fancuchami dostaw jest proces
decyzyjny zwigzany z synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych
i finansowych strumieni popytu i podazy przeptywajgcych miedzy jego
uczestnikami w celu osiggniecia przez nich przewagi konkurencyjnej

i tworzenia wartosci dodanej z korzyscig dla wszystkich jego ogniw,
klientéw oraz pozostatych interesariuszy.

Council of Supply Chain
Management Professionals
(CSCMP) (2011)

Planowanie i zarzgdzanie wszystkimi dziataniami zwigzanymi

z zaopatrzeniem i zamowieniami oraz wszystkie dziatania w zakresie
zarzadzania logistycznego. Co wazne, obejmuje rowniez koordynacje

i wspotprace z partnerami w kanale, ktérzy mogg by¢ dostawcami,
posrednikami, ustugodawcami 3PL, jak i klientami. W istocie, zarzadzanie
tancuchem dostaw integruje zarzadzanie podazg i popytem w ramach

i miedzy firmami. Zarzgdzanie tancuchem dostaw jest integrujaca funkcja,
gtéwnie odpowiedzialng za powigzanie gtéwnych funkcji i procesow
biznesowych w obrebie poszczegdlnych przedsiebiorstw w spéjny

i wydajny model biznesowy. Obejmuje on wszystkie czynnosci
zarzadzania logistycznego wspomniane powyzej, jak rowniez procesy
wytwarzania, co prowadzi do koordynacji procesow i dziatah

w marketingu, sprzedazy, projektowaniu produktéw, finanséw

i technologii informatycznych.
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Tabela 1.17. cd.

AUTOR DEFINICJA

Zarzgdzanie podazg i popytem, pozyskiwanie surowcéw i czesci,
produkcja i montaz, magazynowanie i Sledzenia zapaséw, wprowadzanie
zamowien i zarzadzania zamdwieniami, kanaty dystrybucji oraz dostawy
do klienta. Ze wzgledu na swdj szeroki zakres zarzgdzanie tancuchem
Supply Chain Council dostaw musi obejmowac ztozone zalezno$ci, tworzgc w efekcie

(SCCQC) (2011) “rozszerzone przedsigbiorstwo”, ktére siega daleko poza bramy fabryki.
Obecnie, dostawcy materiatow i ustug, partnerzy w kanale dostaw
(hurtownicy/dystrybutorzy, sprzedawcy detaliczni) oraz sami klienci, jak
réwniez konsultanci zarzadzania tancuchem dostaw, dostawcy
oprogramowania i deweloperzy systemoéw, odgrywajg decydujaca role

w zarzgdzaniu faricuchem dostaw.

Projektowanie i zarzgdzanie procesami dodawania wartosci w réznych
organizacjach, aby sprostac rzeczywistym potrzebom klienta koncowego.
Dla pomysinej integracji fancucha dostaw kluczowe sa rozwdj i integracja
zasoboéw ludzkich i technologicznych.

Institute for Supply
Management (ISM) (2011)

Logistics Bureau Supply
Chain & Logistics
Management Consultants
(2011)

The Global Supply Chain
Forum (GSCF) (2011)

Organizacja wszystkich proceséw biznesowych w celu umozliwienia
zyskownej transformacji surowcéw lub produktéw w wyroby gotowe i ich
terminowego przekazania dla zaspokojenia popytu klientow.

Integracja kluczowych proceséw biznesowych od koricowych
uzytkownikéw przez poczatkowych dostawcéw, ktorzy dostarczajg
produkty, ustugi i informacje, dodajg wartos¢ dla nabywcow

i udziatowcow.

Zrédfo: Opracowanie wlashe na podstawie K. Rutkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw — préba
sprecyzowania terminu / okre$lenia zwigzkéw z logistykg, Gospodarka Materiatowa i Logistyka, nr 12, 2004,
s.2; L. M. Ellram, M. C. Cooper, Characteristics of Supply Chain Management and the Implications for
Purchasing and Logistics Strategy, The International Journal of Logistics Management, No. 2, 1993, s.1-10;
D. J. Bowersox, Integrated supply chain management: a strategic imperative, Council of Logistics
Management Annual Conference Proceedings, Chicago 1997 , IL, pp.181-189; D. F. Ross, Competing
Through Supply Chain Management, Creating Market-Winning Strategies Through Supply Chain
Partnerships, Springer-Verlag US 1998, http://link.springer.com/book/10.1007/978-1-4757-4816-1 [dostep:
22.02.2017]; L. Chatziaslan, L. Breen, H. Webster, An Analysis of Power in Buyer-Supplier Relationships in
the Pharmaceutical Supply Network in the UK National Health Service and its Application to International
Markets, Working Paper no. 05/22, Bradford University School of Management 2005, s.7; D. Kisperska-
Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych faricuchéw dostaw, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2009, s. 19; K. Rutkowski (red.), Zintegrowany farnicuch dostaw.
Doswiadczenia globalne i polskie, SGH, Warszawa 1999, s.12; A. Cox, Value and supply chain
management, Supply Chain Management: An International Journal, vol. 4, no. 4,1999, p.167-175;
H. Stadtler, Ch. Kilger ,Supply Chain Management and Advanced Planning, Springer Verlag, Berlin-
Heidelberg 2000, s.11; D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Levi, Desinging and Managing the Supply
Chain. Concepts, Strategies and Case Studies, 2nd ed., McGraw-Hill, New York 2003, s.1; M. Christopher,
Logistics and supply chain management: creating value-adding networks, 3rd ed., Harlow: FT Prentice Hall,
New York 2005, s.5; P. Blaik, Logistyka koncepcja zintegrowanego zarzgdzania, Wyd. 3. zm., Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010; S. Chopra, S. S. ManMohan, Managing Risk to Avoid Supply-
Chain Breakdown, MIT, Sloan Management Review, vol. 46, no. 1, 2004, p.53-62,
http://sloanreview.mit.edu/ article/managing-risk-to-avoid-supplychain-breakdown/ [dostep: 21.02.2017];
;https:/iwww.instituteforsupplymanagement.org/certification/content.cfm?ltemNumber=17145&navitemNu
mber=18716 [dostep:22.02.2017].

Przytoczone w tabeli 1.17 definicje zarzgdzania taricuchem dostaw w wiekszo$ci skupiaja
sie na konkretnym parametrze lub konkretnej perspektywie. Na ogot perspektywy te sg
kompatybilne.
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. AN

DEFINICJA WSPOLNE SKEADNIKI KATEGORIE DEFINICJI

_ZARZADZANIA PRZYTOCZONYCH k ACI\E éEéﬁiﬁ'}DDZOIZNI_IAAW _ZARZADZANIA
tANCUCHEM DOSTAW DEFINICJI tANCUCHEM DOSTAW

Rys. 1.29. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie zarzgdzania tarncuchem dostaw.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Podstawowe wspdine cztony dla wiekszosci wskazanych definicji w pokazano na rysunku
1.30.

ZARZADZANIE £t ANCUCHEM DOSTAW

KOORDYNACJA
SYNCHORNIZACJA
INTEGRACJA
KOOPERACJA
KONKURENCYJNOSC
PROCES
PRZEPLYW

Rys. 1.30. Wspdlne sktadowe definicji zarzagdzania faricuchem dostaw.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

W przedstawionych w tabeli 1.17 definicjach integracja przedstawiana jest w odniesieniu
do przeptywoéw (materiatéw, informacji, finanséw). H. Hellingrath i A. Kuhn''® wskazujg, ze
zarzgdzanie tancuchem dostaw to m.in. “zintegrowane, procesowo zorientowane planowanie
i sterowanie przeptywem towardéw, informac;ji i srodkéw finansowych wzdtuz catego tancucha”.
Z integracjg powigzane sg nastepne hasta, mianowicie koordynacja, kooperacja, a takze
synchronizacjal®®. W odniesieniu do koordynacji L. C. Giunipero, R. B. Handfield,
R. M. Monczka, J. L. Patterson'?® pisza, ze zarzgdzanie tancuchem dostaw to zarzgdzanie
ukierunkowane na tancuch dostaw, ktére obejmuje aktywne zarzadzanie oraz organizacje
dwukierunkowego przeptywu funduszy, produktdéw, ustug i informacji od miejsc uzyskiwania
surowca, az do finalnego odbiorcy. H. Stadtler i Ch. Kilger'?! natomiast, w swojej definicji tgczg

oba te hasta piszac, ze zarzadzanie fancuchem dostaw ma na celu integracje organizacji oraz

118 A, Kuhn, H. Hellingrath, Supply Chain Management. Optimierte Zusammenarbeitin der
Wertschépfungskette, Springer-Verlag, Berlin - Heidelberg 2002, s. 10, [za:] P. Blaik, Logistyka. Koncepcja
zintegrowanego zarzgdzania, Wyd. 3. zm., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.262-
263.

119 K, Grzybowska, Mechanizmy koordynacji w taricuchu dostaw, Gospodarka Materiatowa i Logistyka,
2012/12, s.50-52.

120 R, M. Monczka, R. B. Handfield, L. C. Giunipero, J. L. Patterson, Purchasing and Supply Chain
Management, 4th Ed., South-Western Cengage Learning, Mason 2009, s.8.

121 H, Stadtler, Ch. Kilger, Supply Chain Management and Advanced Planning, Springer Verlag, Berlin-
Heidelberg 2000, s.11.
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koordynacje przeptywéw wzdtuz tancucha dostaw. P.B. Schary oraz T. Skeijtt-Larsen!?? zwracajg
uwage na zjawisko przyjmowania zatozenia, ze fancuch dostaw wychodzi naprzeciwko
potrzebom klientéw i wystepuje poza obszarem pojedynczego podmiotu gospodarczego, we
wszystkich  definicjach i analizach zarzadzania fancuchem dostaw. Kooperacja
w przedstawionych definicjach wystepuje jako wspotpraca lub wspotdziatanie ogniw tancucha.
H. Wannenwetsch'?® okresla zarzgdzanie fancuchem dostaw jako skuteczng wspétprace na
wszystkich etapach — od dostawcéw, poprzez wytwércow, do odbiorcéw celem kreowania

wartosci. Co sie tyczy synchronizacji, wedlug J. Witkowskiego'?* podstawe zarzgdzania

tancuchami dostaw stanowi proces decyzyjny dotyczgcy synchronizacji informacyjnych,
rzeczowych oraz finansowych przeptywdw popytu i podazy miedzy jednostkami tancucha. Celem
tego procesu jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz utworzenie wartosci dodanej
z profitami, dla wszystkich uczestnikow tancucha. D. F. Ross?5 zarzgdzanie tancuchem dostaw
definiuje jako ewoluujgcy filozofie zarzgdzania w systemie zaopatrzenia, ukierunkowang na
kreowanie innowacyjnych rozwigzan oraz synchronizacje przeptywu towaréw, ustug, a takze
informacji niezbednych na rynku do stworzenia unikalnych zrodet wartosci dla nabywcy. Hasto

konkurencyjnos$é, lub tez przewaga konkurencyjna jest zwigzane przede wszystkim z celami

zarzgdzania tancuchem.

DEFINICJA P KATEGORIE DEFINICIJI
ZARZADZANIA WSPOLNE SKtADNIKI CELE ZARZADZANIA ZARZADZANIA
Y ANCUCHEM PRZYTOCZONYCH tANCUCHEM tANCUCHEM
DOSTAW DEFINICJI DOSTAW DOSTAW

Rys. 1.31. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie zarzgdzania tancuchem dostaw.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.
Do celéw tych zalicza sie stworzenie warto$ci, wzrost wartosci lub dodanie wartosci (m.in.
D. F. Ross, D. M. Lambert, J. R. Stock, L. M. Ellram, A. Cox, M. Christopher, H. Wannenwetsch,
J. Witkowski). Warto$¢ ma postuzy¢ wszystkim jednostkom w danym taricuchu dostaw zgodnie
z ideg definicji przestawionej przez ISM'%6, Wedtug niej zarzadzanie tancuchem dostaw to
projektowanie proceséw dodawania wartosci oraz zarzgadzanie nimi, celem proby sprostania

faktycznym potrzebom klienta ostatecznego. Dodatkowo, zgodnie z ideg definicji A.J. Battaglia

122 p_B. Schary, T. Skjett-Larsen, Zarzgdzanie tanicuchem podazy..., op. cit., s.15,230.

123 H. Wannenwetsch, Vernetzters Supply Chain Management. SCM — Integration (ber die gesamte
Wertschépfungskette, Springer-Verlag, Berlin- Heidelberg 2005, [za:] P. Blaik, Logistyka. Koncepcja
zintegrowanego..., op. cit., s.1.

124 3, Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s.36.

125 D. F. Ross, Competing Through Supply Chain Management, Creating Market-Winning Strategies
Through Supply Chain Partnerships, Springer-Verlag US 1998, http://link.springer.com/book/10.1007/978-
1-4757-4816-1 [dostep: 22.01.2017].
126nttps://www.instituteforsupplymanagement.org/certification/content.cfm?ltemNumber=17145&navitemN
umber=18716 [dostep: 22.01.2017].
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oraz G. Tyndall'?’, zarzadzanie tancuchem dostaw to strategiczna koncepcja polegajgca na
zrozumieniu, a w dalszej kolejnosci zarzgdzaniu sekwencjg dziatan (od dostawcy do nabywcy),
ktére dodajg wartos¢ dostarczanym wyrobom.

Analizujgc przytoczone w tabeli 1.17 definicje, zauwazyé mozna, ze zagadnienie
wartos$ci, jej dodanie i tworzenie oraz uzyskanie wzrostu to nie jedyne cele, ktére zostaty podane.
D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Levi'?® jako zatozenia zarzgdzania fancuchem dostaw
zdefiniowali ,wytwarzanie i dystrybuowanie produktéw we wtasciwych ilosciach, do wtasciwych
miejsc i we wilasciwym czasie, ktére pozwala na minimalizacje kosztoéw przy zatozeniu
osiggniecia wymaganego poziomu obstugi’. Zatozenia te wpisuja sie w zasade ,7W”"129, tj. siedmiu
wymagan dotyczgcych dziatania w procesie przeptywu materiatéw, ktorymi sg: wiasciwy produkt
o wiasciwej ilosci i wtasciwym stanie dostarczony o wiasciwym czasie we wiasciwe miejsce do
wlasciwego klienta po wlasciwym koszcie. W definicji D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-
Levi nie ujeto aspektu witasciwego produktu o wilasciwym stanie, jednak mozna uznaé, iz
zatozenia niejako wpisujg sie w te definicje. Inne cele zarzgdzania tafncuchem dostaw, ktore
pojawiajg sie w zacytowanych definicjach to m.in.:

e skuteczne oraz efektywne budowanie i korzystanie z tancucha dostaw, rozumiane

jako integracja i zarzgdzanie kluczowymi procesami zwigzanymi z produkcjg
i przeptywem produktéw/ustug/informacji od poczatkowego dostawcy do kohcowego
uzytkownika we wtasciwych iloSciach, do wtasciwych miejsc oraz we witasciwym
czasie przy zachowaniu zatozonego poziomu obstugi (L. M. Ellram, M. C. Cooper,
J .R. Turner, D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Levi, J. Witkowski, Supply Chain
Council);

e osiggniecie wspolnych wizji perspektyw rynkowych, gdyz wspdlna wizja tgczy
uczestnikéw fancucha niezaleznie od tego czy tahcuch jest sformalizowany czy tez
nie; dzieki temu, u kazdego z uczestnikdw kreujg sie okreslone cele do osiagniecia,
niekoniecznie zbiezne z innymi uczestnikami, natomiast w rezultacie kazdy z nich
chce zwiekszy¢ przewage rynkowg nad przedsiebiorstwami konkurencyjnymi; dlatego
wspolna wizja stanowi element tgczacy uczestnikdw danego fancucha (D. Bowersox);

e optymalizacja cato$ciowej rentownosci taricucha dostaw rozumiana jako zarzgdzanie
przeptywami miedzy uczestnikami taricucha dostaw wraz z powigzanymi z nimi
kosztami, czyli zarzgdzanie kosztami (D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Leuvi,
S. Chopra, P. Meindl);

¢ wykreowanie i wykorzystanie potencjatdw zamierzonych efektéw poza granicami

przedsiebiorstwa, poprzez wspotdziatanie w obrebie tancucha dostaw i zarzadzanie

127 A, J. Battaglia, G. Tyndall, Implementing World Class Supply Chain Management, Penn State
University (referat niepublikowany), [za:] K. Rutkowski (red.), Zintegrowany fancuch dostaw.
Doswiadczenia globalne i polskie, SGH, Warszawa 1999, s.12.

128 D, Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Levi, Desinging and Managing the Supply Chain. Concepts,
Strategies and Case Studies, 2nd ed., McGraw-Hill, New York 2003, s.1.

129 http://www.logistykawpolsce.pl/artykuly/zasada_7w,44.html [dostep: 29.12.2020].
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nim w celu stworzenia niepowtarzalnych i jednostkowych zrédet warto$ci dla klientow
(m.in. D. F. Ross, H. Stadtler, Ch. Kilger);

e ukierunkowanie na klientéw rozumiane jako dostosowanie zaopatrzenia do potrzeb
klientow i ukierunkowanie produkcji na te potrzeb; to takze ograniczenie zapasow
wzdiuz taricucha dostaw, realizowane poprzez organizacje i zarzgdzanie wszystkimi
procesami w obrebie tahcucha dostaw tak, aby wyrdb gotowy (produkt/ustuga)
terminowo trafit do klienta i zaspokoit jego potrzeby, bez koniecznosci wczesniejszego
magazynowania (m.in. Institute for Supply Management, Logistics Bureau Supply
Chain & Logistics Management Consultants).

WSsrdd nich wyszczegdlnié mozna cele gtowne oraz cele szczegdtowe zarzgdzania tancuchem
dostaw, ktore autorka niniejszej rozprawy podzielita wedtug nastepujagcych kryteriow:

o cele gtdbwne, ktére przedstawiajg jaki jest oczekiwany efekt kohcowy;

e cele szczegodtowe, ktére odnoszg sie do zmian wybranych zagadnieh lub zjawisk

problematycznych, co w efekcie pozwala na osiggniecie celu gtéwnego.

Podziat ten zostat przedstawiony na rysunku 1.32.

{ CELE GLOWNE ]7

« skuteczne i efektywne korzystanie z tancucha dostaw, osiggniecie wspélnych wizji
perspektyw rynkowych
« optymalizacja cato$ciowej rentownosci fancucha dostaw
» wykreowanie i wykorzystanie potencjatow zamierzonych efektdw poza granicami danego
przedsiebiorstwa
« ukierunkowanie dziatan na klientow
tworzenie wartosci, dodanie wartosci lub uzyskanie wzrostu wartosci dla klienta

| CELE SZCZEGOLOWE I
\

e integracja i zarzgdzanie procesami zwigzanymi z produkcjg i przeptywem
produktow/ustug/informacji
» zarzadzanie przeptywami miedzy uczestnikamitancucha dostaw wraz
Z powigzanymi z nimi kosztami
* wspotdziatanie w obrebie tanicucha dostaw i zarzgdzanie nim w celu stworzenia
niepowtarzalnych i jednostkowych zrédet wartosci dla klientéw
» dostosowanie zaopatrzenia do potrzeb klientow i ukierunkowanie produkcji na potrzeby
klientow
* ograniczenie zapaséw wzdtuz tancucha dostaw, realizowane poprzez organizacje
i zarzagdzanie wszystkimi procesami w obrebie tancucha tak, aby wyréb gotowy terminowo
trafit do klienta i zaspokoit jego potrzeby, bez koniecznosci wczesniejszego magazynowania

Rys. 1.32. Cele gtowne i cele szczegotowe zarzgdzania fancuchem dostaw.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Cele przedstawione na rysunku 1.32 bardzo precyzyjnie pokazujg kierunek dziatania
zarzgdzania tancuchem dostaw. Przede wszystkim cele szczegoétowe, kiére obejmujg zaréwno

zakres czynnosciowy, jak i zakres wspétpracy uczestniczagcych w tancuchu dostaw podmiotéw.
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Przedstawione cele gtéwne i cele szczegdtowe muszg by¢ spojne. To one zapewniajg, ze
skfadniki systemu ze sobg wspoidziatajg. Cele szczegdtowe, w gtéwnej mierze, dotyczg zmian
lub modyfikacji tylko pewnych elementéw problemu. Jego eliminacja stanowi podstawe celu
gtébwnego. Innymi stowy: cele szczegdtowe przyczyniajg sie do realizacji celéw gtownych.
Osiggniecie celdw szczegdtowych, w rezultacie celéw gtdwnych, przektada sie na korzysci
biznesowe uczestnikéw fancucha. Zalicza sie do nich m.in. oszczednosci osiggniete poprzez
zmiany w planowaniu zaopatrzenia i ograniczeniu zapasow wzdtuz fancucha dostaw lub tez
lepszy przeptyw informacji i szybkg reakcje w obrebie tahcucha poprzez zmiany we
wspofdziataniu i w zarzgdzaniu.

Definicje zarzgdzania fancuchem dostaw przedstawione w tabeli 1.17, niezaleznie od
celéw postawionych przez autoréw, zakwalifikowa¢ mozna do dwéch kategorii: z bezposrednim

odniesieniem do logistyki oraz z brakiem odniesienia do logistyki.

DEFINICIA KATEGORIE DEFINICJI

ZARZADZANIA WSPOLNE SKtADNIKI CELE ZARZADZANIA ZARZADZANIA
o PRZYTOCZONYCH tANCUCHEM 2
tANCUCHEM DEFINICHI DOSTAW tANCUCHEM
DOSTAW DOSTAW

Rys. 1.33. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie zarzgdzania tancuchem dostaw.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

W pierwszej kategorii do czynienia mamy z definicjami autorow, ktdérzy w swoich
sformutowaniach wyjasniajg istote zarzadzania tancuchem dostaw, powotujgc sie wprost na
logistyke danego przedsiebiorstwa, stosujgc okreslenie ,supply chain” dla wszystkich terminéw
zwigzanych z logistykg np. tahcucha logistycznego, taricucha dostaw czy tez sieci logistycznej,
traktujgc je jako terminy wymiennie i jednoznacznie. Wedtug D. Simchi-Levi, P. Kaminsky,
E. Simchi-Levi'® zarzgdzanie tancuchem dostaw stanowi nowy etap rozwoju logistyki wewnatrz
przedsiebiorstwa. Szeroko rozumiane definiowanie pojecia ,,zarzgdzanie tancuchem dostaw” jest
promowane przez takie organizacje jak GSCF, czyli Global Supply Chain Forum, a takze CSCMP,
czyli Council of Supply Chain Management Professionals zgodnie z tabelg 1.17. Do drugie]
kategorii nalezg definicje, gdzie nie stwierdza sie bezposredniego odniesienia do logistyki.
W tej kategorii interpretuje sie zarzadzanie tancuchem dostaw jako zarzgdzanie procesami,
skierowane na zewnagtrz organizacji. Przyktadem jest definicja D.M. Lamberta, J.R. Stocka,

L.M. Ellrama?®!, gdzie zarzgdzanie tancuchem dostaw to integracja gtéwnych proceséw od

130 D, Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Levi, Desinging and Managing..., op. cit., s.1.

131 D, M. Lambert, J. R. Stock, L. M. Ellram, Fundamentals of Logistics Management, Irwin/McGraw Hill,
Boston 1998, s.504, [za:] L. Chatziaslan, L. Breen, H. Webster, An Analysis of Power in Buyer-Supplier
Relationships in the Pharmaceutical Supply Network in the UK National Health Service and its Application
to International Markets, Working Paper no. 05/22, Bradford University School of Management 2005, s.7.
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poczatkowego dostawcy do ostatecznego odbiorcy, dodajgcych warto$¢ dla nabywcy.
Przyktadem jest rowniez definicja J.B. Houlihanal3?, gdzie zarzgdzanie fancuchem dostaw
obejmuje przeptyw wyrobéw od dostawcy poprzez producenta oraz dystrybutora do finalnego
uzytkownika.

J. Witkowskil®® przedstawit roznice w definiowaniu zarzadzania tancuchem dostaw.
Zatozyt on, ze mozna je analizowaé na trzech poditozach: logistycznym, integracyjnym
i synchronizacyjnym. Kazde z wymienionych podtozy ma okreslony cel, zakres podmiotowy
i przedmiotowy, a takze zakres wspoipracy w zarzgdzaniu tancuchem dostaw. W kontekscie
logistycznym, gtéwnym celem jest uzyskanie wilasciwych relacji miedzy jakoscig dostaw
a kosztami, natomiast w kontekscie synchronizacyjnym i integracyjnym - zwiekszenie wartosci.
Obszar podmiotowy w konteks$cie integracyjnym i logistycznym dotyczy miejsc wydobywania
surowcow do punktow sprzedazy detalicznej, natomiast w synchronizacyjnym - do konsumenta.
Obszar przedmiotowy w kontekscie logistycznym dotyczy przeptywu produktéw i informagiji,
w kontekscie synchronizacyjnym i integracyjnym dodatkowo przeptywéw srodkéw pienieznych.
Spektrum kooperacji w kontekscie logistycznym dotyczy m.in. lokalizacji, transportu,
magazynowania, w kontekscie integracyjnym wspotdziatania od planowania sprzedazy, poprzez
wytwarzanie produktdow do zrealizowania zaméwien, w kontekscie synchronizacyjnym
nieograniczony obszar wspoéfdziatania od poznania klientdw i rynkéw do obstugi po sprzedazy,
czyli serwisu. Nalezy zwréci¢ uwage, iz na zadnym z wymienionych podtozy nie wystepuje
doskonalenie tancucha dostaw, bedgce jego nieodzownym elementem. Doskonalenie fancucha
dostaw stanowi uwarunkowanie wspotczesnych tancuchéw dostaw, poniewaz pozwala ono na
skuteczne i efektywne planowanie z wykorzystaniem zasobow przedsiebiorstwa. Organizowanie
tancucha dostaw, jego koordynowanie, nadzorowanie oraz doskonalenie, czyli prowadzenie tzw.
polityki logistycznej, jest obecnie powszechnie wystepujgce w przedsiebiorstwach produkcyjnych
i utugowych. Zarzadzanie tancuchem dostaw umozliwia uzyskanie takiego poziomu
zaawansowania wszelkiego rodzaju czynno$ci logistycznych, ktéry pozwala na ich
bezproblemowe planowanie i kontrolowanie (jest to istotne w przypadku dziatalno$ci ustugowych,
gdzie wymagane jest przeprowadzenie wszelkich czynnosci niematerialnych w sposéb optymalny
kosztowo oraz zgodny z oczekiwaniami klienta). Przyczynia sie to do wzrostu znaczenia
zarzadzania tancuchem dostaw w organizacji oraz do osiggniecia celéw przed nig postawionych
w zakresie dziatalnosci logistycznej. Jest to znaczgce z punktu widzenia strategii danej
organizacji, niezaleznie czy jest to strategia na poziomie przedsiebiorstwa, na poziomie jednostki

operacyjnej czy strategia na poziomie funkcjonalnym?34,

132 3, B. Houlihan, International Supply Chains: A New Approach, Management Decision, vol. 26, no. 3,
1988, s.14, [za:] K. Rutkowski,, Zarzgdzanie tanuchem dostaw — préba sprecyzowania terminu, GMiL,
12/2004.

133 3, Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., $.36.

134 [za:] J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s.270: ,(...)strategia na poziomie przedsiebiorstwa (korporacji) — opracowana przez
naczelne kierownictwo sprawujgce nadzoér nad interesami i operacjami organizacji, obejmujacej jednostki
prowadzgce rozne rodzaje dziatalnosci; strategia na poziomie jednostki operacyjnej (biznesowym) —
strategia realizacji celéw okres$lonej jednostki; strategia na poziomie funkcjonalnym — opracowana dla
wybranej komorki funkcjonalnej, majagca na celu urzeczywistnienie strategii catej jednostki gospodarczej”.
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K. Rutkowskil3® wyréznit cztery sposoby postrzegania relacji logistyki z zarzgdzaniem
tancuchem dostaw:
e podejscie tradycyjne, gdzie zarzadzanie tancuchem dostaw stanowi element logistyki;
e podejscie federalistow, gdzie logistyka stanowi element zarzgdzania fancuchem
dostaw;
e podejscie ,zmiany etykiety”, gdzie logistyke zastepuje sie zarzgdzaniem tancuchem
dostaw;
e podejscie ,punkty styku”, gdzie wystepujg obszary wspdlne miedzy logistykg
a zarzgdzaniem tahcuchem dostaw.
Niezaleznie od tego jakie nastawienie ma dana organizacja, zarzgdzanie tanicuchem dostaw jest
kluczowe, gdyz integruje wszystkie gtdwne procesy powigzane z samym tancuchem dostaw.
Wplywa to na zmiany w formie wspétdziatania w tancuchu, a takze pozwala na osiggniecie
zatozonych celow. Uzyskanie zatozonych efektow przynosi korzysci biznesowe wszystkim
uczestnikom taricucha (m.in. uzyskanie oszczednosci na drodze zmian planowania zaopatrzenia
i wprowadzania ograniczenia zapaséw w tancuchu czy poprawe przeptywu informaciji, a tym
samym poprawe czasu reakcji w obrebie tancucha). Z tego tytutu, tak duze znaczenie jest

przypisywane samemu fancuchowi dostaw.

1.4. tancuch dostaw, giéwne skiadowe wraz z charakterystyka

W niniejszym podrozdziale autorka prezentuje analize literatury przedmiotu wedtug
schematu przedstawionego na ponizszym rysunku 1.34. Taka struktura podrozdziatu i kolejnos¢
omawianych zagadnieh w sposob czytelny prezentuje zagadnienia zwigzane z fancuchem
dostaw. W pierwszej czesci autorka prezentuje wyniki analizy literatury przedmiotu w zakresie
definiowania fancucha dostaw. Nastepnie, definiuje elementy charakterystyczne dla
przytoczonych definicji. W koncowej czesci podrozdziatu autorka przedstawia zagadnienie grup
réznicujgcych tancuchy dostaw w odniesieniu do tych definicji.

ELEMENTY .-
DEFINICJA tANCUCHA DOSTAW CHARAKTERYSTYCZNE DEFINICJI fiﬁzﬁgﬁi%ﬁgﬁﬁs&
tANCUCHA DOSTAW

Rys. 1.34. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie tancucha dostaw.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Zagadnienie stosowanego aparatu pojeciowego podnoszg praktycznie wszyscy

znaczgcy badacze w zakresie dyscypliny, jakg jest logistyka. M. Ciesielski'®¢ uwaza, ze logistyka

135 K. Rutkowski, Zarzgdzanie faricuchem dostaw..., op.cit., s.19.
136 M. Ciesielski, Metodologiczne problemy logistyki i taricucha dostaw, Gdansk 2012, s.11,
[w:] M. Chaberek, L. Reszka (red.), Modelowanie proceséw i systemoéw logistycznych, cz.11, Zeszyty
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i tancuchy dostaw nie stanowig juz w Polsce nowosci, jednak wcigz mozna zaobserwowac
wystepujace podczas ich definiowania problemy. Dokonujgc przegladu definicji fancucha dostaw
i logistyki, mozna zauwazy¢, ze ich autorzy skupili sie na podaniu podstawowej wiedzy na temat

celéw oraz metodologii definiowanych terminow.

ELEMENTY
CHARAKTERYSTYCZNE
DEFINICJI tANCUCHA DOSTAW

DEFINICJA tANCUCHA
DOSTAW

GRUPY ROZNICUJACE
tANCUCHY DOSTAW

Rys. 1.35. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie tancucha dostaw.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

W publikacji na temat wirtualnych taricuchow dostaw, D. Kisperska-Moron'3” odnotowuije,
ze mimo uptywu czasu, wcigz mamy do czynienia z nierozstrzygnietymi kwestiami
w tematyce podstaw teorii tanncucha dostaw. Problematyczna staje sie zastosowana terminologia,
gtéwnie podczas definiowania tego terminu. W literaturze przedmiotu nie brakuje charakterystyk,
czym jest fancuch dostaw, jednak sg to tylko interpretacje tego terminu. Jako gtéwng przyczyne
takiego stanu rzeczy uwaza sie fakt, iz logistyka jest subdyscypling nauk o zarzadzaniu, ktéra
w zbyt matym stopniu odnosi sie do definicji, schematéw i idei innych subdyscyplin, a takze samej
nauki o zarzgdzaniu. W podobnym ujeciu J. Witkowski'®® pisze, iz razem ze zmianami warunkéw
konkurowania, rozwojem technologicznym i globalizacjg zachodzita ewolucja pojeciowa fancucha
dostaw, ktéra w gtébwnej mierze polegata na roznorodnej interpretacji jego celow, zatozen
i uczestnikdw. Gtéwne réznice w interpretacji podmiotu tancucha dostaw znalazty
odzwierciedlenie w réznicach miedzy poglgdami na temat funkcjonalnego i przedmiotowego
obszaru tancucha oraz celéw wspétpracy. Na skutek tego, termin fancuch dostaw stat sie bardziej
nieprecyzyjny i wieloznaczny. Dlatego tez, konieczne jest jego dalsze rozpatrywanie
i analizowanie, szersze spojrzenie na zagadnienie definiowania, okreslanie jego celéw i obszardéw
dziatania. W zwigzku z tym, autorka rozprawy w tabeli 1.18 przedstawia przeglad definicji terminu

tancuch dostaw na podstawie analizy polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu.

Tabela 1.18. Cytowane w literaturze przedmiotu definicje terminu tancuch dostaw

AUTOR | DEFINICJA

AUTORZY KRAJOWI

S. Abt Dziatalno$¢ zwigzana z przeptywem materiatu (towaru) od jego
(1998, s.18) oryginalnego zrodta, przez wszystkie posrednie formy, az do postaci,

w ktorej jest konsumowany przez ostatecznego klienta.

Luzniej lub Scislej powigzane firmy, wchodzgce w sktad kanatu
logistycznego, koordynujgce Scisle swoj wysitek skierowany na poprawe
efektywnosci i wzrost konkurencyjnosci produktu, ktérego dany kanat
logistyczny dotyczy.

D. Kisperska-Moron
(1999, 5.187)

Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu Lgdowego, nr 42, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk, s.11-25.

137 D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych faricuchéw dostaw, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2009, s.19.

138 3. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit.,s.21.
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Tabela 1.18. cd.

AUTOR DEFINICJA
K. Rutkowski Fizyczna sie¢, ktéra zaczyna sie u dostawcy zas koncz
(2000, s.12) Y ' yna sie y y

u ostatecznego klienta. Obejmuje ona aspekty zwigzane

z rozwojem produktu, zakupami, produkgcja, fizyczng dystrybucjg

i ustugami posprzedaznymi, jak réwniez dostawami realizowanymi przez
zewnetrznych oferentéw. Termin zarzgdzanie logistyczne jest czesto
stosowany zamiennie z zarzgdzaniem tarncuchem dostaw
(Copal&Cypress). [...] istotg tancucha dostaw jest osiggniecie, dzieki
integracji koordynacji, wysokiej efektywnosci poszczegolnych
przedsiebiorstw oraz ich sieci jako catosci, jak i optymalizacji wartosci
dodanej przez wszystkie ogniwa tancucha do oczekiwanego przez klienta
produktu.

M. Ciesielski, |. Fechner,

[...] Sie¢ organizacji zaangazowanych przez powigzania

,[’-;.al'._]uplcka, z dostawcami i odbiorcami, w rézne procesy i dziatania, ktére tworza
M. Christopher (2000, \liv:r:;cijsrﬁ;/\r/}gc;stam produktow i ustug dostarczonych ostatecznym
s.14) )

M. Ciesielski, I. Fechner,
[za:] M. Christopher
(2000, s.17)

Sie¢ powigzanych i wspotzaleznych organizacji, ktére dziatajgc na
zasadzie wzajemnej wspétpracy wspélnie kontrolujg, kieruja

i usprawniajg przeptywy rzeczowe i informacji od dostawcow do
ostatecznych uzytkownikow.

T. Pokusa, [w:] P. Blaik
(2007, 5.159)

Uktad wzajemnie powigzanych podmiotéw, integrujgcych procesy
fizyczne i informacyjno - finansowe zachodzgce we wszystkich ogniwach,
majacy na celu efektywne ksztattowanie tych proceséw i umozliwiajgcy
przez to wzrost realizowanej wartosci.

M. Ciesielski
(2009, s.13)

Sieci gospodarcze to sieci przedsiebiorstw, ktore sg tworzone w celu
opracowania nowego produktu, wymiany zasobow, uzyskania korzysci
skali, obnizki kosztow, zwiekszania konkurencyjnosci itd. Dzielg sie one
na poziome i pionowe. Te pierwsze to sieci tworzone przez producentow
podobnych lub takich samych débr — dobrym przyktadem s3 tu liczne
alianse w branzy motoryzacyjnej. Sieci pionowe, czyli sieci dostaw to
zbiory przedsigbiorstw — powigzanych ze sobg w relacji dostawca -
odbiorca. Nazywa sie je powszechnie tarncuchami dostaw.

J. Witkowski
(2010, s.19)

Wspotdziatajgce w roznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze,
produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, miedzy ktorymi
przeptywajg strumienie produktow, informacji i Srodkéw finansowych.

P. Blaik
(2010, s.41)

Specyficzny, rozpatrywany z perspektywy przenikania i perspektywy
wykraczajgcej poza przedsiebiorstwo tancuch, obejmujacy sie¢
przedsiebiorstw zaangazowanych, przez powigzania z dostawcami

i odbiorcami, w rézne procesy i dziatania, ktére tworzg warto$¢ w postaci
produktow i ustug dostarczanych klientom. Lancuch dostaw reprezentuje
przeptyw towarow, informac;ji i sSrodkéw finansowych przez sie¢ tworzenia
wartosci, bedgcg przejawem integracji miedzy przedsiebiorstwami,
rozciggajaca sie od dostawcoéw surowcow do ostatecznych
uzytkownikow.

AUTORZY OBCY

M.C. Cooper i L.M. Ellram
(1993, s.34)

Integrujgca filozofia zarzgdzania catym przeptywem w kanale dystrybucji
od dostawy do ostatecznego klienta.

B. La Londe, M. Masters
(1994, s.34-47)

Grupa firm biorgcych udziat w przeptywie materiatéw i produktow.
Do grupy tej, wedtug autoréw, mozna zaliczy¢ dostawcéw, podmioty
zajmujgce sie procesem wytworczo - montazowym, hurtownikow,
detalistéw oraz klientéw.

APICS (The Association
for Operations
Management) (Cox i in.
1995)

Procesy zachodzgce od momentu pozyskania poczatkowych materiatéw
zaopatrzeniowych do konsumpciji ostatecznego produktu i fgczgce

w poprzek dostawce i odbiorce, oraz funkcje wewnatrz i na zewnatrz
przedsiebiorstwa, ktére umozliwiajg tancuchowi wartosci wytworzy¢
produkty i dostarczy¢ ustugi do klientow.
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AUTOR

DEFINICJA

Coxiin.. (1995),
[za:] A. Kawa
(2010, s.13)*°

Procesy zachodzgce od pierwszych surowcéw do ostatecznego zuzycia
wyrobu gotowego, tgczace przedsigbiorstwa w relacji dostawca -
przedsigbiorstwo bedgce uzytkownikiem oraz funkcje wewnatrz i na
zewnatrz przedsigbiorstwa, ktére umozliwiajg dostarczenie produktow

i Swiadczenie ustug dla klienta w tancuchu wartos$ci.

R. R. Lummus i K. L. Alber
(1997, s.11)

Sie¢ wezitdw, przez ktoére przeptywajg dobra materiatowe. Wezly te mogag
obejmowac dostawcéw, przewoznikow, miejsca produkcji, centra
dystrybucyjne, detalistow i klientow.

European Committee for
Standardisation (1997)

Sekwencja procesow wnoszacych warto$¢ dodang do produktu

w trakcie jego przeptywu i przetwarzania od surowcow, przez wszystkie
formy posrednie, az do postaci zgodnej z wymaganiami klienta
koncowego.

SCC (Supply Chain
Council) (1997)

Termin coraz czesciej wykorzystywany przez specjalistéw ds. logistyki —
obejmuje wszelkie wysitki zaangazowane w produkowanie i dostarczanie
wyrobu gotowego, od dostawcy do klienta. Cztery podstawowe procesy -
planowanie, zaopatrzenie, produkowanie i dostarczanie — szeroko
definiujg wysitki, ktére obejmujg zarzgdzanie podazg i popytem,
zaopatrzenie w surowce i czesci, produkcje i montaz, magazynowanie

i Sledzenie zapasow, wprowadzanie zamowien i zarzadzanie
zamowieniami, dystrybucje we wszystkich kanatach i dostarczenie do
klienta.

F.J. Quinn
(1997, 5.43-47)

Wszystkie dziatania zwigzane z przemieszczeniem dobr od fazy
surowcow, az do ostatecznego klienta. Takie jak: zaopatrzenie

i zamawianie, planowanie produkcji, przetwarzanie zaméwien,
zarzadzanie zapasami, transport, magazynowanie i obstuga klienta
wcielone przede wszystkim dzieki systemom informatycznym, ktére sg
niezbedne do monitorowania tych wszystkich dziatan.

H.Ch. Pfohl
(1998, 5.317)

Scista wspétpraca przedsiebiorstw w kanale logistycznym — od
producenta surowcow az do ostatecznego odbiorcy.

G. Stevens (1999),
[w:] D. Kisperska-Moron
(2009, s.19)10

System, ktérego elementy sktadowe obejmujg dostawcow surowcow,
producentéw, dystrybutoréw oraz klientéw biorgcych udziat
w przeptywie materiatowo - informacyjnym.

J. Mentzer
(2001, s.19)

Zbidr przynajmniej trzech firm powigzanych bezposrednio strumieniami
przeptywow produktéw, ustug, finanséw oraz informac;ji, poczynajgc od
zrodfa ich pozyskania, do miejsc konsumpc;ji.

J. Martha oraz S.
Subbakrishna (2002, s.18-
23), [za:] Wagner, Neshat
(2010, s.121-129)**

Zbior wewnetrznych i zewnetrznych procesow, ktére zwigzane sg

z produkowaniem, zaopatrzeniem oraz dostawg produktéw do klientow.
Procesy te obejmuja takie dziatania jak zakup surowcéw, rozplanowanie
produkciji, rzeczywistag dystrybucje wyrobow, ktére wspomagane sg
cigglym przeptywem informac;ji.

P.B. Schary, T. Skjatt-
Larsen
(2002, s.11-12)

tancuch podazy, liniowe nastepstwo operacji zorganizowanych wokét
przeptywu materiatéw od zrédta podazy az po kohcowg dystrybucje
wyrobéw gotowych wsrdd ostatecznych uzytkownikéw. Tradycyjnie
obejmuje on zroédta zasobdéw materiatowych oraz organizacije
producentéw, dystrybutoréw i uzytkownikow. Uwzglednia takze
przedsiebiorstwa wspierajgce zapewniajgce transport, fgcznos¢ i petnigce
inne specjalistyczne funkcje. Razem stajg sie one jedng skoordynowang
catoscig, ktéra przekracza granice organizacyjne.

139 3, F. Cox, J. H. Blackstone, M. S. Spencer (eds.), 1995, APICS Dictionary, American Production
and Inventory Control Society, Falls Church, VA, [za:] A. Kawa, tancuch dostaw , [w:] M. Ciesielski,
J. Dilugosz (red.), Strategie taricuchéw dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,

s.13.

140 D, Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych..., op. cit.,s.19.

141 3, Martha, S. Subbakrishna, Targeting a just-in-case supply chain for the inevitable next disaster,
Supply Chain Management Review, vol. 6, no.5, 2002, s. 18-23, [za:] S. M. Wagner, N. Neshat, Assesing
the vulnerability of supply chains using graph theory, International Journal Production Economics, vol. 126,

2010, s.121-129.

87



http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Tabela 1.18. cd.

AUTOR

DEFINICJA

A.J. Battaglia i G. Tyndall
(2002, s.29)

Strategiczna koncepcja polegajgca na zrozumieniu i zarzgdzaniu
sekwencjg dziatan — od dostawcy do klienta — dodajacych wartosci
produktom przeptywajacym przez rurocigg dostaw.

M. Fertsch (red.) (2005,
2006, s.95), [za:] ELA
(European Logistics
Association)

1. jako proces — sekwencja zdarzen w przemieszczaniu dobr
zwiekszajgca ich warto$¢;

2. jako struktura (organizacja) — grupa przedsiebiorstw realizujgca
wspolnie dziatania niezbedne do zaspokojenia popytu na okreslone
produkty w catym tancuchu przeptywu dobr — od pozyskiwania surowcow
do dostaw do ostatecznego odbiorcy. Dziataniami tymi moga by¢: rozwdj,
produkcja, sprzedaz, serwis, zaopatrzenie, dystrybucja, zarzgdzanie
zasobami, dziatania wspierajace.

C. Bozarth, R.B. Handfield
(2007, s.30)

Siec¢ producentdw i ustugodawcow, ktorzy wspotpracujg ze sobg w celu
przetwarzania i przemieszczania dobr od fazy surowca do poziomu
uzytkownika koncowego. Wszystkie te podmioty sg potgczone
przeptywami débr fizycznych i przeptywami informacji.

R. Ganeshan
(2009, s.20)

Sie¢ czynnosci oraz operacji dystrybucyjnych wykonywanych w celu
realizacji funkcji zakupu materiatéw, transformacji materiatow w produkty

posrednie badz finalne i ich dystrybucji do klientow.

Sie¢ partneréw, ktérzy w ramach wspoélnego dziatania przeksztatcajg

A. Harrison, R. van Hoek . . .
podstawowy surowiec (faza zaopatrzenia) w wyréb gotowy (faza

(2010, 5.34) dystrybuciji) o okreslonej wartosci dla koncowych nabywcow

i zagospodarowujg zwroty na kazdym etapie.

Zintegrowane zarzgdzanie sekwencjami przeptywu logistycznego,
J.J. Coyleiin. przetwarzanie i czynnosci zwigzane z obstugg — od dostawcow do
(2010, s.29) ostatecznych klientow — niezbedne do wytworzenia produktu lub ustugi

w sposo6b sprawny i efektywny.

Institute for Supply

Management Sie¢ organizacji, ktére rozciggajg sie w doét do ,klientow klientéw klientéw

oraz w gore do ,dostawcéw dostawcow dostawcow”.

Logistics Bureau Supply
Chainé&Logistics
Management Consultants

Sekwencja wszystkich proceséw biznesowych, w ramach jednego lub
wielu srodowisk korporacyjnych, ktére umozliwiajg zrealizowanie
zapotrzebowania klientéw na produkt lub ustuge.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie S. Abt, Zarzgdzanie logistyczne w przedsigbiorstwie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s.18; D. Kisperska-Moron, Konflikty w faricuchu dostaw,
Gospodarka Materiatowa i Logistyka, nr 2, 1999, s.187; K. Rutkowski (red.), Zintegrowany taricuch dostaw.
Doswiadczenia globalne i polskie, Wyd. 2., Oficyna Wydawnicza, Szkota Gtdwna Handlowa, Warszawa
2000, s.12; M. Christopher, Logistyka i zarzgdzanie taricuchem dostaw, ttum. Augustyniak G., Wyd. 2,
Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000, s.17; P. Blaik (red.), Systemy i procesy
zarzgdzania logistyczno-marketingowego. Aspekt efektywnosciowy, Uniwersytet Opolski, Opole 2007,
s.159; M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarzadzania taricuchami dostaw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s.13; J. Witkowski, Zarzgdzanie fanncuchem dostaw. Koncepcje. Procedury.
Doswiadczenia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.19; P. Blaik, Logistyka. Koncepcja
zintegrowanego zarzgdzania, Wyd. 3. popr., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.41;
L. M. Ellram, M. C. Cooper, Characteristics of Supply Chain Management and the Implications for
Purchasing and Logistics Strategy, The International Journal of Logistics Management, No. 2,1993,
s.1-10; D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych faricuchéw dostaw, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2009, s.19; M. Ciesielski,
J. Dilugosz (red.), Strategie taricuchéw dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.13;
F. J. Quinn, What’s the buzz?, Logistics Management, vol. 36, no. 2, 1997, p.43-47; H. Ch. Pfohl,
Zarzgdzanie logistykg. Funkcje i instrumenty, Biblioteka Logistyka, Poznan 1998, s.317; S. M. Wagner,
N. Neshat, Assesing the vulnerability of supply chains using graph theory, International Journal Production
Economics, vol. 126, 2010, p.121-129; P. B. Schary, T. Skjgtt-Larsen, Zarzgdzanie taricuchem podazy, ttum.
Zagrodzki, M., Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.11-12; Terminology in Logistics. Terms
and Definitions, European Logistics Association, Brussels 2005; C. Bozart, R. B. Handfield, Wprowadzenie
do zarzgdzania operacjami i faricuchem dostaw, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s.30; A. Harrison, R.
van Hoek, Zarzgdzanie logistykg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s.34;J.J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., Zarzgdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s.29.
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Jak zaprezentowano w tabeli 1.18, wielu autoréw prac z zakresu logistyki, zarzgdzania
logistycznego czy tez tancucha dostaw, przywotuje liczne definicje pojecia fancucha dostaw,

zwracajgc uwage na jego zréznicowane postrzeganie.

) ELEMENTY
DEFINICJA tANCUCHA DOSTAW CHARAKTERYSTYCZNE
DEFINICJI tANCUCHA DOSTAW

GRUPY ROZNICUJACE
tANCUCHY DOSTAW

Rys. 1.36. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie tancucha dostaw.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

W literaturze krajowej dominuje spojrzenie na tancuch dostaw jak na sie¢: sie¢
organizacji/ przedsiebiorstw (M. Ciesielski, I. Fechner, A. tupicka; M. Ciesielski, |. Fechner;
P. Blaik), sie¢ gospodarczg (M. Ciesielski), sie¢ fizyczng (K. Rutkowski), ktérej celem jest
tworzenie wartosci w postaci produktéw/ ustug i dostarczanie ich do klientéw, przy jednoczesnym
usprawnianiu przeptywéw, poprawie efektywnosci i zwiekszaniu konkurencyjnosci. Inne, bardzo
wazne ujecie tego terminu, to dzialalno$é zwigzana z przeptywem materiatdow, informacji
i sSrodkéw finansowych miedzy wspotpracujgcymi organizacjami, ktéra ma na celu m.in. uzyskanie
zwiekszenia konkurencyjnosci, obnizki kosztow czy tez wymiany zasobdéw (S. Abt; M. Ciesielski,
I. Fechner; J. Witkowski; P. Blaik). Zbiezne z tym poglgdem jest rowniez definiowanie tancucha
dostaw jako powigzania wspotpracujgcych firm (D. Kisperska — Moron; T. Pokusa), zatozeniem
ktérego jest uzyskanie efektywnych proceséw i wzrost konkurencyjnosci, co przektada sie na
wzrost realizowanej wartosci. Nalezy zaznaczyé, ze mimo réznic w podejsciu do definiowania
terminu fancucha dostaw, obrane zatozenia sg niezmienne. W literaturze zagranicznej dominuje
poglad na tahcuch dostaw jako zbiér proceséw, od momentu uzyskania materiatéw poczatkowych
(surowcow) do uzyskania ostatecznego produktu, tgczgcych dostawcow i odbiorcow, wewnatrz
i na zewnatrz przedsiebiorstwa (APICS; Cox i in.; European Committee for Standardisation;
J. Martha, S. Subbakrishna; M. Fertsch; Logistics Bureau Supply Chain&Logistics Management
Consultants). Widoczne jest réwniez spojrzenie, ktére dominuje w literaturze polskiej, czyli
podejs$cie do tancucha dostaw jako do sieci: sieci weztéw (R. R. Lummus, K. L. Alber), sieci
producentdéw i ustugodawcow (C. Bozarth, R.B. Handfield), sieci czynnosci (R. Ganeshan), sieci
partneréw (A. Harrison, R. van Hoek), sieci organizacji (Institute for Supply Management).
Zauwazalne jest takze postrzeganie jako dziatalnosci zwigzanej z przeptywem débr
(M.C. Cooper, L.M. Ellram; F.J. Quinn; G. Stevens; J. Mentzer; P.B. Schary, T. Skjgtt-Larsen;
A.J. Battaglia, G. Tyndall; J.J. Coyle iin.). W mniejszym stopniu wystepuje podejscie do fancucha
dostaw jako wspotpracy grupy firm (B. La Londe, M. Masters) i przeptywu materiatéw (surowcéw,
wyrobow gotowych) od producenta do ostatecznego klienta (H.Ch. Pfohl). Nalezy zwrdcié uwage,
iz literaturze zagranicznej cel funkcjonowania tahcucha dostaw jest analogiczny do celu

okreslonego w definicjach wystepujgcych w literaturze polskie;.
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Mimo wystepujacych w przedstawionych definicjach réznic i podobienstw, w zdecydowanej
wiekszosci mozna wyrdzni¢ charakterystyczne elementy, do ktérych zaliczane sa:

e struktura tancucha dostaw;

e zakres przeptywu;

e przedmiot przeptywu

e cele, obszar czynnosciowy i zakresy kooperacji uczestniczgcych podmiotow.

Elementy te dzielg definicje tancucha dostaw na kilka grup (rysunek 1.38).

ELEMENTY
CHARAKTERYSTYCZNE
DEFINICJI tANCUCHA DOSTAW

DEFINICJA tANCUCHA
DOSTAW

GRUPY ROZNICUJACE
tANCUCHY DOSTAW

Rys. 1.37. Schemat analizy literatury przedmiotu w zakresie tancucha dostaw.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Pierwsza z grup obejmuje definicje, ktére odnoszg sie do struktury podmiotowej fancucha
dostaw. W tym przypadku jest on definiowany jako grupa firm, zbiér przedsiebiorstw, sie¢
ustugodawcow i producentow, sie¢ organizacji, zbiér co najmniej trzech firm z dowolnego zakresu
dziatalnosci. Zakres podmiotowy bardzo czesto wystepuje juz w samej definicji przedstawionej
przez autora. R6zni autorzy rozwazajg go mniejszym lub wigkszym zakresie. W czes$ci definiciji
bardzo ogélnie traktuje sie o dostawcach i odbiorach w tancuchu dostaw. J. Witkowski4? wylicza
firmy wydobywcze, firmy ustugowe, firmy handlowe, firmy produkcyjne, tgcznie z ich klientami,
C. Bozarth, R.B. Handfield'*® producentéw oraz ustugodawcoéw, natomiast P.B. Schary,
T. Skjett-Larsen'4 pokazujg, ze tancuch dostaw w swoim zakresie obejmuje dostawcow
surowcow, producentéw wyrobdw, dystrybutoréw oraz odbiorcéw. Zakres ten obejmuje takze tzw.
firmy wspierajgce, np. zapewniajace transport. B.J. La Londe i M. Masters'*® pisza, ze do grupy
firm tworzgcych fancuch dostaw zalicza sie dostawcow, firmy produkcyjno - montazowe,
dystrybutoréw hurtowych i detalicznych oraz odbiorcéw. G. Stevens!4® wylicza: dostawcow

zasobow materiatowych, wytwércow, dystrybutoréw i klientow. K. L. Alber i R.R. Lummus!4’

142 3, Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s.20.

143 C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarzgdzania operacjami i taricuchem dostaw,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s.30.

144 p. B. Schary, T. Skjgtt-Larsen, Zarzadzanie faricuchem podazy..., op. cit., s.12.

145 B, J. La Londe, J. M. Masters, Emerging Logistics Strategies: Blueprints for the Next Century,
International Journal of Physical Distribution and Materials Management, vol. 24, No. 7(1994), p.35-47,
[za:] D. Kisperska-Moron(red.), Czynniki rozwoju wirtualnych..., op. cit., s.19.

146 G, C. Stevens, 1999, Integrating the Supply Chain, International Journal of Physical Distribution and
Materials Management, vol. 19, no. 9, [za:] D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych...,
op. cit., s.19.

147 R, R. Lummus, K. L. Alber, Supply Chain Management: Balancing the Supply Chain with Customer
Demand, Falls Church, VA, 1997, s.11, [za:] D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych...,
op. cit., s.19.
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réwniez uznaja, ze za sktadowe fancucha dostaw mozna uznac¢ m.in.: dostawcow, przewoznikow,
zaktady produkcyjne, klientow, detalistéw. M. Ciesielskil*® zwraca uwage na fakt, ze tancuchy
mogg tworzy¢ nie tylko podmioty gospodarcze, ale takze inne organizacje. Natomiast
J. Mentzer'*® nie definiuje rodzaju przedsiebiorstw, ale wskazuje na wymaganie liczebnosci

podmiotdéw tworzacych okreslony fancuch, a mianowicie co najmniej 3M.

STRUKTURA PODMIOTOWA
LANCUCHA

CELE, ZAKRES
FUNKCJONOWANIA | OBSZARY
KOOPERACJI PODMIOTOW
W tANCUCHU

— ZAKRES PRZEPLYWU

— PRZEDMIOT PRZEPLYWU

GRUPY ROZNICUJACE tANCUCHY DOSTAW

. Rys. 1.38. Podziat na grupy réznicujgce tancuchy dostaw.
Zrodio: Opracowanie wlasne na postawie J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje.
Procedury. Do$wiadczenia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,s.20; C. Bozarth,

R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarzgdzania operacjami i faricuchem dostaw, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2007, s.30; M. Ciesielski (red.), Podstawy wiedzy logistycznej, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Poznan 2004,s.13-14; M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarzgdzania taricuchami dostaw,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s.14; P. Blaik, Logistyka koncepcja zintegrowanego
zarzgdzania, Wyd. 3. popr., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.41; M. Christopher,
Logistyka i zarzgdzanie faricuchem dostaw, ttum. Augustyniak, G., Wyd. 2, Polskie Centrum Doradztwa
Logistycznego, Warszawa 2000, s.17.

Rozwazajgc aspekt podmiotowy tancucha dostaw, powinno zwrdci¢ sie uwage na to, ze
ujmowanie w definicji konkretnych podmiotéw, powoduje bardzo czesto jej zawezanie oraz
wplywa na jej nieaktualnos¢. W nastepstwie, definicja ta nie bedzie obejmowata nowych form
przedsiebiorstw, majgcych istotne znaczenie w rozwoju fancuchéw dostaw. Poprzez nowe formy
rozumie sie przedsiebiorstwa, ktére pod wptywem proceséw globalizacji, rozwoju technicznego
i technologicznego dokonujg zmian organizacyjnych — zmian w strategii, zmian w formie
i strukturze organizacyjnej. Zmiany te pozwalajg na zwiekszenie efektywnosci dziatania samego
przedsiebiorstwa oraz efektywnosci dziatania tancucha dostaw, w ktérym funkcjonuja. Wptywajg
na rozwoj tancucha, skuteczno$¢ jego dziatania oraz zwiekszenie i/lub umocnienie pozycji
rynkowej wszystkich przedsiebiorstw w nim wspétpracujacych. Précz przedsiebiorstw
wydobywczych, produkcyjnych i handlowych, ogromng role w tancuchu dostaw przypisuje sie

jednostkom spetniajagcym funkcje ustugowe (np. transportowo - spedycyjne, logistyczne).

148 M. Ciesielski (red.), Podstawy wiedzy logistycznej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan
2004,s.14.

149 3. T. Mentze (red.), What is Supply Chain Management?, Supply Chain Management, Sage
Publications, Thousand Oaks California 2001, [za:] D. Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju
wirtualnych..., op. cit., s.19.
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Klasyfikacja podmiotéw i ich funkcji na zréznicowanych etapach przeptywu débr materialnych,
okresla sie jako wymiar instytucjonalny tancucha dostaw. W swoich definicjach zwracajg na to
uwage przywotani J. Mentzer, G. Stevens, B. La Londe, M. Masters. Oczywistym uzupetnieniem
trendu instytucjonalnego jest wigczenie relacji majgcych miejsce miedzy okreslonymi ogniwami
tancucha dostaw. Réznorodno$¢ relacji miedzyorganizacyjnych wystepujgcych w fancuchach
dostaw podkre$lajg przywotani juz K. L. Alber i R.R. Lummus.

Kolejny, istotny element przywotywany w definicjach tancucha dostaw, stanowi przedmiot
przeptywu. Wsréd przywotanych definicji wystepujg przeptywy ,rzeczy i informac;ji”, ,materiatéw
i produktow”, ,débr”, ,dobr fizycznych, przeptywy informacji oraz przeplywy pieniezne”,
.Sekwencje przeptywu logistycznego” i inne. Odnoszac sie do definicji pojecia logistyka
w znaczeniu przeplywow, méwi sie o przeptywach rzeczy i towarzyszacym im informacji, gdzie
zgodnie z M. Ciesielskim1%0 wspomniane rzeczy to surowce do produkcji, materiaty z toczacej sie
produkcji oraz wyroby gotowe. Nalezy zatem zwré6cié uwage, iz w niektérych definicjach
wystepuje zawezony zakres przeptywdéw do, tylko i wytgcznie, towaréw. Analogicznie mozna
wyszczegolni¢ definicje, gdzie jako przeptywy okresla sie przeptywy rzeczy i informaciji, a takze
takie, gdzie dodatkowo uwzglednia sie przeptywy finansowe. J. Witkowskil5! uwaza, ze jest to
efekt logistycznego sposobu pojmowania tancucha dostaw, czyli skupiania uwagi przede
wszystkim na materialnych przeptywach produktéw wraz z towarzyszgcymi im informacjami.
Oznacza to jednoczesne pomijanie problemoéw zwigzanych z przeptywami finansowymi.
E.J. Bardi, J.J. Coyle, i C.J. Langley'®? uwazajg, ze podstawg skutecznego zarzadzania
tancuchem dostaw jest integracja i zarzgdzanie trzema rodzajami przeptywéw — produktow,
informaciji i pieniedzy. K. Rutkowski'5® uwaza natomiast, ze na sukces zarzadzania tancuchem
dostaw ma wptyw integracja i koordynacja trzech typow przeptywow: produktdw, informacji
i pieniedzy. C.H. Bozarth i R. Handfield*, précz przeptywow doébr i informacji, uwzgledniajg takze
przeptywy pieniezne. Zwracajg uwage na fakt, ze tancuchy dostaw nie stanowig nowo$ci.
W przesztoéci, zdecydowana wigkszo$¢ instytucji realizowata swoje czynnosci samodzielnie,
mimo przynaleznos$ci do fancucha dostaw. tancuchy te czesto byty chaotyczne i nieefektywne.

Innym, istotnym elementem, réznicujgcym poszczegolne definicje, jest okreslenie
zakresu przeptywu: od pozyskiwania surowcéw do dostarczenia do finalnego nabywcy, od
lokalizacji zrédtowej do klienta koncowego, od oryginalnego zrédta poprzez wszystkie posrednie
postaci, az do koncowej formy konsumowanej przez klienta finalnego. Analogiczne zakresy
przeptywow wystepujg w definicjach logistyki. Nalezy je jednak interpretowac jako optymalny

pionowy zakres, a nie jako determinante uznania okreslonych przeptywéw jako logistyket%s,

150 M, Ciesielski (red.), Podstawy wiedzy logistycznej, op. cit., s.13.

151 3, Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s.20.

152 3. J. Coyle, E. J. Bardi, C. J. Langley Jr., Zarzadzanie logistyczne, D. Kempny (red.), tum. E. Klosa,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.34-35.

153 K. Rutkowski (red.), Zintegrowany fancuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie,

Wyd. 2., Oficyna Wydawnicza, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2000, s.12.

154 C. Bozarth, R. B. Handfield , Wprowadzeniedo zarzadzania..., op. cit., s.30.

155 M. Ciesielski M (red.), Podstawy wiedzy logistycznej, op. cit., s.13.
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Ostatnimi elementami, za posrednictwem ktérych opisywany jest fancuch dostaw, sg jego
cele, zakres funkcjonowania i obszary kooperacji podmiotéw. Cele wskazuje M. Ciesielskil®5,
Wedtug niego, tancuch dostaw stanowi poziomg sie¢ gospodarczg, tzn. zespot przedsiebiorstw
zwigzanych ze sobg relacjg ,dostawca - odbiorca”. Sieci takie powstaja, aby stworzyé nowy
wyréb, wymieni¢ zasoby, obnizyé koszty, zwiekszy¢é konkurencyjno$¢ i inne. D.Kisperska-
Moron!®” jako cel funkcjonowania tafncucha dostaw definiuje polepszenie efektywnosci oraz
zwiekszenie konkurencyjnosci produktu, ktéry dany kanat logistyczny obejmuje. P. Blaik!5®
wymienia jako cel efektywne ksztattowanie proceséw, co przyczynia sie do wzrostu realizowane;j
warto$ci. M. Christopher®® opisuje ogolny zakres czynnosciowy, dokonuje podziatu na
réznorodne procesy oraz dziatania, jednak zwraca uwage, ze majg one za zadanie zapewnia¢
warto$¢ w postaci ustug i wyrobéw. C. Bozarth i R.B. Handfiel'®® w ramach fancucha dostaw
opisujg wspotprace podmiotdw ukierunkowang na przetwarzanie i przemieszczanie materiatdw
od poziomu surowca do poziomu wyrobu gotowego uzytkowanego przez konsumenta. E.J. Bardi,
J.J. Coyle oraz C.J. Langley'®! zwracajg uwage na to, aby wytworzenie produktu lub ustugi
odbywato sie w sposob efektywny i sprawny. R. Ganeshan6? definiujgc fancuch dostaw skupit
sie na aspekcie czynnosciowym, czyli na sieci czynnosci i operacji dystrybucyjnych
realizowanych w celu zakupu surowcéw, produkcji wyrobow (posrednich, finalnych)
i w konsekwencji dystrybuciji ich do odbiorcow.

A. Ltupicka-Szudrowicz®® przytacza definicie J. Martha oraz S. Subbakrishna.
Jednoczesnie zwraca uwage na to, ze takie procesy jak np. zaopatrzenie, produkcja czy tez
zarzgdzanie zapasami i transport, to klasyczne sktadowe tancucha dostaw danej organizaciji.
Sprzedaz, marketing, planowanie strategiczne czy gospodarka finansowa, do tancucha dostaw
nie nalezg. Rozwdj produktoéw, ich rozpowszechnianie, prognozowanie popytu, przyjmowanie
zamoéwien i zarzadzanie dystrybucjag, obstuga klienta, a takze ptatnosci biezgce umiejscowione
sg w szarej strefie. D. Kisperska-Moron!¢4 zwraca uwage na zawezanie definicji tancucha dostaw
do fancucha. Pisze, Ze interpretacje!®® te bardzo czesto sg nacechowane logistycznie,
sprowadzajac istote taricucha dostaw tylko i wytgcznie do likwidacji barier miedzyorganizacyjnych
oraz doskonalenia przeptywdw rzeczowych miedzy ogniwami tego fancucha. Pomija sie tym

samy zagadnienia zwigzane z finansami, kadrami, marketingiem itp. Dlatego tez, bardzo czesto

156 M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarzgdzania taricuchami dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2009, s.14.

157 D. Kisperska-Moron, Konflikty w tancuchu dostaw, Gospodarka Materiatowa i Logistyka, nr 2, 1999,
s.187.

158 p, Blaik, Logistyka koncepcja zintegrowanego zarzgdzania, Wyd. 3. popr., Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.41.

159 M. Christopher, Logistyka i zarzgdzanie faricuchem dostaw, ttum. Augustyniak, G., Wyd. 2, Polskie
Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000, s.17.

160 C, Bozarth, R. B. Handfield , Wprowadzenie do zarzgdzania..., op. cit., s.30.

161 3, J. Coyle, E. J. Bardi, C.J.Langley Jr., Zarzgdzanie logistyczne, op. cit., s.29.

162 R, Ganeshan, 1999, Managing Supply Chain Inventories: A Multiple Retailer, One Warehouse, Multiple
Supplier Model, International Journal of Production Economics, vol. 59, p. 341-354, [za:] D. Kisperska-
Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych..., op. cit., s.20.

163A, L upicka-Szudrowicz, Zintegrowany tfancuch dostaw w teorii i praktyce gospodarczej, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s.63.

