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OD REDAKCJI

W roku 2018 na kierunku Zarzadzanie w Wydziale Zarzadzania w Ciechano-
wie Wyzszej Szkoly Menedzerskiej w Warszawie nastgpila zmiana profilu naucza-
nia z ogélnoakademickiego na praktyczny. Wymusilo to liczne zmiany zaréwno
w tre$ciach nauczania jak i w strukturze zatrudnionych wykladowcow.

Zmiana tresci nauczania spowodowatla, ze znaczna cze$¢ przedmiotow dotych-
czas bardziej ,teoretycznych” zaczelo mieé charakter praktyczny i zaliczenia tych
przedmiotéw polegaja teraz m.in. na przygotowaniu prac, w ktérych studenci mu-
szg sie wykaza¢ umiejetnosciami analizowania i badania pewnych praktycznych
zjawisk z zarzadzania czy logistyki. Niektore z powstalych w ten sposéb prac oka-
zaly sie na tyle ciekawe i wartoSciowe, ze uznaliSmy je za warte opublikowania.

Z drugiej strony zmiana profilu oraz struktury zatrudnienia spowodowala, ze
zaprzestaly naplywaé teoretyczne prace do naszego czasopisma..

Przypuszczamy, ze do tej sytuacji przyczynila sie tez sytuacja pandemiczna,
w tym zdalne nauczanie i brak kontaktéw.

W zwiagzku z tym konieczna i logiczna wydala sie nam zmiana charakteru
naszego rocznik naukowego. Bedzie on bardziej niz na zagadnienia teoretyczne
(co nie znaczy, ze nie bedziemy publikowaé¢ réwniez teoretycznych stricte na-
ukowych prac z réznych dziedzin) nastawiony na rézne zagadnienia praktyczne
zwigzane z szeroko pojetym zarzadzaniem, administracjg czy metodami iloscio-
wymi ze szczegblnym akcentem na tematy zwiazane z naszym Ciechanowskim
regionem.

Ponadto jego lamy beda szeroko dostepne dla naszych studentéow (zaprasza-
my studentoéw réwniez z innych uczelni, czlonkéw kot naukowych itp.)

Réwniez sktad redakeji oraz gremiéw zwigzanych z redakcjg rocznika ulega
zmianie i znacznej redukcji i bedzie sie skladal nie tylko z os6b parajacych sie na-
ukg czy nauczaniem, ale réwniez z przedstawicieli przemyslu czy biznesu przede
wszystkim z 0s6b zwigzanych w jaki§ sposéb z naszym terenem. Zalezy nam na
tym, aby znaczna czes¢ prac w roczniku miato praktyczne zastosowania.

Postanowiliémy tez, ze rocznik od tego numeru bedzie dostepny tylko w wer-
sji elektronicznej co wydaje sie by¢ zgodne z ,,duchem czasu”. Dzieki temu nie
musimy rezygnowacé z koloréw, co bardzo poprawi czytelno§é niektérych rysun-
kow czy wykresow.



Od Redakecji

Zeby nadrobi¢ zalegloéci ten numer jest numerem podwéjnym za lata
2019-2020. Mamy nadzieje, ze kolejne numery beda sie ukazywaly juz w nor-
malnym trybie. Ponadto chcemy zaprosi¢ do wspélpracy praktykéw zarzadzania,
ktorzy prowadza z sukcesem dzialalno$¢ gospodarcza. Liczymy, ze polaczenie
praktyki z teorig oraz zaangazowaniem mlodych adeptow nauki przyczyni sie do
tego, ze nasze wydawnictwo spotka sie z zyczliwym przyjeciem.
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ZARZADZANIE

Piotr Bastecki, Maciej Kolankowski

STRATEGIA ZARZADZANIA W PRZEDSIEBIORSTWIE
NA PRZYKLADZIE BANKU PKO BP

[Slowa kluczowe: strategia, zarzadzanie, sektor bankowy, cele, uwarunko-
wanial]

Streszczenie

W niniejszym artykule, na przykladzie banku PKO BP opisane zostaly
zagadnienia dotyczace strategii zarzgdzania przedsiebiorstwem. Zastosowana
w artykule metoda badawcza polega na analizie studium przypadku lidera na
rynku ustug bankowych.

Strategia w wymiarze podstawowym ma charakter kompleksowy, poniewaz
jest projektem przyszlej organizacji i funkcjonowania calego systemu. Zarzadza-
nie strategiczne to sposéb przewidywania przyszloéci oraz zaplanowanie i reali-
zacja dzialan, ktore umozliwig stabilne funkcjonowanie danego przedsiebiorstwa.
Proces zarzadzania strategicznego obejmuje zespo6t czynnosci i dzialan poczgw-
szy od analizy strategicznej, poprzez wygenerowanie i ocene opcji strategicznych,
a nastepnie wybory strategiczne oraz implementacje strategii. Zarzadzanie stra-
tegiczne ma za zadanie umozliwi¢ przedsiebiorstwu takie uksztaltowanie zaso-
bow i kompetencji, aby moglo ono sprostowaé¢ wymaganiom ciggle zmieniajgcego
sie otoczenia. Proces zarzadzania strategicznego obejmuje zespoét czynnoSci i dzia-
tan poczawszy od analizy strategicznej, poprzez wygenerowanie i ocene opcji stra-
tegicznych, nastepnie wybory strategiczne oraz implementacje strategii. Strate-
gia Banku PKO opiera sie na czterech filarach, a celem strategicznym banku jest
osiagniecie zysku netto w 2022 roku powyzej 5 mld zi.

Celem artykutlu jest przedstawienie zagadnien dotyczacych strategii zarza-
dzania przedsiebiorstwem na przykladzie banku PKO BP.
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Zarzadzanie strategiczne to sposob przewidywania przyszlosci oraz zapla-
nowanie i realizacja dziatan, ktére umozliwig stabilne funkcjonowanie danego
przedsiebiorstwa. Organizacja chcgca odnie$é sukces na rynku oraz wyrézniaé sie
na tle konkurencji musi prawidlowo zaplanowac i wdrozy¢ dtugofalows strategie
rozwoju. Istotg zarzadzania strategicznego jest zapewnienie sukcesu danej firmy
w horyzoncie strategicznym. Sukcesem jest zwiekszenie wartosci, ktéra gwaran-
tuje stabilny rozwdj firmy.

Zarzadzanie strategiczne ma za zadanie umozliwi¢ przedsiebiorstwu takie
uksztaltowanie zasob6w i kompetencji, aby moglto ono sprostowaé wymaganiom
ciggle zmieniajacego sie otoczenia. Powinno réwniez poméc w rozwigzywaniu
probleméw zwigzanych z dlugofalowg dziatalnoSci, a takze opracowac strategie,
ktora bedzie pozytywnie wplywac na istnienie i rozwdj przedsiebiorstwa. Ciagle
zmiany jakie nastepuja w otoczeniu danej organizacji stawiajg coraz to nowsze
wymagania i wyzwania przed przedsiebiorcami. Osoby, ktére pelnig w firmie
funkcje kierownicze podejmujg szereg trudnych decyzji dotyczacych oferowanych
ustug, produktéw, wyboru rynkéw, technologii itp. Przedsiebiorstwa aby utrzy-
ma¢ stabilng pozycje na rynku i ja skutecznie wzmacniaé muszg sprostaé¢ wie-
lu réznym problemom. Zarzadzanie strategiczne redukuje w znacznym stopniu
niepewnos$c¢, ktorej zrodlem jest otoczenie przedsiebiorstwa. Zarzadzanie strate-
giczne jest procesem cigglym, ktéry nie ogranicza sie tylko do fazy stworzenia
dokumentu o strategii rozwoju. Istotg zarzgdzania strategicznego jest budowanie
spojnych, planéw operacyjnych oraz staly monitoring osiggania postepoéw prac
i efektow bezposrednich, a takze okresowa ewaluacja efektéw i ewentualna no-
welizacja zalozen strategii. Dlatego tez wazne jest zeby kazda organizacja w spo-
sob kompleksowy i przemyslany stworzyta i stosowala wlasng strategie dziatania.
Problematyka poruszana w niniejszym artykule jest ciekawa, poniewaz wsp6l-
czesne funkcjonowanie przedsiebiorstw wymaga od nich ogromnej zdolnoéci do
adaptacji w nowych, ciggle zmieniajgcych sie warunkach. Ponadto duza konku-
rencyjno§¢ na rynku wymusza na przedsiebiorcach podejmowanie decyzji, ktore
beda zapobiegaly negatywnym skutkom.

Zastosowana metoda badawcza polega na analizie przypadku lidera na rynku
ustug bankowych.

Stowo strategia pochodzi od greckiego slowa ,strategos” i pierwotnie doty-
czylo sztuki wojskowej. Okreslano nim dziat sztuki wojennej, ktory 1gczyt teorie
i praktyke i praktyke przygotowywania i prowadzenia wojny, jej kampanii, bitew,
najwazniejszych operacji i kierowanie wojskami z pozycji naczelnego wodza.



Strategia zarzadzania w przedsiebiorstwie...

Strategia w wymiarze podstawowym ma charakter kompleksowy, poniewaz
jest projektem przyszlej organizacji i funkcjonowania calego systemu. Strategia:

— przedstawia cele ogélne i czastkowe szczegdlnego znaczenia, a wiec te,
ktore rozstrzygaja o tworzeniu, funkcjonowaniu i rozwoju instytucji jako
caloSci;

— jest zdeterminowana przez otoczenie i wewnetrzne uwarunkowania insty-
tucji;

— uwzglednia poziom organizacyjno-techniczny i zasoby wlasne;

— jest wyrazona w formie programéw i planéw dotyczacych dziatalnoSci glo-
balnej lub poszczegblnych funkcji instytucji;

— jest okre§lona w konkretnym lub elastycznym horyzoncie czasowym;

— podlega ocenie przez zastosowanie okreslonych kryteriow efektywnosci;

— podlega modyfikacji w zalezno$ci od sytuacji wewnetrznej lub otoczenia

instytucji’.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji strategii organizacji. Na po-
trzeby niniejszego artykulu zostaly przedstawione najwazniejsze z nich. Wedlug
A. Chandlera strategia to proces okre§lania dlugoterminowych celéw organiza-
cji i adaptacje kierunkéw dzialan a nastepnie alokacje Srodkéw koniecznych do
realizacji zalozonych celéw?. K.R. Andrews okreéla strategie jako zbiér celéw,
ktore zostaly ujete w programy i plany oraz wzorzec decyzji dotyczacych pozycji
itozsamosSci organizacji, jego zdolnosci do wykorzystywania swych mocnych stron
oraz prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu.

7Z kolei wedlug K. Ohmae strategia jest podejSciem, ktére zmierza do najbar-
dziej korzystnego wyrdznienia sie organizacji na tle innych podobnych organizacji.
PodejScie takie koncentruje sie na zjednoczeniu wszystkich mocnych stron, w taki
spos6b, aby w mozliwie najwiekszym stopniu spetniaé oczekiwania odbiorcy.

H.I. Ansoff, strategie definiuje jako pozycje i relacje firmy w jej otoczeniu
w sposob, ktéry zapewni kontynuacje sukcesu i ustrzeze od zaskoczen®. Rozszerze-
nie przytoczonej definicji w aspekcie czasowym zaproponowat PF. Drucker zauwa-
zajac, iz aby wiedzie¢ i prognozowa¢ zjawiska ekonomiczne w nieprzewidywalnej

przyszlosci trzeba mie¢ jasna wizje tego co nalezy przedsiewziaé¢ w terazniejszosci.

L 7. Chroécicki, Konsultacje w zarzqdzaniu, Warszawa 1999. s. 31.

2 A. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge, MA 1962.

3 H. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 50.

* P. Drucker, Technology, Management and Society, Harper and Row, New York
1966, s. 132.
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Wedlug H. Mintzberga strategia jest sposobem ksztaltowania relacji miedzy
organizacja i jej otoczeniem®. Sformutowal on réwniez definicje tak zwanych 5 P,
wedlug ktorej o strategii mozna mowié, jezeli organizacje®:

— zmierzaja do okreslonych celéw (Plan),

dzialajg we wrogim, turbulentnym otoczeniu (Ploy),

dazg do utrwalenia odpowiednich wzorcow i standardéw (Pattern),

starajg sie zaja¢ okreslone miejsce w otoczeniu (Position),
— prébuja przewidziec, co moze sie zdarzy¢ w ich otoczeniu (Perspective).

Zarzadzanie strategiczne mozna okresli¢ jako Swiadome, oparte na faktach kie-
rowanie rozwojem organizacji, ktore jest ukierunkowane na wykorzystanie szans
i unikanie zagrozen pojawiajacych sie w jej otoczeniu, uwzgledniajac przy tym roz-
ne wersje planéw strategicznych dla réznych scenariuszy i obrazéw przyszioSci.

R.W. Griffin definiuj zarzgdzanie strategiczne jako proces zarzgdzania nasta-
wiony na formulowanie i wdrazanie strategii, ktore sprzyjajg wyzszemu stopnio-
wi zgodnosci organizacji z jej otoczeniem i osigganiu celéw strategicznych. Proces
ten odnosi sie zatem do wszystkich funkcji zarzadzania .

Z kolei K. Obléj uwaza, ze istotg zarzadzania strategicznego jest dgzenie do
tworzenia nowych modeli oraz do otwierania nowych opcji dzialania, ich testo-
wania wedlug kryteriow zaréwno instrumentalnych, jak i autotelicznych. Zarza-
dzanie strategiczne jest tworzeniem kontekstu, w ktérym odbywa sie proces ru-
tynizacji i strukturalizacji dzialania w ramach zarzadzania taktycznego. Zdaniem
autora istota skutecznej strategii polega na tym, ze tworzy ona unikalno$¢ firmy
i pozwala zaréwno pracownikom firmy, jak i aktorom otoczenia w sposéb wyraz-
ny odrézni¢ dang firme od wszystkich konkurentow. Mozna powiedziec, ze istotg
skutecznej strategii jest wyrazne okreslenie tozsamoSci firmy bez wzgledu na to,
w jakim sektorze, branzy, czy na jakim rynku dziala przedsiebiorstwo.

Zdaniem J. Penca zarzadzania strategicznego sprowadza sie do sterowania
procesami funkcjonowania i rozwoju organizacji, a w szczeg6lnosci tworzenia,
dokonywania wyboru i implementacji strategii umozliwiajacej budowanie wyro6z-
niajgcych zdolnoSci, realizacje wizji i poprawe wlasnej pozycji wéréd konkurencji
i otoczenia.

M. Bielski uwaza, ze zarzadzanie strategiczne zmierza do zapewnienia prze-
trwania i rozwoju organizacji w dtuzszym horyzoncie czasowym. Z kolei G. Gier-

® R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, Wyd. Akademii
Ekonomicznej, Wroctaw 2001, s. 13.

6 J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diag-
noza, PWN, Warszawa 1998, s. 100.

10



Strategia zarzadzania w przedsiebiorstwie...

szewska przedstawia zarzadzanie strategiczne jako proces zlozony z trzech eta-
péw: analizy, planowania i zarzgdzania, rozumianego jako realizacja opracowanej
strategii. Z. PierScionek okre§la zarzadzanie przez strategie jako pewien racjo-
nalny, kompleksowy, obiektywnie uwarunkowany zestaw dziatan kierownictwa.
Biorgc pod uwage wyzej wskazane definicje mozna okresli¢ zarzadzanie stra-
tegiczne jako proces, w ktorego toku:
— ustala sie wizje i misje, okre§lajac w ten sposob kierunek, w jakim orga-
nizacja powinna zmierzac,
— analizuje sie otoczenie konkurencyjne w celu zidentyfikowania istniejg-
cych, powstajacych lub mogacych powstaé¢ w przysztosci szans i zagrozen;
— analizuje sie wlasne zasoby i umiejetnosci, aby na tej podstawie ustali¢
swoje atuty i stabosci;
— kreuje sie warunki i zasoby umozliwiajgce podejmowania dziatan w celu
wykorzystania wylaniajacych sie sposobnosci do osiggniecia sukcesow;
— dokonuje sie na tych podstawach wyboru najkorzystniejszej strategii;

— ustala sie wlasciwy sposéb implementowania wybranej do realizacji stra-

tegii.

W procesie podejmowania decyzji strategicznych istotne jest wzajemne od-
dzialywanie czynnik6w zewnetrznych i wewnetrznych. Wptyw na strategie maja
zmiany w otoczeniu, zar6wno w tym bliskim (branzowym), jak i dalszym, w tym
ekonomicznym, spoteczno-kulturowym, technologicznym, demograficznym oraz
miedzynarodowym. Sytuacja na rynku i branzy wplywa na realizacje strategii
rozwoju. Na zachowania strategiczne oddzialuja nie tylko czynniki zwigzane
z makrootoczeniem i otoczeniem sektorowym, ale takze relacje wewnetrzne (re-
lacje pracownik-pracownik, przedsiebiorstwo-pracownik) i zewnetrzne (relacje
przedsiebiorstwo-otoczenie konkurencyjne, czyli: reputacja firmy, innowacyjnos¢,
zasoby strategiczne). Wsrod czynnikéw wewnetrznych wplywajacych na strategie
wymieni¢ nalezy zdolno$¢ mys§lenia strategicznego; zdolnos¢ do zarzadzania zaso-
bami strategicznymi czy adaptacji i doskonalenia organizacji.

Proces zarzadzania strategicznego obejmuje zespol czynnosci i dzialan po-
czgwszy od analizy strategicznej, poprzez wygenerowanie i ocene opcji strategicz-
nych, nastepnie wybory strategiczne oraz implementacje strategii.

W procesie realizacji zadan planowania strategicznego, kontroli strategicznej,
sterowania strategicznego ma miejsce:

— formulowanie wizji, misji, celow strategicznych i strategii organizacji

w wyborze racjonalnego wariantu strategii i wdrozenie go do realizacji;

11
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- dekompozycja celéw i zadan strategicznych, sktadajacych sie na strategie
organizacji, na cele i zadania taktyczne w poszczegblnych obszarach funk-
cjonalnych lub procesach, a tych z kolei na cele i zadania operacyjne (dzia-
tania biezgce), stanowigce bezposrednig realizacje zadan strategicznych
i osiggania celéw strategicznych;

— analiza i ocena poprawnosci okreslania tendencji zmian dotyczacych oto-
czenia,

— analiza i ocena realnoSci celéw strategicznych i stopnia ich osiggania;

— analiza i ocena poprawnosci oraz skuteczno$ci realizacji dzialan biezacych,

— formulowanie wariantéw decyzji korekcyjnych w zwigzku z zaistnialymi
odchyleniami, odnoszacymi sie zaréwno do otoczenia, celow strategicz-
nych, jak i do dziatan biezgcych.

Glownym celem zarzadzania strategicznego jest opracowanie i realizacja sku-
tecznej strategii zmierzajgcej do wykorzystania szans i silnych stron przedsie-
biorstwa, przy jednoczesnej minimalizacji wplywu zagrozen, a takze likwidacji
stabych stron.

Dobrze przemys$lana strategia koncentruje sie na czterech podstawowych
dziedzinach: zasiegu, dystrybucji zasobow, wyr6zniajacej kompetencji i synergii.
Pierwszg z nich jest zasieg: jest to zespol rynkéw, na ktorych organizacja bedzie
konkurowac. Zasieg moze by¢ lokalny lub globalny. Drugim obszarem jest dystry-
bucja zasob6w: jest to sposéb, w jaki organizacja rozdziela swe zasoby pomiedzy
rozne zastosowania. Trzecig dziedzing jest wyr6zniajgca kompetencja: czyli to, co
organizacja robi szczegélnie dobrze. Czwartg, ostatnig dziedzing, jest synergia,
czyli sposob, w jaki rézne dziedziny dzialalno$ci firm uzupelniajg sie lub wspo-
magaja’.

Drugim etapem zarzgdzania strategicznego organizacji jest formulowanie
strategii. Jest to proces okreslenia lub stworzenia przez organizacje wlasnej i nie-
powtarzalnej strategii. Ustaleniu jej celow, ktore beda gtéwng wytyczng rozwo-
ju organizacji, w dluzszym okresie czasowym. Dokladne okreslenie celow przez
przedsiebiorstwo pozwala lepiej gospodarowaé swoimi zasobami i efektywniej je
realizowac.

Po ustaleniu celéw strategicznych organizacja dokonuje analizy otoczenia.
Obejmuje ona staranng ocene otoczenia z punktu widzenia szans i zagrozen,
jakie moze napotkaé organizacja. Trzeba ustali¢, jak odlegle sg cele organiza-
¢ji, aby wykluczyé ewentualne zagrozenia oraz jakie sg zasoby umozliwiajace
osiagniecie celow. Kolejnym etapem jest analiza wewnetrzna organizacji, ktora

" W.R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 234.
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polega na dokltadnej i szczegblowej diagnozie jej mocnych i stabych stron. Obej-
muje szczegdlowa ocene posiadanych czynnikéw materialnych i niematerialnych
okreslajacych potencjal przedsiebiorstwa. Zalicza sie do nich zasoby ludzkie
(kwalifikacje i umiejetnosci), rzeczowe (budynki, urzadzenia), finansowe (prze-
plywy gotéwkowe, zdolnoSci kredytowe) i informacyjne (systemy informacyjne).
Po ustaleniu celow strategicznych i przeprowadzeniu analizy otoczenia i organi-
zacji, zarzadzajacy musza dopasowaé mocne i slabe strony przedsiebiorstwa do
odpowiadajgcych im szans i zagrozen tkwigcych w otoczeniu.
Wdrazanie strategii do organizacji odbywa sie®:
- przez strukture — struktura nie tylko wplywa na strategie, ale sama znaj-
duje sie pod jej wplywem;
— przez przywodztwo — pomyS§lna realizacja strategii wymaga skutecznego
przywodztwa;
— przez systemy informacyjne i kontrole — menedzerowie formutujacy strate-
gie musza mie¢ dostep do informacji;
— przez zasoby ludzkie — dla realizacji strategii niezbedne sa odpowiednie
zasoby ludzkie;
— przez technike - organizacja musi sobie zapewni¢ odpowiednie rozwigzania
techniczne, zeby skutecznie wdrazaé swoje strategie.

PKO Bank Polski jest obecnie liderem polskiego sektora bankowego oraz naj-
cenniejszg spotkag notowana na Gieldzie Papierow WartoSciowych. Obecnie PKO
BP ma blisko 11 mln klientéw indywidualnych, obstuguje ponad 500 tysiecy firm
i przedsiebiorstw oraz 15,7 tysiecy klientow korporacyjnych, samorzgdowych
i instytucjonalnych. Do konica trzeciego kwartalu 2019 roku udzielil im Igcznie
253,3 mld zl finansowania, dbajgc jednocze$nie o bezpieczenstwo powierzonych
mu 303,5 mld zl oszczedno§ci. Bank PKO posiada prawie 25% udzialu rynku
w bankowosci mobilnej. Posiada 1700 placowek w catej Polsce.

W 2019 roku PKO Bank Polski zaktualizowal swoja strategie zarzgdzania po-
przez przyjecie nowych, ambitnych celéw finansowych oraz wydluzy! jej horyzont
czasowy do 2022 roku. Strategia Banku PKO opiera sie na czterech filarach. Jako
Bank Przyszlo$ci ma on by¢:

— dostepny, mobilny i osobisty,
— otwarty i innowacyjny,
— cyfrowy i sprawny,

—  ksztaltujacy kompetencje przyszlosci.

8 W. Danielak, E. Frankowska, A. Kulakowska, Zarzqdzanie organizacjg w aspekcie
finansowym i strategicznym. Ujecie teoretyczne i praktyczne, Exante, Wroctaw 2017, s. 21.
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Pierwszy filar, na ktérym opiera sie strategia banku, polega na tym, ze cyf-
rowy model bankowania zaklada rosngce wykorzystanie kanalow zdalnych oraz
dalsza digitalizcje procesow sprzedazowych i posprzedazowych. Bank bedzie
poglebial relacje z klientem dzieki zasilanej danymi, spersonalizowanej ofercie.
Dotyczy to takze rozwoju segmentu firm i przedsiebiorstw. Z kolei sie¢ trady-
cyjnych oddzialow bedzie w rosngcym stopniu pelnita role doradcza wspierajac
cyfrowa edukacje klientow. Bank bedzie umacnial swoje relacje z klientami po-
przez zaoferowanie im cyfrowych doswiadczen w aplikacji mobilnej IKO 5.0.

Drugi filar opieral sie bedzie na wykorzystywaniu mozliwoéci jakie daje API
(interfejs programistyczny aplikacji), angazujgc site catej Grupy Kapitalowe;j.
Bank bedzie oferowal swoim klientom ustugi, ktére wykraczaja poza tradycyjng
bankowo§é. Bank jest inicjatorem i udzialowcem Chmury Krajowej, ktora bedzie
stanowil kanal sprzedazy pionierskich ustug dla firm. Ma ona wspiera¢ procesy
transformacji i dostarczaé¢ innowacyjne rozwigzania technologiczne niezbedne do
przyspieszenia rozwoju biznesu polskich przedsiebiorstw, niezaleznie od skali ich
dzialania. Bedzie tez konsekwentnie realizowal strategie ekspansji miedzynaro-
dowej poprzez rozwdj sieci oddzialéw zagranicznych oraz narzedzi wspierajacych
dziatalno$¢ polskich przedsiebiorstw poza granicami kraju.

W oparciu o trzeci filar bank PKO BP bedzie kontynuowal digitalizacje pro-
cesOw wykorzystujac m.in. robotyzacje, sztuczna inteligencje i zaawansowang
analityke danych. Dzieki wykorzystaniu uslug chmurowych, infrastruktura IT
bedzie tatwo skalowalna i bedzie mogta by¢ latwo dostosowywana do rosnagcego
zapotrzebowania na moc obliczeniowa. By zwiekszy¢ cyberbezpiczenstwo, bank
bedzie intensywnie wykorzystywal nowe technologie w zakresie wykrywania
i reagowania na zagrozenia.

Bank PKO bedzie ksztaltowal kompetencje przysztosci, czyli bedzie rozwijat
przyjazne i nowoczesne Srodowisko pracy. by zrealizowacé ten cel, bedzie wykorzy-
stywal zwinne metodyki i budowal autonomiczne zespoly, stawiajac na rosngca
wspolprace wewnatrz organizacji. Bedzie takze rozwijal kompetencje technolo-
giczne i przywodcze zapewniajgc pracownikom, zwlaszcza z dzialow IT, prace
w Srodowisku najnowszych technologii.

PKO Bank Polski zrealizowal z dwuletnim wyprzedzeniem okre§lone w listo-
padzie 2016 roku strategiczne cele finansowe na 2020 rok w zakresie zwrotu z ka-
pitalu, efektywnosci, apetytu na ryzyko i adekwatnoS$ci kapitatowej, zachowujac
jednoczeénie zdolnoéé do wyplaty dywidendy. Byt to jeden z kluczowych powodéw
do aktualizacji strategii i wyznaczenia organizacji nowych zadan. Aktualizacja
strategii wynika takze z duzej i stale rosnacej zmiennosSci otoczenia, w ktoérym
funkcjonuje bank. W ostatnich latach na rynku pojawily sie nowe istotne wyzwa-
nia. W zakresie technologii zwigzane sg one z nieunikniong koniecznosciag wyko-
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rzystania chmury obliczeniowej oraz technologii takich jak sztuczna inteligencja
czy blockchain, a takze rosngcym znaczeniem cyberbezpieczenstwa. W zwigzku
z oferowaniem alternatywnych ustug finansowych przez FinTechy i BigTechy,
stale rosng rowniez oczekiwania klientéw dotyczace ustug oferowanych przez
instytucje finansowe. Dotyczy to m.in. coraz glebszej personalizacji produktéw
i uslug opartych na danych dostepnych w czasie rzeczywistym. Waznym trendem
w calym sektorze bankowym jest takze koncentracja na poprawie do$wiadczenia
klienta, co wynika réwniez z rosngcej konkurencji ze strony firm technologicz-
nych. Na ten obraz naklada sie rosngca liczba regulacji, ktére nie tylko ksztat-
tuja nowg przestrzen konkurencyjna, ale takze generujg liczne obcigzenia m.in.
w obszarach zwigzanych z bezpieczenstwem, ochrong konsumenta i zarzgdza-
niem ryzykiem.