164 D, Kisperska-Moron (red.), Czynniki rozwoju wirtualnych..., op. cit., s.19.

165 |nterpretacje pojecia fancuch dostaw”.
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termin fancuch dostaw jest odnoszony do pojecia logistyka i jej podziatu ze wzgledu jej obszar
dziatania (wykaz mozliwych sposobow definiowania pojecia logistyka zaprezentowano w tabeli
1.14 w podrozdziale 1.2, natomiast sam jej podziat ze wzgledu na obszar dziatania w tabeli 1.16).
Podziat ten kfadzie ogromny nacisk na poszczegolne obszary dziatalnosci logistycznej, z ktérymi
powigzane sg okreslone fancuchy dostaw wraz z ich sktadowymi, mianowicie:

e zaopatrzenie — logistyka zaopatrzenia,;

e produkcja — logistyka produkcii;

e dystrybucja — logistyka dystrybuciji;

¢ magazynowanie — logistyka magazynowania,;

e transport — logistyka transportu;

¢ marketing — logistyka marketingowa;

e zbidrka i utylizacja odpadow — ekologistyka;

e 0dzysk odpadow — logistyka odzysku;

¢ infrastruktura informatyczna — e-logistyka.

Przytoczone obszary dziatalnosci logistycznej to nic innego jak klasyczne sktadowe fancucha
dostaw danej organizacji, dzigki ktérym osiggane sg zatozone przez nig efekty.

Znacznie wigksze mozliwos$ci interpretacji terminu tancuch dostaw” daje skupienie sie
na drugim czionie tego terminu. Uzyskujemy terminy tancuch dostaw i sie¢ dostaw, terminy
tancuch logistyczny i sie¢ logistyczna oraz terminy tancuch podazy i fancuch popytu. Warte
zastanowienia jest zatem jaka wzajemna relacja wystepuje miedzy nimi. M. Ciesielski'®® podjat
prébe uporzgdkowania powszechnie wystepujgcych poje¢ zwigzanym z sieciami dostaw. Wedtug
niego, jesli sie¢ dotyczy tylko przeptywoéw towardw to okreslana jest trzema terminami,
mianowicie: fancuch, sie¢ logistyczna lub sie¢ dostaw. Gdy dotyczy kilku rodzajéw dziatalnosci
jest okreslana za pomocg dwdch terminéw: tancuch lub sie¢ dostaw, natomiast, gdy odnosi sig
operacji logistyki lub operacji produkcji — tylko jednym terminem - fancuch podazy.

Jak pokazano w niniejszym podrozdziale, okreslenie ahcuch dostaw” definiowane jest
sposéb bardzo réznorodny. W odniesieniu do zasad semantyki pojecie tahcuch dostaw” nie
powinno by¢ uzywane. Zmianie ulec powinny oba cztony terminu, poniewaz przedmiotem nie jest
taricuch potgczonych ze sobg liniowo jednostek, a sie¢ wielu zaleznych ze sobg przedsigbiorstw
reprezentujgcych rézne procesy (zaopatrzenie, dystrybucja). Dodatkowo, sitg napedowg
w tancuchu dostaw jest popyt kreowany przez konsumentéw, nie zas dostawy. Dlatego tez
odpowiednim okre$leniem powinna by¢ ,sie¢ popytu” (demand network) zgodnie
z M. Christopherem?¢’. Takie rozumienie zapewne funkcjonuje (w przemys$le i w nauce),
natomiast powszechnie stosuje sie termin aricuch dostaw”. W srodowisku naukowym, w temacie
stosowania terminéw tahcuch” i ,sie¢”, panuje raczej zgodnos¢ odnoscie sktadowych
réznicujgcych oba te terminy. J. Witkowskil®® zwraca uwage na fakt, ze termin ,sie¢ dostaw” jest

znacznie szerszy od standardowo rozumianych tahcuchéw dostaw. W fancuchach dostaw ma

166 M. Ciesielski (red.), Podstawy wiedzy logistycznej, op. cit., s.13.

167 M. Christopher, Logistics and supply chain management: creating value-adding networks, 3rd ed.,
Harlow: FT Prentice Hall, New York 2005, s.75.

168 3. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., $.20-25.
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miejsce centralna koordynacja wraz z zapoczgtkowanym przez podmiot dominujgcy, procesem
pionowej integracji dostawcéw i odbiorcow. Jesli termin #fancuch dostaw” rozpatrywany bytby
zgodnie z teorig sieci, to mozna uznac go za nietypowy przypadek - sieci, ktora sktada sie z czesci
centralnej i czesci peryferyjnej. H. Brdulak®® podkresla, ze sieci dostaw to nieco inny rodzaj
tancuchow dostaw. Cechuje je sekwencyjnosé oraz réwnolegtosé proceséw, natomiast
powigzania miedzy organizacjami wchodzgcymi w sktad wewnetrznej sieci mogg by¢ oparte na
kooperacji i na konkurencji. M. Ciesielskil’® sugeruje, zeby jako fancuchy dostaw traktowac
przeptywy rzeczy i przeptywy informac;ji przez sie¢ przedsiebiorstw, stanowigcych wobec siebie
dostawcow i odbiorcow, za sieci dostaw natomiast — zbior przedsiebiorstw zwigzanych ze sobg
relacjg ,dostawca - odbiorca”.

Ciagly rozwoj w zakresie teorii, jak réwniez praktyki fancuchéw dostaw, a takze opinie
i teorie wspomnianych autoréw oraz specjalistow w tej dziedzinie, pozwalajg pozosta¢ przy
okresleniu ancuch dostaw”. Dodatkowo, sprzyja temu, powszechnie zaakceptowana
i uzywana w srodowisku naukowym, jak i biznesowym terminologia. Niemniej jednak, nalezy
pamieta¢ o jego ztozonosci, skladowych i obszarach funkcjonowania (obszarach logistycznych).
Niezaleznie od nastawienia danej organizacji do tancucha dostaw i zarzgdzania nim, aby
zapewni¢ osiggniecie przez tancuch dostaw zamierzonych rezultatdbw, musi on mie¢
zagwarantowane warunki do efektywnego funkcjonowania. Odbywa sie to zazwyczaj na drodze
optymalnego zarzadzania oraz statego jego doskonalenia. W nastepstwie przynosi wymierne

korzysci finansowe wszystkim uczestnikom w obrebie danego tarcucha.

1.5. Obszary logistyczne, podstawowe zakresy dzialan wraz z charakterystyka

W niniejszym podrozdziale, w odniesieniu do przeprowadzonych badan literaturowych
w zakresie obszardéw logistycznych, autorka przedstawia dziewie¢ podstawowych obszaréw
dziatan logistycznych, ktére wystepujg w praktycznie kazdym przedsiebiorstwie (niezaleznie od
tego czy jest to przedsiebiorstwo ustugowe czy tez produkcyjne). Oczywiscie, mogg sie one
rézni¢, poniewaz ich charakterystyka bedzie zalezna od rodzaju i zakresu dziatalnosci danego
przedsigbiorstwa.

Obszary te dotyczg dziatanh logistycznych wewnetrznych oraz zewnetrznych.
Wewnetrzne obszary logistyczne dotyczg wszelkich czynnosci logistycznych (m.in. planowania,
przeptywoéw materiatow i informacji im towarzyszgcych) wewnatrz danego przedsiebiorstwa.
Obszary logistyczne zewnetrzne natomiast, dotyczg wszelkich dziatan, ktérych realizacja
uzalezniona jest od podmiotéw zewnetrznych (m.in. zaopatrzenie, dystrybucja). Innymi stowy, sg
to wyniki realizacji r6znego rodzaju $wiadczen logistycznychi®,

Obszary dziatan logistycznych w odniesieniu do przeprowadzonych badan literaturowych

zostaty przedstawione na rysunku 1.39.

169 H, Brdulak, Zarzgdzanie ryzykiem a zarzadzanie wiedzg w sieciach dostaw, Gospodarka Materiatowa
i Logistyka 2007, nr 11, s.2.

170 M. Ciesielski, J. Dlugosz (red.), Strategie taricuchéw dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s.11.

171 3. Bendkowski, Logistyka jako strategia zarzadzania produkcja, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej,
Seria: Organizacja i Zarzgdzanie z. 63, nr. kol. 1888, 2013, s.13-15.
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] Rys. 1.39. Podstawowe obszary dziatan logistycznych w przedsiebiorstwie.

Zrddto: Opracowanie wiasne na podstawie S. Zamkowska, Identyfikacja potrzeb i obszardéw i dziatan
logistycznych w przedsigbiorstwie, Logistyka 3/2011, s.3085-3096; J. J. Coyle, E. J. Bardi, J. C. Langrey
Jr., Zarzgdzanie Logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s.51-52;

A. Bujak, K. Topolska, A. Gebczynska, Wspdtczesna logistyka- obszary i kierunki przeksztatcen, Logistyka
3/2014, s.869; J. Dyczkowska, Logistyka zaopatrzenia —wptyw na logistyke dystrybucji produktow,
Logistyka 4/2011, s.199.

Wsréd, przedstawionych na rysunku 1.39, obszaréw logistycznych jako poczatkowy
obszar wszelkich dziatan logistycznych podaje sie obszar zwigzany z prognozowaniem popytu
na wyroby finalne przedsiebiorstwa. Stanowi on podstawe do planowania zaopatrzenia
przedsiebiorstwa, planowania transportu wewnetrznego i zewnetrznego, jak réwniez do
planowania zagospodarowania magazynéw, ktérymi dysponuje dane przedsiebiorstwo. Kolejny
obszar zwigzany z zapotrzebowaniem materiatowym produkcji dotyczy planowania zakupéw,
prowadzenia negocjacji cenowych oraz wyboru dostawcéw. Dotyczy réwniez kontroli jakosci
zakupionych surowcow. Z kolei manipulacje materiatowe odnoszg sie do wszystkich operacii
przemieszczen surowcow, potproduktéw i wyrobdw gotowych wewnatrz danego przedsiebiorstwa
oraz w magazynach, ktérymi dane przedsiebiorstwo dysponuje. Obszar logistyczny dotyczgcy
transportu odnosi sie do transportu wewnetrznego i zewnetrznego przedsiebiorstwa. Obejmuje
wszystkie procesy zwigzane z organizacjg transportu, mianowicie: wybor srodka transportu,

wybor trasy przewozu, zabezpieczenie na czas transportu, warunki transportu, zagwarantowanie
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wymagan dotyczacych tras krajowych i zagranicznych, niezbedne dokumenty, ubezpieczenia
i zezwolenia. Skladowanie dotyczgce utrzymania magazynéw i ich wyposazenia jako obszar
logistyczny zapewnia odpowiednie warunki do magazynowania zapaséw. Dotyczy réwniez
odpowiedniego eksploatowania i utrzymania budynkdéw oraz pomieszczeh magazynowych.
Kontrola poziomu zapaséw to nic innego jak analiza stanu zapaséw w danej jednostce
magazynowej w okreslonym czasie. Pakowanie i gospodarka opakowaniami dotyczy wszystkich
procesow projektowania opakowan spetniajgcych wymagane normy. Opakowanie chroni wyroby
gotowe przed uszkodzeniem, dodatkowo przyczynia sie do modernizacji proceséw zwigzanych
z transportem i magazynowaniem. Jako realizacje zamowien klientéw okredla sie wszystkie
czynnosci niezbedne do wykonania zwigzane z obstugg tych zaméwien, tzn. przyjmowanie
i opracowanie zamowienia, przygotowanie i wysyltke zamowienia, odpowiednie oznakowanie
i zabezpieczenie na czas transportu. Ostatni obszar logistyczny dotyczy gospodarki odpadami
i opakowaniami zwrotnymi. Obszar ten dotyczy réwniez reklamacji, ich przyjmowania
i obstugi'’2.

Wszystkie obszary logistyczne przedstawione na rysunku 1.39 to nic innego jak
klasyczne przyktady sktadowych tahcucha dostaw danej organizacji. Podobnie, jak fancuch
dostaw, mogg by¢ one uzywane w roznym zakresie znaczeniowym73, w zaleznosci od przyjetej
formy funkcjonowania danej organizacji (np. wynajem magazynow zewnetrznych na wiasne
potrzeby powoduje, ze obszary logistyczne zwigzane z szeroko pojetg gospodarkg magazynowa
sg przeniesione na wynajmujgcego). Niezaleznie od formy dziatania organizacji, poprawne
funkcjonowanie przedstawionych obszaréw logistycznych, wpltywa na poprawne dziatanie
tancucha dostaw. Zapewnienie poprawnego funkcjonowania obszaréw logistycznych uzyskuje
sie na drodze zarzadzania nimi i ich ciggtym doskonaleniem. W rezultacie przyczynia sie do
integracji proceséw zwigzanych z samym fancuchem dostaw oraz pozwala osiggng¢ podstawione
przed tym tancuchem cele. Zagadnienie integracji oraz zarzgdzanie integracjg (relacjg) zostato

omowione przez autorke z podrozdziale 2.2.

PODSUMOWANIE

W niniejszym rozdziale autorka przedstawia rozwazania poczynione w odniesieniu do
przegladu literatury przedmiotu. Rozpoczynajac od zagadnienia ustug, autorka przedstawita
kluczowe obszary zwigzane z tematykg ustug, przede wszystkim wystepujace w literaturze
definicje, ktore pokazujg jak rozumiane bylo to pojecie ustugi przez poszczegdlnych autorow.

Nastepnie, na podstawie zaprezentowanych definicji, przedstawita cechy ustug wraz z ich

172 5, zamkowska, Identyfikacja potrzeb i obszarow i dziatan logistycznych w przedsiebiorstwie, Logistyka
3/2011, s.3085-3096; J. J. Coyle, E. Bardi, J. C. Langrey Jr., Zarzgdzanie Logistyczne, op. cit., s.51-52;
A. Bujak, K. Topolska, A. Gebczynska, Wspdtczesna logistyka - obszary i kierunki przeksztatcen,
Logistyka 3/2014, s.869; J. Dyczkowska, Logistyka zaopatrzenia —wptyw na logistyke dystrybucji
produktéw, Logistyka 4/2011, s.199; M. Baryta-Pasnik, A. Dudziak, A. Kuranc, W. Piekarski, M. Stoma,
Rola opakowar w logistyce w aspekcie ekonomiczno — prawnym, Logistyka 6/2014, s.40-46.

173 Moze dotyczy¢ wszystkich przeptywow moze dotyczy¢ wszystkich przeptywow od poczatku tworzenia
wartosci do koncowego uzytkownika i sktadac sie z wszystkich organizaciji, ktére uczestniczg

w dostarczaniu wytworzonej wartosci (produktu, ustugi) do odbiorcy kohcowego. Moze by¢ rowniez
przeptywow w obrebie jednego podmiotu lub z jednego podmiotu do drugiego.

[zrédto: M. Ciesielski, J. Dlugosz (red.), Strategie fanicuchéw dostaw..., op. cit., s.12].
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charakterystykg. Omdwione réwniez zostaty czynniki, ktére wptywajg na réoznorodno$¢ samych
ustug, jak rowniez, specyfike poszczegoélnych gatezi ustugowych. Zdefiniowane cechy ustug
postuzyly do zaprezentowania klasyfikacji definicji pojecia ustuga oraz klasyfikacji samych ustug,
wystepujacych w literaturze polskiej i zagranicznej. Przedstawione klasyfikacje oraz ich zakresy
pokazuja, ze sektor ustug nie moze zosta¢ rownomiernie roztozony. Zastosowanie konkretnej
klasyfikacji zalezy przede wszystkim od dostepnych danych oraz zatozonego celu. Zauwazalne
jest jednak, ze w przedstawionych zagadnieniach zwigzanych z ustugami, brakuje wymiaru
logistycznego, a jesli juz wystepuje to w bardzo waskiej perspektywie. W analizowanej literaturze
przedmiotu nie zdefiniowano pojecia ,ustuga logistyczna”, kluczowego w kontekscie tematu
niniejszej rozprawy. W dalszej czesci rozdziatu autorka przedstawita wyniki badan literaturowych
w zakresie logistyki, jej definiowania oraz gtdwnych koncepcji. Zagadnienia zwigzane z logistyka,
tj. dziedziny, na ktérych bazuje logistyka, zakres pracy logistyki, podstawowe jej sktadniki oraz
obszary zainteresowania sg istotne. Wskazujg jak wazna jest rola logistyki w zarzgdzaniu
organizacja. Zagadnienie zarzadzania tancuchem dostaw oraz wyniki badan literaturowych w tym
zakresie, autorka przedstawita w dalszej czesci tego rozdziatu. Na podstawie zaprezentowanych
definicji terminu zarzgdzanie fancuchem dostaw, wylonione zostaty cele stawiane przed
zarzgdzaniem tancuchem dostaw, pokazujgce kierunek dziatania w tym obszarze. Dodatkowo,
autorka pokazata wyniki badan literaturowych w zakresie kategorii definicji zarzgdzania
tancuchem dostaw. Kolejnym zagadnieniem omawianym w niniejszym rozdziale jest sam tancuch
dostaw, jego definiowanie, elementy charakterystyczne oraz grupy réznicujgce. Autorka zwrdcita
uwage na gtdéwne roznice w zakresie stosowania okreslen ,faricuch dostaw” oraz ,sie¢ dostaw”,
uzasadniajgc uzywanie sformutowania ,faricuch dostaw”. Poruszona zostata rowniez kwestia
doskonalenia tancucha i zapewnienia efektywnego funkcjonowania. Cigglty rozwdj techniczny
i globalizacja, efektem ktérych sg zmieniajgce sie potrzeby i pojawiajgce sie nowe wyzwania
stawiane przed tancuchem, wymuszajg jego state doskonalenie. Ostatnim zagadnieniem
omawianym w niniejszym rozdziale, sg obszary logistyczne wystepujace w przedsiebiorstwie.
Autorka przedstawita dziewie¢ podstawowych obszaréw logistycznych, ktére jej zdaniem
wystepujg w kazdym praktycznie przedsiebiorstwie, niezaleznie od profilu jego dziatalnosci.
Obszary logistyczne powigzane sg roznymi zaleznosciami, dlatego tez utozone w odpowiednim,
logicznym porzadku, tworzg logistyczny tancuch dostaw'’4. Dziatanie wspoétczesnych tarncuchéw
dostaw ukierunkowane jest na wzrost konkurencyjnosci wszystkich ogniw tancucha. Jest to
nastepstwem odpowiedzialnosci zbiorczej tarncucha za konkurencyjnosé produktéow i ustug
z punktu widzenia klienta ostatecznego (konkurencyjnos¢ zostata przekierowana z pojedynczych
firm na tancuch dostaw). Odpowiednio zaprojektowany tanicuch dostaw, poprawne okreslenie
obszaréw logistycznych oraz sprawna realizacja wszelkich proceséw z nimi zwigzanych, wptywa

na tworzenie wartosci wyrobu oraz na satysfakcjonujgcy organizacje poziom obstugi klienta.

174 F. Mroczko, Logistyka, op. cit., s.9.
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ROZDZIAL 2: DOSKONALENIE LOGISTYCZNEGO LANCUCHA DOSTAW —
UJECIE LITERATUROWE

Zarzgdzanie tahcuchem dostaw, podobnie jak inne koncepcje zarzgdzania, ma na celu
doskonalenie organizacji, w ktérej jest stosowana. Doskonalenie tarcucha dostaw to proces
prowadzony na dwdch docelowych obszarach. Mogg by¢ one doskonalone w tym samym czasie,
w praktyce jednak lepsze wyniki osigga sie poprzez ich planowanie i wdrazanie w okreslonych
etapach. Za pierwszy obszar doskonalenia tancucha dostaw uwazany jest wewnetrzny tancuch
dostaw, a wszystkie dziatania realizowane w jego zakresie okresla sie mianem integracji
wewnetrznej. Za drugi obszar doskonalenia tahcucha dostaw uwazany jest tzw. zewnetrzny
tancuch dostaw, ktéry obejmuje powigzania miedzy organizacjami w tancuchu. Etap integracji
zewnetrznej, sSwiadczgcej o doskonaleniu w tym obszarze, obejmuje realizacje wspodinych
dziatan doskonalgcych procesy, przynoszace korzysci wszystkim kooperantom w obrebie
tancuchal’®17, |ntegracja fancucha dostaw jest kluczowym czynnikiem majgcym wpltyw na
dziatanie i utrzymanie sie organizacji, a takze odniesienie sukcesu w coraz to nowszych
warunkach konkurencyjnych.

Zasade integracji w zarzadzaniu fancuchem dostaw pokazuje DOM SCM (ang. supply
chain management — zarzgdzanie tancuchem dostaw) przedstawiony na rysunku 2.1, ktérego

autorami sg H. Stadtler i Ch. Kilger.

KONKURENCYJNOSC

OBSLUGA KLIENTA

INTEGRACJA KOORDYNACJA
WYBOR PARTNERA WYKORZYSTANIE INFORMACII
| TECHNOLOGI!I
ORGANIZACJA SIECI | INFORMACYJNE)J
WSPOLPRACA MIEDZY
PRZEDSIEBIORSTWAMI ORIENTACJA
- PROCESOWA
PRZYWODZTWO
ZAAWANSOWANE
PLANOWANIE
FUNDAMENTY

LOGISTYKA, MARKETING, BADANIA OPERACYJNE, TEORIA ORGANIZACJI
I INNE

. Rys. 2.1. Dom SCM.
Zrodfo: A. Kawa, tancuch dostaw, [w:] M. Ciesielski, J. Dlugosz (red.), Strategie faricuchéw dostaw,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.21.

175 A, Baraniecka, Uwarunkowania wykorzystania innowacyjnych rozwigzan w zarzgdzaniu faricuchem
dostaw w Polsce, Wspotczesne Zarzgdzanie 1/2011, s.157,160.

176 K. Grzybowska, Koordynacja — syntetyczna dyrektywa sprawnego dziatania systemow ztoZzonych —
wybrane aspekty, Nauki o zarzadzaniu 3(28), 2016, s.37.
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Jako fundamenty, autorzy domu SCM okreslili logistyke, marketing, badania operacyjne,
teorie organizacji i inne podstawowe zagadnienia zwigzane z teorig zarzadzania. Nastepnie, jako
dwa filary, na ktérych oparty jest dach domu, okreslili integracje i kooperacje. W ramach integracji
ujete zostaly zagadnienia zwigzane z przywodztwem, organizacjg sieci wspotpracy miedzy
przedsiebiorstwami oraz wyborem partnera do kooperacji. W ramach koordynacji natomiast, ujeto
zaawansowane planowanie, orientacje procesowg oraz wykorzystanie informacji i technologii
informacyjnej. Sam dach domu przedstawia dwa najwazniejsze cele, mianowicie obstuge klienta
i konkurencyjno$¢’’. W celu uzyskania zintegrowanego tancucha dostaw, organizacje wraz
z kooperantami powinny wspéipracowaé w najwazniejszych procesach logistycznych.
Wspétprace te warunkuje dostrzezenie i realizowanie potrzeb klientéw, jak rowniez potrzeb
wszystkich kooperantéw z obrebie tancuchal’®. |. Fechner'’® zidentyfikowat czynniki majgce
wptyw na integracje tancucha dostaw. Nalezg do nich:

e standaryzacja,

¢ unifikacja rozwigzan;

e sposob wykorzystania informac;ji;

o strategia dziatania;

e wybdr koncepcji zarzgdzania;

e przyjete rozwigzania organizacyjne i techniczne.

Wszystkie przytoczone dziatania wdrozone do realizacji, majg wptyw na doskonalenie tafncucha
dostaw. Niezaleznie od tego czy jest to wewnetrzny czy zewnetrzny fancuch dostaw, jego
doskonalenie wptywa na efektywnos$c¢ proceséw i wspiera realizacje przyjetej strategii oraz polityki

przedsiebiorstwa/ przedsiebiorstw w danym taricuchu dostaw.
2.1. Modele doskonalosci zarzadzania fancuchem dostaw

W literaturze przedmiotu odnalez¢é mozna wiele modeli doskonatosci w zakresie
logistykil®. Pokazujg one droge do doskonatosci, ktéra rozumiana jest jako doskonato$é
zarzgdzania fancuchem dostaw!8l, Poszczegdlne poziomy doskonatosci odnoszg sie do
okreslonych proceséw i zasobow tancucha dostaw. Niekiedy, odnoszg sie do warunkow
towarzyszacych usprawnieniom. Zagadnienie warunkéw, dokfadniej tta dokonywanych
usprawnien zasobow i procesow jest wazne, gdyz jego nieSwiadomosé podczas wdrazania zasad
logistycznego tancucha dostaw, jest jedng z gtdwnych przyczyn niesatysfakcjonujgcych wynikéw

w zakresie skutecznosci i efektywnosci aktywnosci w tym obszarze!®. Modele doskonatosci

177 A. Kawa, tancuch dostaw, [w:] M. Ciesielski, J. Dtugosz (red.), Strategie faricuchéw dostaw, op. cit.,
s.20,22.

178 K. Rutkowski, Teoria i praktyka zarzgdzania zintegrowanym taricuchem dostaw, [w:] Zintegrowany
tancuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie, Oficyna /Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej,
Warszawa 2000, s.25-27.

179 |, Fechner, Zarzgdzanie taricuchem dostaw, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2007, s.93.

180 m.in. pieciopoziomowy model Kompasu- Simchi-Levi, Kaminsky i Simchi Levi (2000); model Poiriera -
Ch. C. Poirier (1999); model rozwoju tancucha dostaw A. T. Kearney - Rutkowski (1999), Witkowski
(2003, 2010); pie¢ stopniowalnych form wspétdziata przedsigbiorstw w tancuchu dostaw A. Baranieckiej

i B. Rodawskiego (2007).

181 M. Kostrzewa, Modele doskonato$ci w logistyce, [w:] Przedsigbiorstwo we wspofczesnej gospodarce —
teoria i praktyka, Quarterly Journal No 1/2018 (24), s.61-73.

182 A, Baraniecka, Uwarunkowania wykorzystania innowacyjnych..., op. cit., s.157,160.
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zarzgdzania fancuchem dostaw stanowig swego rodzaju analize obecnego dziatania proceséw
wystepujacych w fancuchu dostaw. Stanowig one réwniez wytyczne do udoskonalania tych
proceséw. Do modeli, ktére pozwalajg osiggngé zatozone cele dotyczgce doskonalenia
zarzgdzania tahcuchem dostaw zalicza sie m.in.:

e pieciopoziomowy model Kompasu?8s;

e model Poiriera’®;

e model rozwoju tancucha dostaw A.T. Kearney?85;

e piec¢ stopniowalnych form wspotdziatania przedsiebiorstw w tancuchu dostaw

A. Baranieckiej i B. Rodawskiego?8®.

Istotg tych modeli jest osiggniecie przez organizacje najwyzszej formy partnerstwa
w zintegrowanym tancuchu dostaw. Organizacje dziatajg w coraz bardziej zréznicowanym,
burzliwym i zmiennym, a takze coraz mniej pewnym otoczeniu spoteczno — gospodarczym.
Zachodzgce zmiany wywierajg ogromny wptyw na funkcjonowanie organizacji, gdyz oddziatujg
zaréwno na poziom strategiczny i operacyjny, jak rowniez na poziom strukturalny. Pokazujg one
jak wazne jest wprowadzenie dziatan i proceséw doskonalgcych fancuchy dostaw, dzieki ktérym
osiggana jest doskonato$¢ spetniajgca zatozenia zarzadzania tancuchem dostaw. Modele te

pokazujg droge dojscia do poszczegdlnych pozioméw doskonatosci.
¢ PIECIOPOZIOMOWY MODEL KOMPASU

Autorzy pieciopoziomowego modelu rozwoju fancucha dostaw, czyli modelu Kompasu,
warunkujg osiggniecie kolejnych etapéw od wykorzystania zaawansowanych technologii
informatycznych!®”. Powinny by¢ one dopasowane do aktualnych rozwigzan organizacyjnych
i obowigzujgcego systemu planowania. Wedlug tworcéw modelu, kazda z dziatalnosci
realizowana przez przedsiebiorstwo, moze byé prowadzona na odmiennym szczeblu integracji
tancucha dostaw. Nadrzednym celem pierwszego szczebla rozwoju tancucha dostaw jest
wytwarzanie produktéw o zaplanowanej jakosci przy optymalnie niskich kosztach. Dziatajgce
niezaleznie piony funkcjonalne przedsigbiorstwa dgzg do zautomatyzowania realizowanych
przez siebie zadan. Wdraza sie informatyczne programy z zakresu planowania potrzeb
materiatowych (MRP)!8, Utworzenie miedzy funkcjonalnych zespotéw na dane zadanie, w celu
optymalizaciji jakosci logistycznej obstugi klientdw, oznacza przechodzenie na nastepny poziom
integracji. Uzyskanie tego zamierzenia zazwyczaj wymaga zmian w systemie organizacyjnym,
gdzie, poprzez potgczenie zadan w obszarze transportu i dystrybucji, ksztaltuje sie komorka
logistyki, natomiast wspotpraca zaopatrzenia i produkcji powoduje integracje zarzgdzania
operacjami w organizacji. Gtéwng cechg charakteryzujgca ten etap jest dodanie do systemu MRP

dodatkowych modutéw, ktére majg stuzy¢ planowaniu pozostatych zasobdéw wystepujacych

183 3, Witkowski, Zarzgdzanie faricuchem dostaw..., op. cit., s.74.

184 Tamze, s.69.

185 Tamze, s.76.

186 A, Baraniecka, Uwarunkowania wykorzystania innowacyjnych ..., op. cit., s.160-161.

187 Designing and Managing the Supply Chain Concepts, Strategies and Case Studies, , Boston 2000,
S.243-244.

188 B Hentschel, P. Cyplik, t.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit ,s.45.
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w produkcji, wedtug norm systemow komputerowych kategorii MRPII. Trzeci szczebel rozwoju
tancucha dostaw to uzyskanie wewnetrznej integracji przedsiebiorstwa przy uzyciu systemoéw
komputerowych kategorii ERP. Zwiekszenie obszaru dziatania fancucha dostaw poprzez
dziatania majgce na celu integracje z czotowymi dostawcami i kluczowymi klientami, aby uzyskac¢
zyskowny wzrost i zwiekszy¢ ich wartos¢ rynkowa, jest podstawg nastepnego, czwartego etapu
integracji. Zastosowana technologia komputerowa wcigz dziata w celu zbierania, przeksztatcania
i przesytania informacji wewnatrz struktur przedsiebiorstwa, z tg réznicg, ze wykorzystywane sg
dane uzyskane w punktach sprzedazy okreslonych odbiorcéw. Pieciopoziomowg integracje

tancucha dostaw wg modelu Kompasu przedstawia tabela 2.1.

Tabela 2.1. Pigciopoziomowa integracja tancucha dostaw wedtug modelu Kompasu

Nazwa poziomu
Lp. Kryteria | Il 1] rozszlg/rzony \Y,
zespoty zintegrowane . spotfecznosci
podstawowy funkcjonalne | przedsiebiorstwo +gncuch fancucha dostaw
ostaw
obstuga reagowanie na zyskowny przywoédztwo
1 Cel jakosc i koszty klientéw nyffgﬂg?,’fh wzrost rynkowe
powstanie
komorek . zintegrowan s
o niezalezne logistyki Zintegrowany zew?uf,trznyy zdolnos_c _do
2 | Organizacja . ; wewnetrzny . szybkiej
piony I fancuch : -
.| taincuch dostaw rekonfiguraciji
zarzgdzania dostaw
operacjami
unkt planowanie
arkusze dgcelov)\//e planowanie punktéw synchronizowane
3 Planowanie kalkulacvine nb. CPM tancucha dostaw | sprzedazy planowanie
vl FIJI;ERT ' | przedsiebiorstwa | wtancuchu | fancucha dostaw
dostaw
Technologia automatyzacja L
4 informatyczna informatyczna MRP I ERP CRM handel sieciowy
i MRP

Zrodto: J. Witkowski, Zarzgdzanie tancuchem dostaw. Koncepcje, procedury, do$wiadczenia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.74.

Piaty, ostatni i zarazem najwyzszy etap integracji w tancuchu dostaw, z zatoZzenia prowadzi do
osiggniecia czotowej pozycji konkurencyjnej, ktéra mierzona jest notowaniami na rynku
i poziomem osigganych zyskow. Relacje partnerskie miedzy uczestnikami fancucha powodujg
powstawanie wspdélnych celéw i wspdlnych intereséw, a rozwdj wspdlnie wdrozonych systemow
komputerowych, dzieki technologii internetowej, pozwala na uzyskanie operacyjnej

synchronizacji planowania dziatan w tafncuchu dostaw?e°.

189 3. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s.73,75.
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e CZTEROPOZIOMOWY MODEL CH. C. POIRIERA

Wedtug pierwszej postaci modelu Ch.C. Poiriera, droga do rozwinietego tancucha dostaw
sktada sie z czterech etapow - dwdch etapow integraciji wewnetrznej i dwoch pozioméw integracii
zewnetrznej!®®. Osiggniecie nastepnego poziomu zaawansowania mozliwe jest po osiggnieciu
poziomu poprzedzajgcego. Najtrudniejszym z poziomoéw jest ten, ktory zwigzany jest
z przetamaniem granic wtasnej firmy. Dlatego tez, nowsza wersja (tabela 2.2) modelu sktada sie
Z pieciu faz integracji, gdzie umieszczono dodatkowg faze integracji zewnetrznej, polegajgcg na
zainicjowaniu wspofpracy z kooperantami. Mozna uznac, ze trzeci i czwarty poziom integraciji
tancucha dostaw nowszej wersji modelu powstat poprzez podziat szczebla polegajacego na
tworzeniu sieci, ktéry poczatkowo stanowit pierwszy etap integracji zewnetrznejot,

Pierwszy z etapow integracji wewnetrznej uzyskuje zdecydowana wiekszo$¢ firm,
gldwnie dzieki zaangazowaniu kierownikow dziatdw zaopatrzenia i zakupow. Prowadzone sg
szkolenia, ktérych celem jest poznanie proceséw i problemoéw powigzanych z ruchem produktéow
i informacji w firmie z orientacjg na rozwijanie pracy zespotowej. Na tym etapie nie jest
opracowany i wdrozony model postepowania, w zwigzku z czym cztonkowie zespotu
samodzielnie poszukujg sposobéw i zasobéw prowadzacych do osiggniecia zamierzonych celow.
Jedyng oznakg ingerencji w procesy toczace sie poza strukturami firmy jest zmierzanie ku
rozwojowi dtugoterminowych relacji z ograniczong liczbg dostawcow, dzieki czemu uzyskuje sie
zamierzong redukcje kosztow logistyki.

Przejscie na kolejne poziomy integracji wigze sie z rozwojem sieci informatycznej.
Wzrastajgca wraz z osigganiem kolejnych pozioméw, swiadomos¢ potrzeb informacyjnych,
zaspokajanie ktorych nie moze by¢ realizowane przez istniejacg organizacje i funkcjonujgca
w niej technologie przetwarzania danych, jest przyczynkiem do rozpoczecia wszelkich
niezbednych dziatah zwigzanych z wyborem oraz zaimplementowaniem zintegrowanego
systemu zarzadzania przedsiebiorstwem z kategorii ERP. W odniesieniu do standardéw
optymalnego wyboru systemu ERP, konieczne jest wcze$niejsze doprecyzowanie gtéwnych
zadan i funkcji systemu. Poza informatyzacjg zarzadzania wykorzystuje sie benchmarking oraz
rachunek kosztéw dziatalno$ci ABC. Przewage ma benchmarking konkurencyjny, ktérego
gldwnym zadaniem jest przeprowadzenie analizy procesow i rezultatow dziatalnosci danego
przedsiebiorstwa w odniesieniu do czotowych graczy danego sektora. Utatwia to zdefiniowanie
najistotniejszych determinant przewagi konkurencyjnej. Wdrazanie rachunku kosztéw
dziatalnosci ma na celu przede wszystkim poznanie kosztéw obstugi oraz dostosowanie jakosci
tej obstugi do opfacalnosci okreslonych klientow.

Posrod wdrozonych udoskonaleh i uzyskiwanych dzieki nim efektéw, nadal
najistotniejszy stanowi ich wymiar wewnetrzny. Elementem stopujgcym wykraczanie poza obreb

danego przedsiebiorstwa, jest patrzenie na nie jak na model wewnetrzny tancucha dostaw.

190 Ch. C. Poirier, Advanced Supply Chain Management, Berrett-Koehler Publisher, San Francisco 1999,
S.23-41.

191 Ch. C. Pairier, F. J. Quinn, How Are You Doing? A Survey of Supply Chain Progress, Supply Chain
Management Review, 11/12 (2004) [za:] B. Hentschel, P. Cyplik, £. Hada$, R. Domanski, R. Adamczak,
M. Kupczyk, Z. Pruska, Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit.,s.40.
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W tym przypadku bardzo wazna jest koordynacja dziatah i decyzji, a takze procesow

zachodzacych w obrebie danego przedsiebiorstwa, przy réwnoczesnym pomijaniu mozliwosci

uzyskania wzrostu zyskownosci poprzez integracje fancuchéw dostaw kooperantéw, zaréwno

obecnych, jak i przysztych192,

Tabela 2.2. Poziomy zaawansowania tancucha dostaw wedtug Ch. C. Poiriera

Poziom
Wewnetrzny Zewnetrzny
Lp. | Elementy
R Wewnetrzna S Przywdédztwo
Zakupy ||Iog|styka doskonalosé KonstrUO\I/:/Ianle sieci W sektorze
I \Y
Kierownik dziatu | erownik dziaiu
. . informatyki liderzy jednostek ) .
1 Inicjator zakupow (pod . ! zespot zarzgdzajgcy
; przysztego lidera biznesu
presja) tancucha
- wzrost priorytetowe wyniki najlepszego zalety sieci,
2 Korzysci - - iy
oszczednosci usprawnienia partnerstwa zyskownos¢
zapasy, logistyka, | przeprojektowanie prognozowanie,
3 | Koncentracja przewozy, procesow, plgnowanle, obsfuga klient, sieci
realizacja doskonalenie klienta, rozszerzone
zamowien systeméw przedsiebiorstwo
zespotowose, B_enchmarklng, L intranet, Internet,
. - najlepsze wzorce, | mierniki, bazy danych, .
4 Narzedzia doskonato$é ! . wspolne systemy
- rachunek kosztow handel elektroniczny )
funkcjonalna o informatyczne
dziatan
5 O.bsza_r Sredni s_zcze_pel rozne sz_cze_l_) le cata organizacja cate przedsigbiorstwo
dziatania organizacji organizacji
zaawansowane
Punkty ewidencja . modele kosztow, zwigzek popytowo -
6 S . mapa procesow e . .
odniesienia kosztow réznicowanie podazowy
procesow
7 Model brak wewnetrzny tancuch rozszerzone rynek globalny
dostaw przedsiebiorstwo
8 Alianse konsolidacja najlepszy partner formalne alianse joint venture
dostaw
9 Szkolenie zespot przywodztwo partnerstwo sie¢

Zrédto: J. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doéwiadczenia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.69.

Trzeci etap fancucha dostaw obliguje do poczatkowego dokonania zmian przez firme

bedaca ich liderem, a ktéra wdrozy u siebie projekt pilotazowy nawigzywania stosunkéw

partnerskich z przedsiebiorstwami z otoczenia. Zasieg projektu poza strukturami jednego

przedsiebiorstwa sprawia, ze zaréwno jego inicjatorem, jak i koordynatorem powinna byé

przynajmniej jedna osoba z kadry zarzgdzajgcej okreslong jednostkg biznesu, rozumianej jako

specyficzny charakter prowadzonej dziatalnosci gospodarczej przez te organizacje. Na tym etapie

192 B Hentschel, P. Cyplik, t.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit., s.42.
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istotne jest objecie procesem integrowania fancucha dostaw zasobow ludzkich wystepujacych na
wszystkich szczeblach struktury zarzadczej, jak réwniez réznorodnych obszaréw dziatania
organizacji. Poprawa jakosci obstugi klientow i efektywnosci obliguje do zbierania,
wykorzystywania oraz dzielenia sie informacjami dotyczacymi prognoz i informacjami
wchodzgcych w skfad operacyjnych plandéw produkcji. Udostepnianie ich partnerom w czasie
terazniejszym, jest mozliwe dzieki uzyciu instrumentéw elektronicznej gospodarki, gtéwnie handlu
elektronicznego.

Osiggniecie czwartego, najwyzszego poziomu doskonatosci faricucha dostaw, mozliwe
jest do uzyskania przede wszystkim pod warunkiem catkowitego zaangazowania kadry
zarzgdzajacej jego okreslonymi ogniwami. Zwraca sie tutaj szczegdlng uwage na utrzymanie
rownowagi wptywu przedstawicieli kazdej jednostki tancucha dostaw, bez wzgledu na skale
dziatania i wielko$¢ firmy. Tylko i wytgcznie calkowite zaangazowanie kadry zarzgdzajgcej
pozwala na wykreowanie organizacji sieciowej oraz uzyskanie petnego wachlarza mozliwosci,
wsrod ktérych wyréznia sie ustawiczng redukcje kosztéw, lepsze wykorzystanie zasobdw,
zaspokajanie oczekiwan klientdw oraz poprawe pozycji rynkowej. Na tym poziomie rozwoju sie¢
dostaw ma zasieg globalny. Skoordynowanie strumieni przeptywow rzeczowych, informacyjnych,
jak réowniez finansowych, odlegtych miedzynarodowych rynkéw zaopatrzenia, rynkéw produkcji
i rynkow zbytu, wymaga wdrozenia wspétczesnych narzedzi informatycznych. Dziatanie globalnej
sieci dostaw zwigzane jest ze statym przeptywem aktualnych i doktadnych informacji. Spetnienie
tego wymogu realizowane jest ze wspomaganiem decyzji z uzyciem Internetu. Etap ten wymaga
réwniez rozbudowania programéw komputerowych klasy ERP o dodatkowe moduty193,

Rozwdj wspodlnych systemoéw informatycznych z uzyciem w nowoczesnych narzedzi
gospodarki elektronicznej, a takze dostep do nich, to tylko jeden w wielu z wymogdw uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej i zwiekszenia warto$ci dodanej catej rozbudowane;j sieci dostaw. Inne,
rébwnie wazne wymogi, to inicjowanie wspétpracy juz na etapie prac B+R, wykluczanie stabych
ogniw, a takze wspdlne planowanie oraz wspélna kontrola z przyjeciem standardéw, norm,
procedur i instrukcji dotyczacych zarzadzania zapasami oraz zarzadzania jako$cig obstugi
klientow®4, Model Ch.C. Poiriera jest bardzo pomocny podczas analizy i poszukiwania inspiracji
przez firmy konsultingowe, ktérych przedmiotem dziatalnosci jest doskonalenie fancuchéw

dostaw9s,

193 B, Hentschel, P. Cyplik, £.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit., s.43.

194 J. Witkowski, Zarzgdzanie tanicuchem dostaw..., op. cit., s.67-68,70-73.

195 A, J. Ayers, Supply Chain Project Management, A Structured Collaborative and Measureable
Approach, St. Lucie Press, Boca Raton 2004, s.146.
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e TROJPOZIOMOWY MODEL A.T. KEARNEY

W wyniku badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach w Europie, jak réwniez
w Stanach Zjednoczonych przez firme A.T. Kearney, wyszczegolniono trzy szczeble rozwoju
tancucha dostaw, ktére odpowiadajg skali dokonan podczas integracji jego ogniw®. Przyjeto tutaj
liczng grupe cech charakteryzujgcych poszczegodlne etapy doskonatosci zintegrowanych
tancuchoéw, do ktérych nalezg?®:

o systematycznos¢ w realizowaniu oczekiwan klientéw;

e obszar, szczebel integracji i zasieg czasowy planowania;

e etap rozwoju relacji partnerskich z dostawcami;

e narzedzia i gldwne zamierzenia ciggtego doskonalenia procesow;

e aktywnosc¢ i gldbwne kompetencje zespotdéw kadrowych;

e zasieg wdrozenia technologii komputerowych;

¢ sposob kontroli i monitorowania, a takze predyspozycje do przeprowadzania dziatan

korygujacych.

Etapy rozwoju zintegrowanego tancucha dostaw zgodnie z teorig A. T. Kearney’a przedstawione

sg w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Poziomy rozwoju zintegrowanego tancucha dostaw wedtug A. T. Kearney

Lp.| Obszar (ptaszczyzna) Poziom | Poziom I Poziom 1l

wszyscy klienci

. o traktowani jednakowo, zap _evymeme
traktowanie kazdej osiaganie celow zréznicowanych ustug,
1 |orientacja na klienta transakcji a9 spetnianie
wewnetrznych, . .
precedensowo, monitorowanie (podwyzszanie)
oczekiwan klientéw oczekiwan klientow
petny zakres ustug
. filozofia MRP, waski | ‘ogistyeznych,
planowanie optymalizacja

zintegrowane
2 | dlugookresowe

zakres (np. produkgcji),

fragmentaryczne, :
9 Y koncentracja na

koncentracja na

zintegrowanej wartosci
dodanej, zintegrowane

planowanie budzecie dziatu ﬁipa:::th' 1-3 letni procedury i systemy
Y (np. MRP, DRP), 3-5
letni horyzont
gtéwne kryterium to 16wne krvterium to
sytuacje kryzysowe, koszty, liczne zrodta, growne kry
3 | partnerstwo spontanicznosé zorientowane na wyniki (rezultaty),
z dostawcami pont: X partnerstwo, wspdlne
przeciwstawnos¢ przetargi .
. doskonalenie
(konkurencije)
ponad funkcjonalne okresowe (np. ciggtos¢ czasowa,

biezgce, akcyjne

4 | planowanie dziatan (kazda transakcja)

operacyjnych

kwartalne), oparte na | integracja wszystkich
okresie budzetowym | funkcji

196 K. Rutkowski (red.), Zintegrowany tfaricuch dostaw..., op. cit., s.28. _
197 B. Hentschel, P. Cyplik, £.. Hada$, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit., s.20.
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Tabela 2.3. cd.

Lp.| Obszar (ptaszczyzna) Poziom | Poziom I Poziom Il
. . akceptacja CEO,
sformalizowanie )
. . . ustawiczne
5 ustawiczne udoskonalenie metodg | procesu, redukcja doskonalenie poprzez
doskonalenie proceséw | "naprawianie szkéd" osztéw, srednia cele. iakose
jakos$¢ cete, jakosce
i wydajnosc¢
kompetencje zarzad kontra ograniczone szkolenia,
6 racgwnik éJW rac?)wnic zaangazowanie kompetencje, wspodlne
P P y pracownikow cele (nagrody)
grfzciartn\:v?atryziazr?ig okresowe raporty proces planowania
- wynikow finansowych, | wsparty danymi
7 1 trgnsakcu, b“?"‘ lub dane operacyjnymi, fatwy
zintegrowany system IT plewystarczajaca fragmentaryczne dostep do wspélnych
lrﬁcz);?wc:)aé?imh’ brak ograniczone danych, elastyczne
. mozliwosci analiz mozliwosci analiz
analitycznych
. . . . koszty a budzet, koszty a standard,
monitorowanie, poréwnywanie wzros); pro du):dywnos'(: a cel
8 poréwpywanig o kO.SZtéW z rokiem_ produktywnosci ustugi zgodne ’
i podejmowanle dziatann | ubiegtym, koszty_ jako konkurencyjnoé’é 7 oczekiwaniami
korygujacych procent sprzedazy ustug Klientow

Zrodto: J. Witkowski, Zarzgdzanie tancuchem dostaw. Koncepcje, procedury, do$wiadczenia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.76.

Przedstawione roznice w liczbie poziomdéw i rodzaju zatozeh charakteryzujgce
poszczegodlne etapy integrowania taricuchéw dostaw, nie wptywaja na utrudnianie ich syntezy
w postaci okreslenia logicznej procedury i wytycznych do ich tworzenia. Wystepuje tutaj
podstawowa zgodnos$¢ pogladow, iz najlepiej jest, gdy caty proces integrowania tancucha dostaw,
zaczyna sie od wprowadzenia usprawnien logistycznych wewnatrz firmy, ktéra petni¢ bedzie role
lidera wszelkich zmian. Przejsciowym etapem integracji jest opracowanie i implementacja
pilotazowego planu rozwoju dostawcow. Uzyskanie najwyzszego szczebla rozwoju w formie
zintegrowane;j sieci dostaw zalezy od nawigzania partnerskich stosunkéw z gtdwnymi dostawcami
i najwazniejszymi klientami, a takze od stosowania wspdlnych systemoéw komputerowych.
Zmianie ulegajg cele proceséw integracyjnych. Na etapie integracji wewnetrznej gtéwnym
zamierzeniem jest dgzenie do redukowania kosztow, zas dla catej zintegrowanej sieci dostaw
celem jest wzrost zyskoéw i wzrost udziatu w rynku. W efekcie wzrostowi ulega wartos¢ jej

uczestnikow9s,

198 3. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s.73,75.
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e PIEC STOPNIOWALNYCH FORM WSPOLDZIALANIA PRZEDSIEBIORSTW
W LANCUCHU DOSTAW A. BARANIECKIEJ | B. RODAWSKIEGO

Model ten wyréznia uwzglednienie charakterystyk poswieconych warunkom
towarzyszgcym przejsciu na nastepne poziomy doskonatosci zarzadzania taricuchem dostaw.
Zbudowany jest z dwéch powigzanych ze sobg fragmentéw modelu doskonalenia proceséw
i modelu doskonalenia uwarunkowan. Uwarunkowania podzielone zostaty na uwarunkowania
»miekkie” ( odnoszace sie do miedzy innymi kapitatu ludzkiego czy tez kultury organizacyjnej)
i uwarunkowania ,fwarde” (systemy i struktura wspomagajgca procesy). W obu obszarach, model
doskonatosci zarzadzania fancucha dostaw, definiuje sie cztery poziomy doskonalenia,

okreslanego jako integracjal®:

1. Brak integracji, gdzie procesy nie sg integrowane ani wewnatrz tancucha dostaw, ani

na zewnatrz tego tancucha.

2. Wewnetrzna integracja, kiedy to dostrzec mozna dziatania w obszarze integraciji

procesow wewnetrznych w przedsiebiorstwie.

3. Zewnetrzna integracja selektywna, ktdrg charakteryzuje podejmowanie inicjatywy

integracji okreslonych procesow z konkretnym kooperantem w tancuchu dostaw.

4. Integracja petna, kitorg osigga sie przy uzyciu przywoédztwa lub tez partnerstwa

w tancuchu dostaw, przewidujgca cato$ciowg integracje proceséw oraz nakazujgca
zrealizowanie kluczowych zasad logistycznego tancucha dostaw.

Model przedstawiony w tabelach 2.4 + 2.6 pokazuje jak na réoznych poziomach realizuje
sie najwazniejsze procesy fancucha dostaw oraz jakie doktadnie uwarunkowania (,miekkie”
i ,jwarde”) wystepujg na tych poziomach doskonalenia. Przedstawiony model doskonato$ci moze
stuzy¢ firmom do oceny poziomu zaawansowania koncepcji zarzgdzania logistycznym tahcuchem
dostaw w ich fancuchu, a takze do monitorowania tego stopnia u partneréw. Wiedza ta pozwala
w znacznym stopniu przewidzie¢ ewentualne bariery i koszty wspotpracy, zdefiniowac niezbedne
inwestycje na poziomie partnerow handlowych, oraz, najwazniejsze — pozwala na wybranie
najbardziej skutecznej i efektywnej $ciezki kooperacji z ogniwami fancucha dostaw?2®,

Pierwsze z uwarunkowan, tj. uwarunkowania ,miekkie” odnoszg sie do klimatu
organizacyjnego, ktérego sktadowymi sg20%:

e kultura organizacyjna, w tym standardy i wartosci respektowane przez pracownikéw

przedsigbiorstwa;

e spoteczny wewnetrzny kapitat, obejmujgcy poziom zaufania i pragnienie wspétpracy;

o kapitat intelektualny uwzgledniajgcy przede wszystkim otwarto$¢ na nowe inicjatywy

i che¢ ich poszukiwania.

199 A, Baraniecka, Uwarunkowania wykorzystania innowacyjnych..., op. cit., s.160.
200 Tamze, s.161.
201 Tamze.
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Uwarunkowania

Jwarde” obejmujg gtdwnie Kkapitat i infrastrukture, jakimi dysponuje

przedsiebiorstwo w procesie optymalizacji zarzgdzania tancuchem dostaw. Najwazniejsze

z punktu widzenia skutecznosci realizowania innowacyjnych rozwigzan to202;

e struktura organizacyjna wptywajgca na jakos¢ przeptywéw informacyjnych, na ich

szybkos¢ i osiggane rezultaty;

¢ rachunek kosztow, ktory wyraza rzetelno$¢ danych i przyjetych wskaznikow;

e systemy informatyczne w zakresie pozyskiwania, przetwarzania oraz wysytania

danych, majgcych wptyw na jakos¢ uzyskiwanych informaciji i podejmowanych na ich

podstawie decyzji, ktére z kolei oddziatujg na proces komunikacji w firmie i w catym

fancuchu dostaw.

Wymienione uwarunkowania, ,miekkie” i ,twarde”, sg

gwarancjg niewystgpienia barier

kulturowych i organizacyjnych w czasie wdrozenia innowacyjnych technik w zarzadzaniu

tancuchem dostaw. Mozliwe jest doskonalenie zarzgdzania tahcuchem dostaw bez ich obecnosci,

przedsigbior-stwa

partnerami (VMI,
CPFR)

niemniej jednak, proces ten bedzie trwat dluzej, z mniejszg efektywnoscig
i skutecznoscia.
Tabela 2.4. Model doskonato$ci tancucha dostaw — ujecie procesow
Wybrane procesy Brak integracji Wewnetrzna Integracja Petna integracja
integracja selektywna Przywédztwo Partnerstwo
Prognozowanie W ramach kazdego Zintegrowane Wybrane Lider Wspdine
i planowanie dziatu osobno w ramach prognozy i plany | odpowiedzialny prognozowanie
przedsigbiorstwa wspottworzone za prognozy i planowanie
z partnerami i plany, inni
strategicznymi staraja sie
iim dostosowac
komunikowane swoje
Dystrybucja, Odpowiedzialno$¢ Odpowiedzial- Wspétpraca Lider projektuje Wspdlne
transport, zdecentralizowana, nos$¢ w dziale z wybranymi sie¢ dystrybucji; projektowanie
magazynowanie cel minimalizacja logistyki partnerami (np. wspotpraca sieci dystrybuciji;
kosztéw, brak VML, 3PL) w sieci kooperacja
analizy trade-off zapewniona przez
3PL, 4PL
Operacje Wyspa — brak Integracja System Produkcja Rzeczywisty popyt
(produkcja) integracji zaopatrzenia produkcyjny w tancuchu koordynuje
Z zaopatrzeniem i wysytek; praktyki | zintegrowany koordynowana operacje
i dystrybucjg lean management | z systemem planami w fancuchu
zaopatrzenia produkcji lidera
i dystrybuciji
wybranych
partneréw
Sterowanie Odpowiedzialno$¢ Systemowe Inicjatywy Lider steruje Wspdlne
zapasami zdecentralizowana; podejscie do wspolnego zapasami sterowanie
podejscie ad hoc sterowania zarzadzania w sieci zapasami
zapasami zapasami
w ramach z wybranymi
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Tabela 2.4. cd.

Wybrane procesy Brak integracji Wewnetrzna Integracja Petna integracja
integracja selektywna Przywédztwo Partnerstwo
Zarzadzanie Brak Procedury Integracja w Lider integruje Partnerstwo
relacjami umozliwiajgce wybranymi i rozwija z dostawcami
z dostawcami gromadzenie dostawcami — dostawcow
i przetwarzanie programy
danych o rozwoju
dostawcach dostawcow
Zakupy Redukcja kosztow, Wspdlne cele Ocena Lider kontroluje Dziatania
konflikty z innymi z innymi dziatami dostawcow zakupy w sieci zakupowe
dziatami (S&OP) oparta na wspolnie
kryteriach koordynowanie
jakosciowych; w sieci
wymiana
informacji
z wybranymi
dostawcami

Zrédio: A. Baraniecka, B. Rodawski, Model of Supply Chain Management Proficiency, (1), [w:] "Pharma
Poland News", No. 8 (17), (2007a), s.2-4, A. Baraniecka, B. Rodawski, (2007b), Model of Supply Chain
Management Proficiency, (2), [w:] "Pharma Poland News", No. 9 (18), (2007b), s.2-3.

Tabela 2.5. Model doskonatosci tancucha dostaw — uwarunkowania ,,miekkie”

Uwarunkowania Brak Wewnetrzna integracja Integracja Petna integracja
integracii selektywna Przywodztwo Partnerstwo
Nastawienie Nie mam Wspdlnie odpowiadamy za Mamy Lider jest Wszyscy
Z tym nic procesy w firmie wspolne wzorem — jestesmy
wspdlnego interesy musimy za nim autorami
z pewnymi podazac sukcesu
dostawcami/
odbiorcami
Atmosfera Konflikty Wypracowywanie wspoélnych | Zaintereso- Akceptowana Partnerstwa
wewnetrze celéw, poczucie wanie dominacja lidera
wspoétodpowiedzialnosci wspotpracg ze
strategiczny-
mi
uczestnikami
tancucha
dostaw
Inicjator Logistyka Top management Dyrektorzy Najwyzsze Najwyzsze
pionow kierownictwo kierownictwo
(zaopatrzenie,
sprzedaz)
Dominujgce Naciskajna | Wspdlna edukacja Zewnetrzne Cykliczne miedzyorganizacyjne
relacje inne dziaty, miedzydziatowa rozmowy, spotkania, treningi, inicjatywy,
dostawcow/ wizyty, wymiana kadr
odbiorcow pierwsze
wspolne
inicjatywy

Zrédfo: A. Baraniecka, B. Rodawski, Model of Supply Chain Management Proficiency, (1), [w:] "Pharma
Poland News", No. 8 (17), (2007a), s.2-4, A. Baraniecka, B. Rodawski, (2007b), Model of Supply Chain
Management Proficiency, (2), [w:] "Pharma Poland News", No. 9 (18), (2007b), s.2-3.
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Tabela 2.6. Model doskonatosci tancucha dostaw — uwarunkowania ,twarde”

Uwarunkowania Brak integracji | Wewnetrzna integracja Integracja Petna integracja
selektywna Przywoédztwo Partnerstwo
System kosztéw Tradycyjny, Tradycyjne, biznes Kosztow ABC wdrozony ABC
budzety dziatébw | plany, koszty proceséw wspolnych przez
procesow wybranych
partnerow
Struktura Funkcjonalna Funkcjonalna Macierzowa Zroznicowana Dostosowana do
organizacyjna /macierzowa /procesowa w tancuchu strategii
Technologie IT MRP ERP ERP, CRM, ERP, CRM, SRM, APS, hurtownie
przetwarzanie SRM, APS danych
danych (ograniczon),
hurtownie
danych
Technologie IT - Intranet Intranet, Intranet, extranet, EDI, integracja
wymiana danych extranet, EDI systemoéw informatycznych
partnerow

Zrédio: A. Baraniecka, B. Rodawski, Model of Supply Chain Management Proficiency, (1), [w:] "Pharma
Poland News", No. 8 (17), (2007a), s.2-4, A. Baraniecka, B. Rodawski, (2007b), Model of Supply Chain
Management Proficiency, (2), [w:] "Pharma Poland News", No. 9 (18), (2007b), s.2-3.

Modele doskonatosci zarzgdzania tancuchem dostaw oméwione w niniejszym rozdziale,
stanowig wytyczne do uzyskania doskonatosci zarzadzania tym tanuchem. Poszczegdine
poziomy doskonatosci dotyczg okreslonych procesow i zasobdw tancucha dostaw. Modele te sg
forma analizy obecnego systemu zarzadzania tancuchem, gdyz rozpatrujg wszelkie procesy
wystepujgce w tancuchu dostaw. Dodatkowo, stanowig one wytyczne do usprawniania procesow,
co w konsekwencji wptywa na doskonalenie samego logistycznego tancucha dostaw.
Doskonalenie logistycznego fancucha dostaw jest silnie powigzane z relacjami miedzy
organizacjami zrzeszonymi w tancuchu. Jako doskonaty tancuch dostaw okresla sie fancuch,
ktéry jest nowoczesny, wykorzystujgcy idee e-biznesu. Gidwnym jego celem jest osiggniecie
mozliwie najwyzszego poziomu satysfakcji klienta oraz mozliwie najwyzszego zysku organizacji
budujgcych ten tahcuch. Innymi stowy, doskonaty tahcuch dostaw jest mozliwie szybkim
i mozliwie elastycznym systemem, ktory jest kierowany i zarzgdzany wyborami klienta?%3. Bardzo
wazng role w doskonatym fancuchu dostaw stanowig relacje miedzy ogniwami fancucha
(integracja wewnetrzna) oraz miedzy dostawcami i odbiorcami (integracja zewnetrzna).
Pozwalajg one na wspdlne prowadzenie réznorodnych procesow biznesowych. W efekcie
uzyskiwana jest m.in. optymalizacja kosztow i zasobow, usprawnienia wszelkich proceséw
magazynowych i dystrybucyjnych, uzyskanie stabilnej jakosci dostaw, a takze prowadzenie
wspolnych aktywnosci doskonalgcych. Zagadnienie relacji oraz ich doskonalenia, zostato szerzej
omowione w podrozdziale 2.2 niniejszej dysertacji. Jest ono znaczgce, gdyz wypracowana forma
wspotpracy (relacja) oparta na zaufaniu i wzajemnej lojalnosci w obrebie tancucha dostaw,
pozwala na wspolne ukierunkowanie swoich dziatan na jeden cel, ktérym jest petne zaspokojenie

potrzeb i wymagan klientow.

203 D, Bovet, J. Martha, Value Nets. Breaking the Supply Chain to Unlock Hidden Profits, John Wiley
&Sons, INC, New York 2000, s.17.
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2.2. Modele zarzadzania relacjami w logistyce

Rozwdj techniczny i technologiczny oraz powigzana z nim globalizacja, przynosza
organizacjom nowe mozliwosci, inspirujgc je do nowej, innowacyjnej dziatalnosci. Zmiany bedace
wynikiem tego rozwoju zachodzg w wielu obszarach. Przyczyniajg sie do dynamicznego rozwoju
logistycznego tancucha dostaw. W zwigzku z czym, pojawia sie konieczno$¢ prowadzenia
ciggtych dziatan go doskonalgcych. Doskonalenie realizuje sie miedzy innymi przy uzyciu modeli
zarzadzania relacjami, ktore stanowig swego rodzaju instrukcje uzyskania skutecznego
i efektywnego funkcjonowania tancucha dostaw przez uksztaltowanie odpowiednich relaciji,
o optymalnej sile oddziatywania miedzy ogniwami tahcucha.

Tematyka podtrzymywania wzajemnych relacji i kooperacji w obrebie fancucha dostaw wystepuje
w literaturze przedmiotu sprzed kilkudziesieciu lat?®*. Od tego czasu okre$lana byla wieloma
réznorodnymi nazwami, do ktérych zalicza sie: co-makership (wspottworzenie)?°5, supplier
alliances (sojusze dostawcow)2%6 czy partnership sourcing (pozyskiwanie partnerow)2%7.
Koncepcja relacji bazujgcych na kooperacji wraz z uptywem czasu, zmienita obszar
zainteresowania z bezposrednich dostawcow na logistyczny fancuch dostaw?%8, pojmowany jako
liczne powigzania, relacje miedzy organizacjami, ktérych celem jest przeptyw débr i informacji.
Relacje te charakteryzuja sie wzajemng zaleznoscig miedzy procesami i organizacjami
zrzeszonymi w tancuchu?°9,

Kreowanie zmian w relacjach miedzy organizacjami w fancuchu dostaw powoduje pewne
trudnosci. Niezbedne jest wystepowanie okredlonych zasobéw, koniecznych do zbudowania
relacji na zaktadanym poziomie. Zasoby te wspiera¢ beda relacje partnerskie (zasoby kluczowe)
oraz dominacje (zasoby niekluczowe)?'°, Nie wszystkie dziatania w obrebie tancucha dostaw
wymagajg Scistej wspoétpracy. W przypadku ich wystepowania poszczegdlne ogniwa tancucha
skupiajg sie na uzyskaniu, w mozliwie krétkim czasie, korzys$ci wtasnych?!!, Dlatego tez, bardzo

wazne jest zbudowanie okreslonej relacji i zaufania miedzy ogniwami tancucha?!2. Wymaga ono

204 patrz tabela 1.17 oraz str. 75, gdzie cyt. ,Od tego czasu powstato szereg réznych definicji zarzadzania
tancuchem dostaw (tabela 1.17), gdzie jako gtéwne jego sktadowe wskazano: koordynacje, integracje,
synchronizacje, kooperacje, konkurencyjno$c¢, proces oraz przeptyw. Zatem odnoszac sie do tych
skfadowych zarzadzanie taricuchem dostaw to koordynowanie, integrowanie, synchronizowanie,
kooperowanie proceséw oraz powigzanych z nimi przeptywéw w celu zwiekszenie konkurencyjnosci danej
organizacji lub organizacji zrzeszonych w tancuchu dostaw”.

205 G, Merli, Co-makership: The new supply strategy manufacturers, Productivity Press, Cambridge, 1991.
206 Kannan V. R., Tan K. C., Supplier alliances: differences in attitudes to supplier and quality management
of adopters and non-adopters, Supply Chain Management: An International Journal, Tom 9, Wydanie 4,
2004, s.279-286.

207 B, Gould, Partnership sourcing: firms without boundaries in the value chain?, The Antidote. Tom 2,
Wydanie 6, 1997, s.7-9.

208 3, Ramsay, The case against purchasing partnership, International Journal of Purchasing and
Materials Management, 3(4), Autumn 1996, s.13-16.

209 M. Odlanicka- Poczobutt, Zarzgdzanie interakcjami w ramach fancucha dostaw, [w:] J. Bendkowski
(red.), Wybrane zagadnienia zarzgdzania faricuchem dostaw, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice,
2009, s.123-134.

210 M. Ciesielski, S. Zieniewicz, Partnerstwo i dominacja, Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2005, nr 4,
s.3.

211 M. Ciesielski, Relacje miedzy dostawcami i odbiorcami, Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2004,
nr7,s.3

212 A, Kozina (red.), Wybrane problemy zarzgdzania relacjami w przedsiebiorstwie, Mfiles.pl, Krakéw 2015,
s.52.
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czasu i niestety, nie jest tatwe do uzyskania. W rezultacie jednak, powoduje osiggniecie
podstawowego celu podmiotéw tworzgcych fancuch dostaw, jakim jest catkowite zaspokojenie
potrzeb i wymagan klientéw.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele modeli zarzgdzania relacjami w logistyce.
Bardzo czesto okreslane sg modelami integracji. Wskazujg one jak utworzy¢ okreslone
powigzania o okreslonej sile oddziatywania miedzy ogniwami tancucha, ktére przyczyniajg sie do
uzyskania skutecznego i efektywnego jego funkcjonowania?!3. W odniesieniu do logistyki jako
dziedziny wiedzy, powigzania te stuzg do utworzenia zintegrowanego systemu logistycznego
miedzy ogniwami fancucha dostaw. Gtéwnym celem ich utworzenia jest wyjscie naprzeciw
oczekiwaniom klienta poprzez podniesienie poziomu obstugi. Dodatkowo, stuzg one m.in. do
poprawy jakosci wytwarzanych dobr i ustug, usprawnienia i optymalizacji proceséw przeptywow,
co przektada sie na wzrost udziatu w rynku, a tym samym wzrost zyskéw. Do modeli, ktore
pozwalajg osiggng¢ przywotane cele zalicza sie m.in.:

¢ model Speckmana, Kamauffa i Myhra;

e model Cox;

e model Cavinato;

¢ model opracowany przez firmy konsultingowe PRTM oraz PMG;

e model Stevensa,;

e model SCOR, ktéry jest modelem referencyjnym?214,
Przedstawiony zestaw modeli nie wyczerpuje wszystkich modeli dotyczgcych zarzgdzania
relacjami w logistyce. Na uwage zastugujg dodatkowo m.in. trzy — etapowy proces wspotdziatania
przedsiebiorstw w fancuchu dostaw D. Kisperskiej — Moron, model autorstwa van der Vaarta
i van Donka, a takze model Frohlicha i Westbrooka?'®. Wszystkie te modele stanowig zestaw
poje¢, ktére pozwalajg opisa¢ w okreslony sposéb aspekt zarzgdzania relacjami w tancuchu
dostaw. Autorka niniejszej rozprawy zaprezentowata te, ktére uwaza za najbardziej zasadne.

Przedstawione w literaturze przedmiotu modele zarzgdzania relacjami, zwigzane sg
najczesciej z etapami integracji (wewnetrznej i zewnetrznej). Do kazdego z etapdw przypisana
zostata okreslona charakterystyka. Giéwng ich rolg jest uzyskanie przez organizacje
najwyzszego, mozliwego do osiggniecia, partnerstwa w obrebie zintegrowanych systemoéw
logistycznych. W bardzo prosty sposéb pokazujg one droge do uzyskania poszczegoélnych
poziomow integracji, w zwigzku z czym, sg one czesto wykorzystywane w procesach zarzgdzania

relacjami w logistyce.

213 M. Kostrzewa, Zarzgdzanie relacjami w logistyce, [w:] R. Knosala (red.), Innowacje w zarzgdzaniu

i inzynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzgdzania Produkcjg, Opole 2018,
Tom Il, s.11-21.

214 5, Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie tancuchem Dostaw, Politechnika
Czestochowska, Czestochowa, 2009, s. 46-47; R. Speckman, J. Kamauff, N. Myhr, An empirical
investigation into supply chain management: a perspective on partnerships, Supply Chain Management, 3
(2), 1998, s. 53-67; M. Adamczak, R. Domanski, P. Cyplik, Narzedzia wdrazania zré6Zznicowanego rozwoju,
Handel wewnetrzny, lipiec-sierpien 2012, tom 3, s.9-18.

215 B Hentschel, P. Cyplik, t.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit.,s.24.
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e MODEL SPECKMANA, KAMAUFFA | MYHRA

Typowe relacje w tancuchu dostaw oparte sg na zakupach. W ich przypadku, zarzgdzanie
tancuchem dostaw ma na celu pozyskanie optymalnych cen wyjsciowych zakupu w czasie

realizacji dostaw. Droge te prezentuje rysunek 2.2.

DUZA LICZBA DOSTAWCOW

g

WYBOR DOSTAWCY W OPARCIU GLOWNIE O KRYTERIUM CENY ZAKUPU

g

NEGOCJACJE ,NA ODLEGLOSC WYCIAGNIETEJ DEONI” (ARMS-LENGTH
NEGOTIATIONS)

g

FORMALNE KONTRAKTY KROTKOTERMINOWE ORAZ CENTRALIZACJA
ZAKUPOW

~ Rys. 2.2. Schemat uzyskania niskich wyjsciowych cen zakupu podczas realizacji dostaw.
Zrédto: Opracowanie wiasne na postawie S. Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie
tancuchem Dostaw, Politechnika Czestochowska, Czestochowa 2009, s.48.

R. Speckman, J. Kamauff i N. Myhr 216 sg autorami koncepcji przejscia od tradycyjnej
relacji opartej na zakupach do wspédtdziatania w formie continuum, zwracajgc uwage,
ze koordynacja i wspétpraca sg niezbedne, jednak niewystarczajgce, aby osiggng¢ zamierzone

zyski z efektywnej wspotpracy, co prezentuje rysunek 2.3.

NEGOCJACIE WSPOLPRACA KOORDYNACJA WSPOLDZIALANIE
OPARTE O
ZAKUPY
negocjacje skupione - mniejsza liczba - potaczenia - integracja
na cenach dostawcow informatyczne- taricucha dostaw
potaczenia WIP

podejscie - dtuzsze kontrakty - wymiana danych EDI - wspdlne

antagonistyczne planowanie
wspotdziatanie
technologii

. Rys. 2.3. Rodzaje relacji w taricuchu dostaw.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie R. Speckman, J. Kamauff, N. Myhr, An empirical investigation
into supply chain management: a perspective on partnerships, Supply Chain Management, 3 (2), 1998,
s.53-67.

216 R, Speckman, J. Kamauff, N. Myhr, An empirical investigation..., op. cit., s.53-67.
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Model przedstawiony na rysunku 2.3 w swej budowie pokazuje droge przejscia miedzy
zdefiniowanymi czterema poziomami relacji w tancuchu dostaw. Pierwszy poziom relacji to
negocjacje oparte o zakupy, gdzie gtéwnym kryterium wyboru dostawcy jest kryterium ceny.
Na poziomie tym dominuje podejscie antagonistyczne - przedsiebiorstwa realizujg wtasne cele
i interesy kosztem kooperantéw. Drugi poziom relacji stanowi wspoipraca powodujgca
zmniejszenie liczby dostawcédw w obrebie fancucha dostaw. Pozytywnym skutkiem dziatania na
tym poziomie relacji jest pozyskanie dtuzszych, bardziej korzystnych kontraktéw. Trzecim
rodzajem relacji zdefiniowanym przez autorow modelu, jest koordynacja dziatan
w obrebie tancucha dostaw, wspomagana przez potgczenia informatyczne typu WIP oraz przez
wymiane danych poprzez system EDI. Ostatni, czwarty rodzaj relacji tworzy wspoétdziatanie,
w ktérym charakterystyczna jest integracja fancucha dostaw wspierana przez wspolne
planowanie i wspoétdziatanie technologii.

Podejscie autorow modelu zaprezentowanego na rysunku 2.3 jest powszechnie znane.
Jest ono rowniez powszechnie krytykowane. Zréwnowazone spojrzenie na wspoétdziatanie
ujawnia wiele czynnikéw, ktére wptywajg na osiggniecie sukcesu w zarzadzaniu tanicuchem
dostaw. Nalezy zwréci¢ uwage, ze droga od negocjacji do wspéitdziatania jest diuga i nie
dedykowana wszystkich relacjom typu dostawca — odbiorca?l’. Wspétdziatanie generuje potrzebe
zmian we wszystkich aktywnosciach w obrebie tancucha dostaw. Ma na celu wyeliminowanie
niepewnosci, a takze wykorzystanie szans przez konstruktywne korzystanie z potencjatu
dostawcow i klientéw. Uzyskuje sie to na drodze wyboru najlepszych dostawcow
i rozpowszechnienie tej wiedzy posréd wszystkich organizacji w fancuchu dostaw. Autorzy
modelu zwracajg uwage na istotnos¢ wspotdzielenia informacji poufnych oraz na odejscie od
kontroli innych organizacji w tancuchu dostaw. Zaufanie okreslane jest jako gtéwny czynnik
wplywajacy na sukces dziatan w fancuchu dostaw wedtug autoréw tego modelu. W opozycji do
powyzszego stoi poglad A. Cox, ktéry uwazatl, ze podstawowym czynnikiem wptywajgcym na
wspotprace w tancuchach dostaw jest sita dominacji. W odniesieniu do tego zatozenia

opracowana zostata macierz dominacji, ktéra przedstawiona zostata na rysunku 2.4.
¢ MODEL COX

A. Cox?'8jjego wspodtpracownicy sg autorami pogladu, ze tylko nieliczne warunki dopisujg
wspotdziataniu. Warunki te wystepujg w sytuacji dominacji nabywcy lub tez w sytuacji, gdzie sita
dominacji rozktada sie zarbwno na nabywce, jak i dostawce, zapewniajac ich niezalezno$¢.
W rezultacie, opracowali oni diagram warunkéw sity dominacji (rysunek 2.4). Jego budowa
pozwala na zrozumienie, ktéra z przyjetych koncepcji — proaktywny wybér dostawcy lub

proaktywny rozwdj dostawcy?'? - jest odpowiednia.

217 3, Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie tancuchem Dostaw, op. cit., s.46-47.

218 A, Cox, Understanding buyer and supplier power: A Framework for Procurement and Supply
Competence, Journal of Supply Chain Management, Spring 2001, 37(2), p.8-15.

219 Proaktywny wybor dostawcy — tradycyjne spojrzenie, z ang. arm-length, tj. ,na odlegto$¢ wyciaggnietej
dtoni”, proaktywny rozwéj dostawcy — wspoétczesne spojrzenie na wspotprace. Terminologia stosowana
m.in. przez S. Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie tarncuchem Dostaw, op. cit., s.49.
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Poziom wysoki
Atrybuty sity dominacja nabywcy wspétzaleznosé
kupujacego
wzgledem
dostawcy niezaleznos¢ dominacja dostawcy
Poziom niski
Poziom wysoki Poziom niski

Atrybuty sity dostawcy wzgledem nabywcy

. Rys. 2.4. Macierz sity dominacji.
Zrodfo: A. Cox, Understanding buyer and supplier power: A Framework for Procurement and Supply
Competence, Journal of Supply Chain Management, Spring 2001, 37(2), p.8-15.

Model ma budowe macierzy, ktéra sktada sie z czterech czesci okreslonych jako:
dominacja nabywcy, dominacja dostawcy, wspotzaleznos¢, niezaleznosé. Odczytane
odpowiednio, reprezentujg zaréwno atrybuty sity kupujgcego wzgledem dostawcy, jak rowniez
atrybuty sity dostawcy wzgledem nabywcy. W zaleznosci od poziomu sity dominacji (czy to
kupujgcego czy dostawcy), macierz wskazuje wynikajaca z tego poziomu forme wspoipracy.
W celu okreslenia na jakim poziomie sg wzajemne relacje oraz ktora sita dominacji wystepuje,
nalezy dokona¢ starannej analizy poziomu wspoipracy oraz relacji pomiedzy kooperantami
w fancuchu dostaw.

Nalezy zaznaczy¢, ze sama sita dominacji jest terminem wielowymiarowym, dlatego tez
powszechnie dostepne sg rézne jej interpretacje. Zazwyczaj, poprzez site dominacji rozumie sie
droge do uzyskania nowych rynkéw zbytu, gdyz stanowi ona jeden z czynnikéw efektywnej
kooperacji wewnatrz tahcucha dostaw. Efektywna kooperacja wigze sie z wypracowanym

modelem wspotpracy oraz z odpowiednimi, wypracowanymi relacjami. Pozwala to na osiggniecie

kluczowego celu fancucha dostaw, jakim jest zaspokojenie w petni potrzeb klienta.

e MODEL CAVINATO

Wedtug twércy modelu Cavinato, Josepha L. Cavinato, nie istnieje uniwersalny model
tancucha dostaw??°. Obecnie, bardzo wiele organizacji, okresla swdj obszar dziatania jako
tancuch dostaw, w rzeczywistosci nie realizujgc zadnych dostaw, stanowigc luzno powigzane
zespoty okreslonych dziatéw rdznych organizacji. Moze by¢ to efektem panujacej mody na
wspotdziatanie w formie tancuchéw dostaw. Cavinato zwraca uwage na istnienie wielu ré6znych
wersji fancuchéw dostaw. Podkresla réwniez, ze powinien on by¢ dopasowany do celow
przedsiebiorstwa. Okreslit 16 rodzajow fancuchéw dostaw (tabela 2.7), ktére tworzg szeroki

wachlarz mozliwych do wystgpienia modeli. Przedstawione w tabeli 2.7 modele opisujg kazdy

220 3, Cavinato J, What’s your supply chain type?, Supply Chain Management Review, Maj/Czerwiec 2002,
S.60-66.
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wariant tancucha dostaw (w tym réwniez brak tancucha) oraz oceniaja stopien ztozonosci danego

wariantu?2t,

Tabela 2.7. Rodzaje tancuchéw dostaw odnoszgce sie do wzajemnych relacji

Lp.

Typ tancuchal typ
sieci

Opis/charakterystyka

Stopien ztozonosci

Brak fancucha

Funkcje realizowane w spos6b swobodny, brak
przewagi strategicznej fancucha dostaw.

Niski

Nieznany

Operacje fancucha dostaw gtownie zlecane na
zewnatrz (outsourcing). ,Czek in blanco” dla
wszystkich z zewnatrz, takich jak operatorzy
logistyczni.

Niski

tancuch wigzacy firme

Skupiony wewnetrznie. ,W tyle” za konkurencja,
prébujgcy doréwnac (tzw. catch-up mode).
Koncentracja na logistyce i kosztach zwigzanych
Z magazynowaniem i transportem.

Wysoki

Nanotancuch

Skupiony zewnetrznie. Skupiony na efektywnosci
wytwarzania w zaktadach wymagajgcych
intensywnego wykorzystania. Procesy
przychodzgce i wychodzace sa drugoplanowe.
Przyktadami sg produkcja samochodow

i samolotow.

Niski

Mikrotancuch

Model logistyczny ze zintegrowanym przeptywem
dobr materiatowych i informacji. Rownowazy
dystrybucje nadchodzgcg, wychodzacg

i produkcje.

Niski

tancuch logistycznej
obstugi przedsiewzie¢
(project logistics)

Skuteczny przy organizowaniu i realizowaniu
przedsiewzie¢. Obejmuje wielu dostawcow
w ramach przedsigwzigcia. Podobny do
nanotancuchéw, poza faktem pozostawania
w sferze przedsigwziec.

Sredni

tancuch cyklu
spieniezenia transakc;ji
(cash to-cash cycle)

Skupiony na przeptywach pienieznych, gtéwnie na
niekorzy$¢ dostawcy. Punktem wyjsciowym jest cel
skupiony na przeptywach pienieznych

z odpowiednio dostosowanymi dziataniami.

Wysoki

tancuch synergiczny

Eliminacja powielania. Brak przewagi
konkurencyjnej. Dgzenie do wzmocnienia sity
nabywczej. Typowy dla duzych przedsiebiorstw

z wieloma niezaleznymi dziatami. Koncentracja na
typowych zakupach towarowych.

Wysoki

tancuch popytu

Wzmozona wspoipraca czesto dyktowana przez
dominujgcych klientéw takich jak np. Wal-Mart.
Interdyscyplinarny w ramach sprzedazy i dziatan.
Dziatania dostosowane do potrzeb klienta.
Przedsiebiorstwo o duzej elastycznosci.
Wykorzystanie nowych technologii.

Sredni

221 g, Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie taricuchem Dostaw, op. cit., s.52-55.
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Tabela 2.7. cd.

Lp.

Typ tancuchal typ
sieci

Opis/charakterystyka

Stopien ztozonosci

10

Rozszerzony tancuch
dostaw

Posiada cechy tancucha dostaw. Menedzerowie
wyksztatceni w obszarze zarzgdzania taricuchem
dostaw. Sprawne procesy dla nowych produktéw
oraz dla produkgiji istniejgcych.

Sredni

11

Dominacja oraz
blokowanie rynku

Preferowany monopol i kontrola rynku oraz
poziomu cen. W krajach rozwinietych czesto
uznawane za nielegalne.

Niski

12

Integracja dostaw

Wysoce interdyscyplinarny, wynikajgcy

z dziatan zwigzanych z redukcjg kosztow
zwigzanych z procesami. Petne podejscie do
tancucha dostaw, platforma dla konkurencyjnych
inicjatyw.

Sredni

13

Szybkie wejscie na
rynek (speed-to
market)

Nacisk na rozwdj nowych produktow.
Elastycznos¢. Czas jest czynnikiem kluczowym.
Dazenie do skorzystania z niewykorzystanych
mozliwosci tancucha dostaw celem szybkiego

Sredni

wprowadzania produktéw na rynek.

Sie¢ producentow i dostawcow logistycznych
celem zapewnienia elastycznosci. Skupienie na
opracowywaniu produktu, wypuszczaniu go na
rynek oraz fazach rozwoju w trakcie cyklu zycia Sredni
produktu. Przyktadami sg zaawansowane
technologicznie produkty elektroniczne czy
sezonowe zabawki.

14 Innowacja

Konkurencja w tancuchu dostaw, poszukiwanie
innowacji wewnatrz catego tancucha. Koordynacja
zaopatrzenia. Uczestnicy inwestujg w rozwoj Wysoki
potencjatu niezbednego do wykorzystania w ich
czesci fancucha.

15 tancuch wartosci

Elastyczne sieci obejmujace niewiele aktywow
materialnych, stuzgce do przetwarzania przeptywu
informacji. Menedzerowie tancucha dostaw sg
zwykle twércami i liderami sieci. Dostep do danych
umozliwia ich przetwarzanie na informacje

i wiedze.

16 Sieci informacyjne Wysoki

Zrédfo: J. Cavinato, What’s your supply chain type?, Supply Chain Management Review, Maj/Czerwiec
2002, s.60-66.

Przedstawione w tabeli 2.7 modele Cavinato prezentujg mozliwg rzeczywistos¢ roznych
branz oraz relacji miedzy nimi. Opracowana charakterystyka modeli staje sie podstawg do
identyfikacji, na jakim obecnie poziomie relacji znajduje sie dane przedsigbiorstwo. Dodatkowo,
dla wielu przedsiebiorstw moze pokazywaé kierunek rozwoju tahcuchéw dostaw w odniesieniu
do wzajemnych relacji. Okreslony przez autora modeli stopieh ztozonosci (niski/ $redni/ wysoki)
pozwala oceni¢ mozliwosci wdrozenia danego typu fancucha, a w pozniejszych etapach,
zaplanowac dziatania zwigzane z tym wdrozeniem. R6znorodnos¢ zaprezentowanych modeli jest
odzwierciedleniem réznorodnosci typow tancuchéw, jakie wystepuja w przedsiebiorstwach,
niezalezenie od profilu dziatalnosci. Co wiecej, w danej organizacji mozna zidentyfikowaé
wystepowanie wielu réznych tahcuchéw dostaw, niezgodnie z czestym zatozeniem, ze w danej
organizacji funkcjonuje tylko jeden taricuch dostaw. Stanowi to potwierdzenie tezy, ze organizacje

prosperujgce w tym samym zakresie, nie muszg dazy¢ do uzyskania tozsamych celéw. Obrana
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strategia dziatania pozwala wyznaczyé dowolng liczbe poziomdw integracji wewnetrznej
i zewnetrznej (wraz z partnerami).

Nalezy zwréci¢c uwage na ograniczenia we wdrazaniu nowych rozwigzan
technologicznych dla tancuchéw dostaw, zwigzane ze specyfikg kazdej branzy. Modele te
pokazuja, ze tancuchy dostaw mogg stanowi¢ zrédto wydajnosci operacyjnej, ktéra przektada sie
na przewage konkurencyjng, réwnolegle wptywajac negatywnie na ich ,dysfunkcjonalnosé¢”

w osigganiu celow??2.
e MODEL FIRM KONSULTINGOWYCH PRTM | PMG

Firmy konsultingowe PRTM i PMG (Performance Measurement Group), aktywnie
dziatajgce w Radzie ds. Zarzgdzania tarncuchem Dostaw (z ang. Supply Chain Council) stworzyty
czteroetapowy model dojrzatosci fancucha dostaw.

Na jego etapy sktadajg sie??3;

Etap 1. podejscie funkcjonalne — aktywnosci na poziomie dziatdw poszczegdinych firm
z uwzglednieniem pomiaréw funkcjonalnych; wszelkie procesy dyskretne??* w obrebie tarcucha
dostaw sg wiasciwie rozumiane i prawidtowo dokumentowane;

Etap 2. integracja wewnetrzna — zarzadzanie zasobami odbywa si¢ na poziomie funkcjonalnym,
a takze na poziomie catej organizacji; integracja wewnetrzna dotyczy catej firmy i catego modelu
danych;

Etap 3. integracja zewnetrzna — wszystkie organizacje w tancuchu dostaw sporzadzajg swoje
plany dziatania oraz formutujg swoje cele; w zakresie fancucha dostaw majg miejsce wspodine
procesy oraz przekazywanie wzajemne danych; kadra zarzadzajgca odnosi sie do zmian

w wydajnosci;

Etap 4. wspotdziatanie miedzy organizacjami — mozliwa poprzez zastosowanie technologii IT
i e-businessu; charakteryzuje sie planowaniem, decydowaniem i reakcjg na zmieniajgce sie
wymagania i potrzeby klienta w czasie rzeczywistym; wystepuje synchronizacja proceséw

w obrebie kilku organizacji, tgcznie z osigganiem celow.

W modelu tym, pierwszy poziom okreslony jako podejscie funkcjonalne, charakteryzuje
sie dziataniami tylko i wytgcznie na poziomie dziatéw poszczegdlnych organizacji. Na tym etapie
cata aktywnos¢ sprowadza sie do planowania i realizowania zadan z zakresu dziatalnosci tylko
danej komorki organizacyjnej. Osiggane sg wylgcznie cele postawione tylko przed nig, bez
uwzglednienia celu danego procesu. Drugim poziomem jest integracja wewnetrzna dotyczgca

catej firmy i catego modelu danych, gdzie zarzadzanie zasobami odbywa sie zaréwno na

222 5, Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzadzanie taricuchem Dostaw, op. cit., s.52-55.

223 Tamze.

224 (...) procesy produkcyjne dzielone sg na dwie duze grupy:

1. procesy dyskretne bedace elastycznymi kompleksami operacji uwarunkowanymi logicznie w czasie

i w przestrzeni, o zmiennej strukturze przystosowanej do charakterystyki ilosciowo-jakosciowej
wytwarzanych wyrobow.(...)

2. procesy ciggte, z reguty aparaturowe, na trwate powigzane z urzgdzeniami produkcyjnymi, produkcja
zazwyczaj zautomatyzowana ,,sztywnymi" uktadami’.

[zrédto: I. Durlik, Inzynieria Zarzgdzania. Strategia i Projektowanie Systemow Produkcyjnych,
Wydawnictwo PLACET, Warszawa 1995, s.61-62].
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poziomie funkcjonalnym, jak i na poziomie catej organizacji. Trzeci poziom dojrzatosci stanowi
integracja zewnetrzna, ktéra w przeciwienstwie do integracji wewnetrznej, obejmuje wszystkie
organizacje wspotpracujgce w fancuchu dostaw. Organizacje te prowadzg wspdlne procesy,
formutujg wspadlne cele oraz przekazujg sobie wzajemnie dane ze swoich aktywnosci. W wyniku
tego zachodzg zmiany w wydajnosci catego tahcucha. Najwyzszym, czwartym poziomem
dojrzatosci, jest wspétdziatanie miedzy organizacjami. Wspdétdziatanie mozliwe jest poprzez
stosowanie technologii IT oraz form e-businessu. Kluczowe jest wspdlne planowanie,
decydowanie oraz reagowanie na zmieniajgce sie wymagania klienta. Na tym poziomie dominuje
podejscie procesowe, gdzie wystepuje petna synchronizacja proceséw, w tym wspadlne osigganie
celow, w obrebie przedsiebiorstw w tancuchu dostaw.

Podobnie, jak mialo to miejsce w przypadku modelu sformulowanego przez
R. Speckmana, J. Kamauffa i N. Myhra, droga od podejscia funkcjonalnego do wspétdziatania
miedzy organizacjami jest diuga, generuje konieczno$¢ wprowadzenia odpowiednich zmian
w obszarze catego tancucha dostaw. W ten sposob eliminuje sie mozliwe niewiadome oraz
korzysta z mozliwosci, ktére przynoszg zaréwno dostawcy, jak i klienci. Realizuje sie to na drodze
wspotpracy z mozliwie najlepszymi dostawcami i przekazywania tej wiedzy organizacjom
zrzeszonym w tancuchu dostaw. Podobnie, jak w modelu R. Speckmana, J. Kamauffa i N. Myhra,
kluczowym czynnikiem wptywajgcych na satysfakcjonujgce wspotdziatanie miedzy organizacjami

jest zaufanie.
e MODEL STEVENSA

Przedmiotem modelu Stevensa jest rosnacy stopien integracji fancucha dostaw wraz
z osigganiem okreslonych etapoéw rozwoju. A. Potter, R. Mason, M. Naim i Ch. Lawani
rozbudowali ten model ujmujgc osiem podstawowych cech tancucha dostaw??5, ktére przedstawia
tabela 2.8.

Tabela 2.8. Charakterystyka integracji fancucha dostaw wedtug rozbudowanego modelu Stevensa

Charakterystyka Etap | Etap Il Etap Ill Etap IV
Wewnetrzna Zewnetrzna Zintegrowany
. Funkcjonalny, koordynacja koordynacja
Przeptyw dbr nieskoordynowany w ramach w ramach wr amach
N NI tancucha dostaw
organizacji organizacji
Wysoki poziom, Buforowane dla Nieakceptowane Minimalne
Zapasy d - . L - w ramach w ramach
ublowanie zapaséw | kazdej funkcji R it
organizacji tancucha dostaw
Zredukowany w | Zredukowany
Poziom obstugi klienta Niski ramach w ramach Wysoki
organizacji tancucha dostaw
Sterowanie
Centra Wiele Jedno dla Jedno dla skoordynowane
decyzyjne procesu organizacji w ramach
jednego centrum
Transfer Dokumenty Bazujacy na
Przeplyw danveh tradycyjne, komputerach E-commerce E-business
informacji anyc papierowe osobistych
W ramach Petna
Dostepnosc¢ Brak wewnetrznych W ramach dostepnosé
danych procesow organizacji w ramach
logistycznych tancucha

225 A, Potter, R. Mason, M. Naim, Ch. Lawani, The evolution towards an integrated steel supply chain:
A case study from the UK, International Journal of Production Economics 2004, vol. 89, no 2, p.207-216.

120



http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Tabela 2.8. cd.

Charakterystyka Etap | Etap Il Etap Ill Etap IV
. Separowane, Zintegrowane
Systemy informatyczne niekompatybilne Klasy MRP Klasy ERP DRP226
Orientacja Zasoby Koszty Koszty Zc_)rlentowany na
wewnetrzne zewnetrzne klienta
Wspdine Wspdine
. - Rozszerzone zarzadzanie na zarzadzanie na
Zarzadzanie relacjami Umowy, kontrakty s . e :
wspotdziatanie poziomie wszystkich
organizacyjnym poziomach
Podstawowe wskazniki Brak Funkcjonalne Operacyjne (?Ia fancucha
ostaw

Zrédfo: M. D. Dobrzynski, Procesy integracji w faricuchu dostaw towaréw konsumpcyjnych, Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa- Biatystok 2009, s.59-60, [w]
B. Hentschel, P. Cyplik, . Hadas$, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska, Wieloaspektowe
uwarunkowania integracji taricucha dostaw typu forward i backward. Modelowanie i ocena stopnia integracji,
Wyzsza Szkotfa Logistyki, Poznan 2015, s.22.

Autorzy rozbudowanego modelu Stevensa przedstawiajg etapy rozwoju integracji
tancucha dostaw wraz z ich charakterystykg w odniesieniu do okreslonych cech fancucha dostaw.
Osiagniecie kolejnych etapéw jest uzaleznione m.in. obowigzujacej polityki wobec zapaséw
w danym fancuchu, formy przeptywu dobr i informacji, od formy zarzadzania relacjami w obrebie
tancucha, od poziomu obstugi klienta, a takze od wykorzystania zaawansowanych technologii
informatycznych. Wszystkie te cechy ulegajg zmianie razem ze zmianami zatozen tancucha.
Powinny by¢ réwniez dostosowane do aktualnie obowigzujgcych rozwigzan organizacyjnych
i sposobu planowania.

Pierwszy etap modelu charakteryzuje sie nieskoordynowanym, funkcjonalnym
przeptywem débr, gdzie wystepuje wysoki poziom zapaséw. Na tym etapie wystepuje wiele
centrow decyzyjnych, transfer danych nastepuje poprzez dokumentacje tradycyjng, zarzadzanie
relacjami odbywa sie na drodze kontraktow i umow, systemy informatyczne sg niekompatybilne,
co w efekcie skutkuje niskim poziomem obstugi klienta. Etap drugi to etap wewnetrznej
koordynacji przeptywu dobr w ramach organizacji, gdzie zapasy sg buforowane dla kazdej funkc;ji.
Zarzadzanie relacjami na forme rozszerzonego wspoétdziatania, centrum decyzyjne jest jedno dla
procesu, a transfer danych bazuje na komputerach osobistych. Etap ten wspierany jest przez
systemy informatyczne klasy MRP. Poziom obstugi klienta jest zredukowany w ramach
organizacji. Pojawiajg sie wskazniki (wskazniki funkcjonalne), ktére pozwalajg na pomiar
w obrebie danego etapu integracji fancucha dostaw. Trzeci etap to przeptyw débr przy
wykorzystaniu zewnetrznej koordynacji w ramach organizacji, gdzie zapasy sg nieakceptowalne.
Technologie informatyczne opierajg sie na systemach klasy ERP, a dostepnos¢ danych
wystepuje tylko w obrebie organizacji. Réwniez zarzgdzanie relacjami ma miejsce na poziomie
organizacyjnym. Pomiary tego etapu wykonywane sg przy uzyciu wskaznikdw operacyjnych.
Ostatni, czwarty etap to zintegrowany przeptyw dobr w obrebie tarncucha dostaw. Z zatozenia
prowadzi on do petnej dostepnosci danych w ramach fancucha, ktéra wspierana jest przez

zintegrowane systemy informatyczne typu DRP. Na tym etapie ma miejsce wspdlne zarzadzanie

226 gystemy DRP to rodzaje systemow informatycznych, ktére mogg by¢ niezaleznymi systemami
informatycznymi lub modutami MRP (planowanie zapotrzebowania materiatowego) wykorzystywanymi
przy sporzadzaniu planu dostaw przez producenta [zrodto: https://mfiles.pl/pl/index.php/Systemy_DRP,
dostep: 01.07.2021].
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relacjami na wszystkich poziomach. W rezultacie, uzyskiwany jest wysoki poziom obstugi klienta,
wplywajgcy na wypracowanie czotowej pozycji konkurencyjnej, ktéry odzwierciedla sie poziomem

osiggnietych zyskow.
¢ MODEL SCOR

Koniecznos¢ wprowadzania na rynek produkidw wysoce spersonalizowanych,
w najkrétszym mozliwym czasie oraz na akceptowalnym przez klientdw poziomie cenowym,
narzuca jednostkom dziatajgcym w fancuchach dostaw $cistg wspoitprace. Stowarzyszenie
Supply Chain Council przedstawito model referencyjny tancucha dostaw (w skrécie SCOR), ktory
pozwala na wprowadzenie usprawnien w jego funkcjonowaniu??’.
Model SCOR obejmuje??s:

e wspoOiprace z klientami — od zamowienia do optacenia faktury;

o przeptyw ustug i materiatdéw na sciezce dostawca - klient;

o wszelkie dziatania rynkowe zwigzane z wprowadzeniem wyrobu na rynek.

Model SCOR obejmuje réwniez czynnosci zwigzane z zaopatrzeniem, produkcjg oraz dostawg
do klienta??°. Nie obejmuje dziatan zwigzanych z administracja, sprzedazg oraz marketingiem,
pracami B+R, szkoleniami, obstugg informatyczng, a takze =z catosciowg obstugg
posprzedazowg?,

Model ten bazuje na pieciu gtéwnych elementach?31:

e planowaniu (plan) — w szczegdlnosci bilansowaniu zadan ze zdolnosciami;

e zarzadzaniu przeptywem materiatéw, planowaniu przychodow, zbieraniu i analizie
danych;

e zaopatrzeniu (source) — zamawianiu, planowaniu/harmonogramowaniu i odbiorze
produktéw i ustug;

e wykonaniu (make) — konwersji materiatéw lub tworzeniu podstawy ustug;

e dystrybucji (deliver) — magazynowaniu wyrobéw gotowych, przyjmowaniu,
sprawdzaniu poprawnosci, tworzeniu zamdéwien klienta, wyborze srodkéw transportu,
zatadunku s$rodkéw transportu, instalowaniu wyrobéw gotowych, fakturowaniu
klientow;

e tahncuchu zwrotnym (return) — przyjmowaniu reklamowanych produktéw, identyfikacji

zrodet awarii.

227 Supply Chain Operations Reference (SCOR®) model, Overview - Version 10.0, Supply Chain Council,
2010, http://supply-chain.org/f/[SCOR-Overview-Web.pdf [dostep: 18.01.2017].

228 B Hentschel, P. Cyplik, £.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit., s.32.

229 Tamze.

230 Tamze.

231 Tamze.
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Proces oparty na modelu SCOR skfada sie z trzech etapow?32;

e etap najwyzszy — okreslony jest obszar dziatania modelu SCOR, wyznacza sie cele
zwigzane z budowaniem oraz uzyskaniem przewagi konkurencyjnej firmy;

o etap konfiguracji — definiuje sie sposoby i droge realizacji zamdéwien klientow;

o etap elementéw procesu — ustala sie mozliwosci danego przedsiebiorstwa do
konkurowania na danym rynku, definiuje sie sktadowe proceséw, wejscia i wyjscia
proceséw, wskazniki i mierniki poszczegdlnych proceséw.

W celu realizacji przeptywow dobr kluczowe jest wspotistnienie dostawcédw i odbiorcow. Tematyka
relacji dostawca - odbiorca w fancuchach zaopatrzeniowych i dystrybucyjnych jest szerzej
rozpatrywana, poniewaz odbiorca w jednym ogniwie moze stanowi¢ dostawce
w kolejnym. Ogniwami w fancuchu mogg by¢ zréznicowane podmioty gospodarcze (np.
producenci, firmy specjalizujgce sie w ustugach magazynowych, firmy transportowe). Kazdy
z nich, moze by¢ w tancuchu dostawcg oraz odbiorcg (bardzo czesto jest dostawca dla jednego
podmiotu, a dla innego - odbiorcg). Dla kazdego ogniwa w tym modelu definiuje sie trzy obszary
dziatalnosci, tj. obszar ,source”, obszar ,make” oraz obszar ,deliver’233, Idea source — make -
deliver jest ideg uniwersalng. Stosowana moze by¢ tak dtugo, az dane przedsiebiorstwo osiggnie
satysfakcjonujgcy wizerunek zakresu relacjiz®4. W wyniku poziomu pierwszego utworzony zostaje

dwuwymiarowy system taricucha dostaw w zarysie podmiotowo - procesowym (rysunek 2.5).

Proces

»
»

Podmiot

S M D

Rys. 2.5. Struktura podmiotowo- procesowa tancucha dostaw — wynik pierwszego poziomu modelu SCOR.
Zrodto: R. Domanski, M. Adamczak, P. Cyplik, Identyfikacja wielowariantowosci wspofpracy pomiedzy
ogniwami w fancuchu dostaw w konteks$cie modelu SCOR, [w:] J. Stankiewicz (red.), Management Faculty
of Economics and Management, University of Zielona Géra 2012, Vol. 16, No. 1/2012, s.845 CD-ROM.

Na poziomie drugim wystepujg trzy podstawowe rodzaje procesdéw: planowanie,
realizacja i wsparcie informacyjne. Czesto, w ramach przedstawionej dwuwymiarowej korelacji
podmiot — proces, ujmowany jest jeszcze nastepny wymiar, jakim jest typ procesu (rysunek 2.6).

Tréjwymiarowa sie¢ podmiot — proces - typ procesu, przedstawia budowe przeptywu miedzy

232 B, Hentschel, P. Cyplik, t.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit., s.32.

233 R. Domanski, M. Adamczak, P. Cyplik, Modele planowania przeplywu materiatow w zaopatrzeniu

w modelu SCOR, Gospodarka Materiatowa i Logistyka 2/2012, s.13-15.

234 R. Domanski, M. Adamczak, P. Cyplik, Identyfikacja wielowariantowosci wspotpracy pomiedzy
ogniwami wfaricuchach dostaw w kontekscie modelu SCOR, [w:] J. Stankiewicz (red.), Management,
Faculty of Economics and Management, University of Zielona Géra 2012, Vol. 16, No. 1/2012, p.843-844
CD-ROM, [za:] B. Hentschel, P. Cyplik, £. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit., s.36.
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ogniwami tancucha?®®, Typ procesu w tym ukfadzie bardzo czesto utozsamia sie
z punktem rozdzielajgcym wystepujgcym w przeptywach strumieni débr236.237, Etap drugi modelu
SCOR to konfiguracja catego procesu, czyli zdefiniowanie funkcjonowania przeptywu w catym
tancuchu dostaw. W globalnym tancuchu zawsze wystepujg indywidualne powigzania miedzy
sgsiadujgcymi ogniwami. W dwdch wspotpracujgcych przedsigbiorstwach, mozliwym jest
wystgpienie tancucha source-make-deliver w kazdym z nich (przedsiebiorstwo pierwsze petni
jedng funkcje, a przedsiebiorstwo drugie inng funkcje). Mimo, iz oba te przedsiebiorstwa wspdlnie
realizujg dany proces, to kazde w tej dziatalnosci wystepuje w réznej formie238,

Dostarczenie gotowego produktu klientowi ostatecznemu to wynik kooperacji bardzo
wielu podmiotéw gospodarczych. Nie mozna jednak tancucha dostaw upraszcza¢ do
nastepujgcych po sobie zaleznosci source — make - deliver, w zakresie relacji wystepujacej tylko
i wylgcznie miedzy dwoma przedsiebiorstwami. Istotne zagadnienie stanowi przenikanie sie
tancuchow dostaw i powstawanie miejsc styku w uktadzie source - deliver. Wybdér modelu
przeptywu wystepuje w punkcie styku dwéch przedsiebiorstw, jednakze musi on wspotgraé
z logikg funkcjonowania kompletnego fancucha dostaw, co w tym przypadku jest celem
nadrzednym (rysunek 2.7). Zdefiniowany wariant relacji dostawcy i odbiorcy w danym tancuchu
dostaw to tylko jedna z wielu mozliwosci, ktére przynosi model referencyjny fancucha dostaw
SCOR.

Proces 4

D
M

S
NS

4

<0 Podmiot

W

&0

Typ procesu

Rys. 2.6. Struktura podmiot — proces - typ procesu fancucha dostaw — wynik drugiego poziomu modelu
SCOR.
Zrédifo: R. Domanski, M. Adamczak, P. Cyplik, Identyfikacja wielowariantowoéci wspéipracy pomiedzy
ogniwami w fancuchu dostaw w kontekscie modelu SCOR, [w:] J. Stankiewicz (red.), Management Faculty
of Economics and Management, University of Zielona Géra 2012, Vol. 16, No. 1/2012, s.846 CD-ROM.

235 R. Domanski, M. Adamczak, P. Cyplik, Identyfikacja wielowariantowosci wspofpracy ..., op. Cit., $.845.
236 A Swierczek, The relationships between postponement strategies and manufacturing performance in
supply chains. An industrial perspective, LogForum 2010, Vol. 6, Issue 3, No 4, p.34-35.

237 |, Fechner, Service Level Modeling in the Supply Chain with the Usage of Solutions Based on
Decoupling Point Concept , LogForum, 2006, vol. 2, nr 3, s.1-9.

238 B Hentschel, P. Cyplik, t.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit., s.37.

124


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Procesy/ podprocesy

Podmioty gospodarcze

taricuchy dostaw

. Rys. 2.7. Wielowymiarowos¢ wspotpracy w kontekscie modelu SCOR.

Zrodfo: R. Domanski, M. Adamczak, P. Cyplik, Identyfikacja wielowariantowosci wspotpracy pomiedzy
ogniwami w fancuchu dostaw w kontekscie modelu SCOR, [w:] J. Stankiewicz (red.), Management Faculty
of Economics and Management, University of Zielona Géra 2012, Vol. 16, No. 1/2012, s.848 CD-ROM.

Tworzenie sie powigzah na granicy source-deliver w réznych tancuchach dostaw, jak
rowniez odpowiedni dobor modeli przeptywu materiatowego miedzy nimi, pozwala wyodrebnié
dwa typy tancuchow?s9;

e lancuchy dostaw homogeniczne — w kazdym uktadzie dostawca - odbiorca w danym

tancuchu dostaw wystepuje jeden (ten sam) model przeptywdw materiatowych;

e tahncuchy dostaw heterogeniczne — w kazdym uktadzie dostawca - odbiorca

w fancuchu dostaw wystepujg rozne modele przeptywdw materiatowych.
W zaleznosci od rodzaju produktu finalnego, przyjetej strategii kosztowej czy tez potrzeb rynku
w zakresie jednego podmiotu gospodarczego, moze wystepowac kilka réznych modeli
przeptywow materiatowych. Z tego powodu, wymiana towarowa staje sie wieloaspektowa. Model
SCOR jest bardzo pomocny z punktu widzenia rozwijania warto$ci kazdego z wyrobow?4,

Dziatania z wykorzystaniem modelu referencyjnego SCOR pozwalajg na standaryzacje
procesow, standaryzacje nazewnictwa oraz ujednolicenie miernikéw u partnerébw w danym
tancuchu. W modelu tym wystepuje podejscie procesowe, w ktérym nie ma znaczenia liczba
podmiotéw biorgcych udziat w procesach, uwzgledniajgc relacje dostawcy i odbiorcy na
zroznicowanych szczeblach zarzadzania. Model SCOR pozwala doktadnie zdefiniowac obszary
odpowiedzialnosci dla kazdego z partneréw oraz utawia rozliczenie go z powierzonych zadan.
Tak duza rola modelu SCOR i tak duza jego przydatnos¢ z powodu wielokryterialnej
i wielowariantowej analizy proceséw, jest wynikiem kluczowych zatozeh proceséw dotyczacych

zarzgdzania wartoscig. Model ten scala gtéwne koncepcje z tematyki reorganizacji procesow

239 B Hentschel, P. Cyplik, £.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit., s.39.

240 R, Domanski, M. Adamczak, P. Cyplik, Identyfikacja wielowariantowosci wspofpracy..., op. cit., S.847-
849.
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biznesowych, miernikéw procesowych oraz benchmarkingu, w jeden logiczny wzorzec dla
wielofunkcyjnej struktury?41, Model SCOR ma za zadanie wspomoéc menadzerow przedsiebiorstw
z roznych zakresow dziatalnosci, branz, sektorow etc., uksztattowac¢ budowe tancuchoéw dostaw,
dokona¢ pomiaru proceséw majgcych miejsce w tancuchu, poméc w ocenie efektywnosci
wlasnych dokonan, a takze ukierunkowaé doskonalenie proceséw. Normalizacja w kazdym
ogniwie tancucha dostaw, stanowi podstawe kompleksowego postrzegania catego systemu,
perspektyw integracji proceséw oraz doskonalenie wyniku fancucha?+2,

Podczas analizy wzajemnych relacji w tancuchu dostaw, kluczowe jest rozpatrzenie
dokfadnego poziomu relacji i wspotpracy miedzy ogniwami tancucha dostaw. Dokonuje sie tego
na drodze analizy historii tancucha, a takze zaplanowania kierunku dalszego jego rozwoju, co
pozwala okresli¢ na jakim poziomie faricuch ten znajduje sie obecnie. W tym celu czesto stosuje
sie tzw. modelowanie faz dojrzato$ci fancucha dostaw?43, Pozwala ono na ocene stanu rozwoju
tancucha oraz opracowanie planu jego doskonalenia. Proponowane w literaturze przedmiotu
metody oceny integracji fancuchdéw dostaw, zazwyczaj $SciSle zwigzane sg z wyrdéznionymi
etapami integracji, niezaleznie czy jest to integracja wewnetrzna czy zewnetrzna. Kazdemu
z etapow przypisany jest zestaw charakterystyk, ktére zostajg opomiarowane i podlegajg ocenie.
Giéwng ich wadag jest brak precyzyjnosci podawanych opiséw i ich subiektywna ocena,
w rezultacie ich niejednoznacznos$é¢ i subiektywnos$¢. Przeklada sie to na zle zdefiniowanie
poziomu integracji, na ktérym znajduje sie dane przedsiebiorstwo, dany tahcuch dostaw. Niemniej
jednak, przedsiebiorstwom dziatajgcym w tahcuchu dostaw, pozwalajg one wypracowac
najwyzszg forme partnerstwa, mimo funkcjonowania w bardzo réznorodnym i zmiennym
otoczeniu spoteczno - gospodarczym. Zmiany w otoczeniu wptywajg w gtdwnej mierze na poziom
strategiczny, operacyjny oraz strukturalny przedsiebiorstwa. Pokazuje to jak istotne jest
prowadzenie proceséw doskonalgcych tancuchy dostaw, przy uzyciu m.in. modeli doskonato$ci

zarzgdzania tancuchem dostaw, zaprezentowanych w podrozdziale 2.1. niniejszej rozprawy.

2.3. Mozliwosci i potrzeby doskonalenia obszaréw logistycznych - analiza powigzan modeli

Doskonalenie obszaréw logistycznych przedstawionych w podrozdziale 1.5 odbywa sie
przede wszystkim poprzez zarzgdzanie nimi i mechanizmami warunkujgcymi ich dziatanie.
Wprowadzajgc wszelkie aktywnosci doskonalgce, nalezy poczatkowo okreslié zagadnienia
problematyczne, mozliwosci ich wystepowania, a w przypadku ich wystgpienia — czestotliwosc.
Nastepnie, nalezy okresli¢ istotnos¢ problemu i zdefiniowa¢ potencjalne przyczyny jego
wystepowania. Ma to na celu ustalenie priorytetéw oraz wytypowanie obszardéw, ktére jako

pierwsze powinny zosta¢ objete procesami doskonalgcymi?*4,

241 A, Kawa, Konfigurowanie tfaricucha dostaw: teoria, instrumenty i technologie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s.62.

242 B Hentschel, P. Cyplik, £.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit., s.39.

243 Okreslenie stosowane przez S. Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie tancuchem
Dostaw, op. cit., s.50.

244 R. Newton, Poradnik Menedzera projektu, Wydawnictwo Samo-sedno, Warszawa 2011,

[za:] A. Tubielewicz, K. Tubielewicz, Doskonalenie funkcjonowania taricucha logistycznego na bazie
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Doskonalenie wszystkich proceséw wystepujgcych w obszarach logistycznych wynika
przede wszystkim z innowacji wystepujgcych w prowadzonych projektach i uzytych
technologiach. Sama potrzeba dazenia do doskonatosci, jest efektem koniecznosci adaptowania
sie do zmieniajgcego sie dynamicznie otoczenia. Organizacja powinna byé¢ elastyczna, przy
rébwnoczesnym byciu efektywna i zorientowang na zmiany. Proces doskonalenia powinien by¢
prowadzony z wykorzystaniem wiedzy i kompetencji dla dobra organizacji, poniewaz
doskonalenie to nic innego jak dziatania ukierunkowane na poprawe realizacji wszelkich
procesow w jej obrebie. Jego celem jest uzyskanie poprawy parametrow procesow (czas trwania,
koszt, jakos$¢), co w efekcie powoduje wzrost poziomu satysfakcji klienta245. Doskonalenie to nie
tylko dgzenie do uzyskania sprawnych proceséw indywidualnych, to réwniez budowanie sieci
powigzan miedzy nimi, aby w najwiekszym stopniu zagwarantowac realizacje zaméwien klientow
i spetni¢ ich oczekiwania (skutecznos¢), jak rowniez przynie$¢ organizacji oczekiwane efekty
(efektywnos¢)?#6. W podrozdziale 2.3.1, autorka omoéwita zagadnienie mozliwosci wykorzystania
kryteriow modeli doskonato$ci zarzadzania tancuchem dostaw do doskonalenia obszaréw
logistycznych. Nastepnie, w podrozdziale 2.3.2, przedstawita zagadnienie wykorzystania modeli
relacji do budowy sieci powigzan relacyjnych. W podrozdziale 2.3.3 dokonata identyfikacji

elementéw wzmacniajgcych i ostabiajgcych doskonalenie w sieci powigzan.

2.3.1. Wykorzystanie kryteriow modeli doskonato$ci w doskonaleniu obszarow logistycznych

Modele doskonatosci zarzgdzania fancuchem dostaw sg formg analizy obecnego
funkcjonowania wszelkich proceséw wystepujgcych w tym tancuchu. Dodatkowo, sg formag
wytycznych usprawniania, udoskonalania tych proceséw. Ich zatozeniem jest wypracowanie
przez przedsigbiorstwa najwyzszej mozliwej formy partnerstwa w zintegrowanym tancuchu
dostaw. Przedsiebiorstwa funkcjonujg w bardzo zré6znicowanym i zmiennym otoczeniu spoteczno
— gospodarczym. Uwidaczniajg one potrzebe prowadzenia dziatan i proceséw doskonalgcych,
dzieki ktéorym, miedzy innymi, wypracowywana jest doskonatos¢ realizujgca zatozenia
zarzgdzania tancuchem dostaw. Modele te wskazujg droge dojscia do poszczegdlnych poziomow
doskonatosci, zgodnie ze zdefiniowanymi wymaganiami.

Gtéwnym kryterium uzyskania wyzszych poziomdéw doskonatosci w pieciopoziomowym
modelu Kompasu?¥ jest wykorzystanie zaawansowanych technologii informatycznych.
Technologie te zmieniajg wraz ze zmiang celdw, rozwigzan organizacyjnych oraz systemu

planowania w danej organizaciji.

strategicznej karty wynikéw, Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza PTZP,
Opole 2016, s.1045-1055.

245 M. Trenkner, Doskonalenie proceséw i ich uwarunkowania..., op. cit.,s.429-438.

246 5. Nowosielski, Ciggfe doskonalenie proceséw w organizacji. Mozliwo$ci i ograniczenia, Prace
naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 340, 2014, s.303-317.

247 Designing and Managing the Supply Chain Concepts, Strategies and Case Studies, McGraw-Hill/ Irwin,
Boston 2000,s.243-244.
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Z kolei w modelu Ch. C. Poiriera®*® kryteria osiggniecia poszczegolnych poziomow
doskonatosci sg nastepujace:

e poziomy dojrzatosci uzaleznione sg od uwagi zarzgdzajgcych;

e rozwdj wspdlnych systemoéw informatycznych z uzyciem nowoczesnych narzedzi
gospodarki elektronicznej, a takze dostep do nich to znaczgce czynniki uzyskania
przewagi konkurencyjnej i zwiekszenia wartosci dodanej catej rozbudowanej sieci.

Kryteria, zarowno w modelu Kompasu, jak i modelu Ch. C. Poiriera, w gtéwnej mierze bazujg na
rozwoju i wykorzystaniu zaawansowanych technologii oraz nowoczesnych narzedzi gospodarki.
Kryterium zwigzane z systemem informatycznym wystepuje réwniez w modelu A. T. Kearney,
jednak w przeciwienstwie do modelu Kompasu i Ch. C. Poiriera, nie jest to kryterium gtéwne, tylko
jedno z wielu.

W tréjpoziomowym modelu A.T. Kearney?*® jako kryteria rozwoju podaje sie:

orientacje na Kklienta;

zintegrowane diugookresowe planowanie;

e partnerstwo z dostawcami;

¢ ponad funkcjonalne planowanie dziatan operacyjnych;

e ustawiczne doskonalenie procesow;

e kompetencje pracownikéw;

¢ zintegrowany system informatyczny;

e monitorowanie, poréwnywanie i podejmowanie dziatan korygujgcych.
Bazujg one na ciggtosci, dtugookresowosci prowadzonych dziatan (zintegrowane dtugookresowe
planowanie czy ustawiczne planowanie proceséw) z uwzglednieniem gtéwnych zatozen im
towarzyszacych (przyktadowo: orientacja na klienta, partnerstwo z dostawcami lub kompetencje
pracownikow).

W odmienny sposéb niz ma to miejsce w modelach Kompasu, Ch. C. Poiriera oraz
A. T. Kearney, kryteria rozwoju podaje model A. Baranieckiej i B. Rodawskiego?5°. Uwzglednia
on charakterystyki poswiecone warunkom towarzyszgcym rozwojowi fancucha. Model ten tgczy
elementy doskonalenia proceséw oraz doskonalenia uwarunkowan, w zwigzku z czym jego
kryteria podzielone zostaty na uwarunkowanie ,miekkie” i ,twarde”. Uwarunkowania ,migkkie” to
tzw. klimat organizacyjny?%!, gdzie jako gtéwne zatozenia autorzy modelu zdefiniowali:

e kulture organizacyjng, w tym normy i wartosci respektowane przez pracownikow

przedsiebiorstwa;
e spoteczny wewnetrzny kapitat, obejmujacy poziom zaufania i pragnienie wspétpracy;
e kapitat intelektualny, ktéry uwzglednia otwartos¢ na nowe inicjatywy (innowacje)

i che¢ ich poszukiwania.

248 B Hentschel, P. Cyplik, £.. Hadas, R. Domanski, R. Adamczak, M. Kupczyk, Z. Pruska,
Wieloaspektowe uwarunkowania integraciji..., op. cit ,s.43.

249 3. Witkowski, Zarzgdzanie taricuchem dostaw..., op. cit., s.76.

250 A, Baraniecka, Uwarunkowania wykorzystania innowacyjnych..., op. cit., s.160.

251 Tamze.

128


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Uwarunkowania ,twarde” z kolei to kapitat i infrastruktura jakg dysponuje przedsiebiorstwo
w procesie doskonalenia zarzadzania tancuchem dostaw?52;

e struktura organizacyjna, ktéra wptywa na jako$¢ przeptywu informacji, na jego
szybkos¢ i osiggane rezultaty;

o rachunek kosztow, ktory przedstawia rzetelno$¢ danych i przyjetych wskaznikow;

o systemy informatyczne w zakresie pozyskiwania, przetwarzania oraz wysytania
danych, wplywajgcych na jakos$¢ uzyskiwanych informacji i podejmowanych na ich
podstawie decyzji; majg one wptyw na proces komunikacji zaréwno w firmie, jak
i w catym tahcuchu dostaw.

Wymienione uwarunkowania gwarantujg niewystgpienie barier kulturowych i organizacyjnych
podczas wdrazania innowacyjnych rozwigzan w zarzgdzaniu tancuchem dostaw. Doskonalenie
zarzgdzania tancuchem dostaw jest mozliwe bez ich obecnosci, jednak proces ten bedzie trwat

znacznie dluzej, z mniejszg skutecznoscia i efektywnoscia.

Procz przedstawionych w podrozdziale 2.1 modeli doskonatosci zarzgdzania fancuchem
dostaw, nalezy zwréci¢ uwage na europejski model TQM, nazwany Modelem Doskonatosci
EFQM (z ang. EFQM Excellence Model?53254), Jako narzedzie wszechstronne, jest on
wykorzystywany do doskonalenia organizacji. Model autorstwa Europejskiej Fundacji
Zarzadzania Jakos$cig (z ang. The European Foundation for Quality Management)255, dotyczy
wszystkich najwazniejszych obszaréw dziatania danej organizacji. Dodatkowo, dla tych
obszaréw, definiuje wymagania, ktére powinny by¢é spelnione w celu poprawnego
funkcjonowania. W zwigzku z tym, wykorzystywany jest jako kompleksowe narzedzie do
wykonania samooceny oraz wzér doskonatosci, do ktdrej organizacja powinna zmierzaé, przy
zastosowaniu odpowiednich aktywnosci w kazdym z podanych obszaréw. Przeprowadzona
samoocena pokazuje organizacji jej mocne strony, jednoczes$nie wskazujgc kierunek
doskonalenia.

W badaniach empirycznych, ktére realizowane byly w terminie 15.03.2019r. -
15.04.2019r. (badania pilotazowe) oraz 25.04.2019r. — 30.06.2019r. (badania zasadnicze),
w kwestionariuszu ankiety wykorzystano zatozenia modelu na EFQM 2012. Pod koniec 2019r.
ogtoszona zostata nowa wersja modelu. Nowy model EFQM zostat przebudowany i stat sie
bardziej dynamiczny. Nadal kluczowe sg rezultaty, niemniej jednak, statyczne podejscie
organizacji zostato zmienione przez zdefiniowanie kryteridw dotyczgcych okreslania kierunku
dziatan i ich realizacji. Zmieniono nazwy kryteriow, zmieniono uktad logiczny RADAR oraz zakres
punktowy. Najwazniejsze zmiany jednak dotyczg wyeksponowania znaczenia interesariuszy
organizaciji, ich identyfikacji i zaangazowania w tworzenie trwatej wartosci. Dodatkowo, zmieniono

nastawienie do przywddztwa, ktére nie powinno by¢ rozumiane jako stanowisko czy zajmowana

252 A, Baraniecka, Uwarunkowania wykorzystania innowacyjnych..., op. cit., s.160.

253 M. Z. Wisniewska, P. Grudowski, Zarzgdzanie jakoscig i innowacyjnos$¢ w $wietle do$wiadczen
organizacji Pomorza, InnoBaltica Sp. z 0.0., Gdansk 2014, s.88.

254 |, Zawadzka, G. Zielinski, Modele Doskonato$ci w opiece zdrowotnej, Prace i Materiaty Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego 2009, nr 2/1, 5.233-240.

255 Tamze.
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pozycja, ale jako dziatanie. Aktywnos$¢ przywddcza powinna wystepowaé na wszystkich
poziomach struktury organizacyjnej danego przedsiebiorstwa, a powigzana ze strukturg kultura
organizacyjna jest podstawg do osiggania sukcesu w dtuzszej perspektywie czasowej?%s,

Nowy model EFQM zbudowany jest z trzech podstawowych obszaréw, z ktérych kazdy
odpowiada na pytania: dlaczego organizacja funkcjonuje, jak dziata i co uzyskuje. Giéwne
zagadnienia pogrupowane sg w zakresie okreslonych kryteridow, ktérymi sa:

o KIERUNEK: obejmuje cel, wizje, strategie, kulture organizacyjng i przywddztwo;

e WYKONANIE: obejmuje angazowanie interesariuszy, kreowanie trwatej wartosci

oraz zarzadzanie biezgcg dziatalnoscig;

e REZULTATY: obejmuje postrzeganie organizacji przez interesariuszy, a takze wyniki

operacyjne i strategiczne’.

LStary” model EFQM zbudowany byt z dziewieciu obszaréw z dodatkowo zdefiniowanymi
wymaganiami, ktoérych spetnienie gwarantowato poprawne funkcjonowanie organizacji. W tabeli
2.9 autorka podjeta probe adaptacji kryteriow modelu EFQM 2012 do kryteriow modelu EFQM
2019. Potrzeba adaptacji wynika z faktu, iz cze$¢ przedsiebiorstw wcigz korzysta z kryteriow
EFQM 2012, a cze$¢ juz z kryteriow EFQM 2019. Poréwnanie kryteriow obu modeli pozwolito na
wskazanie analogii miedzy nimi oraz pokazanie obszardw przej$cia miedzy tymi modelami. Dzigki
temu, przedsiebiorstwa wykorzystujagce EFQM 2012 korzystajac z opracowanych wytycznych
mogg odnies¢ wyniki swojej samoceny do EFQM 2019.

256 Problemy jakosci nr 12/2019, s.11-13.

257 http://qualitymagazyn.eu/nowy-model-doskonalosci/ [ dostep: 20.01.2022]; J. Martusewicz,

A. Wierzbic, The Evolution of the EFQM Model in the Context of Contemporary Challenges for
Organizations, [w:] Vision 2025: Education Excellence and Management of Innovations through
Sustainable Economic Competitive Advantage. Proceedings of the 34th International Business Information
Management Association Conference (IBIMA) / Soliman Khalid S. (eds.), 2019, International Business
Information Management Association, ISBN 9780999855133, pp.11200-11209.
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Tabela 2.9. Poréwnanie obszaréw modelu EFQM 2019 z obszarami modelu EFQM 2012

KRYTERIA 2012 EFQM 2012 EFQM 2019 KRYTERIA 2019
e w jaki sposéb zarzad e przywoddztwo e  kierunek o cel
i kierownicy zachowujg sie e polityka e wizja
i dziatajg, aby inspirowac i strategia e strategia
i powodowac¢ zmiany kultury
w kierunku nastawienia na jakos$¢
e czy polityka i strategia sg
formutowane, weryfikowane
i udoskonalane
e W jaki sposob przedsigbiorstwo e zarzgdzanie e wykonanie | ¢ angazowanie
wyzwala petny potencjat personelem interesariuszy
zatrudnionego personelu e zasoby e tworzenie
e W jaki spos6b zasoby finansowe, e procesy trwatej wartosci
informacyjne, materiatowa oraz e zarzadzanie
stosowane technologie sg biezgcy
efektywnie wykorzystywane dla dziatalnoscig
wspomagania realizacji polityki i transformacja
i strategii przedsiebiorstwa
e jak krytyczne procesy sg
stosowane i kontrolowane w celu
zapewnienia ciggtego doskonalenia
przedsigbiorstwa
e jak klient ocenia jako$¢ wyrobéw e zadowolenie e rezultaty e postrzeganie
i ustug klientow przez
e jak pracownik ocenia korzysci e zadowolenie interesariuszy
ptyngce z zatrudnienia pracownikow o wyniki
w przedsiebiorstwie oraz wlasny e wplywna strategiczne
wktad w jego rozwdgj otoczenie i operacyjne
e jakie sg zwigzki przedsigbiorstwa e wyniki
w lokalna spotczenoscig oraz Z dziatalnosci
oddziatywanie na srodowisko
naturalne
e w jakim stopniu przedsigbiorstwo
osigga zaplanowane cele

Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Do pierwszego obszaru modelu EFQM 2019, ktérym jest KIERUNEK rozumiany jako
kierunek rozwoju funkcjonowania przedsiebiorstwa, autorka odniosta obszary PRZYWODZTWO
oraz POLITYKE | STRATEGIE z modelu EFQM 2012. PRZYWODZTWO obejmuje sposéb
dziatania osob zarzadzajgcych, w celu inspirowania i motywowania do zmian Kkultury
organizacyjnej w kierunku aktywno$ci jakosciowych danej organizacji. POLITYKA | STRATEGIA
natomiast to formutowanie, weryfikowanie i doskonalenie polityki oraz strategii danej organizaciji.
Oba te obszary wpisujg sie w zakres obszaru KIERUNEK, gdyz obejmuje samg strategie i wizje
przedsiebiorstwa oraz cele funkcjonowania organizacji, nie tylko te zwigzane z inspirowaniem
i motywacjg, ale rowniez cele zapisane w strategii. Do obszaru WYKONANIE
z EFQM 2019, autorka przypisata ZARZADZANIE PERSONELEM, ZASOBY oraz PROCESY
z EFQM 2012, poniewaz wszystkie one mogg by¢ ujete w temacie dotyczacym zarzgdzania
biezaca dziatalnoscig i transformacjg. ZARZADZANIE PERSONELEM mozna réwniez odniesé

do tematu dotyczgcego angazowania interesariuszy, poniewaz pracownicy danej organizacji sg
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réwniez jej interesariuszami. Jesli zas chodzi o pozostate obszary EFQM 2012, mianowicie
ZADOWOLENIE KLIENTOW, ZADOWOLENIE PRACOWNIKOW, WPLYW NA OTOCZENIE
oraz WYNIKI Z DZIALALNOSCI to autorka odniosta je do obszaru REZULTATY
z EFQM 2019. ZADOWOLENIE KLIENTOW i ZADOWOLENIE PRACOWNIKOW mozna
przypisa¢ do tematu dotyczgcego postrzegania przez interesariuszy, gdyz zaréwno klienci, jak
i pracownicy sg interesariuszami funkcjonowania danej organizacji. WYNIKI Z DZIALANOSCI to
nic innego jak WYNIKI STRATEGICZNE | OPERACYJNE, zas WPLYW NA OTOCZENIE, to nie
tylko wptyw danej organizacji na srodowisko naturalne, ale rowniez wptyw na interesariuszy
organizacji, czyli zagadnienie wpisujagce sie w temat POSTRZEGANIE PRZEZ
INTERESARIUSZY.
Poréwnanie przedstawione w tabeli 2.9 pokazuje, ze mimo zmian wprowadzonych
w modelu, odpowiedzi respondentow uzyskane w badaniach empirycznych nie dewaluujg sig, co
jest to wynikiem specyfiki tych badan.
Zdefiniowane obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa zgodnie z EFQM 2012258 to:
1. Przywoédztwo (w jaki sposdb zarzad i wszyscy kierownicy zachowujg sie i dziataja,
aby inspirowac i powodowac zmiany kultury w kierunku nastawienia sie na jakos¢).
2. Polityka i strategia (czy polityka i strategia sg formutowane, weryfikowane
i udoskonalane).
3. Zarzadzanie personelem (w jaki sposob przedsiebiorstwo wyzwala petny potencjat
zatrudnianego personelu).
4. Zasoby (w jaki sposob zasoby finansowe, informacyjne, materiatowe oraz stosowane
technologie sg efektywnie wykorzystywane dla wspomagania realizacji polityki
i strategii przedsiebiorstwa).
5. Procesy (jak krytyczne procesy sg stosowane i kontrolowane w celu zapewnienia
ciggtego doskonalenia przedsiebiorstwa).
6. Zadowolenie klientéw (jak klient ocenia jako$¢ wyrobdw i ustug).
7. Zadowolenie pracownikow (jak pracownik ocenia korzysci ptyngce z zatrudnienia
w przedsiebiorstwie oraz wtasny wktad w jego rozwaj).
8. Wplyw na otoczenie (jakie sg zwigzki przedsigbiorstwa z lokalng spotecznoscig oraz
oddziatywanie na srodowisko naturalne).

9. Wyniki z dzialalnosci (w jakim stopniu przedsiebiorstwo osigga zaplanowane cele).

Obszary dziatalnosci zgodnie z EFQM 2012 i ich doskonalenie, niezaleznie od obszaru
logistycznego, do ktérego sg odnoszone (zgodnie z rysunkiem 1.39 w podrozdziale 1.5) bazowa¢
mogg ha Kkryteriach poszczegélnych modeli doskonatosci zarzadzania fancuchem dostaw
przedstawionych w podrozdziale 2.1. Podane w modelach kryteria zdefiniowanych poziomdéw

doskonatosci wraz z ich opisem, pokazujg wprost co nalezy zrobi¢, aby dany poziom osiggna¢.

258nttp://www.iso.org.pl/uslugi-zarzadzania/wdrazanie-systemow/zarzadzanie-strategiczne/efqm/
[dostep: 27.01.2017].
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Tabela 2.10. Wykorzystanie kryteriow modeli doskonato$ci zarzgdzania fancuchem dostaw

w doskonaleniu obszaréw dziatalno$ci zgodnie z EFQM 2012 w obszarach logistycznych

model A. Baranieckiej
i B. Rodawskiego

OBSZAR DZIALALNOSCI MODEL DOSKONALOSCI
ZGODNIE ZARZADZANIA LANCUCHEM KRYTERIUM
Z EFQM 2012 DOSTAW
model Ch. C. Poiriera 2323?&221?; l;zilr:azmone 4
PRZYWODZTWO gt zarzadzajacy

uwarunkowania ,miekkie”

POLITYKA | STRATEGIA

model A.T. Kearney

zintegrowane dtugookresowe
planowanie, partnerstwo

z dostawcami; ponad funkcjonalne
planowanie dziatan operacyjnych;
monitorowanie, poréwnywanie

i podejmowanie dziatan
korygujacych

model A. Baranieckiej
i B. Rodawskiego

uwarunkowania ,,miekkie”

ZARZADZANIE PERSONELEM

model A.T. Kearney

kompetencje pracownikow

model A. Baranieckiej
i B. Rodawskiego

uwarunkowania ,miekkie”

model Kompasu

zastosowanie zaawansowanych
technologii informatycznych

rozwéj wspélnych systeméw
informatycznych z uzyciem

ZASOBY model Ch. C. Poiriera nowoczesnych narzedzi gospodarki
elektronicznej
model A.T. Kearney zintegrowany system informatyczny
model A. Baranieckiej . "
. . uwarunkowania ,twarde
i B. Rodawskiego
ustawiczne doskonalenie procesow;
PROCESY

korygujacych

model A. Baranieckiej
i B. Rodawskiego

uwarunkowania ,twarde”

ZADOWOLENIE KLIENTOW

model A.T. Kearney

orientacja na klienta

ZADOWOLENIE
PRACOWNIKOW

model A.T. Kearney

kompetencje pracownikéw

model A. Baranieckiej
i B. Rodawskiego

uwarunkowania ,miekkie”

WPLYW NA OTOCZENIE

WYNIKI Z DZIALALNOSCI

model A.T. Kearney

orientacja na klienta; zintegrowane
dtugookresowe planowanie;
partnerstwo z dostawcami; ponad
funkcjonalne planowanie dziatan
operacyjnych; ustawiczne
doskonalenie procesow;
monitorowanie, poréwnywanie

i podejmowanie dziatan

korygujacych

model A. Baranieckiej
i B. Rodawskiego

uwarunkowania ,twarde”

A\ MOST

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie J. Witkowski, Zarzgdzanie faricuchem dostaw. Koncepcje,
procedury, do$wiadczenia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.69-76; A. Baraniecka,
B. Rodawski, Model of Supply Chain Management Proficiency, (1), [w:] "Pharma Poland News", No. 8 (17),
(2007a), s.2-4; A. Baraniecka, B. Rodawski, Model of Supply Chain Management Proficiency, (2),
[w:] "Pharma Poland News", No. 9 (18), (2007b), s.2-3.