PKO Bank Polski bedzie prowadzil swojg dziatalno$é¢ w sposéb odpowiedzial-
ny, uwzgledniajgc tak istotne czynniki jak §rodowisko, spoleczenstwo i tad kor-
poracyjny (ESG — enviromental, social and governance). Jest §wiadomy wyzwan
wynikajacych ze zmian klimatycznych, stopniowo eliminuje dziatania, ktére szko-
dza §rodowisku naturalnemu i wspiera edukacje ekologiczng. Kieruje sie zasada
odpowiedzialnosci spolecznej i uwzglednia wplyw swoich dzialan na spoleczen-
stwo, klientow, dostawcow, pracownikéw i akcjonariuszy.

W perspektywie 2022 roku PKO Bank Polski zamierza osiggngé rentownosc
kapitatu wlasnego na poziomie 12 proc. obnizy¢ wskaznik kosztéw do dochodow
do 41%, utrzymac koszty ryzyka w przedziale 0,60-0,75% oraz osiagng¢ roczny
zysk netto powyzej 5 mld zl. Celem jest takze efektywne zarzadzanie adekwat-
noScig kapitalowa, tak aby wspolczynniki kapitatlowe TCR i CET1 umozliwialy
wyplate dywidendy.

Dotychezasowy dynamiczny rozwdj dziatalnosci PKO Banku Polskiego zostanie
utrzymany, co ma przelozenie w nowej strategii, ktora charakteryzuje sie wyzsza
efektywnoScig i rentownoScig dzialania. Monitorowanie realizacji zalozonych wy-
miernych cel6w strategicznych pozwoli na ocene stopnia realizacji strategii w kolej-
nych latach oraz w razie potrzeby na podejmowanie decyzji, majacych doprowadzi¢
do uzyskania zalozonych efektéw. Strategia bedzie podlegala corocznej ocenie stop-
nia jej realizacji i mozliwa jest korekta zalozonych obecnie efektéw finansowych,
w zaleznoéci od wynikéw Banku uzyskiwanych w kolejnych latach.
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SYSTEM LOGISTYCZNY
W FIRMIE ZPHU CIEMIEWSCY S.C.

[Stowa kluczowe: logistyka, logistyka wspolczesna, system logistyczny]

Streszczenie

Mimo, ze na przestrzeni lat nie udalo sie ustali¢ dokladnie ram czasowych
zrodzenia sie logistyki, ktora to data podwaliny wspoélczesnej logistyce — nie prze-
sadzonym zdaje sie stwierdzenie, ze logistyczne mys§lenie towarzyszy cztowiekowi
praktycznie od poczatku istnienia ludzkoSci. Bo juz w czasach pierwotnych podej-
mowane kroki majace na celu chociazby zdobycie pokarmu, ,, kombinowanie” zor-
ganizowania miejsca nadajacego sie do mieszkania w kazdej porze roku, obrona
,SWojego” terytorium, czy wreszcie stanie na strazy swojej wolnoSci — wymagaly
wczesniejszego przemyslenia, przekalkulowania i zaplanowania wtasciwego spo-
sobu dzialania w odpowiednim czasie i miejscu. Jednak poréwnujac to pierwotne
myS§lenie logistyczne z systemami logistycznymi jakie funkcjonujg w obecnych
czasach mozna by spokojnie stwierdzié¢, ze w kwestii zlozonoSci dzieli je przepa$c.
Wspoélczesna logistyka jest wrecz wszechobecna — poczynajac od logistyki ,,upra-
wianej” przez kazdego czlowieka indywidualnie, poprzez logistyke gospodarstw
domowych a konczac na ztozonych systemach funkcjonujgcych w réznego rodzaju
przedsiebiorstwach czy tez tych najbardziej skomplikowanych — w korporacjach.
A analizujgc funkcjonowanie przedsiebiorstw — z pelng odpowiedzialno$cig moz-
na posuna¢ sie do stwierdzenia, ze w erze tak intensywnego rozwoju spolecznego
i gospodarczego oraz z tak niepohamowanie posuwajgcego sie postepu technolo-
gicznego — bez logistyki dzisiejsze przedsiebiorstwa nie mialyby racji bytu.
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Wprowadzenie

W rozwoju gospodarczym obserwowanym w przeciagu ostatnich dziesiecio-
leci ogromng role odegral rozw(j systemow logistycznych. Nastgpilo wowczas
upowszechnianie pojecia ,logistyki” — ktora to zadomowila sie na dobre przede
wszystkim w krajach o znacznie rozwinietej gospodarce rynkowej.! W mysl tego
stwierdzenia — logistyka stala sie jedng z najdynamiczniej rozwijajacych sie nauk
zarzadzania miedzy innymi w Japonii, USA czy Europie Zachodniej, a przedmio-
tem jej zainteresowania sg przede wszystkim procesy efektywnego i sprawnego
zarzgdzania przeplywami materiatéw, surowcow do produkcji, wyrobow gotowych
a takze procesy przeplywu kazdej informacji zwigzanej z nimi. Podstawowymi
sferami obejmowanymi analizami logistycznymi sg miedzy innymi: prognozowa-
nie popytu, skladowanie, transport, utrzymanie zapasoéw, realizacja zamowien,
przeplyw informacji, procesy zaopatrzeniowe, obstuga klienta, lokalizacja zakla-
déw produkeyjnych, lokalizacja sktadow, zaopatrywanie w czesci, czynnoSci repa-
racyjne, obsluga zwrotéw, a takze gospodarowanie odpadami.?

W Polsce rola logistyki wcigz ros$nie, a ostatnia sytuacja pandemiczna wykaza-
Ia nieodzowng potrzebe potraktowania jej w sposob systemowy oraz uksztaltowa-
nia funkgcji i proceséw logistycznych w aspektach logistycznych i strategicznych
w taki sposob, aby pomogly przedsiebiorcy czy menedzerowi odnalezé sie w kaz-
dej nowej, czesto nieplanowanej sytuacji. Wynika wiec, ze nieodzownym jest roz-
woj i ewolucja logistyki w kierunku koncepcji zintegrowanego zarzadzania.

Nowoczesne zarzgdzanie zorientowane na integracje wszystkich proceséw
logistycznych i funkcji warunkuje nie tylko efektywne ich przetworzenie i trans-
formacje, ale otwiera takze nowe mozliwoS§ci na rozwigzywanie probleméw dzie-
ki wykorzystaniu potencjalnych efektéw w dziatalnoSci strategicznej i operacyj-
nej. A dzieki sensownemu i kompleksowemu wkomponowaniu logistyki w struk-
ture i mechanizm zarzagdzania przedsiebiorstwem poprzez upowszechnienie
i utrwalenie idei my$lenia, podejmowania decyzji i dzialania logistycznego wéréd
pracownikow przedsiebiorstwa na wszystkich szczeblach zarzadzania oraz w pro-
ces wspoéldzialania z jego rynkowymi partnerami — mozna uzyska¢ tylko same
korzysci.

L' Cz. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 15.

2 F.J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka, Szkola Gléwna Handlowa, Warszawa 2003,
s. 7.
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Pojecie i istota logistyki

Korzenie terminu ,,logistyki” oraz zastosowania koncepcji logistycznych sie-
gaja dalekiej przeszlosci. Zrédia stowa logistyka wyszukuje sie w tacinskim stowie
logisticus (rozumny, racjonalny, czyli zdolny do racjonalnego myslenia), w grec-
kim stowie logos, logisticos lub logocos (liczenie, sztuka liczenia; prawidlowo my-
§lacy, rozsadny), francuskich - logistique, loger lub logis (kwatera, zakwatero-
wanie)®, czy tez francuskim major-géneral de logis (kwatermistrz, do obowiaz-
kow ktorego nalezy zajmowanie sie przygotowaniem, planowaniem i uzyciem dla
celéw militarnych potrzebnych $rodkéw i ustug w celu ochrony sil zbrojnych).*
Jak sugeruje W. Tarakiewicz — terminem ,logistyka” w konteksScie logiki mate-
matycznej postugiwat sie juz Heraklit z Efezu na przelomie VII i VI wieku p.n.e.’
Wiekszo$¢ autoréw jednak udowadnia, ze od najdawniejszych czaséow logistyka
funkcjonowata jako teoria i praktyka w obrebie sfery militarnej, czego dowody
odnajdujemy w starozytnych dzietach greckich, rzymskich a takze w traktatach
wladeéw pochodzacych z Dalekiego Wschodu. Zasad logistycznego dziatania moz-
na upatrywaé w pierwszym znanym traktacie ,,Sztuka wojny”, ktory przypisy-
wany jest wielkiemu wodzowi chinskiemu Sun Tzu, zyjacemu w latach 544-496
p.n.e. Poprzez swoje dzieto proponowal on planowanie dzialan wojennych w taki
sposob, by nie zniszczyé wlasnego potencjalu gospodarczego, a takze rozpisat
zasady dotyczace organizacji wojskowej gospodarki proponujgc okreslenie norm
prowiantowania, korzystania z miejscowych zasobow czy tez umiejetne wykorzy-
stanie przestrzeni i czasu.® Rowniez bizantyjski cesarz Leontos VI nawigzat do
logistyki. Na poczatku X w.n.e. w jezyku greckim napisatl dzielo pt.: ,,Sumarycz-
ne wylozenie sztuki wojennej” w treSci ktorego obok taktyki i strategii wyrdznit
trzecig nauke wojenng wiasnie o nazwie logistyka.” Leontos (887-911) wyznaczyl
logistyke jako ,,te” odpowiedzialng za ,,wyplacanie zoldu, odpowiednie uszerego-
wanie i uzbrojenie wojska, wyposazenie go w dziala i sprzet wojenny, zaspokaja-
nie potrzeb wojska — dostarczajac im wszystkiego co niezbedne w odpowiednim
czasie, odpowiednie przygotowanie wypraw wojennych, poprzez odpowiednio od-
liczong przestrzen i czas, odpowiednio oszacowany obszar uwzgledniajacy ruch

3 7. Korzen, Ekologistyka, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2001, s. 10.

* M. Krupa,prezentacja, Zintegrowane zarzqdzanie logistyczne, hittps:/lwww.sli-
deserve.com/yale/zintegrowane-zarzadzanie-logistyczne (dostep 27.12.2020).

5 W. Trakiewicz, Historia filozofii, tom 1. Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warsza-
wa 1983, s. 30-32.

6 Sun Tzu, Sztuka wojny, Wydawnictwo Przedéwit, Warszawa 1994, s. 11-17.

" F.J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka..., op. cit., s. 15.
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wojsk, a takze sity oporu przeciwnika, jak réwniez odpowiedzialng za regulowanie
i porzadkowanie ruchéw i podzialéw wlasnych sit zbrojnych zgodnie z tymi funk-
cjami”.® Za francuskim pochodzeniem terminu logistyka przemawia natomiast
opublikowane przez szwajcarskiego generala — barona Antoine’a-Henri Jomini
—w Paryzu w roku 1837 dzielo pt.: ,,Zarys sztuki wojennej”, a dokladniej szosty
jego rozdzial zatytulowany ,,0 logistyce, czyli sztuce wprowadzania w ruch od-
dzialéw”. Rozdzial ten rozprawia m.in. o zaopatrywaniu i lokalizacji magazynoéw,
o planowaniu marszéw oraz ich realizacji, zapatrywaniu oddzialow, urzadzaniu
drég komunikacyjnych, przygotowywaniu Srodkéw transportowych, czyli w zasa-
dzie o problemach, ktérych rozwigzywanie podejmuje dzisiejsza logistyka. Wedtug
Mariana Krupy — doktora Katedry Zarzadzania Miedzynarodowego Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie pojecie ,,logistyka” przez generata Antoine’a-Henri
Jomini po raz pierwszy zostalo uzyte juz w 1830 r. i pochodzi od nazwy major-
-géneral de logis — co oznacza kwatermistrz, do obowigzkéw ktorego nalezy zaj-
mowanie sie przygotowaniem, planowaniem i uzyciem dla celow militarnych po-
trzebnych Srodkéw i ustug w celu ochrony sil zbrojnych. Dosé powszechnie uznaje
sie, ze general baron Antoine Henri Jomini, dowédca i oficer sztabowy, nalezat
do najwazniejszych badaczy, ktorzy zajmowali sie problematyka logistyki. Jego
nazwisko i dzieta sg przytaczane w wielu opracowaniach poéwieconych logistyce
cywilnej (gospodarczej), jak i wojskowej (militarnej). Jednak w opracowaniach
tych brakuje szerszego omowienia przebiegu kariery generala oraz jego dorobku
teoretycznego i dokonan praktycznych w dziedzinie logistyki.’

Nic wiec dziwnego, iz duza cze$¢ autorow uwaza, ze wlaénie to dzieto przy-
pisalo logistyce znaczenie, ktore pomoglo uksztaltowac logistyke jako nauke cy-
wilizacyjng. Tym bardziej, ze niedlugo po wydaniu pracy przez barona de Jomini
— przettumaczono ja na jezyk angielski, co tez jednocze$nie pozwolilo jej staé sie
podstawowg lekturg amerykanskich oficeréw. A logistyka jako przedmiot wykta-
dany w szkolach znalazl sie w programie nauczania po raz pierwszy w 1885 roku
w Szkole Marynarki Wojennej USA - czyli wraz z otwarciem 6w nowej placowki.
Od tego momentu pojecie logistyki wydaje sie by¢ powszechnie akceptowanym
w wojskowosci i rozumianym jako wazny — bo ekonomiczny element militar-
nych dziatan. Wazno§¢ logistyki znacznie urosta podczas drugiej wojny $wiato-
wej, kiedy to w Departamencie Obrony Stanéw Zjednoczonych zostaly powotane

8 B.H. Korstchak, Co to jest logistyka?, Wydawnictwo Austriackiej Federalnej Izby
Gospodarczej, Wieden 1992, s. 11-15.

 Artykul z ogdlnodostepnego czasopisma ,Logistyka” 5/2008 https://www.logisty-
ka.net.pl/bank-wiedzy/item/6133-antoine-henri-jomini-xix-wieczny-teoretyk-i-praktyk-
logistyki (dostep 28.12.2020 r.).
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zespoly, ktére mialy za zadanie rozwingé na tyle matematyczne modele planowa-
nia, aby pomogly one rozwigzaé najczestsze problemy armii amerykanskiej do-
tyczace transportu, zaopatrzenia oraz lokalizacji magazynéw. Od tego momentu
uwaza sie, ze powolane woéwczas zespoly projektowe daly podwaliny nie tylko
matematycznej nauce planowania, ktérg znamy dzi$ jako badania operacyjne, ale
pomogly zrodzié¢ ekonomiczng dyscypline naukows, ktora jest logistyka.”

Jak wynika z podjetej proby dokonania historycznej analizy pochodzenia 6w-
czesnej logistyki — jedynym zgodnym punktem okazala sie kwestia potwierdza-
jaca stwierdzenie, ze logistyka wywodzi sie ze sfery wojskowoSci, gdyz oznacza:
kwaterowanie, transportowanie i zaopatrzenie pododdziatow.

Cele i funkcje wspoélczesnej logistyki przedsiebiorstw.

Kazdy, kto sprobuje zglebi¢ wiedze dotyczaca logistyki — dojdzie do prawdy
gloszacej, ze w dzialalnoSci gospodarczej logistyka zostala zaadaptowana dopie-
ro w latach sze§édziesigtych, kiedy to w wysoko rozwinietych krajach produkcja
masowa w obszarze procesu zaopatrzenia i dystrybucji wymusita poszukiwania
optymalnych rozwigzan, wprowadzajac wéwczas pojecie zarzgdzania zapasami
i synchronizacji strumieni dostaw.

Najczesciej spotykana definicja logistyki jest analiza wartoSci systemu prze-
plywu §rodkéw niematerialnych (informacji) i materialnych majacg na celu uzy-
skanie wysokiego stopnia spelnienia poszczegdlnych funkcji logistycznych w ra-
mach calego tancucha dostaw przy mozliwie najmniejszym koszcie.!!

Nowoczesna logistyka jest pojeciem bardzo szerokim i opisywana jest jako:
zasada, koncepcja myS$lenia i dzialania,zintegrowana i skoordynowana funkcja
przedsiebiorstwa, zintegrowany proces i system podejmowania decyzji zwigzany
z fizycznym obiegiem informacji i materialu, dzialalno$é zorientowana na racjo-
nalne wykorzystanie zasobow, dzialalno§é zorientowana na wzrost konkurencyj-
noSci, koncepcja kreowania nowych uzytecznosci i wartosci dla klienta, koncepcja
stymulujgca realizacje celow w przedsiebiorstwie (marketing) czy tez jako funkcja
i koncepcja reorganizacji przedsiebiorstwa.'?

10 7 J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka..., op. cit., s. 15.

' M. Krupa, prezentacja, Zintegrowane zarzqdzanie logistyczne, https:/lwww.slide-
serve.com/yale/zintegrowane-zarzadzanie-logistyczne (dostep 27.12.2020).

12 p. Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 1996, s. 20.
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Uzyskanie zintegrowanej koncepcji zarzadzania jest efektem poszukiwan ko-
niecznoé$ci redukeji kosztéw utrzymania zapaséw, jak réwniez redukeji kosztéw
ich przeplywu. Bowiem postepujacy rozwoj technologiczny wymaga coraz to now-
szych rozwigzan, ktore generujg coraz to wiecej nowych kosztéw w min. w ob-
szarze transportu, manipulacji, magazynowania, opakowan, itp. One to wlasnie
staly sie podstawowym promotorem do zastosowania nowoczesnych organizacji
i technologii w procesach przeptywu. Dlatego tez redukcja kosztow przeplywu jest
jedna z podstawowych funkcji logistyki.'3

Reasumujac — do podstawowych zadan logistyki zalicza sie: podporzadkowa-
nie czynnosci logistycznych wymogom obstugi klienta (odbiorcy), usprawnienie
dzialan zarzadzania procesami przeplywu doébr rzeczowych, co w konsekwencji
doprowadzi do pelnego zaspokojenia potrzeb materialnych uczestnikéw proce-
sow logistycznych oraz przede wszystkim zwiekszenia efektywnosci przeptywu,
co miedzy innymi wyraza sie obnizeniem kosztéw przeplywu, czyli — kosztow
logistycznych.*

Wspoélcezesna logistyka wymusza wiec na kierownictwie podejscie systemowe,
ktore wymaga od niego podejmowania takich dzialan planowania, organizowania,
sterowania i kontrolowania, aby wykazywaly one wzajemna zaleznosc¢ i wzajemne
sprzezenie wszystkich podejmowanych przez kierownictwo dzialah — poniewaz
tylko wtedy mozna uzyskaé optymalne funkcjonowanie logistyki.

Podejscie systemowe polega wiec na spojrzeniu ogélnym na procesy zacho-
dzace w przedsiebiorstwie, na konkretnych dzialaniach dazacych do uzyskania
zamierzonego celu, a takze na okre§leniu zasad dzialania niezbednych do stwo-
rzenia nowego systemu lub zmiany tego juz istniejacego. System logistyczny,
ktory odnosi sie do podejScia systemowego to nic innego, jak: ,,zbiér elementéw
logistycznych, ktérych powigzania konkretyzuja sie poprzez okre§lone procesy
transformacji”.'® A caly proces dzialania systemu logistycznego jest stworzeniem
odpowiednich warunkoéw pomiedzy czynno$ciami a realizowanymi celami logi-

stycznymi.'6

13 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warsza-
wa 2003, s. 168.

14 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka ...op. cit s. 168.

15 E. Gotembska: Logistyka w gospodarce swiatowej. Wyd. C. H. Beck, Warszawa
2009, s. 15.

16 P, Masloch: Logistyka i jej rozwdj na przestrzeni lat — od koncepcji cesarza Leon-
tosa VI do wsparcia logistycznego operacji ,,Pustynna Burza”. Logistyka i Transport
2005, nr 1, s. 35-45.
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Bo aby zrealizowaé zalozenia nowoczesnej koncepcji logistyki trzeba podej-
mowa¢ precyzyjne i przemyslane decyzje oraz czynno$ci, ktére bedg uwzgledniaé:
wieksze wymagania klientéw, rozwdj gospodarki, rozwdj technologii, obnizanie

kosztéw, zréownowazony rozwéj, bezpieczenstwo, wykwalifikowany personel.!”

Zarzadzanie logistyczne w przedsiebiorstwie - rodzaje.

W zarzgdzaniu logistycznym ogromng role odgrywa zdefiniowanie procesu.
Jak powszechnie wiadomo, proces — to zbior wzajemnie powigzanych czynnikéw
(zasobow i dzialan), i nie jest zaskoczeniem, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem
jest to nic innego jak zbiér wzajemnie powigzanych ze sobg proceséw, skoncen-
trowanych przede wszystkim na osigganiu celow, jakie rodzg sie z potrzeb i ocze-
kiwan klientow.

W rezultacie celem nadrzednym przedsiebiorstwa staje sie przeciez wynik
procesu, bo to wlasnie procesy i ich wyniki sg zrédlem dostarczania klientowi
oczekiwanych przez niego produktéw.'®

Na proces zarzadzania logistycznego w przedsiebiorstwie skladajg sie fazy:
gospodarka magazynowa — czyli logistyka zaopatrzenia, zarzgdzanie produkcjg —
czyli logistyka wewnatrzzakladowa oraz logistyka marketingowa — czyli logistyka
zbytu (sprzedazy i dystrybucji).

Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie moga by¢ rozpatrywane w podziale
na wymienione fazy, gdyz rozdzielenie faz przeplywu nie koliduje w zaden spo-
so0b z integralnym podej$ciem do caltosci logistycznych procesow. Wrecz przeciw-
nie — umozliwia to poglebienie analizy funkcjonowania tych zjawisk specyficz-
nych (autonomicznych) czy tez tych proceséw, ktore wystepuja w poszczegdlnych
fazach.

Co prawda w przedsiebiorstwach przemyslowych fazy przebiegéw strumie-
ni rzeczowych sg takie same, bo obejmujg faze zakupu, faze produkcji oraz faze
dystrybucji, ale w kazdej z nich moga wystepowac rézne rozwigzania organiza-
cyjne, ktore z kolei wplywajg réznie na stopien centralizacji. W zwigzku z tym
spotykamy modele zdecentralizowane, rozwigzania scentralizowane oraz rozwig-
zania posrednie. Te pierwsze charakteryzuje podzial funkcji decyzyjnych zgodnie

17 A. Bujak: Wspdiczesna logistyka i kierunki jej rozwoju. Logistyka 2004, nr 4,
s. 35.

18 B. Stowinski, Wprowadzenie do logistyki, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki
Szczecinskiej, Koszalin 2008, s. 23.
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z trzema fazami dzialania przedsiebiorstwa. W rozwigzaniach scentralizowanych
wystepuje jedno decyzyjne centrum, ktére zarzadza calym procesem przeplywu
rzeczowych strumieni przez przedsiebiorstwo. Model poSredni — typowy dla firm
handlowych — tgczy magazyn zaopatrzenia i zbytu.®

Nie mniej jednak faktem jest, ze przedsiebiorstwo jest ukladem tylko wzgled-
nie odosobnionym od otoczenia, gdyz zachodzgce w nim procesy przeplywu
rzeczowych strumieni stanowig jedno z wazniejszych ogniw calego tancucha lo-
gistycznego. A poniewaz na sytuacje ekonomiczng przedsiebiorstwa wplywa sto-
pien synchronizacji strumieni rzeczowych z innymi ogniwami, jakie wystepuja
w calym logistycznym strumieniu dostaw — powszechnym staje sie dgzenie do
wspolpracy z dostawcami i odbiorcami. W rezultacie obserwuje sie w przedsiebior-
stwach dazenie do skracania cykli produkcyjnych oraz obnizania zapaséw produk-
cyjnych.?

W wyniku celowo zorganizowanego i polgczonego zespotu takich elementow
(podsystemow) jak zaopatrzenie, produkcja, magazynowanie, transport, relacje
z odbiorcami — ktore to warunkujg przeplywy strumieni rzeczowych, srodkow
finansowych oraz informacji — uzyskuje sie system logistyczny.?!

Réznorodnosé problemoéw pojawiajacych sie zaréwno na etapie tworzenia, jak
réwniez juz w momencie funkcjonowania takich systeméw spowodowato wyod-
rebnienie réznych rodzajow systemoéw logistycznych.

To, jaka konstrukcje majg systemy logistyczne i z jakich elementéw sie one
sktadajg uzaleznione jest od klasyfikacji tych systeméw oraz przyjetego kryte-
rium uwzgledniajacego rézny stopien agregacji i zakres danego systemu.

NajczeSciej spotykanym i opisywanym podzialem jest jednak podzial syste-
méw logistycznych wedlug dwéch kryteriow??:

1 fazowych,
2 funkcjonalnych.

19 Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka ...op. cit s. 112.

20 JB. Houlihan, International Supply — Chain Management. In: Logistics. The
Strategic Issues, ed. M. Christopher, Chapman & Hall, London 1992, s. 143.

21 Majewski J.: Informatyka dla logistyka, ILIM, Poznan, 2008.

22 D, Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak, Logistyka, Instytut Logistyki i Magazyno-
wania, Poznan 2009.
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A poniewaz kazdy z tych systemoéw logistycznych sklada sie z podsystemoéw, tak
tez w podziale fazowym wyréznia sie nastepujace podsystemy?:

logistyki zaopatrzenia,

logistyki produkgji,

logistyki dystrybucji,

logistyki czesci zamiennych,

vV VYV V VY

logistyki powtérnego zagospodarowania.

Natomiast podziat funkcjonalny obejmuje gléwnie takie obszary jak?*:
> obsluga zamoéwien,

gospodarka magazynowa,

magazyn,

opakowanie,

YV V V VY

transport.

Metody, koncepcje i narzedziastosowane w logistyce

Dostepne obecnie metody i techniki stosowane w logistyce majg za zadanie
poprawié¢ produktywno$é w przedsiebiorstwie. Ich lista jest dos¢ dluga, a najcze-
Sciej wykorzystywane koncepcje, metody i narzedzia to: benchmarking, kaizen,
kanban, leanmanufacturing (LM), kompleksowe zarzadzanie jakoScig (TQM),
kompleksowe produktywne utrzymanie (TPM), teoria ograniczen (TOC), just in
time (JIT),zarzadzanie zapasami przez dostawce (VMI), 3R (reduce, reuse, re-
cycle), XYZ, ABC, ekonomiczna wielko§é zaméwienia (EWZ), odnawianie zapasu
na poziomie informacyjnym,odnawianie zapaséw w oparciu o przeglad okresowy,
system MIN-MAX, Poka-Yoke, SMED, 5S, LIFO, FIFO, OEE, FEFO, radio fre-
quency identyfication (RFID),planowanie zasobéw dystrybucji (DRP), stala pro-
dukcja w toku (CONWIP), analiza poziomu obstugi klienta (POK), informatyczny
system magazynowy (WMS), planowanie potrzeb materialowych (MRP).?

% M. Matulewski, S. Konecka, P. Fajfer, A. Wojciechowski, Systemy logistyczne,
Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2008.

24 M. Matulewski, S. Konecka, P. Fajfer, A. Wojciechowski, Systemy ..., op. cit.

25 Artykul M. Rostek, R. Knosala, Koncepcje, metody i narzedzia, metody i narzedzia
stuzqce produktywnosci procesow logistycznych http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/
kzz/artyk pdf 2016/T1/t1_1002.pdf (dostep 10.01.2021).
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System logistyczny
w Zakladzie Produkcyjnym Handlu i Uslug Ciemiewscy s.c.
powstal od zidentyfikowania proceséw

Zaktad Produkcyjny Handlu i Uslug Ciemiewscy s.c. jest mala, rodzinng fir-
ma, nalezgcg do sektora Matych i Srednich Przedsiebiorstw. Jest to przedsiebior-
stwo kamieniarskie produkujgce wyroby z kamienia naturalnego i jego konglome-
ratow dla sektora budowlanego.

Oferta firmy obejmuje produkcje: parapetow zewnetrznych i wewnetrznych
o dowolnych wymiarach, blatéw kuchennych, blatéw lazienkowych, lad, paneli
grzewczych, elementéw dekoracji wnetrz wedlug indywidualnych zamoéwien
klienta oraz oktadzin posadzek, Scian, schod6w, portali windowych i drzwiowych.
Wszystkie wyroby wykonywane sg z najwyzszej jakoSci surowcow pochodzacych
z najlepszych sktadéw w Polsce, a przy braku dostepnosci kamienia w kraju —
sprowadza sie go rowniez bezposrednio z Wtoch i Hiszpanii. Natomiast konglo-
merat marmurowy oraz kwarcytowy sprowadzany jest z Wloch bezposrednio od
producentow.

Wraz z zauwazonym zwiekszonym zainteresowaniem produktami oferowa-
nymi przez firme ZPHU Ciemiewscy s.c. oraz postepem technologicznym, ktéry
wymusil reorganizacje i rozwdj przedsiebiorstwa — w latach 2017-2018 dzieki fun-
duszom pozyskanym z budzetu Unii Europejskiej w ramach Osi Priorytetowej I11
,,Ro0zwdj potencjalu innowacyjnego i przedsiebiorczosci” Dziatania 3.3 , Innowa-
cje w MSP” Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Mazowieckiego
na lata 2014-2020 udalo sie zrealizowaé Projekt ,,Wdrozenie innowacyjnych tech-
nologii produkeji wysoce precyzyjnych elementéw z kamienia i konglomeratéw
opracowanych w ramach wtasnych prac B+R”, ktéry pozwolil na przeprowadze-
nie zmian rozwojowych przedsiebiorstwa praktycznie w kazdym jego obszarze.

Realizacja zalozen projektu pozwolita uzyskac: innowacje procesowa, innowa-
cje produktows, oraz innowacyjno$¢ organizacyjna, ktére pomogly uksztaltowaé
system logistyczny w firmie.

Bo dzieki realizacji projektu i wdrozeniu prac B4+R — uzyskano innowacyj-
no§¢ procesowg na skale Swiatowa. Okazalo sie bowiem, ze na chwile obecng fir-
ma ZPHU Ciemiewscy s.c. posiada jedyng takg linie produkcyjna na Swiecie oraz
jeden z wiekszych parkéw maszynowych w Polsce w branzy kamieniarskiej, ktore
wplynely na zmiane organizacji praktycznie na kazdym etapie zarzadczym.

A ostateczny ksztalt systemu logistycznego jest w zasadzie zaslugg etapu two-
rzenia biznesplanu oraz projektu, powstalych na potrzeby ogloszonego konkursu
dla Dziatania 3.3. Dziatania te wymusily zidentyfikowanie proceséw w przedsie-
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biorstwie i dokonanie do§é ogélnego ich podzialu na procesy gléwne oraz pomoc-

nicze:

Rys.

Dostawcy =

procesy podstawowe realizacji produktu (gtéwne), ktére obejmujg dziatania
powigzane technologicznie w procesy wytwarzania, w wyniku ktérych wy-
twarzany jest produkt koncowy,

procesy pomocnicze, ktore wspomagajg caly proces produkgji,

procesy zakupu, ktére pozwalajg na zapewnienie odpowiedniej ilosci i jako-
§ci dostarczonych surowcow,

procesy zarzadzania, ktore zapewniajg realizacje celow strategicznych
przedsiebiorstwa,

procesy zwigzane z obstuga klienta,

procesy logistyczne — czyli wszystkie dzialania zwigzane z funkcjonowa-
niem procesow: zakupu, transportu, magazynowania, przeplywu informa-
cji, finanséw, rachunkowoSci, itp., ktore wspomagajg funkcjonowanie syste-
mu zarzadzania i zapewniajg jego efektywno$c¢ i skutecznoéé.

Procesy logistyczne

Procesy A
Klienci zwigzane z Procesy Klienci
obstuga pomocnicze

klienta

1. Opracowanie wlasne na podstawie B. Stowianski.?

% B. Stowinski, Wprowadzenie..., op. cit., s. 24.
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Poza tym nalezalo spojrze¢ na przedsiebiorstwo znacznie szerzej: nie tylko
w ramach zarzadzania materialami, ale poprzez pryzmat koncepcji tancucha do-
staw, ktora zaklada integrowanie dzialan zwiazanych z przeplywem produktow
poza przedsiebiorstwem na calej dlugosci tancucha powiazan w ukladzie dostaw-
cy-przedsiebiorstwo-odbiorcy.

I tak — dazgc do reorganizacji, ktéra przynioslaby ze sobg nie tylko poprawe
warunkéw pracy, odcigzenie pracownikow w pracy fizycznej czy tez rozbudowe
infrastruktury — podjeto wszelkie starania o to, co jest w zasadzie gtéwnym zada-
niem logistyki w przedsiebiorstwie — czyli do skoordynowania przeplywu materia-
t6w, surowcow i wyrobow gotowych oraz minimalizacji kosztéw tego przeptywu
poprzez usprawnianie zarzadzania procesami.

Podczas tworzenia biznesplanu oraz projektu nalezalo przeanalizowac stra-
tegie logistyczng przedsiebiorstwa, ktéra okazata sie Scisle zwigzang z zarza-
dzaniem strategicznym. I tak okazalo sie, ze firma ZPHU Ciemiewscy s.c. juz
w momencie pisania projektu miala dos¢ silng pozycje na rynku, a takze wy-
pracowane stosunki oparte na $Scistej wspotpracy miedzy dostawcami a odbior-
cami. Przeprowadzona analiza SWOT pomogta ujawnié¢ wszystkie slabe i moc-
ne strony przedsiebiorstwa, obnazyla jej szanse oraz zagrozenia i tym samym
pozwolita opracowaé wariant strategii logistycznej, ktéra podsuneta koncepcje
Jjust-in-time.

Koncepcje ,,doktadnie na czas” zaplanowano wykorzystywac zar6wno na eta-
pie procesOw zaopatrzeniowych, wytworczych, jak i tych dystrybucyjnych. Zacze-
to dazy¢ w myS$l J. Lichtarskiego do tgcznego rozpatrywania czasu, iloSci, miejsca
i asortymentu. Aby procesy wyprodukowania oraz dostarczenia wlasciwego pro-
duktu mialy miejsce w odpowiednim terminie, w odpowiedniej iloéci, do ustalone-
go z klientem miejsca i w uzgodnionej cenie.?’

Ostatecznie pod te koncepcje zrodzit sie pomyst wprowadzenia innowacji proceso-
wej, produktowej i organizacyjne;.

W ramach wlasnych prac jeden z wspoétwlascicieli — Mariusz Ciemiewski
- zaprojektowal innowacyjne rozwiazanie (rys. 2).%

2T Lichtarski J. (praca zbiorowa): Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Wyd. Akade-
mii Ekonomicznej, Wroctaw 2005. s. 278.
28 Na podstawie danych udostepnionych przez firme ZPHU Ciemiewcy s.c.
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LEGENDA 7. Pita NC 3-osie (istniejaca)
A.Pita CNC z przyssawka 8. Szlifierka "kolankéwka" - (istniejaca)
1. Podajnik rolkowy 9. Szlifierka "kolankéwka" - (istniejaca)
2. Bufor - Transfer 10. Przyssawka transpotrowa
B. Szlifierka wielogtowicowa do bokéw 11. Zuraw transportowy
prostych po dlugosci “boczkarka” - (istniejaca) 12. Sprezarkownia
3. Bufor - Transfer 13. Suwnica transportowa “slabow”
C. 4. Frezarka NC do bokéw i zaokraglen 14. Wozek podawczy do piyt "slabow”

D. Wielofunkcyjne centrum obrébcze CNC (6.)
5. Podajnik rolkowy grawitacyjny

Rys. 2. Schemat linii produkcyjnej opracowany przez Mariusza Ciemiewskiego.

Nowoczesna i innowacyjna w skali S§witowej linia technologiczna pozwolila
utworzy¢ w pelni zautomatyzowany ciag produkcyjny, na ktory skladajg sie dwie
sekcje:?

1. Linia do produkcji elementéw prostych (np. parapety, schody)

2. Linia do produkcji elementéw skomplikowanych (np. blaty, panele CO). Po-
szczegblne elementy bazy technologicznej obejmujg przede wszystkim:

a) b-osiowg pitle CNC sterowang numerycznie. Jest to pita CNC z wydluzong
osig Y i przyssawkami, ktére podajg wyciety element na podajnik rolkowy.
Posiada ona uchylny stél, ktory umozliwia zatadunek. Jest maszyna, kto-
ra wykonana zostala na zaméwienie wedlug projektu Mariusza Ciemiew-
skiego.

b) Podajnik rolkowy, ktory jest podajnikiem automatycznym z regulacjg
predkoSci, wyposazony w czujnik wylaczajacy gdy na podajniku nie ma
miejsca na kolejny element. To urzadzenie takze byto wykonane na zamé-
wienie wedlug projektu.

% Na podstawie danych udostepnionych przez firme ZPHU Ciemiewcy s.c.
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¢) Wielofunkcyjne numeryczne centrum obrébceze z kontrolg PC. Kontrola ta
odbywa sie na 5 osiach: X, Y,Z, A i C. Centrum to automatycznie zmienia
narzedzia do ciecia, wiercenia, polerowania, frezowania, grawerowania
formatek marmurowych i granitowych, rzezbienia plaskorzezb. Pozwa-
la ono réwniez na optymalne stosowanie takze przy obrébce elementow
o duzych wymiarach, takich jak blaty kuchenne, lady.

System lokowania i trzymania narzedzi tego centrum wyposazony jest
w przyssawki z podwéjnym obwodem prézniowym, co pozwala na szybka
i latwa ich wymiane bez potrzeby mechanicznego montazu Srubami.

d) Frezarka CNC - to w linii nic innego, jak przelotowe centrum obrébcze
przystosowane do wspéipracy podajnikami rolkowymi, ktore znajdujg sie
po obu jej stronach. Synchronizacja frezarki z podajnikami rolkowymi
umozliwila uzyskanie najbardziej pozadanej dla linii cechy jaka jest wias-
nie ,,przelotowo$¢” obrabianych przez nig elementéw. Maszyna ta wypo-
sazona jest w automatyczne przyssawki, dzieki ktérym manewrowanie
obrabianymi elementami stalo sie bardziej efektywne i przede wszystkim
bezpieczniejsze nie tylko dla wyrobu, ale takze dla operatora. Frezar-
ka ta zostala przystosowana do linii réwniez wedlug projektu Mariusza
Ciemiewskiego.

e) Suwnica — ktora jest kolejnym waznym elementem skladowym zapro-
jektowanej linii. Jest to suwnica jednodzwigarowa o udzwigu @ = ton
i rozpietosci L=15,3 m - sterowana radiem. Za jej pomocg dokonuje sie
roztadunku z samochodéw ciezarowych nowych partii materiatéw, a takze
transportu slabéw po pily.

f) Zuraw transportowy i chwytak do plyt — bez ktérych nie byloby mozli-
wosci wdrozenia w pelni zautomatyzowanej bazy technologicznej. Sg one
bardzo istotnymi elementami pozwalajgcymi na odcigzenie pracownikéow
fizycznych. Zuraw wykorzystywany jest do podnoszenia ciezkich mate-
rialow (slabéw aglomarmurowych, marmurowych, granitowych, kwarco-
granitowych) potrzebnych do produkcji gotowych wyrobow, a gtéwnag jego
rolg jest zatladunek ptyt na stét pilty dokonujacej rozkroju.

g) Skaner przestrzenny — ktéry w istotny sposéb ulatwil dokonywanie po-
miaréw u Klientow. Dzieki niemu etap pomiaru jest zdecydowanie latwiej-
szy, krotszy i pozwalajacy wrecz na jego precyzyjno$¢. Urzadzenie to po-
moglo tez wdrozy¢ na rynek innowacyjng ushuge szybkiego protypowania,
projektowania i wytwarzania w systemie just-in-time.

Caty proces produkcyjny z podzialem na odpowiednie sekcje jest znaczgcg cze-
Scig logistyki produkgji i pokazany jest on w sposob przejrzysty na rysunku nr 3.
Wskazuje jednoznacznie, ze proces ten rozpoczyna sie tak naprawde od suwnicy,
ktora w calej tej linii jest wielozadaniowa: to bezcenny pomocnik roztadunku sla-
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boéw granitowych, marmurowych, i konglomeratéw z samochodéw ciezarowych
do magazynu. Nastepnie za jej pomoca pobierane sg z magazynu materialy (sla-
by) do produkcji okreslonych elementéw i dzieki niej transportowane sg one do
calego systemu produkcyjnego. I tak, w zaleznosci od produktu finalnego jaki
chcemy uzyskagé, slaby trafiajg do jednej z dwoch sekcji: w celu wyprodukowania
prostych i typowych elementéw przekazywane sg one suwnicg pod pite 3-osiowa,
natomiast dla uzyskania elementéw nietypowych oraz skomplikowanych, a takze
tych typowych, ale w celu ich wyciecia wymagajacych precyzyjnego rozplanowa-
nia na plycie — podawane sg takze suwnicg pod pite 5-osiowa. Z kolei spod pit slaby
przekladane sg na pily za pomoca zurawia wyposazonego w chwytak.

Rys. 3. Podzial na sekcje produkcyjne.
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Rys. 3. Layout hali produkcyjnej opracowany przez Mariusza Ciemiewskiego.>!

30 Na podstawie danych udostepnionych przez firme ZPHU Ciemiewcy s.c.
31 Na podstawie danych udostepnionych przez firme ZPHU Ciemiewcy s.c.
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Nastepnie:
— wyroby nietypowe kierowane sg do centrum CNC, gdzie dokonuje sie spe-
cjalnych wiercen i frezowan, a nastepnie za pomoca zurawika do boczkarki
w celu obrobienia bokéw dlugich i dalej na frezarke CNC w celu obroébki
bokoéw krotkich i narozy;

— wyroby standardowe kierowane sg z pily na boczkarke, a z tej dalej na fre-

zarke CNC.

Wszystkie elementy systemu sg ze sobg powigzane pod wzgledem funkcjonal-
nym, logistycznym i informacyjnym, tworzac sp6jng organizacje, ktéra zapewnia
optymalne parametry z branzy kamieniarskiej dla elementéw produkowanych
jako te standardowe oraz przede wszystkim te tworzone na indywidualne zgdanie
wymagajacego klienta.

Caly system jest tak skonfigurowany, ze zaréwno wyroby proste/typowe (np.
parapety, proste stopnice itp.) jak i wyroby nietypowe (blaty, brodziki, kominki)
wykonywane sg w spos6b automatyczny — w zasadzie bez udziatu czynnika ludz-
kiego.

Wszystkie zakupione maszyny i urzadzenia pozwolily na stworzenie jednego
spdjnego ciggu technologicznego i poszerzyly mozliwoSci wytworcze. Uzyskana
w ten spos6b innowacyjno$¢ procesowa pozwolita z kolei na wdrozenie innowacji
produktowych oraz znaczne ulepszenie tych juz wytwarzanych, a przede wszyst-
kim na skroécenie czasu wytworczego.

Nowoscig w ofercie firmy staly sie od tego momentu: kamienne panele cieplne
CO, granitowe, marmurowe i konglomeratowe, schody LED, artystyczne elemen-
ty nowoczesnego budownictwa, ustuga szybkiego prototypowania i projektowa-
nia, oraz wytwarzanie prostych elementéw w systemie just-in-time — w terminie
5 dni od momentu zamoéwienia.

Bardzo istotny jest fakt, ze przeprowadzone w ramach projektu zmiany ula-
twily i znacznie usprawnily procesy organizacyjne w firmie ksztaltujac jej system
logistyczny. W ramach projektu wdrozono oprogramowanie do zarzadzania pro-
dukcja ERP oraz CAD/CAM/MES. Wykorzystywany obecnie system ERP zostatl
specjalnie dostosowany do specyfiki branzy kamieniarskiej i zsynchronizowany
z oprogramowaniem nowo zakupionych maszyn numerycznych. Jest on syste-
mem, ktory objal praktycznie calo§é proceséw produkeji i dystrybucji, ktory row-
niez zintegrowal rézne obszary dzialania przedsiebiorstwa i pozwolil na uspraw-
nienie przeplywu informacji.

Wszystko to pozwolito na produkcje w systemie just-in-time oraz bezpoSred-
nig komunikacje wiekszoSci stanowisk miedzy sobg w celu sprawnej realizacji
zamowien. Jest to doéé istotne ze wzgledu na fakt, ze firma ZPHU Ciemiewscy
S.C. jest producentem i dostawca elementow kamiennych na duze inwestycje na
terenie calej Polski, w tym gléwnie w powiecie warszawskim, a sprawna organiza-
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cja pozwala obecnie na wysokg konkurencyjnoéé. Obecnie ZPHU Ciemiewscy s.c.
w zakresie dostawy i montazu parapetéw, portali drzwiowych, portali windowych,
oktadzin Scian, schodéw, posadzek, itp. wspoélpracuje na stale z takimi firmami
jak: UNIBEP, KARMAR, ROBYG, IDS-BUD, STRABAG, AGMET, HOCHTIEF
czy tez KALTER. Krétkie terminy dostaw potgczone z duzymi zdolno§ciami wy-
tworczymi, zaréwno w zakresie produktéw standardowych jak i tych nietypowych
—majg w tym przypadku kluczowe znaczenie.

W ramach realizacji projektu uruchomiono réwniez platforme, za pomoca kto-
rej stali klienci (gléwnie firmy produkujace okna, meble czy tez kominki), a takze
klienci indywidualni skladajg zaméwienia na elementy proste. Bardzo ulatwito
to proces sktadania zaméwien i wyeliminowalo wiekszo$é pomytek powstajacych
uprzednio w trakcie zamoéwien drogg telefoniczna.

Poza tym wdrozono system oparty na przesylaniu informacji na linii skaner
przestrzenny-internet-chmura obliczeniowa (repozytorium plikéw) pita CNC, co
poskutkowato wieloma zmianami w realizacji podstawowych proceséw produkcyj-
nych. Zakupiony skaner przestrzenny (3D) pozwolil na zmiane relacji klient-han-
dlowiec i przy okazji ulatwil proces dokonywania skomplikowanych pomiaréw
wykonywanych u klienta.

Ostatecznie system logistyczny w Zakladzie Produkcyjnym Handlu i Ustug
Ciemiewscy s.c. jest systemem scentralizowanym. Przedstawia go rysunek nr. 4.

Kierownictwo przedsiebiorstwa:

Marek Ciemiewski, Mariusz Ciemiewski,
Teresa Ciemiewska

Ll
| | [ |
Marketing Produkcja Logistyka

Rys. 4. Opracowanie wlasne na podstawie Logistyki P. Blaik’a.??

Powyzsze — systemowe podejécie uwzglednia gtéwne obszary przedsiebior-
stwa, takie jak: marketing, produkcje, finanse i logistyke. A jednym z gléwnych
zadan takiego podejScia jest zgodnoSc¢ celow i zadan najwazniejszych funkcji
z celami i zadaniami przedsiebiorstwa. Bardzo istotnym jest fakt w podejSciu

32 P, Blaik, Logistyka, PWE, Warszawa 1996, s. 207.
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systemowym, iz wspoétwlaSciciele realizujgc zadania z zakresu danej funkgji,
muszg podejmowac swoje decyzje w taki sposob, aby brac¢ pod uwage potencjalne
skutki tych decyzji w innych funkcjach.?

Podsumowanie

W catych rozwazaniach mozna doj$¢ do wniosku, ze stosowane systemy logi-
styczne przynoszg przedsiebiorcom nie tylko zyski w konsekwencji minimalizacji
kosztow, ale wpltywajg przede wszystkim na pozycje firmy na rynku i budujg site
marki — bo pomagajg one sprosta¢ nieustannie zmieniajagcym sie oczekiwaniom
klientéw dzieki terminowemu i niezawodnemu kierowaniu proceséw dostaw, ob-
studze transportowo-magazynowej, ktora nie wywiera negatywnego wplywu na
jako$¢ wyrobu oraz dzieki procesom zamoéwien, ktore funkcjonujg bez zaklécen
w celu zaspokojenia potrzeb klienta w takim czasie, w ktorym 6w klient sobie tego

ZyCZy.

33 PR. Murphy jr, D.F. Wood: Nowoczesna logistyka, Wyd. Helion, Gliwice 2011,
s. 29.
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Monika Dlugokecka, Maciej Morawski, Natalia Morawska

ZARZADZANIE PORTFELEM PROJEKTOW
JAKO STRATEGIA ZARZADZANIA
W ORGANIZACJI ZORIENTOWANEJ PROJEKTOWO

[Slowa kluczowe: projekt, strategie, zarzadzanie, organizacja]

Streszczenie

W artykule opisano problematyke zarzgdzania portfelami projektow w orga-
nizacjach zorientowanych projektowo. W tek§cie przedstawiono najwazniejsze
problemy, na jakie napotykaja organizacje, realizujace swe cele biznesowe glow-
nie przez projekty oraz zaprezentowano podstawowe definicje i zagadnienia doty-
czgce problematyki zarzadzania portfelami projektow.

Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami to obszar zarzadzania, ktéry w ciagu ostatnich trzech
dekad do$wiadczyt bardzo znaczacego wzrostu. Swiadezyé o tym moze rozwdj
metodyk zarzadzania projektami, liczba programoéw certyfikacyjnych dla mena-
dzeréw projektéw, zrozumienie wplywu prowadzenia projektéw na ogdlny po-
zytywny wynik organizacji. Do niedawna jednakze profesjonaliSci zajmujacy sie
zarzadzaniem projektami koncentrowali swojg uwage jedynie na tym, jak ,,robié
dobrze projekty”. Od pewnego czasu, gdy zarzadzanie projektami stato sie dla
wielu organizacji gléwnym sposobem na realizacje swoich dzialan, zaczeto sku-
piac sie na tym, jak ,,robi¢ dobre projekty”.

Celem artykulu jest ogolna prezentacja problematyki zarzadzania portfelami
projektéw w organizacjach zorientowanych projektowo. W poszczegdlnych cze-
§ciach artykulu zostang zaprezentowane podstawowe definicje zwigzane z po-
wyzszag tematyka, a takze scharakteryzowany zostanie sam proces zarzadzania
portfelami projektow.
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1. Problemy w $rodowisku wieloprojektowym

W organizacjach zorientowanych projektowo, czyli takich, ktorych gléwne
cele zalezg od wynikéw osigganych poprzez realizacje projektéw!, napotkaé moz-
na wiele specyficznych probleméw zarzagdzania, charakterystycznych dla tego
typu organizacji.

Problemy te wystepujg na wielu poziomach zarzadzania, wsréd ktorych wy-
rézni¢ mozna poziom najwyzszego szczebla zarzadzania (zarzad, dyrekcja), po-
ziom Sredniego szczebla zarzadzania (kierownictwo dzialow, sektoréw) oraz po-
ziom zarzgdzania poszczegolnymi projektami (kierownicy projektow).

Na poziomie zarzgdu wérdéd probleméw pojawiajacych sie, gdy organizacja
prowadzi kilka, kilkana$cie badz tez kilkaset odrebnych projektéw, znajduje sie
miedzy innymi brak spdjnego ogladu obecnych i przyszlych jednostkowych pro-
jektow. Brak jest wiedzy na temat roli, jaka poszczegdlne projekty odgrywaja
w procesie wdrazania strategii instytucji, brak jest takze narzedzi, za pomocg kto-
rych mozna prowadzié i kontrolowaé okreslong liczbe projektow. W wyniku tego
projekty prowadzone w organizacji moga nie wpisywac sie w strategie dziatan or-
ganizacji, pojawiajg sie konflikty, a wielokrotnie, mimo takiej mozliwosci, nie zo-
staje wykorzystany efekt synergii wynikajacy z realizacji poszczegdlnych dziatan.

Z punktu widzenia zarzadzajacych $redniego szczebla nierzadko wymagania
zasobowe projektow sa niejasne. Brakuje wspolnych kryteriéw i procedur porow-
nania, selekcji i ewaluacji realizowanych projektéw. Decyzje, ktore muszag by¢ po-
dejmowane, sg oparte o nieadekwatne i niespgjne informacje, a odpowiedzialnosé
za ich podejmowanie nie jest jednoznacznie okre§lona. Wszystko to powoduje, iz
podejmowane sg zte decyzje, a zasoby nie sg wykorzystywane w sposéb optymalny.

Kierownicy projektow w trakcie prowadzenia poszczegélnych przedsiewzieé
mogg odczuwac brak wsparcia ze strony menedzmentu wyzszego szczebla. Prio-
rytety i wspoélzalezno$¢ pomiedzy projektami sg dla nich niejasne. Kierownicy
nie otrzymujag systematycznej informacji zwrotnej odnoénie decyzji dotyczacych
prowadzonych przez nich projektéow, a takze prowadzg zbyt wiele projektow
w stosunku do przydzielonych im zasobow. Konsekwencja tego moze by¢ op6znie-
nie projektow wynikajace z przecigzenia kluczowych zasobow.

Aby moéc sprawnie zarzgdzaé organizacjg zorientowang projektowo i unikac
powyzej przedstawionych trudnoéci, wiele instytucji wprowadza spos6b zarzadza-
nia zwany zarzgdzaniem portfelem projektéw (ang. Project Portfolio Management
— PPM), ktéry sprawnie wdrozony w organizacji projektowej, moze staé sie reme-
dium na jej problemy.
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2. Zarzadzanie portfelem projektow

Portfel projektow (ang. Project Portfolio) definiujemy jako zbiér projektow,
ktore dzielg i jednoczes$nie konkurujg o te same zasoby i sg zarzgdzane lub tez
finansowane przez te samg organizacje?. Projekty zgromadzone w portfelu pro-
jektow, mogg byé ze sobg zwigzane, badz tez nie mie¢ ze sobg nic wspdlnego —
ich zalezno$§¢ od siebie okreSla jednak fakt, iz dzielg te same ograniczone zasoby
i majg za zadanie realizowaé cele strategiczne instytucji. W zakres portfela pro-
jektow wchodza wszystkie aktywne projekty, projekty czasowo zatrzymane, opdz-
nione oraz nowo proponowane. Wlascicielem portfela projektéw organizacji jest
jej naczelne kierownictwo i to ono odpowiada za okre§lenie kryteriéw i warun-
koéw doboru projektéw do portfela. Zarzadzajacy organizacjg sg odpowiedzialni za
sprecyzowanie i zakomunikowanie celéw oraz oczekiwanych rezultatow portfela
projektow, jak rowniez za okre§lenie kryteriéw i warunkéw wyboru projektéw do
portfela®.

Zarzadzanie portfelem projektéw to dynamiczny proces ciaglej selekcji pro-
jektow realizowanych w organizacji. Polega on na systematycznym wyborze
i zarzadzaniu optymalnym zbiorem projektéw. Podstawowym celem tego procesu
jest okre§lenie, wybor, finansowanie, monitorowanie i realizacja odpowiedniego
zestawu projektéw potrzebnych do osiagniecia celéw organizacjit.