Przedstawione w tabeli 2.10 przyporzgdkowanie kryteriow z poszczegélnych modeli
doskonatosci zarzadzania taricuchem dostaw do konkretnych obszaréw dziatalnosci zgodnie

z EFQM 2012, doskonale pokazuje, iz w procesie wprowadzania usprawnien, dziatan
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doskonalgcych, mozna zastosowac kryteria jednego tylko modelu doskonatosci zarzgdzania
tancuchem dostaw lub tez kilku modeli jednoczesnie. Zalezne jest to od poziomu na jakim
znajduje sie organizacja/tancuch dostaw oraz do jakiego poziomu dgzy. Przyktadowo, w zakresie
PRZYWODZTWA, do doskonalenia proceséw zwigzanych z tym obszarem, mozna zastosowaé
kryterium z modelu Ch. C. Poiriera, tzn. poziomy dojrzatosci uzaleznione sg od uwagi
zarzgdzajgcych i/lub kryteria z modelu A. Baranieckiej i B. Rodawskiego, gdzie kryterium
okreslone jako uwarunkowania ,miekkie” obejmuje m.in. kulture organizacyjng, w tym normy
i wartosci respektowane przez pracownikdw przedsiebiorstwa, w gtéwnej mierze tworzone przez
kadre zarzadzajgcg. Innym przykladem sg zagadnienia zwigzane z obszarem dziatalnoSci
0 nazwie ZASOBY, gdzie do doskonalenia obszaru mozna zastosowac kryteria czterech réznych
modeli (modelu Kompasu i/lub modelu Ch. C. Poiriera i/lub modelu A. T. Kearney i/lub modelu
A. Baranieckiej i B. Rodawskiego). Zgodnie z EFQM obszar ZASOBY obejmuje: zasoby
finansowe, zasoby informacyjne i materiatlowe, stosowane techniki/technologie oraz sposéb ich
wykorzystania, aby efektywnie wspomagac realizacje polityki i strategii przedsiebiorstwa. Dlatego
tez, kryterium z modelu Kompasu, jakim jest zastosowanie zaawansowanych technologii
informatycznych, jest tutaj odpowiednie do zastosowania. To samo sie tyczy kryterium z modelu
Ch. C. Poiriera, ktérym jest rozwdj wspdlnych systeméw informatycznych z uzyciem
nowoczesnych narzedzie gospodarki, a takze kryterium z modelu A. T. Kearney dotyczgce
stosowania zintegrowanego systemu informatycznego, oraz kryterium z modelu A. Baranieckiej
i B. Rodawskiego moéwigce, ze systemy informatyczne sg tutaj odpowiednie do zastosowania.
Jedynie w obszarze WPLYWU NA OTOCZENIE, gdzie oceniane sg relacje przedsiebiorstwa
z lokalng spotecznoscig oraz oddziatywanie na srodowisko naturalne, kryteriow tych nie mozna
zastosowaé. Wynika to z faktu, ze obszar ten jest SciSle zwigzany z konkretng branzg oraz
prawem z nig zwigzanym oraz geograficznym potoZzeniem danego przedsiebiorstwa
i wynikajgcymi z tego przepisami prawa.

Zestawienie przedstawione w tabeli 2.10 to nie tylko forma wskazania konkretnego
kryterium modelu doskonatosci zarzadzania fancuchem dostaw do doskonalenia konkretnego
obszaru, to réwniez forma wytycznych do uzyskania doskonatosci obszaréw dziatalnosci zgodnie
z EFQM. Przedstawione modele doskonalenia wraz z podang charakterystykg poszczegoinych
poziomdéw, mogg byc¢ traktowane jako wytyczne do uzyskania doskonatosci zarzadzania
obszarami logistycznymi wraz z przynaleznymi tancuchami dostaw. Sg one rodzajem analizy
obecnego systemu zarzgdzania fancuchem dostaw, jako Zze rozwazane sg wszelkie procesy
wystepujgce w tym tahcuchu. Stanowig one réwniez zalecenia do doskonalenia proceséw, co

w rezultacie przektada sie na doskonalenie logistycznego fancucha dostaw.
2.3.2. Wykorzystanie modeli relacji do budowy sieci powigzan relacyjnych

Wprowadzenie zmian w relacjach miedzy organizacjami w fancuchu dostaw powoduje
trudnosci. Konieczne jest wystepowanie pewnych okreslonych zasobéw, ktére niezbedne sg do

zbudowania relacji na zaktadanym poziomie. Zasoby te wspiera¢ bedg relacje partnerskie
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(zasoby kluczowe) oraz dominacje (zasoby niekluczowe)?>°. Nalezy zaznaczy¢, ze nie wszystkie
aktywnosci wymagajg Scistej wspotpracy (w obrebie tancucha dostaw). W ich przypadku,
poszczegodlne ogniwa skupiajg sie na uzyskaniu korzysci wtasnych. Dlatego tak istotne jest
zbudowanie okreslonej relacji i zaufania miedzy ogniwami tancucha. W konsekwencji,
przektadajg sie one na osiggniecie podstawowego celu podmiotdw wspotpracujgcych
w fancuchu, jakim jest catkowite zaspokojenie potrzeb i wymagan klientéw.

Do czynnikéw wptywajgcych na powstawanie sieci relacyjnych, procz zmian technicznych
i technologicznych, nalezg?6°:

e zmniejszenie skali dziatalnosci;

e skrocenie cykli produkcyjnych;

e wprowadzenie obszaréw w petni bazujgcych na outsourcingu;

e rozproszone i ukierunkowane rynki;

e wysokie ryzyko prowadzenia dziatalnosci;

¢ trudnosé¢ zwigzana z wejsciem na rynek.

Przede wszystkim jednak, budowa sieci powigzanh relacyjnych wynika z korzysci, jakie moze
przynies¢ badz przynosi taka forma wspoidziatania, tzn. wplyw na wzrost potencjatéw
gospodarczych jednostek ze sobg wspoétpracujgcych?6l,

Do budowy sieci powigzan relacyjnych, na zamierzonym przez organizacje poziomie,
wykorzysta¢ mozna kryteria z modeli zarzgdzania relacjami, przedstawione w podrozdziale 2.2.
Przedstawione w poszczegolnych modelach kryteria i/lub opisy pozioméw integracji w bardzo
prosty sposéb pokazujg droge do uzyskania pozgdanych pozioméw integracji.

Zgodnie z modelem Speckmana, Kamauffa i Myhra?2, gdzie zatozono przej$cie od
tradycyjnej relacji opartej na zakupach do ciggtego wspétdziatania, koordynacja i wspotpraca sg
konieczne do osiggniecia zatozonych zyskéw z efektywnej wspdtpracy. Model przedstawia cztery
poziomy relacji, gdzie pierwszy poziom relacji stanowig negocjacje oparte o zakupy. Na tym
poziomie gtébwnym kryterium wyboru dostawcy jest kryterium ceny. Drugi poziom relacji to
wspotpraca, dzieki ktérej uzyskuje sie zmniejszenie liczby dostawcow w catym farncuchu dostaw.
Trzecim poziom relacji stanowi koordynacja dziatan w obrebie tancucha dostaw, ktéra
wspomagana jest przez potgczenia informatyczne typu WIP oraz system EDI. Ostatni, czwarty
rodzaj relacji tworzy wspotdziatanie, w ktéorym wystepuje integracja tancucha dostaw wspierana

przez wspoélne planowanie i wspétdziatanie technologii. W modelu Cox?3 z kolei, gtéwne

259 5, Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie tarncuchem Dostaw, op. cit., s.46-47;

R. Speckman, J. Kamauff, N. Myhr, An empirical investigation..., op. cit., s.53—67; M. Adamczak,

R. Domanski, P. Cyplik, Narzedzia wdrazania zr6znicowanego rozwoju. Handel wewnetrzny, lipiec-
sierpien 2012, tom 3, s.9-18.

260 M. J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.195; S. K. Chetty,
H.l.M. Wilson, Collaborating with competitors to acquire resources, International Business Review, 2003,
vol.12, issue 1, s.61-81; A. Swierczek, Siec firm jako podstawa ksztaftowania organizacji siecioweyj,
Przeglad Organizacji 2006, nr 10, s.27; M. Najda — Janoszka, Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka,
Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2010, s.32.

261 A, P. Wiatrak, Organizacje sieciowe — istota ich dziatania i zarzgdzania, Wspotczesne zarzgdzanie
2003, nr 3, s.7-18.

262 R, Speckman, J. Kamauff, N. Myhr, An empirical investigation..., op. cit., s.53-67.

263 A, Cox, Understanding buyer and..., op. cit., p.8-15.
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zatozenie opiera sie na tym, ze tylko nieliczne warunki wpierajg wspoétdziatanie. Warunki te
wystepuja w chwili dominacji nabywcy lub, gdy sita dominacji rozklada sie réwno na nabywce
i dostawce, zapewniajgc ich wzajemna niezaleznos¢. Korzystajgc z macierzy, ktora przedstawia
zatozenia modelu, mozna okresli¢ na jakim dokfadnie etapie sg wzajemne powigzania. W tym
celu wymagane jest przeprowadzenie dokfadnej analizy wspotpracy i relacji miedzy ogniwami
tancucha. Pozwoli ona ustali¢ na jakim etapie rozwoju jest aktualnie tancuch dostaw, a takze,
ktoéra dokfadnie sita dominacji ma miejsce w tym tancuchu. Z kolei model Cavinato25* opiera sie
na zdefiniowanych 16 réznych rodzajach modeli fancuchéw dostaw wraz z ich szczegotowag
charakterystyka. Stanowig one podstawe identyfikacji obecnego poziomu organizacji oraz
wskazujg kierunek rozwoju uzyskania wyzszych pozioméw wzajemnych relacji ogniw w fancuchu
dostaw. Nastepny z omoéwionych modeli, model PRTM i PMG?2%, przedstawia cztery etapy

dojrzatosci relacji w tancuchu dostaw (rysunek 2.8).

> Etap 1
+PODEJSCIE FUNKCJONALNE

> Etap 2
* INTEGRACJA WEWNETRZNA

> Etap 3
*INTEGRACJA ZEWNETRZNA

Etap 4
«WSPOLDZIAt ANIE MIEDZY ORGANIZACJAMI

. Rys. 2.8. Etapy w modelu PRTM i PMG.
Zrodfo: Opracowanie wiasne na podstawie S. Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie
tancuchem Dostaw, Politechnika Czestochowska, Czestochowa, 2009, s.52-55.

W etapie pierwszym o nazwie podejscie funkcjonalne, wszystkie aktywnosci majg
miejsce na poziomie dziatdw poszczegdlnych ogniw tancucha dostaw, z uwzglednieniem
pomiaréw funkcjonalnych. W etapie drugim z kolei, zarzadzanie wszelkimi zasobami ma miejsce
na poziomie funkcjonalnym oraz na poziomie catej organizacji. Etap trzeci to etap, w ktérym
wszystkie ogniwa w tahcuchu dostaw posiadajg swoje plany dziatania oraz swoje cele. W tym
etapie, w zakresie fancucha dostaw, wystepujg wspdlne procesy oraz wzajemne przekazywanie
danych. Ostatni, czwarty etap, mozliwy jest do uzyskania na drodze stosowania technologii IT
i e-businessu. W etapie tym charakterystyczne jest planowanie, decydowanie i reakcja na
zZmieniajgce sie wymagania klienta tu i teraz. Wystepuje réwniez synchronizacja proceséw
w obrebie ogniw tahcucha dostaw.

Odmienne podejscie przedstawia model Stevensa?%®, w ktérym etapy rozwoju relacj
przedstawione sg w odniesieniu do konkretnych cech tancucha. Zalicza sie do nich m.in. przyjetg

polityke zapasow w tancuchu dostaw, obowigzujgce formy przeptywu débr i informacji z nimi

264 5, Kot, M. Starostka-Patyk, D. Krzywda, Zarzgdzanie tancuchem Dostaw, op. cit.,s.52-55.
265 Tamze.
266 A, Potter, R. Mason, M. Naim, Ch. Lawani, The evolution towards...,op. cit., p.207 -216.
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powigzanych, stosowane formy zarzgdzania relacjami, obowigzujgcy obecnie poziom obstugi
klienta oraz wykorzystanie technologii informatycznych. Wszystkie te cechy ulegajg zmianie wraz
z zmiang zatozeh obowigzujgcego fancucha dostaw. Dodatkowo, powinny by¢ one dopasowane
do obowigzujgcych rozwigzan organizacyjnych i sposobu planowania. Podobnie, jak w modelach
doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw Kompasu i Ch. C. Poiriera, jednym z elementéw
decydujgcym o przejsciu na wyzszy etap integracji jest wykorzystanie zaawansowanych
technologii informatycznych, nowoczesnych narzedzi gospodarki. Model SCOR?257, ostatni
z przedstawionych modeli, opiera sie na wspotpracy z klientami, przeptywie produktéw i ustug na
drodze dostawca — klient, wszystkich niezbednych dziataniach rynkowych wymaganych, aby
wprowadzi¢ wyréb na rynek. Dodatkowo, opiera sie na aktywnosciach zwigzanych
z zaopatrzeniem, produkcjg i dostawg do klienta. Model ten bazuje na pieciu gtdwnych
elementach:

e planowaniu (plan) — w szczegolnosci bilansowaniu zadanh ze zdolnosciami;

e zarzgdzaniu przeptywem materiatow, planowaniu przychoddéw, zbieraniu i analizie
danych;

e zaopatrzeniu (source) — zamawianiu, planowaniu/harmonogramowaniu i odbiorze
produktéw i ustug;

¢ wykonaniu (make) — konwersji materiatow lub tworzeniu podstawy ustug;

e dystrybucji (deliver) — magazynowaniu wyrobéw gotowych, przyjmowaniu,
sprawdzaniu poprawnosci, tworzeniu zaméwien klienta, wyborze $rodkéw transportu,
zatadunku $rodkow transportu, instalowaniu wyrobow gotowych, fakturowaniu
klientow;

e lancuchu zwrotnym (return) — przyjmowaniu reklamowanych produktéw, identyfikacji

zrédet awarii.
Natomiast sam proces oparty na modelu SCOR sktada sie z trzech etapow?58;

o etap najwyzszy — okre$lony jest obszar dziatania modelu SCOR, wyznacza sie cele
zwigzane z budowaniem oraz uzyskaniem przewagi konkurencyjnej firmy;

o etap konfiguracji — definiuje sie sposoby i droge realizacji zamowien klientow;

o etap elementéw procesu — ustala sie mozliwosci danego przedsiebiorstwa do
konkurowania na danym rynku, definiuje sie sktadowe proceséw, wejscia i wyjscia
procesow, wskazniki i mierniki poszczegodlnych procesow.

Model SCOR pozwala na standaryzacje proceséw oraz nazewnictwa, a takze harmonizacje
miernikdw u wszystkich partneréw w fancuchu dostaw. Bazuje na podejsciu procesowym bez
wzgledu na to, ile jest podmiotdéw biorgcych udziat w tych procesach, poniewaz bierze pod uwage

relacje miedzy dostawcg i odbiorcg na réznorodnych szczeblach zarzgdzania.

267 A, Potter, R. Mason, M. Naim, Ch. Lawani, The evolution towards...,op. cit., p.207 -216.
268 Tamze.
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Przedstawione modele zarzgdzania relacjami stanowig wytyczne uzyskania skutecznego
i efektywnego funkcjonowania fancucha dostaw, na drodze budowania odpowiednich powigzan
miedzy jego ogniwami. Stosujac kryteria przyjete w poszczegoélnych modelach mozna zbudowaé
satysfakcjonujgce powigzania miedzy ogniwami tancucha dostaw. Powigzania te wptywajg na
budowe zintegrowanego systemu logistycznego miedzy kooperantami w tahcuchu. Gitéwng ich
rolg jest wyjscie klientom naprzeciw, spetnienie ich oczekiwan, jednoczesnie wptywajgc na
podniesienie poziomu obstugi. Co wiecej, powigzania te wptywajg na poprawe jakosci
wytwarzanych wyrobow i ustug, poprawe przeptywdéw oraz ich optymalizacje, minimalizacje

zapasow, jak réwniez zwiekszenie udziatu w rynku, ktéry wprost przektada sie na wzrost zyskow.

2.3.3. Identyfikacja elementéw wzmacniajgcych i ostabiajgcych doskonalenie w sieci powigzan

Wydtuzanie fancuchow logistycznych (przede wszystkim zwiekszenie dystansu miedzy
produkcjg a rynkiem zbytu), gdzie jednoczesnie wzrasta zréznicowanie oferowanych produktow
i ustug, powoduje wzrost natezenia przeptywoéw towarowych oraz wzrost liczby partneréw
w obrebie tancuchdéw logistycznych. Skutkuje to przeksztatceniem proceséw logistycznych
(krajowych i miedzynarodowych) w sieci logistyczne, ktére z kolei sktadajg sie z wielu réznych
tancuchéw dostaw?6°.

Na sie¢ logistyczng, sie¢ powigzan relacyjnych logistycznych, sktadajg sie wszelkie
dziatania oraz procesy wzajemnie powigzane, ktére cechujg sie wysokim stopniem ztozonosci
i zaleznoSci miedzyorganizacyjnych. Zarzadzanie takg siecia wymaga nieustannego
prowadzenia procesow integrujgcych i koordynujacych dziatania w jej obrebie, w sposéb
gwarantujgcy réwnowage, dostosowany do wszystkich jej uczestnikéw. Jest to kluczowe ze
wzgledu na uzyskanie doskonatosci operacyjnej, ktéra przektada sie na korzysci dla wszystkich
jej uczestnikow. Doskonalenie w sieci powigzan relacyjnych powinno obejmowac¢ wszelkie
aktywnosci korygujgce, usprawniajgce i ulepszajgce, mianowicie?’°:

e o0gdlne =zasady funkcjonowania relacji sieciowej: dostawcy - producenci -
dystrybutorzy — klienci, przy czym zakres ustug powinien by¢ réwnoczesnie
dostosowywany do potrzeb klientéw;

e rozmieszczenie przestrzenne sieci, tj. centralizacja i rozproszenie gtéwnych
elementow sieci, mianowicie zaopatrzenia, produkcji oraz dystrybucji;

e poziom zarzgdzania logistycznego, tj. centralizacja i decentralizacja;

o wszelkie aktywnosci zwigzane z minimalizowaniem skutkéw ztozonosci takiej sieci
(m.in. dtugosci transportu czy tez czasu realizacji zamowienia);

e przeptywy materiatowe, ich koordynacja, integracja w miare potrzeb,
z uwzglednieniem tgczenia réznych dostepnych gatezi transportu;

e fancuch wartosci, ktéry przynosi sie¢ relacyjna poprzez reorganizacje

dotychczasowego sposobu dziatania logistycznego;

269 A, Tubielewicz, Problematyka zarzgdzania globalng siecig dostaw, [w:] Innowacje w zarzadzaniu
i inzynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole 2015, s.1014-1025.
270 A, Tubielewicz, K. Tubielewicz, Doskonalenie funkcjonowania faricucha..., op. cit., s.1045-1055.
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e wszelkich procesy informacyjne i decyzyjne, kiére wystepujg podczas zarzgdzania

siecig relacyjna.

Skuteczne wprowadzenie dziatan doskonalgcych wymaga przede wszystkim
zaangazowania pracownikéw dziatajgcych w sieci powigzah relacyjnych. Doskonalenie
organizacji oraz sieci organizacji polega na statym podnoszeniu poziomu wiedzy, umiejetnosci
i kompetencji zawodowych pracownikéw. Dodatkowo, polega na tagczeniu zarzadzania wiedzg
z zarzgdzaniem relacjami, zaréwno z klientami, jak i organizacjami w sieci. Przekfada sie to na
wzrost skutecznosci i efektywnosci jej dziatania oraz powigzanych z nig farncuchéw logistycznych.

Ksztaltowanie sieci relacyjnej, jej rozwoju oraz doskonalenia odbywa sie pod bardzo
mocnym wptywem kosztow, ktére wynikajg ze wzrostu racjonalizacji kosztowej oraz
konkurencyjnos$ci cenowej na rynkach krajowych i zagranicznych. Skutkuje to wzrostem
znaczenia kosztow catkowitych w dziatalnosci danej organizacji/sieci organizacji, zwtaszcza
w dziatalnosci logistycznej. Koszty stanowig jedno z kluczowych aspektéw oceny efektywnosci
dziatania fancucha logistycznego. W celu ujecia w zarzadzaniu logistycznym ogélnych zasad
racjonalnego gospodarowania kosztami, nalezy zidentyfikowa¢ koszty logistyczne, monitorowaé
je i kontrolowa¢. Nalezy réwniez dokona¢ oceny determinant ksztaltowania sie catkowitych
kosztéw fancucha logistycznego. Problemy w sieci relacyjnej, gtdwnie dziatalnosci logistycznej,
odnoszg sie przede wszystkim do tancucha dostaw z powodu jego dynamiki. Doskonalenie sieci
powigzan ma na celu gtéwnie minimalizacje kosztéw catkowitych, minimalizacje zapaséw oraz
0ogolne usprawnienie prowadzonych proceséw. Stuzy roéwniez zapewnieniu mozliwie
najkrotszego czasu realizacji zamowienia, poprawie parametrow dostaw (jakos¢, terminowosc,
kompletnosé, bezpieczenstwo) oraz ogdélnie usprawnieniom w procesach integracji,

wspoétdziatania i kooperacji organizacji w sieci powigzan 271,

PODSUMOWANIE

Rozpatrujgc w niniejszym rozdziale zagadnienie zarzadzania tancuchem dostaw i celu
jego stosowania, jakim jest ogodlnie ujete doskonalenie organizacji, autorka prezentuje
rozwazania poczynione w odniesieniu do analizy literatury przedmiotu. Doskonalenie organizaciji
zwraca uwage na istotnos¢ integracji, niezaleznie od tego czy jest to integracja wewnetrzna czy
zewnetrzna. Integracja wewnetrzna wprowadza planowanie i zintegrowane wewnetrznie
dziatania. Integracja zewnetrzna natomiast, skupia sie na wspotpracy z kooperantami i realizac;ji
wspolnych dziatan doskonalgcych wszelkie procesy majgce miejsce w tancuchu dostaw, ktore
przynoszg wymierne korzysci wszystkim kooperantom. Nastepnie, autorka przedstawia zasady
integracji w zarzadzaniu tancuchem dostaw na przyktadzie DOMU SCM. Pokazuje rowniez role
integracji w doskonaleniu tancucha dostaw. Dziatania doskonalgce autorka przestawita za
pomocg zaprezentowanych modeli doskonato$ci zarzgdzania taricuchem dostaw. Stanowig one
pewnego rodzaju wytyczne do przeanalizowania obecnego dziatania proceséw wystepujgcych
w tancuchu dostaw. Jednoczes$nie sg wytycznymi do doskonalenia tych proceséw. Z modelami

doskonatosci zarzgdzania tancuchem dostaw oraz zagadnieniem integracji nieodzownie

211 A, Tubielewicz, K. Tubielewicz, Doskonalenie funkcjonowania faricucha..., op. cit., s.1045-1055.
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zwigzane jest zarzgdzanie relacjami w zintegrowanym tancuchu dostaw. Przedstawione przez
autorke modele zarzgdzania relacjami w logistyce pokazujg kierunek, jaki nalezy obrac, aby
uzyska¢ integracje w fancuchu. Pokazujg one roéwniez jak utworzy¢é okreslone powigzania
o okreslonej sile oddziatywania miedzy ogniwami fancucha, ktére pomagajg uzyskac skuteczne
i efektywne jego funkcjonowanie.

W tej czesci rowniez autorka przedstawita analize powigzan modeli, tj. mozliwos¢
wykorzystania kryteriw modeli doskonato$ci zarzgdzania tancuchem dostaw w doskonaleniu
obszarow logistycznych oraz mozliwos$¢ wykorzystania modeli relacji do budowy sieci powigzan
relacyjnych wraz z identyfikacjg elementdw wzmacniajgcych i ostabiajgcych doskonalenie.
Dodatkowo, przeprowadzita analize oraz zwrdcita uwage na podobieAstwa i réznice
w zakresie modelu doskonatosci EFQM 2012 i EFQM 2019. Poczyniona analiza powigzan
omawianych modeli przedstawia mozliwg droge do osiggniecia pozgadanego poziomu
doskonatosci, przy jednoczesnym osiggnieciu pozgdanego poziomu powigzan relacyjnych
w tancuchu dostaw. Zaréwno wprowadzanie zmian, ciggte doskonalenie w tancuchu dostaw, jak
i integracja to najwazniejsze czynniki wptywajgce na dziatanie i utrzymanie sie organizaciji/
tancucha dostaw.

Cata przedstawiona w niniejszej pracy cze$¢ teoretyczna uzasadnia potrzebe zrobienia
badan w zakresie doskonalenia tancucha dostaw, czyli zakresu tematycznego dysertaciji.
Przedstawione dotychczas wyniki badan literaturowych pokazujg, ze zagadnienia zwigzane
z modelami doskonato$ci zarzgdzania taricuchem dostaw, modelami zarzgdzania relacjami
w logistyce, modelami doskonatosci EFQM oraz obszarami logistycznymi funkcjonujg roztgcznie.
Autorka w analizowanej literaturze przedmiotu nie odnalazta powigzan miedzy nimi.
W zwigzku z tym, przeprowadzita badania empiryczne, na dobranej probie celowej, ktérych wyniki
umozliwiajg okreslenie czy takie powigzania istniejg oraz w jaki sposéb oddziatujg na siebie
wzajemnie. Powigzania te pozwolg na opracowanie modelu doskonalenia logistycznego tancucha
dostaw w ustugach. Oméwione w niniejszym rozdziale zagadnienia wykorzystania kryteriéw
modeli doskonato$ci w doskonaleniu obszaréw logistycznych, wykorzystania modeli relacji do
budowy sieci powigzan relacyjnych oraz identyfikacja elementéw wzmacniajgcych
i ostabiajgcych doskonalenie w sieci powigzan, pokazujg zasadnos¢ zatozenia niniejszej
dysertacji, ze powigzania te istniejg i majg wptyw na funkcjonowanie logistycznego tancucha
dostaw. Przyjetg metodyke badan wraz z uzyskanymi rezultatami autorka przedstawita

w rozdziale 3 niniejszej dysertaciji.
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ROZDZIAL 3: METODYKA DOSKONALENIA LOGISTYCZNEGO
LANCUCHA DOSTAW W USLUGACH W UJECIU RELACYJNYM

3.1. Metodyka badan

3.1.1. Cele i zakres badan

Podejmujgc sie badan dotyczgcych doskonalenia logistycznego tancucha dostaw,
przyjeto zatozenie, ze istniejg korelacje pomiedzy obszarami logistycznymi, modelami
doskonatosci organizacji (EFQM), a modelami doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw
i modelami zarzgdzania relacjami w logistyce.

Celem pracy jest zidentyfikowanie korelacji miedzy obszarami logistycznymi,
wystepujgcymi u danego przedsiebiorcy, modelami doskonatosci organizacji (EFQM) oraz
modelami doskonatos$ci zarzadzania tancuchem dostaw i modelami zarzadzania relacjami
w logistyce. Empiryczna sfera pracy obejmuje wyniki badan, ktére przeprowadzone byly
w zakresie:

o wystepowania okreslonych obszaréw logistycznych w przedsiebiorstwie;

e zdefiniowania czynnikbw majgcych wptyw na postrzeganie tzw. ,doskonatej

organizacji” zgodnie z modelami doskonatosci EFQM,;

o okreslenia poziomu doskonato$ci rozwoju tancucha dostaw zgodnie z kryteriami
przyjetymi w przedstawionych modelach doskonatosci zarzgadzania fancuchem
dostaw;

e okreslenia poziomu zaawansowania relacji zgodnie z modelami zarzadzania relacjami
w logistyce pomiedzy poszczegdinymi ogniwami tahcucha dostaw;

¢ zindentyfikowania korelacji miedzy obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci
EFQM, modelami doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw oraz modelami
zarzgdzania relacjami w logistyce.

Zgodnie ze zdefiniowanymi celami podanymi w punkcie CELE | PYTANIA BADAWCZE:

o zdefiniowany cel gtéwny, ktorym jest zidentyfikowanie korelacji miedzy obszarami
logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM, a modelami doskonatosci zarzgdzania
tancuchem dostaw i modelami zarzadzania relacjami w logistyce;

o zdefiniowany cel utylitarny, ktérym jest opracowanie wytycznych - modelu
doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ustugach;

o zdefiniowane cele szczegétowe, ktérymi sg:

1. Studium literatury przedmiotu z zakresu logistycznego tancucha dostaw oraz jego
doskonalenia;

Identyfikacja obszaréw logistycznych;

3. Zdefiniowanie czynnikdw majgcych wptyw na postrzeganie tzw. ,doskonatej organizacji”
zgodnie z modelami doskonatosci EFQM oraz okreslenie poziomu doskonatosci rozwoju
tancucha dostaw zgodnie z kryteriami przyjetymi w przedstawionych modelach

doskonatosci zarzgdzania logistycznym fancuchem dostaw;
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4. Okreslenie poziomu zaawansowania relacji pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami
tancucha dostaw zgodnie z modelami zarzgdzania relacjami w logistyce;

5. Zidentyfikowanie korelacji miedzy obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci
EFQM, modelami doskonatosci zarzadzania fancuchem dostaw oraz modelami
zarzadzania relacjami w logistyce. ldentyfikacja znaczenia tych korelacji z punktu
widzenia osigganych efektow oraz wptywu na podejmowane decyzje, jak réwniez
identyfikacja stabosci tych korelacji. W rezultacie opracowanie wytycznych — modelu
doskonalenia logistycznego taincucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym;

6. Weryfikacja opracowanych wytycznych — modelu;

wyznaczajg zakres przedmiotowy badan.

Empirycznie bezposrednio badano jedno przedsiebiorstwo?72, przy czym poszczegolne
zakresy zagadnien dotyczg obszaréw logistycznych, modeli doskonatosci EFQM, modeli
doskonatos$ci zarzadzania tancuchem dostaw oraz modeli zarzgdzania relacjami w logistyce.
Zakresu badan nie ograniczono do konkretnego rodzaju dziatalnosci, branzy czy tez sektora,
poniewaz doskonalenie logistycznego tancucha dostaw dotyczy praktycznie kazdego
przedsiebiorstwa. W zakresie badah nie uwzgledniono ustug publicznych ze wzgledu na ich
specyfike.

Zakres przestrzenny zostal zdefiniowany poprzez obszar dziatania badanego
przedsiebiorstwa. Lancuchy dostaw z nim zwigzane majg zasieg krajowy (w tym lokalny) oraz
europejski. Badane przedsiebiorstwo ma swoje siedziby w Polsce (Gdansk, Cieplewo,
Warszawa, Mirostaw, Mikotow, Wroctaw), a takze w Europie (Wegry, Hiszpania, Czechy,
Stowacja, Rumunia, Ukraina, Rosja). Badania wykonywano w oddziatach polskich, w tym
w siedzibie gtdwnej w Gdansku.

Zdefiniowane cele badawcze i postawione pytania badawcze przedstawione w punkcie
CELE | PYTANIA BADAWCZE determinujg zakres pracy, przez co wptywajg na metodyke oraz

konstrukcje pracy. Ich zweryfikowanie jest gtbwnym celem empirycznym pracy.

3.1.2. Koncepcja realizacji badan

W przyjetej koncepcji realizacji badan empirycznych zatozono przeprowadzenie ich
w trzech etapach. Pierwszy etap miat na celu weryfikacje poprawnosci utozenia kwestionariusza
badan, drugi — przeprowadzenie badan, trzeci natomiast stanowit analize dwéch poprzedzajgcych
etapow. Pierwszy etap badan empirycznych polegat na przeprowadzeniu badan pilotazowych,
ktére umozliwity weryfikacje pytan zawartych w kwestionariuszu ankiety pod katem ich
czytelnosci i zrozumienia przez respondentéw. W drugim etapie przeprowadzone zostaty badania
zasadnicze, dzieki ktéorym pozyskano dane majgce ukazaé powigzania miedzy obszarami
logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM, modelami doskonatosci zarzadzania taricuchem
dostaw oraz modelami zarzgdzania relacjami w logistyce. Badania te podzielono na cztery czesci
ze wzgledu na lokalizacje oddziatéw badanego przedsiebiorstwa. W pierwszej czesci zrédto

informacji stanowili pracownicy gtéwnej siedziby przedsiebiorstwa w Gdansku. Drugg grupe

2712 Szerzej w podrozdziale 3.1.3.
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stanowili pracownicy Zaktadéw Produkcyjnych, umiejscowionych w Cieplewie k/Gdanska,
w Gdansku Osowej (Galaktyczna) oraz Mirostawiu k/Ptocka. Trzecig grupe stanowili pracownicy
biur handlowych zlokalizowanych w Warszawie, w Mikotowie k/Opola oraz we Wroctawiu, czwartg
tzw. zamiejscowi - pracownicy wykonujacy w gtéwnej mierze prace zdalng.

Préba celowa, okreslona przez autorke rozprawy, wybrana byta ze wzgledu na
posiadanie przez osoby wchodzgce w sktad populacji badanej, wiedzy w zakresie funkcjonowania
badanego przedsiebiorstwa (realizowanych proceséw, gtdéwnych obszaréw dziatalnosci).
Liczebnosé proby celowej wynika z liczby oséb, ktére w badanym przedsigbiorstwie zatrudnione
sg na stanowiskach biurowych. Z badan wykluczono pracownikéw produkcyjnych oraz
pracownikow tzw. obstugi (konserwatorow oraz osoby sprzatajgce, pracownikéw ochrony,

monteréw sprzedawanych przez przedsiebiorstwo produktow i rozwigzan).

ETAPY BADAN

Zakres zrealizowanych prac badawczych jest wynikiem z przyjetego celu rozprawy oraz
postawionych pytan badawczych. Charakter teoretyczno - empiryczny rozprawy zawazyt
0 zastosowanych metodach badawczych. Schemat postepowania badawczego przyjetego

w rozprawie przedstawiono na rysunku 3.1.

BADANIE WERYFI-
SFORMUtOWA- STUDIUM EMPIRY- BADANIE ANALIZA KACIA
NIE PYTAN LITERATU- CZNE ZASADNI- STATYS- WNIOSKI MODEL ZAtOZEN
BADAWCZYCH RY PILOTA- CZE TYCZNA
ZOWE MODELU

Rys. 3.1. Schemat postepowania badawczego przyjetego w rozprawie.
Zrodfo: Opracowanie wiasne.

Postepowanie badawcze przyjete w rozprawie przedstawione na rysunku 3.1 mozna
podzieli¢ na trzy stadia, mianowicie stadium formutowania problemu badawczego, stadium badan

oraz stadium ocen.

1. Stadium formutowania problemu badawczego obejmowato sformutowanie pytan
badawczych oraz studium literatury przedmiotu.
Rezultatem przeprowadzonych badan literaturowych jest brak powigzan w literaturze
przedmiotu miedzy modelami doskonatosci EFQM, modelami doskonato$ci zarzgdzania
tancuchem dostaw, modelami zarzadzania relacjami w logistyce oraz obszarami

logistycznymi.
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2. Stadium badan obejmowato przeprowadzenie badan empirycznych pilotazowych oraz badan
zasadniczych wraz z wykonaniem analizy statystycznej uzyskanych wynikow.
W stadium badan wyselekcjonowano obszary logistyczne w przedsiebiorstwie. Zdefiniowano
czynniki majgce wptyw na postrzeganie tzw. ,doskonatej organizacji” zgodnie z modelami
EFQM 2012. Okreslono poziom doskonatosci rozwoju tancucha dostaw zgodnie z kryteriami
modeli doskonato$ci zarzgdzania tancuchem dostaw. Wyznaczono poziom zaawansowania
relacji zgodnie z modelami zarzgdzania relacjami w logistyce pomiedzy poszczegdlinymi
ogniwami tancucha dostaw. Wskazano korelacje miedzy obszarami logistycznymi, modelami
doskonatosci EFQM 2012, modelami doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw oraz
modelami zarzgdzania relacjami w logistyce.

3. Stadium ocen, gdzie na podstawie wynikdow analizy statystycznej uzyskanych wynikéw
badan, na drodze analizy poréwnawczej, analizy kontekstualnej, analizy przyczynowo —
skutkowej oraz analizy systemowej, opracowano model oraz dokonano weryfikacji celem

sprawdzenia jego zatozen.
Etap | badan empirycznych — badania pilotazowe

W pierwszym etapie badan empirycznych przeprowadzone zostaty badania pilotazowe,
ktére pozwolity na zweryfikowanie wiedzy o badanym otoczeniu oraz ocene zestawu pytan pod
katem ich czytelnosci i zrozumienia. W tym celu opracowano kwestionariusz ankiety sktadajgcy
sie z 28 pytan, wsrdd ktorych znajdowaty sie pytania:

o otwarte, w ktérych respondent miat mozliwo$¢ udzielenia swobodnej odpowiedzi;

e zamkniete, w ktérych respondent posiadat skohczong liczbe sformutowanych

odpowiedzi.
Posréd pytan zamknietych wstepowaty pytania jednokrotnego wyboru oraz pytania szeregujgce
pod katem istotnosci przedstawione warianty odpowiedzi. Podczas tworzenia kwestionariusza
ankiety skupiono sie na tym, aby pytania byly zrozumiate dla respondentéw i pozwolity na
uzyskanie pozadanych danych. W czasie prowadzenia badan pilotazowych ankieta zostata
rozprowadzona osobiscie w wersji papierowej. Badania zrealizowano w terminie 15.03.2019r.
- 15.04.2019r. Finalnie rozdano 9 kwestionariuszy ankiety pilotazowej. Zebrano réwniez 9
wypetnionych kwestionariuszy ankiety pilotazowej. W zwigzku z tym, w badaniach

pilotazowych zwrotnosé wynosita 100%.
Etap Il badan empirycznych — badania zasadnicze

W drugim etapie badan empirycznych przeprowadzono badania zasadnicze, ktérych
celem byto pozyskanie danych majgcych zidentyfikowa¢ korelacje miedzy obszarami
logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM, modelami doskonato$ci zarzgdzania taricuchem
dostaw oraz modelami zarzadzania relacjami w logistyce. W pierwszej kolejnosci skorygowano
pytania, ktére po analizie wynikédw badan pilotazowych, okazaly sie niezrozumiate dla
respondentéw. Nastepnie, przeprowadzono badania zasadnicze poprzez osobiste
rozprowadzenie ankiety w wersji papierowej, a takze w formie elektronicznej na drodze poczty

elektronicznej na firmowe adresy e-mail respondentéw. Grupe respondentéow stanowili
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pracownicy biurowi badanego przedsiebiorstwa ze wzgledu na wiedze w zakresie jego
funkcjonowania (realizowanych w nim proceséw, obowigzujagcych procedur itp.) Badania
zrealizowane byly w terminie 25.04.2019r. - 30.06.2019r. Rozdano 181 kwestionariuszy
ankietowych. Zebrano 98 wypetnionych kwestionariuszy ankietowych. W zwigzku z tym,

w badaniach zasadniczych zwrotnos¢ wynosita 54,14%.
Etap Il badan empirycznych — opracowanie statystyczne uzyskanych wynikéw badan

W celu opracowania statystycznego uzyskanych wynikéw badan empirycznych,
w programie Microsoft Office Excel stworzono bazy danych, kiére powigzane byty z blokami
tematycznymi pytan umieszczonych w kwestionariuszu ankiety. t.gcznie utworzono cztery bazy,
dotyczace odpowiednio: obszaréw logistycznych, modeli doskonatosci EFQM, modeli
doskonatosci zarzadzania taricuchem dostaw oraz modeli zarzadzania relacjami w logistyce. Do
analizy statystycznej wykorzystano m.in. analize wariancji ANOVA, testy istotnosci t Welscha
oraz test RIR Tukeya. Analizy te wykonano w programie Statistica 13.1, rysunki natomiast
w programie Microsoft Office Excel 2010. Gtéwnym celem wykonanych analiz statystycznych byto
zidentyfikowanie korelacji miedzy zagadnieniami opisanymi w poszczegdlnych blokach pytan
kwestionariusza ankiety. Analiza tych korelacji pozwolita na opracowanie wytycznych - modelu
doskonalenia logistycznego tahcucha dostaw w ujeciu relacyjnym.

Pierwszy etap badan empirycznych, ktoéry stanowity badania pilotazowe, miat na celu
weryfikacje zestawu pytan w zakresie ich czytelnosci i zrozumienia przez respondentow.
Pozwolito to uzyska¢ pozadane dane w czasie badan zasadniczych stanowigcych drugi etap
badan empirycznych. Celem tego etapu bylo pozyskanie danych majgcych ukazaé korelacje
miedzy obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM, modelami doskonatosci
zarzgdzania fancuchem dostaw oraz modelami zarzgdzania relacjami w logistyce. Trzeci etap
badah empirycznych stanowito opracowanie statystyczne wynikdw uzyskanych w etapie
pierwszym i drugim. Umozliwito ono przedstawienie i zinterpretowanie catosciowo wynikéw
uzyskanych w przeprowadzonych badaniach.

Interpretacja wynikdw pozwoli ustali¢ czy takie korelacje istniejg oraz w jaki sposob oddziatujg na
siebie wzajemnie. W rezultacie umozliwig opracowanie modelu doskonalenia logistycznego

tanicucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym, ktéry stanowi przedmiot niniejszej dysertaciji.

SCHEMAT KONSTRUKCJI KWESTIONARIUSZA ANKIETY

Z racji szerokiego zakresu analizowanego problemu badawczego, zostat opracowany
schemat analityczny konstrukcji kwestionariusza ankiety. Jego celem jest ukazanie
najwazniejszych obszaréw badawczych wraz z ich wzajemnymi powigzaniami. Sam

kwestionariusz ankiety stanowi zatgcznik 1 do niniejszej pracy.
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Rys. 3.2. Schemat analityczny stuzgcy sfomutowaniu kwestionariusza ankiety badawczej.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Schemat konstrukcji kwestionariusza ankiety przedstawiony na rysunku 3.2 pokazuje
najwazniejsze obszary badawcze wraz z ich ewentualnymi wzajemnymi powigzaniami.
Rezultatem zdefiniowania tych powigzan oraz kryteriow funkcjonowania jest model logistycznego

tancucha dostaw w ujeciu relacyjnym.

3.1.3. Dobér i charakterystyka proby

Dane zrodiowe do badan statystycznych zostaly uzyskane metodg kwestionariusza
ankiety. Kwestionariusz zostat rozprowadzony osobiscie w wersji papierowej, a takze w formie
elektronicznej na drodze poczty elektronicznej. Dystrybucje ankiety przeprowadzono w kilku
grupach respondentéw, gdzie kluczem byla lokalizacja miejsca pracy w przedsiebiorstwie.
Pierwszg grupe stanowili pracownicy siedziby gtéwnej przedsiebiorstwa w Gdansku. Kolejng
grupe respondentéw stanowili pracownicy trzech Zaktadéw Produkcyjnych znajdujgcych sie na
terenie Polski: Zaktad Produkcyjny w Cieplewie, Zaktad Produkcyjny w Gdansku Osowej
(Galaktyczna) oraz Zakfad Produkcyjny znajdujacy sie w Mirostawiu k/Ptocka. Na nastepng grupe
respondentéw sktadali sie pracownicy biur handlowych umiejscowionych w Warszawie,
w Mikotowie k/Opola oraz we Wroctawiu. Ostatnig grupg byli pracownicy tzw. zamiejscowi —
pracujgcy poza ww. siedzibami firm, gtéwnie osoby wykonywujgce prace zdalng. Dobdr proby
celowej utozony w przedstawiony sposéb, pozwolit na uzyskanie wysokiego zwrotu ankiet.
Umozliwit réwniez otrzymanie danych zgodnych z zakresem przedmiotowym rozprawy -
w badanym przedsiebiorstwie wystepujg rézne aspekty logistycznego tancucha dostaw. t.gcznie
rozdano 190 kwestionariuszy ankietowych. Zebrano 107 wypetnionych kwestionariuszy.
W zwigzku z tym, zgodnie z zaleznoscig (3.1), zwrotnos¢ wyniosta 56,3%, przy poziomie ufnosci
95%, przedziat ufnosci wynosi 52,7% + 59,9%.

Btad standardowy procentu:
5, = F (3.1)
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gdzie:
p=56,3%
g=100% - p = 100% - 56,3% = 43,7%
N= 190

Zatem:

56,3% - 43,7% _

= J12,949% = 3,69
190 0 %

Przy btedzie standardowym procentu rownym 3,6% oraz poziomie ufnosci 95%, przedziat ufnoéci
WYynosi:
p—S, <P<p+S,
56,3% — 3,6% < P <56,3% + 3,6%
52,7% < P < 59,9%

Zaprezentowany tok rozumowania jest zgodny z wczesniejszymi publikacjami, ktérymi autorami
sg m.in. M. Szreder, P. Fotowicz, W. Toczek, K. Jajuga?’®, jak réwniez badaniami
przeprowadzonymi m.in. przez L. Worobjowa, K. Wisinskiego i A. Panfiorava?’#4, D. Koziot -
Kaczorek??s, k. Brzezickiego i A. Predkiego?’® oraz wielu innych.

Proba badawcza byta zréznicowana pod wzgledem jednostek organizacyjnych - pionow

oraz dziatdw, ktére wyszczegodlnione sg w strukturze przedsiebiorstwa. Uzyskane dane
przedstawiono w tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Jednostki organizacyjne w badanym przedsiebiorstwie

Pion/ Dziat Liczba respondentéw | Procent [%]
HW 27 25,2
HO 25 23,4
Administracja 13 12,1
HZ 11 10,3
HS 9 8,4
Ksiegowosé 6 5,6
Marketing 6 5,6
Kontroling 3 2,8
HR 2 1,9
INNY 2 1,9
IT 2 1,9
Prawny 1 0,9

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

273 m.in. M. Szreder, Badania Probkowe - Projektowanie i Wnioskowanie, StatSoft Polska 2011;

P. Fotowicz, Przedziat ufnosci a bigd systematyczny pomiaru, Gtéwny Urzad Miar, PAK vol. 53, nr 9
bis/2007; W. Toczek, Wyrazanie niepewnosci za pomocg przedziatow, PROBLEMS AND PROGRESS IN
METROLOGY PPM'18 — Conference Digest; K. Jajuga , Ryzyko modelu a miary ryzyka, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 2013, Volume 152, p.73-81.

274 |, Worobjow, K. Wisinski, A. Panfiorava, Stosowanie metod estymacji przedziatowej w badaniach
przyrodniczych i ekonomicznych, Folia Pomer. Univ. Technol. Stetin. 2009, Oeconomica 275 (57), s.131—
136.

275 D. Koziot- Kaczorek, Zastosowanie adaptacyjnego przedziatu ufnosci do oszacowania réznicy dwoch
$rednich w badaniach ekonomicznych, PROBLEMY ROLNICTWA SWIATOWEGO Tom 11 (XXVI) Zeszyt
4, Zeszyty Naukowe Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, Warszawa 2011, s.118-124.
276 ¥ . Brzezicki, A. Predki, Efektywnos$é¢ pozyskiwania $rodkéw na dziatalno$é dydaktyczng i naukowag

w publicznym szkolnictwie wyzszym w Polsce, PRZEGLAD STATYSTYCZNY TOM LXV — ZESZYT 4 —
2018, s.473-491.
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Zastosowane w powyzszej tabeli akronimy oznaczaja:
e HW - handel wentylacja - Pion Wentylacji Pozarowej;
e HO - handel oddymianie - Pion Systeméw Oddymiania i Doswietlen Dachowych;
e HZ - handel zabezpieczenia - Pion Zabezpieczen Konstrukcji Budowalnych;
e HS — serwis — Dziat Serwisu i Obstugi Reklamacji;
e Administracja - Pion Administracji, ktéry obejmuje Dziat Ksiegowosci, Dziat
Marketingu, Dziat Kontrolingu Finansowego, Dziat HR, Dziat Zarzgdzania Ptynno$cia,
Dziat Kadr i Ptac, Dziat Informatyki, Dziat Prawny, Dziat Administracji.
Gtéwne piony produktowe badanego przedsiebiorstwa to HW, HO oraz HZ. Zgodnie z przyjetg
strategig dziatania firmy, funkcjonujg one jako trzy osobne przedsiebiorstwa w obrebie badanego
podmiotu. Pion HS stanowi wsparcie posprzedazowe dla klientéw gtéwnych pionéw
produktowych. Ze wzgledu na rozbudowang strukture przedsiebiorstwa, dla przejrzystosci
wywodu, w dalszej czesci pracy, Pion Administracji oraz Dziat Serwisu i Obstugi Reklamacji beda

oznaczane jako ,Inne”.

Prébe badawczg scharakteryzowano takze ze wzgledu na pte¢ respondenta.

Tabela 3.2. Pte¢ respondentéw w badaniach zasadnicznych

Pte¢ Liczba [szt.] Procent [%)]
K 53 49,5
M 54 50,5

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze w grupie 107 respondentéw
przebadanych, 53 (49,5%) stanowity kobiety, a 54 (50,5%) mezczyzni (tabela 3.2). Dodatkowo
prébe badawczg opisano réwniez ze wzgledu na lokalizacje oddziatu, w ktérym pracuje
respondent oraz zajmowane przez niego stanowisko. Zlokalizowanie miejsca wykonywanej pracy
ma ogromne znaczenie podczas oceny wiarygodnosci uzyskanych danych. W oddziatach
oddalonych od gtéwnej siedziby przedsiebiorstwa, postrzeganie badanych zagadnien bywa inne,
niz ma to miejsce w gtébwnej lokalizacji przedsiebiorstwa. Rozktad odpowiedzi na pytania
dotyczgce zajmowanego stanowiska oraz lokalizacji oddziatu, w ktérym zatrudnieni sg

respondenci, przedstawiono na rysunku 3.3 oraz rysunku 3.4.
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Rys. 3.3. Stanowisko zajmowane w przedsigbiorstwie przez respondentow.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikdw badan ankietowych.

Pozycja respondenta zajmowana w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa i jej
znaczenie podczas oceny wiarygodno$ci uzyskanych danych, opiera sie w gtéwnej mierze na
Swiadomosci postrzegania przedmiotu badan. W czasie przeprowadzania badan zidentyfikowano
wiekszg swiadomosé przedmiotu badan na stanowiskach nizszego szczebla, tj. u specjalistéw
(38,3% respondentéw), w dalszej kolejnosci u kierownikéw (24,3% respondentéw). Pozostate
zajmowane przez respondentow stanowiska stanowig ponizej 5% ogotu oséb ankietowanych.

Badane przedsiebiorstwo jest zréznicowane pod wzgledem jednostek organizacyjnych,
stagd takie zréznicowanie w zajmowanych przez ankietowanych stanowiskach - od stanowisk
technicznych tj. inzynier, konstruktor czy projektant, po stanowiska administracyjne tj. ksiegowa,
sekretarka czy konsultant, doradca. Nalezy zwrdci¢ uwage, Ze stanowiska kierownicze
i specjalistyczne piastuje facznie 62,6% respondentéw, bez uwzglednienia podzialu na

stanowiska administracyjne czy techniczne/technologiczne.
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Rys. 3.4. Oddziat przedsigbiorstwa, w ktérym zatrudnieni sg respondenci.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Respondenci zatrudnieni byli przede wszystkim w Gdansku, w centralnej siedzibie
badanego przedsiebiorstwa (67,3%). Wynika to ze struktury przedsiebiorstwa, w ktdrej najwiecej
zatrudnionych oséb jest wiasnie w gtéwnej siedzibie badanego podmiotu. Kolejne wskazania pod
wzgledem liczebnosci to Zaktad Produkcyjny w Cieplewie (14%), biura handlowe w Mikotowie
k/Opola i w Warszawie (po 4,7% wskazan) oraz Zaktad Produkcyjny w Mirostawiu k/Ptocka (3,7%
wskazan). Pozostate lokalizacje pracy respondentéw stanowig ponizej 2% ogotu respondentéw.
Nalezg do nich: biuro handlowe we Wroctawiu, pracownicy zamiejscowi tj. pracujgcy poza
siedzibami firm (gtéwnie osoby wykonywujgce prace zdalng) oraz pracownicy Zaktadu
Produkcyjnego w Gdansku Osowej (Galaktyczna).

Istotnym aspektem podczas oceny wiarygodnosci uzyskanych danych, jest staz pracy
respondenta (tabela 3.3). Znajomos$¢ przedsiebiorstwa, jego strategii, panujgcych zasad oraz

Swiadomos¢é marki firmy wzrasta wraz ze stazem pracy w danym przedsiebiorstwie.

Tabela 3.3. Staz pracy w badanym przedsiebiorstwie

Liczba Sredni okres Minimalny Maksymalny .
. S okres okres Odchylenie
respondentow zatrudnienia . .
N [rok] zatrudnienia zatrudnienia standardowe
[rok] [rok]
Staz 107 6.3 0.1 20,0 5.8
pracy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Sredni okres zatrudnienia respondentéw w badanym przedsiebiorstwie to 6 lat
i 3 miesigce, przy odchyleniu standardowym wynoszgacym 5 lat i 8 miesiecy. Minimalny okres
zatrudnienia respondentéw wyniést 1 miesigc, maksymalny natomiast 20 lat. Wynika z tego, ze
badane przedsiebiorstwo daje bezpieczenstwo (stabilnos¢) zatrudnienia respondentom.

Prébe badawczg stanowig pracownicy przedsiebiorstwa o zrdznicowanej strategii
zarzgdzania, przyjetej przez osoby odpowiedzialne za prowadzenie jednostek organizacyjnych,
zgodnie z obowigzujgca strukturg przedsiebiorstwa. Poprzez osoby odpowiedzialne rozumie sie
koordynatorow, kierownikéw oraz dyrektorow poszczegolnych dziatdéw/ pionéw. Sytuacja ta ma
odzwierciedlenie w wynikach badan empirycznych, ktére zostang przedstawione w niniejszym

rozdziale.

3.1.4. Metody analizy danych

Do opracowania wynikéw badarn empirycznych wykorzystano metody statystyczne.
W programie Microsoft Office Excel utworzono bazy danych, powigzane z blokami tematycznymi
pytan zadanych poprzez kwestionariusz ankiety. Finalnie powstaty cztery bazy, w ktérych ujeto
wyniki badan odnoszacych sie odpowiednio do: obszardw logistycznych, modeli doskonatosci
EFQM, modeli doskonatosci zarzgdzania tancuchem dostaw oraz modeli zarzgdzania relacjami
w logistyce. Analize statystyczng wykonano m.in. przy uzyciu analizy wariancji ANOVA, testu

istotnosci t Welscha oraz testu RIR Tukeya (tabela 3.4).
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Tabela 3.4. Statystyki opisowe oraz testy istotnosci réznic dla zmiennej staz pracy ANOVA, Test t

Welscha, test RIR Tukeya.

Statystyki opisowe oraz testy istotnosci roznic dla zmiennej staz pracy
) ANOVA, Test t Welscha, test RIR Tukeya
Zmienna
nr . - . ; post-hoc (p-
Kategoria Srednia | Odch.std N p-value value)
1 K 5,40 5,42 53
Pte¢ 0,104 —
2 M 7,22 6,03 54
1 Gdansk 6,22 5,88 72
Oddziat 0,792 -

2 Poza 6,53 5,66 35

1 Specjalista 4,53 4,41 41 1vs 2 (0,021)

Stanowisko 2 Kierownik 8,75 6,14 26 0,012 2vs3 (0,342)

3 Inne 6,57 6,28 40 1vs3 (0.239)

1 HW 3,92 4,75 27 lvs2 (0,955)

2 Hz 5,16 4,47 11 1vs3 (0,033)

) lvs4 (0,206)

Pion 0,033

3 HO 8,33 6,46 25 2vs3 (0,551)

4 Inne 6,94 5,85 44 2vs4 (0,880)

3vs4 (0,818)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Analiza wariancji ANOVA jest jedng z najpopularniejszych analiz statystycznych. Analiza
wariancji to zbiér analiz, ktéry umozliwiajg badanie wptywu czynnikéw (tzw. zmiennych
niezaleznych) na zmienng zalezng. Innymi stowy, jest to sprawdzenie czy te czynniki (zmienne
niezalezne) wywierajg wplyw na poziom zmiennej mierzonej (zmiennej zaleznej)?’”. Autorka
zastosowata wieloczynnikowg analize wariancji Anova, gdzie zmiennymi niezaleznymi byty: ptec,
oddziat, stanowisko oraz pion, zmienng zalezng natomiast staz pracy. Analiza wariancji ANOVA,
przy zastosowaniu kryteriow testu statystycznego t Welcha?’8, wskazata réznice miedzy $rednimi.
Informacja ta nie byta jednak wystarczajgca, gdyz nie wskazata czym poszczegdlne czynniki
réznig sie od siebie. Dlatego tez, nastepnym krokiem byto przeprowadzenie testow post-hoc (test
RIR Tuckeya), dzieki ktérym autorka mogta ocenic, ktdére zmienne niezalezne réznig sie miedzy
sobg istotnie statystycznie na poziome p<0,0527°. Test post-hoc wykonuje sie, gdy poréwnuje sie
wzajemnie wiecej niz dwie grupy. Uzyskane w tescie p-value ponizej zatozonego poziomu
istotnosci (p<0,05) interpretuje sie jako ,wynik istotny statystycznie”. W przeciwnym razie, wynik
sistotnym” nie jest.

W przypadku dwoch poréwnan ujetych w tabeli 3.4 test RIR Tuckeya wskazat p-value na
poziomie istotnosci p<0,05. Pierwsze dla czynnika STANOWISKO poréwnujgc dane dla
SPECJALISTY z danymi dla KIEROWNIKA (p-value= 0,012), drugie natomiast dla czynnika PION
poréwnujgc dane pionu HW z danymi pionu HZ (p-value =0,033). Wskazania te pokazujg, iz nie

jest to wynik przypadkowy i miedzy badanymi elementami wystepujg wzajemne zaleznosci.

277 https://pogotowiestatystyczne.pl/slowniki/anova/ [ dostep: 07.03.2022].
278 https://ucmw.urk.edu.pl/zasoby/65/biostatystyka_cw_5.pdf [dostep:07.03.2022].
279 https://pogotowiestatystyczne.pl/slowniki/post-hoc/ [dostep: 07.03.2022].
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Wykresy obrazujgce omdwione zaleznosci przedstawiono w zatgczniku 2.

Powyzsze analizy opracowano w programie Statistica 13.1. Rysunki opracowano
w programie Microsoft Office Excel 2010. Jako giéwny cel przeprowadzonych analiz
statystycznych przyjeto zidentyfikowanie istnienia powigzan miedzy obszarami zawartymi
w poszczegoélnych blokach pytan, umieszczonych w kwestionariuszu ankiety. Na podstawie
wynikow przeprowadzonych analiz korelacji, opracowano model doskonalenia logistycznego

tancucha dostaw w ujeciu relacyjnym.

3.2. Obszary dziafan logistycznych w przedsiebiorstwie

Identyfikacji obszaréw logistycznych wystepujgcych w badanym przedsiebiorstwie,
oceny ich istotnosci z punktu widzenia respondenta oraz mozliwosci
poprawy/doskonalenia/ulepszenia, oceniono na podstawie wynikéw analiz iloSciowych
odpowiedzi udzielanych na pytania umieszczone w pierwszym bloku tematycznym
kwestionariusz ankiety: OBSZARY LOGISTYCZNE. Blok ten sktadat sie z szeSciu pytan, przy
czym pierwsze pytanie byto pytaniem zamknietym wielokrotnego wyboru, pozostate pie¢ pytan
byto pytaniami otwartymi.

Okreslenie konkretnych obszaréw logistycznych wystepujacych w podmiocie badan
odbyto sie poprzez wybranie przez respondenta obszaréw podanych w pytaniu. Byty to obszary,
ktére zgodnie z literaturg przedmiotu, okreslane s3g jako podstawowe obszary dziatan
logistycznych w przedsiebiorstwie?®°, Zostaty one przedstawione w podrozdziale 1.5. Zadane
pytanie byto pytaniem wielokrotnego wyboru. Respondent mogt zaznaczyé wszystkie wymienione
warianty odpowiedzi. Zaznaczenie wszystkich odpowiedzi oznacza, ze wszystkie podstawowe
obszary logistyczne zdefiniowane w literaturze przedmiotu wystepujg w badanym
przedsiebiorstwie. Uzyskane dane przedstawione zostaty na rysunku 3.5. Nazwy obszaréw

podano w skréconej formie, postugujac sie pierwszymi cztonami nazw.

manipulacje materiatowe IR 75,70%
prognozowanie popytu I 78,50%
pakowanie NI 33,20%
gospodarka odpadami R 87,90%
sktadowanie dot. utrzymania magazynéw IS 00,70%
transport NI 90,70%
kontrola poziomu zapasow IR 92,50%
zaopatrzenie materiatowe produkcji I 04, 40%
realizacja zamodwiern e 3 1 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rys. 3.5. Najczesciej wskazywane obszary logistyczne wystepujace w badanym podmiocie.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badan ankietowych.

280 5, Zamkowska, Identyfikacja potrzeb i obszaréw..., op. cit. ,$.3085-3096;
http://www.eduteka.pl/doc/podstawowe-obszary-dzialan-logistycznych-w przedsiebiorstwie [dostep:
26.01.2021].
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Odpowiedzi respondentéw jednoznacznie wskazujg, ze wszystkie wymienione
w pytaniu obszary wystepujg w badanym przedsiebiorstwie. Zdecydowana wiekszos¢
respondentéw zaznaczyla wszystkie podane powyzej warianty. Pojawialy sie tez odpowiedzi
wskazujgce tylko jeden z przedstawionych obszaréw. Byt nim obszar zwigzany z transportem
oraz realizacjg zamowien klientéw.
Pie¢ z dziewieciu wylistowanych obszaréw zostato wskazanych przez ponad 90% respondentow.
Pokazuje to, ze sg one najbardziej znane, niezaleznie od jednostki organizacyjnej
przedsiebiorstwa. Udzielone odpowiedzi doskonale odzwierciedlajg profil dziatalnosci badane;j
organizacji, gdyz $wiadczy ona kompleksowe ustugi w zakresie biernej ochrony
przeciwpozarowej. Badane przedsiebiorstwo scisle wspdtpracuje z projektantami i wykonawcami
budynkéw, oferuje pomoc w projektowaniu i doborze systeméw ochrony przeciwpozarowej
(obszar: realizacja zamoéwien — 98,1% wskazan), produkuje wyroby, ktére sg sktadowg tych
systemow (obszar: zaopatrzenie materialowe produkcji — 94,4% wskazan, obszar: kontrola
poziomu zapasow - 92,5% wskazan oraz obszar: skftadowanie dot. utrzymania magazynow —
90,7% wskazan), dostarcza je na budowe (obszar: transport — 90,7% wskazari) oraz montuje.
Zapewnia takze opieke serwisowg, ktéra daje gwarancje dilugoletniej sprawnosci
wyprodukowanych systeméw. Zdecydowana wiekszos¢ asortymentu wytwarzana jest na
indywidualne zaméwienie klienta. Dzieki temu, klient ma mozliwo$¢ zdefiniowania pozgdanych
parametréw wyrobu, przy zachowaniu przyjetych norm bezpieczenstwa i standardéw bedacych
nastepstwem odpowiednich przepiséw prawa. Wymienione aktywnosci sktadajg sie doktadnie na
te pie¢ obszarow, ktére w sumarycznym rankingu odpowiedzi uzyskaty ponad 90% wskazan
respondentow.
W dalszej kolejnosci, respondenci wskazali obszary: gospodarowanie odpadami (87,9%),
pakowanie i gospodarke opakowaniami (83,2%), prognozowanie popytu na wyroby finalne
(78,5%) oraz manipulacje materialowe (75,7%). O ile potozenie czynno$ci zwigzanych
z gospodarowaniem odpaddw oraz prognozowaniem popytu na wyroby finalne nie dziwi, o tyle
potozenie czynnosci zwigzanych z pakowaniem i gospodarkg opakowaniami oraz czynnoSci
zwigzanych z manipulacjami materiatowymi juz tak. Wynika to zapewne z braku $wiadomosci
pewnych proceséw majgcych miejsce w przedsiebiorstwie.
Oceny wymienionych obszaréw logistycznych respondenci dokonali udzielajgc
odpowiedzi na nastepujgce pytania:
o Ktére z obszardw logistycznych podanych w pytaniu nr 1 sg kluczowe dla
przedsiebiorstwa z Pani/ Pana punktu widzenia? Prosze o podanie 3 obszaréw.
e Ktoére z obszarow logistycznych podanych w pytaniu nr 1 wymagajg wg Pani/ Pana
poprawy/ ulepszenia/ doskonalenia? Prosze o podanie 3 obszarow.
o Ktére z obszaréw logistycznych podanych w pytaniu 1 wystepujg na Pani/Pana
stanowisku pracy? Prosze o podanie 1 najwazniejszego wg Pani/Pana obszaru.

Wskazania udzielone przez respondentéw zostaty przedstawione na rysunku 3.6, 3.7 oraz 3.8.
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manipulacje materiatowe 1 0,33%
nie wiem = 0,66%
wszystkie == (0,99%
gospodarka odpadami === 1 66%
pakowanie mmmm 2 32%
sktadowanie dot. utrzymania magazynéw == 2 32%
transport =——— 7 28%
kontrola poziomu zapaséw EE—————  ]6,56%
prognozowanie popytu m———— ] 6,56%

zaopatrzenie materiatowe produkcji — —————————————— ) 3,18%

realizacja zamowien 28,15%

0,00% 5,00 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

Rys. 3.6. Najczesciej wskazywane obszary logistyczne jako kluczowe w badanym podmiocie.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badan ankietowych.

Zdaniem respondentéw najbardziej kluczowe obszary dla badanego przedsiebiorstwa to
realizacja zamowien (28,15% wskazan) i powigzane z nig — zaopatrzenie materiatowe produkcji
(23,18% wskazan). W dalszej kolejnosci wytypowano kontrole poziomu zapaséw
i prognozowanie popytu. Obie te odpowiedzi uzyskaty 16,56% wskazan respondentow.
Znakomicie odzwierciedlajg one zakres funkcjonowania przedsiebiorstwa, jako ze badane
przedsiebiorstwo realizuje zamowienia z zakresu projektowania i doboru rozwigzan biernej
ochrony przeciwpozarowej (obszar: realizacja zamoéwien). Produkuje wyroby, ktére sg elementem
tych rozwigzanh (obszar: zaopatrzenie materiatowe produkcji oraz kontrola poziomu zapasow),
a nastepnie dostarcza do klienta (obszar: transport). Pod koniec kazdego roku obrotowego,
w odniesieniu do uzyskanych wynikéw i sytuacji rynkowej, prognozuje popyt na swiadczone
ustugi i produkowane wyroby na nastepny rok obrotowy (obszar prognozowanie popytu).
Pozostate obszary uzyskaty ponizej 2,5% wskazan respondentéw. Zdecydowanie nie sg to

obszary kluczowe dla funkcjonowania przedsigbiorstwa.

nie wiem m——— 3 30%
manipulacje materiatowe ——— 4 ,03%
gospodarka odpadami ————— 4 40%
pakowanie IE————— (,23%
prognozowanie popytu ———— 3 4%
sktadowanie dot. utrzymania magazynéow IEEEEEEEEEEEEE———————— 9 16%
transport ITEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEs— 13,19%
kontrola poziomu zapaséw I 5 38%
zaopatrzenie materiatowe produkcji  ——————————————————————————— ] 6,85%

realizacja zamoéwien —19,05%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Rys. 3.7. Najczesciej wskazywane obszary logistyczne jako wymagajgce
] poprawy/ulepszenia/doskonalenia w badanym podmiocie.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Jako obszary logistyczne wymagajace poprawy (ulepszenia, doskonalenia) w badanym
przedsiebiorstwie, respondenci wskazali cztery, ktore uzyskaty powyzej 10% wskazan. Byty nimi:
obszar zwigzany z realizacjag zamoéwien (19,05% wskazan), z zaopatrzeniem materiatowym
produkcji ( 16,85% wskazan), obszar dotyczacy kontroli zapaséw (15,38% wskazan) oraz
dotyczacy zagadnien transportowych (13,19% wskazan). Poréwnujgc wskazania respondentow
przedstawione na rysunku 3.6 ze wskazaniami respondentéw przedstawionymi na rysunku 3.7,

mozna wysnu¢ jeden zasadniczy wniosek. Otz obszary wymagajgce poprawy sg jednoczesnie

obszarami kluczowymi dla funkcjonowania przedsiebiorstwa.

manipulacje materiatowe 0,00%
pakowanie mE 1,89%
sktadowanie dot. utrzymania magazynéw mm 1,89%
kontrola poziomu zapaséw mmE 2 ,83%
transport mmmm 3,77%
gospodarka odpadami . 5 66%
prognozowanie popytu I 5 66%
nie wiem mm———— 6,60%
zaopatrzenie materiatowe produkcji m————— 7,55%
nie wystepuje IEEEEEEEE—————— 16,98%

realizacja zaméwien I 47,17 %

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Rys. 3.8. Najczesciej wskazywane obszary logistyczne jako najwazniejsze wystepujgce na stanowisku
) pracy respondenta.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badan ankietowych.