Zarzadzanie portfelem projektow pomaga okresli¢, jaka kombinacja projek-
tow powinna zostac przyjeta do realizacji, a takze jak ustali¢ wlasciwy poziom
finansowania kazdej z inwestycji w portfelu. Gtéwne zalozenia procesu zarzadza-
nia portfelem projektéow wedlug modelu zaproponowanego przez Cooper, Edge
i Kleinschmidt® to: zapewnienie maksymalizacji wartosci portfela przez dobér
projektow o najwiekszej optacalnosci, zapewnienie réwnowagi portfela pod wzgle-
dem ryzyka, oplacalnosci, nowoczesnosci technologicznej itp. oraz powiazanie
portfela projektow ze strategicznym kierunkiem rozwoju organizacji, czyli dopa-
sowanie do strategii®.

Zarzadzanie portfelem projektéw polega na maksymalizacji jego wartosci,
réwnowazeniu zawarto§ci oraz trosce o jego spdjnosc¢ ze strategig. Wartos¢ port-
fela to czynnik odmienny dla kazdego rodzaju organizacji. Inaczej bedziemy okre-
§la¢ warto§¢ portfela dla organizacji publicznej, inaczej dla organizacji non pro-
fit, a inaczej dla organizacji stricte biznesowej, co wynika z oczywistych réznic
w rodzaju prowadzonej przez nie dzialalnosci. W przypadku organizacji bizne-
sowej potencjalne kryteria okreslajgce warto§é portfela to miedzy innymi zwrot
z inwestycji, dochodowo§é projektu, wptyw na udzial w rynku. Na warto§¢ port-
fela projektow wplyw moze mieé¢ takze to, jaki wplyw na klientéw zewnetrz-
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nych niosg poszczegblne projekty i jak wpltywajg na rozwdj kompetencji i wiedzy
w organizacji, a takze czy powodujg budowanie partnerstwa’.

Aby okresli¢, czy dany sklad portfela projektow organizacji wpisuje sie w jej
strategie, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy wszystkie jego projekty wpisujag sie
w strategie i czy pozwalaja poprzez ich realizacje na jej implementacje. Waznym
jest rowniez, aby alokacja zasob6éw bedacych w posiadaniu organizacji stanowita
odbicie jej priorytetéw wynikajacych z przyjetej strategii.

Réwnowazenie portfela projektéw to optymalizowanie jego zawartos$ci w opar-
ciu o wybrane w danej organizacji kryteria. Mozemy wsrdod nich wymieni¢ takie
jak: prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu przez dany projekt, wykorzystanie
zasobow w poréwnaniu z korzys$ciami z tego plyngcymi dla organizacji, rodzaj pro-
jektu, jego faza, rynki.

3. Proces zarzadzania portfelem projektow

Aby uczyni¢ proces zarzgdzania portfelem projektéow efektywnym, tworzone
sg okre§lone struktury wewnatrzorganizacyjne, majace za zadanie jego wsparcie.
Zaliczy¢ do nich mozemy np. komitety sterujace portfelem projektow, zespoty eks-
perckie, biura zarzadzania projektami®.

W praktyce proces zarzgdzania portfelem projektéw podzieli¢c mozna na za-
dania strategiczne oraz zadania operacyjne, za ktore odpowiadajg r6zne komorki
organizacji’.

Wérod zadan strategicznych znajdg sie te, ktore pozwolg w organizacji zo-
rientowanej projektowo ustala¢ i komunikowa¢ priorytety majace swoje zrodio
w strategii organizacji. Do zadan strategicznych naleze¢ bedzie takze ocena do-
boru projektow i monitoring réwnowazenia portfela. Na tym poziomie znajdzie
sie rowniez kontrola, czy planowane korzysci sg uzyskiwane i wykorzystywane.
Zadaniem strategicznym bedzie takze planowanie przyszlych dzialan odno$nie
portfela oraz w razie potrzeby redefiniowanie strategii.

Zadania operacyjne to ewaluacja, poré6wnanie i wybor projektéw do portfe-
la w oparciu o predefiniowane kryteria. Rozdzial zasobéw i planowanie poszcze-
golnych projektow oraz podejmowanie decyzji w trakcie ich cyklu zycia, a takze
wprowadzanie potrzebnych w nich zmian.

Decyzje zwigzane z zarzgdzaniem portfelem projektow bardzo czesto podej-
mowane sg w oparciu o niepelne informacje dotyczace pojedynczych projektow.
Ma to zazwyczaj swoje zrodto w niepewnoSci co do prawdopodobienstwa pomysl-
nej realizacji projektu, ostatecznej wartoSci rynkowej oraz fgcznych kosztéw or-
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ganizacji'®. Cele organizacji sg punktem wyjécia do zarzadzania portfelem, jed-
nakze ocena i dobér projektéw odbywa sie gléwnie w oparciu o réznego rodzaju
narzedzia, metody charakterystyczne dla danej instytucji. Dzieki nim zarzgdza-
jacy portfelem majg mozliwo$é oceny, czy dany projekt powinien byé¢ wigczony
do portfela, a np. inny, generujacy ciggle straty — zamkniety w trakcie trwania.
Zazwyczaj narzedzia te pozwalajg okresli¢ potencjalne ryzyka projektow portfela,
wskazujg na jego zrownowazenie. Rodzaje metod wspomagania decyzji stosowa-
nych w celu priorytetyzacji i doboru projektéw do portfela sg réznorakie. Wérod
najwazniejszych wymieni¢ mozemy m.in. metody oparte na finansowych mier-
nikach oceny oplacalnoSci projektow (okres zwrotu, NPV, IRR), metody oparte
na probabilistycznych modelach optacalnoéci projektow (drzewa decyzyjne) oraz
inne — np. metody punktowe, metody macierzowe i optymalizacyjne!!. Dzieki wy-
korzystaniu réznorakich metod mozliwa jest klasyfikacja projektow portfela jako
tych potrzebnych do przetrwania organizacji oraz potrzebnych do jej rozwoju,
jako ofensywnych (wejscie na nowe rynki) lub defensywnych (wzrost na rynkach
dotychczasowych) itd.*?
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Rys. 1. Proces zarzadzania portfelem projektow (opracowanie wtasne).

39



Monika Diugokecka, Maciej Morawski, Natalia Morawska

Zarzadzanie portfelem projektow jest zlozonym procesem, ktéry wymusza
jego podzial na etapy. W literaturze przedmiotu wyréznia sie rézne modele proce-
su zarzadzania portfelem projektow. Uproszczony proces zarzadzania portfelem
projektow z perspektywy poziomu portfela i pojedynczego projektu przedstawia
rysunek wyzej.

Bardzo wazny jest regularny, cykliczny przeglad zawartosci portfela i jego
ewentualna modyfikacja, polegajaca w niektérych przypadkach na przerwaniu
realizacji wybranych projektow.

Harold Kerzner proponuje przyja¢ model procesu selekcji projektéw do port-
fela sktadajacy sie z czterech gtéwnych etap6w®: identyfikacji projektéw, wstepnej
oceny, strategicznego doboru oraz okresleniu terminéw realizacji.

Jezeli dany projekt, po jego identyfikacji i dokonaniu wstepnej oceny okazuje
sie wykonalny i zgodny ze strategia firmy, powinien zostaé wlaczony do projektéw
do realizacji i poddany analizie korzysci i kosztéw, ktora ma za zadanie wykazac,
czy dany projekt w portfelu przyniesie organizacji spodziewane korzysci. Strate-
giczna selekcja projektow to ich dobor pod katem zgodnoSci ze strategia organiza-
¢ji i powinna by¢ dokonywana z zaangazowaniem Scistego kierownictwa instytu-
cji*. Niezwykle istotnym jest zwrécenie uwagi na okreslenie terminéw realizacji,
pozwalajace na prawidlowg alokacje dostepnych zasob6w.
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potrzeb | zrédet
potencjalnych
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Rysunek 2. Proces selekgji projektéw do portfela (opracowanie wiasne).
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4. Biuro zarzadzania projektami i jego organizacja

Nieodlgcznym elementem pojawiajacym sie w organizacjach zorientowa-
nych projektowo, pragnacych uporzadkowac procesy zarzadzania projektami
poprzez wprowadzenie zarzadzania portfelem projektow, jest ustanowienie Biu-
ra Zarzadzania Projektami (ang. Project Management Office — PMO)3. Potrzeba
powstania Biura Zarzadzania Projektami w organizacji wynika z rosnacej licz-
by realizowanych projektow i ich zlozonoéci. Biuro Zarzgdzania Projektami to
wydzielona jednostka organizacyjna, oferujaca ustugi nastawione na wspieranie
zespolow projektowych i ich kierownikéw. Do zadan Biura naleze¢ moze miedzy
innymi wspé6ltworzenie i implementacja metodyki zarzadzania projektami wyko-
rzystywanej w organizacji, szkolenia z zakresu zarzadzania projektami, wspar-
cie projektéw poprzez wsparcie metodologiczne, konsulting, zapewnianie jako$ci
projektow poprzez ich analize, ewaluacje i udzielanie wskazéwek, zapewnianie
wsparcia kierownikom poszczegélnych projektow, jak i osobom decydujacym
o skiadzie portfela projektéw. Podsumowujac, Biura odpowiadajg za zarzadzanie
calg wlasnoécig intelektualng firmy zwigzang z zarzgdzaniem projektami, a jed-
nocze$nie aktywnie wpierajg planowanie strategiczne organizacji. Budowa Biura
Zarzadzania Projektami, przynosi organizacji i jej kierownictwu korzysci — dzieki
pracy Biura mozliwe jest ujednolicenie dzialan projektowych w skali firmy, lepsze
planowanie wykorzystania potencjalu, a co z tym idzie — lepsze wykorzystanie
zasobow®.

5. Pulapki procesu zarzadzania portfelem projektow

Pamietac nalezy, iz narzedzia, techniki zarzadzania portfelem projektow, jak
1 wspierajace ten proces systemy informatyczne coraz liczniej dostepne na ryn-
ku, nigdy nie zastgpia ludzi w podejmowaniu decyzji. Jezeli organizacja podejmie
probe bardzo rygorystycznego dostosowania portfela do strategii na etapie wybo-
ru projektéw do portfela, moze byé to przyczyna nierealizowania innowacyjnych
projektow, ktore na podstawie wstepnej oceny nie wpisuja sie w strategie organi-
zacji, ale w dalszej perspektywie moga okazac sie bardzo istotne.

Zarzadzanie portfelem projektow ma kluczowe znaczenie dla sukcesu poje-
dynczego projektu w jego poczatkowej fazie. Wynika z tego, ze jezeli do portfela
projektéw wybrany zostanie zly projekt, mimo iz bedzie on dobrze zarzadzany,
nadal pozostanie ztym projektem?!.
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Kolejng pulapka, na jakg natra¢ moga zarzadzajgcy portfelem projektow, jest
to, iz zasoby ludzkie nie jest tak tatwo przemieszczaé pomiedzy poszczegblnymi
projektami, jak chcieliby zarzadzajacy. Dodatkowo, stosowanie zarzadzania port-
felem projektéw w organizacji wymaga zaangazowania na wszystkich poziomach-
zarzadzania, co bywa niezwykle trudne, jak potwierdza to m.in. Harold Kerzner,
piszac: ,,Skuteczne zarzgdzanie portfelem projektow wymaga silnego przywddz-
twa os6b, ktore potrafig rozpoznawaé korzysci wynikajace z zarzadzania portfe-
lem. Zaangazowanie w ten proces wyzszego kierownictwa jest bardzo wazne”.

Podsumowanie

Efektywne zarzadzanie portfelem projektéw w organizacji, bez wzgledu na
to, czy w portfelu znajduje sie kilka czy tez kilkaset projektéw, jest procesem
zmudnym i skomplikowanym, wymagajacym od zarzadzajacych ciagtego wen za-
angazowania. Zarzadzanie portfelem projektéw przynosi jednakze organizacjom
wymierne korzySci, przejawiajace sie poprzez zwiekszenie sprawnosci dziatania,
wiekszg efektywnosc realizowanych projektow i realizacje strategii. Aby proces
ten byl udany, nalezy pamietac, ze zasady alokacji i selekcji zasobow do projektéw
muszg by¢ klarownie i precyzyjnie ustalone, a odpowiedzialno§é nie moze by¢
rozmyta na wiele odrebnych organéw.

Problematyka zarzadzania portfelem projektéw to zagadnienie stosunkowo
nowe w dziedzinie nauk o zarzgdzaniu i stabo zbadane. Jak pokazuje jednak prak-
tyka zarzadzania organizacja, staje sie ono coraz bardziej istotnym elementem za-
rzadzania, co zapewne w nadchodzacym czasie wymagalo bedzie glebszej refleksji
naukowe;j.
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Patrycja Duminska

BIZNES W CHINACH - )
STRATEGIA WEJSCIA NA RYNEK CHINSKI

[Slowa kluczowe: Chiny, rynek, przedsiebiorca, bariery, rozwaj]

Streszczenie

Celem artykutu jest scharakteryzowanie i przyblizenie rynku chinskiego, tak
aby polski przedsiebiorca uzyskal szczegélowe informacje o tym jak wyglada dzia-
talnoéé biznesowa w Chinach. Kazdy rynek rzadzi sie swoimi prawami, do kto-
rych trzeba sie dostosowac. Poza tym nalezy poznaé grupe docelowg oraz zadbaé
o jako§é swoich produktéw, odpowiednio je rozreklamowac i zaczaé sprzedawac.
Eksport do Chin moze byé¢ duzg szansg dla wielu polskich firm, zwlaszcza, ze
krajowy i europejski rynek jest coraz bardziej nasycony. Aby sie rozwijac, trzeba
zatem szukaé odbiorcéw na dalej polozonych rynkach. W przypadku rynku chin-
skiego to zadanie wydaje sie jeszcze trudniejsze.

1. Wprowadzenie

W 2018 roku Chiny byty 1. gospodarka na S§wiecie pod wzgledem PKB, 1. pod
wzgledem eksportu i 2 — importu. Chinski rynek to wcigz jedna z najszybciej roz-
wijajacych sie gospodarek na $wiecie. Chiny, dotychczas nastawione na eksport,
stawiajg obecnie na pobudzenie sektora uslug, innowacji, a takze konsumpcji
wewnetrznej. Systematyczny wzrost popytu na towary zagranicznych producen-
tow niesie szanse takze dla polskich eksporteréow. Wspotpraca gospodarcza z Chi-
nami moze by¢ intratnym posunieciem, jednak specyfika chinskiego rynku wyma-
ga odpowiedniej wiedzy i przygotowania do biznesowych kooperacji.
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2. Charakterystyka rynku

Cho¢ aktualnie kondycja gospodarki Panstwa Srodka nie nalezy do
najlepszych, to analizujgc sytuacje w dluzszym okresie rynek chinski
nadal przysparza wiele okazji polskim przedsiebiorcom.

Firmy planujace ekspansje w Panstwie Srodka musza jednak mieé¢ na uwadze
fakt, ze nie jest to latwy rynek. Rb6znice wystepuja juz na poziomie etykiety biz-
nesowej praktykowanej przez chinskich partneréw. Zachodni model wspétpracy
nie uwzglednia w takim stopniu kontaktéw bezpoérednich, z kolei zbudowanie
zaufanej relacji to czasochtonny proces, wymagany przez strone chinska. Utrud-
nieniem jest takze odmienno$é systemu prawnego i skomplikowane procedury
zakladania dzialalnoSci gospodarczej w Chinach. W tym zakresie eksperckie do-
radztwo bedzie kluczowe dla przyszlych eksporterow.

Mimo trudno&ci i barier, na chinskim rynku obecna jest bardzo duza konku-
rencja, a Polska jako malo znany partner, bez silnej marki narodowej znajduje
sie w trudniejszej sytuacji niz np. Niemcy czy Australia. W Chinach wcigz sta-
bo rozwiniety jest system logistyczno-spedycyjny i organizacyjny. Swoje zasiegi
poszerzajg wybrane sieci sprzedazowe jak Wallmart lub Carrefour, jednak mate,
detaliczne sklepiki to wcigz popularne miejsca robienia zakup6éw. Zdecydowanie
utrudnia to dystrybucje eksportowanych towaréw. W Chinach lamane sg takze
znane nam zasady wlasnoSci intelektualnej. Europejskie standardy nie obowigzu-
ja w Panstwie Srodka, a produkcja podrobek to proces nagminny.

3. Eksport - Import

Z danych Eurostatu wynika, ze Chiny sa drugim gléwnym partnerem han-
dlowym Unii Europejskiej, zaraz po Stanach Zjednoczonych. Wymiana handlowa
z Panstwem Srodka wyniosta az 573 mld euro w 2017 r., co stanowi 15,3% calko-
witych obrotéw i jest najwyzszym wynikiem w historii.

W naszym kraju Chiny nadal kojarzg sie spoleczenstwu z produkejg na szero-
kg skale towarow przeznaczonych na zachodnie rynki. Na szczeScie jest tez grupa
— coraz wieksza — polskich przedsiebiorcow widzgca w Azji nie tylko mozliwosé
importu tanich towaréw, ale takze wcigz szybko rosngcy rynek zbytu.

Co wiec najchetniej kupuja od polskich przedsiebiorcow ich chinscy partne-
rzy? W 2017 roku struktura eksportu do Chin byla zdominowana przez dwie ka-
tegorie. Pierwszym sg metale nieszlachetne i artykuly z metali nieszlachetnych
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(ponad 31% catosci krajowego eksportu do Chin) oraz maszyny i urzgdzenia me-
chaniczne, elektryczne oraz ich czesci (ponad 26%). To w drugim obszarze polscy
przedsiebiorcy powinni szukaé swoich dalszych szans. Zwlaszcza, ze jak wskazuje
portal worldstopexports.com, pokrywa sie to ze strukturg produktéw importo-
wanych z Chin. W 2018 roku najwiecej do Panstwa Srodka sprzedano maszyn
i sprzetu elektrycznego (24,4% calego importu tego kraju).

Jednak nie kazdy z polskich hitéw eksportowych dobrze sobie radzi réwniez
na rynku Panstwa Srodka. Np. od lat wskazywana jest rzekoma duza szansa,
ktora stoi przed polska zywnoscia.

Potwierdza to fakt, ze nadal — mimo znacznej poprawy — na tle calej Unii
Europejskiej, polski eksport do Chin wyglagda dos¢ blado. Stanowi on zaledwie 1%
calego eksportu UE do azjatyckiego mocarstwa. Dlatego jest o co walczy¢.

Do najwazniejszych towaréw w polskim eksporcie do Chin zalicza sie miedz
i wyroby z miedzi, meble, czekolade i wyroby cukiernicze, czeSci i akcesoria samo-
chodowe, silniki, turbiny parowe, aparature do telefonii przewodowej, przelgczni-
ki elektryczne, kauczuk syntetyczny. Wsréd najwiekszych polskich firm dzialaja-
cych w Chinach mozna wymienié: PZL Swidnik (montaz i dystrybucja cywilnych
Smiglowcow, Jiujiang, Jiangxi), Selena (zaklady produkcyjne produktéw chemii
budowlanej, Foshan, Guangdong oraz Nantong, Jiangsu), Maflow Poland (pro-
dukcja przewodéw klimatyzacyjnych i przewodéw gumowych, Dalian, Liaoning),
Rafako (zaklad produkeji maszyn dzwigowych i energetycznych, Zhangjiakou,
Hebei), Kopex (zaklad produkcyjne maszyn gérniczych, Taian, Shandong), Fakro
(fabryka okien dachowych i schodéw strychowych, Jiaonan, Shandong), Fasing
(zaktad produkujacy tancuchy gérnicze, Shandong). W 2015 r. inwestycje polskich
przedsiebiorcow w Chinach wynosilty 77,6 mln USD. Wiekszo§é polskich firm pro-
wadzi dzialalno$¢ produkceyjng w Chinach poprzez spélki joint venture z partne-
rem chinskim.

W 2018 roku, wg wstepnych danych GUS, wolumen eksportu towaréw i ustug
wzrost o 6,3 proc. (r/r). To wynik bardziej niz zadowalajacy, wskazujacy na zna-
czgcag odpornos$é polskiej gospodarki na spowolnienie gospodarcze oraz zmniej-
szenie zaleznoéci polskiego eksportu od produkcji przemystowej w gospodarce
niemieckiej.

Jednoczeénie zauwazalna jest zrownowazona struktura eksportu débr i ustug,
co pozwala na stwierdzenie, iz postepuje dalsza poprawa konkurencyjnos$ci kra-
jowych przedsiebiorcow na globalnym rynku. Polscy przedsiebiorcy wykorzystuja
przewagi konkurencyjne oraz wolne moce produkcyjne; mamy nadzieje, ze tak
pozytywne wyniki eksportu bedg stanowi¢ dodatkowag motywacje do wzrostu in-
nowacyjnosci i nowych inwestycji.
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Wykres 1. Import a eksport

Krotnosc polskiego importu z Chin w stosunku do
eksportu do Chin w latach 2015-2018 (w EUR)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

4. Bariery w dostepie do rynku chinskiego

Sposrdod réznorodnych barier w dostepie do rynku chinskiego, najwieksze
znaczenie dla polskiego potencjalu eksportowego majg bariery taryfowe takie jak:
taryfy celne — §rednia taryfa celna wynosi 9,5%, przy czym na artykuly rolno-
spozywcze — 14,8%, a na pozostate towary — 8,6%; taryfami celnymi objetych jest
8285 towar6w, natomiast 636 obowigzuje import bezctowy, kwoty taryfowe doty-
czace 47 produktow (gtéwnie artykuléw pochodzenia roslinnego lub zwierzece-
go), podatek akcyzowy, m.in. na import alkoholu, wyrobéw tytoniowych, paliw,
niektorych pojazdéw silnikowych, niektorych kosmetykow, towaréw luksusowych
(w tym m.in. kamieni szlachetnych, bizuterii, jachtow, zegarkow, sprzetu do gry
w golfa), cla antydumpingowe (na koniec 2015 r. dot. 15 produktéw pochodzacych
z UE) oraz cta ochronne (m.in. na maczke ziemniaczana i silikon importowany
z UE).

Wsroéd barier pozataryfowych najwazniejsze to:

e reguly standaryzacji, certyfikacji i norm technicznych,

e skomplikowane wymogi sanitarne i fitosanitarne,

e niedostatecznie przejrzyste regulacje prawne,

e ograniczenia w dostepie do zamoéwien rzgdowych,
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e zagrozenie zwigzane z nieprzestrzeganiem praw wlasnosci intelektualnej,

e wysokie koszty akwizycji i reklamy,

¢ bariera jezykowa i odmienna kultura biznesu,

e szereg wymogow ograniczajacych import typu licencje importowe, kontyn-
genty celne.

Rysunek 1. Eksport — szanse i zagrozenia

POLSKI EKSPORT DO CHIN

&) sinsE (52) TAGROZENIA

Silna konkurencja wewnetrzna i zagraniczna.

Komplementarnos$¢ chiriskiego importu i polskiego

eksportu. e Odmienno$¢ systemu prawnego i skomplikowane
¢ Chiny dotychczas nastawione na eksport, stawiaja procedury zaktadania dziatalno$ci gospodarczej w
obecnie na pobudzenie sektora ustug, innowacji, a Chinach.

takze konsumpcji wewnetrzne;j. Wymogi jak np. licencje importowe i certyfikaty

* Rosngca klasa Srednia i zmiana upodoban CCC.
konsumenckich. e Ograniczona transparentno$¢ systemu

e Wozrost popytu na towary zagranicznych producentéw. (biurokracja, korupcja).

e Produkty z Europy postrzegane jako prestizowe oraz EAST
dobrej jakosci. tANALYT\CS

Zrédto: www.eastanalytics.com

5. Jak wyglada optymalna strategia wej$cia na rynek chinski?

W Chinach wystepuje nieprawdopodobna presja na marze. Na marze, czyli
na cene. Co to oznacza? To oznacza, ze nawet wyroby dobrej jakosci poddawane
sg bardzo silnej presji cenowej i amerykanskie pojecie ‘goodenough’ — wystarcza-
jaco dobry produkt, nawet §redniej jakoSci, ale wlaénie wystarczajaco dobrej dla
klienta - jest pojeciem, ktore sie w Chinach znakomicie sprawdza. Stad tez na-
sze tradycyjne europejskie strategie polegajgce na tym, ze wchodzi sie na rynek,
kiedy dostarcza sie ponadprzecietng jakoS¢ po to, zeby klienci byli zadowoleni,
moze sie w Chinach nie sprawdzac. Dlatego, ze sami Chinczycy — pamietajmy, ze
ich sita nabywecza jest na razie relatywnie niewielka — poszukujg rozwigzan jak
najtanszych. To nie znaczy zupelnie stabych, ale réwniez rozwiazan, ktére jednak
maja w tym wzglednie silny czynnik kosztowy, czyli niska cene. Ta niska cena
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wynika z wielkiej konkurencyjnoéci i z faktu, ze chinskie przedsiebiorstwa maja
bardzo duzo przewag naturalnych nad firmami miedzynarodowymi. Dzialaja na
najwiekszym rynku na §wiece albo jednym z najwiekszych. Pamietajmy, ze w wie-
Iu branzach rynek chinski juz dzisiaj jest wiekszy niz caly europejski. Taki jed-
nolity wielki rynek wytwarza bardzo silng presje. Jednocze$nie stwarza pole do
bardzo wielu konkurentow. Jesli jest wielu konkurentéw, to zaczyna nastepowac
fragmentaryzacja rynku, za czym idzie obnizanie marzy.

Ze wzgledu na to, ze chinski rynek ma tak olbrzymi potencjat i jest bardzo
chlonny, to wytypowanie jednego produktu lub nawet grupy towaréow, ktore opla-
ca sie wyslac¢ na eksport, staje sie niemozliwe. Czesto mozna spotkaé sie ze stwier-
dzeniem, ze im sg bardziej nieprzewidywalne, nowoczesne i niecodzienne, tym
wieksza szansa na to, ze stang sie prawdziwym hitem w Chinach. Jednak nie jest
to do konca prawda. Nie warto, szczegélnie na poczatku, opieraé sie na tworzeniu
trendow oraz bezposrednim konkurowaniu z firmami, ktore je tworza, gdyz oni
zdecydowanie bardziej znajg swoja grupe docelowa.

Rozsadniejszg opcja moze by¢ podjecie proby zaspokojenia istotnych dla Chin-
czykow potrzeb, takich jak jedzenie, dbanie o urode, tworzenie oraz korzystanie
z nowych technologii itd. Pewne grupy towaréw cieszg sie coraz wiekszg popular-
noScig i ten trend ma jeszcze bardziej wzrosnaé w najblizszym czasie.

6. Analiza sukcesu firmy ,,Selena” na rynku chinskim

Grupa Selena ma 17 zaktadéw produkcyjnych na calym $wiecie i jest obecna
na 100 zagranicznych rynkach. Selena jest globalnym producentem i dystrybuto-
rem produktéw chemii budowlanej oraz jednym z czterech najwiekszych produ-
centdéw pian montazowych dla budownictwa na $wiecie. Grupa w swojej ofercie
posiada piany, uszczelniacze, kleje, produkty do hydroizolacji, systemy ocieplen,
zamocowania oraz produkty komplementarne. Grupa Selena w Chinach obec-
na jest od kilkunastu lat. Sprzedaz i produkcje rozpoczeta w 2009 roku. Centrala
firmy znajduje sie w Shanghaju, a zaklady produkcyjne w Nantongu i Foshan.
Grupa prowadzi sprzedaz w Chinach dzieki sieci ponad 130 dystrybutoréw. Pro-
dukty Seleny obecne sg w 22 najwazniejszych prowincjach na terenie kraju. Chin-
skie zaklady Seleny produkujg na rynek lokalny oraz na pozostate rynki azja-
tyckie. W pierwszym polroczu 2019 roku zanotowala wzrost zysku netto rok do
roku o0 89,8% — do 20,72 mln zt. Przychody w tym okresie wyniosly 617,16 mln zt
i zwiekszyly sie 0 6,3%, a EBIT wzrést o0 84,8 % — do 34,64 mln z1.
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Wnioski

Okazuje sie, ze wejScie na rynek chinski jest przedsiewzieciem trudnym,

czasochlonnym i bardzo kosztownym, a niejednokrotnie wrecz niewykonalnym.

Na przeszkodzie stajg bariery w dostepie do rynku chinskiego. Ich istnienie by-

najmniej nie wynika tylko z réznic kulturowych, jezykowych czy tez odmiennosci
systemu prawnego oraz praktyk i specyfiki prowadzenia dziatalnoéci gospodar-
czej. Podstaw gtownych barier w dostepie do rynku chifiskiego upatrywac nalezy

przede wszystkim w konsekwencjach polityki rozwoju gospodarczego. W skracie,

cele tej polityki mozna okresli¢ jako dgzenie rozwoju rodzimych zdolno$ci wy-

tworczych przy wykorzystaniu zagranicznych technologii, surowcow i kapitatu.
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BARIERY EKSPORTU MIEDZYNARODOWEGO
NA PRZYKLADZIE LOKALNEJ FIRMY
., DARIA” EWA DULINSKA —
PRZETWORSTWO OWOCOW I WARZYW W WINNICY

[Stowa kluczowe: bariery, firma, konkurencyjno§é, zarzadzanie]

Streszczenie

Bariery w handlu zagranicznym majg coraz wiekszy wplyw na zmiany za-
chodzgce w konkurencyjno$ci naszych gospodarek. Ich rola w handlu §wiatowym
roé$nie, gdyz kraje rozwiniete wprowadzaja coraz wiecej utrudnien w wymianie.
W ostatnim wydaniu sprawozdania z dnia 17.06.2019 r. w sprawie barier w han-
dlu i inwestycjach wskazano 45 nowych barier handlowych wprowadzonych
w 2018 r. w panstwach spoza UE!. Oznacza to, ze lacznie istnieje rekordowa licz-
ba 425 srodkéw w 59 réznych krajach, co kosztuje europejskie przedsiebiorstwa
miliardy euro rocznie.

Wprowadzenie

Konkurencyjno§é w dzisiejszych czasach to jedno z najwazniejszych zadan,
ktore stawiaja sobie wszystkie dzialajgce podmioty gospodarcze, niezaleznie od
wielkoSci, czy profilu dzialania. Jest to bardzo zlozone zagadnienie, na ktére
wplywa szereg réznorodnych czynnikow. W miare rozwoju gospodarki jedne tracg
na znaczeniu, a na ich miejsce pojawiaja sie inne, dotychczas niebrane pod uwage.
Jednym z takich czynnikow sg bariery pozataryfowe. Takie ograniczenia mogg
do§é istotnie wplynaé w dluzszym okresie na rozwéj handlu miedzy krajami.

! https://ec.europa.eu/
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Celem naszej pracy jest krotkie omowienie przy pomocy analizy opisowej wptywu
tychze barier na konkurencyjno$¢ wybranej przez nas matej firmy funkcjonujacej
w Winnicy w wojewddztwie mazowieckim.

Pojecie bariery handlowe? jest to ogélne okreslenie opisujace wszelkiego ro-
dzaju dzialania lub regulacje rzagdowe ograniczajgce swobode handlu miedzyna-
rodowego. Moga wystepowaé w wielu formach, wliczajac w to:

¢ licencje importowe

e cla importowe

¢ licencje eksportowe

* kontyngenty importowe

* podatki

e subsydia

* niepodatkowe bariery celne
* bariery pozataryfowe

* bariery parataryfowe.

Pojecie barier w handlu zagranicznym jest raczej ogniwem koncowym pro-
cesow, ktorych punktem poczatkowym staje sie wprowadzenie $érodkéw kontro-
li wymiany miedzynarodowej. Srodki te mozna definiowaé jako wszelkie rodki
eliminujgce wyréwnawcze funkcje rynku i zastepujgce je mechanizmami utrud-
niajgcymi swobodny przeplyw towaréw miedzy rynkami krajowymi lub tez
w ujeciu fragmentarycznym swobodne ksztaltowanie sie cen®. Srodki takie moga
przyjmowac postac ograniczen i zakazéw celnych, ograniczen i zakazoéw iloscio-
wych, zwlaszcza forme kontyngentowania i licencjonowania, §rodkéw kontroli
walutowej, jako§ciowej i utrudnien organizacyjnych. Zadaniem tych $rodkéw jest
utrzymanie korzystnego dla kraju je stosujacego bilansu handlowego i platnicze-
go, utrzymywanie wysokich cen na rynku krajowym i utrzymywanie krajowych
galezi produkcji najbardziej narazonych na upadek wskutek konkurencji zagra-
nicznej.

Efektem tych posuniec jest zatem badz catkowite badz czeSciowe uniezalez-
nienie rynku krajowego od rynku miedzynarodowego. Jesli érodki te skutecznie

2 https://pl.wikipedia.org/wiki/Bariery _handlowe

* W. Hug, The Law of International Payments, RCADI 1951 (II), t. 79, s. 534;
M. Guzek, Istota i cel integracji gospodarczej, RPEiS 1969, z. 1, s. 146. Autor okre§la
barierg w handlu zagranicznym ,wysoki stopien ograniczen ustanowionych przez poli-
tyke ekonomiczng (cta, ograniczenia iloSciowe itp.)”.
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zapobiegajg wymianie okreslonych towaréw ich efektem staje sie wznoszenie ba-
rier w handlu zagranicznym.

Wiekszos$¢ barier handlowych charakteryzuje ten sam mechanizm, tj. na-
ktadanie na handel réznego rodzaju sztucznie generowanych kosztow, tak aby
wzrosta cena dobra, bedacego jego przedmiotem. Ministerstwo Przedsiebiorczo§ci
i Technologii aktywnie podejmuje dzialania, majgce na celu eliminacje lub ograni-
czenie barier w dostepie do rynkéw poza unijnych, istotnych dla polskiego ekspor-
tu. Rzady mogg blokowa¢ wolny handel takze w inny sposéb — np. oddelegowujac
malg liczbe urzednikéw do stuzb celnych albo wymagajac trudnych do spelnienia
norm dla produktéow. W zamierzeniu ma to faworyzowacé, badz chronié¢ krajowych
producentéw poprzez wylaczenie ich z réwnorzednej gry rynkowej. Odbywa sie to
kosztem interes6w konsumenta poniewaz musi on placic¢ wiecej za dobra i ustugi,
ktére w normalnych warunkach bytyby dostepne dla niego po nizszych cenach.
Jezeli jedno lub dwa panstwa stosujg przeciw sobie bariery handlowe wielokrot-
nie, skutkuje to wojnami celnymi.

Ekonomis$ci generalnie zgadzajg sie z tym, ze bariery handlowe zjawiskiem
niekorzystnym i zmniejszaja ogélng wydajnosé gospodarowania — zostalo to udo-
wodnione za pomocag teorii przewag komparatywnych.

Teoretycznie rzecz biorge, wolny rynek powoduje usuniecie wszystkich ba-
rier handlowych, poza tymi ktére godza w zdrowie i bezpieczenstwo publiczne.
W praktyce, nawet te kraje, ktére promuja zasady wolnego handlu, intensywnie
subsydiuja niektore dziedziny gospodarki, takie jak np. rolnictwo czy przemyst
metalurgiczny. Pozostale bariery handlowe wynikajg z r6znic: kulturowych, zwy-
czajowych, zwigzanych z tradycja, prawnych, jezykowych i walutowych.

Poniewaz gléwnym celem pracy jest ukazanie wpltywu barier na konkurencyj-
no$¢ handlu zagranicznego przejawiajgca sie rozwojem eksportu, warto przyto-
czyc¢ jeszcze jedna, waska definicje: ,,(...) przez miedzynarodowg konkurencyjno§é
gospodarki krajowej rozumie sie jej konkurencyjno§¢ cenowa i pozacenowa, a wiec
atrakcyjnosc¢ eksportowanych przez dany kraj towaréw i uslug oraz produktow
bedacych substytutami débr importowanych”

Ten kroétki zarys tematu w zaden sposdb nie wyczerpuje zagadnienia, a jedy-
nie sygnalizuje jego ztozonos¢ i stanowi wstep do dalszych rozwazan.

Firma , Daria” Ewa Dulifska — Przetwérstwo Owocow i Warzyw w Winnicy®
nalezy do firm z sektora MSP, ktore wcigz niechetnie wychodzg ze swoja ofertg

* Hiibner D. (1994), Miedzynarodowa konkurencyjnoéé gospodarki a strategia roz-
woju, ,,Ekonomista”, nr 3.
> Dane z firmy ,Daria”.
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poza granice naszego kraju. Nieznajomo§¢ zagranicznych rynkow, brak inwestycji
w promocje swojej marki w Polsce i poza jej granicami, czy nie§wiadomo$¢é moz-
liwosci wsparcia eksportu, to tylko niektore z barier powstrzymujacych malych
i érednich przedsiebiorcéw przed ekspansjg zagraniczna.

Jest to firma powstata 1994 r w miejscowosci Winnica specjalizujaca sie w®:

* przetwarzanie i konserwowanie owocow i warzyw ( marmolady, nadzienia,
powidtla, fruzeliny, musy, przeciery)

e Sprzedaz hurtowa owocow i warzyw

e Sprzedaz hurtowa cukru, czekolady, wyrobéw cukierniczych i piekarskich

* Sprzedaz hurtowa pozostalej zywnosci, wlgczajac ryby, skorupiaki i mie-
czaki

* Sprzedaz detaliczna owocoéw 1 warzyw prowadzona w wyspecjalizowanych
sklepach

Sposrod ponad 1,8 miliona przedsiebiorstw, az 99,8 proc. stanowig mikro, mate
i érednie firmy. Majg one nie tylko najwyzszy wklad w rozwdj polskiego PKB, ale
i zatrudniajg najwiecej, bo az 70 proc. pracownikow w Polsce. Jednoczesnie, 69 proc.
ze wszystkich firm, ktore nie prowadza dzialalnosci miedzynarodowej i nie majg
w planach jej rozpoczecia, to wlaénie przedsiebiorstwa z sektora MSP. Obszarem
szczegblnie malo eksplorowanym przez male i Srednie firmy jest eksport.

Przedsiebiorstwo jest narazone na wahania koniunktury oraz inne czynniki
wplywajace na jej dzialalno§é. Nie dziwi wiec fakt, ze firma obawiajg sie, w kon-
teksScie dzialalnosci eksportowej, ze jest ona obarczona duzo wiekszym ryzykiem
niz dziatalnoéé w kraju. Wéréd najwiekszych czynnikéw ryzyka mozna tu wymie-
ni¢ zmiany kurséw walutowych, utrate ptynnoéci finansowej, relatywnie wysokie
koszty prowadzenia dzialalno$ci zagranicznej, czy utrate konkurencyjnej pozycji.
Wszystkie ryzyka mozna jednak ograniczy¢, pod warunkiem, ze po pierwsze —
umiegjetnie przygotujemy sie do dzialan eksportowych, a nastepnie réwnie umie-
jetnie je zrealizujemy.

Whbrew pozorom, jedng z najwiekszych barier zniechecajacych firme,,Daria”
do podjecia dziatalno$ci miedzynarodowej jest prze§wiadczenie, ze bariery dla
eksportu sg nie do przeskoczenia. Zwykle dochodzi do tego brak pewnoéci siebie
oraz swojej oferty. Tymczasem z danych wynika, ze zaréwno koszty, jak i ucigzli-
wos¢ biurokracji zwigzanej z prowadzeniem dzialalnoéci eksportowej sg zblizone
do éredniej unijnej — nie powinny wiec zniecheca¢ polskich przedsiebiorcow.

¢ https://www.firma.egospodarka.pl/
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7 pewnoscig czynnikiem, ktéry hamuje rozwdj eksportu przetworni jest brak
znajomosci zagranicznych rynkéw oraz jezykow obcych, oczywiscie niezbednych
do budowania relacji z zagranicznymi kontrahentami. Poza znajomoscig jezyka
istotnym jest tez poznanie etykiety biznesowej i kultury prowadzenia dzialalnoS§ci
gospodarczej w kraju, do ktérego planujemy eksportowaé nasze produkty badz
ustugi. Jest to bardzo wazne, jesli chcemy zbudowa¢ silne i lukratywne relacje
z lokalnym partnerem, ktéry dodatkowo moze podzielié¢ sie z nami wiedzg na te-
mat samego rynku, regulacji i uwarunkowan gospodarczo-kulturowych.

Firma ,Daria” Ewa Dulinska, pomimo wielu letnich staran, wcigz nie ma sil-
nej marki, co przeklada sie na trudniejszy start w budowaniu relacji handlowych
na szczeblu miedzynarodowym. Srodkiem zaradczym na ten problem jest przemy-
§lana inwestycja we wlasny wizerunek, zaré6wno na szczeblu krajowym, jak i mie-
dzynarodowym. Jednym z najskuteczniejszych narzedzi kreowania wspomniane-
go wizerunku jest regularna obecno$¢ na najwazniejszych, miedzynarodowych
targach branzowych. Podczas takich wydarzen kontakt osobisty z potencjalnym
partnerem handlowym jest niezastgpiony, nie méwiagc juz o mozliwosci wspdlnego
omoéwienia i poznania produktu, czy obserwowaniu dziatan konkurencji.

Firma, nie opracowatla jeszcze dtugofalowych strategii biznesowych uwzgled-
niajagcych konkretne plany, inwestycje i kierunki rozwoju dziatalno$ci. Bardzo
czesto spotykane przez wlasciciela jest podejscie ,,jako$ to bedzie”. Dotyczy to
réwniez dziatalnosci eksportowej. Tymczasem, umiejetna analiza rynkowa po-
zwala przewidziec i okre§li¢ wiele czynnikéw majacych wplyw na naszg sytuacje
na zagranicznych rynkach. Dzieki opracowaniu strategii mozemy tez, w sposob
przemyslany i uporzadkowany, realizowaé kolejne dzialania, na biezaco je opty-
malizujgc. To wlasnie umiejetna analiza rynkowa oraz dlugofalowa strategia
pozwolily firmie,,Daria” na rozpoczecie dzialalno$ci miedzynarodowej. W przy-
padku bardzo rozdrobnionego i konkurencyjnego rynku przetwoérstwa owocow
i warzyw, na ktorym firma dziala, eksport stal sie szansa na pozyskanie nowych
klientow.

Tacy mali przedsiebiorcy jak firma,Daria” czesto narzekajg na zawitoéci
prawne, biurokracje oraz brak wsparcia ze strony rzadu odno$nie ekspansji za-
granicznej. Jednocze$nie, nie sg oni §wiadomi mnogosci instrumentéw i rozwia-
zan stymulujacych polski eksport. Firmy z sektora MSP do, ktérego nalezy Fir-
ma,,Daria” mogg stara¢ sie o szereg dofinansowan z programoéw unijnych. Warto
tez zapozna¢ sie z pozafinansowymi instrumentami wsparcia rozwoju eksportu.

Dotychczasowe do§wiadczenia pokazuja, ze identyfikowanie barier w dostepie
do rynku krajow poza unijnych, powinno odbywaé sie w glownej mierze za po-
Srednictwem producentéw lub eksporterow, ktorzy na te bariery natrafiajg. Taki
schemat pozwala na rozpoznanie barier istotnych z punktu widzenia interesow
polskich przedsiebiorcow i umozliwia skoncentrowanie wysitkéw administracji
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na eliminacji konkretnych ograniczen, ktére utrudniajg firmom dostep do kon-
kretnych rynkéw krajow trzecich.

W Polsce prace w tym zakresie koordynuje Zespol ds. Barier w Dostepie do
Rynkéw Krajow Trzecich, dzialajacy w Ministerstwie Rozwoju. W ostatnim okre-
sie glownym problemem wejscia na rynki poza unijne dla polskich eksporteréw
pozostajg bariery pozataryfowe.

W przypadku obrotu towarowego najczesciej sa to:”

* nieprawidlowe stosowanie §rodkow sanitarnych, fitosanitarnych i wetery-

naryjnych,

* wymogi techniczne,

* rbozne wymogi dokumentacyjne, rejestracyjne,

* skomplikowane procedury celne,

* subsydiowanie produkcji lub eksportu,

* zakazy importu lub eksportu.

W przypadku handlu uslugami do gléwnych barier nalezg uregulowania
prawne krajow trzecich. Jednym z przyktadéw stosowanych przez cztonkow WTO
jest nieumieszczenie danego sektora ustugowego na liScie zobowigzan szczegoélo-
wych GATS (General Agreement on Trade in Services) w poszczegélnych krajach.
7Z kolei przedsiebiorcy, ktorzy chca §wiadczy¢ ustugi poprzez obecnos$é handlowa,
do$wiadczajg trudnoSci zwigzanych z ograniczeniem w rodzaju i formie praw-
nej planowanej obecnos$ci handlowej. Dotyczy to np. mozliwosci zalozenia jedynie
agencji firmy, ale juz nie oddzialu lub przedstawicielstwa, koniecznosci zachowa-
nia okre§lonej formy prawnej, np. spétki komandytowej.

7 kolei przedsiebiorcy, ktorzy chcg $wiadezyé ustugi poprzez obecno$é osob
fizycznych, zidentyfikowali nastepujace bariery:

* obowigzek posiadania obywatelstwa kraju przyjmujacego,

* obowigzek posiadania miejsca zamieszkania w kraju przyjmujacym,

* obowigzek przejscia testu potrzeb ekonomicznych,

* ograniczenia czasu trwania kontraktu.

Takze Komisja Europejska na biezgco monitoruje regulacje poszczegdlnych
krajow poza unijnych pod kagtem ewentualnego stosowania przez nie ograniczen
czy barier w dostepie do wlasnych rynkéw. Komisja Europejska w tym celu pro-
wadzi takze internetowg baze danych (Market Access Database - MADB).

7 https://eur-lex.europa.eu/ SPRAWOZDANIE KOMISJI DLA PARLAMENTU EU-
ROPEJSKIEGO I RADY w sprawie barier w handlu i inwestycjach 1 stycznia 2019 r.
— 31 grudnia 2019 r.
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Unijna internetowa baza danych Market Access Database® zawiera praktycz-
ne informacje o:

* stawkach celnych stosowanych w poszczegélnych krajach poza unijnych,

e procedurach i formalno$ciach obowigzujacych podczas odprawy celnej
w okre§lonych krajach poza unijnych,

* statystyce wymiany towarowej pomiedzy UE i wskazanymi krajami poza
unijnymi,

* barier handlowych utrudniajacych dostep do poszczegdlnych rynkéw kra-
jOw poza unijnych,

¢ kwestiach zwigzanych wymogami sanitarnymi i fitosanitarnymi (SPS),

e regulach pochodzenia towaréw pozwalajacych okresli¢ pochodzenie ekspor-
towanego towaru, co ma znaczenie dla stosowania w kraju poza unijnym
stawek celnych i innych srodkéw pozataryfowych.

7 powyzszego krotkiego opisu firmy i barier handlu mozna wysnué kilka
wnioskéw. Przede wszystkim nie sposdb nie zauwazyé, ze przy badaniu kon-
kurencyjnosci gospodarek, a szczegdlnie tej jej istotnej czesci, jakg jest handel
zagraniczny, nalezy uwzgledniaé bariery pozataryfowe, gdyz oznaczajg one dla
eksporteré6w konieczno$é dostosowania, co podnosi koszty, przekladajace sie na
wzrost cen danego wyrobu i spadek jego konkurencyjnoSci na danym rynku.
Nalezy takze zauwazy¢, ze dana bariera moze mie¢ rézny stopien ,,dotkliwosci”
dla réznych partneréw handlowych, stad dodatkowa trudno§é przy badaniu stop-
nia jej wplywu na konkurencyjnosc.

Umowy miedzynarodowe réwniez majg wplyw na badany problem, zwlaszcza
w dlugim okresie, gdyz powoduja dalsze wzmacnianie pozycji korporacji ponadna-
rodowych, co w przypadku kolejnych kryzysow bedzie powodowaé oslabienie go-
spodarek przyjmujacych inwestycje (likwidacja firm), a takze mozliwg eliminacje
mniegjszych przedsiebiorstw krajowych, co bedzie prowadzi¢ do spadku potencjatu
konkurencyjnego gospodarki. Ponadto panstwa likwidujac jedne bariery, w przy-
padku kolejnych probleméw beda tworzyé nastepne, zatem badajac empirycznie
konkurencyjno$¢ handlu zagranicznego, coraz czesciej trzeba bedzie uwzgledniaé
trudno mierzalne czynniki. Warto zatem poszukiwaé nowych sposobéw ich po-
miaru.

8 https://trade.ec.europa.eu/
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ROLA OPAKOWANIA W LOGISTYCE

[Stowa kluczowe: opakowania, logistyka, strategia, transport, globalizacja]

Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie roli opakowania w logistyce. Opakowanie
produktu ma za zadanie ochrone jego zawartoS$ci, utatwianie czynnosci transpor-
towych oraz magazynowych, ale rowniez kreowanie popytu sklaniajac konsumen-
tow do zakupy konkretnie tego danego produktu. Obecnie, gdy transport towa-
réw jest bardzo rozbudowany i obejmuje caly §wiat, firmy starajg sie wprowadzac
najrézniejsze nowoczesne technologie zarzgdzania logistyka.

1. Opakowanie

Pojecie opakowania nalezy rozumie¢ jako powloke, ktéra mozna oddzieli¢ od
pakowanego towaru. Jest ona zabezpieczeniem i ochrong podczas transportu za-
bezpieczajaca przed wplywami otoczenia, oddzialywaniem energii mechaniczne;j
oraz warunkami atmosferycznymi.

Opakowanie nie zawsze ma za zadnie chroni¢ zawarto§é znajdujacg sie
w §rodku, ale takze w niektorych sytuacjach otoczenie przed szkodliwym dziala-
niem zapakowanego towaru.
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2. Funkcje opakowan

Rozréznia sie m.in. nastepujace funkcje opakowan:

Produkcyjna — opakowanie umozliwia przygotowanie odpowiedniej ilosci
towarow na wejScie do produkcji i pobranie odpowiedniej ilosci towaréw na
wyjsciu z produkgji,

Marketingowa — opakowanie dla wielu towaréw stanowi integralng jego
cze$é, co pozwala odrézni¢ produkt od towaru konkurencji,

Uzytkowa — np. ponowne wykorzystanie opakowania u nabywcy lub za-
stosowanie go w innym celu tzw. wielokrotny uzytek lub proekologicznos¢,
Logistyczna — opakowanie ulatwia wykonywanie innych proceséw logi-
stycznych, warunkujac sprawno§é czynno$ci magazynowych, transporto-
wych i manipulacyjnych.

Funkcja logistyczna jest szczegdlnie wazna, to ona czesto warunkuje spraw-
noé§¢ czynnosci transportowych, magazynowych i manipulacyjnych. R6znorodnosé
funkcji opakowan jest bardzo duza w procesie dystrybucji, poniewaz optymalnie
dobrane opakowania indywidualne i zbiorcze majg duzy wplyw na przyspieszenie
przeplywu towarow na wszystkich szczeblach dystrybucji co moze znaczaco obni-
zy¢ koszty. Towar i opakowanie tworzy integralng calosé.

Glowne logistyczne funkeje opakowania to:

Ochronna — opakowanie chroni towar i jest uwazna za najwazniejszg funk-
cje opakowania, powinno ono zabezpiecza¢ tadunek przed utratg badz ob-
nizeniem jego wartosci i jakoSci w drodze od producenta do konsumenta,
jak réwniez chronié towar przy wysylce przed uszkodzeniami mechanicz-
nymi i klimatycznymi np. temperatura, wilgotnosé a takze uniemozliwié
lub utrudnic¢ kradziez znajdujacego sie wewnatrz towaru.

Magazynowa — w tym wypadku od opakowania wymaga sie aby ulatwialo
ono przechowywanie towaru na magazynie tzn. powinno nadawac do ukla-
dania w stosy, oraz da¢ mozliwoéé ukladania poszczegblnych opakowan na
sobie aby wykorzystac jak najefektywniej przestrzen magazynowa,

Transportowa — opakowanie ma za zadanie ulatwi¢ lub umozliwi¢ trans-
port, opakowanie powinno mie¢ stosunkowo niewielka mase i pozwalaé¢ na
optymalne wykorzystanie §rodka transportu.

Manipulacyjna - polega na ulatwianiu prowadzonych robét tadunkowych
recznie lub mechanicznie.

Informacyjna — opakowanie jest rowniez no$nikiem informacji, opakowanie
powinno by¢ tak oznakowane aby pracownicy kompletujacy zamowienie
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w magazynie mogli z latwoscig zlokalizowaé zgdane towary, opakowania
towarow delikatnych, kruchych, szybko psujacych sie badZz wymagajacych
specjalnego traktowania, powinny by¢ bardzo wyraznie oznakowane (np.
kolorem, symbolami rysunkowymi, znakami lub obja$nieniami),

Opakowanie to réwniez no$nik informacyjny, ktéry nie tylko ma charakter
marketingowy ale réwniez jest wykorzystywany w procesie manipulacyjnym
i magazynowym np. zawierajac informacje o ilosci sztuk w opakowaniu, kod kre-
skowy, indeks jako klasyfikator wewnetrzny. Informacje te bardzo usprawniajg
a czesto warunkuja, sprawne sterowanie przeplywem towaréw i magazynowa-
niem ich. Bardzo istotnym zagadnieniem dla przewozéw logistycznych jest do-
ktadne ich znakowanie czy etykietowanie opakowan, aby ulatwi¢ identyfikacje
poszukiwanych towarow.

Bardzo wazng role w tym procesie ma zastosowanie kodow kreskowych. Kod
kreskowy to graficzne odzwierciedlenie znakéw stanowiacych kombinacje jasnych
i ciemnych elementéw — rownoleglych kresek o rdznorodnej szerokos$ci majacy na
celu ich maszynowy odezyt. Znaki te stuzg do kodowania danych identyfikacyj-
nych okre§lanych za pomocg symbolu graficznego, odczytywanego automatycznie
przez czytniki tak zwane skanery. Obecnie znamy ponad 200 kodéw, najczeSciej
stosuje sie ich okolo 50 a masowo 8. Wyr6zniamy m.in. kody UPC, EAN, JAN,
IAN, EAN 13, EAN 8. Do najwazniejszych efektow zastosowania kodéw kresko-
wych w dystrybucji naleza:

* Przyspieszenie obstugi klientow w handlu detalicznym,

* Automatyczne informowanie o brakach towarow,

* Usprawnienie pracy pod kgtem rozliczeniowym i ewidencyjnym,

* Systematyczna obserwacja i analiza popytu i podazy na poszczegdblne to-

wary,

¢ Racjonalizacja gospodarki zapasami,

e Usprawnienie procesu realizacji umoéw,

¢ Usprawnienie przeplywu informacji o stanie towaréw na magazynie,

* Automatyzacja przeplywoéw towarow,

Funkcja utylizacyjno-kasacyjna ma istotny zwigzek z procesami logistyczny-
mi poniewaz recykling i i utylizacja wykorzystywanych juz wielokrotnie opako-
wan to tak zwana logistyka odpadéw — czyli ponowne wykorzystanie opakowan
lub ponowne wykorzystanie zuzytych opakowan jako surowcow wtoérnych.

Roéznorodne funkcje logistyczne spelniane przez opakowania powo-
duja, ze opakowanie jest traktowane jako integralny element systemu
logistyki.
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3. Jakosé i podzial opakowan

Podstawowe czynniki decydujace o jakosci opakowan skladajg sie na proces
ich powstawania i sg to :

— projektowanie i opracowanie wzoréw opakowan,
opracowanie zalozen i technologii produkgcji,
wybor i zakup tworzyw do wyprodukowania opakowan i surowcéw pomoc-

niczych,
wyboér i wdrozenie odpowiedniej techniki produke;ji,
kontrola jakosSci powstalych opakowan.