Analizujgc odpowiedzi udzielone przez respondentow, przedstawione na rysunku 3.8,
nalezy odnies¢ sie réwniez do ich odpowiedzi przedstawionych na rysunkach 3.5+3.7. Najbardziej
kluczowym obszarem logistycznym w badanym przedsiebiorstwie jest realizacja zaméwien
klientow (28,15%). Jest to jednocze$nie najwazniejszy obszar wystepujacy na stanowisku pracy
respondentow (47,17%), ktéry zdaniem najwiekszej liczby z nich, wymaga poprawy (19,05%).
Wszystkie te odpowiedzi sg ze sobg naturalnie powigzane. Obszary kluczowe dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa to te, ktére z reguly angazujg najwiekszg liczbe pracownikéw. Dodatkowo,
w najwiekszym stopniu poswiecana jest im uwaga w zakresie biezacej i przysztej dziatalnosci.
Uwzglednia ona konieczne zmiany/modernizacje z tytutu np. zmieniajgcego sie otoczenia
rynkowego lub tez zmieniajgcych sie przepisow prawa. Nastepnym w kolejnosci, kluczowym
obszarem jest obszar zwigzany z zaopatrzeniem materialowym produkcji (23,18)%. Zaraz po
realizacji zamdwien, obszar ten zostat wskazany jako najwazniejszy wystepujacy na stanowisku
pracy (7,55%) oraz wymagajacy udoskonalenia (16,85%).

Typowania te pokazujg bardzo ciekawg zalezno$é, mianowicie obszar kluczowy z punktu

widzenia respondenta, jest rowniez obszarem wymagajgcym wedtug niego doskonalenia (tabela

3.5). Co ciekawe, wedtug 16,98% respondentéw, zaden ze wskazanych obszaréw logistycznych

nie wystepuje na ich stanowisku pracy.
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Tabela 3.5. Statystyka wskazan kluczowych oraz wymagajgcych poprawy obszaréw logistycznych

w badanym podmiocie.

OBSZAR LOGISTYCZNY KLUCZOWY gvgy£A%¢ACY

realizacja zamowien 28,15% 19,05%
zaopatrzenie materiatowe produkcji 23,18% 16,85%
kontrola poziomu zapaséw 16,56% 15,38%
prognozowanie popytu 16,56% 8,42%
transport 7,28% 13,19%
sktadowanie dot. utrzymania magazynéw 2,32% 9,16%
pakowanie 2,32% 6,23%
gospodarka odpadami 1,66% 4,40%
manipulacje materiatowe 0,33% 4,03%

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Dane zaprezentowane w tabeli 3.5 to statystyczne uszeregowanie wynikow
przedstawionych na rysunkach 3.6+3.7. Obszary kluczowe majg ogromny wptyw na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Niemniej jednak, obszary kluczowe dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa, zgodnie ze wskazaniami respondentéw przedstawionymi w tabeli 3.5,
wymagajg poprawy, wprowadzenia korekt, ulepszen, aby unikng¢ np. wystepowania luk
jakosciowych oraz zakiécen procesdéw produkcyjnych. Reasumujgc, zdaniem respondentow
obszary najbardziej istotne dla funkcjonowania przedsiebiorstwa, sg jednoczesnie obszarami
najbardziej wymagajgcymi poprawy. Zauwazy¢ jednak mozna pewne odstepstwo. Zgodnie ze
wskazaniami respondentéw pokazanymi w tabeli 3.5, prognozowanie popytu ocenione jako jeden
z czterech kluczowym obszaréw majgcych wplyw na dziatanie przedsiebiorstwa, nie jest
wymagajgcym poprawy w pierwszej kolejnosci (8,42% wskazan). Ich zdaniem, obszar zwigzany
z transportem, ktory pod katem istotnoéci, zostat wskazany przez mniejszg liczbe respondentéw
(7,28%) niz prognozowanie popytu (16,56%), wymaga usprawnien bardziej niz wspomniane
prognozowanie popytu (13,19% versus 8,42%). Niemniej jednak, dla badanego przedsiebiorstwa,
zestawienie to moze stanowi¢ podstawe do stworzenia planu dziatan koniecznych usprawnien
obszaréw logistycznych, funkcjonujgcych w jego obrebie.

W nastepnej kolejnosci zapytano respondentéw o podanie obszaréw logistycznych,
innych niz wskazane w kwestionariuszu ankiety, ktére ich zdaniem wystepujg
w przedsiebiorstwie. Niestety, ponad potowa respondentéw (65 oséb) nie udzielita odpowiedzi
na to pytanie lub tez udzielita twierdzgc, ze podana lista jest kompletna i wyczerpuje wachlarz
dostepnych mozliwosci. Pozostata czes¢ respondentéw (42 osoby) w sposob dowolny wskazata
nastepujgce obszary:

e serwis gwarancyjny, montaz wyprodukowanych produktéw;

e obstuga ptatnosci;

o logistyka produkcji - synchronizacja produkcji i jej kontrola;

e zarzgdzanie produkcjg;

¢ planowanie produkcji, kompletacja, wspotpraca z kooperantami;
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o dostawy wtasnych wyrobow oraz materiatdw na plac budowy celem montazu na
obiekcie;
e pozyskiwanie klientéw oraz dystrybucja do klienta;
¢ logistyka informacji (program klasy ERP);
e gospodarowanie materiatami marketingowymi (magazyn wydawnictw, upominkdw,
reklam BTL);
¢ logistyka marketingu, logistyka informacyjna;
e wycena produktéw, projektowanie poszczegoélnych produktdw na potrzeby klienta;
e marketing;
e wspoOtpraca z projektantami/projektowanie;
e obstuga klienta;
e dostawa ustuga (realizacja zamoéwien - ustug), prognozowanie popytu na ustugi
i wybor dostawcéw ustug;
e serwis i zaopatrywanie w czesci zamienne;
e obstuga zwrotow;
e obstuga spotek zaleznych;
e prognozowanie popytu na ustugi i wybor dostawcow ustug;
¢ wykonywanie probek do badan, badania na rzecz wprowadzania nowych wyrobow
(R&D);
o projektowanie wyrobow, projektowanie wyrobéw z zastosowaniem;
e zarzgdzanie pracg ekip podwykonawczych na zakontraktowanych inwestycjach;
e montaz urzadzen.
Nalezy podkresli¢, ze powyzsze wskazania sg zgodne z postrzeganiem obszarow logistycznych
przez respondentow. Wprawdzie, cze$¢ z nich, stanowi odrebne obszary logistyczne, jednak
zdecydowana wiekszos$¢ stanowi jedynie czynnosci w zakresie odpowiedniego obszaru, zaréwno
tego zdefiniowanego przez respondenta, jak i tego podanego w kwestionariuszu ankiety.
Typowania te wynikajg zapewne 2z zakresu obowigzkéw respondentéw w badanym

przedsiebiorstwie.

Sposréd odpowiedzi respondentdw typujgcych inne niz podane w kwestionariuszu ankiety
obszary logistyczne wystepujgce ich zdaniem w przedsigebiorstwie, autorka dokonata
pogrupowania tematycznego. W odniesieniu do literatury przedmiotu, wyodrebnita inne, nowe

w zestawieniu do podanych w kwestionariuszu ankiety, obszary logistyczne:
e planowanie produkcji, obejmujgce takie czynnosci jak synchronizacja produkciji i jej
kontrola, kompletacja wyprodukowanych wyrobdw oraz wspétpraca z kooperantami

w tym zakresie;

(Obszar ten powigzany jest ze wskazanym w poprzedzajgcym pytaniu obszarem dotyczgcym
zaopatrzenia materiatowego produkcji. W szerszej perspektywie, to zaopatrzenie

materiatowe produkcji obejmujgce wybdor dostawcdéw, planowanie zakupow, kontrole jakosSci
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kupowanych surowcdéw, negocjowanie cen jest cze$cig tego obszaru logistycznego,

zdefiniowanego przez respondentow).

e gospodarka materiatami marketingowymi, ktérg inaczej ujeto jako logistyke

informacyjng, obejmujaca wszelkie dziatania marketingowe w przedsiebiorstwie;

(Logistyka marketingowa, czyli oferowanie klienfom danego towaru po nizszej cenie, stanowi
czes$¢ obszaru dotyczgcego planowania popytu na wyroby finalne. W obszarze tym ustalane
sg strategie sprzedazy wytworzonych wyrobdéw, a jedng z nich moze by¢ witasnie logistyka

marketingowa).

e serwis, tj. serwis gwarancyjny, ktéry obejmuje kompleksowg obstuge klienta, w tym
obstuge zwrotdéw oraz zaopatrywanie klientéw w czesci zamienne;

o projektowanie, obejmujgce samo projektowanie wyrobéw (réwniez pod konkretnie
wskazane przez klienta zastosowanie), dodatkowo czynnosci zwigzanie z badaniami

i rozwojem tych wyrobow.

Odpowiedzi te, to przypuszczalnie gtdwne czynnosci, ktére dany respondent wykonuje w ramach
swoich obowigzkoéw stuzbowych. Pozostate obejmujg obszary logistyczne wpisujgce sie
w zdefiniowane w kwestionariuszu ankiety. Nie sg to obszary inne, nowe, w poréwnaniu do
podanych w kwestionariusz ankiety. Mianowicie:

e obstuge ptatnosci oraz obstuge spotek zaleznych mozna zaklasyfikowaé jako zakres
dziatalno$ci z obszaru zdefiniowanego jako realizacja zaméwien klientow - spotki
zalezne sg rowniez klientami badanego podmiotu, a kazdy klient (w tym spétka
zalezna) za zrealizowane zamowienie jest zobligowany do wykonania ptatnoéci;

e prognozowanie popytu na ustuge, ktérg jest instalowanie wyrobéw produkowanych
przez badane przedsiebiorstwo; wybor dostawcédw tych ustug oraz zarzgdzanie nimi
na zakontraktowanych inwestycjach, mozna przypisaé zaréwno do obszaru
prognozowania popytu na wyroby finalne przedsiebiorstwa (w tym przypadku
wyrobem finalnym jest ustuga montazu wyprodukowanego urzadzenia), jak rowniez
do obszaru realizacji zamowien klientow, gdzie zaméwienie klienta obejmuje takze
instalacje tego urzgdzenia;

e dystrybucje wyroboéw do klienta i dostawy wyrobdw na miejsce instalacji sg czescig
obszaru logistycznego okreslonego jako transport;

e pozyskiwanie klientéw i wycene produktéw obejmuje czesto obszar okreslony jako
prognozowanie popytu na wyroby finalne - na tym etapie okresla sie czesto cene
finalng wyrobu oraz strategie i rozwoj sieci sprzedazy.

Istotnym, podanym przez respondentow wskazaniem, jest zarzgdzanie produkcjg. Zagadnienie
to nie stanowi obszaru logistycznego. Zarzadzanie produkcjg stanowi zakres dziatalnosci

badanego podmiotu.
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Analogicznie, jak miato to miejsce w przypadku obszaréw wskazanych w kwestionariuszu
ankiety, wsréd innych obszardéw logistycznych wystepujacych w przedsiebiorstwie wedtug

reposndentéw, mieli oni wskazaé:

e obszary kluczowe dla przedsiebiorstwa z ich punktu widzenia - obszary majgce
istotny wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa i generowane przez nie przychody;

e obszary w ich opinii wymagajgce poprawy/ulepszenia/doskonalenia - obszary
zdaniem respondentéw zakitdcajgce poprawnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa,
tworzace luki jakosciowe w jego funkcjonowaniu;

e obszary wystepujgce na ich stanowisku pracy - z obszaréw wskazywanych przez
respondentéw jako wazne/ do poprawy, dodatkowo wskazanie czy wystepujg one na
ich stanowiskach pracy.

Respondenci wskazywali obszary istotne dla przedsiebiorstwa z ich perspektywy, jednoczesnie
oceniajac, czy ich zdaniem obszary te wymagajg poprawy oraz czy wystepujg na ich stanowisku
pracy. Udzielone odpowiedzi zostaty uporzadkowane i zbiorowo przedstawione w tabeli 3.6.
Niestety, rowniez w tym przypadku, ponad potowa respondentéw (65,4%) nie udzielita
odpowiedzi na to pytanie. Tabela 3.6 pokazuje wskazania pozostatej czesci respondentow, {j.
34,6%.

Tabela 3.6. Wskazania respondentéw szeregujgce podane przez nich obszary logistyczne w badanym
podmiocie

OBSZAR WSKAZYNY PRZEZ

RESPONDENTA WAZNY | DO POPRAWY | WYSTEPUJE NA STANOWISKU PRACY

serwis gwarancyjny, montaz

wyprodukowanych produktéw X

obstuga pfatnosci X X
logistyka produkcji -

synchronizacja produkciji i jej X X

kontrola

zarzadzanie produkcjg X X

planowanie produkcji,
kompletacja, wspotpraca X X
z kooperantami

logistyka informacji (program

klasy ERP) x x X

marketing X X X

wspé&praca z projektantami/ . X

projektowanie

obstuga klienta X X
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Tabela 3.6. cd.

OBSZAR WSKAZYNY PRZEZ

RESPONDENTA WAZNY | DO POPRAWY | WYSTEPUJE NA STANOWISKU PRACY

dostawa ustuga (realizacja
zamowien - ustug),

prognozowanie popytu na ustugi X X
i wybdr dostawcow ustug
obstuga spotek zaleznych X

wykonywanie probek do badan,
badania na rzecz wprowadzania X X X
nowych wyrobéw (R&D)

projektowanie wyrobow,
projektowanie wyrobow X X X
z zastosowaniem

zarzgdzanie pracg ekip
podwykonawczych na X X
zakontraktowanych inwestycjach

montaz urzgdzen X

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Odnoszac sie do wskazan respondentdw mozna zauwazy¢, ze nie wszystkie
zdefiniowane przez nich dodatkowe obszary, zostaty przeanalizowane pod kgtem ich istotnosci,
koniecznosci poprawy oraz wystepowania na stanowisku pracy. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage,
ze kazdy z wymienionych obszaréw zostat wskazany jako wazny dla przedsiebiorstwa.
Przyporzadkowujgc typowania te do obszardow logistycznych, zaréwno podanych
w kwestionariuszu ankiety, jak i innych, wyodrebnionych w oparciu o odpowiedzi respondentéw,
zostaty one uznane jako:

e oObszary wazne: serwis, realizacja zaméwien klientéw, prognozowanie popytu na
wyroby finalne przedsiebiorstwa, planowanie produkcji, gospodarka materiatami
marketingowymi, projektowanie;

e obszary do poprawy: planowanie produkcji, gospodarka materiatami marketingowymi,
projektowanie, realizacja zamowien, prognozowanie popytu na wyroby finalne
przedsigbiorstwa;

e obszary wystepujgce na stanowisku pracy: realizacja zamowien klientdéw, gospodarka

materiatami marketingowymi, projektowanie.

W tabeli 3.7 pokazano wskazania respondentéw w odniesieniu do zdefiniowanych obszarow

logistycznych.
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Tabela 3.7. Wskazania respondentéw szeregujgce podane przez nich obszary logistyczne w badanym

podmiocie wraz ze zdefiniowaniem okreslonych obszaréw logistycznych.

ZDEFINIOWANY

WYSTEPUJE NA

klientow

OBSZA&%gvPSgI\?DZgI\T:APRZEZ OBSZAR WAZNY POP??(,)AWY STANOWISKU
LOGISTYCZNY PRACY
serwis gwarancyjny, montaz serwis X X
wyprodukowanych produktéw
- realizacja zamoéwien
obstuga ptatnosci Klientow X X
logistyka produkcji -
synchronizacja produkcji i jej planowanie produkcji X
kontrola
zarzadzanie produkcjg?8t X X
planowanie produkcji, kompletacja, planowanie produkgji " "
wspotpraca z kooperantami
logistyka marketingu, logistyka gospodarka materiatami x x X
informacyjna marketingowymi
gospodarowanie materiatami
marketingowymi (magazyn gospodarka materiatami x x X
wydawnictw, upominkow, reklam marketingowymi
btl)
wspo.ipraca oo . projektowanie X X
z projektantami/projektowanie
obstuga klienta rk(leiaelrﬁg\(/:\)a zamowien X X
. realizacja zamoéwien
dostawa ustuga (realizacja Klientow
zamowien- usiug?, prognozowanie prognozbwania popytu x X
popytu na ustugi i wybor na wyroby finalne
dostawcow ustug przedsiebiorstwa
. . realizacja zamdwien
obstuga spotek zaleznych Klientow X
wykonywanie probek do badan,
badania na rzecz wprowadzania projektowanie X X X
nowych wyrobdéw (R&D)
projektowanie wyrobow,
projektowanie wyrobow projektowanie X X X
z zastosowaniem
zarzadzanie praca ekip realizacja zamowien
podwykonawczych na Klientow X X
zakontraktowanych inwestycjach
. i realizacja zamoéwien
montaz urzgdzen X

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Na podstawie klasyfikacji zaprezentowanej w tabeli 3.7 wywnioskowaé mozna,

ze praktycznie wszystkie obszary logistyczne podane przez respondentéw, sg z ich punktu

widzenia istotne dla badanego przedsiebiorstwa. Moze to byé wynikiem postrzegania przez

respondenta istotnosci swojej pracy, gdy wskazany obszar logistyczny wystepuje na jego

281 W przypadku wskazanego zarzadzania produkcja, autorka przyjeta to samo zatozenie co uprzednio -
zarzgdzanie produkcjg stanowi zakres dziatalnosci firmy, zatem nie moze by¢ rozpatrywane jako obszar

logistyczny.
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stanowisku. W momencie, gdy nie wystepuje, obszary te mogg by¢ powigzane z obowigzkami
zawodowymi respondenta i posrednio wptywa¢ na jego osad. Obszary wskazane jako wazne,
jednoczesnie oznaczone jako do poprawy (serwis, planowanie produkcji, logistyka marketingowa,
gospodarka odpadami, projektowanie wyrobow i prébki do badan), mogg by¢ postrzegane jako
majgce najwiekszy wpltyw na dziatalno$¢ operacyjng przedsiebiorstwa i jego przychody.
Pozostate, mogg by¢ postrzegane jako obszary dodatkowe, ktdre nie wplywajg wymiernie na
dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Porzadkujgc wskazania respondentéw przedstawione w tabeli 3.7, podali oni obszary logistyczne
dotyczace serwisu, planowania produkcji, gospodarki materiatami marketingowymi oraz
projektowanie, czyli wszystkie cztery obszary, ktére zostaty wyodrebnione na podstawie ich
odpowiedzi przedstawionych w tabeli 3.5 niniejszego podrozdziatu.

Podobnie, jak w przypadku wczesniejszych odpowiedzi, na podstawie tych wskazan mozna

zaobserwowac¢ zalezno$é, ze obszar wazny z punktu widzenia respondenta, jest rowniez

obszarem wymagajgcym wedtug niego poprawy, pomimo, Zze nie zawsze obszar ten wystepuje

na jego stanowisku pracy.

3.3. Samoocena przedsiebiorstwa na podstawie modelu doskonatosci EFQM

Przeprowadzenie procesu samooceny pozwala przedsiebiorstwu na uzyskanie informacji
dotyczacych jego mocnych i stabych stron. W rezultacie, jest ono w stanie okresli¢ obszary
krytyczne, wyciggnaé¢ odpowiednie wnioski w zakresie ich funkcjonowania oraz doskonalenia.
W przypadku badanego przedsiebiorstwa konieczno$¢ samooceny wynika z profilu dziatalnosci.
Dziala ono na niszowym rynku biernych zabezpieczen przeciwpozarowych, ktérego
funkcjonowanie opiera sie, przede wszystkim, na obowigzujgcych przepisach prawnych
(obowigzujgce normy badawcze, Prawo Budowlane, Warunki Techniczne, Dyrektywy UE,
Rozporzadzenia i Ustawy PL). Kazda zmiana przepisbw wymaga od przedsigbiorstwa
przeprowadzenia analizy w zakresie ich wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa oraz, jesli
konieczne, dokonanie modyfikacji w odpowiednich obszarach swojej dziatalnosci. Dodatkowo,
otoczenie konkurencyjne jest stosunkowo niewielkie, stgd koniecznos¢ samooceny w odniesieniu
do funkcjonujacej konkurencji. Badane przedsiebiorstwo jest spotkg publiczng. Notowane jest na
Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Z tego tytutu, zobowigzane jest do raportowania
(biezacego, okresowego, rocznego) swoich aktywnosci Radzie Nadzorczej i Akcjonariuszom.
Raportowanie stanowi swego rodzaju forme oceny, gdyz w odniesieniu do poprzednio wydanych
raportéw, dokonuje analizy w zakresie wprowadzonych zmian i uzyskanych na ich podstawie
rezultatow. Z racji notowan na GPW, dokonuje przeglagdéw opcji strategicznych, dzieki ktérym
analizuje mozliwosci swojego rozwoju oraz poprawy swoich zdolnoéci konkurencyjnych. Szeroka
samoocena prowadzona przez badane przedsigebiorstwo, wnioski z niej ptyngce i wdrazane
udoskonalenia, powodujg, ze funkcjonuje ono ponad 30 lat w branzy biernych zabezpieczen

przeciwpozarowych.
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Model Doskonatosci EFQM (realizowano zgodnie z EFQM 2012, analize EFQM 2012
versus EFQM 201928 przedstawiono w podrozdziale 2.3.1) stanowi kompleksowe
i zaawansowane narzedzie, majgce na celu doskonalenie organizacji. Obejmuje wszystkie
najistotniejsze obszary funkcjonowania organizacji. Okresla réwniez wymagania, ktére powinny
by¢ spetnione w konkretnych obszarach. Dzieki temu, moze stuzy¢ jako kompleksowe narzedzie
samooceny i wzor doskonatosci, do ktérej nalezy dgzy¢, na drodze odpowiednich dziatah
w kazdym ze zdefiniowanych obszaréw. Taka samoocena uswiadamia organizacji jej silne strony,
jednoczesnie wskazujgc obszary, ktére nalezy doskonali¢. Oceny funkcjonowania badanego
przedsiebiorstwa dokonano na podstawie wynikéw analiz ilosciowych odpowiedzi udzielanych
przez respondentdw na pytania umieszczone w drugim bloku tematycznym: MODEL
DOSKONALOSCI EFQM. Sktadat sie on z dziecieciu pytan, przy czym pierwsze pytanie byto
pytaniem szeregujgcym podane warianty odpowiedzi, za$ pozostate dziewie¢ pytan byto
pytaniami zamknietymi jednokrotnego wyboru.

Zgodnie z dokonang adaptacja modeli EFQM 2012 i EFQM 2019 oraz
przetransformowaniem gtéwnych zatozen modelu EFQM 2012 na EFQM 2019, ktére autorka
przedstawita w podrozdziale 2.3.1, odpowiedzi udzielone przez respondentéw na pytania
bazujace na modelu EFQM 2012 nie dewaluuj3 sie, ze wzgledu na specyfike badan.

Pytanie pierwsze, hierarchizujgce podane warianty odpowiedzi, byto wprowadzeniem
respondentéw do samoceny macierzystego przedsiebiorstwa przy pomocy narzedzia, jakim jest
EFQM. Na wstepie przedstawiono gtéwne obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa zgodnie
z EFQM oméwione w podrozdziale 2.3.1, tj.: przywddztwo, polityka i strategia, zarzgdzanie
personelem, zasoby, procesy, zadowolenie klientéw, zadowolenie pracownikéw, wptyw na
otoczenie oraz wyniki z dziatalnosci. Nastepnie postawiono pytanie: Ktére obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa zgodnie z EFQM sg kluczowe wedtug Pani/ Pana najlepszej wiedzy?
Respondenci byli poproszeni o przypisanie im wagi od 1 do 9, gdzie 1 oznaczat najmniej istotny
obszar, a 9 najbardziej istotny obszar wedtug respondentéw.

Rozkfad uszeregowania obszaréw przedsiebiorstwa przez respondentéw przedstawia tabela 3.8.

282 Przyjeto daty ogtoszenia modeli, nie ttumaczen modeli na jezyk polski.
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Tabela 3.8. Wskazania respondentéw szeregujgce pod wzgledem istotnosci obszary dziatalnosci
przedsigbiorstwa zgodnie EFQM 2012

OBSZAR DZIALALNOSCI _
PRZEDSIEBIORSTWA ZGODNIE Z POZYCJA NAJWAZNIEJSZA
EFQM

ZADOWOLENIE KLIENTOW
POLITYKA | STRATEGIA
PRZYWODZTWO

WYNIKI Z DZIALALNOSCI
ZADOWOLENIE PRACOWNIKOW
ZASOBY

ZARZADZANIE PERSONELEM
PROCESY

WPLYW NA OTOCZENIE

OO |IN([OoO|O|[|W|IN|PF

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Zdaniem respondentéw najwazniejszym obszarem dziatalnosci przedsiebiorstwa
zgodnie z EFQM 2012 jest zadowolenie klientdw, tzn. ocena przez klienta jakosci wyrobow
i ustug wytwarzanych przez przedsigbiorstwo. Wynika to zapewne z profilu dziatalnosci badanego
podmiotu, gdyz produkuje ono wyroby, nastepnie sprzedajac je, w formie sprzedazy samego
wyrobu lub tez sprzedazy wyrobu z ustuga, gtéwnie montazu i serwisu. Z punktu widzenia
badanego podmiotu, wybdér respondentdéw pokazuje znajomos¢ misji i strategii jego
funkcjonowania. Respondenci (pracownicy) majg Swiadomos$¢ jak wazna w profilu dziatalnosci
firmy jest satysfakcja klienta. Prowadzi ona do wypracowania lojalnosci klienta, ktory staje sie
ambasadorem danej marki.

W nastepnej kolejnosci zaznaczono polityke i strategie oraz przywédztwo, ktére z politykg

i strategig jest powigzane. Przez polityke i strategie rozumie sie przede wszystkim formutowanie
polityki i strategii dziatalno$ci przedsiebiorstwa, ich weryfikowanie oraz ciggte udoskonalanie.
Przez przywédztwo natomiast, w jaki sposob ta polityka i strategia jest formutowana oraz
przekazywana, jak zarzad i personel zarzgdzajacy pracujg na rzecz ukierunkowania dziatalnoci
0s6b sobie podlegtych na jakos$¢ wyrobu i ustugi.
Obszary dziatalnos$ci przedsiebiorstwa, ktére w rankingu respondentéw zajety najwyzsze pozycje,
sg ze sobg bardzo mocno powigzane. Przywddztwo i efekt jego dziatalnosci, ktérym jest m.in.
polityka i strategia ukierunkowana na jakos¢, przektadajg sie wprost na satysfakcje klienta tego
przedsiebiorstwa. Satysfakcja klienta, doprowadzona do uzyskania jego lojalnosci, w rezultacie
przektada sie na dtugofalowg finansowa sytuacje firmy i osiggniecie wiodgcej pozycji na danym
rynku.

W dalszej kolejnosci, w rankingu stworzonym przez respondentdw, znalazlty sie takie
obszary jak: wyniki z dziatalnosci, zadowolenie pracownikow, zasoby i zarzgdzanie personelem,
procesy i wptyw dziatalnosci przedsiebiorstwa na otoczenie. Pozycja procesdéw, ktore sg
stosowane w celu ciggtego doskonalenia przedsiebiorstwa, zasobow wspomagajgcych realizacje
polityki i strategii, zarzadzanie personelem oraz wptyw przedsiebiorstwa na srodowisko naturalne

nie dziwi. Sg to obszary, na ktére przecietny pracownik nie ma wptywu (az 73,8% respondentéw
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to pracownicy nizszego szczebla, tj. specjalisci, inzynierowie, koordynatorzy i in.). Pozycja
zadowolenia pracownikéw moze dziwi¢. Wydawac¢ by sie mogto, ze respondent jako pracownik
badanego podmiotu, moze stawia¢ swoje osobiste korzysci, wynikajgce z jego zatrudnienia,
ponad korzysci tego podmiotu. W tym przypadku, po raz kolejny pokazana zostata wysoka
swiadomos¢é pracownikow badanego przedsiebiorstwa, ktérzy za istotniejsze obszary
dziatalnosci zgodnie z EFQM 2012 uznali obszary zwigzane z ogdlnie z jego funkcjonowaniem.
Docelowej samooceny obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstwa zgodnie z EFQM
2012, respondenci dokonali odpowiadajgc na pytania o najwazniejsze kryteria doskonatosci dla
kazdego z tych obszaréw. Respondenci zobligowani byli do wskazania jednego, najwazniejszego

kryterium doskonatosci zgodnie z wariantami podanymi dla kazdego obszaru (tabela 3.9).

Tabela 3.9. Warianty kryteriow doskonato$ci obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa zgodnie z EFQM 2012

OBSZAR DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA KRYTERIUM
ZGODNIE Z EFQM 2012

Liderzy tworzg misje, wizje, warto$ci i zasady etyczne oraz petnig role
wzorow do nasladowania.

Liderzy definiujg, monitorujg i dokonujg przeglagdéw systemu zarzadzania
i wynikdw organizacji oraz sg sitg napedowg dla ich doskonalenia.

. Liderzy angazujg sie w relacje z zewnetrznymi stronami
PRZYWODZTWO zainteresowanymi.

Liderzy wzmacniajg kulture doskonatosci wspdlnie z pracownikami
organizaciji.

Liderzy zapewniajg, ze organizacja jest elastyczna i skutecznie zarzadza
zmiang.

Strategia opiera sie na zrozumieniu potrzeb i oczekiwan
zainteresowanych stron oraz zewnetrznego otoczenia.

POLITYKA Strategia opiera sie na zrozumieniu wtasnych wynikow i zdolnosci.

| STRATEGIA Strategia i wspierajgce jg polityki sa opracowywane, przegladane
i aktualizowane.

Strategia i wspierajgce ja polityki sg komunikowane, wdrazane
i monitorowane.

Plany dotyczace zasobdw ludzkich wspierajg realizacje strategii
organizaciji.

Wiedza i kompetencje pracownikéw sg rozwijane.

ZARZADZANIE Pracownicy sg ukierunkowani na cele organizacji, angazowani
PERSONELEM i upetnomocniani.

Pracownicy skutecznie komunikujg sie w catej organizacji .

Pracownicy sg wynagradzani, wyraza sie im uznanie i otacza opieka.

Organizacja zarzadza relacjami z partnerami i dostawcami dla
zapewnienia trwatych korzysci.

Organizacja zarzadza finansami dla zapewnienia trwatego sukcesu.

PARTNERSTWO Organizacja zarzadza budynkami, wyposazeniem, materiatami i zasobami
| ZASOBY naturalnymi w sposéb zgodny z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

Organizacja zarzadza technologig w celu wsparcia realizacji strategii.

Organizacja zarzadza informacjg i wiedzg w celu zapewnienia
skutecznego podejmowania decyzji oraz budowania potencjatu
organizacji.
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Tabela 3.9. cd.

OBSZAR DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA
ZGODNIE Z EFQM 2012

KRYTERIUM

PROCES, PRODUKTY
1 USLUGI

Organizacja projektuje procesy i zarzgdza nimi w celu optymalizac;ji
wartosci dla stron zainteresowanych.

Organizacja opracowuje produkty i ustugi w celu tworzenia optymalnej
wartosci dla klientéw.

Organizacja skutecznie promuje i wprowadza na rynek produkty i ustugi.

Organizacja wytwarza i dostarcza produkty i ustugi oraz zarzadza nimi.

Organizacja zarzadza relacjami z klientami i doskonali je.

KLIENCI

Wykorzystujg zestaw miernikdw postrzegania oraz powigzanych
wskaznikow, aby okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach

i oczekiwaniach klientow oraz wspierajgce jg polityki zostaty pomysinie
wdrozone.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach z klientami
w oparciu o potrzeby i oczekiwania swoich klientéw, zgodnie z wybrang
przez siebie strategia.

Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania
okreslonych grup klientéw.

Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujace sie na dobrym poziomie
wyniki w relacjach z klientami na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych
trendow oraz wptyw tych wynikow na inne wskazniki, mierniki
postrzegania i powigzane rezultaty. Majg pewnos¢ odnosnie swych
przysztych dziatan i ich wynikdw rozumiejac taczace je zwigzki
przyczynowo - skutkowe.

Rozumiejg, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z klientami wypadajag
w poréwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg te
informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celow.

PRACOWNICY

Wykorzystujg zestaw miernikéw postrzegania oraz powigzanych
wskaznikow, aby okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach

i oczekiwaniach pracownikow oraz wspierajgce jg polityki zostaty
pomysinie wdrozone.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach z pracownikami
w oparciu o potrzeby i oczekiwania swoich pracownikéw, zgodnie
z wybrang przez siebie strategig.

Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania
okreslonych grup pracownikéw w organizac;ji.

Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie
wyniki w relacjach z pracownikami na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych
trendow oraz wptyw tych wynikow na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

Majg pewnos¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw
rozumiejgc taczace je zwigzki przyczynowo - skutkowe.

Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z pracownikami wypadajg
w poréwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg te
informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celow.
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Tabela 3.9. cd.

OBSZAR DZIALALNOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA
ZGODNIE Z EFQM 2012

KRYTERIUM

WPLYW NA OTOCZENIE

Wykorzystujg zestaw miernikéw postrzegania oraz powigzanych
wskaznikow, aby okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach

i oczekiwaniach zewnetrznych stron zainteresowanych oraz wspierajgce
ja polityki zostaty pomy$inie wdrozone.

Ustalaja jasne cele dla kluczowych wynikow w relacjach ze
spoteczehstwem w oparciu o potrzeby i oczekiwania spotecznych stron
zainteresowanych, zgodnie z wybrang przez siebie strategia.

Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania
spotecznych stron zainteresowanych.

Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie
wyniki w relacjach ze spoteczenstwem na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych
trendow oraz wptyw tych wynikow na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

Majg pewnos$¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw
rozumiejgc tgczace je zwigzki przyczynowo - skutkowe.

Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach ze spoteczenstwem
wypadajg w poroéwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg
te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celow.

WYNIKI )
Z DZIALALNOSCI

Tworzg zestaw finansowych i pozafinansowych wynikéw, aby okresli¢ czy
strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach biznesowych stron
zainteresowanych zostata pomysinie wdroZzona.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw biznesowych w oparciu
o0 potrzeby i oczekiwania biznesowych stron zainteresowanych, zgodnie
z wybrang przez siebie strategig.

Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ efektywnos¢ dziatan w poszczegdinych
obszarach organizacji oraz doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania
biznesowych stron zainteresowanych.

Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie
wyniki biznesowe na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych
trendow oraz wptyw tych wynikow na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

Majg pewnos$¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw
rozumiejgc taczace je zwigzki przyczynowo - skutkowe.

Rozumiejg, jak ich kluczowe wyniki biznesowe wypadajg w poréwnaniu
z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie
jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celow.

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie http://www.efqm.pl/kryteria.html [dostep:23.03.2020].

W kwestionariuszu ankiety pojawito sie wyjasnienie dotyczgce uzytych w kryteriach terminéw:

mierniki i wskazniki.

Przyktadowe wskazania

respondentow przedstawiajg rysunki 3.9 + 3.13. Pozostate

zamieszczone zostaty w zatgczniku 3.
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M Liderzy tworza misje, wizje, wartosci i zasady etyczne oraz petnig role wzoréw do nasladowania.

M Liderzy definiujg, monitorujg i dokonujg przegladéw systemu zarzgdzania i wynikéw organizacji
oraz sg sitg napedowg dla ich doskonalenia.

M Liderzy zapewniajg, ze organizacja jest elastyczna i skutecznie zarzadza zmiana.
Liderzy wzmacniaja kulture doskonatosci wspdlnie z pracownikami organizacji.

H Liderzy angazujg sie w relacje z zewnetrznymi stronami zainteresowanymi.

Rys. 3.9. Najwazniejsze kryterium doskonato$ci z punktu widzenia doskonatego PRZYWODZCY
] w odniesieniu do modelu EFQM 2012.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badan ankietowych.

Zgodnie ze wskazaniami respondentéw pokazanymi na rysunku 3.9, najwazniejszym
kryterium doskonatego przywddcy jest tworzenie przez niego misji, wizji, wartosci oraz zasad
etycznych. Zdaniem 35,5% respondentéw doskonali przywddcy powinni petni¢ role wzorca do
nasladowania. W nastepnej kolejnosci wskazano kryterium méwigce o definiowaniu,
monitorowaniu i dokonywaniu przegladow systemu zarzgdzania oraz wynikéw organizaciji.
Doskonaty przywddca wedtug 29,9% respondentow inicjuje dziatania doskonalgce, zmiany
niezbedne do rozwoju organizacji na podstawie danych z przeprowadzonych przeglgdéw.
Nastepnie, zgodnie z typowaniami 19,6% respondentéw, w rankingu umiejscowiono kryterium
zwigzane z zapewnieniem przez lideréw, elastycznosci tego przedsiebiorstwa, rozumiane jako
skuteczne zarzadzania zmiang. W dalszej kolejnosci umiejscowiono dwa ostatnie kryteria, tzn.
liderzy propagujg i wzmacniajg kulture ciggtego doskonalenia wspdlnie z pracownikami
przedsiebiorstwa (14% wskazan) oraz wykazujg zaangazowanie w nawigzywanie
i podtrzymywanie pozytywnych relacji z zewnetrznymi stronami zainteresowanymi (5,6%
wskazan).

Odpowiedzi respondentéw pokazujg jak postrzegajg oni lideréow w badanym przedsiebiorstwie.
Wskazujg réwniez, na czym skupiajg sie lub powinni sie skupia¢ liderzy. Respondenci
postrzegajg liderow jako twércéw misji, wartosci i zasad etycznych, osoby petnigce role wzoréw
do nasladowania. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w pytaniu nie ma rozgraniczenia stanowiskowego
(np. kierownik czy dyrektor). Niemniej jednak, respondenci utozsamiajg lideréw z osobami
petnigcymi funkcje zarzgdcze. Tworzenie misji, wizji czy tez strategii przedsiebiorstwa to zadania,

ktére przypisywane sg wtasnie do oséb zarzgdzajgcych okreslong organizacjs.
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M Strategia opiera sie na zrozumieniu potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron oraz
zewnetrznego otoczenia.

B Strategia i wspierajgce jg polityki s3 komunikowane, wdrazane i monitorowane.
I Strategia opiera sie na zrozumieniu wtasnych wynikéw i zdolnosci.

Strategia i wspierajace jg polityki s3 opracowywane, przeglagdane i aktualizowane.

Rys. 3.10. Najwazniejsze kryterium doskonatosci z punktu widzenia doskonatej STRATEGII
] w odniesieniu do modelu EFQM 2012.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badan ankietowych.

Zdaniem respondentéw przedstawionym na rysunku 3.10, doskonata strategia opiera sie
przede wszystkim na zrozumieniu potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron oraz
zewnetrznego otoczenia. Wiasnie to kryterium zostato uznane za najwazniejsze dla doskonatej
strategii w doskonale funkcjonujgcej organizacji (az 62,6% wskazan). Jako drugie (16,8%
wskazan) uznano kryterium mowigce o komunikowaniu, wdrazaniu i monitorowaniu
sformutowanej strategii i polityk wspierajgcych. Niewiele mniej typowan (14,0%) uzyskato
kryterium dotyczace opierania strategii na zrozumieniu osigganych wynikéw i wkasnych zdolnosci.
Za najmniej istotne zdaniem respondentéw (8,4%) uznano opracowywanie, przeglgdanie
oraz aktualizowanie sformutowanej strategii i polityk wspomagajgcych.

Zgodnie ze odpowiedziami respondentow strategia opiera sie na zrozumieniu potrzeb i oczekiwan
wszystkich zainteresowanych stron, w tym otoczenia zewnetrznego. Tak rozumiana jej rola
pokazuje jak jest interpretowana w odniesieniu do wiedzy i doswiadczenia respondentéw. Biorgc
pod uwage wskaznik Sredniego czasu zatrudnienia respondentéw w badanym podmiocie (6 lat
i 3 miesigce, podrozdziat 3.1.3., tabela 3.3) sg to dodwiadczenia w gtéwnej mierze zdobyte
w pracy w nim. Wskazania respondentow przedstawiajg, co z definicyjnego ujecia EFQM 2012

jest dla nich najistotniejsze.
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H Wiedza i kompetencje pracownikow sg rozwijane.

B Pracownicy sg wynagradzani, wyraza sie im uznanie i otacza opieka.

B Pracownicy sg ukierunkowani na cele organizacji, angazowani i upetnomocniani.
Pracownicy skutecznie komunikujg sie w catej organizacji .

B Plany dotyczgce zasobdw ludzkich wspierajg realizacje strategii organizacji.

Rys. 3.11. Najwazniejsze kryterium doskonatosci z punktu widzenia PRACOWNIKOW doskonate;
] organizacji w odniesieniu do modelu EFQM 2012.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badan ankietowych.

Zgodnie z opinig respondentéw zobrazowanym na rysunku 3.11, najistotniejszym
wyznacznikiem doskonatej organizacji jest rozwijanie wiedzy i kompetencji swoich pracownikow
(35,5% wskazan). Jako nastepny, wazny czynnik w doskonatej organizaciji, respondenci wskazali
wynagradzanie pracownikow, docenianie i otaczanie ich opiekg (30,8%). Jako mniegj istotne
uznano kryteria zwigzane z ukierunkowaniem pracownikéw na przyjete cele organizacji, ich
angazowaniem i upetnomocnieniem na drodze realizacji tych celéow (16,8% wskazan),
ze skutecznym komunikowaniem sie w obrebie catej organizacji (14,0% wskazan) oraz
z realizacjg strategii organizacji wspierang przez zarzagdzanie zasobami ludzkimi (5,6% wskazan).
Odpowiedzi respondentéw skupiajg sie na dwoch aspektach - na rozwoju wiedzy
i kompetencji pracownikéw oraz wynagradzaniu ich, wyrazaniu im uznania i otaczaniu opieka.
Oznacza to, ze respondenci na pierwszym miejscu stawiajg swoje dobro, nie dobro organizac;ji.
Aspekty zwigzane z wymaganiami organizacji wobec pracownikéw i ich wplywu na jej
funkcjonowanie, stanowig dla respondentéw zagadnienia drugorzedne. Moze to by¢ wynikiem
kultury organizacyjnej badanego przedsiebiorstwa. Respondenci albo czujg sie docenieni
i motywowani przez pracodawce lub wrecz przeciwnie — dlatego tez wskazujg kryteria, na ktérych

badane przedsiebiorstwo powinno sie skupic.
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B Organizacjg zarzadza informacjg i wiedzg w celu zapewnienia skutecznego podejmowania decyzji

oraz budowania potencjatu organizacji.
m Organizacjg zarzadza relacjami z partnerami i dostawcami dla zapewnienia trwatych korzysci.

m Organizacjg zarzadza finansami dla zapewnienia trwatego sukcesu.
Organizacja zarzadza technologia w celu wsparcia realizacji strategii.

B Organizacjg zarzadza budynkami, wyposazeniem, materiatami i zasobami naturalnymi w sposéb
zgodny z zasadami zrGwnowazonego rozwoju.

Rys. 3.12. Najwazniejsze kryterium doskonatosci dla obszaru PARTNERSTWO | ZASOBY w doskonatej
. organizacji w odniesieniu do modelu EFQM 2012.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badan ankietowych.

Odpowiedzi respondentéw zaprezentowane na rysunku 3.12, jednoznacznie wskazuja,
ze najistotniejszym  wyznacznikiem doskonatej organizacji w zakresie partnerstwa
i zasobodw jest zarzgdzanie wiedzg i informacjg. Ma ono na celu skuteczne podejmowanie decyzji
oraz budowanie potencjatu organizacji (az 57,0% wskazan). Istotne réwniez jest zarzgdzanie
relacjami z dostawcami i partnerami, ktdre majg zapetnic trwate korzy$ci wynikajgce z tych relac;ji
(33,6% wskazan). Jako mato znaczace respondenci uznali pozostate kryteria, tj.: zarzadzanie
finansami zapewniajagce trwaty sukces (6,5% wskazan), zarzadzanie technologig wspierajgce
realizacji strategii (4,7% wskazan) oraz zarzadzanie infrastrukturg i zasobami ludzkimi wedle
zasad zréwnowazonego rozwoju (1,9% wskazan). Nalezy zwroci¢ uwage, ze w poprzedzajgcych
obszarach tylko pojedyncze czynniki miaty typowania ponizej 10%.

Skupienie sie respondentéw na aspektach tzw. ,miekkich”, czyli na zarzgdzaniu informacja,
wiedzg i relacjami z partnerami oraz dostawcami, pokazuje postrzeganie przez nich terminu
partnerstwo. Partnerstwo to wspodtpraca, wzajemne zaufanie, pomoc, to czerpanie
satysfakcjonujgcych korzysci z nawigzanej wspotpracy. Typowania uzyskane przez finanse,
technologie czy tez wyposazenie pokazujg, ze elementy te nie sg rozpatrywane przez

respondentow jako elementy partnerstwa.

171


http://mostwiedzy.pl

/\/\\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

J——

B Organizacja projektuje procesy i zarzagdza nimi w celu optymalizacji wartosci dla stron
zainteresowanych.
B Organizacja opracowuje produkty i ustugi w celu tworzenia optymalnej wartosci dla klientdw.

m Organizacja zarzadza relacjami z klientami i doskonali je.
Organizacja skutecznie promuje i wprowadza na rynek produkty i ustugi.

B Organizacja wytwarza i dostarcza produkty i ustugi oraz zarzadza nimi.

Rys. 3.13. Najwazniejsze kryterium doskonatosci dla obszaru PROCESY, PRODUKTY | USLUGI
_ wdoskonatej organizacji w odniesieniu do modelu EFQM 2012.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badan ankietowych.

Wedtug opinii respondentéw, przedstawionych na rysunku 3.13, najwazniejszym
wskaznikiem doskonatej organizacji w zakresie procesow, produkcji i ustug, jest projektowanie
procesOw oraz zarzadzanie nimi, majgce na celu optymalizacje icj znaczenia dla
zainteresowanych stron (45,8% wskazan). Istotne wedlug respondentow jest rowniez
opracowywanie produktéw i ustug tak, aby tworzy¢ optymalng wartos¢ dla klientow (21,5%
wskazan). W dalszej kolejnosci umiejscowiono kryteria zwigzane za zarzadzaniem relacjami
z klientami (14,0% wskazan), promowaniem oraz wprowadzaniem na rynek produktéw i ustug
(12,1% wskazan), a takze wytwarzaniem tych produktéw i ustug oraz zarzgdzeniem nimi (8,4%
wskazan).

Z typowan respondentéw wynika, ze kwestie zwigzane z relacjami z klientami oraz produkcjg
i promocjg wyrobow, nie sg tak istotne dla nich, jak kwestie zwigzane z wartosciami, ktére badane
przedsiebiorstwo oferuje stronom zainteresowanym. Pokazuje to jak $swiadome i dojrzate
podejscie posiada personel badanego przedsiebiorstwa. Nie skupia sie on na korzysciach, ktére
zgodnie z EFQM 2012 w doskonatej organizacji, moze uzyska¢ badany podmiot (poszerzenie
oferty produktowej i ustugowej), ale na tym, jakie korzysci moze przynies¢ stronom

zainteresowanym.
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3.4. Modele doskonatosci zarzgdzania tancuchem dostaw w przedsiebiorstwie

Ocene poziomu doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw badanego
przedsiebiorstwa zrealizowano na podstawie analiz ilosciowych odpowiedzi respondentéw na
pytania umieszczone w trzecim bloku tematycznym kwestionariusza ankiety: MODELE
DOSKONALOSCI ZARZADZANIA t ANCUCHEM DOSTAW. Blok ten sktadat sie siedmiu pytan,
przy czym jedno pytanie byto pytanie otwartym. Pozostate pytania byly pytaniami zamknietymi,
w ktérych respondent musiat okresli¢ odpowiedni poziom doskonatosci badanego
przedsiebiorstwa zgodnie z kryteriami danego modelu lub tez oceni¢ istotno$¢ kryteriow
doskonatosci odpowiedniego modelu. W kwestionariuszu ankiety pojawito sie wyjasnienie
dotyczgce uzytych w kryteriach terminéw: systemu MRP, MRP |l, ERP, CRM283,

Na poczatku respondenci oceniali badane przedsiebiorstwo w odniesieniu do kryteriow
pieciopoziomowego modelu rozwoju tancucha dostaw, czyli do modelu Kompasu. Model ten
uzaleznia osiggniecie kolejnych pozioméw doskonatosci od zastosowania coraz bardziej
zaawansowanych technologii informatycznych, zmieniajgcych sie wraz ze zmiang celéw danego
tancucha. Zatozenia tego modelu przedstawia tabela 2.1 w podrozdziale 2.1.

Na rysunku 3.14 przedstawiono wskazania respondentdw odnoszace sie do poziomu
rozwoju wedtug modelu Kompasu, na ktérym, zgodnie z ich najlepszg wiedzg, znajduje sie
badany podmiot. W odniesieniu do celu przeprowadzonych badah empirycznych, wskazania te
pokazujg, jak respondenci interpretujg kryteria modelu oraz jak oceniajg, w Swietle tych kryteriow,
badane przedsiebiorstwo. Zdaniem 32,7% respondentdw, badane przedsigbiorstwo, znajduje sie
na poziomie lll, tj. zintegrowane przedsiebiorstwo. Ukierunkowane jest ono na reagowanie na
zyskownych klientéw, gdzie funkcjonuje odpowiednio planowany, zintegrowany wewnetrzny
tancuch dostaw. Cato$ciowo, wszelkie procesy wspierane sg przez system ERP. Nastepnym
w kolejnosci poziomem jest poziom Il (20,6% wskazan), czyli zespoty funkcjonalne. Skupiajg sie
one na obstudze klientéw, gdzie organizacyjnie utworzone sg komorki logistyki i zarzgdzania
operacjami, a planowanie odbywa sie na drodze punktéw docelowych. Cato$¢ wspierana jest
przez technologie informatyczng typu MRP. Inne poziomy, jakie zostaty okreslone przez
respondentow, to poziom IV (17,8% wskazan) oraz poziom | (16,8% wskazan). Odpowiedzi te
pokazujg jak réznie postrzegane jest badane przedsiebiorstwo, gdyz réznica pomiedzy skrajnie

réznymi modelami jest na poziomie 1% (réznica miedzy poziomem IV i poziomem I).

283 Szerzej w podrozdziale 2.1.
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Rys. 3.14. Wskazania respondentéw dotyczgce poziomu rozwoju wedtug modelu Kompasu,
’ na ktérym jest badane przedsigbiorstwo.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikdow badan ankietowych.

Poziom IV, okre$lany inaczej rozszerzonym tancuchem dostaw, ukierunkowany jest na
zyskowny wzrost. Funkcjonuje w nim zintegrowany zewnetrzny fancuch dostaw, ktory stuzy m.in.
do planowania punktéw sprzedazy w obrebie tego tancucha. Cato$¢ dziatan wspomagana jest
przez system CRM. Poziom | natomiast to poziom podstawowy, gdzie organizacja funkcjonuje
jako niezalezne piony, a planowanie odbywa sie poprzez arkusze kalkulacyjne. Celem jest
utrzymanie jakosci na poziomie adekwatnym do kosztéw, a catos¢ funkcjonuje na drodze
automatyzacji informatycznej i MRP. Oba te poziomy sg skrajnie rézne, pokazujg odmienne
poziomy zaawansowania, jak réwniez zréznicowang swiadomos¢ i postrzeganie badanego
podmiotu przez pracownikéw. W dalszej kolejnosci wskazano poziom V, tj. spotecznosc¢ fancucha
dostaw. Najwyzszy poziom w modelu Kompasu wytypowato 7,5% respondentéw. Poziom ten
cechuje przywodztwo rynkowe, gdzie prowadzony jest handel sieciowy, planowanie jest
synchronizowane w obrebie tahcucha dostaw, a sama organizacja ma zdolnos¢ do
przeprowadzenia szybkiej rekonfiguracji. 4,7% respondentéw nie potrafito okresli¢ na jakim
poziomie rozwoju tancucha dostaw wediug modelu Kompasu jest badane przedsigbiorstwo.

Odpowiedzi respondentéw, mianowicie dominujgce wskazania poziomu lll, majg pokrycie
w rzeczywistosci. Wynika to z doswiadczen praktycznych autorki. Przede wszystkim, organizacja
reaguje na zyskownych klientéw, gdyz zgodnie z wczesniejszymi wskazaniami autorki, zajmuje
sie ona kompleksowymi ustugami z zakresu biernej ochrony przeciwpozarowej (od projektu przez
produkcje po montaz na obiekcie i pdzniejsze czynno$ci serwisowe). Organizacja obstuguje
w gtdwnej mierze zamdwienia niestandardowe tzn. odbiegajgce od ofert konkurencyjnych
(w zakresie wymiaréw lub parametréw technicznych). Technologia informatyczna, ktorg
wykorzystuje badane przedsiebiorstwo to oprogramowanie klasy ERP (Microsoft Dynamics AX
2012). Dzieki niemu, przedsiebiorstwo ma mozliwos¢ funkcjonowania w zintegrowanym
wewnetrznym tancuchu dostaw umozliwiajgcym planowanie zgodnie z aktualnymi potrzebami.

Moze by¢ to wynikiem rozbudowanej jego struktury, zaréwno pod katem lokalizacyjnym (spofkKi
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zalezne w Europie, jak rowniez oddziaty biurowe i zaktady produkcyjne w Polsce), jak rowniez
organizacyjnym (trzy niezalezne piony posiadajgce odrebne zaktady produkcyjne, ktére w istocie
funkcjonujg jak trzy oddzielne przedsiebiorstwa).

Nastepnie respondenci byli zobligowani do uszeregowania kryteriow modelu Kompasu
pod katem ich istotnosci. Respondenci dysponowali wagami od 1 do 4, gdzie 1 oznaczato
kryterium najmniej istotne, a 4 najbardziej istotne, zgodnie z najlepszg wiedzg respondentdw.
Uszeregowanie to przedstawia tabela 3.11.

Tabela 3.10. Wskazania respondentow szeregujace pod wzgledem istotnosci kryteria rozwoju tancucha

dostaw w modelu Kompasu

KRYTERIUM ZGODNIE Z

MODELEM KOMPASU POZYCJA NAJWAZNIEJSZA

CEL

ORGANIZACJA

PLANOWANIE

TECHNOLOGIA INFORMATYCZNA

AW [(N|PF

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Wedtug opinii respondentéw, cel stanowi najwazniejsze kryterium rozwoju tancucha
dostaw w modelu Kompasu. Wynika to zapewne 2z profilu dziatalnosci badanego
przedsiebiorstwa, mianowicie produkcyjno — ustugowo - handlowego. Dla kazdego czionu ma
ustalone i zakomunikowane pracownikom cele. Z punktu widzenia badanego podmiotu,
wskazanie respondentow jest informacjg na temat skutecznej komunikacji w przedsiebiorstwie.
W nastepnej kolejnosci wskazano organizacje, czyli strukture organizacyjng przedsiebiorstwa.
Odpowiedz ta rowniez pokazuje skuteczne wdrozenie struktury organizacyjnej w badanym
podmiocie. Bywa tak, ze struktura jest rozmyta, ptynna, postrzegana w rézny sposéb przez
réznych jej uczestnikéw, gdzie wszystko zalezy przede wszystkich od autorytetu osobistego.
W przypadku badanego podmiotu, odpowiedz ta obrazuje swiadomos¢ jego pracownikéw na
temat jednostki organizacyjnej, w ktorej na co dzien funkcjonuja. Znajg oni relacje i formalne
zaleznosci. Znajg podziat uprawnien oraz odpowiedzialnosci zwigzanych ze stanowiskiem, ktére
w zajmujg. Na ostatnich miejscach w rankingu znalazlo sie kryterium planowania tafncucha
dostaw oraz technologia informatyczna. Technologia planowania powigzana jest z planowaniem,
€0 pokazuje opis poszczegodlnych pozioméw doskonalenia fancucha dostaw zgodnie z modelem
Kompasu. Przyktadowo na poziomie | funkcjonujg arkusze kalkulacyjne wspierane przez m.in.
oprogramowanie MRP, na poziomie Il planowanie poprzez punkty docelowe wspierane jest przez
oprogramowanie MRP Il, na poziomie Il planowanie tahicucha dostaw danego przedsiebiorstwa
odbywa sie przy uzyciu oprogramowania klasy ERP, na poziomie IV funkcjonuje CRM, zas na V
funkcjonuje handel sieciowy wspierany przez stworzone do tego celu aplikacje.

W dalszej kolejnosci respondenci oceniali badane przedsigbiorstwo w odniesieniu do
kryteriow zaawansowania fancucha dostaw wedtug modelu Ch. C. Poiriera. Model ten jest drogg

do uzyskania zaawansowanego taricucha dostaw, sktadajgca sie z dwoch poziomdw integraciji
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wewnetrznej oraz dwoch poziomow integracji zewnetrznej. Poziomy zaawansowania fancucha
dostaw wedtug Ch. C. Poiriera prezentuje tabela 2.2 w podrozdziale 2.1.

Rysunek 3.15 obrazuje wskazania respondentéw odnoszgce sie do poziomu rozwoju
wedilug Ch. C. Poiriera, ktéry, zgodnie z ich najlepszg wiedzg, zostat osiggniety przez badane
przedsiebiorstwo. Wskazania najliczniejszej grupy respondentow (36,4%), pokazuja, ze jest ono
na pierwszym poziomie wewnetrznym, tj. zakupy i logistyka. Poziom ten uzyskuje zdecydowana
wigkszos¢ firm, dzieki inicjatywie i zaangazowaniu kierownikow dziatéw zakupdéw. Na tym
poziomie organizowane i prowadzone sg szkolenia majgce na celu zapoznanie sie z procesami
oraz problemami zwigzanymi z przeptywem produktdw i informacji w przedsiebiorstwie,
z ukierunkowaniem na rozwijanie pracy zespotowej. Nie ma tutaj wypracowanego modelu
dziatania. Czlonkowie zespolu samodzielnie szukajg sposobdéw i $rodkéw do osiggniecia
zamierzonego celu. Gtéwng korzyscig funkcjonowania w tym modelu jest wzrost oszczednosci.
Kolejne typowania tworzg pewng spojng cato$¢, poniewaz miedzy nastepnymi poziomami
w modelu Ch. C. Poiriera wystepuje niewielka réznica we wskazaniach respondentéw. Zdaniem
20,6% respondentéw badany podmiot znajduje sie ha poziomie Il wewnetrznym, zdaniem 18,7%
na poziomie Il zewnetrznym, natomiast zdaniem 17,8% na poziomie IV zewnetrznym.
W praktyce, przejscia miedzy kolejnymi poziomami zaawansowania tancucha dostaw sg ptynne.
Wigzg sie gtdwnie z rozwojem sieci informatycznych. Dlatego tez na Il poziomie wewnetrznym
inicjatorem wszelkich dziatan jest kierownik dziatu informatycznego, a dopiero na wyzszych
poziomach (Il i IV zewnetrznym) liderzy jednostek i kadra zarzadzajgca. Z tego powodu, rozktad
odpowiedzi nie dziwi. Ponownie, jak to miato miejsce przy modelu Kompasu, pokazuje on
zréznicowang swiadomos¢ i postrzeganie badanego podmiotu przez respondentéw. W obrebie
wyszczegolnionych w modelu elementéw, w praktyce przedsiebiorstwa mogg znajdowac sie na
kilkku poziomach zaawansowania tancucha dostaw wedtug Ch. C. Poiriera. Potwierdzeniem tego
moze by¢ wskazanie respondentéw - 6,5 % z nich nie potrafito okresli¢, na jakim doktadnie

poziomie jest badane przedsiebiorstwo.
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Rys. 3.15. Wskazania respondentéw dotyczace poziomu zaawansowania tancucha dostaw wedtug modelu
’ Ch. C. Poiriera, na ktérym jest badane przedsiebiorstwo.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikdow badan ankietowych.

Zdaniem najliczniejszej grupy respondentéw badane przedsigbiorstwo spetnia kryteria
| poziomu wewnetrznego. Moze by¢ to efektem koncentracji gtéwnie na zapasach, procesach
logistycznych, realizacji zamoéwien oraz realizacji przewozow, gdzie podstawowymi stosowanymi
narzedziami sg zespotowos$¢ oraz doskonato$é funkcjonalna. Zespotowosé i doskonatosé
funkcjonalna w obrebie catej struktury badanego podmiotu wynika¢ moze z rozktadu
lokalizacyjnego i koniecznej wspotpracy miedzy jednostkami w jego obrebie. Kazda lokalizacja
biurowa, kazdy zaktad produkcyjny funkcjonuje wedtug odrebnych zasad, ktére wynikajg
z zakresu funkcjonalnego (przyktadowo: biurowe handlowe Warszawa) lub otoczenia
(przyktadowo: zaktad produkcyjny Mirostaw, aglomeracja Ptocka). Nastepstwem tego moga by¢
typowania nastepnych w kolejno$ci modeli, gdzie rozrzut miedzy liczbg udzielonych odpowiedzi
jest niewielki. Badane przedsiebiorstwo globalnie jest zestandaryzowane w zakresie
obowigzujgcej polityki, jednak kazdy oddziat posiada wiasne instrukcje, zarzadzenia i procedury.

Nastepnie, respondenci ocenili pod katem istotnosci elementy modelu Ch. C. Poiriera,
przy czym dysponowali wagami od 1 do 9, gdzie 1 oznaczato element najmniej istotny, a 9

najbardziej istotny, zgodnie z ich najlepsza wiedzg. Uszeregowanie to przedstawia tabela 3.13.

Tabela 3.11. Wskazania respondentow szeregujace pod wzgledem istotno$ci elementy zaawansowania

tancucha dostaw w modelu Ch. C. Poiriera

ELEMENT ZGODNIE Z MODELEM POZYCJA
CH. C. POIRIERA NAJWAZNIEJSZA

KORZYSCI
NARZEDZIA
KONCENTRACJA
INICJATOR
OBSZAR DZIALANIA
SZKOLENIA

Ol |~ WIN]|F
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Tabela 3.11. cd.

ELEMENT ZGODNIE Z MODELEM POZYCJA
CH. C. POIRIERA NAJWAZNIEJSZA
MODEL 7
PUNKTY ODNIESIENIA 8
ALIANSE 9

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Najwazniejszym elementem, zgodnie z rankingiem wskazan respondentéw, jest element
dotyczacy korzysci - doktadnie korzysci jakie daje wdrozenie odpowiednich dziatan zwigzanych
z zaawansowaniem funkcjonowania tancucha dostaw. Korzysci te uzyskane sg na skutek
stosowania odpowiednich narzedzi. Narzedzia to element, ktéry zgodnie ze wskazaniami
respondentéw, znajduje sie na nastepnym, zaraz po korzysciach, miejscu w rankingu.
Stosowanie narzedzi zdefiniowanych na poszczegélnych poziomach modelu (typu
benchmarking, odpowiednie mierniki i bazy danych, czy choéby Internet i Intranet) wspomaga
z kolei nastepng pozycje w rankingu elementéw tancucha dostaw, tj. koncentracje. Koncentracja,
inaczej skupienie na konkretnym obszarze dziatalnosci, wraz z osigganiem wyzszych poziomow
zaawansowania, jest definiowana w coraz szerszym spektrum dziatalnosci. Na poziomach
wewnetrznej integracji cata uwaga skupiona jest na zakupach surowcoéw, magazynowaniu
zapasoOw, realizacji zamowien wraz z potgczonymi z nimi procesami logistycznym oraz na
projektowaniu procesow i doskonaleniu systemédw. Na poziomach zewnetrznej integracji
natomiast, uwaga skoncentrowana jest na prognozowaniu i planowaniu dziatah w obrebie
tancucha, rozszerzeniu dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz, przede wszystkim, na kliencie. Za
mniej wazne czynniki respondenci uznali m.in. inicjatora wprowadzania zasad dziatania zgodnie
z tancuchem dostaw, przyjety model i punkty odniesienia, alianse i szkolenia. O ile
umiejscowienie obszaru zwigzanego z inicjatorem dziatan, zakresem szkolen oraz przyjetym
modelem dziatan nie dziwi (z punktu widzenia pracownika moga nie by¢ to istotne kwestie), o tyle
umiejscowienie obszaru dziatania i punktéw odniesienia na dalszych miejscach w rankingu moze
zaskakiwaé. Obszar dziatania powinien by¢ postrzegany jako kluczowy, poniewaz definiuje on
zakres funkcjonowania przedsigbiorstwa w fancuchu dostaw, a powigzane z nim punkty
odniesienia wskazuja, jak sama nazwa wskazuje, obszary odniesienia do oceny funkcjonowania
taricucha dostaw. Przektada sie to bezposrednio na zakres obowigzkdéw pracownika oraz kryteria
i sposob ich rozliczania.

W dalszej kolejnosci respondenci oceniali badane przedsiebiorstwo w odniesieniu do
poziomdéw rozwoju zintegrowanego fancucha dostaw wedlug modelu A. T. Kearney.
Wyszczegolniono w nim doktadnie trzy poziomy rozwoju tancucha dostaw, ktére odpowiadajg
poziomowi osiggnie¢ w integracji poszczegodlnych jego ogniw. Model ten zostat przedstawiony
w tabeli 2.3 w podrozdziale 2.1.

Rysunek 3.16 ilustruje odpowiedzi respondentéw dotyczgce poziomu rozwoju wedtug
modelu A. T. Kearney, ktéry zgodnie z ich najlepszg wiedza, osiggneto badane przedsiebiorstwo.
Wedtug 48,6% respondentéw znajduje sie ono na najwyzszym, lll poziomie. Oznacza to, ze

badany podmiot skupia sie na spetnianiu oczekiwan klientdw, poprzez zapewnienie
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zroznicowanych ustug (montaz, serwis urzadzen, projektowanie rozwigzan, przygotowanie
niezbednej dokumentacji). Zintegrowane, dlugookresowe planowanie obejmuje peten zakres
ustug logistycznych, zintegrowane procedury i systemy. Obejmuje réwniez optymalizacje
zintegrowanej wartosci dodanej, a ponad funkcjonalne planowanie dziatan operacyjnych
obejmuje petng ciggtos¢ czasowg oraz integracje wszystkich funkcji. Planowanie jest wspierane
tatwo dostepnymi danymi operacyjnymi. Gtéwnymi kryteriami wspotpracy z dostawcami sg wyniki
i wspodlne ich doskonalenie. Ustawiczne uprawnianie proceséw natomiast, realizowane jest
poprzez cele, wzrost jakosci i wydajnosci,a wszelkie zmiany akceptuje CEO. Na poziomie Il
monitorowanie odbywa sie na drodze poréwnywania kosztéw ze standardami, produktywnosci
z celami, a wszelkie ustugi majg by¢ zgodne z oczekiwaniami klientéw. Z kolei zdaniem 36,4%
respondentéw badane przedsigbiorstwo osiggneto Il poziom, co oznacza, ze wszyscy klienci sg
traktowani jednakowo. Samo przedsigbiorstwo skupia sie na osigganiu celéw wewnetrznych
i monitorowaniu oczekiwan klientéw. Zintegrowane, dlugookresowe planowanie obejmuje bardzo
waski zakres dziatalnosci. Skoncentrowane jest na zapasach, a proces planowania dotyczy
perspektywy 1-3letniej. Ponad funkcjonalne planowanie dziatan operacyjnych odbywa sie w trybie
okresowym (np. kwartalnym), oparte jest na okresie budzetowym. Jako gtéwne kryterium
partnerstwa z dostawcami przyjmuje sie kryterium kosztow. Przyjety jest model wspotpracy
z wieloma dostawcami. Doskonalenie procesu odbywa sie na drodze jego sformalizowania, gdzie
redukowane sg koszty, co skutkuje $rednig ich jakoscig. Monitorowanie realizowane jest poprzez
poréwnywanie kosztow z budzetem, co przektada sie na wzrost produktywnosci
i konkurencyjnosc¢ ustug. Najmniej wskazan uzyskat poziom | (8,4%), w ktérym nie ma planowania
i nie ma polityki udoskonalania. Na tym poziomie kazdg transakcje z klientem traktuje sie
precedensowo, a monitorowanie przedsiebiorstwa odbywa sie na drodze poréwnywania kosztéw
z rokiem ubiegtym. Koszty te stanowig procent sprzedazy. Podobnie jak w modelu Ch. C. Poiriera,

6,5 % respondentéw nie wskazato na jakim poziomie ich zdaniem jest badane przedsiebiorstwo.
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Rys. 3.16. Wskazania respondentéw dotyczgce poziomu rozwoju zintegrowanego tancucha dostaw
wedtug modelu A. T. Kearney, na ktérym jest badane przedsigbiorstwo.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Wiekszos¢ respondentdw wskazata, ze badane przedsiebiorstwo spetnia kryteria
poziomu lll. Przyczyng tego moze by¢ m.in. orientacja na klienta, co w przypadku badanego
podmiotu przejawia sie w realizacji zamdwien rozwigzan niestandardowych. Dodatkowo,
zintegrowane dtugookresowe planowanie oparte jest m.in. na oprogramowaniu klasy ERP, ktére
zgodnie z przyjeta politykg firmy, obejmuje cele strategiczne na 3 najblizsze lata obrotowe (firma
komunikuje strategie kazdorazowo na przyszte 3 lata). Zmian we wszystkich procesach i ich
doskonalenie, odbywa sie przy petnej akceptacji Zarzgdu (dotyczy gtéwnie zmian, z ktorymi
powigzane sg wydatki). Firma realizuje zarzadzanie przez cele - cele strategiczne, cele taktyczne
oraz cele operacyjne. Co wiecej, realizuje je réwniez poprzez jako$¢ oraz wydajnosé. Badane
przedsiebiorstwo podlega certyfikacji zgodnej z normg 1ISO 9001:2015. Wedtug wymagan normy,
posiada wdrozone wszystkie niezbedne procedury oraz realizuje procesy ciggtego doskonalenia.
Doskonalenie przez wydajno$¢ powigzane jest z profilem dziatalnosci organizacji, gdzie jednym
z zakresow jest produkcja wyrobéw. W zwigzku z tym, ukierunkowana jest ona na spetnienie
zatozen wydajno$ciowych przy zachowaniu odpowiedniej jakosci. Nalezy rowniez wspomnie¢
0 kompetencjach pracownikéw, realizowanych szkoleniach oraz systemie nagradzania. Zgodnie
z wiedzg autorki, badane przedsiebiorstwo posiada coroczny program nagrod zwigzany
Z realizacjg zatozen budzetowych poszczegdlnych dziatdw (przyktadowo: najlepszy handlowiec
czy najlepszy realizator). Wskazania nizszych pozioméw mogg wynikaé z réznic
w  funkcjonowaniu réznych lokalizacji przedsiebiorstwa. Mogg wynika¢é rowniez
z doswiadczenia respondentéw, zajmowanego stanowiska i zakresu obowigzkow (przyktadowo:
ustawiczne doskonalenie proceséw metodg ,naprawiania szkod” moze dotyczy¢ pracownikow
dziatu reklamacji i dziatu serwisu).