Opakowania najczesciej dzielimy wedlug nastepujacych kryteriow :

— tworzywa takie jak drewno, metal, tworzywo papierowe, szklo, tkaniny,
tworzywo sztuczne,

- forma konstrukeyjna — skrzynie, pudta, beczki, klatki, butle, worki,
— podatno$c¢ na sktadanie i rozktadanie

— przeznaczenie: jednostkowe — pudetko, zbiorcze — skrzynie, transportowe
— kontenery,

— trwalo$¢ — jednorazowego uzytku i wielokrotnego uzytku,
— formy rozliczen — sprzedawane, pozyczone, zwrotne,

— w zwigzku z produktem - bezpoSredni stykajgcy sie z produktem, poSredni

nie stykajacy sie z produktem.

Opakowania majg najrézniejszg konstrukcje, mogg byé wytwarzane z rézno-
rodnych materiatéw i w najrézniejszych ksztaltach, a ich czas uzytkowania moze
by¢ krotszy lub dluzszy. Jest wiele mozliwosci ich podzialu, ale ich najwazniejsze
zadanie to utatwianie w transporcie, przechowywaniu czy ochronie ich zawartosci.

Opakowalnictwo to dziedzina gospodarki, ktéra rozwija sie bardzo energicz-
nie. Powstaje coraz wiecej nowych konstrukeji opakowan, wykorzystuje sie coraz
nowocze$niejsze tworzywa do ich wytworzenia, zwlaszcza bedgce kombinacjg réz-
nych rodzajow materialéw takich jak na przyklad: papieru i, metalu i tworzyw
sztucznych.

Rozw(j wytwarzania opakowan oraz doskonalenia ich funkeji logistycznych
zwieksza sprawno$é i niezawodnoS§é proceséw logistycznych co przyczynia sie do
redukcji kosztow tych procesow.
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4. Znakowanie opakowan

Znakowanie opakowan transportowych odgrywa bardzo znaczaca role w orga-
nizacji i technice procesu transportowego. Dzieki poprawnym oznaczeniom doty-
czgcym przeznaczenia tadunku, sposobu obchodzenia sie z nim czy przechowywa-
nia mozemy wyeliminowa¢ ryzyko doprowadzenia do sytuacji w ktérej dochodzi
do powaznych uszkodzen czy nawet utraty wartosci lub jej obnizenia.

Poprawne oznakowanie wspomaga i zabezpiecza ladunek podczas transpor-
tu przed uszkodzeniami mogacymi powstaé podczas transportu i informuje pra-
cownikow zajmujacych sie zaladunkiem i roztadunkiem o zachowaniu wlasciwej
ostroznosci podczas wykonywania pracy.

Znakowanie opakowan pelni role instruktazowg dla przewoznikow.
Zgodnie z normg PN-91/0-79252 znaki dzielimy na:

- zasadnicze — zapewniajg rozpoznanie podstawowych cech produktu i miej-
sca przeznaczenia. W tej grupie znajdziemy znaki identyfikacji, odbiorcy,
1 miejsce przeznaczenia.

— informacyjne — umozliwiajace dokladniejsze rozpoznanie tadunku. Do gru-
py tych znakéw zaliczamy oznaczenia okre§lajace tadunki tlukace sie i re-
agujgce na wstrzasy, kruche, tamliwe, aparaty precyzyjne, zakaz uzywania
hakow, nakaz ochrony przed nagrzaniem, miejsca zakladania uchwytow,
nakaz ochrony przed wilgocig, §rodek ciezkosci, ladunki tatwo psujace sie.

— niebezpieczne — wskazuja szczegdlne cechy ladunku, grozne dla ludzi i oto-
czenia. Ladunki, ktére oznaczono tymi znakami wymagajg zastosowania
szczegblnych Srodkéw ostroznosci podczas manipulacji ladunkiem oraz
w trakcie transportu. Do znakéw tych zaliczamy m.in. znaki okreslajace
materialy wybuchowe, gaz, materialy tatwopalne, samozapalne, materialy
trujace, zrace i promieniotworcze, ktérych przewozy realizowane sg wedtug
tzw. Umowy ADR.

W przypadku dokonywania przewozu materialéw niebezpiecznych wymagane
jest posiadanie w pojezdzie tak zwanego zestawu ADR w sklad ktorego wchodzi:
m.in. neutralizator wycieku paliwa, instrukcja pisemna ADR, okulary ochronne,
oznakowanie miejsca awarii, latarka, ptyn do plukania oczu.

Blisko 90% wszystkich produktow wytwarzanych w §wiecie wymaga stosowa-
nia opakowan. Ich powigzania z nowoczesng technikg i organizacjg obrotu, wplyw
na wykorzystanie pojemnosci magazynow i Srodkow transportu oraz zabezpiecze-
nie jakosci produktow kazg zwracaé na nie szczegblng uwage.

W krajach wysoko uprzemyslowionych przemyst opakowaniowy zajmuje jed-
no z czotowych miejsc wérod innych dziedzin produkeji. Obserwuje sie tam wyso-
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kg specjalizacje wytwarzania materiatéw opakowaniowych, konstruowania opa-
kowan, rozwoj technologii pakowania i produkcji maszyn pakujacych. Rozwojem
produkcji opakowan w Polsce szczegdlnie zainteresowane sa: przemyst (glownie
rolno-spozyweczy), handel wewnetrzny i zagraniczny, transport samochodowy, ko-
lejowy i morski. Rozwdj produkeji opakowan zalezy przede wszystkim od wzrostu
PKB oraz ilosci produkowanych towaréw, intensyfikacji nowych metod sprzedazy
(sklepy samoobstugowe, supermarkety), rozwoju mechanizacji przemieszczania
towaréw w lancuchach w obrocie.

Podsumowanie

Podsumowujgc opakowanie pelni bardzo wiele réznorodnych funkcji, jedng
z nich jest funkcja logistyczna.

Funkcja opakowan, sposob i jako$¢ ich wykonania, oznakowania oraz opisa-
nia ma bardzo istotny wplyw na jako$¢, terminowos¢ i doktadnos¢ podczas ich
transportu. Dlatego nowoczesne opakowanie powinno byé tak zaprojektowane
i wykonane aby bylo interesujace dla potencjalnego konsumenta, a zarazem tak
zabezpieczone podczas transportu aby nie stracilo w zaden sposéb na swojej war-
tosci.

Systemy produkcji opakowan powinien uwzglednia¢ odpowiednie materiaty
oraz technologie uwzgledniajgc rodzaj produktu, wymaganej trwatosci i odporno-
§ci zgodnie z obowigzujacymi normami, ktére narzucajg nam wymogi bezpieczen-
stwa podczas transportu i sktadowania.
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Streszczenie

Logistyka jest rowniez charakterystycznym procesem planowania oraz realizo-
wania przeplywu surowcow, materialéw do produkeji wyrobéw gotowych w wyma-
galnym stanie technicznym. Jednocze$nie logistyka odpowiada za poprawng, infor-
magcje z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu zaspokajania wymagan
klienta. W artykule przytoczono geneze logistyki oraz role opakowania.

Wedlug K. Ficonia — ,,Logistyka to ogét czynnosci zwigzanych z planowaniem,
realizacjg czasowo-przestrzennej transformacji towaréw z miejsca wytworzenia
do miejsca konsumpcji (wykorzystania)”. (S. Nizinski, J. Zurek, 2011, s. 76)

Wedlug Z. Korzenia — ,Logistyka to zintegrowany system planowania, za-
rzadzania i sterowania strukturg przeplywéw materialowych oraz sprzezonych
z nimi przeplywow informacyjnych i kapitalowych w celu optymalnego tworzenia
i transformacji wartosci (dobr)”. (S. Nizinski, J. Zurek, 2011, s.78)

Wedlug S. Krawczyka — ,,Logistyka obejmuje planowanie, koordynacje i ste-
rowanie przebiegiem w aspekcie zaré6wno czasu jak i przestrzeni, realnych proce-
sow, w ktorych realizacji organizacja jest uczestnikiem, w celu efektywnego osig-
gania celéw organizacji.” (S. Krawczyk, 2000, s. 33)

Wedlug S. Kummera i J. Webera — ,,Logistyka jest to koncepcja zarzgdzania
procesami i potencjalem dla skoordynowania realizacji przeplywow towarowych
w skali przedsiebiorstwa i powigzan miedzy jego partnerami rynkowymi.” (F.J.
Beier, 2004, s. 21)

Logistyk (z jezyka angielskiego — logistics, z jezyka greckiego — logisticos — ra-
cjonalny, do§wiadczony w liczeniu), to cztowiek, ktory jest specjalistg w dziedzinie
ekonomii przedsiebiorstw i handlu. Gléwnie zajmuje sie magazynami, doplywem
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surowcow do fabryki, oraz wyptywem gotowych wyrobow do potencjalnych klien-
tow.

Dobry logistyk powinien charakteryzowac sie tworczym mysleniem. Wazne,
aby potrafit podejmowac szybko decyzje. Czesto w swojej pracy bedzie poddawany
presji otoczenia. Musi wiec by¢ odporny na stres. Ze wzgledu na zasieg dzialania
powinien byé otwarty i komunikatywny w kontaktach miedzyludzkich. Entu-
zjazm i zaangazowanie w realizacje powierzonych zadan oraz wysoki stopien po-
czucia odpowiedzialnosci to cechy, ktore sprawig, ze jego praca bedzie doceniana.

Zalozycielem systemu logistycznego byl Aleksander Wielki. Historia logistyki
bierze swoj poczatek od historii wojska, gdzie to wlasnie wojsko okazalo sie by¢
najbardziej potrzebujacym pionem nieustannego zaopatrzenia. Wojsko Aleksan-
dra Wielkiego sktadalo sie z kawalerzystéw. Do nich przypisany byl jeden niewol-
nik na koniu, ktéry prowadzil konia jucznego z zaopatrzeniem.

Pierwsze wykorzystanie logistyki w sztuce wojennej znaleziono w kronikach
cesarstwa Bizantyjskiego. Cesarz Leon VI w swoim dziele pt.: ,,Sumaryczne wy-
lozenie sztuki wojennej” wyréznil obok strategii i taktyki, trzecig nauke wojenng
- logistyke. Wedlug niego zadaniem logistyki bylo dbanie o regularne wyptaty zot-
dy, odpowiednie uzbrojenie i wyposazenie zolnierzy oraz przygotowanie do bitwy.

W Europie dzialania logistyczne zostalo wykorzystane do ujednolicenia
umundurowania oraz nasycenia ich bronig. Spowodowalo to obnizenie kosztéow
wyposazenia armii i zmniejszylo problem z zaopatrzeniem.

W 1837 roku rozumienie logistyki nabralo nieco innego brzmienia. Dzieki
A.H. Jominiego i jego dzieta pt.: ,,Zarys sztuki wojennej”, logistyka zostala uka-
zana tu jako praktyczna sztuka przemieszczania sie armii, jednakze nadal za-
chowal sie watek zaopatrzenia wojsk w niezbedne towary wojenne. Przetomo-
wym etapem w historii logistyki byta II wojna éwiatowa. To w tym czasie zostaly
powolane specjalne zespoly przez Departament Obrony USA. Ich zadaniem byt
rozw(j matematycznych modeli planowania oraz ich zastosowanie w rozwigzaniu
probleméw z zaopatrzeniem wojsk amerykanskich. W ten sposéb powstata nowa
ekonomiczna dyscyplina naukowa tj. logistyka (F.J. Beier, 2004, s. 15).

Logistyka odnalazta rowniez inne zastosowanie w 1956 roku. Logistyka zo-
stala stosowana réwniez dla celow cywilnych. Nastgpilo to po opublikowaniu
wynikéw badan nad wspoélzalezno$cig kosztéw transportu lotniczego i kosztow
utrzymania zapasow w procesie dystrybucji towaréw. Koszty transportu lotni-
czego nie powinny by¢ jedynym wyznacznikiem jego uzycia, bowiem wazniejsze
dla przedsiebiorstw sg caltkowite koszty transportu i gospodarki zapasami. Dzieki
opublikowaniu tych badan, wiele firm zaczeto stosowac procesy logistyczne by
zredukowac koszty.
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W dzisiejszych czasach pojecie ukryte pod stowem logistyka ma nie co szer-

sze horyzonty, anizeli kilkadziesigt lat temu. Logistyka to:

Zarzadzanie siecig dostawcow,
Zarzadzanie sktadowaniem produktéw,

Zarzadzanie tancuchem dostawcow

Dzieki szybkiemu rozwojowi technologicznemu zarzgdzanie logistyka jest 1a-

twiejsze. Systemy magazynowe pozwalajg nam na odnalezieniu wlasciwego towa-

ru, sposrod tysiecy innego asortymentu w pare chwil, przy czym mozna odeczytaé

jego parametry takie jak: ilo$¢, cena, miejsce przechowywania.

Celem logistyki jest dostarczanie towaréow wlasciwemu klientowi, we wia-

Sciwych iloSciach, we wlasciwym czasie i we wlasciwym stanie. Funkgje jakie obej-
muje logistyka to:

Obstuga klienta,
Prognozowanie popytu,
Przeplyw informacji,
Kontrole zapaséw,
Czynno§ci manipulacyjne,
Realizowanie zamoéwien,
Procesy zaopatrzeniowe,
Pakowanie,

Obstuge,

CzynnoSci transportowe,

Skladowanie.

Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie majg za zadanie integracje stru-

mieni rzeczowych i informacyjnych, kontrolowanie sprawnosci ich przeptywu

oraz kosztow, jakie generuja, jak rowniez dbato§¢ o obstuge klienta. Do podstawo-

wych skladnikéw proceséw logistycznych mozna zaliczy¢:

Fizyczny przeplyw dobr rzeczowych,
Procesy informacyjno-decyzyjne,
utrzymanie zapaséw rzeczowych,
infrastrukture proceséw logistycznych,

koszty logistyczne.
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System logistyczny w przedsiebiorstwie jest bardzo wazny. Tworzy go og6t
procesow logistycznych, do ktérych nalezg m.in.:

logistyka zaopatrzenia — odpowiada za obstuge surowcéw, materiatéw po-
mocniczych i czeSci zamiennych niezbednych do cigglosci procesu,
logistyka produkeji — odpowiada za zaopatrzenie procesu produkcji we wia-
Sciwe towary w celu zachowania cigglos$ci produkgji, przy czym odpowiada
za wlaSciwy przekaz wyrobow gotowych do magazynu zbytu,

logistyka dystrybucji — odpowiada za zaopatrzenie klienta we wiasciwy to-
war,

logistyka cze$ci zamiennych — odpowiada za zastapienie w wyrobach goto-
wych wadliwych elementow,

Logistyka powtornego zagospodarowania — obejmuje ekonomiczne i ekolo-
giczne przeplywy odpadow.

Podzial logistyki ze wzgledu na zasieg oddzialywania, wyr6zniamy:

Logistyke wewnetrzna — transport wewnetrzny, ogét urzadzen przyczynia-
jacych sie do przetransportowania towaréw/ wyrobow gotowych w odpo-
wiednie miejsce,

Mikrologistyke — proces logistyczny w obrebie jednego przedsiebiorstwa,
Mezologistyke — proces logistyczny w obrebie jednego dzialu,
Makrologistyke — proces logistyczny w obrebie gospodarki krajowej,
Eurologistyke — proces logistyczny w obrebie Europy,

Logistyke globalng — proces logistyczny, ktory dziala na terenie calego
Swiata.

Kiedy podmiot gospodarczy osigga zamierzone efekty rynkowo-ekonomiczne,

zawdziecza to dzieki wdrozonej wczeéniej strategii. Strategia logistyczna za-

liczana jest do strategii funkcjonalnych i zajmuje wazne miejsce w systemie pla-

nowania. Kluczowe kwestie, ktére system logistyczny moze zaplanowaé, tak aby

strategia logistyczna przyniosta wymagane przez przedsiebiorstwo efekty rynko-

wo-ekonomiczne to:

Wyb6r dostaweéw materialéw, towardow, czesci, ushug,

Wybo6r obstugi transportowej — firma moze posiadaé wlasny transport, jed-
nakze czesto spotykana jest obstuge zewnetrzna, przy ktérej mozna wymie-
ni¢ takie firmy jak: DHL, FEDEX, TNT, DPD,
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* Wybor sposobu magazynowania — budowa zaplecza magazynowego lub ko-
rzystanie z ustug przedsiebiorstw logistycznych,

* Wybor sieci dystrybucji — budowa wlasnej lub korzystanie z sieci innych
przedsiebiorstw,

* Ksztattowanie struktury podmiotowej sprzedazy wyrobow i ustug.

Waznym aspektem dla rachunkowoséci jest oddzialywanie logistyki na plyn-
no$¢ finansowsg przedsiebiorstwa. Logistyka wywiera wplyw na niektore aktywa
obrotowe tj.: zapasy, naleznosci z tytulu dostaw oraz na niektére zobowigzania
tj.: zobowigzania z tytulu dostaw. Zapasy sg podstawowym skladnikiem struk-
tury aktywow ksztaltujg sie pod wplywem proceséw logistycznych. Sterowanie
zapasami odbywa sie po stronie zakupéw i sprzedazy, dzieki lancuchem dostaw.
Do dziatalno$ci marketingowej firmy nalezy ksztaltowanie terminéw i form plat-
noSci za dostarczone produkty, towary badz ustugi. Jesli chodzi o fizyczng dosta-
we towarow do odbiorcow podlega ona indywidualnym negocjacjom zwiazanych
z warunkami platnoSci, co za tym idzie, iz ma to przelozenie na ksztaltowanie
plynnosci firmy. Zwigzek z procesami logistycznymi wykazuja réwniez zobowig-
zania z tytulu dostaw materialéw, paliw, energii, a takze ustug zewnetrznych,
ktore sg niezbedne do ciggloSci procesu logistycznego. W celu zachowania wtasci-
wego poziomu plynnosci finansowej przedsiebiorstwa, niezbedna jest odpowied-
nia korelacja terminéw naleznosci i zobowigzan.

W pelnym procesie produkcyjnym oraz logistycznym wymagana jest koniecz-
noé¢ stosowania opakowania. Okolo 90% wszystkich towaréw wyprodukowanych
na Swiecie wymaga opakowania. Gléwna rola opakowan w logistyce to ochrona to-
war6ow podczas transportu. Logistyka obejmuje caty proces dotyczacy sprawnego
przekazywania materialow pomiedzy jednostkami, dlatego opakowanie powinno
zabezpieczac¢ materialy zarowno podczas przewozenia, jak i w trakcie zatadunku,
roztadunku oraz magazynowania. Wybierajac opakowania dla naszej firmy lub do
uzytku sporadycznego, musimy mie¢ na uwadze m.in.:

* do jakiego celu ma sluzy¢ opakowanie (przewozenie, magazynowanie,
segregacja),
¢ jakie towary bedziemy przewozié (rodzaj, waga, wymiary),

* w jaki spos6b bedziemy transportowaé materialy (transport kurierski,
wlasny, ladowy, morski itd.),

* w jakich warunkach bedzie odbywat sie transport,

* gdzie towary bedg magazynowane (otwarte hale, budynek, temperatura,
wilgotnos¢, widocznoéé dla klientow, np. na potkach sklepowych),
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¢ jak dlugo majg nam stuzyé opakowania (jednorazowe, wielokrotnego uzytku),

* w jaki spos6b usuniemy zuzyte opakowania (mozliwo$¢ recyklingu).

Do najwazniejszych funkcji opakowania zalicza sie:

* Funkcja ochronna - jest funkcja najwazniejszg, chroni towar przed wszel-
kimi uszkodzeniami. Wiasciwe opakowanie towaru w procesie logistycz-
nym jest jednym z wazniejszych warunkéw bezpiecznego dostarczenia do
na miejsce. Stopien zabezpieczenia towaru powinien by¢ optymalnie dobra-
ny do jego rodzaju. Kazdy towar powinien dojecha¢ do klienta w stanie nie
naruszonym, bez uszkodzen mechanicznych. Opakowanie powinno chronic¢
rowniez przed niekorzystnymi warunkami atmosferycznymi (np. wiatr lub
deszcz).

* Funkcja informacyjna — na opakowaniu powinny znajdowac sie wszystkie
informacje niezbedne do bezpiecznego transportu towaru. Na opakowaniu
powinny znajdowac sie takie dane jak: adres transportu dostarczenia, in-
formacje o rodzaju przewozonego transportu (colorcode — umozliwia iden-
tyfikacje produktu bez jego roztwierania).

* Funkcja manipulacyjna — opakowanie powinno ulatwiaé ukladanie, prze-
kladanie, sktadowanie i formowanie towaréw zaréwno na etapie produkcyj-
nym jak i magazynowania oraz przewozenia. Standaryzacja wymiarow jest
niezbedna do usprawnienia transportu oraz ulatwienia przetrzymywania
w magazynie towarow lub wyrobéw gotowych.

* Funkcja recyklingowa — od niedawna funkcja ta zyskata na swoim znacze-
niu. W dzisiejszych czasach kladzie sie duzy nacisk na wielokrotne wyko-
rzystywanie zwlaszcza tych opakowan, ktore nie ulegaja biologicznemu
rozkladowi. Planowanie proceséw logistycznych musi rowniez uwzglednic
mozliwo$é wielokrotnego wykorzystywania opakowan.

W dobie dynamicznego rozwijajacego sie handlu ekonomicznego do czego row-
niez przyczynila sie sytuacja epidemiologiczna zwigzana z rozprzestrzenianiem
sie wirusa COVID-19 rola opakowan w procesie logistycznym ma coraz wieksze
znaczenie. Na ten moment opakowania powinny by¢ trwale, odpowiednio oznako-
wane, o standaryzowanych wymiarach oraz przyjazne §rodowisku. Opakowania
spelniajgce wczeéniej wymienione warunki pozwalajg na sprawne i szybkie do-
starczenie zaméwionych towaréw nabywcom.

Wracajac do funkgcji informacyjnej, opakowanie musi zawiera¢ dane oznacze-
nia, gdzie bedzie to zgodne z wymogami. Rodzaje znakéw umieszczanych na opa-
kowaniach dzielimy na:
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* Ogélne
— obligatoryjne

— nieobligatoryjne

* Ze wzgledu na przekazywang tresc

zasadnicze

informacyjne

— niebezpieczenstwa
manipulacyjne

reklamowe

* Zuwagi na forme graficzng znakéw

— znak graficzny \ad __' ‘.5 ﬁ; @
symbol graficzny ,r T a x ,Q

— symbol obrazkowy, piktogram

Na co dzienh w Polsce, wdrazaniem automatycznej identyfikacji, kodéw kre-
skowych i EDI zajmuje sie Instytut Logistyki i Magazynowania GS1 (ILiM GS1),
w Poznaniu.

Jednostki handlowe oznacza sie Globalnym Numerem Jednostki Handlowe;j
GTIN, z wykorzystaniem jego wszystkich czterech struktur:

* GTIN-8,

* GTIN-12, “

e GTIN-13,

« GTIN-14. 904149700300

Przedsiebiorstwa otrzymujg Seryjny Numer Jednostki Wysytkowej SSCC,
ktory musi by¢ niepowtarzalny dla réznych jednostek logistycznych, nawet je-
zeli zawierajg one identyczne jednostki handlowe. Ich cechy, takie jak np. waga
brutto, takze przedstawione sg w standardowej wielko$ci. Globalny Identyfikator
Zasobow Zwrotnych — GRAI, odpowiada za informacje dotyczace §ledzenie i odno-
towywanie wszystkich odpowiednich danych dla opakowan oraz Globalny Iden-
tyfikator Zasobow Indywidualnych — GIAI, stuzy miedzy innymi do identyfikacji
opakowan w przedsiebiorstwie.

Opakowanie oznakowuje sie Globalnym Numerem Identyfikacji Wysytki —
GSIN, ktéry zostal zaproponowany przez Swiatows Organizacje Cet — WCO jako
identyfikator wiasciwy do przedstawiania oznaczenia Unikalnego Listu Przewo-
zowego — UCR. Etykieta logistyczna GS1 to noénik informacji w fancuchu dostaw,
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w ktérym wszyscy uczestnicy (producent, przewoznik, dystrybutor, detalista) po-
rozumiewaja sie wspolnym jezykiem. Taki dokument sklada sie z:

A N AL

, . . . JACEX KOWA.SK)

1. Gorna etykieta — etykieta nadawcy, zawiera  |re s
KLOPOTOWSKIEGO 143
Dowolne informacje tekstowe PL05-090 RYSEVN

ZANOWENE 1480872009

O CREANE 27188

DOR. WIECZOR

2. Srodkowa etykieta — etykieta odbiorcy
Zawiera informacje tekstowe w tym lokaliza-
cje odbiorcy, dane dotyczace zaméwienia

0123 2530 0610 2A ¢

3. Dolna etykieta 9 etykieta przewozZnika za- L 1305_w A1

wiera informacje znane w procesie wysylki
: : ;o omA e SRR L T20W
i odnoszace sie do przewoznika :

Wszystkie identyfikatory GS1 mogg by¢ I‘ IIIM“IIIIII

przedstawione w kodach kreskowych GS1 lub 92 216/9123 1530 6610 20 W) SI K
znacznikach radiowych RFID (ang. Radio Fre-

quency Identification), ktére sg skanowane, czyli czytane automatycznie przy
pomocy skaneréw lub anten. Zaréwno kody kreskowe, jak i znaczniki radiowe
uzywane w ramach systemu GS1 sg ustandaryzowane, co oznacza, ze majg zare-
zerwowang specjalnie dla systemu GS1 strukture.

RFID jest skrétem angielskiej nazwy Radio-Frequencyldentification, co ozna-
cza identyfikacje za pomocg fal radiowych. Dzieki tej technologii mozliwy jest
odczyt i przesyl danych, a takze elektroniczne zasilenie chipéw, ktore te dane
przechowuja. W zalezno&ci od rodzaju znacznika (tagu RFID) i umieszczonego
w nim chipu, zapis lub odczyt danych mozliwy jest w odlegloéciach od kilkudzie-
sieciu centymetrow do nawet kilkunastu metréow. Budowa calego systemu pozwa-
la na jednoczesny odczyt wielu réznych tagéow, ktore znajda sie w zasiegu czytnika
lub anteny RFID.

Technologie RFID stosuje sie w wielu dziedzinach zycia, miedzy innymi
w procesach przemystowych, produkcji, logistyce, magazynowaniu, kontroli do-
stepu, czy rowniez w handlu i zapewnianiu bezpieczenstwa.

Kody kreskowe a RFID:

* Tlo&é informacji jakie mozemy pozyskac on-line o tadunku logistycznym jest
znacznie wieksza w przypadku zastosowania EPC, jako ze mozemy dane
umiesci¢ w samy znaczniku jak i w systemie informatycznym, natomiast
np. etykieta logistyczna z kodem kreskowym informuje o tadunku logi-
stycznym np. palecie, a nie o jej zawartoSci,
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w przypadku odczytu kodu kreskowego, trzeba dotrzeé¢ z czytnikiem do
opakowania (lub odwrotnie), co znacznie wydluza czas odczytu i angazuje
pracownika (powieksza koszty), a tych niedogodno$ci nie mamy w przy-
padku EPC, gdzie wszystko odbywa sie automatycznie, a wiec bez udziatu
cztowieka,

w czasie odczytu kodu kreskowego jesteSmy pewni, czy wyrdb jest czy go
nie ma np. na regale, co stwierdza operator i czytnik; natomiast w przy-
padku RFID moze doj$¢ do sytuacji, ze brak informacji z czytnika mozna
zinterpretowac jako brak towaru albo ze zawi6dl ktory$ element systemu
identyfikacji radiowej,

EPC zabezpiecza przed produktami podrabianymi (iloé¢ informacji umiesz-
czona w bazie pozwala na kodowanie danych o wyrobie), a ponadto utatwia
identyfikowa¢é i Sledzi¢ w calej globalnej sieci dostaw pojedynczg sztuke
opakowan, np. dla celow traceability,

EPC umozliwia odczyt wielu etykiet jednoczesnie, co nie jest mozliwe
w przypadku kodéw kreskowych,

EPC - usprawnia np. zarzadzanie bagazami na lotniskach w poréwnaniu
z kodami kreskowymi, ktore mozna sczytaé w granicach 70-80% (EPC
pozwala sczyta¢ bagaz w granicach 99,3%),

RFID likwiduje kolejki kasowe, pod warunkiem zastosowania dobrych
i niezawodnych systeméw identyfikacji radiowych (wielokierunkowych an-
ten bazowych),

kody kreskowe jeszcze dlugo bedg uzywane w logistyce z powodu swojej
niezawodnosci (jezeli transponder umie$cimy bezposrednio np. na opako-
waniach metalowych to zasieg jego dzialania wynosi zero), powszechnosci
i stosunkowo niewielkich kosztach wdrazania i eksploatacji.

W dobie rozwoju gospodarczego oraz gospodarki maszynowej, przedsiebior-
stwa odchodzg od recznego pakowania towaréw, a wchodzg w nieco bardziej me-
chaniczny $wiat robotyzacji w procesie pakowania / paletyzacji. Zalety jakie wyni-
kajg z tak pakowanego towaru to:

Zwiekszenie dostepnosci linii produkeyjnej do 24 godzin na dobe,

Powtarzalno$¢ wplywajaca na zwiekszenie jakoSci pakowanych badz pale-
tyzowanych elementéw,

Zwiekszenie wydajnosci,
Zwiekszenie elastycznosci produkgji,

Zmniejszenie kosztow,
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Zmniejszenie zagrozenia dla zdrowia pracownikow,

Zwiekszenie bezpieczenstwa, przy produkcji zywnosci — spowodowane to

jest brakiem bezposredniego kontaktu czlowieka z produkowang zywno-

Scig.

Przedsiebiorstwa co raz czeSciej uzywajg systemu wspomagajgcego dobor
opakowan tzw. SWDO. W koncepcji SWDO przyjeto zatozenie, ze wlasciwy dobor

asortymentu produkcjijest wazny dla akceptacji systemu wspomagajacego dobor

sposobu pakowania na potrzeby wielkotowarowego obrotu rynkowego.

Cel SWDO:

Zapewnienie cigglego dostepu do doradztwa,

Rozwija wspodlprace uzytkownikéw opakowan z dostawcami materiatow
opakowaniowych i opakowan,

Poprawa dostepnosci rynkowej opakowan (dotyczy to zwlaszcza produ-
centéw owocow 1 warzyw, bedacych pierwszymi uzytkownikami opakowan
w tancuchu dystrybucji),

Stymulowanie wzrostu efektywnosci ekonomiczno — technicznej tancucha
dystrybucji,

Zwiekszenie bezpieczenstwa zywnoSci poprzez aktywowanie stosowania
oznakowania opakowan zgodnego ze standardami globalnego systemu GS1.

Gléwne procesy SWDO:

Wspomaganie doboru opakowania z uwzglednieniem wymogéw formalnych
1 szczegdlnych, udostepnianych przez odbiorcow wielkotowarowych (wy-
mogi BRC i GS1),

Zmiana na lepsze opakowania, optymalizacja techniczno-ekonomiczna,
Publikacja ofert i zapytan ofertowych uzytkownikéw systemu,
Doradztwo, wymiana wiedzy, forum dyskusyjne,

E-promocja podmiotéw realizujacych projekt oraz zainteresowanych uzyt-
kownikow,

Funkcjonalno$¢ umozliwiajagca okresowe badania i ocene wplywu systemu
wspomagania doboru opakowan §wiezych owocéw i warzyw na wykorzy-
stanie potencjatu ogrodniczego, rozwéj gospodarczy regionéow (wzrost eks-
portu) i ochrone zasobéw naturalnych — Client Relationship Management.
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Znaczenie opakowania w przewozie materialéow...

Bibliografia

1. Beier F. J., Logistyka, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2004.

Ciesielski M. (red.), Logistyka w biznesie, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2006.

Ficon K., Procesy logistyczne w przedsigbiorstwie, Impuls Plus Consulting, Gdynia
2001.

Grzyl B. (2012) Logistyka w przedsiebiorstwie w swietle wspdiczesnych koncepcji i me-
tod zarzadzania, Logistyka.

5. Krawczyk S., Logistyka w zarzqdzaniu marketingiem, AE Wroctaw, 2000.

6. Matwiejczuk R. (iin.), Logistyka w systemie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Panstwo-

10.

we Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013.

Nizinski S., Zurek J., Logistyka ogélna, Wydawnictwa Komunikacji i Lacznosci, War-
szawa 2011.

Rut J., Kuliniska E. (2011) Dobre praktyki zarzqdzania logistycznego w przedsigbior-
stwie produkcyjnym, Logistyka.

Sadowska B. (2014) Rola i miejsce logistyki w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem,
ZS WSH Zarzadzanie.

Skowronek Cz., Sarjusz-Wolski Z., Logistyka w przedsiebiorstwie, Panstwowe Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, 2003.

Strony internetowe

1.

https://pakobud.com.pl/opakowania-w-logistyce-jakie-pelnia-funkcje-i-dlaczego-ich-
wybor-powinien-byc-przemyslany/

https://mfiles.pl/pl/index.php/Logistyka
https://etisoftpackaging.pl/jak-wazne-w-procesie-logistycznym-jest-opakowanie/

77






ROCZNIK NAUKOWY WYDZIALU ZARZADZANIA W CIECHANOWIE 1-8 (XIII-XIV) 2020

Hubert Nowakowski, Gabor Swirszcz

SYSTEM OBSLUGI KLIENTA W LOGISTYCE

[Stowa kluczowe: system, obstuga, logistyka, klient]

Streszczenie

Obstuge klienta z perspektywy czynnosci to zdolno§é systemu logistycznego
przedsiebiorstwa do zaspokojenia potrzeb klientow pod wzgledem czasu, nieza-
wodnoéci, komunikacji i wygody. Kazdy z tych elementéw odgrywa istotng role.
Czas w logistyce to przede wszystkim czas realizacji cyklu zamoéwienia, obejmuja-
cy odstep czasowy miedzy zlozeniem zamoéwienia a jego dostawa. Na typowy cykl
realizacji zaméwienia sklada sie szereg elementow tj. przygotowanie zaméwienia,
przekazywanie go do dostawcy, realizacja, przygotowanie do wysylki i dostawa
zamowionego towaru. Firmy odpowiadajgce na zapotrzebowanie klientéw starajg
sie skraca¢ czas cyklu realizacji zamowienia i efektywnie reagowac na sygnaly
z rynku.

Niezawodno$¢ oznacza staly lub zgodny z oczekiwanym czas cyklu dostawy,
jak réwniez jej bezpieczenstwo i prawidlowos¢ wykonania. Wiele analiz dowodzi,
ze klienci uznajg niezawodno$¢ jako wazniejszg niz szybko§¢ realizacji zamowie-
nia, gdyz dzieki niej sg w stanie efektywnie planowaé, np. wlasciwy podzial za-
pas6éw. Dlatego klienci sg w stanie zaakceptowaé¢ dluzsze czasy dostaw, jesli beda
o tym wiedzie¢ wcze$niej i beda do nich mogli dostosowaé swoje dziatania, np.
produkcyjne.

Komunikowanie sie jest dwustronnym dialogiem miedzy kupujacym i sprze-
dajacym. Dialog ten powinien odbywac¢ sie pomiedzy firmami-czlonkami tancucha
logistycznego, jak réwniez miedzy firmami i konsumentami finalnymi. Komuni-
kacja tych pierwszych moze by¢ wspierana przez system elektronicznej wymiany
danych EDI. Jego zastosowanie w lancuchu logistycznym moze zredukowaé bte-
dy przy przekazaniu informacji miedzy czlonkami, czy poprawié rotacje zapasow.
Polgczenie EDI z technologig kodow kreskowych skraca czas reakcji na potrzeby
klienta, gdyz zamowienia naplywaja razem w czasie rzeczywistym, stan zapasow
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jest kontrolowany na biezgco, mozliwe jest szybsze fakturowanie, czy choéby Sle-
dzenie produktéw w drodze. Bardzo istotnym elementem komunikowania sie jest
takze dialog miedzy firmg a finalnymi odbiorcami jej produktéw. Z jednej stro-
ny zapewnia on mozliwos¢ stalego monitorowania poziomu oferowanych ustug,
z drugiej za$ sluzy informowaniu klienta o np. statusie zaméwienia, ewentual-
nych opdéznieniach, zmianach w ofercie czy w warunkach wspétpracy.

Wygoda jest elementem obstugi klienta wymagajgcym zréznicowanej polityki
przedsiebiorstwa. Poniewaz rézni klienci majg r6zne wymagania wzgledem pozio-
mu obstugi klienta, system powinien by¢ elastyczny, aby mégt sie przystosowac do
tych potrzeb. Stopien wychodzenia naprzeciw zgdaniom klientéw powinien by¢
ustalony w zaleznosci od wartosci klienta okre§lonej, np. na podstawie udzialu
w zyskach przedsiebiorstwa.

Standardy logistycznej obslugi klienta

W gospodarkach o wysokim poziomie konkurencyjnosci, otwartych na pro-
cesy globalizacyjne, podstawowa wartoScia, o ktorg trzeba dbac i zabiegaé, jest
klient. Istota obstugi klientéw moze by¢ rozumiana jako zesp6t czynnosci stuza-
cych do realizacji oczekiwan klientéw, konkretne standardy §wiadczonych ustug
lub nawet jako zorientowana na klienta filozofia zarzgdzania firmg. Wynika ona
z samego celu i zasad zarzadzania logistycznego, ktore najkrocej wyraza powszech-
nie znana regula 6 R czyli wlaSciwych: iloSci, czasu, miejsca, kosztu, klienta.

Wiele firm definiujac polityke obstugi klienta decyduje sie uczynic to za po-
mocg zestawu standardéw, czyli miernikéw z zakresu kluczowych obszaréw ich
dzialalnosci, takich jak:

¢ czas cyklu realizacji zamowienia

e przyjmowanie i potwierdzanie zamoéwien

¢ dostepnos§é poszczegblnych pozycji asortymentowych zapasow
* minimalna wielko$¢ zamoéwienia

¢ wygoda skladania zamowien

e czestotliwo§¢ dostaw

¢ kompletno§é zamoéwien

» fakturowanie i obstuga ptatnosci

¢ jako§¢ dokumentacji

e procedury zalatwiania reklamacji i zwrotéw
e pomoc techniczna

* serwis gwarancyjny
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Elementy programu obslugi klienta

Wedlug najbardziej znanej klasyfikacji B.J. Zinszera i B.J. Lal.onde" a elemen-
ty obslugi klienta dzieli sie na:

Elementy przedtransakcyjne

Sag to elementy zwigzane z przygotowaniem organizacji do obstugi klienta.
Odgrywaja one ogromng role w ksztaltowaniu oczekiwan klienta, wplywajg na
jego postrzeganie firmy a takze ogélng satysfakcje z szeroko rozumianej ofer-
ty. Sg to dziatania nierutynowe, wymagajgce caloSciowego spojrzenia na firme
i w zwigzku z tym ich przygotowanie, z reguly powierza sie naczelnej kadrze za-
rzadzajacej. Do kluczowych elementow nalezy zaliczyé:

* Pisemne sformulowanie polityki obslugi klienta; polityka ta zawierac
powinna zdefiniowane mierniki, ktore umozliwityby kontrolowanie oferowa-
nego poziomu uslug, czestotliwo§é ich pomiaru a takze dziatania, ktére nalezy
podja¢ w przypadku ich niezgodnoSci z ustalong forma. Aby dobrze przygo-
towac takag oferte nalezy dokladnie zapoznaé sie z potrzebami klientéow, do
ktorych dana oferta jest adresowana a takze zdefiniowa¢ cele, ktore polityka
obstugi klienta ma realizowac.

* Deklaracje obslugi; informacje kierowane do klienta, ktére chronig go
przed nierealnymi oczekiwaniami; najlepiej gdy sg przedstawiane w formie
pisemnej, powinny zawieraé informacje o formach kontaktu z firmg w razie
niedotrzymania zakladanego poziomu obslugi.

* Strukture organizacyjna, ma za zadanie ulatwia¢ komunikacje miedzy
komoérkami odpowiedzialnymi za prowadzenie polityki obstugi i umozliwiajg
klientowi uzyskanie potrzebnych informacji i wyjas$nien.

* Elastyczny system obslugi klienta, zaplanowanie sprawnej i prawidlowe;j
obstugi w nieprzewidzianych okolicznoéciach, jak réwniez przy nietypowych
wymaganiach klientow najbardziej dochodowych; procedury postepowania
w przypadku naglych wypadkéw np. kleski zywiolowe czy przerwy w dostawie
energii.

* Szkolenia z zakresu obslugi klienta, opracowanie procedur i instrukeji
kontaktow z klientami a takze przeszkolenie pracownikéw w ich zakresie.

Elementy transakcyjne
Elementy transakcyjne obstugi klienta stuzg przeprowadzeniu sprawnej

1 zgodnej z oczekiwaniami klienta transakcji od momentu zlozenia zamowienia do
momentu dostarczenia produktu. Dotyczg one bezposredniego kontaktu z klien-
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tem. Prawidlowe wypelnianie tych elementéw wplywa na satysfakcje klientéw
z oferty.

L]

Czas dostaw (cykl zamawiania); okres czasu uplywajacy od chwili zloze-
nia zamoéwienia do momentu otrzymania produktu przez odbiorce.
Dostepnosé produktéow z zapasu (dostepnosé zapasu); okresla wielko§é
popytu, ktory moze byé zaspokojony z zapaséw pozostajacych na skladzie
u dostawcy. Poziom dostepnoS$ci mierzy sie odsetkami zamoéwien zrealizowa-
nych lub mozliwych do zrealizowania w danym momencie z zapaséw pozo-
stajacych w przedsiebiorstwie lub tez wyraza sie go jako odsetek produktéw
brakujacych w magazynie dostawcy w chwili zainteresowania sie nimi przez
klienta.

Elastyczno$§é dostaw; zdolnos¢ dostosowywania czasu, wielkoSci, asorty-
mentu i sposobu dostawy do oczekiwan klientow. Elastyczno§é oznacza goto-
wosc¢ dostaw noca, tego samego dnia, do poludnia, dnia nastepnego, gotowos§é
dostaw matych partii produktow, zdolnosé obstugi zamoéwien zalegltych, reali-
zowanych z opdznieniem, zdolnoéé obstugi zaméwien specjalnych i awaryj-
nych o bardzo kréotkim czasie realizacji, szybszy transport.

Czestotliwos$é dostaw; liczba dostaw w danym czasie (w ciggu dnia, doby,
tygodnia, miesigca) zalezna od rodzaju dostarczanych produktow i systemu
organizacji dostaw. Przy wyzszej czestotliwosci dostaw odbiorca utrzymuje
mniejsze zapasy produktéw. Tradycyjnie wymagana czestotliwo§é dostaw
jest ustalana w konfrontacji z kosztami utrzymania zapaséw, kosztami za-
mawiania, magazynowania i transportu. Wyznacza ja optymalna partia do-
stawy. Liczba dostaw w czasie jest uwazana obecnie za jedng z najbardziej
istotnych miar osiggnietego poziomu obslugi klienta.

Niezawodnos$¢ dostaw; obejmuje prawidlowsg realizacje: dokladnosc, kom-
pletno§é i terminowo$¢ dostaw oraz mozliwie niski poziom ewentualnych
strat, ubytkow i pomytek. Oznacza dotrzymanie ustalonych harmonogramem
terminéw dostaw oraz obowigzek powiadamiania klientow, gdy dostawa nie
moze by¢ zrealizowana w wyznaczonym czasie.

Wygoda skladania zamowien; ulatwienia umozliwiajgce wiasciwy kontakt
z klientem poprzez informacje telefoniczne lub drogg elektroniczna- niezbed-
ny jest dobrze wyszkolony personel recepcyjny, konieczna jest rowniez wiedza
techniczna pracownikow kontaktujacych sie z klientami, jak réwniez mozli-
wosc¢ bezplatnego sporzadzania wstepnej kalkulacji przed zawarciem umowy
i udzielanie informacji o produktach i mozliwosciach dostawy.

Dostepnosé substytutow. W przypadku niedostepnoéci poszukiwanego pro-
duktu, klient moze podjaé decyzje o zakupie substytutu. Moze wtedy wybraé
ten sam produkt w innej wielko$ci opakowania badz inny produkt, ktéry zaspo-
koi jego potrzebe w tym samym czy tez innym stopniu. Jezeli klient znajdzie
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wérdd dostepnej oferty co najmniej jeden substytut to poziom obstugi firmy
podniesie sie bez dodatkowych inwestycji w zapasy brakujgcego produktu.

Elementy potransakcyjne

Sg to wszystkie te elementy ktore, pozwalajg na przedtuzenie kontaktu firmy

z klientem. Wérod nich warto wyréznié:

Instalacje, gwarancje, naprawy. Wydluzone terminy gwarancji, dostawa,
instalacja sprzetu u klienta czy oferowanie produktu zastepczego na czas na-
prawy maja niezwykly wplyw na utrzymanie klientéw. Te elementy brane sg
pod uwage podczas niemalze wszystkich zakupéw a zwlaszcza zakupow dobr
kapitatowych.

Sledzenie produktu. Gdy wadliwe produkty musza by¢ natychmiast wyco-
fane z rynku, §ledzenie produktu jest szczegdlnie istotne. Zdarza sie, ze szyb-
ka informacja o tym gdzie znajduje sie dany produkt jest niezwykle wazna
dla firmy. Np. kazdy lek ma indywidualny numer seryjny, dzieki czemu firma
moze okresli¢ kolejnych jego dystrybutoréw i w razie naglej potrzeby spraw-
nie wycofaé go z rynku.

Skargi klientow, reklamacje, zwroty, wymiana. Sprawne i efektywne
zalatwienie tego typu probleméw moze stac sie dla firmy dobra okazja, aby
pokazacé klientowi jak bardzo zalezy jej na kliencie i ile jest dla niego w stanie
zrobi¢. W tym celu konieczne jest opracowanie polityki zbierania i zalatwiania
skarg. Koszty niestandardowych dziatan, zwlaszcza w odniesieniu do niewiel-
kiej ilosci jak w przypadku zwrotow, sg raczej wysokie. Wymiana wadliwych
produktéw réwniez wigze sie z ogromnymi kosztami, jednakze zlekcewazenie
wymiany moze nie$¢ za sobg powazne konsekwencje dla marki i reputacji
firmy.

Pomiar poziomu obstugi klienta

Po ustaleniu najwazniejszych dla danego klienta lub segmentu rynku elemen-

tow obslugi powinien nastgpié systematyczny pomiar ich wykonania.

Nuajbardziej typowe mierniki to:

* czas uplywajacy od przyjecia zamowienia w magazynie dostawcy do wysytki
zamoOwienia z magazynu,

* minimalna wielko§¢ zaméwienia lub limity, co do pozycji asortymentowych
w jednym zamoéwieniu akceptowane przez dostawce,

* udzial procentowy pozycji wyczerpanych, czyli takich, ktéorych w danym
momencie brakuje w magazynie,
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e udzial procentowy zamoéwien klienta zrealizowanych kompletnie,

¢ udzial procentowy zamoéwien klienta zrealizowanych w okre§lonych prze-
dzialach czasowych od chwili przyjecia zamoéwienia,

e udzial procentowy zamowien, ktore moga byé calkowicie zrealizowane
z zapasOw w magazynie,

e udzial procentowy towaréw, ktore bez uszkodzen dotarly do miejsca
przeznaczenia wskazanego przez klienta,

e czas wplywajacy od zlozenia zaméwienia przez klienta do dostarczenia
zamoOwionych towarow,

¢ ulatwienia w skladaniu zamoéwien,

e latwosé i elastyczno§é, z jakg klient moze zlozy¢ zaméwienia.

Sposréd wielu metod, kidre pomagajq w zdefiniowaniu wlasciwego poziomu
obstugi klienta wyrdznia sie:

1. ustalenie poziomu obslugi na podstawie reakcji klienta na brak produktu,

2. kompromis miedzy kosztami a przychodami,

3. analize ABC,

4. audyty obstugi klienta.

Ad 1. Mé6wigc o reakeji na brak produktu, trzeba zwroci¢ uwage na dwie kwe-
stie: zdefiniowanie klienta i jego miejsca w tancuchu logistycznym oraz okreslenie
stopnia trudno$ci zastgpienia brakujgcego produktu.

Zdefiniowanie klienta jest bardzo wazne, gdyz reakcje konsumentéw final-
nych sg odmienne od mozliwo$ci reakcji firm bedgcych ogniwami tancuchéw lo-
gistycznych. Podstawowa réznica dotyczy latwoSci rezygnacji z ustug dostawcy,
ktory nie posiada towaru dokladnie na czas. W takiej sytuacji podjecie decyzji
przez konsumenta finalnego jest znacznie prostsze od decyzji, ktérg musi podjaé
firma - czlonek tanicucha, z reguly zwigzana umowami z okre§lonymi dostawcami
czy skomplikowanymi procedurami w przypadku checi zmiany dostawcy. Ogrom-
ne znaczenie dla klienta odgrywa takze miejsce wystapienia braku. Brak towa-
ru w skladzie producenta w sposéb jednoznaczny zaowocuje brakiem mozliwoS§ci
jego dostawy do bezpoéredniego klienta np. hurtownika. Jednakze ten sam brak
towaru na sktadzie producenta nie musi oznaczac braku dla konsumenta finalne-
go, poniewaz tancuch logistyczny jest wypelniony zapasami i braki u producen-
ta moga zosta¢ zniwelowane zapasami bezpieczenstwa np. jego dystrybutoréw.
Okres§lajac poziom obstugi klienta na podstawie reakcji klientéw na braki, warto
pamietaé, ze rozna jest warto$§é produktéow dla réznych klientéow i dlatego jedne
jest latwiej zastapic niz inne.

84



System obstugi klienta w logistyce

Chcac ustalié w imieniu producenta poziom obstugi finalnego konsumenta
w oparciu o analize jego reakcji na brak produktu w sklepie detalicznym nalezy
wzigé pod uwage wszystkie przestanki kierujace klientem, ktory nie otrzymat to-
waru w danym miejscu i czasie. W tym celu nalezy zbadaé prawdopodobienstwo
wystapienia réznych mozliwosci reakeji konsumenta na brak dostepnosci produk-
tow u jego detalisty.

Do$wiadczenia w tym zakresie pokazujg, iz konsumenci z reguly decyduja sie na:

* poszukiwanie substytutu w ramach tej samej marki (np. inna wielko§¢ opa-
kowania, smak, zapach),

e zmiane marki,

* badz zmiane sklepu.

Ostatnia opcja dotyczy zwlaszcza sytuacji, gdy klienci sg przekonani o wyz-
szo$ci jednej marki nad innymi. Jesli dotyczy to marki rozwazanego producenta,
to brak jego produktu u jednego detalisty nie spowoduje utraty klienta. Podobnie
jak w sytuacji, gdy klient nie znalaztszy ulubionego produktu, poszuka produktu
zastepczego w ramach tej samej marki. Takie zachowania sg dowodem lojalnosci
klienta wobec producenta. Znacznie gorzej dzieje sie w przypadku, gdy klient nie
jest lojalny wobec marki danego producenta. Wowczas brak produktu w konkret-
nym sklepie oznacza strate klienta na rzecz konkurencji.

Producent, poznawszy reakcje klientéw na brak jego produktu u detalisty,
powinien skorygowaé poziom ustug oferowanych konsumentom, tj. czas i nieza-
wodno$c¢ dostaw, wskaznik realizacji zamowien, opcje transportowe itp.

Ad 2. Poszukujac wlasciwego poziomu obstugi klienta, warto pamietac ze po-
ciaga on za sobg zaréwno korzysci jak i koszty. Ustalenie obslugi klienta na bar-
dzo wysokim poziomie moze prowadzié¢ do gwaltownego wzrostu kosztéw, podczas
gdy zbyt niski jej poziom moze zrazi¢ klientéw i pogorszy¢ pozycje konkurencyjng
firmy. Chegc zatem ustali¢ wlaSciwy poziom obstugi klienta, nalezy wziaé¢ pod
uwage wzajemne wspolzaleznosci miedzy kosztami logistycznymi a poziomem ob-
stugi klienta, jak i wplyw wyzszego poziomu obslugi na wielko§¢ sprzedazy i zyski
przedsiebiorstwa.

Firma chcgca uzyskac pozycje konkurencyjng na rynku a w efekcie zwiekszy¢
sprzedaz i zyski, musi zaoferowac poziom obstugi wyzszy niz konkurencja. Uzys-
kanie wyzszego poziomu obslugi klienta powoduje gwaltowny wzrost kosztéw
jego dostarczenia co m.in. wynika z bardzo wysokich kosztéw dodatkowych za-
pasow koniecznych, aby zaspokoié¢ nieoczekiwane wahania popytu. Zaoferowanie
poziomu obslugi klienta wyzszego niz konkurencja powoduje ponadprzecietny
przyrost sprzedazy. Podwyzszenie poziomu obstugi klienta w przedsiebiorstwie
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maksymalizujgcym sprzedaz jest uzasadnione do poziomu, przy ktéorym dodat-
kowe wydatki ponoszone na obsluge klienta sg rekompensowane przez wyzsza
sprzedaz. Przedsiebiorstwo kierujace sie w swej dziatalno$ci kryterium maksy-
malizacji zysku, powinno zdecydowaé sie na poziom obslugi maksymalizujgcy
réznice miedzy wzrostem sprzedazy a kosztami poniesionymi na jej uzyskanie.

Ad 3. Kolejng metodg ustalenia wiasciwego poziomu obstugi klienta jest me-
toda klasyfikacji ABC. Pozwala ona firmie zréznicowa¢ oferowany poziom ustug
w zalezno§ci od wartosci klienta i wartosci produktu, ktory klient kupuje, aby tym
samym zapewni sobie strategie najbardziej efektywna pod wzgledem kosztow.
Okresla czy w danym czasie oraz w jakiej iloSci i asortymencie nalezy uzupelnié
zapasy lub wstrzymaé sie od ich zakupu. Podstawg do zastosowania klasyfikacji
ABC jest odkrycie Vilfelda Pareto okres§lane prawem Pareta badz zasadg 80/20
zgodnie z ktorg ok. 20% klientéow firmy generuje ok. 80% zyskow czy tez ok. 20%
klientéw generuje 80% jej kosztow.

Odnoszac analize ABC (zwang takze zasadg ABC lub systemem ABC) do gospo-
darki magazynowej, nalezy dokona¢ podzialu calego asortymentu na trzy grupy:

Grupa A - zapasy ,,cenne” stanowigce 5-20% liczebnoSci asortymentowej zapa-
sow, ale majace znaczny udzial w wartoSci, siegajacy 75-80%.

Grupa B - zapasy majace udzial w wysokoSci 15-20% zaréwno w liczebno§ci asor-
tymentowej zapasow, jak i w ich wartoSci.

Grupa C - zapasy o charakterze masowym, majgce najwiekszy udzial w liczeb-
noéci asortymentowej (60-80%) i bardzo niski udzial w wartoéci (okoto 5%).

Po dokonaniu takiego podzialu mozna wyodrebnié asortyment, ktéremu nale-
zaloby poswieci¢ wiecej uwagi. Podzbior A ma najwieksze znaczenie, a podzbiér C
— najmniejsze znaczenie z punktu widzenia przyjetego kryterium porzadkowania.
Wszystkie te grupy sa w jaki$ sposob ze sobg powigzane i nie nalezy zadnej z nich
spychaé na margines.

Procedura metody ABC:

— wyboér populacji i kryterium porzadkowego (poziomu udzialtu w populacji),

— zebranie danych,

— uporzadkowanie populacji wg malejgcej wartos$ci poziomu udziatu,

— obliczenie skumulowanego udzialu w populacji,

— sporzgdzenie wykresu ABC,

— podzial populacji na grupe ABC, — podzial zapaséw na grupy (najcenniejsze,
§rednio cenne, mniej istotne).