W przypadku tego modelu, ponownie poproszono respondentéw o sklasyfikowanie wedtug
kryterium istotnosci obszaréw zdefiniowanych w modelu A. T. Kearney. Respondenci
dysponowali wagami od 1 do 8, gdzie 1 oznaczato obszar najmniej wazny, a 8 obszar

najwazniejszy. Klasyfikacje stworzong przez respondentéw zawiera tabela 3.12.

Tabela 3.12. Wskazania respondentéw szeregujace pod wzgledem istotnosci obszary rozwoju tancucha

dostaw w modelu A. T. Kearney

OBSZAR ZGODNIE Z MODELEM A.T. KEARNEY POZYCJA NAJWAZNIEJSZA
ORIENTACJA NA KLIENTA 1
ZINTEGROWANE DELUGOOKRESOWE PLANOWANIE 2
KOMPETENCJE PRACOWNIKOW 3
USTAWICZNE DOSKONALENIE PROCESOW 4

MONITOROWANIE, POROWNYWANIE

| PODEJMOWANIE DZIALAN KORYGUJACYCH 5
PARTNERSTWO Z DOSTAWCAMI 6
PONAD FUNKCJONALNE PLANOWANIE DZIAtAN 7
OPERACYJNYCH

ZINTEGROWANY SYSTEM IT 8

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Zdaniem respondentdow  najwazniejszym  obszarem  dziatalnosci badanego
przedsiebiorstwa wedlug modelu A. T. Kearney, jest orientacja na klienta, czyli rozpoznawanie
jego potrzeb. Ponownie, moze by¢ to efektem zakresu dziatalnosci tego przedsiebiorstwa,
tj. produkcyjno — ustugowo - handlowego, gdzie produkcja jest produkcjg jednostkowg - wyroby
sg produkowane zgodnie z projektem akceptowanym bezposrednio przez klienta, a ustuga
montazu odbywa sie po ustaleniu warunkéw i akceptacji przez niego kosztéw. Ponownie,
Swiadczy to o bardzo duzej swiadomosci i znajomosci charakterystyki przedsiebiorstwa przez
respondentow. Zintegrowane dtugookresowe planowanie, ktore zostato uznane jako drugi
najbardziej istotny obszar, wspiera dziatania zwigzane z orientacjg na klienta. Wszelkie wyze;j
wymienione czynnosci realizowane przy wspoétpracy z klientem, ujmowane sg m.in. w planach
fragmentarycznych na poziomie | modelu, przy wykorzystywaniu MRP do realizacji zaméwien
klienta na Il poziomie modelu, a takze podczas ustalania zakresu logistycznego na lll poziomie
tego modelu. Bardzo ciekawe pod kgtem poznawczym jest umiejscowienie na miejscu trzecim
w utworzonym przez respondentdow rankingu, obszaru zwigzanego z kompetencjami
pracownikow. W modelu Ch. C. Poiriera wszelkie elementy zwigzane z pracownikami, ich
szkoleniami, inicjatorami dziatania w tancuchu dostaw, byly uznane za praktycznie nieistotne.
Tutaj natomiast, kompetencje uznane zostaty za bardzo wazny obszar. Jest to zapewne
konsekwencjg poziomu Ill zaawansowania rozwoju zintegrowanego tancucha, ktéry zostat
wskazany w pytaniu poprzedzajgcym, charakteryzujgcego sie wiasnie skupieniem na
kompetencjach pracownikéw. W podobny sposéb mozna interpretowa¢ kolejne pozycje
w rankingu istotnosci obszaréw zdefiniowanych w modelu A.T. Kearney. Ustanowiona przez
respondentéw hierarchia moze by¢ odzwierciedleniem priorytetéw dziatalnosci badanego
podmiotu, przyjetych przez osoby nim zarzadzajgce.

Na koniec respondenci zostali poproszeni o podanie witasnej definicji doskonatego
tancucha dostaw zgodnie z ich najlepszg wiedzg. Niestety, 28% respondentéw nie podata
odpowiedzi na to pytanie. Zdecydowana wiekszos¢ jednak (72%, 77 oséb) zdefiniowata
doskonaty tancuch dostaw, przez co uzyskano az 77 wariantéw definicji. W tabeli 3.13

zamieszczono 10 najbardziej rozbudowanych definicji podanych przez respondentow.

Tabela 3.13. Definicja doskonatego tancucha dostaw wedtug respondentéw
LP. DEFINICJA PODANA PRZEZ RESPONDETOW

Doskonaly tancuch dostaw oznacza spdjng catosciowg wspoiprace wszystkich
zaangazowanych dziatéw firmy w nieustanng poprawe operacji logistycznych, a co za tym
idzie: odpowiednie podejscie do klienta, jako$s¢ adekwatna do ceny, czas (dostawy wyrobow,
produktow itp.).

Doskonaty tancuch dostaw to kompleksowy proces dostarczania produktéw i ustug dla
2. finalnego odbiorcy, czyli klienta. Prawidtowo zorganizowany tancuch dostaw pozwala na
optymalizacje kosztow w kazdej dziedzinie przedsiebiorstwa.

Doskonaty tancuch dostaw to organizacja pracy w taki sposdb, aby méc diugoterminowo
3. planowac dostawy, aby méc analizowaé koszty, negocjowac ceny potwyrobow. Wazne jest
réwniez, aby méc wspiera¢ zamawianie produktéw przy pomocy programéw informatycznych.
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Tabela 3.13. cd.

LP. DEFINICJA PODANA PRZEZ RESPONDETOW

Doskonaty fancuch dostaw to taki, ktory: 1. jest realizowany w przewidywanym czasie (da si¢
go precyzyjnie zaplanowac), 2. jest maksymalnie mozliwie przewidywalny (np. jest znany
poziom ryzyka uszkodzen przesytki, opdznienia i innych zdarzen niekorzystnych),
3. jest optacalny finansowo, istnieje mozliwo$¢ optymalizacji kosztow poprzez tgczenie réznych
dostaw oraz unikanie przejazdéw transportéw "na pusto”, 4. uwzglednia mozliwosci techniczne
infrastruktury magazynéw oraz systeméw obstugi (przez ludzi, programy komputerowe).

Doskonaty fancuch dostaw dla danego przedsiebiorstwa oznacza produkcje np. spetniajgcych
oczekiwania klientéw/rynku w mozliwie krétkim czasie, przy mozliwie optymalnych kosztach,
5 ale réwniez mozliwo$¢ oferowania réznorodnosci asortymentowej. Generalnie ujmujac,
' dostarcza¢ klientom dobry jako$ciowo towar, w miare szybko i za konkurencyjng ceng przy
rébwnoczesnym optymalizowaniu kosztéw. Doskonaty tancuch dostaw wraz z odpowiednig
promocjg i jakoscig gwarantuje "sukces rynkowy".

Dostarczenie klientowi wyrobéw w oczekiwanej przez niego jakosci (lub lepszej), doktadnie na
6. czas, po najnizszych kosztach dla catego tancucha (od pozyskiwania wszystkich surowcoéw,
poétproduktéw do dostarczenia produktu klientowi)

Dostarczenie ostatecznemu odbiorcy (klientowi) kompletnego produktu w uméwionym czasie,
7. miejscu i najwyzszej jakosci. Doskonaty tahcuch powinien by¢ zoptymalizowany:
- koszty, - terminy, - zapasy na odpowiednim poziomie, - wspétpraca z dostawcami.

Zaplanowanie produkcji oraz ilosci stanéw magazynowych wedtug potrzeb klientow
8. i zapotrzebowanie na dany produkt. Tak, aby zminimalizowa¢ koszty magazynowania zapasow
oraz skrdcenie czasu realizacji. Skupienie sig na tych produktach, na ktore jest popyt na rynku.

9 Ciagly, ptynny proces od zebranych potrzeb po realizacje, polegajacy na dokiadnym
’ planowaniu i w petni zintegrowany z systemem informatycznym.

Finalnym efektem kazdego przedsigbiorstwa jest zadowolony klient. W zwigzku z tym,
doskonaty fancuch dostaw powinien skupiac sie przede wszystkim na dostarczeniu klientowi
doktadnie tego, co sobie zyczy/co zaméwit, w jak najszybszym czasie, w jak najlepszej cenie,
10. do miejsca, ktore sobie wybrat. Inaczej méwigc, chodzi o to, zeby system byt na tyle elastyczny,
by obstuzy¢ zarébwno matego, detalicznego klienta, jak i duzego, hurtowego odbiorce za
pomocg tych samych ludzi i narzedzi oraz przy zachowaniu tej samej jakosci ustugi.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Definicje zawarte w tabeli 3.13 sg bardzo do siebie zblizone. Skupiajg sie na kliencie,
jego potrzebach i oczekiwaniach. Skupiajg sie réwniez na dzialaniach w obrebie
przedsiebiorstwa, majgcych na celu sprosta¢ tym potrzebom i oczekiwaniom. Bardzo istotne sg
cechy tancucha podane przez respondentéw. Doskonaty fancuch dostaw wedtug nich powinien
charakteryzowac sie przede wszystkim:

e optymalnym czasem realizowania dziatar w obrebie faricucha ( m.in. czas produkcji, czas
realizacji zamoéwienia, czas dostawy);
e optymalnymi kosztami (m.in koszt magazynowania zapasow, koszty transportow);
e optymalng jakoscig (m.in. jako$¢ dostarczanych wyrobdw, jakos$¢ surowcow).
Inne cechy przytoczone w definicjach to m.in. zachowanie ciggtosci proceséw, sprawna sie¢
przeptywow, efektywnosé i skutecznos¢ prowadzonych dziatan, szybka reakcja na zmiany,
wspotpraca na kazdym etapie miedzy ogniwami taricucha.

Uzyskane odpowiedzi pokazujg, ze grupa respondentéw posiada ogromng wiedze

i doswiadczenie w zakresie logistycznego tancucha dostaw. Mozna wysnu¢ wniosek, ze podane

definicje sg niejako opisem prowadzonych przez przedsiebiorstwo projektéw i procesow.
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Co wiecej, gtdwne cechy doskonatego tancucha podane przez respondentéw, to nic innego jak
elementy tréjkata projektdw, gdzie zakresem projektu jest profil dziatalnosci firmy, czyli
produkcyjno — ustugowo — handlowy. Podane definicje mogg stanowi¢ potwierdzenie wskazan
we wczeshiejszych pytaniach w tym bloku tematycznym, tzn. ze badany podmiot posiada
wdrozone metodyki zwigzane z fancuchem dostaw, jego zarzgdzaniem i doskonaleniem. Mozna
jednak przypuszczaé, ze sg one wykorzystywane w réznym stopniu przez rézne jednostki
organizacyjne przedsiebiorstwa. Swiadczg o tym odpowiedzi na pytania zwigzane ze

wskazaniem konkretnego poziomu przytaczanych modeli.

3.5. Modele zarzadzania relacjami w logistyce przedsiebiorstwa

Ocena poziomu zarzgdzania relacjami badanego przedsiebiorstwa odbyta sie na drodze
analiz ilosciowych odpowiedzi respondentéw na pytania umieszczone w czwartym bloku
tematycznym pytan: MODELE ZARZADZANIA RELACJAMI W LOGISTYCE. Na blok ten
skfadato sie pie¢ pytan, przy czym dwa pytania stanowity pytania zamkniete, a pozostate trzy byty
pytaniami otwartymi. W pytaniach zamknietych respondent zobligowany byt do okreslenia
poziomu powigzan/relacji, ktére wedtug niego wystepuja w badanym przedsiebiorstwie, zgodnie
z podanymi charakterystykami modeli.

Poczatkowo, respondenci oceniali podmiot badan w odniesieniu do charakterystyk relaciji
w tancuchu dostaw przedstawionych wedlug modelu Speckmana, Kamauffa i Myhra, ktére
zostaty przedstawione na rysunku 2.3 w podrozdziale 2.2. Gtéwne zatozenie modelu to przejscie
od tradycyjnego podejscia opierajgcego sie na zakupach do wspétpracy, odbywajgcej sie w trybie
ciggtym. Formy koordynacji i wspotpracy sg niezbedne, ale tez niewystarczajgce do uzyskania
zyskéw z wydajnej wspétpracy.

Rysunek 3.17 obrazuje wskazania respondentéw dotyczace poziomu relacji wedtug tego

modelu, ktéry zgodnie z ich najlepszg wiedzg osiggneto badane przedsiebiorstwo.
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Rys. 3.17. Wskazania respondentéw dotyczgce relacji w fancuchu dostaw wedtug modelu Speckmana,
] Kamauffa i Myhra w badanym przedsigbiorstwie.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Odpowiedzi respondentéw $wiadczg o tym, ze w badanym podmiocie istnieje pewna
trudnos¢ w okresleniu poziomu relacji fancucha zgodnie z modelem Speckmana, Kamauffa
i Myhra. Réznice procentowe we wskazaniach dotyczgcych poziomu | (30,8%), poziomu I
(29,9%) i poziomu IV (25,2%) sg niewielkie. Trudno jest skonkretyzowac¢ choc¢by gtéwny trend
relacji w fancuchu dostaw tego przedsigbiorstwa. Podobna liczba wskazan miedzy poziomem |
i poziomem ll, tj. negocjacjami opartymi o zakupy a wspotpracg nie dziwi, gdyz poziom |l stanowi
continuum poziomu |. Na tej podstawie mozna wysnu¢ wniosek, iz przyjety sposéb
funkcjonowania badanego podmiotu pokrywa sie z kryteriami przyjetymi przez autoréw modelu
dla obu tych poziomoéw. Moze to by¢ wynikiem specyfiki dziatania przedsiebiorstwa, ktére porusza
sie w obszarze produkcyjno — ustugowo - handlowym. Przyktadowo: procesy produkcyjne oparte
moga by¢ na wyznacznikach poziomu I, gdzie dostawcy materiatow do produkcji wybierani sg na
podstawie kryterium ceny, a procesy ustugowe moga funkcjonowa¢ zgodnie z determinantami
poziomu ll, tzn. przedsiebiorstwo posiada okreslong, statg, stosunkowo matg liczbe dostawcéw
ustug, z ktérymi zwigzane jest kontraktami diugoterminowymi. Bardzo maty wskaznik dotyczacy
poziomu lll, koordynacji (1,9%), oznacza, ze w badanym podmiocie nie funkcjonujg podane
w kryteriach potaczenia informatyczne typu WIP czy tez elektroniczna wymiana danych EDI.
12,1% respondentéw nie potrafito okresli¢, na jakim poziomie relacji tancucha zgodnie z modelem
Speckmana, Kamauffa i Myhra znajduje sie przedsiebiorstwo.

Rozproszenie wskazan respondentéw miedzy trzy z czterech mozliwosci poziomow

relacji (negocjacje oparte o zakupy, wspotpraca i wspétdziatanie) moze by¢ wynikiem konkretnych
doswiadczen respondentow i zakresOw wypetnianych obowigzkéw. Poziom negocjacji opartych
0 zakupy charakteryzuje sie negocjacjami, gdzie gtdwnym kryterium jest cena oraz,
w ktérym wystepuje podejscie antagonistyczne. Badane przedsiebiorstwo zaopatrujgc sie
w niezbedne wyroby, niezaleznie czy sg to artykuty biurowe, podzespoty produkcyjne czy
oprogramowanie do projektowania, dokonuje zakupéw w oparciu o kryterium cenowe. Moze byé
to wynikiem skali dziatania przedsiebiorstwa. Rozbudowana struktura generuje znacznie wieksze
koszty anizeli miatoby to miejsce przy jej zawezeniu (przyktadowo: koszty eksploatacyjne
budynkéw wszystkich siedzib, amortyzacje maszyn produkcyjnych wszystkich fabryk). Z drugiej
strony patrzac, przy obranej strategii dziatania - dostarczania rozwigzan niestandardowych,
ktérych koszty produkcyjne sg wieksze anizeli ma to miejsce w przypadku produkcji seryjnej,
badany podmiot jest niejako zmuszony do tego typu modelu dziatania, aby zapewni¢ sobie
prognozowany przychéd.
Niezaleznie od pionu organizacyjnego, badane przedsiebiorstwo funkcjonuje w znanym
otoczeniu konkurencyjnym. Jest ono wynikiem niszowego obszaru dziatalnosci. Podejscie
antagonistyczne, drugie kryterium na poziomie pierwszym modelu Speckmana, Kamauffa
i Myhra, wskazane przez respondentdw, moze wynika¢ z postawy, jakg prezentuje, tzn.
realizowanie wtasnych celéw budzetowych kosztem dostawcéw, a doktadniej ceny zakupdéw
niezbednych wyrobow.

Nastepnie, respondenci oceniali podmiot badan w odniesieniu do opiséw 16 rodzajéw

tancuchow dostaw sformutowanych przez J. L. Cavinato. Wskazywali réwniez poziom, ktéry ich
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zdaniem jest mozliwy do osiggniecia przez badany podmiot. Autor modelu zdefiniowat 16 odmian
tancucha, ktére sktadajg sie na bardzo szeroki wachlarz mozliwych do zaistnienia modeli relaciji.
Podkreslat on fakt, ze istnieje bardzo duzo réznych rodzajéw fancuchéw dostaw oraz koniecznosé
dostosowania tancucha do celéw przedsiebiorstwa. Co wiecej, przy bardzo uwaznej obserwacji,
w danym przedsiebiorstwie mozna zidentyfikowac wiele réznych tancuchéw dostaw, a nie tylko
jeden, jak powszechnie sie zaktada. Rodzaje tych tancuchéw dostaw zawiera tabela 2.7
w podrozdziale 2.2.

Na rysunku 3.18 przedstawiono wskazania respondentéw odnoszgce sie do typu
tancucha dostaw wedtug J. L. Cavinato, na ktérym, zgodnie z ich obecng wiedzg, jest badane
przedsiebiorstwo. Jak widaé, taka mnogos¢ mozliwych wariantéw odpowiedzi do wyboru,
spowodowata bardzo duze rozproszenie we wskazaniach respondentéow. Z 16 mozliwych
przedstawionych modeli, tylko 4 modele uzyskaty wskazania na poziomie powyzej 10%. Byty
nimi: mikrotanicuch - 15% wskazan, fancuch wigzacy firme — 13,1% wskazan, faricuch logistycznej
obstugi przedsiewzie¢ oraz tarnicuch synergiczny — po 11,2% wskazan. Typowania te potwierdzajg
teorie autora modelu, ze w danym przedsiebiorstwie mozna zidentyfikowaé wiele réznych
tancuchow dostaw. Wskazane przez respondentéw typy tancucha, inaczej typy sieci,
w zaden sposob sie nie wykluczajg. Co wiecej, mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze mogg byé
one wzajemnie powigzane. Typ sieci okreslonej jako faricuch wigzgcy firme jest powigzany
z typem sieci nazwanym jako fancuch synergiczny, o czym Swiadczy podana w tabeli 3.18
charakterystyka obu tych sieci. W obu przypadkach mamy do czynienia z brakiem przewagi
konkurencyjnej oraz koncentracjg na zakupach towarowych, a co za tym idzie, koncentracjg na
kosztach zwigzanych z transportem i magazynowaniem tych zakupdéw. Typ sieci zdefiniowany
jako fanicuch synergiczny jest powigzany w typem sieci nazwanym jako faricuch logistycznej
obstugi przedsiewzie¢. W przypadku tancucha synergicznego majg miejsce dziata skupione na
typowych zakupach towarowych, odbywajacych sie zapewne u wielu dostawcéw towardw.
Z dziataniem tym powigzany jest typ sieci o nazwie mikrofancuch, gdyz zakupy w ramach
przedsiebiorstwa odbywajg sie najczesciej wedtug przyjetego schematu przeptywu débr
materiatowych i informacji, gdzie kompensuje sie dystrybucje nadchodzgcg, wychodzaca
i produkcje. Whnioskujgc z odpowiedzi respondentow, typ fancucha funkcjonujgcy w badanym
przedsiebiorstwie mozna opisac jako skupiony na wewnetrznych dziataniach, przede wszystkim
na dziataniach logistycznych — zakupach towarowych (realizowanych u wielu dostawcéw), ktdre
majg na celu wzmocnienie jego sity nabywczej. Skupiony jest na transporcie i magazynowaniu
zakupionych towaréw, gdzie razem z przeptywem towardéw zintegrowany jest przeptyw informacji,
rébwnowazacy dystrybucje nadchodzacg, wychodzacg i produkcje. Przedsiebiorstwo to nie
wykazuje przewagi konkurencyjnej, probujgc ,goni¢” konkurencje. Organizacyjnie jest duzym
przedsiebiorstwem z rozbudowang strukturg, co znalazto potwierdzenie w punkcie 3.1.3 ,Dobor
i charakterystyka proby”.
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Rys. 3.18. Wskazania respondentéw dotyczace typow tancucha dostaw wedtug J. L. Cavinato
. w badanym przedsiebiorstwie.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badan ankietowych.

Respondenci z 16 zaproponowanych modeli wybrali 4, tj. mikrotancuch, fancuch wigzgcy
firme, tancuch logistycznej obstugi przedsiewzieé oraz tancuch synergiczny. Typowania te,
podobnie jak w przypadku wczesniejszych odpowiedzi, mogg wynika¢ zaréwno z doswiadczenia
respondentow, petnionych stanowisk i powierzonych obowigzkow, jak rowniez konkretnej
lokalizacji, w ktérej pracujg. Poswiadczeniem tego jest rozny stopien ztozonosci wskazanych
modeli. Respondenci wytypowali dwa modele o wysokim stopniu ztozonosci, jeden model
o $rednim stopniu ztozono$ci oraz jeden model o niskim stopniu ztozono$ci. Niezaleznie od tego,
nalezy pamieta¢ o zatozeniu autora modelu, ktéry méwit, ze w danym przedsiebiorstwie mozna
zidentyfikowa¢ wiele réznych tancuchéw dostaw, o réznym stopniu ztozonosci. Wskazane przez
respondentow typy modeli w zaden sposob sie nie wykluczajg. Co wiecej, mogg byé one
wzajemnie powigzane. Na rysunku 3.19 przedstawiono wskazania respondentéw odnoszace sie
do typu tancucha dostaw wedlug J. L. Cavinato, mozliwego do uzyskania w badanym

przedsiebiorstwie.
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Rys. 3.19. Wskazania respondentéw dotyczgce mozliwych do uzyskania typow fancucha dostaw wedtug
. J. L. Cavinato do uzyskania przez badane przedsigbiorstwo.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badan ankietowych.

Ponownie jak uprzednio, rysunek 3.19 obrazuje bardzo duze rozproszenie w typowaniach
respondentow. Z 16 mozliwych przedstawionych modeli tylko 3 uzyskaty wskazania na poziomie
powyzej 10%. Natomiast ponad 20% respondentow nie potrafita wskaza¢ zadnego modelu.
Innymi stowy: co pigty ankietowany pracownik badanego przedsigbiorstwa nie potrafi okresli¢
kierunku rozwoju tego przedsiebiorstwa, nawet posiadajgc podane mozliwe warianty tego
rozwoju. Jak juz wspomniano, z wariantéw podanych modeli, respondenci wskazali 3 gtéwne,
ktérymi byty: rozszerzony tancuch dostaw — 17,8% wskazan, innowacja — 14% wskazan oraz
tanicuch wartosci — 16,8% wskazan. Okreslone przez respondentdéw typy fancucha mozna ze
sobg powigzaé, poniewaz dziatania w obrebie poszczegdinych typdéw nie wykluczajg sie
wzajemnie. tagczac definicyjnie wskazane modele, zdaniem respondentéw badane
przedsigbiorstwo powinno rozwija¢ sie w kierunku zarzadzania fancuchem dostaw, gdzie
funkcjonujg sprawne procesy dla nowych i istniejgcych juz produktéw, a takze z uwagag
opracowuje sie nowe produkty, wypuszcza sie je na rynek i obserwuje fazy rozwoju w trakcie
zycia produktu. Przedsiebiorstwo to powinno funkcjonowa¢ w sieci producentéw i dostawcow
logistycznych, zapewniajgcej elastycznos¢ dziatania. Rozproszenie odpowiedzi mozna zapewne
powigza¢ z poziomem wiedzy, doswiadczenia i $wiadomosci respondentéw. W pewnych
zakresach sg oni w stanie wskazaé¢ kierunek rozwoju przedsiebiorstwa, w pewnych nie, na co
wskazuje az 22,4% typowan odpowiedzi ,nie wiem”. Rozproszenie odpowiedzi moze rowniez

wynika¢ z mnogos$ci podanych wariantow i nieczytelnych dla respondentéw réznic miedzy nimi,
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w odniesieniu wlasnie do posiadanej wiedzy, doswiadczenia oraz swiadomosci w zakresie
badanego obszaru tematycznego.
Poproszono réwniez respondentéw o udzielnie odpowiedzi na pytanie:, ,Jakie wedtug Pani/Pana
potrzebne bytby dziatania, zeby osiggng¢ ten poziom?” Odpowiedzi uzyskane podsumowac
mozna w formie nastepujgcych stwierdzen:
e mapowanie istniejgcych proceséw biznesowych, tgczenie ich i optymalizacja,
przeniesienie wszystkich proceséw do CRM;
e szkolenia dla pracownikow;
e inwestycja w nowe technologie;
e usprawnienie planowania;
e usprawnienia proceséw i przeptywu informaciji;
o wieksze skupienie na jakosci i kontrola tej jakosci;
e poprawa komunikaciji;
e wyznaczenie osob odpowiedzialnych za np. nowy produkt przez caty cykl wdrozenia (od
fazy projektowej po faze, w ktérej produkt trafia do klienta, gdzie zbierane sg informacje
nt. mozliwych usprawnien);
¢ zatrudnianie wykwalifikowanych pracownikéw;
e usprawnienie struktury organizacyjnej, powigzanie procedur ISO miedzy komaérkami;
e skupienie na jakosci dostawcow, ich terminowosci, rzetelnosci, jedynym kryterium nie
mogtaby by¢ tylko cena;
o rozwdj R&D, inwestycje w nowe badania, odpowiednia promocja nowego produktu celem
zainteresowania rynku.
Powyzsze sformutowania odnies¢ mozna do doskonalenia przedsiebiorstwa ogdlnie, nie tylko do
doskonalenia w kontekscie tancucha dostaw. Pokazujg one réwniez, Zze pracownicy dostrzegajg
problematyczne strony organizacji, w ktérej funkcjonujg i sg w stanie poda¢ choc¢by potowiczne
rozwigzania usprawniajgce. Nie wszyscy jednak, bo az 29,9% respondentéw nie udzielita
odpowiedzi na to pytanie.

Na koniec poproszono respondentéw o podanie wtasnej definicji doskonatych relacji
w tahcuchu dostaw. Niestety, od 24,3% respondentéw nie uzyskano odpowiedzi na to pytanie.
Przewazajgca jednak cze$c¢ respondentéw (75,7%, 81 0sdb) podata swojg wtasng definicje, przez
co otrzymano az 81 opcji rozumienia pojecia doskonatych relacji w fancuchu dostaw. Definicje te
pogrupowano ze wzgledu na ceche tancucha (zdaniem respondentéw), do ktérej definicja ta sie

odnosita. Pogrupowanie to zostato przedstawione w tabeli 3.14 zamieszczonej ponize;j.
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Tabela 3.14. Definicje doskonatych relacji w tancuchu dostaw w odniesieniu do ich cech wedtug

respondentéw

CECHA

DEFINICJA PODANA PRZEZ RESPONDENTOW

KOMUNIKACJA

Bardzo dobre kontakty z dostawcami i podwykonawcami.
Bardzo dobre warunki wspotpracy z dostawcami
i z firmami transportowymi.

Dobre relacje i sprawna komunikacja miedzy wszystkimi
uczestnikami procesu - handlowcami, realizatorami,
produkcjg i logistykami. Powinien by¢ zachowany dobry
przeptyw informacji, powinny by¢ dostepne w jednym
miejscu/programie dla wszystkich uczestnikow fancucha.
Doskonate relacje niezaleznie czy w obszarze tancucha
dostaw, czy jakimkolwiek innym obszarze, oznaczajg
doskonaty spos6b komunikacji pomiedzy poszczegdlinymi
uczestnikami, a wigc sposob szybki, prosty i jasny,
niewymagajacy diuzszych interakcji na poszczegdlnych
etapach.

TERMINOWOSC

Terminowo$¢ dostaw.

Terminowos¢ ptatnosci.

Brak opdznien, a w przypadku ich wystgpienia,
wprowadzenie dziatan korygujacych.

ELASTYCZNOSC

Szybkos¢ reakcji na zmieniajgce sie zapotrzebowanie
klienta, umiejetnos¢ dopasowania oraz pomocy klientowi.

SWIADOMOSC

Brak stabego ogniwa, kazdy doskonale zna swojg role/
zadania w procesie i jest Swiadomy, za co odpowiada on
i pozostali uczestnicy procesu.

PARTNERSTWO

Dobre relacje z partnerami wzmacniajg taricuch dostaw,
decydujg o powodzeniu wspotpracy. Relacje partnerskie
sprzyjajg tworzeniu innowacyjnych rozwigzan w tancuchu
dostaw. Partnerskie znaczy: budowane na wzajemnym
zaufaniu, zaangazowaniu, wspotpracy, efektywnym
zarzgdzaniu, takze konfliktem czy zmiana.

WSPOLPRACA

Zrozumienie i doskonata wspotpraca migedzy organami
logistycznymi, ale tez produkcyjnymi, z klientem
i dostawcami.

ZAANGAZOWANIE

Doskonate zarzgdzanie ftancuchem dostaw, peine
zaangazowanie wszystkich uczestnikéw realizujgcych
proces - "tahcuch dostaw".

PRZEJRZYSTOSC

Jasno opisana Sciezka zadaniowa na kazdym szczeblu,
uwzgledniajgca powigzania miedzykomérkowe.

Jasne zasady postepowania i przestrzeganie ich.
Zapewnienie pefnej wymiany informacji pomiedzy
wszystkimi wspotpracujgcymi jednostkami.

OPTYMALIZACJA

Oznaczajg maksymalne zadowolenie stron w fancuchu
dostaw przy jednoczesnej maksymalnej minimalizaciji
kosztéw z nim zwigzanych.

Relacje, ktére przyczyniajg sie do wzrostu efektywnosci
fancucha dostaw, zapewniajgc korzysci zaréwno
przedsiebiorstwu, jak i jego klientom, dostawcom oraz

EFEKTYWNOSC $rodowisku (zréwnowazony rozwoj).
Oznacza bardzo efektywng wspétprace miedzy
wszystkimi  strukturami  w firmie, idealny przeptyw
informacji i che¢ osiggniecia wspdlnie zamierzonego celu.
ZAUFANIE Wzajemne zaufanie miedzy stronami.

MONITOROWANIE/KONTROLA

Sprawna kontrola proceséw wspotpracujacych w tancuchu
firm.

KOORDYNACJA/KOORDYNOWANIE

Wysokiej jakosci, dobrze zorganizowane i skoordynowane
dziatania wszystkich dziatéw w firmie.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Definicje zawarte w tabeli 3.14 sg bardzo wazne, gdyz respondenci wskazali cechy
doskonalgcych relacji, ktére w ich ocenie powinny funkcjonowaé w tancuchu dostaw. Obrazujg
one doskonate relacje w sposéb bardzo szeroki. Przechodzac od komunikacji po swiadomosc¢
swojej roli w tahcuchu, od partnerstwa i wspotpracy, ktdére powinny charakteryzowaé sie
wzajemnym zaufaniem po monitorowanie/kontrole, gdzie monitoruje sie/ kontroluje sie procesy
wspotpracujgcych w tahcuchu firm. Wskazania respondentéw Swiadczg o ogromnej wiedzy
i  Swiadomosci zagadnienia zwigzanego w relacjami, jakie powinny wystepowac
w fancuchu dostaw. Respondenci podali definicje zapewne w odniesieniu do wiedzy, wynikajgcej
z posiadanego wyksztatcenia oraz z doswiadczenia zawodowego. Mianowicie, w $ciezce
zawodowej respondenta wystgpita dana relacja o danej charakterystyce, stgd doktadne
zdefiniowanie zagadnienia lub tez dana relacja nie wystgpita i respondent ,na wyczucie” wskazuje
niezbedne dziatania, aby relacje w tancuchu dostaw nazywa¢ doskonatymi. Zapewne czes$é
podanych ,na wyczucie” definicji i ich charakterystyk, to po prostu opinie respondentéw, co dana
cecha powinna za sobg nies¢ lub jak powinny wygladaé dziatania, aby méc opisaé je konkretng
cechg. Wskazania te mogg réwniez dowodzié, ze relacje w badanym przedsigbiorstwie
charakteryzujg sie cechami podanymi przez respondentoéw lub tez, ze badane przedsiebiorstwo
buduje relacje z kooperantami w fancuchu dostaw charakteryzujgcym sie tymi cechami.
Co wiecej, relacije te sg na pewno rozne w zaleznosci od jednostki organizacyjnej
przedsiebiorstwa, w ktdrej pracuje respondent (dziat, pion, zaktady produkcyjne, jednostki
biurowe). Niemniej jednak, wszystkie cechy doskonatych relacji w fancuchu dostaw podane
w tabeli 3.14 odnoszg sie do praktycznie wszystkich proceséw majgcych miejsce w danym

przedsiebiorstwie.

PODSUMOWANIE

W niniejszym rozdziale autorka rozprawy przedstawia metodyke doskonalenia
logistycznego fancucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym. Na poczatku przedstawia cele
i zakres pracy w odniesieniu do postawionych pytar badawczych, gdyz to wtasnie one wptywajg
na metodyke i konstrukcje pracy. Ich weryfikacja jest gtbwnym celem empirycznym pracy.
W dalszej czesci autorka omawia koncepcje realizacji badan empirycznych, ktére zostaty
przeprowadzone w trzech etapach. Etap pierwszy miat na celu weryfikacje poprawnosci utozenia
kwestionariusza ankiety, etap drugi — przeprowadzenie badan ankietowych, etap trzeci natomiast
stanowi analize dwoch poprzedzajgcych etapéw. Préba celowa przeprowadzonych badan zostata
okreslona przez autorke. Zostata ona wybrana ze wzgledu na posiadanie przez osoby wchodzgce
w sktad populacji badanej, wiedzy z zakresu funkcjonowania badanego przedsiebiorstwa. Zakres
zrealizowanych prac badawczych stanowi wynik przyjetego celu rozprawy oraz postawionych
pytan, zas charakter teoretyczno - empiryczny przesgdzit o zastosowanych metodach
badawczych. Postepowanie badawcze autorki rozprawy zostato podzielone na trzy stadia:
stadium formutowania problemu badawczego, stadium badan oraz stadium ocen. W dalszej
czesci rozdziatu autorka przedstawia schemat konstrukcji ankiety, ktorej gtowny cel to ukazanie

najwazniejszych obszaréw badawczych wraz z ich powigzaniami. Omawia réwniez zastosowane
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metody analizy wynikdw badan empirycznych. Nastepnie, przechodzi do przedstawienia
wynikow badan empirycznych z uwzglednieniem blokéw tematycznych, na ktére podzielony byt
kwestionariusz ankiety. W pierwszej kolejnosci prezentuje wyniki w zakresie obszarow
logistycznych w organizacji. Celem tego bloku pytan byla identyfikacja istniejgcych obszaréw
logistycznych w badanym przedsiebiorstwie, ocena ich istotnosci oraz mozliwosci doskonalenia.
Nastepnie, przedstawia wyniki badah w zakresie oceny funkcjonowania badanego
przedsiebiorstwa w odniesieniu do zatozen modelu doskonatosci EFQM. Omawia réwniez wyniki
uzyskane w zakresie modeli doskonatosci zarzgdzania tancuchem dostaw badanego
przedsiebiorstwa, jak réwniez w zakresie modeli zarzadzania relacjami w logistyce. Czesc¢
wynikow empirycznych wraz z analizg zostata umieszczona przez autorke odpowiednio
w zatgczniku 2, 3 oraz 4. Wyniki badan empirycznych pozwolity na zidentyfikowanie korelacji
miedzy obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM, modelami doskonatosci
zarzgdzania tancuchem dostaw oraz modelami zarzadzania relacjami w logistyce. W rezultacie
przetozyto sie na opracowanie modelu doskonalenia logistycznego fancucha dostaw w ujeciu

relacyjnym. Model ten wraz z weryfikacjg przyjetych zatozen zostat przedstawiony w rozdziale 4.
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ROZDZIAL 4: MODEL DOSKONALENIA LOGISTYCZNEGO LANCUCHA
DOSTAW W USLUGACH W UJECIU RELACYJNYM

W niniejszym rozdziale zaprezentowano celowos¢ opracowanego modelu, jego budowe

oraz kryteria efektywnosci.

4.1. Celowos¢ modelu

Uzasadnienie celowosci modelu jest rezultatem luki badawczej, ktérg zaobserwowano
podczas analizy literatury przedmiotu. Dotyczy ona braku powigzan miedzy zagadnieniami
zwigzanymi obszarami logistycznymi, modelami doskonatos$ci organizacji (EFQM), a modelami
doskonalenia zarzgdzania fancuchem dostaw i modelami zarzgdzania relacjami, w procesie
doskonalenia logistycznego fancucha dostaw w odniesieniu do relacji w nim panujacych. Znajac
stan wyjsciowy, czyli zaobserwowang luke badawczg, w odniesieniu do przeprowadzonych
badah empirycznych, autorka rozprawy przedstawia autorski model doskonalenia logistycznego
tancucha dostaw w ujeciu relacyjnym. Model ten przyczynia sie do zmiany stanu w stan
pozadany?8, czyli istnienie gotowego narzedzia w procesie doskonalenia. Opracowany przez
autorke model, pozwala danej organizacji na rozpoznanie stanu wyjsciowego, a przedstawione
kryteria, w odniesieniu do stanu obecnego, pozwalajg na wybranie sciezki doskonalenia
zarzgdzania tahcuchem dostaw oraz zarzgdzania relacjami w nim wystepujgcymi.

W mysli definicji terminu model autorstwa B. R. Kuca?8®, autorka niniejszej pracy
przyjmuje, iz opracowany przez nig model to ,reprezentacja istniejgcego lub hipotetycznego
fragmentu rzeczywistosci tworzonej w okreslonym celu, pozbawiona szczegdtow i cech
nieistotnych dla osiggniecia postawionego celu”. Model stanowi swego rodzaju wytyczne procesu
doskonalenia — zostat opracowany tak, aby dana organizacja w trakcie przeprowadzania procesu
doskonalenia podjeta szereg decyzji, wybrata dane niezbedne, priorytetowe dla procesu oraz
wykluczata dane nieadekwatne, niemajgce wptywu na proces. W znaczeniu prakseologicznym,
przej$cie kazdego etapu opracowanego modelu zgodnie ze wskazaniami sformutowanymi przez
autorke, jest sprawdzeniem zgodnosci podjetych decyzji z przyjetym celem oraz sprawdzeniem

prawidtowosci samego przyjetego celu.

4.2. Ogélny zarys budowy modelu

Model przedstawiony na rysunku 4.1 w postaci mapy relacji, stanowi nowy wkiad
w nauke, poniewaz pokazuje przedsiebiorstwom droge doskonalenia logistycznego fancucha

dostaw?8® w odniesieniu do relacji w nim wystepujacych. Natura zjawisk i proceséw majgcych

284 5, Krawczyk, Pojecia uniwersalne w badaniach naukowych, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora
2016, s.61-65.

285 B, R. Kuc, Rola modelu i modelowania w pracy naukowe;j, http://wydawnictwoptm.pl/blog/wp-
content/uploads/2014/01/R.-B.-Kuc-Rola-modelu-imodelowania.pdf [dostep: 20.05.2020].

286 W podrozdziale 1.4 autorka przedstawia wyniki badan literaturowych w zakresie taricucha dostaw,
jego definiowania, elementéw charakterystycznych oraz grup réznicujgcych tancuchy dostaw. Zbudowany
model odnosi sie natomiast do logistycznego tancucha dostaw. Zgodnie z definicjg M. Christophera
~Lancuch dostaw to sie¢ powigzan i wspotzaleznych organizacji, ktére dziatajg na zasadzie wzajemnej
wspotpracy, wspolnie kontroluja, kierujg i usprawniajg przeptywy rzeczowe i informacji od dostawcéw do
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miejsce w logistycznym fancuchu dostaw jest taka, ze wymaga ich powigzania?®’. Dodatkowo,
kwestia relacji i ich doskonalenia jest znaczaca, gdyz osiggnieta forma wspotpracy (relacji) oparta
na zaufaniu i wzajemnej lojalnosci w obrebie fancucha dostaw, pozwala na wspdine, solidarne
ukierunkowanie dziatan na jeden cel.

Zgodnie z definicjg A. Skowron?®® mapa relacji pokazuje strukture relacji, przedstawia
relacje wewnetrzne majace miejsce miedzy cztonami systemu, a takze relacje zewnetrzne, ktére
wystepujg miedzy systemem a jego otoczeniem. G. A. Rummler i A. P. Brache?®® przedstawiajg
natomiast gtéwne zastosowania mapy relacji, ktérymi sa:

e przedstawienie funkcjonowania danej organizacji jako systemu;

e wskazanie proceséw gtownych oraz tytutowych ,biatych plam”29, tj. miejsc styku

komorek;

e rozpoznanie nieprawidtowos$ci na styku komorek/ ogniw;

¢ identyfikacja zbednych powigzan, zle ukierunkowanych zasilen oraz wynikéw;

¢ zdefiniowanie punktow krytycznych funkcjonowania danej organizaciji;

¢ budowa nowej, modelowej struktury;

e zaopiniowanie innych mozliwosci grupowania pracownikow.

Jak podaje J. Czerska?®® mapa relacji skupia sie przede wszystkim na organizacji. Jest to
narzedzie, ktore stuzy przedstawieniu zalezno$ci w relacji klient - dostawca (niezaleznie czy
klient/ dostawca wewnetrzny czy tez zewnetrzny), biorgc pod uwage elementy wejscia i wyjscia
danej funkcji organizacji. Mapa relacji nie przedstawia proceséw majgcych miejsce wewnatrz

danej funkcji, tylko i wytgcznie relacje miedzy nimi.

ostatecznych uzytkownikéw”. [Zrédto: M. Christopher, Logistyka i zarzadzanie faricuchem dostaw,
Wydawnictwo: Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Warszawa 2000]. Logistyczny tancuch dostaw
natomiast, zgodnie z definicjg I. Fechnera to ,Sie¢ powigzan miedzy przedsigbiorstwami zaangazowanymi
w procesy i dziatania, ktorych celem jest przeptyw débr fizycznych tworzgcych wartos¢ w odniesieniu do
celu tego przeptywu”. [Zrédio: |. Fechner, Zarzadzanie taricuchem dostaw, Wyzsza Szkota Logistyki,
Poznan 2007]. Lancuch dostaw w odréznieniu od fancucha logistycznego odnosi sie do integracji
wychodzgcej poza zakres przeptywow fizycznych i powigzanych z nimi przeptywéw informac;ji. Gtéwnym
celem tancuchow dostaw jest przede wszystkim usprawnienie procesu obstugi klienta, zas w tancuchach
logistycznych jest nim efektywnos$¢ przeptywow fizycznych. Autorka fgczy oba te pojecia i postuguje sie
terminem ,logistyczny tancuch dostaw”, gdyz w ten sposoéb spektrum zastosowania zbudowanego modelu
staje sie bardzo szerokie (obejmuje zagadnienia zwigzane zaréwno z tancuchem dostaw, jak i tancuchem
logistycznym).

287 Szerzej o tancuchu dostaw w podrozdziale 1.4.

288 A Skowron, Wybrane zagadnienia badania cyklu realizacji zamowienia klienta w produkcji
jednostkowej, Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie z. 73, 2014, nr kol.
1919, s.551.

289 G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Jak zarzadzaé ,biatymi plamami”
w strukturze organizacyjnej?, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s.40-50.

2% Tamze, . s.35, cyt. ,Poziome spojrzenie na organizacje sprawia, ze gtowne styki (ktore znajdujg sie na
,,biatych plamach" tradycyjnych schematéw organizacyjnych) stajg sie widoczne”.

291 3. Czerska, Analiza Big Picture i mapa systemu. Jak uzyskac informacje o procesie i mozliwo$ciach
jego doskonalenia, [w:] L. Zawadzka (red.), InZynieria systeméw zarzgdzania, Wydawnictwo Politechniki
Gdanskiej, Gdansk 2002, s.115-124.
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Rys. 4.1. Model doskonalenia logistycznego fancucha dostaw w ujgciu relacyjnym.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Opracowanie modelu przez autorke obejmowato analize literatury dotyczacag technik
mapowania relacji, zas sama budowa modelu bazuje na przedstawionych w niniejszej pracy
rozwazaniach z zakresu:

e studium literatury przedmiotu z zakresu logistycznego tancucha dostaw oraz jego

doskonalenia;

o identyfikacji obszaréw logistycznych wystepujgcych w przedsiebiorstwach;

e zdefiniowania czynnikbw majgcych wptyw na postrzeganie tzw. ,doskonatej
organizacji” zgodnie z modelami doskonatosci EFQM oraz okreslenia poziomu
doskonatosci rozwoju fancucha dostaw zgodnie z kryteriami przyjetymi
w przedstawionych modelach doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw;

¢ okreslenia poziomu zaawansowania relacji zgodnie z modelami zarzgdzania relacjami
w logistyce pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami tancucha dostaw;

o zidentyfikowania korelacji miedzy obszarami logistycznymi, modelami doskonatosci
EFQM, modelami doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw oraz modelami
zarzgdzania relacjami w logistyce, identyfikacji znaczenia tych korelacji z punktu
widzenia osigganych efektéw oraz wptywu na podejmowane decyzje, jak réowniez
identyfikacji stabosci tych korelaciji;

o weryfikacji opracowanych wytycznych — modelu;

ktdre jednoczesnie stanowig cele szczegotowe niniejszej pracy.

Zbudowana mapa relacji pozwala na pokazanie korelacji miedzy obszarami
logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM, modelami doskonatosci zarzadzania taricuchem
dostaw oraz modelami zarzgdzania relacjami w logistyce. Pozwala takze na pokazanie jak
w rzeczywistosci wyglgdatoby doskonalenie w danym obszarze oraz jakie problemy moga
wystagpi¢ na miejscach styku miedzy poszczegdinymi sktadowymi tej mapy. Budowa modelu, tj.
mapy relacji, jest precyzyjnie okreslona. Kazda cze$¢ mapy ma wskazania bezposredniego
nastepstwa w zalezno$ci od rozpatrywanych zalezno$ci (kryteriéw).

Goérna czes¢ mapy przedstawia dziewie¢ podstawowych obszaréw logistycznych, ktére
autorka wyszczegdlnita na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych, a ktére zostaty
omowione w podrozdziale 1.5.

Lewa czes¢ mapy prezentuje obszary dziatalnosci w odniesieniu do modeli doskonatosci
EFQM, ktoérymi sg: przywodztwo, polityka i strategia, zarzgdzanie personelem, zasoby, procesy,
zadowolenie klientéw, zadowolenie pracownikow, wptyw na otoczenie oraz wyniki z dziatalnosci.

Srodkowa cze$¢ mapy przedstawia mozliwe do zastosowania modele doskonatosci
zarzgdzania fancuchem dostaw, ktére zostaty oméwione w podrozdziale 2.1, natomiast prawa
czes¢ mapy prezentuje mozliwe do zastosowania modele zarzgdzania relacjami, ktére zostaty
omowione w podrozdziale 2.2. Miedzy obszarami dziatalno$ci w odniesieniu do modeli EFQM
a modelami doskonato$ci zarzgdzania, jak réwniez miedzy modelami doskonato$ci zarzgdzania
tancuchem dostaw a modelami zarzadzania relacji, umieszczone zostaty kryteria doboru
adekwatnych do zastosowania w procesie doskonalenia konkretny obszar dziatalnosci — modeli

doskonatosci zarzgdzania tarnncuchem dostaw oraz modeli zarzgdzania relacjami.
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W mapie relacji odpowiednimi znakami graficznymi przedstawiono korelacje miedzy
sktadowymi tej mapy.
Cato$¢ stanowi MODEL DOSKONALENIA LOGISTYCZNEGO LANCUCHA DOSTAW
W UJECIU RELACYJNYM.
Problemy, ktére mogg wystgpi¢ w miejscach styku poszczegdélnych sktadowych mapy to
przede wszystkim:
o brak doktadnej wiedzy przez osoby/ zespdt wdrazajagcy model w zakresie
funkcjonowania danego obszaru w organizaciji;
e btedna interpretacja kryteriow doboru modeli doskonatosci zarzgdzania tancuchem
dostaw i modeli zarzadzania relacjami przez osoby/ zespét wdrazajagcy model
w zakresie funkcjonowania danego obszaru w organizacii;
e problem decyzyjny, gdyz mnogos¢ modeli (zwtaszcza modeli zarzgdzania relacjami)
pozwala na przeprowadzenie procesu doskonalenia na kilka réznych sposobow,
w zaleznosci od wybranej sciezki doskonalenia.
Stosownie do wczesniejszych wskazan — przejscie kazdego etapu zbudowanej mapy relacji
wedtug instrukcji opracowanych przez autorke, bedzie rozstrzyga¢ o zgodnosci podjetych decyzji
z obranym celem oraz samym sprawdzeniem prawidtowos$ci jego wybrania. Same informacje
zawarte w instrukcji sg utozone w sposéb uzyteczny praktycznie. Niezaleznie od etapu mapy
relacji, na kazdym z nich wystepuje potrzeba dziatania (decyzja o wyborze obszaru, decyzja
0 wyborze kryterium czy tez decyzja o wyborze modelu), natomiast samo przejscie do danego
etapu przyczynia sie do zmiany aktualnej rzeczywistosci, prowadzgc osoby/ zespdt doskonalgcy
do poziomu przez nich wybranego. W ten sposdb osoby/ zespét doskonalgcy przeprowadzit

sytuacje decyzyjng?°2.

Opracowany przez autorke model w ujeciu substancjalnym tworzy wytyczne
doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ujeciu relacyjnym. Model obejmuje cztery
podstawowe sktadowe, zgodnie z zatozeniami przyjetymi w badaniach literaturowych oraz
badaniach empirycznych. Sg nimi:

e dziewie¢ podstawowych obszaréw logistycznych, ktére zostaty wyszczegdlnione

w rezultacie przeprowadzonych badan literaturowych;
e obszary dziatalnosci w odniesieniu do modeli doskonatosci EFQM;
e ujete w zalozeniach zbudowanego modelu, modele doskonatosci zarzadzania
taricuchem dostaw oraz modele zarzadzania relacjami w logistyce.
Pomiedzy poszczegdlnymi sktadowymi modelu istniejg kryteria doboru stosownych do
zastosowania, modeli doskonatosci zarzgdzania tancuchem dostaw oraz modeli zarzgdzania
relacjami w logistyce.
Dokonujgc analizy modelu w ujeciu strukturalnym, wszelkie zaleznosci w nim

wystepujace to korelacje miedzy jego sktadowymi, mianowicie miedzy obszarami logistycznymi,

292 5, Krawczyk, Matematyczna analiza sytuacji decyzyjnych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1990.
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obszarami dziatalnosci w odniesieniu do modeli EFQM, modelami doskonatosci zarzgdzania
tancuchem dostaw i modelami zarzgdzania relacjami. W odniesieniu do ujecia funkcjonalnego
opracowany przez autorke model tworzy wytyczne doskonalenia logistycznego tancucha dostaw.
Zostat on opracowany w taki sposéb, aby dane przedsiebiorstwo/ kooperanci w tancuchu dostaw,
w czasie procesu doskonalenia rozpoznali stan wyjsciowy i wybrali wiasciwe kryteria
doskonalenia, w odniesieniu do rozpoznanego stanu wyjSciowego. Kryteria te umozliwiajg
wybranie $ciezki doskonalenia zarzgdzania tancuchem dostaw oraz zarzgdzania relacjami, ktére
w rezultacie pozwalajg na osiggniecie wyzszego poziomu zaawansowania funkcjonowania

logistycznego fancucha dostaw.

Opracowany przez autorke model zawiera w swej budowie zaréwno elementy statyczne,
jak i dynamiczne. Odnoszac sie do zatozen B. Demil i X. Lecocq?®3, samo stowo ,model” sugeruje
ujecie statyczne, zas dynamika modelu oznacza jego zdolnos¢ do zmian - w pracy z catym
modelem lub w obrebie poszczegdlnych sktadowych.

Elementy statyczne to gtdwne skiadowe modelu, mianowicie obszary logistyczne,
obszary dziatalnosci w odniesieniu do modeli doskonatosci EFQM oraz modele doskonatosci
zarzgdzania fancuchem dostaw i modele zarzgdzania relacjami. Elementy dynamiczne to
mozliwosci wyboru, ktére proponuje model (przyktadowo: wybor obszaru logistycznego, wybor
obszary dziatalnosci w odniesieniu do modeli EFQM czy wybor kryterium doskonalenia).
Perspektywa wyboru uwydatnia dynamiczng nature zbudowanego modelu poprzez sprzezenia
zwrotne miedzy decyzjami, a ich konsekwencjami. Miedzy wyborami dokonywanymi przez osoby/
zespot doskonalacy, a takze ich konsekwencjami, dochodzi do wzajemnego oddziatywania, ktére
wplywa na kolejne wybory i kolejne konsekwencje?®*. Zmiana jednego wyboru moze wywotac
zmiany w dalszej pracy w tym modelem?%,

Sam model ma charakter eksplanacyjny?%, jako ze przedstawia zwigzki i korelacje
miedzy poszczegoélnymi sktadowymi modelu. Ma réwniez charakter predyktywny?9?, gdyz
mozliwe do osiggniecia poziomy zaawansowania, doskonatosci zarzgdzania tancuchem dostaw
i zarzadzania relacjami, sg zdefiniowane przez autoréw modeli doskonatoSci zarzgdzania
tancuchem dostaw i modeli zarzgdzania relacjami, ktére autorka uwzglednita w autorskim modelu

doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ujeciu relacyjnym.

4.3. Przebieg pracy z modelem

Ponizej autorka szczegétowo przedstawia poszczegdlne etapy modelu wraz

z instrukcjami ich praktycznego zastosowania.

293 B, Demil, X. Lecocq, Business Model Evolution: In Search of Dynamic Consistency, ,Long Range
Planning” 2010, Vol. 43, No. 2-3.

294 E. K. Grzywa, Modele biznesu w naukach o zarzgdzaniu — gtowne nurty badawcze, Przeglad
organizacji, Nr 3(902), 2015, s.25.

2% R, Casadesus — Masanell, J. E. Ricart, From strategy to Business Model and onto Tactics, ,Long
Range Planning” 2010, Vol.43, No.2-3.

2% J. Apanowicz, Metodologia ogdina, Wydawnictwo Diecezji Pelplinskiej ,Bernardinum”, Gdynia 2002,
s.33-37.

297 Tamze.
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e ETAP1

Wybdr obszaru logistycznego, ktérego majg dotyczy¢ dziatania doskonalgce.

Dostepnych jest dziewieé obszaréw logistycznych wytypowanych przez autorke w odniesieniu do

przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu. Sg nimi:

1. Prognozowanie popytu na wyroby finalne przedsigbiorstwa.

2. Zaopatrzenie materiatowe produkcji (wybdr dostawcow, planowanie zakupow,
kontrola jakosci surowcow kupowanych, negocjowanie cen).

3. Manipulacje materiatowe dotyczgce wszelkich przemieszczen surowcow, materiatdw,
wyrobow gotowych wewnatrz przedsiebiorstwa i w magazynach.

4. Transport wewnetrzny i zewnetrzny (wybér srodka transportu, trasy przewozu,
zabezpieczenie i warunki przewozu, zapewnienie wymogu tras krajowych
i zagranicznych, ubezpieczenia, zezwolenia).

5. Sktadowanie (utrzymanie magazynoéw i ich wyposazenia w celu wiasciwego
przechowywania zapasow, utrzymanie budynkéw i pomieszczen).

6. Kontrola poziomu zapaséw (analiza stanu przygotowanych zapaséw w czasie).

7. Pakowanie i gospodarka opakowaniami (projektowanie opakowan, ochrona przed
uszkodzeniem, usprawnianie procesow transportu i magazynowania).

8. Realizacja zamoéwien klientdw (przyjmowanie i opracowywanie zamodwienia,
przygotowanie i ekspedycja przesyiki, oznakowanie, zabezpieczenie).

9. Gospodarowanie odpadami, opakowaniami zwrotnymi i obstuga reklamaciji.

e ETAP2
Wybdr Sciezki przeprowadzenia procesu doskonalgcego - wybor etapu poczatkowego.

Mapa relacji zbudowana jest w taki sposob, ze proces doskonalgcy mozna rozpoczaé zaréwno
od OBSZAROW DZIALALNOSCI W ODNIESIENIU DO MODELI DOSKONALOSCI EFQM, od
MODELI DOSKONALOSCI ZARZADZANIA £t ANCUCHEM DOSTAW, jak réwniez od MODELI
ZARZADZANIA RELACJAMI, gdyz miedzy obszarami logistycznymi, a wymienionymi gidwnymi
kategoriami mapy relacji wystepujg korelacje (zaznaczone odpowiednim znakiem graficznym na

mapie).

Mianowicie:
e w kazdym z obszarow logistycznych bedzie wystepowat kazdy obszar dziatalnosci
w odniesieniu do modeli doskonatosci EFQM, tj. przywodztwo, polityka i strategia,
zarzgdzanie personelem, zasoby, procesy, zadowolenie klientéw, zadowolenie
pracownikow, wptyw na otoczenie oraz wyniki z dziatalnosci beda dotyczyty kazdego
obszaru logistycznego;
[przyktadowo: przywodztwo w obszarze zaopatrzenie materiatowe produkcji — liderzy

obszaru bedg angazowac sie w relacje z zewnetrznymi stronami zainteresowanymi
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(dostawcami), liderzy obszaru bedg monitorowac i dokonywac przeglgdéw systemu
zarzgdzania w zakresie kontroli jakosci surowcéw kupowanych czy tez zakupdéw
(planowania, negocjowania cen, wyboru dostawcow)

lub tez

zadowolenie pracownikoéw w obszarze realizacja zamoéwien klientéw — to pracownicy
rozumiejg jak ich relacje z kluczowymi klientami przyczyniajga sie do wynikow
organizacji | jak ta organizacia wypada w porbwnaniu Zz organizacjami
konkurencyjnymi, w rezultacie wykorzystujg te informacje do ustalenia kolejnych,
mierzalnych celéw dotyczgcych realizacji zaméwien, 1. liczba zrealizowanych
zamowien w okre$lonej jednostce czasu, czas trwania realizacji danego zamoéwienia
itp.

czy tez

wplyw na otoczenie w obszarze gospodarowanie odpadami, opakowaniami zwrotnymi
i obstuga reklamacji — ustalane sg jasne cele zwigzane z gospodarkg odpadami,
opakowaniami zwrotnymi, jak i wyrobami reklamowanymi, w oparciu o obowigzujgce
przepisy prawne, potrzeby | oczekiwania Ilokalnych spotecznych stron

zainteresowanychl;

e w kazdym z obszaréw logistycznych mozna zastosowa¢ wytypowane modele
doskonatosci zarzgdzania fancuchem dostaw i/lub modele zarzadzania relacjami
zapoznajac sie z podstawami merytorycznymi danego modelu w celu identyfikaciji
aktualnego poziomu zaawansowania obszaru logistycznego oraz wytypowania

poziomu zaawansowania, do ktérego dazy w procesie doskonalenia.

e ETAP3

Niezaleznie od wybranej Sciezki procesu doskonalenia, tzn. niezaleznie od wybranego punktu
poczgtkowego (czy OBSZAROW DZIALALNOSCI W ODNIESIENIU DO MODELI
DOSKONALOSCI EFQM czy MODELI DOSKONALOSCI ZARZADZANIA tANCUCHEM
DOSTAW czy tez MODELI ZARZADZANIA RELACJAMI), przeprowadzenie analizy stanu

obecnego w odniesieniu do podanych kryteriow.

Autorka sugeruje, aby proces doskonalenia przeprowadzi¢ w sposob najbardziej oczywisty, tzn.
rozpoczynajgc od gornej czesci mapy, przechodzac do lewej czesci mapy, nastepnie rozpatrujgc

odpowiednie warianty kryteriéw przejs¢ do zagadnien przedstawionych w prawej czesci mapy.

Obligatoryjnymi zatgcznikami do stworzonej mapy relacji sg tabele obrazujgce odpowiednie
modele doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw oraz modele zarzgdzania relacjami
w logistyce. Sg one nieodzowne w interpretacji, na ktérym poziomie danego modelu znajduje sie
dana organizacja/ dany tancuch dostaw w odniesieniu do przeprowadzonej analizy stanu

obecnego z uwzglednieniem podanych kryteriéw. W przypadku modeli Cavinato dane kryterium
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jest okreslonym modelem stosownie do opisu podanym przez autora. Wszystkie te tabele zostaty

przedstawione na tamach niniejszej rozprawy w podrozdziale 2.1 i 2.2.

W zwigzku z powyzszym proces doskonalenia logistycznego fancucha dostaw w ujeciu
relacyjnym wyglgdatby jak pokazujg przyktadowe tabele 4.1, 4.2 i4.3 2%,

298 Autorka przedstawia przyktady proceséw doskonalenia dla kilku obszaréw.
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Tabela 4.1. Przyktad 1: proces doskonalenia obszaru logistycznego: Manipulacje materiatowe dotyczgce wszelkich przemieszczeh surowcéw, materiatdow, wyrobéw gotowych wewnatrz przedsiebiorstwa i w magazynach

OBSZAR LOGISTYCZNY:

Manipulacje materiatowe dotyczace wszelkich
przemieszczen surowcéw, materiatow, wyrobow
gotowych wewnatrz przedsiebiorstwa

i w magazynach.

OBSZAR DZIALALNOSCI W ODNIESIENIU DO
MODELI DOSKONALOSCI EFQM:

Zarzgdzanie personelem.

ROZPATRYWANE KRYTERIA (1):

ROZPATRYWANY MODEL DOSKONALOSCI
ZARZADZANIA tANCUCHEM DOSTAW:

ROZPATRYWANE KRYTERIA (2):

ROZPATRYWANY MODEL ZARZADZANIA RELACJAMI

Kompetencje pracownikow.

model A.T. Kearney

Zarzadzanie na poziomie dziatéw poszczegdlnych firm lub
na poziomie funkcjonalnym i na poziomie catej organizacji
— w zalezno$ci od etapu, na ktérym znajduje sie
organizacja/ fancuch dostaw.

model firm konsultingowych PRTM
i PMG

Uwarunkowania ,miekkie” tj.

- kultura organizacyjna, w tym standardy

i wartosci respektowane przez pracownikow
przedsiebiorstwa,

- spofeczny wewnetrzny kapitat, obejmujgcy poziom
zaufania i pragnienie wspotpracy,

- kapitat intelektualny uwzgledniajgcy przede wszystkim
otwarto$¢ na nowe inicjatywy i cheé ich poszukiwania.

model A. Baranieckiej
i B. Rodawskiego

Forma zarzadzania relacjami w zaleznosci od etapu, na
ktorym znajduje sie organizacja/ tancuch dostaw.

model Stevensa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Model 15: Lancuch warto$ci - Uczestnicy inwestujg
w rozwoj potencjatu niezbednego do wykorzystania w ich
czesci tancucha.

modele Cavinato
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Tabela 4.2. Przyktad 2: proces doskonalenia obszaru logistycznego: Sktadowanie (utrzymanie magazyndw i ich wyposazenia w celu wtasciwego przechowywania zapasow, utrzymanie budynkéw i pomieszczen)

OBSZAR LOGISTYCZNY:

Sktadowanie (utrzymanie magazynéw i ich wyposazenia
w celu wtadciwego przechowywania zapaséw, utrzymanie
budynkow i pomieszczen).

OBSZAR DZIALALNOSCI W ODNIESIENIU DO
MODELI DOSKONALOSCI EFQM:

Polityka i strategia.

ROZPATRYWANE KRYTERIA (1):

ROZPATRYWANY MODEL DOSKONALOSCI
ZARZADZANIA t ANCUCHEM DOSTAW:

ROZPATRYWANE KRYTERIA (2):

ROZPATRYWANY MODEL ZARZADZANIA RELACJAMI

-zintegrowane dtugookresowe planowanie,

model A.T. Kearney

W zaleznosci od etapu: negocjacje oparte o zakupy

model Speckmana, Kamauffa

- kultura organizacyjna, w tym standardy

i wartosci respektowane przez pracownikow
przedsigbiorstwa,

- spoteczny wewnetrzny kapitat, obejmujgcy poziom
zaufania i pragnienie wsptpracy,

- kapitat intelektualny uwzgledniajgcy przede
wszystkim otwartos¢ na nowe inicjatywy i che¢ ich
poszukiwania.

i B. Rodawskiego

niezaleznos¢ lub dominacja dostawcy.

partnerstwo z dostawcami; (negocjacje skupione na cenach, podejscie i Myhra
-ponad funkcjonalne planowanie dziatan operacyjnych; antagonistyczne), wspotpraca (mniejsza liczba dostawcéw,
- monitorowanie, poréwnywanie dtuzsze kontrakty), koordynacja (potgczenia informatyczne -
i podejmowanie dziatan korygujacych; potgczenia WIP, wymiana danych EDI), wspotdziatanie
(integracja fancuchow dostaw, wspolne planowanie,
wspotdziatanie technologii).
Uwarunkowania ,miekkie” j. model A. Baranieckiej W zaleznosci od rozktadu sity dominacji - przede wszystkim | model Cox

Zrédfo: Opracowanie wiasne.

W zaleznosci od etapu: na etapie podejscia funkcjonalnego
- aktywnosci na poziomie dziatow poszczegdlnych firm; na
etapie integracji wewnetrznej - na poziomie funkcjonalnym
oraz na poziomie catej organizacji; na etapie integracji
zewnetrznej - wszystkie organizacje w fancuchu dostaw
sporzgdzajag swoje plany dziatania oraz formutujg swoje
cele, a w zakresie tancucha dostaw majg miejsce wspolne
procesy oraz przekazywanie wzajemne danych; na etapie
wspotdziatania migdzy organizacjami - synchronizacja
proceséw planowania, decydowania i reakcji na zmieniajgce
sie wymagania i potrzeby klienta w czasie rzeczywistym
wystepuje w obrebie kilku organizaciji.

model firm konsultingowych PRTM
i PMG

W zaleznosci od etapu zmieniajagce sie aktywnosci

w zakresie najwazniejszych charakterystyk, ktérymi sa:
przeptyw dobr, zapasy, przeptyw informac;ji, orientaciji,
zarzgdzania relacjami, definiowania podstawowych
wskaznikow.

model Stevensa

W zaleznosci od etapu: wyznaczanie celdw zwigzanych

z budowaniem oraz uzyskaniem przewagi konkurencyjnej
firmy na etapie najwyzszym; definiowanie sposobdw i drog
realizacji zamoéwien klientdow na etapie konfiguraciji;
ustalanie mozliwosci danego przedsiebiorstwa do
konkurowania na danym rynku, definiowanie sktadowych
proceséw, wejscia i wyjscia danych proceséw, wskaznikow
i miernikdow poszczegolnych procesow na etapie elementow
procesu.

model SCOR

Model 3: Lancuch wigzacy firme. Model 4: Nanotancuch.
Model 5: Mikrotancuch. Model 8: tancuch synergiczny.
Model 11: Dominacja oraz blokowanie rynku. Model 13:
Szybkie wejscie na rynek. Model 14: Innowacja.

modele Cavinato
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Tabela 4.3. Przyktad 3: proces doskonalenia obszaru logistycznego: Gospodarowanie odpadami, opakowaniami zwrotnymi i obstuga reklamaciji

OBSZAR LOGISTYCZNY:

Gospodarowanie odpadami, opakowaniami zwrotnymi
i obstuga reklamaciji.

OBSZAR DZIALALNOSCI W ODNIESIENIU DO
MODELI DOSKONALOSCI EFQM:

Wptyw na otoczenie.

ROZPATRYWANE KRYTERIA (1):

ROZPATRYWANY MODEL DOSKONALOSCI
ZARZADZANIA tANCUCHEM DOSTAW:

ROZPATRYWANE KRYTERIA (2):

ROZPATRYWANY MODEL ZARZADZANIA RELACJAMI

Model 11: Dominacja oraz blokowanie rynku - Monopol i kontrola
rynku oraz poziomu cen.

modele Cavinato

Zrédfo: Opracowanie wiasne.
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W przypadku obszaru dziatalno$ci w odniesieniu do modeli doskonatosci EFQM jakim
jest WPLYW NA OTOCZENIE, rozpatrywane modele doskonatosci zarzgdzania tancuchem
dostaw nie poruszajg zagadnienia zwigzkéw organizacji/ tahcucha dostaw z lokalng
spotecznoscig oraz jej/jego oddziatywania na srodowisko naturalne. Decydujagce tutaj bedg
obowigzujgce przepisy prawa, m.in. prawa $srodowiskowego. Natomiast, w zakresie modeli
zarzgdzania relacjami, wedlug przeprowadzonej przez autorke analizy, jedynie modele Cavinato,
doktadnie Model 11: Dominacja i blokowanie rynku, odnosi sie do otoczenia i wypracowanych.
Pozostate, rozpatrywane przez autorke modele, nie poruszajg zagadnien zwigzanych z obszarem
dziatalnosci w odniesieniu do modeli EFQM, jakim jest WPLYW NA OTOCZENIE.

4.4. Odniesienie modelu do dziatalnosci usfugowej

Posréd podmiotéw funkcjonujgcych w przestrzeni spoteczno - gospodarczej, inaczej
nazwanymi podmiotami gospodarujgcymi, procz gospodarstw domowych, jednostek
budzetowych réznego rodzaju organizacji i instytucji, dziatajg przedsiebiorstwa ustugowe
i produkcyjne?®®. Sg one bardzo istotne, poniewaz funkcjonujg jako wspoétczesne odmiany
organizacji gospodarczych, wyksztatcone w efekcie proceséw rozwoju potencjatu produkcyjnego
i réznego rodzaju stosunkéw politycznych, ekonomicznych, spotecznych i prawnych3,

Przedmiot dziatalnosci przedsiebiorstwa ustugowego stanowi swiadczenie ustug oraz
przekazywanie ich do otoczenia3®l. W praktyce, w gospodarce, $wiadczeniem ustug, précz
podmiotéw ,czysto - ustugowych”, zajmujg sie rowniez podmioty o réznorodnych profilach
ustugowo - produkcyjnych, ktére cechuje odrebna rola ustug w ich dziatalnosci gospodarczej.

Sytuacje te przedstawia tabela 4.4.

Tabela 4.4. Rola ustug w mozliwych profilach ustugowo - produkcyjnych przedsiebiorstwa

Wyszczegodlnienie Us_,iuga . Ul
(produkt niematerialny) (produkt materialny)

Oferta podstawowa A B

Oferta pomocnicza C D

Zrédto:  Z. Antczak, S. Gaiwa, Dynamiczna firma ustugowa, C.H. Beck, Warszawa 2000, s.1,
[w:] I. Rudawska (red.), Usfugi w gospodarce rynkowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2009, s.51.

Przedsiebiorstwa swiadczgce ustugi mozna podzieli¢ na trzy rodzaje. Rodzaj pierwszy -
przedsiebiorstwo A to przedsiebiorstwo zajmujgce sie tylko ustugami, niezajmujgce sie
dziatalnoscig produkcyjng débr materialnych. Rodzaj drugi — przedsiebiorstwo A+B to kombinacja
réwnorzednych, zarébwno materialnych jak i niematerialnych sktadowych oferty. Rodzaj trzeci —
potgczenie A+D wskazuje, ze dziatalno$¢ ustugowa jest dziatalnoscig wspierajgcg podstawowg

dziatalnosé¢, jaka jest produkcja débr materialnych3%2, Przedsiebiorstwo ustugowe, pracujgc nad

299 |, Rudawska (red.), Ustugi w gospodarce..., op. cit., s.49.

300 T, Buczkowski, S. Marek, Teoretyczne i praktyczne podstawy funkcjonowania przedsiebiorstw,
[w:] S. Marek (red.), Elementy nauki o przedsiebiorstwie, Fundacja na rzecz Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2001, s.11.

301 Zagadnienia terminu ustuga, jej koncepcji oraz gtéwnych klasyfikacji zostaty przedstawione

w podrozdziale 1.1.

302 Z. Antczak, S. Gatwa, Dynamiczna firma ustugowa, C.H. Beck, Warszawa 2000, s.1-2.
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oferowanymi ustugami, kompletuje sktadniki produkcji, w nastepstwie przeprowadza potgczenie
ich w zakresie technicznym i ekonomicznym. Przyczynia sie to do powstania mozliwosci
oferowania ustug poszukiwanych czy tez pozadanych przez klientow. R. Milewski, jako sktadniki
produkcji podaje zasoby ludzkie naturalne oraz wyprodukowane przez cziowieka, A. Smith
natomiast ziemie, prace oraz kapitat (rysunek 4.2). W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢

réwniez inne teorie3%3,

CZYNNIKI PRODUKCJI

ZIEMIA PRACA KAPITAL INFORMACJE PRZEDSIEBIORCZOSC

PRZEDSIEBIORSTWO
WIAZE CZYNNIKI PRODUKCJI

USLUGA TRAFIA
NA RYNEK

. Rys. 4.2. Przedsigbiorstwo ustugowe jako o$rodek wigzacy czynniki produkciji.

Zrodto: M. Kujda, Mikroekonomia, FOSZE Wydawnictwo Oswiatowe, Rzeszéw 1998, s.1,

[w:] I. Rudawska (red.), Ustugi w gospodarce rynkowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2009, s.51.

Z reguly, zadaniem kazdego przedsiebiorstwa ustugowego, jest wytwarzanie
zdefiniowanych niematerialnych débr ekonomicznych. W zwigzku z tym, przedsiebiorstwo to
powinno by¢ traktowane jako okreslony zbiér w odpowiedni sposdb dobranych i zespolonych
skfadnikéw, by méc realizowaé konkretne zadania gospodarcze. Zadania, co do zasady, sg
zréznicowane i dotyczg przeréznych obszardéw dziatalnosci, w tym dziatalnosci produkcyjnej
materialnych débr ekonomicznych. Wspoiczesnie, granica miedzy dobrem materialnym
(wyrobem), a dobrem niematerialnym (ustuga), ulega zatarciu, staje sie coraz bardziej umowna.
Na rynku coraz czesciej mozna spotka¢ potgczenie, ktérym jest sprzedaz dobra materialnego
wraz z dodatkowg ustugg (np. serwis gwarancyjny). Dlatego tez, coraz bardziej powszechnym
stwierdzeniem jest tzw. kontinuum materialnosci, czyli ptynne przejscie od dobra materialnego do
ustugi.

Model doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ujeciu relacyjnym opracowany
przez autorke, moze by¢ stosowany przez przedsiebiorstwa produkcyjne, jednak zgodnie z tabelg
4.4, gdzie przedstawiono role ustug w mozliwych profilach ustugowo - produkcyjnych

przedsigbiorstwa oraz rysunkiem 4.2, gdzie zaprezentowano przedsiebiorstwo ustugowe jako

303 M. Kujda, Mikroekonomia, FOSZE Wydawnictwo Oswiatowe, Rzeszéw 1998, s.15.

205


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

osrodek wigzgcy czynniki produkcji, odniesienie go do dziatalnosci ustugowej powoduje
zwiekszenie mozliwosci zastosowania. W zwigzku z tym, opracowany model to model

doskonalenia logistycznegto tancucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym.

4.5. Kryteria oceny efektywnos$ci modelu, mierniki i wskazniki

Wybdr sposobu pomiaru efektywnosci jest bardzo wazng decyzjg, gdyz informacje
uzyskane w wyniku procesu oceny stanowig dane wejsciowe stuzgce do podejmowania decyzji
strategicznych, obarczonych ryzykiem i kosztami3o4.

Pomiaru poziomu zaawansowania logistycznego faricucha dostaw i wszelkich procesow
z nim powigzanych przeprowadza sie na drodze ciggtego monitorowania i kontrolowania
miernikéw i wskaznikéw dotyczgcych zardbwno samego tancucha, jak i wydajnosci jego procesow.
Miernik oraz wskaznik to pojecia miary ekonomicznej, czyli opisu liczbowego zjawiska
ekonomicznego o bardzo ogdlnym charakterze.

Miernik to cecha liczbowa zjawiska ekonomicznego o znaczeniu szczegotowym305,
wskaznik natomiast to kategoria ekonomiczna, ktéra interpretowana jest jako wielkos¢ wzgledna
przedstawiajgca wzajemny stosunek okreslonych wielkosci statystycznychs%. Innymi stowy,
miernik okreslajgc liczbowo dane zjawisko, pozwala jednoczesnie na poréwnywanie go z innymi
zjawiskami®??, Wskaznik za$ (przedstawiony w jednostkach wzglednych) ma nature wzgledng
i oceniajgca®®®. Wykorzystujgc dokonane pomiary (mierniki) mozna okresli¢ ilosciowo nature
wielu zjawisk oraz pokazac je z wykorzystaniem okreslonych wskaznikow30°,

System pomiaru i oceny efektywnosci modelu powinien byé¢ oparty na optymalnej liczbie
miernikéw i wskaznikow. Niezaleznie od ich ilosci, wazne jest, aby zdefiniowane mierniki
i wskazniki tworzyty spojny system charakteryzujacy sie30:

¢ adekwatnos¢ - wtasciwy obraz analizowanego fragmentu rzeczywistosci;

e aktualnos¢ - ocenia sie biezgcg dziatalnos¢;

o doktadnos¢ — kreuje sie przestanki do podjecia dobrych decyzji;

o rozlegtos¢ — dotyczy wielu réznych stanéw badanej rzeczywistosci;

o kompletnos¢ — catosciowo obejmuje i ocenia badany system;

e poréwnywalnos$é — pozwala dokonaé oceny poréwnawczej w roznych aspektach;

e zrozumiato$¢ — ma prostg i logiczng konstrukcije;

e kompatybilno$¢ — postuguije sie systemem informatycznym przedsiebiorstwa.

304 M. Sutkowski, R. Wolniak, Przeglad stosowanych metod oceny skutecznosci i efektywnosci organizacji
zorientowanych na ciggte doskonalenie, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej 2013, Seria: Organizacja i
Zarzgdzanie z.67, nr ko. 1900, s.64.

305 . Sasin, Poradnik analityka, czyli analiza ekonomiczno-finansowa w praktyce, Interfart, tdz 2001,

s. 37, [za:] D. Leonczuk, Ocena dokonan adaptacyjnego faricucha dostaw, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2019, s.97.

306 D, Kisperska-Moron (red.), Pomiar funkcjonowania taricuchow dostaw, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2006, s.58.

307 J. Twardg, Mierniki i wskazniki logistyczne, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2005, s.24.

308 D, Leonczuk, Ocena dokonar adaptacyjnego..., op. cit., s.97.

309 Tamze.

310 A, Szymonik, Logistyka i zarzgdzanie taricuchem dostaw, Cz.2, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2011,
S.45.
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W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele podej$é do miernikéw i wskaznikéw
logistycznego tancucha dostaw, ogdlnie ujmujgc miar efektywnosci tego tancucha. Wyrézniane
sg miary finansowe i pozafinansowe, operacyjne i ekonomiczne, uwzgledniajgce poziom
innowacyjnosci lub nie, skoncentrowane na kliencie lub skoncentrowane na przedsiebiorstwie3!1,
W wielu publikacjach uwzglednia sie kryterium czasu (przyktadowo: czasu realizacji zamoéwienia)
oraz kryterium elastycznosci, ktéra jest kluczowa przy duzej zmienno$ci i niepewnosci popytu.
Bardzo wazna jest takze jako$¢. Jako$¢ odniesiona do samego produktu (niezaleznie czy
materialnego czy tez niematerialnego), jak réwniez odniesiona do logistycznego tancucha
dostaw, gdzie rozumiana jest jako niezawodnos¢, czyli kompletnos¢, zgodnosé¢, terminowose,
bezszkodowos$¢, terminowos$¢é oraz krotki czas realizacji®12313, Wielu autorow poddaje
rozwazaniom cztery gtéwne kategorie miar opisujgcych funkcjonowanie logistycznego tancucha
dostaw, ktorymi sg: jakos$¢, koszt, czas oraz elastyczno$é314.

Jakosc¢ logistycznego fancucha dostaw i proceséw jemu towarzyszacych oraz catej
obstugi logistycznej rynku, wptywa na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Jest ona kluczowa
podczas tworzenia produktu finalnego oraz podczas obstugi klientas!®. Jakos$é logistycznego
tancucha dostaw to zdolno$¢ tancucha do spetnienia oczekiwan i wymagan klienta dotyczacych
przede wszystkim316:

e mozliwosci uzyskania wszystkich niezbednych informaciji;

e skfadania zamowienia;

e niezawodnosci i terminowosci realizowanych dostaw;

e wzglednie bezbtednej realizacji ztozonych zaméwien;

e terminowej obstugi posprzedazowe;j.

Dla klienta, jakos¢ logistycznego tancucha dostaw bedzie przejawia¢ sie w otrzymaniu
produktu/ustugi w konkretnym miejscu i czasie, w niskiej cenie, w sposéb dla niego dogodny317.

W przebiegu logistycznego fancucha dostaw i wszelkich procesow logistycznych jemu
towarzyszacych, koszty sg gtéwnym kryterium oceny jego efektywnosci3'8. Cz. Skowronek
i Z. Sarjusz-Wolski jako koszty logistyki, w tym koszty logistycznego tancucha dostaw, podajg
wyrazone w jednostce finansowej, zuzycie zywej pracy, $rodkoéw i przedmiotoéw pracy, koszty
finansowe i inne ujemne nastepstwa zdarzeh nadzwyczajnych, ktére wywotane sg przeptywem

dobr materialnych w danej organizacji i miedzy organizacjami oraz utrzymywaniem zatozonego

311 D, Leonczuk, Ocena dokonar adaptacyjnego..., op. cit., s.104-106.

312 R, Tarasiewicz, Jak mierzy¢ efektywnos$c fancuchéw dostaw?, Szkota Gtowna Handlowa — Oficyna
Wydawnicza, Warszawa 2014, s.81.

313 M. Stoma, Modele i metody pomiaru jako$ci ustug, Q&R Polska Sp. z 0.0., Lublin 2012, s.26-27.
314 C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarzgdzania..., op. cit., s. 59; C. Elrod, S. Murray,
S. Bande, A review of performance metrics for supply chain management, ,Engineering Management
Journal” 2013, vol.25, no.3, p.40; A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system
design: A literature rewiew and research agenda, ,Internation Journal of Operations & Production
Management” 1995, vol. 15, no. 4, p.83.

315 F. Mroczko, Logistyka...,op. cit., s.10.

316 J. kunarski, Zarzadzanie jakoscig w logistyce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej,
Rzeszéw 2012, s. 25.

317 F. Mroczko, Logistyka...,op. cit., s.184.

318 Tamze, s.293.

207


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

poziomu zapaséw?3!®. Minimalizacja kosztow logistyki ogélnie ujetych, niejednokrotnie rozstrzyga
0 pozycji konkurencyjnej organizacji. Sama minimalizacja kosztéw logistycznych nie jest tatwym
zadaniem, gdyz wydzielenie kosztéw logistycznych z catej puli kosztéw generowanych przez
organizacje, jest zagadnieniem bardzo ztozonym320.321, Niemniej jednak, odnoszac sie do
gtéwnych zatozen funkcjonowania logistycznego tancucha dostaw, tj. do integracji przeptywoéw
strumieni rzeczowych i informacyjnych w przedsiebiorstwie oraz poza nim (z dostawcami,
z obiorcami, z kontrahentami), przy jednoczesnym ukierunkowaniu na minimalizacje kosztow
logistycznych oraz zapewnieniu pozgdanego poziomu jakosci ustug i obstugi klienta%??, oznacza
to ciggte poszukiwanie rozwigzanh obnizajgcych koszty w catym logistycznym tancuchu dostaw,
nie tylko w rozwigzaniach czgstkowych. Uzyskuje sie to poprzez integracje i optymalizacje
przeptywow w catym tancuchud?, Przeptywy powinny by¢ zaplanowane, odpowiednio
zorganizowane i zrealizowane, tak, aby czas ich realizacji byt mozliwie jak najkrotszy324,
Elastycznos¢ tancucha dostaw determinowana jest przez trzy czynniki, do ktérych zalicza
sie roéznorodnosé, redundacje oraz monitoring®?®. Réznorodnos¢ definiowana jest jako
sposobnosé przyjecia przez dany tancuch dostaw standéw w mniejszym lub wiekszym zakresie
réznorodnych (przyktadowo: réznorodnos¢ homogeniczna i heterogeniczna czy tez r6znorodnosé
zasobow materialnych i niematerialnych)326. Redundacja okreslana jest w gtéwnej mierze przez
nadwyzki - nadwyzki okreslonych etapow oraz alternatywy etapéw réwnolegtych, jak réwniez
nadwyzki poziomu zasobdw i ich struktury (zaréwno zasobow materialnych jak i niematerialnych).
Nadmiar potencjatu wyszczegdlnionych sktadowych ma wptyw na skutecznos¢ catego systemu,
tak, aby wadliwo$s¢ jednego z elementéw nie zawazyta na wadliwosci catego uktadu
(przyktadowo: dostepnos¢ zasobow wspomagajgcych proces w jak najkrotszym mozliwym
czasie). Monitoring za$ charakteryzuje sie wychwyceniem oraz odczytaniem niekorzystnych
sygnatéw otoczenia, aby uprzedzi¢ zachowania przyszie, niekorzystne dla tarncucha dostaws?’,
Elastyczno$¢ okreslona przez te trzy czynniki pozwala danej organizacji na szybkie
rozwigzywanie biezgcych problemoéw na drodze adaptacji czynnej3?8, przewidywanie przysztych,

mozliwych zmian oraz wyeliminowanie tych, ktére moga wptyna¢ negatywnie na funkcjonowanie

319 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz — Wolski, Logistyka w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne Warszawa 1995, s.232.

320 Wynika to m.in. z r6znych klasyfikacji kosztow, ktére w danej organizacji funkcjonujg, przyktadowo:
podziat na koszty state/ koszty zmienne, koszty produkcji/ koszty dystrybucji, koszty normalne/koszty
nadzwyczajne, koszty ksztatltowania zapaséw/ koszty przeptywdw dobr materialnych i wiele innych.

3821 K. Ficon, Logistyka Ekonomiczna. Procesy logistyczne, Bel Studio, Warszawa 2008, s.254.

322 Glowne zagadnienia zwigzane z fancuchem dostaw zostaty oméwione przez autorke w podrozdziale
1.4.

323 F. Mroczko, Logistyka...,op. cit., s.43.

324 Tamze, s.65.

325 ¥ . Wawrzynek, Elastyczno$é przedsiebiorstwa a zmiany w otoczeniu, [w:] Management Forum 2020:
Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania strategicznego, Materiaty konferencyjne, Warszawa 2006,
s.3.

326 Tamze.

327 Tamze.

328 5, Kaczmarczyk, Marketing jako podsystem czynnego sterowania adaptacyjnego przedsiebiorstwem
eksportujgcym. Ujecie systemowe, Zeszyt Naukowy Nr 78, Wydawnictwo UG, Gdarisk 1986, s.20-23.
Adaptacja czynna - gdy dany system oddziatuje na swoje otoczenie oraz warunki wewnetrzne, wywotujgc
zmiany owych warunkéw wewnetrznych i okreslonych elementéw otoczenia w taki sposdb, ze jego obecne
lub przyszte funkcjonowanie staje sie bardziej skuteczne.
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tej organizaciji. Elastycznosc¢ fancucha dostaw rozumiana jest zatem jako mozliwo$¢ szybkiego
dostosowania sie do zmiennego otoczenias®?°.

Elastycznos$é tancucha dostaw bardzo czesto odnoszona jest do jego efektywnosci.
Nalezy jednak zwrécié uwage, ze gldwne zalozenia dotyczace efektywnosci
i elastycznosci tancucha sag rozbiezne. Réznice miedzy efektywnym tancuchem dostaw

a elastycznym tancuchem dostaw obrazuje rysunek 4.3.

EFEKTYWNY LANCUCH ELASTYCZNY LANCUCH
DOSTAW DOSTAW
MINIMALIZACJA KOSZTOW "
: GLOWNY CEL
ST - mmm) | S7YBKA REAKCJA NA POPYT
MAKSYMALNE ,
WYKORZYSTANIE STRATEGIA REZERWOWE ZDOLNOSCI
ZDOLNOSCI == [ opuKCll —) PRODUKCYJNE
PRODUKCYJNYCH
MINIMALIZACJA ZAPASOW | g SZT:{PAJSE&'\? mmm | ZAPAS BEZPIECZEKSTWA
SKRACANIE REALIZACJ|
CZASU DOSTAW PRZY G STRATEGA REDUKCJA CZASU
ZALOZONYM POZIOMIE DOSTAWY REALIZACJI DOSTAW
KOSZTOW
. KRYTERIA WYBORU SZYBKOSC, ELASTYCZNOSC,
KOSZTY | JAKOSC DOSTAWCOW  mmmp JAKOSC

. Rys. 4.3. Efektywne i elastyczne tancuchy dostaw.
Zrddto: M. Fisher, What in the Right Supply Chain in Your Product?, Harvard Bisuness Review 1997,
March-April.

Efektywne tahcuchy dostaw pozwalajg na minimalizacje catkowitych kosztéw
funkcjonowania tancucha. Strategia produkcji w efektywnym fancuchu dostaw opiera sie na
maksymalnym wykorzystaniu zdolno$ci produkcyjnych, strategia zapasow na ich minimalizacji,
a strategia dostawy na skracaniu czasu realizacji dostaw przy odpowiednim zatozonym poziomie
kosztow. Giéwnym kryterium wyboru dostawcéw sg jako$¢ oraz koszty. Elastyczny tancuch
dostaw natomiast, jako gtéwny cel przyjmuje szybkg reakcje na zmieniajgcy sie dynamicznie
popyt na wyréb/ ustuge. Strategia produkcji w elastycznym tancuchu dostaw zaktada rezerwowe
zdolnosci produkcyjne, strategia zapaséw zaktada zapas bezpieczenstwa, a strategia dostawy
redukcje czasu realizacji dostaw. Jako gtéwne kryteria wyboru dostawcéw w elastycznym
tancuchu dostaw obiera sie jakos¢, szybkos$¢ oraz elastycznos¢ dostawcy. Dlatego tez nalezy
pamieta¢, ze obok poziomu satysfakcji klienta koncowego, elastycznosé tancucha dostaw
stanowi kryterium efektywnosci tego tancucha3s°,

Efektywnos¢ logistycznego tancucha dostaw i jej wymagania, sg powigzane
z wydajnoscig tancucha, ktéra opisywana jest przez takie parametry jak: wiarygodnosé,
terminowos¢ i zdolnos¢ dostaw, jak réwniez elastycznosé i przeptyw informaciji. Do oceny
funkcjonowania samego fancucha dostaw stosuje sie kryteria jakosci, kryteria czasu oraz kryteria
kosztow logistycznych33!, Jakos$¢ przede wszystkim definiuje klient. Samo ukierunkowanie na

spetnienie jego oczekiwan i wymagan wymusza ciggte doskonalenie proponowanej ustugi/

329 ¥ . Wawrzynek, Elastycznos$¢ przedsiebiorstwa a zmiany..., op. cit.., s.3.
330 J. Twardg, Mierniki i wskazniki logistyczne..., op. cit., s.109.
331 Tamze.
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produkowanego wyrobu. Z punktu widzenia kryterium czasu, najlepszym fancuchem
logistycznym jest tancuch, ktéry trwa najkrécej. Spetnienie kryterium kosztéw logistycznych
natomiast, wigze sie z minimalizacjg kosztéw zwigzanych z logistycznym tancuchem dostaw.
Zaleznosci miedzy cechami elastycznosci i efektywnosci logistycznego tancucha dostaw,

a kryteriami jakosci, czasu i kosztéw autorka przedstawita na rysunkach 4.4 i 4.5.

Im bardziej elastyczny Im bardziej efektywny

\ /

jest logistyczny tahcuch dostaw,

— }

~

tym lepiej zaspokajany
jest klient.

tym krécej trwajg
procesy.

tym nizsze sg koszty
jego funkcjonowania.

Rys. 4.4. Wptyw elastycznosci i efektywnosci na kryteria funkcjonowania logistycznego tancucha dostaw.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie J. Niemczyk, Organizacja procesowa, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s.94-95.

Elastycznos¢ i efektywnosé¢ logistycznego tancucha dostaw przektada sie na poziom

satysfakcji klienta, na czas trwania oraz koszty funkcjonowania taricucha dostaw.

Tym bardziej elastyczny

T

Tym bardziej efektywny

/

jest logistyczny tancuch dostaw,

— }

~

im lepiej zaspokajany jest

im krocej trwajg procesy.

im nizsze sg koszty

klient. jego funkcjonowania.

Rys. 4.5. Wptyw elastycznosci i efektywnosci na kryteria funkcjonowania logistycznego tancucha dostaw.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J. Niemczyk, Organizacja procesowa, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s.94-95.

Identyfikacja proceséw w logistycznym tancuchu dostaw pozwala na ich doskonalenie,
co w efekcie skutkuje efektywnym i skutecznym kreowaniem wartosci dla klienta. Takie
nastawienie wptywa na uelastycznienie przedsigbiorstwa/ przedsiebiorstw funkcjonujgcych
w logistycznym tancuchu dostaw, przez co wplywa na wzrost jego/ich konkurencyjnosci.

Gtéwnymi parametrami konkurencyjnosci bedg jakos¢, czas i koszt, kidre jednoczesnie bedag
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kryteriami oceny logistycznego tancucha dostaw. Ich spetnienie bedzie przejawem wzrostu
elastycznosci i efektywnosci tego fancucha3?2.

Efektywnos¢ opracowanego modelu przejawiaé sie bedzie w realizacji i osiggnieciu
zatozonego celu, tj. przeprowadzenia procesu doskonalenia logistycznego tancucha dostaw
w ustugach w ujeciu relacyjnym. W wyniku tego procesu uzyskuje sie logistyczny fancuch
funkcjonujgcy w czasie i koszcie zatozonym na poczatku procesu doskonalenia, o jakosci
wyrazonej uzyskaniem pozgdanego poziomu zaawansowania. Docelowo, pozgdany poziom
zaawansowania tancucha dostaw powinien dgzy¢ do spetniania zatozen idealnego fancucha

dostaw, mianowicie (rysunek 4.6):

0 popycie

powinien umozliwia¢ odsuniecie w czasie decyzji o produkcji
i dostawach podejmowanych na podstawie informacji

powinien umozliwia¢ oferowanie  klientom  duzej
réznorodnosci

DV

powinien minimalizowac¢ czas dostawy, zapasy i koszty

. Rys. 4.6. Zatozenia idealnego tancucha dostaw.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M. Ciesielski (red.), Instrumenty zarzgdzania fanicuchem
dostaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s.15.

Spetnienie tych zatozen realizowane winno by¢ na drodze ciggtego doskonalenia tancucha, gdyz
ciggte doskonalenie to nie tylko rozwigzywanie pojawiajgcych sie na biezgco probleméw
i ich zapobieganie. To state poszukiwanie przez wszystkie ogniwa fancucha, mozliwosci i metod
ulepszania, usprawniania wtasnej pracy oraz mozliwie najlepszego zaspokajania potrzeb
wszystkich klientéw. To réwniez ciggte stawianie pytan dotyczgcych mozliwych dziatan mogacych

mie¢ wptyw na doskonalenie oraz szukanie odpowiedzi na pytania333,

4.6 Weryfikacja zatozen modelu

Niniejszy podrozdziat prezentuje wyniki weryfikacji przeprowadzonej celem sprawdzenia
zatozen opracowanego przez autorke modelu. Odbyta sie ona w przedsigbiorstwie, w ktérym
przeprowadzano badania pilotazowe i badania zasadnicze.

Weryfikacji zatozen sformutowanego modelu dokonano na drodze wywiadu osobistego
na prébie celowej 10 respondentéw, biorgcych udziat w badaniach zasadniczych. Préba celowa
wybrana byta ze wzgledu na posiadanie przez osoby wchodzgce w sktad badanej populaciji,

wiedzy z zakresu zagadnienia badawczego autorki. Dobdr préby autorka przeprowadzita

332 F, Mroczko, Logistyka..., op. cit., s.57.
333 J. Kowalczyk, Doskonalenie zarzgdzania organizacjg, Problemy Jakosci 3/2010.
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polegajac na wtasnym wyczuciu i intuicji®®4. Préba ta nie odzwierciedla cafej populacji, jednak
dzieki celowemu doborowi, odpowiedzi udzielone przez respondentéw bedg odzwierciedlaé
opinie pozostatych respondentéw biorgcych udziat w badaniach zasadniczych. Badanie odbyto
sie na drodze wywiadu osobistego lub telefonicznego, w zaleznosci od lokalizacji miejsca pracy
respondenta w badanym przedsigbiorstwie. Autorka dobrata prébe badawczg tak, by byta ona
zréznicowana pod wzgledem jednostek organizacyjnych — piondw, ktére wyszczegodlnione sg
w strukturze przedsiebiorstwa. Taki dobér proby pozwolit na szerszg weryfikacje zatozen modelu,
gdyz w kazdym z pionéw doskonalenie logistycznego tancucha dostaw postrzegane jest
odmienne. Jest to wynikiem specyfiki funkcjonowania danego pionu. Uzyskane dane

przedstawiono w tabeli 4.5.

Tabela 4.5. Jednostki organizacyjne w badanym przedsiebiorstwie

Pion/ Dziat Liczba respondentéw | Procent [%0]
HW 2 20
HO 2 20
HZ 2 20
HS 2 20
Administracja 2 20

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Zastosowane w powyzszej tabeli akronimy oznaczaja:
o HW - handel wentylacja - Pion Wentylacji Pozarowej;
¢ HO - handel oddymianie - Pion Systeméw Oddymiania i Doswietlern Dachowych;
e HZ - handel zabezpieczenia - Pion Zabezpieczen Konstrukcji Budowalnych;
e HS — serwis — Dziat Serwisu i Obstugi Reklamaciji;
¢ Administracja - Pion Administracji.

Prébe badawczag dobrano takze ze wzgledu na pte¢ respondenta (tabela 4.6).

Tabela 4.6. Pte¢ respondentéw

Pte¢ Liczba [szt.] Procent [%)]
K 5 50
M 5 50

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Zaprezentowany w tabelach 4.5 i 4.6 dobdr proby pozwolit rowniez na szerszg weryfikacje
zatozen modelu, poniewaz postrzeganie opracowanego modelu moze by¢ rozne w zaleznosci od
pici respondenta. Dodatkowo, prébe badawczg dobrano ze wzgledu na lokalizacje oddziatu,
w ktoérym pracuje respondent - respondenci zatrudnieni byli w dwdch gtéwnych lokalizacjach
przedsigbiorstwa, mianowicie w Gdansku (8 osdb) i w Warszawie (2 osoby).

Podczas oceny wiarygodnosci uzyskanych danych nie brano pod uwage okresu zatrudnienia

respondentébw w badanym przedsigbiorstwie oraz zajmowanych przez nich stanowisk.

334 M. Krajewski, O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Wyzszej im. Pawta Wiodkowica, Ptock 2020, s.67.
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Zgodnie z pierwotnym zatozeniem respondenci to osoby, ktére braty udziat w badaniach
zasadniczych. W zwigzku z czym ich staz pracy w badanym przedsiebiorstwie wzrdst,
a stanowisko albo nie ulegto zmianie, albo nastgpito postepowanie awansowe w obrebie obszaru
tematycznego, ktérym dotychczas zajmowat sie respondent.

Zasadniczg cze$¢ badan przeprowadzono w okresie 4 tygodni w terminie 01.11.2020r. —
30.11.2020r. Autorka podczas osobistego spotkania z respondentami, przekazata im matryce
modelu przedstawiong na rysunku 4.1. Przekazata réwniez wytyczne pracy z modelem,
przedstawione w podrozdziale 4.3. oraz tabele obrazujgce odpowiednie modele doskonato$ci
zarzadzania fancuchem dostaw i modele zarzadzania relacjami w logistyce. Tabele te byly
nieodzowne w interpretacji przez respondentéw, na ktérym poziomie danego modelu znajduje sie
badany podmiot, na podstawie przeprowadzonej analizy stanu obecnego z uwzglednieniem
podanych w tabelach kryteriow. Podczas spotkania autorka przypomniata przebieg badan
zasadniczych oraz wyjasnita gtéwne zatozenia opracowanego modelu i przebieg jego wdrozenia.
Na spotkaniu ustalono, iz respondenci zgtoszg sie do autorki w przypadku napotkania probleméw,
jak réwniez po przeprowadzeniu procesu doskonalenia wybranego przez siebie obszaru, celem
omowienia swoich wnioskéw i wyrazenia opinii.

Wywiadu osobistego dokonano w trybie kwestionariusza skfadajgcego sie z pieciu pytan
otwartych:
1. Jak ocenia Pan/ Pani przedstawiony model?
Czy przekazane instrukcje towarzyszgce modelowi sg dla Pani/ Pana klarowne?
Jak ocenia Pan/ Pani prace z modelem i towarzyszgcymi mu instrukcjami?

Co Pana/ Pani zdaniem moze by¢ problematyczne w pracy z przedstawionym modelem?

o~ DN

Czy Pana/ Pani zdaniem kryteria efektywnosci zatozone dla modelu zostatyby spetnione
podczas procesu doskonalenia obszaru dotyczgcego Pana/ Pani zakresu obowigzkéw

w badanym przedsigebiorstwie?

Pytania otwarte pozwolity na uzyskanie od respondentéw dowolnej odpowiedzi wraz z ich
subiektywnym punktem widzenia. Dodatkowo, pozwolity na wskazanie probleméw decyzyjnych

lub zagadnien badawczych, na ktére autorka nie zwrdcita uprzednio uwagi.

Tabela 4.7 przedstawia zestawienie odpowiedzi respondentéw uzyskanych w czasie wywiadu

osobistego.
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Tabela 4.7. Zestawienie odpowiedzi respondentéw podczas weryfikacji zatozeh modelu

PYTANIE

UZYSKANE ODPOWIEDZI/ WNIOSKI

1. Jak ocenia Pan/ Pani

przedstawiony model?

Poczatkowo budowa modelu wydawala sie
skomplikowana, jednak po uzyskanym wyjasnieniu
gtéwnych zatozen modelu, przebiegu jego wdrozenia
i zapoznaniu sie z otrzymanymi wytycznymi, zostata
oceniona jako ,logiczna”, intuicyjnie wskazujgca kroki

postepowania w modelu.

2. Czy przekazane instrukcje
towarzyszace modelowi sg dla
Pani/ Pana klarowne?

Instrukcje oceniono jako klarowne, w prosty sposéb
pokazujgce prace z modelem. Wszyscy respondenci
przeprowadzali proces doskonalenia z modelem
sugerowany w instrukcjach, tj. rozpoczynajac od goérnej
czesci mapy, przechodzac do lewej czesci mapy,
nastepnie rozpatrujgc odpowiednie warianty kryteriow
przej$¢ do zagadnien przedstawionych w prawej czesci

mapy.

3. Jak ocenia Pan/ Pani prace
z modelem i towarzyszacymi mu

instrukcjami?

Praca z modelem zostata oceniona pozytywnie, jednak
zwrdcono uwage, ze bytaby ona o wiele bardziej
pracochtonna i czasochfonna bez wczes$niejszych
wyjasnien autorki oraz doprecyzowania instrukcji, ktore
okazaly sie niejasne w czasie pracy z modelem.
Dodatkowo, zwrécono uwage, ze wykorzystanie modelu
wymaga wiedzy nt. obszaru, ktérego proces
doskonalenia ma dotyczy¢, aby oceni¢ stan poczgtkowy
i stan docelowy, zgodnie z otrzymanymi tabelami modeli
doskonatosci zarzgdzania tarncuchem dostaw i modeli

zarzadzania relacjami.

4.  Co Pana/ Pani zdaniem moze by¢
problematyczne w pracy

z przedstawionym modelem?

Brak posiadania wiedzy i kompetencji w zakresie

obszaru, ktérego proces doskonalenia ma dotyczy¢.

5. Czy Pana/ Pani zdaniem kryteria
efektywnosci zatozone dla modelu
zostatyby spetnione podczas
procesu doskonalenia obszaru
dotyczgcego Pana/ Pani zakresu
obowigzkow

w badanym przedsiebiorstwie?

Tak, jednak nie wszystkie. Nie w kazdym obszarze
dziatalno$ci przedsigbiorstwa wszystkie zatozone
kryteria sg rownie istotne. Przyktadowo, przy realizacji
zamowienia indywidualnego, zgodnie ze specyfika
otrzymang od klienta, kluczowa wydaje sie by¢
elastycznos¢ przedsiebiorstwa, anizeli jako$¢, koszty

i czas.Z kolei przy realizacji zamoéwien standardowych,
jakosé, koszt i czas przektadajgce sie na efektywnosc¢

bedg kluczowe.

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Gtéwne wnioski uzyskane w czasie weryfikacji zatozen modelu:

1.

Proces doskonalenia logistycznego tahcucha dostaw z wykorzystaniem opracowanego
modelu wymaga wiedzy i kompetencji w zakresie obszaru, ktdrego proces doskonalenia
ma dotyczyc.

Doskonaleniu sprzyja wsparcie osoby znajgcej podstawowe zatozenia budowy modelu,
jak i zasady pracy z modelem (autorki modelu).

Doskonaleniu sprzyja otwartos¢ o0s6b/ zespotu przeprowadzajgcego proces
doskonalenia (wdrazajgcego model), czyli cheé rozwoju i motywacja do nauki nowych
narzedzi, ktére mogg usprawnic¢ ich prace.

Doskonaleniu sprzyja $wiadomos¢ korzysci, ktére moze odnie$¢ organizacja/ kooperanci
w fancuchu dostaw.

Realizacji procesu doskonalenia przy uzyciu opracowanego modelu nie sprzyja
pospiech.

Problemy podczas pracy z modelem dotyczyly doprecyzowania wytycznych, ktore

okazaly sie niejasne w czasie pracy z modelem.

Powyzsze wnioski stanowig pewne OGRANICZENIA PRACY Z MODELEM. Zorganizowanie

szkolenia w zakresie jego stosowania, pozwolitoby na ich zredukowanie. Pokazaty one, ze

pozornie fatwe instrukcje dotyczace poszczegoélnych etapédw pracy z modelem, mogg powodowac

problemy, przez co zniecheca¢ osoby/ zespdt przeprowadzajgcy proces doskonalenia do

korzystania z opracowanego przez autorke modelu.

Sama procedura weryfikacji zatozer modelu zostata zinterpretowana pozytywnie.

Mozliwe kierunki optymalizacji modelu zawarto w cze$ci rozprawy w rozdziale 5: DALSZE
KIERUNKI ROZWOQJU.
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ROZDZIAL 5: WNIOSKI KONCOWE, DALSZE KIERUNKI ROZWOJU

Celem gtéwnym dysertacji bylo zidentyfikowanie korelacji miedzy obszarami
logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM, a modelami doskonato$ci zarzadzania tarncuchem
dostaw i zarzgdzania relacjami w logistyce. W efekcie pozwolity one opracowac¢ wytyczne — model
doskonalenia logistycznego fancucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym, stanowigcy cel
utylitarny pracy.

Podmiotem badan byto przedsiebiorstwo o profilu produkcyjno — ustugowo - handlowym
wchodzgce w skiad miedzynarodowej grupy kapitatowej. Zakres przestrzenny zostat
zdefiniowany poprzez obszar dziatania badanego przedsiebiorstwa, a tancuchy dostaw z nim
zwigzane majg zasieg krajowy (w tym lokalny) oraz europejski.

Przeprowadzone postepowanie badawcze obejmowato zaréwno analize literatury
przedmiotu, jak i badania empiryczne. Zakresu badan nie ograniczono do konkretnego rodzaju
dziatalnosci, branzy czy tez sektora, poniewaz doskonalenie logistycznego tahcucha dostaw
dotyczy praktycznie kazdego przedsiebiorstwa. Rezultaty przeprowadzonych badanh pozwolity na
sformutowanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze oraz weryfikacje osiggniecia celow
pracy (celu utylitarnego, celu gtdbwnego oraz celow szczegotowych). Wysnuto wnioski
o charakterze systematyzujgcym, poznawczym, metodologicznym oraz aplikacyjnym.

Przeprowadzona w rozdziale pierwszym analiza literaturowa miata charakter
systematyzujgcy. Scharakteryzowano takie pojecia jak ustuga, logistyka, zarzgdzanie
logistyczne, tahcuch dostaw, obszary logistyczne wraz z gtéwnymi celami, funkcjami,
klasyfikacjami oraz zakresami dziatan.

W rozdziale drugim przedstawiono ujecie literaturowe zagadnien zwigzanym z modelami
doskonatosci zarzadzania taricuchem dostaw i modelami zarzgdzania relacjami w logistyce.
Nastepnie, w odniesieniu do analizy literatury przedmiotu, przedstawiono analize powigzan
modeli doskonato$ci zarzadzania tancuchem dostaw i modeli zarzgdzania relacjami,
uwzgledniajgcg: wykorzystanie kryteriow modeli doskonatosci w doskonaleniu obszarow
logistycznych, wykorzystanie modeli relacji do budowy sieci powigzan relacyjnych oraz
identyfikacje elementdw wzmacniajgcych i ostabiajgcych doskonalenie w sieci powigzan, ktéra
stanowi nowy wktad w nauke. Interesujgcy materiat badawczy stanowi analiza poréwnawcza
kryteriow modelu EFQM 2012 i kryteriow modelu EFQM 2019, ktéra miata miejsce w tym
rozdziale. Dostarczyta ona ciekawych obserwacji w zakresie ukazania analogii oraz pokazania
obszaréw przejscia miedzy nimi. Potrzeba adaptacji wynika z faktu, iz cze$¢ przedsigbiorstw
wcigz korzysta z kryteriow EFQM 2012, a czes¢ juz z kryteriow EFQM 2019. Dzieki temu
poréwnaniu, przedsiebiorstwa wykorzystujgce EFQM 2012, korzystajac z opracowanych
wytycznych (obszaréw przejscia), moga odnies¢ wyniki swojej samoceny do EFQM 2019.

W rozdziale trzecim niniejszej rozprawy przedstawiona zostata metodyka doskonalenia
logistycznego tancucha dostaw w ustugach w ujeciu relacyjnym. Postepowanie badawcze
podzielono na trzy stadia - stadium formutowania problemu badawczego, stadium badan
(zaréwno pilotazowych, jak i zasadniczych wraz z wykonaniem analizy statystycznej uzyskanych

wynikow badan) oraz stadium ocen, gdzie podstawie wynikéw analizy statystycznej otrzymanych
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wynikéw badan, opracowano wytyczne - model doskonalenia logistycznego tancucha dostaw
w ujeciu relacyjnym, ktory zostat przedstawiony w kolejnym rozdziale.

Zaprezentowany w rozdziale czwartym autorski model doskonalenia logistycznego
tancucha dostaw ma posta¢ mapy relacji. Pozwala ona na pokazanie korelacji miedzy obszarami
logistycznymi, modelami doskonatosci EFQM, modelami doskonatosci zarzadzania tancuchem
dostaw oraz modelami zarzadzania relacjami w logistyce. Pokazuje rowniez jak w rzeczywistosci
wygladatoby doskonalenie w danym obszarze oraz jakie problemy mogg wystgpi¢ na miejscach
styku miedzy poszczegdlnymi sktadowymi tej mapy. W tej czesci autorka przedstawita réwniez

kryteria efektywnosci opracowanego modelu oraz wyniki weryfikacji poprawnosci jego zatozen.

WERYFIKACJA OSIAGNIECIA POSTAWIONYCH CELOW | PYTAN
BADAWCZYCH

Przedstawione powyzej podsumowanie, prezentuje rezultaty uzyskane w niniejszej
rozprawie, ktdre pozwolity na osiggniecie celéw badawczych oraz odpowiedzi na postawione
pytania badawcze. Tabela 5.1 pokazuje, w ktorej doktadnie czesci rozprawy zamieszczono

odpowiedzi na poszczegodlne pytania.

Tabela 5.1. Wskazanie fragmentéw rozprawy zawierajgcych odpowiedzi na pytania badawcze

Pytanie badawcze

Rozdziat rozprawy

Podrozdziat

rozprawy

Jakie techniki, narzedzia oraz metody
doskonalenia tancucha dostaw sg
dostepne i opisane

w literaturze przedmiotu?

Rozdziat 2: Doskonalenie
logistycznego tancucha dostaw —

ujecie literaturowe

Podrozdziat 2.1
Podrozdziat 2.2

Jakie obszary logistyczne wystepujace
w organizacjach sg dostepne i opisane

w literaturze przedmiotu?

Rozdziat 1: Logistyczny tancuch
dostaw w ustugach — ujecie

literaturowe

Podrozdziat 1.5

Jakie czynniki wptywajg na postrzeganie
tzw. ,doskonatej organizacji” zgodnie

z modelami doskonatosci EFQM?

Rozdziat 2: Doskonalenie
logistycznego tancucha dostaw —

ujecie literaturowe

Podrozdziat 2.3,
podpunkt 2.3.1

Jakie kryteria nalezy wzig¢ pod uwage
stojac przed wyborem jednego sposrod
modeli doskonatosci zarzadzania
tancuchem dostaw i modeli zarzgdzania

relacjami w logistyce?

Rozdziat 2: Doskonalenie
logistycznego tancucha dostaw —

ujecie literaturowe

Podrozdziat 2.1
Podrozdziat 2.2

Czy istniejg korelacje miedzy obszarami
logistycznymi, modelami doskonatosci
EFQM, modelami doskonatosci
zarzadzania tancuchem dostaw oraz
modelami zarzadzania relacjami

w logistyce?

Rozdziat 2: Doskonalenie
logistycznego tancucha dostaw —

ujecie literaturowe

Podrozdziat 2.3,
podpunkt 2.3.1
oraz 2.3.2
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Tabela 5.1. cd.

Pytanie badawcze

Rozdziat rozprawy

Podrozdziat

rozprawy

Jakie jest znaczenie korelacji miedzy
obszarami logistycznymi, modelami
doskonato$ci EFQM, modelami
doskonatosci zarzgdzania fancuchem
dostaw oraz modelami zarzgdzania

relacjami w logistyce w odniesieniu do

Rozdziat 2: Doskonalenie
logistycznego tancucha dostaw —

ujecie literaturowe

Podrozdziat 2.3,
podpunkt 2.3.3

osigganych rezultatéw?

Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Odpowiedzi na pytania badawcze zawarte w tabeli 5.1 pozwolity na realizacje:

e celu giownego - zidentyfikowanie korelacji miedzy obszarami logistycznymi,
modelami doskonatosci EFQM, a modelami doskonatosci zarzadzania tancuchem
dostaw i modelami zarzadzania relacjami;

e celu utylitarnego pracy - opracowanie wytycznych, modelu doskonalenia
logistycznego tahcucha dostaw w ujeciu relacyjnym w odniesieniu do dziatalnosci

ustugowe;.

WNIOSKI

Przeprowadzone w niniejszej pracy rozwazania i uzyskane wyniki pozwolity na

sformutowanie wnioskéw o charakterze systematyzujgcym, poznawczym, metodologicznym oraz

aplikacyjnym:

Systematyzacja pojeé, ktéra wzbogacita dotychczasowy stan wiedzy: ustuga, logistyka
zarzgdzanie logistyczne, taricuch dostaw oraz obszary logistyczne.

Analiza literatury przedmiotu z zakresu nauk o zarzagdzaniu i jakosci pozwolita na

Zidentyfikowano modele doskonatosci zarzgdzania fancuchem dostaw oraz modele

Systematyzacja modeli doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw oraz modeli

zarzgdzania relacjami w logistyce, co powoduje, iz stajg sie one bardziej zrozumiate dla

Mnogos$¢ dostepnych modeli pozwala na przeprowadzenie procesu doskonalenia na

kilka r6znych sposobéw, w zaleznosci od wybranej sciezki doskonalenia.

1.
2.
okreslenie narzedzi doskonalenia tancucha dostaw.
3.
zarzadzania relacjami w logistyce.
4.
0s6b z nich korzystajgcych.
5.
6.

Opracowany model doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ustugach w ujeciu
relacyjnym stanowi nowy wkfad w nauke, gdyz wypetnia luki poznawcze okreslone we
WSTEPIE niniejszej dysertacji, mianowicie:

e rozwigzuje dylemat decyzyjny w =zakresie wyboru najbardziej uniwersalnego,

odpowiadajgcego potrzebom organizacji modelu doskonatosci organizacji, modelu
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doskonatosci zarzgdzania faricuchem dostaw oraz modelu zarzgdzania relacjami
w tym tancuchu;

e podaje konkretne kryteria, jakie musi spetnia¢ organizacja w czasie przeprowadzania
procesu doskonalenia logistycznego tancucha dostaw;

e podane kryteria formutujg warunki brzegowe zastosowania konkretnego modelu
w procesie doskonalenia.

Jak rowniez:

e zwieksza swiadomosé na temat specyfiki danego tancucha dostaw na drodze
ugruntowania posiadanej przez jego uczestnikéw wiedzy;

e popularyzuje zagadnienia zwigzane z modelami doskonatosci zarzgdzania fancuchem
dostaw, modelami zarzgdzania relacjami, obszarami logistycznymi oraz ich
powigzaniem z modelami doskonatosci EFQM;

o stanowi gotowe narzedzie w procesie doskonalenia, poniewaz pozwala danej
organizacji/ uczestnikom tancucha dostaw na rozpoznanie stanu wyjsciowego,
a przedstawione kryteria, w odniesieniu do stanu obecnego, pozwalajg na wybranie
Sciezki doskonalenia zarzadzania tafncuchem dostaw oraz zarzgdzania relacjami
w tym tancuchu;

e skutecznie upraszcza proces doskonalenia, jak réwniez pozwala na samodzielne jego
przeprowadzenie bez koniecznosci zatrudnienia zewnetrznych specjalistow;

e proces doskonalenia pozostaje w gestii organizacji/ uczestnikow logistycznego
tancucha dostaw, ktérzy posiadajg petng wiedze na temat funkcjonowania tancucha,
ktéry podlega doskonaleniu.

7. Wypetnia luke aplikacyjna w zakresie doskonalenia logistycznego tancucha dostaw

w ustugach w ujeciu relacyjnym, gdyz stanowi wytyczne uzyskania skutecznego

i efektywnego funkcjonowania tancucha dostaw na drodze budowania odpowiednich

powigzan miedzy ogniwami tego fancucha.

8. Model stanowi narzedzie diagnostyczne i badawcze, ktére pozwala na:

e ocene biezgcego poziomu zaawansowania doskonato$ci zarzadzania tancuchem
dostaw;

e ocene biezgcego poziomu zaawansowania zarzgdzania relacjami w tarncuchu dostaw;

o wskazuje wytyczne dla zespotu przeprowadzajgcego proces doskonalenia
(wdrazajgcego model) zakres dziatan niezbednych, aby uzyskaé¢ pozgdany poziom
zaawansowania, zaréwno doskonatosci zarzagdzania tancuchem dostaw, jak
i zarzgdzania relacjami w tym fancuchu.

9. Propozycja kryteriow stanowigcych o jego efektywno$ci obejmuje:
o jako$¢ - rozumiana jest jako niezawodno$¢, czyli kompletnos¢, zgodnosc,

terminowos¢, bezszkodowosé, krotki czas realizacii®®®, a dla klienta ostatecznego to

35 R, Tarasiewicz, Jak mierzy¢ efektywno$é...,op. cit., s.81.
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otrzymanie produktu/ ustugi w konkretnym miejscu i czasie, w niskiej cenie, w sposéb
dla niego dogodny336;

koszty — ukierunkowanie na minimalizacje kosztéw logistycznych przy jednoczesnym
zapewnieniu pozgdanego poziomu jakosci ustug i obstugi klienta, co skutkuje ciggtym
poszukiwaniem rozwigzan obnizajgcych koszty w calym logistycznym tancuchu
dostaw;

czas — mozliwie najkrétszy czas realizacji logistycznego fancucha dostaw337;

elastycznos$é - mozliwos¢ szybkiego dostosowania sie do zmiennego otoczenia338.

10. Pelna ocena skutecznosci i efektywnosci modelu3?®® mozliwa jest przy spetnieniu

zatozonych wymagan, mianowicie przy realizacji wszystkich etapéw modelu wraz

z instrukcjami ich praktycznego zastosowania.

DALSZE KIERUNKI ROZWOQOJU

Opracowany model doskonalenia logistycznego tancucha dostaw w ustugach w ujeciu

relacyjnym pozwala na jego dalszy rozwdj, przez co wskazuje na kierunki dalszych badan, ktére

mogtyby wnies¢ dodatkowe wnioski poznawczo — systematyzujgce. Autorka rozprawy upartuje

kontynuacji badah naukowych w nastepujgcych obszarach:

1.

Kontynuacja analizy literatury w zakresie modeli doskonatosci zarzgdzania tahcuchem
dostaw i zarzadzania relacjami w logistyce, co pozwolitoby na rozbudowe
opracowanego modelu o kryteria kolejnych modeli.

Rozszerzenie zakresu badan dodatkowo o ustugi publiczne oraz przeprowadzenie
procesu weryfikacji w organizacjach publicznych, co pozwolitoby na weryfikacje
zatozen modelu w odniesieniu do uwarunkowan wynikajagcych z Prawa
0 zamoéwieniach publicznych.

Roszerzenie kryteribw stanowigcych o efektywnosci modelu o kryteria wynikajgce
z Prawa o zamowieniach publicznych.

Rozszerzenie zakresu badan dodatkowo o aspekt ryzyka zgodnie z PN-EN 1SO
9001:2015 z uwzglednieniem zatozenn modelu AWZR3% procesow logistycznych.
Pozwolitoby to na wyeliminowanie czynnikéw ryzyka, ktére mogg zaburzaé korzysci
pltyngce z procesu doskonalenia logistycznego tancucha dostaw opracowanym
modelem, zaréwno dla wewnetrznych, jak i zewnetrznych klientéw tego tancucha.
Rozszerzenie zakresu badan dodatkowo o modelowanie strukturalne (SEM), ktére
stuzy do analizy przyczynowo - skutkowej relacji miedzy zmiennymi. Pozwolitoby to
na testowanie zatozen modelu w dynamicznie zmieniajgcych sie warunkach

otoczenia, jak réwniez na testowanie okreslonych zatozeh w réznych okolicznosciach

336 F. Mroczko, Logistyka...,op. cit., s.184.

337 Tamze, s.65.

338 ¥ . Wawrzynek, Elastycznos$¢ przedsiebiorstwa a zmiany..., op. cit.., s.3.

339 Definicje terminu skuteczno$¢ oraz efektywnosé, jakg w odniesieniu do procesu doskonalenia
przyjmuje autorka przedstawiono we WSTEPIE.

340 E. Kulinska., Aksjologiczny wymiar zarzgdzania procesami logistycznymi. Modele i eksperymenty
ekonimiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2012.
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(przyktadowo: dotyczacych konkretnych rynkéw geogeraficznych czy tez konkretnych

sektorow)34L,

Zagadnienie podjete w niniejszej pracy ma szerokie perspektywy kontynuacji badan.
tahcuchy dostaw majg bardzo duze znaczenie dla koordynacji dziatan w obrebie danego
przedsiebiorstwa/ w obrebie kooperantow w tym fancuchu. Z punktu widzenia wspoiczesnej
logistyki i wdrazania koncepcji Przemystu 4.0, ujecie przeptywéw materialnych i informacyjnych,
zaréwno w wymiarze globalnym, systemowym, strategicznym, jak i zintegrowanym, skierowanym
na kompleksowg koncepcje zintegrowanego zarzgdzania logistycznego, stanowi gtéwnag
determinante sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa. Przemyst 4.0 reprezentuje koncepcje
.przedsiebiorstwa potgczonego”, co oznacza wielowymiarowg wspétprace ,kazdego
z kazdym?”342343 Specyfika tancuchoéw dostaw doskonale wpisuje sie w te ramy, dlatego tez
zasadne jest dalsze prowadzenie badan nad mechanizmami, efektami funkcjonowania

tancuchow dostaw oraz mozliwosci ich doskonalenia.

341 W, Czakon (red.), Podstawy metodologii badarn w naukach o zarzgdzaniu, Wydanie Ill rozszerzone,
Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2016, s.378.

342 M. Fertsch, J. Oleskéw — Sztapka, G. Pawtowski, |. Pawlyszyn, A. Stachowiak, The Model of Diffusion
of Knowledge on Industry 4.0 in Marshallian Clusters, Sustainability 2020, 12(9), 3815,
https://doi.org/10.3390/su12093815.

343 |, Pacholski, Managerial Recommendations Concerning the Cybersecurity of Information and
Knowledge Resources in Production Enterprises Implementing the Industry 4.0 Concept, Management
and Production Engineering Review, Volume 13, Number 3, September 2022, pp.30-38.
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Zatacznik 1: Kwestionariusz ankiety stuzacy przeprowadzeniu badan wtasnych.

ANKIETA

na potrzeby badan do pracy doktorskiej pt. ,Doskonalenie logistycznego tarcucha dostaw
w ustugach w ujeciu relacyjnym” realizowanej na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej
mgr inz. Martyny Kostrzewa

METRYCZKA
e PLEC
[ KOBIETA

U MEZCZYZNA
e PION/DZIAL

0 Hz

\ HO

\ HW

\ INNE (Jakie?- Kadry/KsiggOwWOSCE/IT/HR..)....uiu i
e ODDZIAL - MIEJSCOWOSC.......oooiiiiiiiiiieiec
e STANOWISKO

[l PREZES/WICEPREZES

[l DYREKTOR

[ KIEROWNIK

[l SPECJALISTA

\ INNE (Jakie? — Inzynier/Koordynator...)........c.cvuiiiniiii e
e STAZPRACY W OBECNYM PRZEDSIEBIORSTWIE

BLOK PYTAN: Obszary logistyczne.

1. Ktoére z ponizszych obszaréw logistycznych wystepujg w przedsigbiorstwie, w ktérym
Pani/ Pan pracuje:

[0 prognozowanie popytu na wyroby finalne przedsiebiorstwa;

[0 zaopatrzenie materiatowe produkcji (wybor dostawcow, planowanie zakupow, kontrola
jakosci surowcow kupowanych, negocjowanie cen);

0 manipulacje materiatlowe dotyczgce wszelkich przemieszczer surowcéw, materiatow,
wyrobéw gotowych wewnatrz przedsiebiorstwa i w magazynach;

[1 transport (wewnetrzny, zewnetrzny przedsiebiorstwa, wybor srodka transportu,
okreslone trasy przewozu, zabezpieczenie i warunki transportu, zapewnienie wymogoéw
tras krajowych i zagranicznych, dokumenty, zezwolenia);

[0 sktadowanie dot. utrzymania magazynéw i ich wyposazenia w celu wtasciwego
przechowywania zapasow, utrzymanie budynkéw i pomieszczen);

[0 kontrola poziomu zapaséw (analiza stanu przygotowanych zapaséw w czasie);

[0 pakowanie i gospodarka opakowaniami (projektowanie opakowan, ochrona przed
uszkodzeniem, funkcja ochronna a takze usprawnianie proceséw transportu
i magazynowania);

[1 realizacja zamowien klientéw (przyjmowanie i opracowanie zamowienia, przygotowanie
i ekspedycja przesyiki, oznakowanie, zabezpieczenie);

[0 gospodarowanie odpadami, opakowaniami zwrotnymi i obstuga reklamaciji.

2. Jakie inne obszary logistyczne wystepuja w przedsiebiorstwie, w ktérym Pani/Pan
pracuje?

3. Ktore z obszaréw logistycznych podanych w pytaniu nr 1 sg kluczowe dla
przedsigbiorstwa z Pani/ Pana punktu widzenia? Prosze o podanie 3 obszaréw.

4. Ktore z obszaréw logistycznych podanych w pytaniu nr 1 wymagaja wg Pani/ Pana
poprawy/ ulepszenia/ doskonalenia? Prosze o podanie 3 obszaréw.
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5. Ktore z obszaréw logistycznych podanych w pytaniu 1 wystepuja na Pani/Pana stanowisku
pracy? Prosze o podanie 1 najwazniejszego wg Pani/Pana obszaru.

6. Ktore z innych obszaréw logistycznych zdefiniowanych w pytaniu 2 sa:

a)
b)
c)

kluczowe dla przedsigbiorstwa z Pani/Pana punktu widzenia?
wymagajg poprawy/ulepszenia/doskonalenia?
wystepujg na Pani/Pana stanowisku pracy?

Prosze o zaznaczenie znakiem ,X” w ponizszej tabeli.

OBSZAR
(prosze o wypetnienie ponizszej kolumny)

WAZNY | DO POPRAWY | WYSTEPUJE NA STANOWISKU PRACY

BLOK PYTAN: Modele Doskonatosci EFQM.

Model Doskonatosci EFQM to kompleksowe izaawansowane narzedzie doskonalenia organizaciji.
Obejmuje on wszystkie najwazniejsze obszary funkcjonowania organizacji oraz doktadnie okresla, jakie
wymagania powinno sie speti¢ w tych obszarach. Dzieki temu, stuzy jako kompleksowe narzedzie
samooceny, jednoczesnie bedgc wzorem doskonatosci, do ktérego nalezy dgzy¢, podejmujac odpowiednie
dziatania w kazdym z wyréznionych obszaréw. Samoocena uswiadamia organizacji jej silne strony oraz
pozwala zidentyfikowa¢ obszary, wymagajgce doskonalenia.

7. Model Doskonatosci EFQM (Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscig) obejmuje nastepujace
obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa:

1.

2.

3.

8.

9.

Przywoédztwo (w jaki sposob zarzad i wszyscy kierownicy zachowuja sie i dziatajg, aby
inspirowac i powodowac¢ zmiany kultury w kierunku nastawienia sie na jakos$c).
Polityka i strategia (czy polityka i strategia sg formutowane, weryfikowane

i udoskonalane).

Zarzadzanie personelem (w jaki sposob przedsiebiorstwo wyzwala petny potencjat
zatrudnianego personelu).

Zasoby ( w jaki spos6b zasoby finansowe, informacyjne, materialowe oraz stosowane
technologie sa efektywnie wykorzystywane dla wspomagania realizacji polityki

i strategii przedsiebiorstwa).

Procesy (jak krytyczne procesy sg stosowane i kontrolowane w celu zapewnienia
ciggtego doskonalenia przedsiebiorstwa).

Zadowolenie klientéw (jak klient ocenia jako$¢ wyrobow i ustug).

Zadowolenie pracownikow (jak pracownik ocenia korzysci ptyngce z zatrudnienia

w przedsiebiorstwie oraz wtasny wktad w jego rozwoj).

Wplyw na otoczenie (jakie sg zwigzki przedsiebiorstwa z lokalng spotecznoscig oraz
oddziatywanie na srodowisko naturalne).

Wyniki z dziatalnosci (w jakim stopniu przedsiebiorstwo osigga zaplanowane cele).

Ktére obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa zgodnie z EFQM sg kluczowe dla przedsiebiorstwa wedtug
Pani/ Pana najlepszej wiedzy. Prosze o uszeregowanie: warto$¢ 1 - najmniej istoty, warto$¢ 9 — najbardziej

istotny.
PRZYWODZTWO ZADOWOLENIE KLIENTOW
POLITYKA | STRATEGIA ZADOWOLENIE PRACOWNIKOW
ZARZADZANIE PERSONELEM WPLYW NA OTOCZENIE
ZASOBY WYNIKI Z DZIALALNOSCI
PROCESY
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10.

11.

Doskonatle organizacje maja lideréw, ktorzy ksztaltujg przysztosé i realizujg zamierzenia petnigc
role wzoréw do nasladowania w zakresie wartosci i etyki oraz budzg zaufanie w kazdych
okolicznosciach. Sa elastyczni i sprawiaja, ze organizacja przewiduje i reaguje na zmiany
w odpowiednim czasie, co zapewnia jej ciagly sukces.

Ktore z ponizszych kryteriow sg najistotniejsze z Pana/Pani punktu widzenia dla doskonatego
PRZYWODZCY. Prosze o zaznaczenie jednego kryterium.

[1 Liderzy tworzg misje, wizje, wartosci i zasady etyczne oraz petnig role wzoréw do
nasladowania.

[0 Liderzy definiujg, monitorujg i dokonujg przeglagdow systemu zarzadzania i wynikow
organizacji oraz sg sitg napedowg dla ich doskonalenia.

[l  Liderzy angazujg sie w relacje z zewnetrznymi stronami zainteresowanymi.

[J Liderzy wzmacniajg kulture doskonatosci wspolnie z pracownikami organizacji.

[l Liderzy zapewniaja, ze organizacja jest elastyczna i skutecznie zarzagdza zmiana.

Doskonate organizacje wdrazajg swojg misje i wizje poprzez opracowanie strategii
skoncentrowanej na zainteresowanych stronach. Polityki, plany, cele i procesy sa
opracowywane i wdrazane w celu realizacji strategii.

Ktére z ponizszych kryteridw sg najistotniejsze z Pana/Pani punktu widzenia dla doskonatej
STRATEGII. Prosze o zaznaczenie jednego kryterium.

[l Strategia opiera sie na zrozumieniu potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron oraz
zewnetrznego otoczenia.

[l  Strategia opiera sie na zrozumieniu wlasnych wynikéw i zdolnosci.

[ Strategia i wspierajgce jg polityki sg opracowywane, przeglgdane i aktualizowane.

[l  Strategia i wspierajace jg polityki sg komunikowane, wdrazane i monitorowane.

Doskonate organizacje cenig swoich pracownikéw i tworza kulture, ktéra umozliwia osigganie
celéw organizacyjnych i osobistych we wzajemnie korzystny sposob. Organizacje te rozwijaja
kompetencje swoich pracownikéw oraz propaguja zasady sprawiedliwosci i réwnosci. Dbajg
o swoich pracownikow, komunikujg si¢ z nimi, wynagradzajg ich i wyrazajg im uznanie
w sposob, ktory ich motywuje i sprawia, ze pracownicy z zaangazowaniem wykorzystujg swoje
umiejetnosci i wiedze dla dobra organizacji.

Ktére z ponizszych kryteriéw sg najistotniejsze z Pana/Pani punktu widzenia dla PRACOWNIKOW
w doskonatej organizacji. Prosze o zaznaczenie jednego kryterium.

Plany dotyczgce zasobow ludzkich wspierajg realizacje strategii organizacji.
Wiedza i kompetencje pracownikdw sg rozwijane.

Pracownicy sg ukierunkowani na cele organizacji, angazowani i upetnomocniani.
Pracownicy skutecznie komunikujg si¢ w catej organizac;ji .

[l Pracownicy sg wynagradzani, wyraza si¢ im uznanie i otacza opieka.

I B |

Doskonate organizacje planujg i zarzadzajg swoimi relacjami z partnerami zewnetrznymi
i dostawcami oraz zarzadzajg wewnetrznymi zasobami w celu wspierania realizacji strategii,
polityk oraz zapewnienia efektywnosci proceséw. Zapewniajg rowniez skuteczne zarzadzanie
swoim wplywem na srodowisko i spoteczenstwo.

Ktoére z ponizszych kryteridw sg najistotniejsze z Pana/Pani punktu widzenia dla obszaru
PARTNERSTWO | ZASOBY w doskonatej organizacji. Prosze o zaznaczenie jednego kryterium.

O Organizacjg zarzgdza relacjami z partnerami i dostawcami dla zapewnienia trwatych korzysci.

[1  Organizacjg zarzadza finansami dla zapewnienia trwatego sukcesu.

O Organizacjg zarzadza budynkami, wyposazeniem, materiatami i zasobami naturalnymi
w sposob zgodny z zasadami zrdwnowazonego rozwoju.

[0 Organizacjg zarzgdza technologig w celu wsparcia realizaciji strategii.

[1  Organizacjg zarzadza informacjg i wiedzg w celu zapewnienia skutecznego podejmowania
decyzji oraz budowania potencjatu organizacji.
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12. Doskonate organizacje projektuja, zarzadzajg i doskonalg procesy w celu generowania coraz
wiekszej wartosci dla klientéw i innych stron zainteresowanych.

Ktére z ponizszych kryteridw sg najistotniejsze z Pana/Pani punktu widzenia dla obszaru PROCESY,
PRODUKTY | USLUGI w doskonatej organizacji. Prosze o zaznaczenie jednego kryterium.

O

OoOooo

Organizacja projektuje procesy i zarzadza nimi w celu optymalizacji wartosci dla stron
zainteresowanych.

Organizacja opracowuje produkty i ustugi w celu tworzenia optymalnej wartosci dla klientow.
Organizacja skutecznie promuje i wprowadza na rynek produkty i ustugi.

Organizacja wytwarza i dostarcza produkty i ustugi oraz zarzgdza nimi.

Organizacja zarzadza relacjami z klientami i doskonali je.

13. Doskonate organizacje osiggaja i utrzymujg bardzo dobre wyniki, ktore spetniaja Iub
przekraczaja potrzeby i oczekiwania klientéw.

W praktyce obserwuje sie, ze doskonate organizacje:

O

Wykorzystujg zestaw miernikow postrzegania®** oraz powigzanych wskaznikdw34°, aby
okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach klientéw oraz wspierajace jg
polityki, zostaty pomysinie wdrozone.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach z klientami w oparciu o potrzeby

i oczekiwania swoich klientéw, zgodnie z wybrang przez siebie strategia.

Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania okreslonych grup
klientéw.

Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie wyniki w relacjach

z klientami na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw
tych wynikdw na inne wskazniki, mierniki postrzegania i powigzane rezultaty. Majg pewnos¢
odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw, rozumiejac taczace je zwigzki przyczynowo
- skutkowe.

Rozumiejg, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z klientami wypadajg w poréwnaniu

z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do
ustalania mierzalnych celéw.

Ktéra z powyzszych charakterystyk jest najistotniejsza z Pana/Pani punktu widzenia dla obszaru
KLIENCI w doskonatej organizacji. Prosze o zaznaczenie jednego kryterium.

14. Doskonate organizacje osiggaja i utrzymujg bardzo dobre wyniki, ktére spelniaja Iub
przekraczajg potrzeby i oczekiwania pracownikéw.

W praktyce obserwuje sie, ze doskonate organizacje:

d

Wykorzystujg zestaw miernikdw postrzegania oraz powigzanych wskaznikow, aby okresli¢
czy strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach pracownikdéw oraz wspierajgce jg polityki
zostaty pomysinie wdrozone.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikow w relacjach z pracownikami w oparciu

0 potrzeby i oczekiwania swoich pracownikéw, zgodnie z wybrang przez siebie strategig.
Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania okreslonych grup
pracownikéw w organizaciji.

Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie wyniki w relacjach

z pracownikami na przestrzeni co najmniej 3 lat.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw
tych wynikdw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

Majg pewnos$¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw rozumiejgc tgczace je
zwigzki przyczynowo - skutkowe.

344 Mierniki postrzegania sg to mierniki postrzegania organizaciji przez spoteczenstwo. Mogg by¢ one pozyskane

z réznych zrédet, takich jak badania ankietowe, raporty, artykuty prasowe, spotkania publiczne, organizacje
pozarzgdowe, przedstawiciele spoteczenstwa oraz wtadze rzgdowe i samorzadowe. Mierniki te powinny pozwoli¢
zrozumie¢, jakie sg (z perspektywy spoteczenstwa) skutecznos¢ wdrozenia, rezultaty strategii spotecznej

i Srodowiskowej oraz wspierajgcych jg polityk i proceséw.

345 Wskazniki wewnetrzne sg to wskazniki stosowane przez organizacje w celu monitorowania, rozumienia,
przewidywania i doskonalenia jej dziatan oraz prognozowania ich wptywu na sposéb postrzegania organizacji przez
spoteczne strony zainteresowane. Wskazniki te powinny pozwoli¢ zrozumieé, jaka jest skuteczno$¢ wdrozenia strategii
spotecznej i Srodowiskowej oraz wspierajgcych jg polityk i procesow.
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15.

16.

[0 Rozumiejg, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z pracownikami wypadajg w poréwnaniu
z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest to mozliwe,
do ustalania mierzalnych celéw.

Ktoéra z powyzszych charakterystyk jest najistotniejsza z Pana/Pani punktu widzenia dla obszaru
PRACOWNICY w doskonatej organizacji. Prosze o zaznaczenie jednego kryterium.

Doskonale organizacje osiagaja i utrzymuja bardzo dobre wyniki, ktére spetniajg lub
przekraczajg potrzeby i oczekiwania odpowiednich stron zainteresowanych w ramach
spoteczenstwa.

W praktyce obserwuje sie, ze doskonate organizacje:

[l Wykorzystujg zestaw miernikow postrzegania oraz powigzanych wskaznikéw, aby okresli¢
czy strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach zewnetrznych stron zainteresowanych
oraz wspierajace jg polityki zostaty pomysinie wdrozone.

[1  Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach ze spoteczenstwem w oparciu
0 potrzeby i oczekiwania spotecznych stron zainteresowanych, zgodnie z wybrang przez
siebie strategig.

[1  Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania spotecznych stron
zainteresowanych.

0 Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie wyniki w relacjach ze
spoteczenstwem na przestrzeni co najmniej 3 lat.

[0  Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw
tych wynikéw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

[l Maja pewnos¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw rozumiejgc tgczace je
zwigzki przyczynowo - skutkowe.

Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach ze spoteczenstwem wypadajg w poréwnaniu
z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do
ustalania mierzalnych celéw.

Ktora z powyzszych charakterystyk jest najistotniejsza z Pana/Pani punktu widzenia dla obszaru
SPOLECZENSTWO w doskonatej organizacji. Prosze o zaznaczenie jednego kryterium.

Doskonate organizacje osiggajg i utrzymujg bardzo dobre wyniki, ktére spetniajg Iub
przekraczaja potrzeby i oczekiwania biznesowych stron zainteresowanych.

W praktyce obserwuje sig, ze doskonate organizacje:

[l Tworzg zestaw finansowych i pozafinansowych wynikéw, aby okresli¢ czy strategia oparta na
potrzebach i oczekiwaniach biznesowych stron zainteresowanych zostata pomysinie
wdrozona.

[l  Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw biznesowych w oparciu o potrzeby
i oczekiwania biznesowych stron zainteresowanych, zgodnie z wybrang przez siebie
strategia.

[1  Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ efektywnos$¢ dziatan w poszczegolnych obszarach
organizacji oraz doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania biznesowych stron
zainteresowanych.

[1  Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie wyniki biznesowe na
przestrzeni co najmniej 3 lat.

[0  Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezace u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw
tych wynikéw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

[0 Majg pewnos¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw rozumiejgc taczace je
zwigzki przyczynowo - skutkowe.

[l Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki biznesowe wypadajg w poréwnaniu z wynikami
podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania
mierzalnych celéw.

Ktora z powyzszych charakterystyk jest najistotniejsza z Pana/Pani punktu widzenia dla obszaru
WYNIKI Z DZIALALNOSCI w doskonatej organizacji. Prosze o zaznaczenie jednego kryterium.
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BLOK PYTAN: Modele doskonatosci zarzadzania tancuchem dostaw.

Modele te pokazujg droge do doskonatosci rozumianej jako doskonatos¢ zarzgdzania tancuchem dostaw,
czyli spetnienie idei samego zarzgdzania tancuchem dostaw, ktorg jest: integracja najwazniejszych
procesow biznesowych od finalnych odbiorcéw poprzez poczgtkowych dostawcow, dostarczajgcych towary,
ustugi oraz informacje. Poszczegdlne poziomy doskonatosci dotyczg najczesciej poszczegdlnych proceséw
lub tez zasobow w tancuchu dostaw, a takze warunkow, jakie powinny towarzyszy¢ usprawnieniom.

W pytaniu nr 17, 19 i 21 bardzo prosze o wybranie jednego modelu (kolumny), ktéry wedtug Pani/
Pana odpowiada wszystkim kryteriom/ elementom, zgodnie z ponizszym przykladem:

Mazwa poziomu
Lp Kryteria 1 Il 1] v Vv
odstaw zespoly zintegrowane rOZSZEerzony spotecznosci
P WY | fun kcjonalng | przedsiebiorstwo | fancuch dostaw | taricucha dostaw
. fos obstuga reagowanie na zyskowny przywodztwo
1 Cel Jakosé i koszty klientow Zylfl'ic;:’:grvm wzrost rynkowe
powstanie
L niezalezne korlnc'irelk_ zintegrowany Zintegrowany zdolnosc do
2 Organizacja ion logistyki i wewnegtrzny zewnetrzny szybkiej
piany zarzadzani taricuch dostaw | ffaricuch dostaw rekonfiguracii
operacjam
planowanie
arkusze dgclzjgllg\:lve planowanie punktow synchronizowane
3 Planowanie kalkulacyine no. CPM tancucha dostaw || sprzedazy w planowanie
el I?:-'E RT ! przedsiebiorstwa tancuchu taricucha dostaw
dostaw
. automatyzacja
4 .inﬂgﬂgﬁa informatyczria | MRP I ERP CRM" handel sieciowy
i MR

17. Pieciopoziomowy model rozwoju tancucha dostaw, czyli model Kompasu, warunkuje
osiggniecie kolejnych etapow od wykorzystania coraz bardziej zaawansowanych technologii
informatycznych. Technologie te zmieniane sg wraz ze zmianami celow tancucha.

Ponizsza tabela przedstawia pieciopoziomowy model doskonalenia tancucha dostaw wediug modelu
Kompasu. Prosze o zdefiniowanie na jakim poziomie wg Pani/Pana najlepszej wiedzy jest
przedsigbiorstwo, w ktérym Pan/ Pani pracuje? Prosze o wskazanie.

Nazwa poziomu
. v \Y
Lp. Kryteria | zesIFI)oly zinteglrléwane rozszerzony spotecznosci
podstawowy funkcjonalne | przedsigbiorstwo tancuch tancucha
dostaw dostaw
S obstuga reagowanie na zyskowny przywodztwo
1 Cel jakos¢ i koszty Klientow zyskownych wzrost rynkowe
klientéw
powstanie
niezalezne komoérek zintegrowany zintegrowany zdolnos¢ do
2 Organizacja ion logistyki wewnetrzny zewnetrzny szybkiej
piony i zarzgdzania | fancuch dostaw | tancuch dostaw rekonfiguracji
operacjami
planowanie
arkusze punkty planowanie punktow synchronizowane
3 Planowanie kalkulacyine docelowe np. | tancucha dostaw sprzedazy planowanie
V] CPM, PERT | przedsiebiorstwa w fancuchu tancucha dostaw
dostaw
. automatyzacja
Technologia | L
4 informatyczna |nf0rin'3/|a|;3lljczna MRP Il ERP CRM handel sieciowy

Zrédfo: J. Witkowski, Zarzadzanie farcuchem dostaw. Koncepcje, procedury, do$wiadczenia, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.74.
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18. Ktore z kryteriow podanych w tabeli w pytaniu 17 jest najwazniejszy dla przedsiebiorstwa wg
Pani/ Pana najlepszej wiedzy. Prosze o uszeregowanie: warto$¢ 1 - najmniej istoty, wartos¢ 4 —
najbardziej istotny.

CEL PLANOWANIE
ORGANIZACJA TECHNOLOGIA INFORMATYCZNA

19. Ponizsza tabela przedstawia zaawansowania tancucha dostaw wedlug Ch. C. Poiriera.
Na jakim poziomie Pani/ Pana zdaniem jest przedsigbiorstwo, w ktérym Pan/ Pani pracuje?Dlaczego?

Lp. Elementy Poziom
Wewnetrzny Zewnetrzny
Zakupy i logistyka Wewnetrzna Konstruowanie sieci Przywoédztwo
| doskonatos¢ ] w sektorze
Il [\
1 Inicjator kierownik dziatu kierownik dziatu liderzy jednostek zespot
zakupow (pod informatyki przysztego biznesu zarzadzajacy
presja) lidera tancucha
2 Korzysci wzrost priorytetowe wyniki najlepszego zalety sieci,
oszczednosci usprawnienia partnerstwa zyskownos¢é
3 Koncentracja | zapasy, logistyka, przeprojektowanie prognozowanie, klient, sieci
przewozy, procesow, planowanie, obstuga
realizacja doskonalenie klienta, rozszerzone
zamowien systemow przedsiebiorstwo
4 Narzedzia zespotowos¢, Benchmarking, mierniki, bazy danych, intranet,
doskonatos¢ najlepsze wzorce, handel elektroniczny Internet,
funkcjonalna rachunek kosztow wspolne
dziatan systemy
informatyczne
5 Obszar Sredni szczebel rézne szczeble cata organizacja cate
dziatania organizacji organizacji przedsiebiorstwo
6 Punkty ewidencja kosztow mapa procesow zaawansowane modele zwigzek
odniesienia kosztéw, réznicowanie popytowo-
procesow podazowy
7 Model brak wewnetrzny tancuch rozszerzone rynek globalny
dostaw przedsiebiorstwo
8 Alianse konsolidacja najlepszy partner formalne alianse joint venture
dostaw
9 Szkolenie zespot Przywédztwo partnerstwo siec

Zrédfo: J. Witkowski, Zarzgdzanie faricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, do$wiadczenia, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.69.

20. Ktoére z elementéw podanych w tabeli w pytaniu 19 jest najwazniejszy dla przedsiebiorstwa
zgodnie z Pani/ Pana najlepszg wiedza. Prosze o uszeregowanie: wartos¢ 1 - najmniej istotny,
wartos¢ 9 — najbardziej istotny.

SZKOLENIA KONCENTRACJA PUNKTY ODNIESIENIA
INICJATOR NARZEDZIA MODEL
KORZYSCI OBSZAR DZIALANIA ALIANSE
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21. Ponizsza tabela przedstawia poziomy rozwoju zintegrowanego tancucha dostaw wediug A.T.
Kearney. Na jakim poziomie Pani/ Pana zdaniem jest przedsigbiorstwo, w ktérym Pan/ Pani pracuje?

Dlaczego?
Lp. Obszar Poziom | Poziom I Poziom IlI
(ptaszczyzna)
Klienci trak . zapewnienie
traktowanie kazdej .V\észylf cy Kiienc tra 'towelir,n zroznicowanych ustug,
1 Orientacja na klienta transakcji V\Jlngzt?zm?/égsﬁgiﬂfrg\?v:r\?{e spetnianie
precedensowo, oczekiwa’rﬁ Klientow (podwyzszanie)
oczekiwan klientéw
petny zakres ustug
logistycznych,
Zintegrowane planowanie filozofia MRP, waski zakres (np. . optymallgaqa -
fragmentaryczne, - : zintegrowanej wartosci
2 diugookresowe . produkcji), koncentracja na zapasach, A
- koncentracja na . dodanej, zintegrowane
planowanie L . 1-3 letni horyzont :
budzecie dziatu procedury i systemy (np.
MRP, DRP), 3-5 letni
horyzont
sytuacje . . . gtéwne kryterium to
Partnerstwo kryzysowe, g%qwne kry.tenum to koszty, Ilcznq wyniki (rezultaty),
3 . . o zrodfa, zorientowane na przetargi i
z dostawcami spontanicznosc¢, (konkurencie) partnerstwo, wspoine
przeciwstawnos$¢ 1€ doskonalenie
Ponad funkcjonaine biezace, akcyjne okresowe (np. kwartalne), oparte na cigglos¢ czasowa,
4 planowanie dziatan (kaz daa tr:amsa}I:Jc'a) okrespié bu dzetowv mp integracja wszystkich
operacyjnych ] y funkcji
Ustawiczne udoskonalenie akceptacja CEO,
5 doskonalenie metoda sformalizowanie procesu, redukcja | ustawiczne doskonalenie
roceséw "naprawianie kosztow, $rednia jako$¢ poprzez cele, jakos¢
P szkod" i wydajnos¢
6 Kompetencje zarzad kontra ograniczone zaangazowanie szkolenia, kompetencje,
pracownikow pracownicy pracownikéw wspolne cele (nagrody)
informatyczne :
przetwarzanie proces planowan_|a
Zinteqrowan transakcji, brak lub okresowe raporty wynikéw o V\efggrz (:T?PB;;T\'N
7 s S%em T y niewystarczajgca | finansowych, dane fragmentaryczne, dopst é”o zvs ’éln cyh
y liczba danych, brak ograniczone mozliwosci analiz ep poiny
mozliwosci danyc_h, gla_stycz_ne
: mozliwosci analiz
analitycznych
Monitorowanie, poréwnywanie
poréwnywanie kosztéw z rokiem koszty a budzet, wzrost koszty a stap 'dard,
. - : - e Y produktywnos$¢ a cel,
8 i podejmowanie ubiegtym, koszty produktywnosci, konkurencyjnosé .
L, ; ustugi zgodne
dziatan jako procent ustug z oczekiwaniami klientéw
korygujacych sprzedazy

Zrédfo: J. Witkowski, Zarzadzanie faricuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2010, s.76.

22. Ktéry z obszaréw podanych w tabeli w pytaniu 21 jest najwazniejszy dla przedsigbiorstwa wedtug
Pani/ Pana najlepszej wiedzy Prosze o uszeregowanie: wartos¢ 1 - najmniej istoty, wartos¢ 8 —

najbardziej istotny.

ORIENTACJA NA KLIENTA

ZINTEGROWANE DLUGOOKRESOWE

PLANOWANIE

PARTNERSTWO Z DOSTAWCAMI

PONAD FUNKCJONALNE PLANOWANIE

DZIALAN OPERACYJNYCH

USTAWICZNE DOSKONALENIE PROCESOW

KOMPETENCJE PRACOWNIKOW

ZINTEGROWANY SYSTEM IT

MONITOROWANIE, POROWNYWANIE
| PODEJMOWANIE DZIALAN KORYGUJACYCH
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23. Co wedtug Pani/ Pana najlepszej wiedzy oznacza doskonaty tancuch dostaw?

BLOK PYTAN: Modele zarzadzania relacjami w logistyce.

Modele te pokazujg droge do osiggniecia skutecznego i efektywnego dziatania tancucha dostaw, poprzez
stworzenie odpowiednich powigzan o odpowiedniej sile oddziatywania miedzy poszczegdinymi ogniwami
tego tancucha. Powigzania te przyczyniajg sie do stworzenia zintegrowanego systemu logistycznego
pomiedzy podmiotami bedgcymi ogniwami tancucha dostaw. Ich rolg jest przede wszystkim wyjscie
naprzeciw oczekiwaniom klientow, ktére osiggane jest poprzez podniesienie poziomu obstugi klienta.
Dodatkowo, powigzania te majg na celu poprawe jakosci produkowanych wyrobéw i ustug, usprawnienie
przeptywow oraz ich optymalizacje, minimalizacje zapaséw, a takze wzrost udziatu w rynku, ktory przektada
sie na wzrost zyskow.

W pytaniu nr 24 i 25 bardzo prosze o wybranie jednego modelu (wiersza), ktéry wedtug Pani/ Pana
odpowiada przedstawionemu opisowi, zgodnie z ponizszym przyktadem:

Lp. Typ taricucha/sieci Opis/charakterystyka |

1 Negocjacje oparte o - negocjacje skupione na cenach ‘
za&pv - podejicie antagonistyczne

2 Wspétpraca - mniejsza liczba dostawcow

- dtuisze kontrakty

- polgczenia InTormatyczne — poigczenia
- wymiana danych EDI

- integracja taricucha dostaw

4 Wspédtdziatanie - wspodlne planowanie

- wspotdziatanie technologii

3 Koordynacja

24. Ponizszy diagram przedstawia rodzaje relacji w tancuchu dostaw wg modelu Speckmana,
Kamauffa i Myhra.

Na jakim poziomie Pani/ Pana zdaniem jest przedsiebiorstwo, w ktérym Pan/ Pani pracuje?
Dlaczego?

Lp. Typ tancuchalsieci Opis/charakterystyka
1 Negocjacje oparte o - negocjacje skupione na cenach
zakupy - podejscie antagonistyczne
p - mniejsza liczba dostawcow
2 Wspétpraca - diuzsze kontrakty
3 Koordynacja - potgczenia informatyczne — potgczenia WIP

- wymiana danych EDI

- integracja tancucha dostaw
4 Wspétdziatanie - wspolne planowanie

- wspétdziatanie technologii
Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie R. Speckman, J. Kamauff, N. Myhr, An empirical investigation into supply
chain management: a perspective on partnerships, Supply Chain Management, 3 (2), 1998, s.53-67.

25. Joseph L. Cavinato zdefiniowal 16 rodzajéw tancuchéw dostaw, ktdre stanowig bardzo szerokie
spektrum prawdopodobnych do zaistnienia modeli. Zaprezentowane w ponizszej tabeli modele
opisuja kazdy rodzaj tancucha dostaw.

Jaki typ tancucha wg modelu Cavinato reprezentuje wg Pani/ Pana najlepszej wiedzy z jest
przedsiebiorstwo, w ktérym Pan/ Pani pracuje? Prosze o wybranie jednego. Dlaczego?

Lp. | Typ tancucha/ Opis/charakterystyka Stopien
typ sieci ztozonosci
1 Brak tancucha Funkcje realizowane w sposéb swobodny, brak przewagi strategicznej Niski

tancucha dostaw.

2 Nieznany Operacje fancucha dostaw gtownie zlecane na zewnatrz (outsourcing). Niski
,Czek in blanco dla wszystkich z zewnatrz, takich jak operatorzy
logistyczni.
3 tancuch wiazacy | Skupiony wewnetrznie. ,\W tyle” za konkurencja, probujacy doréwnac Wysoki
firme (tzw. catch-up mode). Koncentracja na logistyce

i kosztach zwigzanych z magazynowaniem i transportem.
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Lp. | Typ tancucha/ Opis/charakterystyka Stopien
typ sieci ztozonosci
4 Nanotancuch Skupiony zewnetrznie. Skupiony na efektywnos$ci wytwarzania Niski
w zaktadach wymagajacych intensywnego wykorzystania. Procesy
przychodzgce i wychodzace sa drugoplanowe. Przyktadami sg produkcja
samochodoéw i samolotéw.
5 Mikrotancuch Model logistyczny ze zintegrowanym przeptywem dobr materiatowych Niski
i informacji. Réwnowazy dystrybucje nadchodzacg, wychodzaca
i produkcje.
6 tancuch Skuteczny przy organizowaniu i realizowaniu przedsiewzie¢. Obejmuje Sredni
logistycznej wielu dostawcéw w ramach przedsiewziecia. Podobny do
obstugi nanotancuchéw, poza faktem pozostawania w sferze przedsiewziec.
przedsiewzie¢
(project
logistics)
7 tancuch cyklu Skupiony na przeptywach pienieznych, gtéwnie na niekorzy$¢ dostawcy. | Wysoki
spieniezenia Punktem wyjsciowym jest cel skupiony na przeptywach pienieznych
transakcji (cash z odpowiednio dostosowanymi dziataniami.
to - cash cycle)
8 tancuch Eliminacja powielania. Brak przewagi konkurencyjnej. Dazenie do Wysoki
synergiczny wzmochienia sity nabywczej. Typowy dla duzych przedsigbiorstw
z wieloma niezaleznymi dziatami. Koncentracja na typowych zakupach
towarowych.
9 tancuch popytu | Wzmozona wspdipraca czesto dyktowana przez dominujgcych klientow Sredni
takich jak np. Wal-Mart. Interdyscyplinarny w ramach sprzedazy
i dziatan. Dziatania dostosowane do potrzeb klienta. Przedsigbiorstwo
o duzej elastycznosci. Wykorzystanie nowych technologii.
10 | Rozszerzony Posiada cechy fancucha dostaw. Menedzerowie wyksztatceni Sredni
tancuch dostaw w obszarze zarzgdzania tancuchem dostaw. Sprawne procesy dla
nowych produktéw oraz dla produkcji istniejgcych.
11 | Dominacja oraz Preferowany monopol i kontrola rynku oraz poziomu cen. Niski
blokowanie W krajach rozwinietych czesto uznawane za nielegalne.
rynku
12 | Integracja Wysoce interdyscyplinarny, wynikajacy z dziatan zwigzanych Sredni
dostaw z redukcjag kosztdw zwigzanych z procesami. Petne podejscie do
tancucha dostaw, platforma dla konkurencyjnych inicjatyw.
13 | Szybkie wejscie Nacisk na rozwéj nowych produktéw. Elastycznos¢. Czas jest Sredni
narynek (speed czynnikiem kluczowym. Dazenie do skorzystania z niewykorzystanych
—to -market) mozliwosci tancucha dostaw celem szybkiego wprowadzania produktow
na rynek.
14 | Innowacja Sie¢ producentow i dostawcodw logistycznych celem zapewnienia Sredni
elastycznosci. Skupienie na opracowywaniu produktu, wypuszczaniu go
na rynek oraz fazach rozwoju w trakcie cyklu zycia produktu.
Przyktadami sg zaawansowane technologicznie produkty elektroniczne
czy sezonowe zabawki.
15 | kancuch Konkurencja w tancuchu dostaw, poszukiwanie innowacji wewnatrz Wysoki
wartosci catego taincucha. Koordynacja zaopatrzenia. Uczestnicy inwestujg
w rozwdj potencjatu niezbednego do wykorzystania w ich czesci
tancucha.
16 | Sieci Elastyczne sieci obejmujace niewiele aktywow materialnych, stuzgce do Wysoki
informacyjne przetwarzania przeptywu informacji. Menedzerowie fancucha dostaw sg
zwykle twércami i liderami sieci. Dostep do danych umozliwia ich
przetwarzanie na informacje i wiedze.

Zrédio: J. Cavinato, What’s your supply chain type?, Supply Chain Management Review, Maj/Czerwiec 2002, s.60-66.
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26. Ktéry z modeli przestawionych w tabeli w pytaniu 25 bytby mozliwy do osiagniecia przez
przedsigbiorstwo, w ktérym Pani / Pan pracuje (nie dotyczy modelu, ktory zostatl podany jako
odpowiedz w pytaniu 25)?

27. Jakie wg Pani/Pana potrzebne bylyby dzialania, zeby osiggna¢ ten poziom?

28. Co wedlug Pani/Pana najlepszej wiedzy oznaczajg doskonate relacje w tancuchu dostaw?
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Zatacznik 2: Wykresy do statystyk opisowych testu istotnosci réznic STAZ PRACY

w analizie wariancji ANOVA, Tescie t Welscha oraz tescie RIR Tukeya.

10

%
}7

3 o Srednia
K M SredniazBlad std
Plet T Sredniat0,95 Przedz. ufn.

Rys. Z.2.1. Wykres ramka - wasy dla zmiennej staz pracy w zaleznosci od pici pracownikow.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

9,0

851

80

75|
70}

6.5 o

staz

6,0

55
50 ‘

45 |

4.0 o Srednia
Gdarisk poza Gdafiskiem SredniaBlad std
Oddziat T Sredniat0,95 Przedz. ufn.

Rys. Z.2.2. Wykres ramka - wasy dla zmiennej staz pracy w zaleznosci od lokalizacji pracy.
Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badan ankietowych.
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1nr

staz
—

2 : - - o Srednia
Specjalista Inne Kierownik SredniatBiad std
Stanowisko T $redniat0,95 Przedz. ufn.

Rys. Z.2.3. Wykres ramka - wasy dla zmiennej staz pracy w zaleznosci od zajmowanego stanowiska.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badan ankietowych.

F— o
}7

: . : : o Srednia
INNY HZ HW HO SredniazBlad std
Pien T Sredniaz0,95 Przedz. ufn.

Rys. Z.2.4. Wykres ramka - wasy dla zmiennej staz pracy w zaleznos$ci od pionu organizacyjnego
] przedsiebiorstwa.
Zrodfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Zatacznik 3: Wyniki badan empirycznych - samoocena obszaréw funkcjonowania
badanego przedsiebiorstwa zgodnie z EFQM 2012 wraz z analiza.

4,70% 2:80%
5,60%

B Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw tych
wynikéw na inne wskazniki, mierniki postrzegania i powigzane rezultaty. Maja pewnos$¢ odnosnie
swych przysztych dziatan i ich wynikéw rozumiejgc tgczace ich zwigzki p

M Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach z klientami w oparciu o potrzeby i
oczekiwania swoich klientow, zgodnie z wybrang przez siebie strategia.

B Wykorzystujg zestaw miernikdw postrzegania oraz powigzanych wskaznikow, aby okresli¢ czy
strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach klientéw oraz wspierajace jg polityki zostaty
pomyslnie wdrozone.

Rozumiejg, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z klientami wypadajg w poréwnaniu z wynikami
podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania
mierzalnych celéw.

B Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie wyniki w relacjach z klientami
na przestrzeni co najmniej 3 lat.

B Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania okreslonych grup
klientéw.

Rys. Z.3.1.Najwazniejsze kryterium doskonatosci dla obszaru KLIENCI w doskonatej organizac;ji
] w odniesieniu do modelu EFQM 2012.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Zdaniem 42,1% respondentéw doskonale organizacje wedtug klientéw, to organizacje,
ktoére rozumiejg przyczyny obserwowanych przez nie trendéw oraz rozumiejg wptyw wynikéw na
inne mierniki postrzegania i wskazniki rezultatu. Kryterium to zostato uznane za najwazniejsze
w obszarze zwigzanym z postrzeganiem klientbw w doskonatej organizacji, dla ktérego
odpowiedzi respondentow przedstawiono na rysunku Z.3.1. Bardzo duzo wskazan (az 36,4%)
zebrato kryterium dotyczgce definiowania jasnych celéw kluczowych wynikéw w relacji
z klientem. Cele te definiowane sg w odniesieniu do potrzeb i oczekiwan klientdw. Pozostate
cztery mozliwe kryteria uzyskaly stosunkowo niewielkg liczbe typowan. Najmniej istotne dla
respondentéw okazato sie by¢ segmentowanie wynikéw, ktére pozwala na zrozumienie potrzeb

oraz oczekiwan klientow (tylko 2,8% wskazan).
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Kryteria najczesciej wskazywane przez respondentdw sg ze sobg powigzane. Zdaniem
respondentéw doskonate organizacje w obszarze zwigzanym z klientami, stawiajg na relacje
w oparciu o ich oczekiwania i potrzeby. Oczekiwania te i potrzeby wptywajg na zmieniajgce sie
trendy, sprostanie ktérym jest gtdwnym celem funkcjonowania organizaciji. Jest to istotne z punktu
widzenia profilu dziatalnosci badanego przedsiebiorstwa, tzn. kompleksowych ustug w zakresie
biernej ochrony przeciwpozarowej. Jest to branza niszowa, gdzie zmieniajgce sie trendy wynikajg
przede wszystkim z nowelizacji obowigzujgcych przepisow prawnych.

4,7%
9,3%

B Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach z pracownikami w oparciu o potrzeby i
oczekiwania swoich pracownikéw, zgodnie z wybrang przez siebie strategia.

B Wykorzystujg zestaw miernikow postrzegania oraz powigzanych wskaznikéw, aby okresli¢ czy
strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach pracownikéw oraz wspierajace jg polityki zostaty
pomysinie wdrozone.

H Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z pracownikami wypadajg w poréwnaniu z wynikami
podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania
mierzalnych celéw.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezace u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw tych
wynikéw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

W Maja pewnos$¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw rozumiejac taczace je zwigzki
przyczynowo -skutkowe.

B Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania okreslonych grup
pracownikéw w organizacji.

Rys. Z.3.2. Najwazniejsze kryterium doskonatosci dla obszaru PRACOWNICY w doskonatej organizaciji
. w odniesieniu do modelu EFQM 2012.
Zrodfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W rankingu wskazan respondentéw przedstawionym na rysunku Z.3.2, najwazniejszym
wyznacznikiem doskonatej organizacji wedlug pracownikéw jest ustalanie jasnych celéw dla
kluczowych wynikéw w relacjach z nimi, w oparciu o ich potrzeby i oczekiwania, zgodnie z przyjeta
przez badang organizacje strategig (az 43% wskazan). Pozostate kryteria uzyskaty zblizong
liczbe typowan, oscylujgca ok. +10% catej puli wskazan. Zaliczono do nich kryteria zwigzane
z wynikami przedsiebiorstwa, ich mierzeniem, segmentowaniem oraz doskonaleniem na
zatozonej przestrzeni czasowej, co najmniej 3-letniej. Zaliczono réwniez kryteria dotyczgce
zrozumienia powodow i czynnikdw bedacych przyczyng obserwowanych trendéw oraz ich

wptywem na wskazniki i mierniki postrzegania.
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Respondenci, pracownicy badanego przedsiebiorstwa, zapewne wskazali kryteria najistotniejsze
w odniesieniu do swoich doswiadczen w badanym podmiocie ($redni okres zatrudnienia to 6 lat
i 3 miesigce). Dowodzi to o rzetelnosci w wypetnianiu kwestionariuszy ankietowych. Respondenci
bedacy zatrudnieni w badanym przedsiebiorstwie potrafig rzetelnie wskaza¢ najwazniejsze z ich
punktu widzenia aspekty, wymagajgce doskonalenia w obszarze logistycznym powigzanym z ich

stanowiskiem.

Te same kryteria rozpatrywane w zakresie wptywu na otoczenie (spoteczenstwa) zostaty
zobrazowane na rysunku Z.3.3.

M Ustalaja jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach ze spoteczeristwem w oparciu o potrzeby i
oczekiwania spotecznych stron zainteresowanych, zgodnie z wybrang przez siebie strategia.

B Wykorzystujg zestaw miernikow postrzegania oraz powigzanych wskaznikéw, aby okresli¢ czy
strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach zewnetrznych stron zainteresowanych oraz
wspierajgce ja polityki zostaty pomysinie wdrozone.

H Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw tych
wynikéw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

1 Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach ze spoteczeristwem wypadajg w poréwnaniu z
wynikami podobnych organizacji i wykorzystuja te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do
ustalania mierzalnych celdw.

B Wykazuja poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie wyniki w relacjach ze
spoteczenstwem na przestrzeni co najmniej 3 lat.

W Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania spotecznych stron
zainteresowanych.

B Majg pewnos$¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw rozumiejgc taczace je zwigzki
przyczynowo- skutkowe.

Rys. Z.3.3. Najwazniejsze kryterium doskonatosci dla obszaru SPOtECZENSTWO w doskonatej
’ organizacji w odniesieniu do modelu EFQM 2012.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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W przypadku wptywu na otoczenie respondenci za kluczowe uznali dwa wskazniki: ustalanie
celéw dla najwazniejszych wynikéw (23,4% wskazan) oraz wykorzystanie miernikdw do oceny
przyjetej strategii (21,5% wskazan). Dalszym kryteriom przyznano zblizone wartosci odpowiedzi
(x10% wskazan). Kryteria te powigzane sg z wynikami dziatalnosci doskonatej organizaciji, ich
oceng i klasyfikacja.

Wskazania respondentéw i ich rozkiad jest odzwierciedleniem relacji badanego przedsigbiorstwa
z otoczeniem oraz jego oddziatywaniem na lokalne srodowisko naturalne. Respondenci w swoich
odpowiedziach przedstawili rzeczywiste podejscie badanego podmiotu do tego zagadnienia.
Rozproszenie odpowiedzi wynika zapewne z mnogosci lokalizacji dziatalno$ci przedsiebiorstwa
oraz indywidualnego podejscia do tego zagadnienia kazdej z nich. Aspekty oddziatywania na
spoteczenstwo i srodowisko naturalne bedg zdecydowanie bardziej krytyczne w przypadku

lokalizacji zaktadoéw produkcyjnych przedsiebiorstwa, anizeli oddziatow biurowych.

3,7% —_0,9%

B Tworzg zestaw finansowych i pozafinansowych wynikow, aby okresli¢ czy strategia oparta na
potrzebach i oczekiwaniach biznesowych stron zainteresowanych zostata pomysinie wdrozona.

B Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw biznesowych w oparciu o potrzeby i oczekiwania
biznesowych stron zainteresowanych, zgodnie z wybrang przez siebie strategia.

 Segmentujg wyniki, aby zrozumiec¢ efektywnosc¢ dziatan w poszczegdlnych obszarach organizacji
oraz doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania biznesowych stron zainteresowanych.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezace u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw tych
wynikéw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

B Rozumiejg, jak ich kluczowe wyniki biznesowe wypadajg w poréwnaniu z wynikami podobnych
organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych
celéw.

Rys. Z.3.4. Najwazniejsze kryterium doskonato$ci dla obszaru WYNIKI Z DZIALANOSCI w doskonatej
. organizacji w odniesieniu do modelu EFQM 2012.
Zrodfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Inaczej niz w przypadku obszaru SPOLECZENSTWO wyglada sytuacja dla

wyznacznikow doskonatej organizacji z punktu widzenia wynikéw biznesowych (rysunek Z.3.4).

255


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Mozna tutaj wyrézni¢ dwa progi istotnosci, mianowicie:
e bardziej istotne — uzyskujgce odpowiednio 29,0% i 27,1 % wskazan - zwigzane
z tworzeniem zestawu wynikéw finansowych i pozafinansowych, aby zweryfikowaé
czy strategia zostata z powodzeniem wdrozona oraz zwigzane z ustalaniem celéw dla
najwazniejszych wynikow biznesowych;
e mniej istotne - odpowiednio 15,9%, 14,9%, 11,2% wskazan - zwigzane
z uszeregowaniem wynikéw w celu zrozumienia efektywnosci wykonywanych dziatan,
poréwnywaniem wynikbw z wynikami konkurencji, rozumieniem zwigzkow
przyczynowo — skutkowych tych wynikébw oraz interpretowaniem podstaw
monitorowanych trendow.
Takie rozproszenie udzielonych odpowiedzi moze wskazywaé na brak wiedzy respondentéw
w zakresie kryteriow oceny realizacji zaplanowanych celéw przez badane przedsigbiorstwo.
Osoby zarzgdzajgce powinny komunikowaé w sposob przejrzysty kryteria oceny realizacji celéw,
nie tylko tych gtéwnych (globalnych, dotyczgcych catego przedsiebiorstwa), ale réwniez tych

dotyczacych bezposrednio poszczegdlinych pracownikow.
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Zatacznik 4: Pozostate wyniki badan empirycznych.

Tabela Z.4.1. Udziat procentowy odpowiedzi na pytanie 1 w poszczegdlnych kategoriach

Grupa b2 Ple¢ Oddziat Stanowisko Pion

OBSZAR LOGISTYCZNY Ogot K

Gdansk Specjalista | Kierownik Inne

realizacja zaméwien

zaopatrzenie materialowe produkcji

91,7%

kontrola poziomu zapaséw 92,5% 86,8%
transport 90,7% 84,9%
magazynowanie 90,7% 84,9%
gospodarka odpadami 87,9% 83,0%
pakowanie

5% | 192%

prognozowanie popytu ‘ 81,5% 79,2%

manipulacje materialowe 83,3% 85,7%

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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90,00%

85,00%

80,00%

75,00%

70,00%

65,00%

60,00%
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T L L L L
M Gdarnisk Poza Specjalista Kierownik inne HW HO HZ Inne
Mrealizacja zamowien B zaopatrzenie, planowanie, kontrola jakosci ® kontrola poziomu zapasow
m transport B magazynowanie m gospodarka odpadami
M pakowanie 1 prognozowanie popytu manipulacje materialowe

Rys. Z.4.1. Udziat procentowy odpowiedzi na pytanie 1 w poszczegolnych kategoriach.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.2. Wskazania respondentéw w poszczegolnych kategoriach na pytanie 7

Grupa b2 Pte¢

Oddziat

Stanowisko

Pion

OBSZAR DZIAtANIA

ZADOWOLENIE KLIENTOW
POLITYKA | STRATEGIA
PRZYWODZTWO

WYNIKI Z DZIALALNOSCI

Gdansk

ZADOWOLENIE PRACOWNIKOW

ZASOBY

ZARZADZANIE PERSONELEM
PROCESY

WPLYW NA OTOCZENIE

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Rys. Z.4.2. Wskazania respondentéw w poszczegolnych kategoriach na pytanie 7.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.3. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 8

Liderzy angazujg sie w relacje z zewnetrznymi stronami
zainteresowanymi.

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Grupa b2 Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion

KRYTERIA Ogot K M Gdansk | Poza Specjalista | Kierownik inne HW HO Hz Inne
Liderzy tworzg misje, wizje, warto$ci i zasady etyczne oraz 8 a o o
petnig role wzoréw do nasladowania. Sopv) 32,1% RS 91,9%
Liderzy definiujg, monitorujg i dokonujg przegladéw systemu
zarzgdzania i wynikOw organizacji oraz sg sitg napedowg dla | 29,9% | 32,1% | 27,8% | 30,6% | 28,6% 15,4% 20,0% | 29,6%
ich doskonalenia.
Liderzy zapewniajg, ze organizacja jest elastyczna 19,6% | 15,1% | 24,1% | 25,0% 19,5% 19.2% | 20,0% |18,5% | 24,0% 20,5%
i skutecznie zarzgdza zmiana.
Liderzy wzmacniajg kulture doskonalosci wspolnie 14,0% | 13,2% | 14,8% | 125% | 17,1% | 12,2% 20,0% | 14,8% | 16,0% 11,4%
z pracownikami organizacji.
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H Liderzy tworzg misje, wizje, wartosci i zasady etyczne oraz petnia role wzoréw do nasladowania.
m Liderzy definiujg, monitorujg i dokonujg przegladdow systemu zarzgdzania i wynikdw organizacji oraz sg sita napedowa dla ich doskonalenia.
i Liderzy zapewniajg, ze organizacja jest elastyczna i skutecznie zarzgdza zmiana.
1 Liderzy wzmacniaja kulture doskonatosci wspdlnie z pracownikami organizacji.

M Liderzy angazujg sie w relacje z zewnetrznymi stronami zainteresowanymi.
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Rys. Z.4.3. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegolnych kategoriach na pytanie 8.
Zrddto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.4. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdélnych kategoriach na pytanie 9

Grupa b2 Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion

STRATEGIA Ogot K M Gdansk | Poza | Specjalista | Kierownik inne HW HO HZ Inne

Strategia opiera sie na zrozumieniu potrzeb i oczekiwan
zainteresowanych stron oraz zewnetrznego otoczenia.
Strategia i wspierajgce jg polityki sg komunikowane,
wdrazane i monitorowane.

Strategia opiera sie na zrozumieniu wtasnych wynikow

16,8% | 20,8% | 13,0%

18,1% | 14,3% 14,6% 34,6% 14,8% | 12,0% | 9,1% | 22,7%

; - 14,0% | 9,4% | 185% | 9,7% | 22,9% 12,2% 15,0% 9,1%

i zdolnosci.

Strateglalwgpleraja_cejq polityki sg opracowywane, 8.4%  9.4% 8.3% 8.6% 9.8% 10,0% 18.2% | 15.9%
przegladane i aktualizowane.

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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W Strategia opiera sie na zrozumieniu potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron oraz zewnetrznego otoczenia.
W Strategia i wspierajace jg polityki sg komunikowane, wdrazane i monitorowane.
I Strategia opiera sie na zrozumieniu wtasnych wynikéw i zdolnosci.

17 Strategia i wspierajace jg polityki sg opracowywane, przegladane i aktualizowane.
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Rys. Z.4.4. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegolnych kategoriach na pytanie 9.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.5. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 10

Grupa

z

Pte¢

Oddziat

Stanowisko

Pion

KRYTERIA

Wiedza i kompetencje pracownikéw sg rozwijane.

Pracownicy sg wynagradzani, wyraza si¢ im uznanie
i otacza opieka.

Pracownicy sg ukierunkowani na cele organizacji,
angazowani i upetnomocniani.

Ogot

Gdansk | Poza

Pracownicy skutecznie komunikujg sie w catej
 organizacji.

Plany dotyczace zasobdw ludzkich wspierajg realizacje
strategii organizaciji.

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Ogot K M Gdansk Poza Specjalista Kierownik inne HW HO HZ Inne

B Wiedza i kompetencje pracownikdow sg rozwijane.

B Pracownicy s wynagradzani, wyraza sie im uznanie i otacza opieka.

M Pracownicy sg ukierunkowani na cele organizacji, angazowani i upetnomocniani.
I Pracownicy skutecznie komunikujg sie w catej organizacji.

M Plany dotyczgce zasobow ludzkich wspieraja realizacje strategii organizacji.

Rys. Z.4.5. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 10.
Zrddto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.6. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 11

Grupa z Ple¢

Oddziat

Stanowisko

Pion

KRYTERIA Ogot K

Organizacjg zarzadza informacjg i wiedzg w celu
zapewnienia skutecznego podejmowania decyzji oraz
budowania potencjatu organizacji.

Organizacjg zarzadza relacjami z partnerami i dostawcami
dla zapewnienia trwatych korzysci.

33,6% | 30,2%

30,6%

Gdansk | Poza

Organizacjg zarzadza finansami dla zapewnienia trwatego

0, 0,
sukcesu. 6,5% | 7,5%

Specjalista | Kierownik

34,1% 30,8%

Organizacjg zarzadza technologig w celu wsparcia
realizacji strategii.

Organizacjg zarzadza budynkami, wyposazeniem,
materiatami i zasobami naturalnymi w sposéb zgodny
Z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

Zrédfo: Opracowanie witasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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9,8%
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35,0% | 29,6% 31,8%
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m Organizacjg zarzadza informacjg i wiedzg w celu zapewnienia skutecznego podejmowania decyzji oraz budowania potencjatu organizacji.
m Organizacja zarzadza relacjami z partnerami i dostawcami dla zapewnienia trwatych korzysci.
 Organizacjg zarzadza finansami dla zapewnienia trwatego sukcesu.

= Organizacjg zarzadza technologig w celu wsparcia realizacji strategii.

B Organizacjg zarzadza budynkami, wyposazeniem, materiatami i zasobami naturalnymi w sposéb zgodny z zasadami zréwnowazonego rozwoju.
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Rys. Z.4.6. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 11.
Zrédifo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.7. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 12

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

s =

/\/\\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

A

269

Grupa z Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion

KRYTERIA Ogot K M Gdansk | Poza | Specjalista | Kierownik inne HW HO HZ Inne
Organizacja projektuje procesy i zarzadza nimi w celu
optymalizacji wartosci dla stron zainteresowanych.
Organizacja opracowje produkty i ustugi w celu tworzenia | 5y 5o, | 11 304 | 31,506 | 11,1% 22,0% 231% | 20,0% |14,8% 27,3% | 11,4%
optymalnej wartosci dla klientéw.
Organizacja zarzadza relacjami z klientami i doskonali je. 14,0% | 18,9% | 9,3% | 19,4% 19,5% 17,5% 25,0%
Organlzaga sku_tecznle promuje i wprowadza na rynek 12,1% 16,7% | 15,3% 19,2% 12.5% | 14.8% 18.2% | 11.4%
produkty i ustugi.
Organlzacrfl vyytwarza i dostarcza produkty i ustugi oraz 9.4% 17.1% 14.8% 9.1%
zarzgdza nimi.
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m Organizacja projektuje procesy i zarzadza nimi w celu optymalizacji wartosci dla stron zainteresowanych.
m Organizacja opracowuje produkty i ustugi w celu tworzenia optymalnej wartosci dla klientéw.
 Organizacja zarzadza relacjami z klientami i doskonali je.

1 Organizacja skutecznie promuje i wprowadza na rynek produkty i ustugi.

B Organizacja wytwarza i dostarcza produkty i ustugi oraz zarzgdza nimi.
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Rys. Z.4.7. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegolnych kategoriach na pytanie 12.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.8. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 13

Grupa z Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion

KRYTERIA Gdansk Specjalista | Kierownik

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw
obserwowanych trendéw oraz wptyw tych wynikéw na inne
wskazniki, mierniki postrzegania i powigzane

rezultaty. Maja pewnos$¢é odnosnie swych przysztych
dziatan i ich wynikdw rozumiejgc tgczace je zwigzki
przyczynowo -skutkowe.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach

z klientami w oparciu o potrzeby i oczekiwania swoich
klientéw, zgodnie z wybrang przez siebie strategia.
Wykorzystujg zestaw miernikéw postrzegania oraz
powigzanych wskaznikdw, aby okresli¢ czy strategia oparta
na potrzebach i oczekiwaniach klientoéw oraz wspierajgce ja
polityki zostaty pomysinie wdrozone.

Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z klientami
wypadajg w poréwnaniu z wynikami podobnych organizacji
i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do
ustalania mierzalnych celéw.

Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym
poziomie wyniki w relacjach z klientami na przestrzeni co 7,5% 7,5%
najmniej 3 lat.

Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, 9 1%
potrzeby i oczekiwania okre$lonych grup klientow. =AY

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Ogot K M Gdansk Poza Specjalista Kierownik inne HW HO HZ Inne

B Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw tych wynikéw na inne wskazniki, mierniki
postrzegania i powigzane rezultaty. Majg pewnos$¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikow rozumiejgc tagczace je zwigzki.

W Ustalaja jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach z klientami w oparciu o potrzeby i oczekiwania swoich klientéw, zgodnie z wybrana
przez siebie strategia.

B Wykorzystuja zestaw miernikéw postrzegania oraz powigzanych wskaznikéw, aby okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach
klientow oraz wspierajace jg polityki zostaty pomysinie wdrozone.

M Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z klientami wypadajg w poréwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg te
informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celow.

B Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie wyniki w relacjach z klientami na przestrzeni co najmniej 3 lat.

B Segmentujg wyniki, aby zrozumieé doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania okreslonych grup klientow.

/\/\\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

-
Ay
J—

Rys. Z.4.8. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 13.
Zrédifo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.9. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 14

Grupa b2 Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion

KRYTERIA Ogot K M Gdansk | Poza | Specjalista | Kierownik inne HW HO Hz Inne
Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach
z pracownikami w oparciu o potrzeby i oczekiwania 22 9o 28,0

. .2 . . . ,970
swoich pracownikow, zgodnie z wybrang przez siebie %
strategig.
Wykorzystujg zestaw miernikow postrzegania oraz
powigzanych wskaznikéw, aby okresli¢ czy strategia 12,1 14,8 32,0
oparta na potrzebach i oczekiwaniach pracownikéw oraz | % Sl % S 257 220 ol D % S
wspierajace jg polityki zostaty pomysinie wdrozone.
Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach
z pracownikami V\{ypa_c_igjq w poréwnaniu z wynlka_ml 12,1 13,2 11,1 9.7% 17.1% 7.3% 11,5% 17,5% 18,5 8.0% 18,2 9.1%
podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam % % % % %
gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celéw.
Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw 103 16.7 20.0
obserwowanych trendéw oraz wptyw tych wynikéw na %') %’) 12,5% 5,7% 15,4% 12,5% % 11,4%
inne wskazniki i powigzane rezultaty.
Maja pewnos¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich 10.3 111 259
wynikow rozumiejgc tgczace je zwigzki przyczynowo - 0/(’) 9,4% 0/(’) 9,7% | 11,4% 12,2% 7,7% 10,0% %; 9,1%
skutkowe.
Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, 11 120
potrzeby i ogzekiwania okreslonych grup pracownikow 9,3% | 7,5% %'] 5,6% 17,1% 9,8% 11,5% 7,5% % 6,8%
W organizacji.
Wykazujg poprawiajace sie lub utrzymujgce sie na
dobrym poziomie wyniki w relacjach z pracownikami na 7,5% 6,9% 7,5% 9,1%
przestrzeni co najmniej 3 lat.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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M Ustalaja jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach z pracownikami w oparciu o potrzeby i oczekiwania swoich pracownikéw, zgodnie z wybrang

przez siebie strategia.

B Wykorzystujg zestaw miernikdw postrzegania oraz powigzanych wskaznikdw, aby okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach

pracownikow oraz wspierajgce jg polityki zostaty pomyslnie wdrozone.

B Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki w relacjach z pracownikami wypadajg w poréwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg te

informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celow.

1 Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw tych wynikdw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.

B Majg pewnos$¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikdéw rozumiejac taczace je zwigzki przyczynowo -skutkowe.

B Segmentujg wyniki, aby zrozumieé doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania okreslonych grup pracownikéw w organizacji.

Wykazujg poprawiajace sie lub utrzymujace sie na dobrym poziomie wyniki w relacjach z pracownikami na przestrzeni co najmniej 3 lat.
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Rys. Z.4.9. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegoélnych kategoriach na pytanie 14.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.10. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 15

Grupa b2 Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion
KRYTERIA Ogot K M | Gdansk | Poza | Specjalista| Kierownik | inne HW HO HZ Inne
Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach
ze spoteczenstwem W oparciu o potrzeby i o'czeklwanla 23,4 | 20,8 | 25,9 292% | 11,4% 24.4% 23.1% 22.5% 8.0% 18,2 25.0%
spotecznych stron zainteresowanych, zgodnie % % % %
z wybrang przez siebie strategig.
Wykorzystujg zestaw miernikow postrzegania oraz
powigzanych wskaznikdw, aby okresli¢ czy strategia
oparta na potrzebach | oczekiwaniach zewnetrznych 201/;5 2&8 23/;2 19.4% | 257% @ 26,8% | 154% | 20,0% 101/(;1 2;;0 1&2 25,0%
stron zainteresowanych oraz wspierajace jg polityki
zostaty pomysinie wdrozone.
Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw
obserwowanych trendéw oraz wptyw tych wynikéw na 13’8 23/'6 12}'1 19,4% | 11,4% 17,1% 15,4% 17,5% 13}‘1 2;;'0 9,1% | 18,2%
inne wskazniki i powigzane rezultaty. ? 0 0 0 ?
Rozumiejg, jak ich kluczowe wyniki w relacjach ze
spoteczenstwem \_/vypz_a_(?aja W poréwnaniu z wynlk_aml 13,1 | 151 | 111 9.7% | 20,0% 12.2% 23.1% 7.5% 11,4%
podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam % % %
gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celéw.
Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujace sie na 121 16.7
dobrym poziomie wyniki w relacjach ze %; 7,5% %’) 5,6% | 25,7% 4,9% 19,2% 15,0%
spofeczenstwem na przestrzeni co najmniej 3 lat.
Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, 113
potrzeby i oczekiwania spotecznych stron 7,5% 0/' 9,7% 7,3% 12,5%
zainteresowanych. 0
Majg pewnos¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich
wynikow rozumiejgc tgczace je zwigzki przyczynowo- 5,6% 9,3% | 6,9% 7,3% 5,0%
skutkowe.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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B Ustalaja jasne cele dla kluczowych wynikéw w relacjach ze spoteczernstwem w oparciu o potrzeby i oczekiwania spotecznych stron
zainteresowanych, zgodnie z wybrang przez siebie strategia.

B Wykorzystuja zestaw miernikéw postrzegania oraz powigzanych wskaznikdw, aby okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach
zewnetrznych stron zainteresowanych oraz wspierajgce ja polityki zostaty pomysinie wdrozone.

m Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw tych wynikéw na inne wskazniki i powigzane
rezultaty.

1 Rozumiejg, jak ich kluczowe wyniki w relacjach ze spoteczernstwem wypadajg w poréwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg
te informacje, tam gdzie jest to mozliwe, do ustalania mierzalnych celéw.
B Wykazuja poprawiajgce sie lub utrzymujace sie na dobrym poziomie wyniki w relacjach ze spoteczeristwem na przestrzeni co najmniej 3 lat.

B Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania spotecznych stron zainteresowanych.

1 Maja pewnos¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikdw rozumiejac tgczace je zwigzki przyczynowo- skutkowe.
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Rys. Z.4.10. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegodlnych kategoriach na pytanie 15.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.11. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegolnych kategoriach na pytanie 16

Grupa b2 Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion
KRYTERIA Ogot K M | Gdansk | Poza | Specjalista| Kierownik | inne HW HO HZ Inne
Two_rzg zestaw fina’n_§owych i po;afinansowych
ko ay kel oy segaceatar B0 B2 lssan | 200

zainteresowanych zostata pomysinie wdrozona.

Ustalajg jasne cele dla kluczowych wynikow

biznesowych w oparciu o potrzeby i oczekiwania 27,1 | 28,3 | 25,9 3 3 3 28,0 | 27,3 ®
biznesowych stron zainteresowanych, zgodnie % % % 25085 e 250 % % el
z wybrang przez siebie strategia.

Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ efektywnos$c¢ dziatan

w poszczegolnych obszarach organizacji oraz 159 | 17,0 | 148 o o o . 3 on | 20,0 | 27,3 9
dosdwiadczenia, potrzeby i oczekiwania biznesowych % % % 12,5% S [ S Sl 4% % % e
stron zainteresowanych.

Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw
obserwowanych trendéw oraz wptyw tych wynikéw na
inne wskazniki i powigzane rezultaty.

Rozumiejg, jak ich kluczowe wyniki biznesowe
wypadajg w poréwnaniu z wynikami podobnych
organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest
to mozliwe, do ustalania mierzalnych celéw.

Majag pewnos¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich
wynikdéw rozumiejgc tgczace je zwigzki przyczynowo -
skutkowe.

Wykazujg poprawiajace sie lub utrzymujace sie na
dobrym poziomie wyniki biznesowe na przestrzeni co
najmniej 3 lat.

11,2
%

16,7

ST orw | 143% | 73% 115% | 150% | 229 | 120 | 9104

% %

11,1% | 11,4% 19,2% 7,5%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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B Tworzg zestaw finansowych i pozafinansowych wynikdéw, aby okresli¢ czy strategia oparta na potrzebach i oczekiwaniach biznesowych stron
zainteresowanych zostata pomysinie wdrozona.

M Ustalaja jasne cele dla kluczowych wynikéw biznesowych w oparciu o potrzeby i oczekiwania biznesowych stron zainteresowanych, zgodnie z wybrang
przez siebie strategia.

m Segmentujg wyniki, aby zrozumie¢ efektywnos¢ dziatan w poszczegdlnych obszarach organizacji oraz doswiadczenia, potrzeby i oczekiwania biznesowych
stron zainteresowanych.

 Dobrze rozumiejg powody i czynniki lezgce u podstaw obserwowanych trendéw oraz wptyw tych wynikdw na inne wskazniki i powigzane rezultaty.
B Rozumieja, jak ich kluczowe wyniki biznesowe wypadajg w poréwnaniu z wynikami podobnych organizacji i wykorzystujg te informacje, tam gdzie jest to
mozliwe, do ustalania mierzalnych celéw.

B Majg pewnos$¢ odnosnie swych przysztych dziatan i ich wynikéw rozumiejgc tgczace je zwigzki przyczynowo - skutkowe.

1 Wykazujg poprawiajgce sie lub utrzymujgce sie na dobrym poziomie wyniki biznesowe na przestrzeni co najmniej 3 lat.
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Rys. Z.4.11. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 16.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.12. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 17

Grupa z Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion
POZIOM Ogot K M Gdansk Poza | Specjalista | Kierownik inne HW HO HZ Inne
poziom | 16,8% 15,1% | 18,5% | 20,8% 8,6% 12,2% 23,1% 17,5%
poziom || 20,6% 245% | 16,7% | 16,7% 28,6% 19,5% 23,1% 20,0% 12,0%

poziom Il 32,7% 20,8% 26,4% 31,7% 30,8% 35,0% 27,3% | 13,6%

poziom IV 17,8% 9,3% 20,8% 11,4% 24,4% 11,5% 15,0% 18,5% 9,1% | 27,3%
poziom V 9,7% 14,8% 12,0%
nie wiem

11.4%

Zrédfo: Opracowanie witasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Rys. Z.4.12. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 17.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4. 13. Wskazania respondentéw w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 18

Grupa b2 Ple¢ Oddziat Stanowisko Pion
KRYTERIUM Ogot K M Gdansk | Poza | Specjalista | Kierownik | inne HW HO HZ Inne
CEL
ORGANIZACJA
PLANOWANIE

TECHNOLOGIA INFORMATYCZNA

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Rys. Z.4.13. Wskazania respondentéw w poszczegodlnych kategoriach na pytanie 18.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.14. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 19

Grupa b3 Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion

POZIOM Ogot K M Gdansk Poza | Specjalista | Kierownik inne HW HO

wewnetrzny | 36,4% 26,4% ! 34,7% 40,0% 31,7% ! 35,0% 37,0% | 32,0%
wewnetrzny |l 20,6% 20,8% | 20,4% | 19,4% 22,9% 19,5% 26,9% 17,5% 14,8% | 32,0%
zewnetrzny llI 18,7% 26,4% | 11,1% | 18,1% 20,0% 26,8% 20,0% 14,8% | 16,0%

zewnetrzny IV 16,0%

17,8% 17,0% | 18,5% | 22,2% 17,5% 29,6%

nie wiem

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Rys. Z.4.14. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdinych kategoriach na pytanie 19.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.15. Wskazania respondentow w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 20

Grupa b2 Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion

ELEMENT Ogot Gdansk Poza Specjalista | Kierownik inne HW HO HZ Inne
KORZYSCI 4
NARZEDZIA 5
KONCENTRACJA 4 4 4
INICJATOR 4 4 5 4 6 4 5
OBSZAR DZIALANIA 5 5 5 4 5 6 5 6 4
SZKOLENIA 6 6 6 6 6 5 6
MODEL
PUNKTY ODNIESIENIA 6 5

ALIANSE

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Rys. Z.4.15. Wskazania respondentéw w poszczegélnych kategoriach na pytanie 20.
Zrédito: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.16. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegodlnych kategoriach na pytanie 21

Grupa b2 Pte¢ Oddziat

Stanowisko

Pion

POZIOM Ogot K M Gdansk Poza

poziom |

poziom Ill
nie wiem

Zrédfo: Opracowanie witasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Rys. Z.4.16. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegodlnych kategoriach na pytanie 21.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikdw badan ankietowych.
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Tabela Z2.4.17. Wskazania respondentow w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 22

Grupa b2

Pte¢

Oddziat

Stanowisko

Pion

ELEMENT Ogot K

ORIENTACJA NA KLIENTA

ZINTEGROWANE DLUGOOKRESOWE
PLANOWANIE

KOMPETENCJE PRACOWNIKOW
USTAWICZNE DOSKONALENIE PROCESOW

MONITOROWANIE, POROV\!NYWANIE
| PODEJMOWANIE DZIALAN KORYGUJACYCH

PARTNERSTWO Z DOSTAWCAMI

PONAD FUNKCJONALNE PLANOWANIE DZIALAN
OPERACYJNYCH

ZINTEGROWANY SYSTEM IT

Zrédfo: Opracowanie witasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Ogot K M Gdansk Poza Specjalista  Kierownik inne HW HO HZ Inne

—o— ORIENTACJA NA KLIENTA
—o—ZINTEGROWANE DtUGOOKRESOWE PLANOWANIE
—a— KOMPETENCJE PRACOWNIKOW
—o— USTAWICZNE DOSKONALENIE PROCESOW
—e— MONITOROWANIE, POROWNYWANIE | PODEJMOWANIE DZIAtAN KORYGUJACYCH
—e— PARTNERSTWO Z DOSTAWCAMI
PONAD FUNKCJONALNE PLANOWANIE DZIALAN OPERACYJNYCH
ZINTEGROWANY SYSTEM IT
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Rys. Z.4.17. Wskazania respondentéw w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 22.
Zrédifo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.18. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 24

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Grupa z Ple¢ Oddziat Stanowisko Pion
POZIOM Ogot K M Gdansk Poza | Specjalista | Kierownik inne HW HO HZ Inne
Negocjacje oparte o zakupy 30,8% 30,2% | 31,5% | 36,1% 20,0% 23,1% 27,5% 37,0% | 24,0% | 36,4% | 29,5%
Wspétpraca 29,9% 20,8% 20,8% 35,0% 29,6% | 28,0% 25,0%
Wspotdziatanie 25,2% 26,4% | 24,1% | 27,8% 20,0% 34,1% 25,0% 25,9% | 36,0% 25,0%
Koordynacja
Nie wiem 12,1% 20,8% 13,9% 14,6% 20,5%
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Rys. Z.4.18. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdinych kategoriach na pytanie 24.
Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.19. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegolnych kategoriach na pytanie 25

Grupa b2 Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion

TYP tANCUCHA Ogot K M Gdansk Poza | Specjalista | Kierownik inne HW HO HZ Inne
1 5,6% 5,7% 5,6% 6,9% 2,9% 4,9% 11,5% 2,5% 7,4% 4,0% 9,1% 4,5%
2 5,6% 11,1% 4,2% 8,6% 4,9% 7.7% 5,0% 14,8% 4,0%
3 13,1% 17,0% 9,3% 18,1% 2,9% 9,8% 7.7% 20,0% 11,1% 4,0% 22,7%
4 3,7% 7,5% 8,6% 2,4% 7,7% 2,5% 4,0% 6,8%
5 15,0% 7,5% 22,2% 9,7% 25,7% 9,8% 19,2% 17,5% 18,5% | 16,0% 4,5%
6 11,2% 13,2% 9,3% 13,9% 5,7% 12,2% 7,7% 12,5% 7,4% 8,0% 11,4%
7
8 11,2% 15,1% 7,4% 12,5% 8,6% 12,2% 3,8% 15,0% 11,1% | 16,0% 11,4%
9 4,7% 7,5% 6,9% 12,2% 11,4%
10 7,5% 9,4% 5,6% 6,9% 8,6% 14,6% 7,7% 7,4% 8,0% 9,1%
11 2,8% 5,6% 2,8% 2,9% 2,4% 3,8% 2,5% 7,4% 9,1%
12 2,8% 5,6% 5,7% 2,4% 5,0% 8,0% 9,1%
13 2,5% 3, 7%
14 4,7% 3,8% 5,6% 5,6% 2,9% 2,4% 7,7% 5,0% 7,4% 8,0%
15 3,8%
16 2,9% 2,4% 4,0%
nie wiem 9,3% 9,4% 9,3% 6,9% 14,3% 7,3% 11,5% 10,0% 3,7% 16,0% 11,4%

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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Tabela Z.4.20. Udziat procentowy odpowiedzi w poszczegdlnych kategoriach na pytanie 26

Grupa b2 Pte¢ Oddziat Stanowisko Pion

TYP tANCUCHA Ogot K Gdansk Specjalista | Kierownik Inne
1
2
:
7
0
9 19% | 14% 2,4%
10 17,8% 17,0% 18,5% 19,4% 14,3% 12,2% 26,9% 17,5% 18,5% 16,0% | 18,2% | 18,2%
11
12 6,5% 75% | 56% | 56% 8,6% 4,9% 15,4% 12,0%
13 4,7% 3,8% 5,6% 5,6% 2,9% 9,8% 2,5%
14 14,0% 9,4% 18,5% 6,9% 28,6% 4,9% 26,9% 15,0% 12,0%
15 16,8% 22,6% 11,1% 19,4% 11,4% 29,3% 3,8% 12,5% 11,1% 12,0%
16 3,7% 5,7% 1,9% 4,2% 2,9% 2,4% 3,8% 5,0%
nie wiem 22,4% 22,6% 22,2% 20,8% 25,7% 14,6% 19,2%
Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badarn ankietowych.
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