86



System obstugi klienta w logistyce

Ad 4. Kolejng metoda, niezwykle pomocng w dopasowaniu oferowanego przez
firme poziomu obstugi do oczekiwan klienta, sg audyty obsltugi klienta. Przepro-
wadza sie je w celu:

— zidentyfikowania elementéw obslugi najistotniejszych z punktu widzenia

klienta

— sprawdzenia, na ile firma kontroluje te elementy

— oceny jakos$ci i mozliwo§ci wewnetrznych systeméw informacyjnych firmy.

Kompleksowy audyt obstugi klienta powinien byé wykonany przynajmniej raz
w roku i obejmowa¢ cztery etapy:
* zewnetrzny audyt obstugi klienta
* wewnetrzny audyt obslugi klienta
* identyfikacja potencjalnych mozliwoSci i metod usprawniania obslugi
klienta
* ustalenie wlasciwego poziomu obstugi klienta

Zewnetrzny audyt obstugi klienta jest spojrzeniem na oferowang przez firme
polityke obstugi klienta oczami jej klientéw zewnetrznych. Punktem wyjScia ta-
kiego audytu powinno by¢ zidentyfikowanie elementéw obslugi uznanych przez
klientéw za istotne przy podejmowaniu decyzji o zakupie, a nastepnie okreslenie
jak wypelniajg te elementy glowne podmioty na rynku.

Pierwszy etap polega na przeprowadzaniu wywiadéow wsrod klientow firmy.
Badania takie mogg byé wykonane przez wewnetrzny departament badan (jesli
firma posiada takowy), badz mozna je zleci¢ organizacjom zewnetrznym np. fir-
mie badawczej, firmie doradczej, uczelni. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi
klientéw, firma jest w stanie zidentyfikowaé elementy obslugi istotne dla klienta
i przygotowacé indywidualny kwestionariusz audytu. W drugim etapie nalezy do-
braé reprezentatywng grupe klientéw i poprosié ich o okreslenie relatywnej wagi
poszczegblnych elementow oraz ocene ich wypelnienia w odniesieniu do firmy
i jej konkurentéw. Wyniki dobrze przygotowanego i przeprowadzonego audytu
zewnetrznego zazwyczaj wskazujg firmie jej problemy i sugestie co do rozwigzan
widzianych oczyma klientow.

Wewnetrzny audyt obstugi klienta wymaga przegladu obecnych praktyk firmy
w tej sferze. Jego glownym celem jest poréwnanie dziatan podejmowanych przez
firme z potrzebami jej klientéw oraz sprawdzenie przyplywu informacji zaréwno
miedzy klientami a firmg, jak rowniez wewnatrz firmy.

Audyt wewnetrzny powinien rozpatrywacé nastepujace kwestie:
* W jaki sposob obecnie mierzy sie poziom obstugi klienta?

* Jakie sg jednostki miary zaoferowanego poziomu ustug?

» Jakie sg standardy lub cele obstugi klienta?
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e Jaki jest ich obecny poziom realizacji (rezultaty a postanowione cele)?

¢ W jaki sposéb mierniki poziomu obstugi klienta sg pozyskiwane z systemu
informacyjnego firmy?

e Jak wyglada system wewnetrznego raportowania dotyczacego obstugi
klienta?

¢ W jaki sposéb poszczegélne obszary (np. logistyka, marketing) postrzegaja
obstuge klienta?

e Jakie sg relacje miedzy tymi obszarami w odniesieniu do komunikacji
i kontroli?

Bardzo waznym zrédlem informacji z powyzszych obszaréw sg wywiady
z pracownikami firmy. Nalezy przeprowadzic je zaréwno z kadra kierowniczg od-
powiedzialng za czynnoSci logistyczne, jak rowniez menedzerami odpowiedzial-
nymi za obszary, ktére wspolpracujg z logistyka, tj. marketing, sprzedaz, ksiego-
wos¢, finanse, produkgja.

Identyfikacja potencjalnych rozwigzarn. Wewnetrzny audyt obstugi klienta po-
zwala kierownictwu zidentyfikowaé¢ problemy firmy w zakresie obstugi klienta.
Uzyty w polaczeniu z zewnetrznym audytem obstugi klienta moze pomdc mene-
dzerom zweryfikowaé strategie obslugi klienta i zréznicowaé jg dla poszczegdl-
nych segmentéw, aby poprawié¢ rentownosé firmy. Jednakze w tym celu konieczne
jest nie tylko zebranie danych o tym jak klienci postrzegaja oferowany przez firme
poziom obslugi klienta, ale rowniez porownanie tych wynikow z bezpoSredniag
konkurencjg firmy, liderami w branzy badz liderami innych branz. Proces taki
jest okre§lany ,,benchmarkingiem”, rownaniem do najlepszych. Podstawowe jego
etapy obejmuja:

¢ podjecie decyzji co do przedmiotu poréwnania

* rozpoznanie wspoluczestnikow procesu poréwnywania sie z najlepszymi
jak tez ich warunkow dziatania

¢ zbierania informacji

* analiza zebranych danych

* opracowanie i realizacja planu dzialania w celu osiggniecia zamierzonych
skutkow

Ustalenie wiasciwego poziomu obstugi klienta. Koncowym krokiem komplek-
sowo przeprowadzonego audytu obstugi klienta jest ustalenie nowych standar-
déw obshugi i procedur ich ciagltego pomiaru. Standardy te powinny by¢é odpowied-
nio dobrane do poszczegélnych segmentéow obstugiwanych przez firme. Nastepnie
nalezy je zakomunikowa¢ wszystkim pracownikom.
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Bledy w strategii obslugi klienta

Wsrod najezesciej pojawiajacych sie bledow w strategii obstugi klienta wymie-
nia sie:

zle przeprowadzone badania lub rozpoznanie rynku,

przeoczenie dochodowosci klienta,

niewlasciwe zdefiniowanie polityki obstugi klienta,

ustalenie nierealistycznej polityki obstugi klienta,

nieuzasadnione ekonomicznie wydatki na obstuge klienta,

jednostronne postrzeganie polityki obstugi klienta jako zrédla zwiekszenia
sprzedazy,

stawianie znaku réwnosci miedzy poziomem obslugi klienta a liczba skla-
doéw,

zwiekszenie liczby pracownikéw zamiast usprawniania procesow,
niedoszkolony i stabo oplacany personel obstugujacy klientow.

brak $§wiadomosci wérdd pracownikéw, jak ich praca przeklada sie na ofero-
wany przez firme poziom obstugi klienta.

Bledy te skutkujg rozdzwiekiem pomiedzy oczekiwaniami klienta a jego po-
strzeganiem zaoferowanego przez firme poziomu obstugi.

Teoria luk w obsludze klienta

Zrédto: Kempny Danuta: , Logistyczna obsluga klienta”, PWE, Warszawa 2001 r.

Istniejg cztery obszary-potencjalne zrédia problemoéw, ktore okreSlono mia-
nem ,luk w obstudze klienta” :

Luka 1: Zrozumienie oczekiwan klientow przez naczelne kierownictwo firmy.
Luka 2: Zaprojektowanie systemu dostarczenia ustug.

Luka 3: Dostarczenie ustugi klientowi.

Luka 4: Komunikacja zarowno wewnatrz firmy jak tez miedzy firmg

a klientem.

Wystgpienie cho¢ jednej z nich skutkuje luka 5 tj. niezadowoleniem klien-
ta z dostarczonej mu ustugi, ktéra nie odpowiada jego oczekiwaniom. Mowigc
o btedach w strategii obstugi klienta konieczne jest zwrdocenie uwagi na niebez-
pieczenstwo przeoczenia dochodowosci klienta. Bardzo czesto firmy oceniajgc
wartos$¢ swoich klientow kierujg sie tylko i wylgcznie obrotem, ktory ci generu-
ja, kompletnie pomijajac koszty zwigzane z ich obstuga. Przykladow takiego po-
stepowania mozna znalezé wiele wérod polskich producentéw z branzy towarow
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szybko rotujacych. Za wszelkg cene dazg oni do tego, aby staé sie dostawcami
super — badz hipermarketow, bo to gwarantuje im wysokie obroty. Dlatego tez,
godzg sie na zaplacenie ,,wpisowego”, oplaty za wprowadzenie nowych produk-
tow na polki sklepéw detalisty, finansowanie wydawania gazetek promocyjnych,
przymusowe promocje np. z okazji urodzin sklepu, zaplate dodatkowych bonuséw
za przekroczenie okre§lonej w kontrakcie wielkoSci, specjalne opakowania, trans-
port itd. Biorgc pod uwage wszystkie koszty zwigzane z konkretnym klientem,
firma powinna postawic¢ sobie pytanie na ile jest on dla niej zyskowny. W tym
celu nalezy przeprowadzi¢ analize bezposredniej rentownosci klienta (ang. DCP),
ktora polega na przypisaniu danemu klientowi wszystkich kosztow, ktore firma
poniosta prowadzac z nim interesy.

Warunkiem niezbednym do przeprowadzenia analizy bezposredniej rentow-
noSci klienta jest przeprowadzenie ksiegowosci zgodnie z zasadami rachunku
kosztow dzialan. Ksiegowosc¢ tradycyjna nie pozwala firmie na przypisanie kosz-
tow do konkretnych klientow, a tym samym ocene ich zyskownos$ci. Wdrozenie ra-
chunku ABC i przeprowadzenie analizy bezpoSredniej rentownosci klienta moze
dostarczy¢ firmie wielu cennych informacji. Mogg one byé wykorzystane np. pod-
czas negocjowania warunkow kolejnego kontraktu, czy tez dla skoncentrowania
wysitkow firmy w celu dostarczenia wysokiego poziomu ustugi najbardziej docho-
dowym klientom, a tym samym wskazaé firmie alternatywne strategie zarzadza-
nia kosztownymi klientami. Idealne byloby doprowadzenie do sytuacji, w ktorej
w Srednim lub dlugim okresie wszyscy klienci firmy byliby zyskowni.

Podsumowujac obstuga klienta zajmuje obecnie najwazniejsze miejsce wsrod
zagadnien logistycznych. Wzrost znaczenia tego zagadnienia i przypisywanie mu
tak wielkiej uwagi w logistyce wspolczesnych przedsiebiorstw wynika z nastepu-
jacych czynnikow:

1. zmian na rynkach miedzynarodowych zmuszajgcych firmy do silnej kon-
kurencji i wysokiego poziomu oferowanych ustug dystrybucyjnych; ustugi
te w wiekszym stopniu decyduja o sukcesie handlowym firm niz takie pod-
stawowe elementy strategii marketingowej, jak produkt czy cena; obstuga
klienta w obliczu globalizacji handlu i produkgcji staje sie poteznym narze-
dziem walki konkurencyjnej, a najbardziej liczaca sie miarg osiggnietego
poziomu obstugi klienta jest czesto liczba dostaw w czasie.

2. adaptacji okreslonych filozofii obstugi klienta zwigzanych z czasem kosz-
townych realizacji, strategii nie pozostajgcych bez wptywu na ogélng kon-
dycje finansowa i pozycje przedsiebiorstw na rynku.

3. koniecznosci utrzymywania wysokiej, logistycznej sprawnosci w obstudze
klienta, wymagajacej stosowania kosztownego monitoringu i systemu kon-
troli procesow logistycznych.
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4. rozbieznoS§ci miedzy oferowanym poziomem obstugi a oczekiwaniami klien-
tow, mogacych mieé¢ dla przedsiebiorstw wysoce negatywne skutki ekono-
miczne, co odnosi sie zaréwno do firm proponujgcych zbyt wysoki badz ni-
ski poziom obstugi klienta. Pod presja zmian na rynku producenci, dystry-
butorzy i ustugodawcy logistyczni oferujg klientom niezawodne dostawy,
wygode w obsludze, niezbedng komunikacje w sprawie zamoéwien i coraz
kroétszy czas dostawy. Podstawa tej konkurencyjnej oferty sg wysokie umie-
jetno&ci logistyczne.
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ZADANIA TRANSPORTU MULTIMODALNEGO

[Stowa kluczowe: transport, logistyka, zarzgdzanie]

Streszczenie

W artykule podjeto préobe opisania zadan transportu multimodalnego. Trans-
port multimodalny stal sie w ostatnich latach wazng czescig sektora transpor-
towego. Multimodalne systemy transportowe znacznie réznig sie pod wzgledem
zakresu i oferowanych ustug. NajczeSciej wystepujg rozwigzania systemowe .

Transport multimodalny jest to system transportowy, polegajacy na prze-
mieszczaniu towaréw z wykorzystaniem minimum dwoéch odrebnych Srodkow
transportu opierajacy sie na jednej umowie. Osoba odpowiedzialna za realizacje
i czas dostawy podpisuje umowe z firma transportowg w ktorej uwzglednione sg
warunki dostarczenia i ewentualne koszty ktore poniesie za nieterminowe dore-
czenie lub uszkodzenie towaru.

Glownymi korzysciami dla korzystajacego z tego rodzaju przewozéw sa:

> minimalizacja kosztow transportu,

> minimalizacja czasu transportu,

> usprawnienie realizacji zlecen.

Nie dziwi to, ze transport multimodalny stal sie w ostatnich latach wazng
czeScig sektora transportowego. Multimodalne systemy transportowe znacznie
réznig sie pod wzgledem zakresu i oferowanych ustug. NajczeSciej wystepujg dwa
rozwigzania systemowe:

* cykl transportowy: operator przejmuje swoje obowiazki od przejecia konte-

nera do zdania fadunku,

* cykl obrotu kontenera: operator poza zadaniami sktadajacymi sie na cykl

transportowy dodatkowo dokonuje dostawy, napelnienia, opréznienia i prze-
kazania kontenera.
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Szczegdlng role w transporcie multimodalnym odgrywa transport miedzyna-
rodowy. Typy rozwigzan organizacyjnych procesu przewozowego w zaleznos$ci od
odlegltosci przewozu oraz dostepnosci Srodkéow przewozowych:

* Przewozy samochodowo-kolejowe,

¢ Przewozy samochodowo-wodne,

e Przewozy samochodowo-kolejowo-wodne,

* Przewozy samochodowo-lotnicze,

* Przewozy samochodowo-kolejowo-lotnicze,

* Przewozy samochodowo-morskie,

* Przewozy kolejowo-morskie,

* Przewozy samochodowo-kolejowo-morskie.

Poczatki multimodalu

Nagly wzrost miedzynarodowego handlu, ktéry mial miejsce w XX wieku,
stworzyl potrzebe efektywnego wykorzystania réznych §rodkéw transporto-
wych. Rosngca konkurencja wéréd firm przewozowych, zwiekszajace sie stale
zatloczenie drdog oraz rosngce zanieczyszczenie srodowiska zmusily zaladowcow
i operatorow do poszukiwania innych sposobéw przewozu ladunkéw. O rozwoju
przewozow multimodalnych na $wiecie zdecydowalo przede wszystkim zastoso-
wanie w latach 60-tych na szeroka skale konteneréw we wszystkich galeziach
transportu. Rozwigzanie to bylo niezbedne, gdyz nieustannie rosta masa towaréw
bedacych przedmiotem handlu zagranicznego. Punkty przetadunkowe (zwlasz-
cza porty morskie) utrudnialy szybki i sprawny przeladunek. Chcac ograniczy¢
ogromnag ilo$¢ matych, drobnych partii frachtéw, wymyslono koncepcje tworzenia
z nich duzych jednostek tadunkowych i umieszczania ich w duzym metalowym
pojemniku. Rewolucja w tym kierunku zaczela rozwijaé sie takze w transporcie
ladowym i dala poczatek nowej formie organizacyjnej przemieszczania towarow.
W Polsce jeszcze do niedawna grupa wlaScicieli firm transportowych i logistycz-
nych nie wyobrazalo sobie innego sposobu przewozenia tadunkéw niz transport
drogowy. Niekorzystna jednak sytuacja na rynku (przede wszystkim utrudnie-
nia w transporcie miedzynarodowym np. placa minimalna, problemy legislacyjne
i brak kierowcow) powoduje, ze coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje sie na no-
woczesne rozwigzanie, jakim jest wlasnie transport multimodalny. Dodatkowo
Polska ze wzgledu na swoje centralne polozenie w Europie jest znakomitym miej-
scem przerzutowym i dlatego inwestorzy zagraniczni coraz chetniej poszukujg
firm zdolnych do zorganizowania przewozéw multimodalnych. Zgodnie z Kon-

94



Zadania transportu multimodalnego

wencjg o miedzynarodowym transporcie multimodalnym towaréw transport mul-
timodalny oznacza przewdéz zunifikowanych jednostek fadunkowych (kontenery,
nadwozia wymienne, naczepy siodtowe dostosowane do przetadunku pionowego)
przy uzyciu co najmniej dwoch réznych galezi transportu (wagon kolejowy, statek
morski lub §rédladowy, samochdd ciezarowy), na podstawie umowy o przewoéz
multimodalny, z miejsca polozonego w jednym kraju, gdzie towar przejgt w piecze
operator transportu multimodalnego, do oznaczonego miejsca przeznaczenia po-
tozonego w innym kraju, na podstawie jednego dokumentu przewozowego.

Tak wiec aby zaistnial transport multimodalny muszg zostaé spelnione pod-
stawowe elementy:

* koniecznoéé uzycia srodkéw transportowych, pochodzgcych z co najmniej

dwoch réznych galezi transportu;

* koniecznoéé wystgpienia tylko jednej umowy o przewdz multimodalny;

* koniecznoéé zaangazowania tylko jednego organizatora odpowiedzialnego
za przebieg dostawy towaru i postugujacego sie dokumentem przewozo-
wym obejmujgcym calg trase dostawy.

Kierowaniem tak zlozonym procesem zajmuje sie Operator Transportu Multi-
modalnego. Osoba ta we wlasnym imieniu zajmuje sie organizacja, zarzadzaniem,
wystawianiem dokumentow, a niekiedy rowniez realizowaniem kompleksowych
proces6w transportowych.

[§-SYSTEMS]

Transport multimodalny LOGISTYKI

PODZIAL TRANSPORTU MULTIMODALNEGO

Podziat transportu multimodalnego

rodzaj uzytych rodzaj uzytych sposob ustalania
zasieg geograficzny jednostek $rodkow i
tadunkowych transportowych odpowiedzialnosci

rodzaj
operatora

samochody

bezposredni krajowe. cigzarowe

szynowo - drogowe jednolity

$Zynowo - drogowo -

posredni miedzynarodowe kontenery morskie

odcinkowy

kontynentalne naczepy SZyNowo - drogowo -

SZynowo - drogowo -

miedzykontynentalne nadwozia wymienne rzeczne

pojemniki
specjalistyczne
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Ponosi on catkowitg odpowiedzialnosé za tadunek od chwili przejecia go, az
do chwili wydania co za tym idzie zaladowca zostaje uwolniony od probleméw
zwigzanych z organizacjg transportu, a sama aranzacja przewozow staje sie duzo
bardziej efektywna.

Przewozy kontenerowe

Przewozy kontenerowe sg dominujgcym rodzajem przewozéw multimodal-
nych, ze wzgledu na rodzaj opakowania ladunku. Ze wzgledu na swe wymiary
i wlaSciwosci konstrukcyjne kontenery, wymagajg odpowiednio przystosowanych
do ich przewozu érodkéw transportowych, ktére zapewniajg szybki zaladunek
i wyladunek oraz bezpieczny przewoéz.

W transporcie morskim do przewozéow kontenerow stuza:

o kontenerowce — zaladunek odbywa sie systemem pionowym, najczeSciej
uzywane sg na liniach transkontynentalnych;

o semikontenerowce — statki do przewozu towaréw w postaci standardowej
lub konteneréw ;

o rorowce — statki do przewozéw ladunkow tocznych o poziomym systemie
przetadunkowym ro-ro, znaczng czes¢ tadunkéw stanowig kontenery.

W transporcie $rodlagdowym do przewozow konteneréw wykorzystuje sie bar-
ki. Typowa barka moze zabraé jednorazowo od 50 do 60 TEU (jednostka pojem-
noS§ci rownowazna objetoSci kontenera o dltugosci 20 stop). W Polsce z racji degra-
dacji szlakow wodnych, ta galgz wlasciwie nie istnieje.
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W transporcie kolejowym do przewozow konteneréw stuzg specjalne wagony
kontenerowe o stalowej konstrukeji ramowej, ktore nie majg podtogi, Scian bocz-
nych ani dachu oraz wagony-platformy.

W transporcie samochodowym transport konteneréw po drogach odbywa sie
samochodami ciezarowymi; zazwyczaj sktadajagcymi sie z dwoch czesci — ciagni-
ka siodlowego i naczepy kontenerowej. Naczepa tego typu jest specjalng, stalowg
konstrukcjg ramowa, skladajacg sie z dwoch dzwigaréw podtuznych i dwoéch lub
trzech poprzecznych, umieszczong na trzech osiach.

ciine SHIPPING
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Wiemy, ze glownym celem przedsiebiorstw transportowych i spedycyjnych
jest zaspokajanie potrzeb klientéw oraz osiaganie jak najwiekszych zyskéw. Do-
datkowo muszg oni realizowac to w taki sposéob, aby towar zostal dostarczony na
miejsce, we wla§ciwym czasie, we wlaSciwym stanie oraz po konkurencyjnej cenie.
Koszty ponoszone w poszczegélnych galteziach transportu ze wzgledu na stoso-
wane $rodki przewozowe oraz technologie transportowe wykazujg duze roznice.
Ze zroznicowaniem cen ustug transportowych mamy rowniez do czynienia w ra-
mach jednej galezi transportu. Zalezy to od rodzaju $rodka przewozowego uzy-
tego do wykonania przewozu, poniewaz koszt jednostkowy przewozu zmniejsza
sie wraz ze wzrostem tadownosci §rodka przewozowego, a co sie z tym wiagze sie
cena jednostkowa za przewo6z ulega réwniez obnizeniu w miare zwiekszania sie
masy przesylki. Przedsiebiorstwa transportowe, spedycyjne czy logistyczne obok
ushugi przewozu §wiadczg takze wiele innych, dodatkowych uslug, takich jak:
ustugi przetadunkowe, magazynowe, kompletacja, w przypadku ktérych ustalane
sg odrebnie ceny. Ceny ulegaja zréznicowaniu rowniez w zaleznoSci od tego, czy
mamy do czynienia z przewozami krajowymi czy miedzynarodowymi. Z praktyki
wynika, ze przewozy krajowe sg tansze niz miedzynarodowe.

Systemy ustalania cen w transporcie

Generalnie mozemy wskaza¢ na dwa sposoby ustalania cen w transporcie:
1. system taryfowy — podstawowy,
2. system umowny.

W systemie taryfowym mamy do czynienia z ceng podang do publicznej wia-
domosci za wykonanie okre§lonych ustug transportowych wraz z postanowienia-
mi, ktore okreslajg zasady jej stosowania i obliczania oplat.

Taryfy mogg by¢ ustalane:

— przez poszczegbélnych przewoznikow,

— przez grupe przewoznikéw w wyniku zawartych porozumien,

— przez kompetentny organ administracji panstwowej lub instytucje zrzesza-
jace przewoznikow i spedytoréow.

Ceny zawarte w taryfach sg cenami jednostkowymi. Oznaczajg wiec cene za
przewoz okreslonej jednostki tadunku (100 kg, 11, itp.), na przyklad na podana
w taryfie odleglosc.

Zasadniczo taryfowy system ustalania cen wystepuje przy masowych i powta-
rzalnych aktach kupna i sprzedazy. Ujednolicone stawki jednostkowe taryf majg
charakter cen odpowiadajacych przecietnym warunkom i kosztom produkcji.
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W bardzo waskim znaczeniu taryfa transportowa oznacza zestawienie cen za
ustugi transportowe. Stawki optat w taryfach ustalane sa najczesciej na podsta-
wie kosztow wlasnych. Stawki mogg by¢:

— statle (proporcjonalne),
— degresywne (malejace),
— progresywne (rosnace).

Stawki state wystepujg wtedy, kiedy za kazdg jednostke pracy przewozowej
obowigzuje ta sama stawka, bez wzgledu na wielko§é catkowitej produkcji zre-
alizowanej w danym przewozie. Przy stawkach degresywnych oplata za kazda
jednostke pracy przewozowej zmniejsza sie wraz ze wzrostem jej rozmiaréw pod
wplywem wzrostu na przykiad odlegloéci przewozu. Stawki progresywne sg od-
wrotnoScig stawek degresywnych to znaczy wzrastajg wraz ze wzrostem wielko§ci
pracy przewozowe;j.

System umowny polega na tym, ze kazdorazowo ustugobiorcy i firmy trans-
portowe zawieraja umowe na realizacje procesu transportowego, w ktorej usta-
laja wysoko$¢ ceny (stawki) za ustuge transportowa. Cena umowna jest czesto
ustalana w wyniku negocjacji prowadzonych miedzy ustugodawcg a ustugobiorca.
Wysoko§¢ tej ceny w zasadzie nie podlega zadnym ograniczeniom prawnym.

Podstawowsg cechg fadunku majacg wplyw na stawke przewozowg jest ciezar
wlasciwy, ktory wyznacza jego przestrzenno$é. W zaleznosci od przestrzennosci
tadunku érodek transportu moze byé¢ w réznym stopniu wykorzystany. Im wiek-
sza jest przestrzenno§é ladunku, tym w mniejszym stopniu wykorzystana jest
tadownosé §rodka transportu i tym samym koszty wlasne przewozu rozkiadajg
sie na mniejszg liczbe jednostek masy fadunku.

Czesto stawki oplat réznicowane sg w zaleznoS$ci od rodzaju uzytego Srodka
przewozu. Na przyktad w taryfie kolejowej wyzsze stawki sg ustalone za przewozy
tadunkéw w wagonach z zagtebiong podloga. Podobnie wyzsze stawki sg ustalane
dla przewozéw dokonywanych w skroconym czasie, np. z umownym terminem
przewozu. W obu przypadkach wyzsze stawki oplat wynikajg z ponoszenia wyz-
szych kosztow.

Transport multimodalny aczy wiele galezi transportu w jeden tancuch trans-
portowy, przebiegajacy na podstawie jednej umowy. Transport multimodalny
wigze sie ze $wiadczeniem wielu uslug kompleksowych, przejeciem szerokiego
wachlarza funkcji zwigzanych z organizacja, koordynacja, realizacjg i zarzadza-
niem procesami transportowymi, a takze przejeciem na siebie odpowiedzialnoS§ci
za poszczegllnych przewoznikéw przez operatora transportu multimodalnego.
Transport multimodalny pozwala na zmniejszenie czasu oraz kosztéw transpor-
tu, a takze uproszczenie procedur zwigzanych z przemieszczeniem towarow.
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SPECYFIKA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W PRZEDSIEBIORSTWACH LOGISTYCZNYCH

[Slowa kluczowe: zarzadzanie, zasoby ludzkie, logistyka, strategial

Streszczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest strategicznym i spdjnym podejSciem do
zatrudnienia i rozwoju pracownikow w danym przedsiebiorstwie. Koncepcja za-
rzadzania jest za$§ sposobem na prowadzenie tego przedsiebiorstwa, majgcym na
celu dopasowania jego pozycji do oczekiwan kadry pracowniczej i stworzeniu fir-
mie pewnego miejsca na rynku. Wyboér odpowiednich metod i koncepcji zarza-
dzania, szczegdlnie zasobami ludzkimi zalezy od kierownictwa przedsiebiorstwa.
Celem artykutu bylo poréwnanie poszczegblnych koncepcji i metod zarzgdzania
zasobami ludzkimi w dwéch wybranych przedsiebiorstwach o charakterze logi-
stycznym, z wykorzystaniem metody monograficznej i zastosowaniu technik mie-
szanych: analizy dokumentéw oraz wywiadu. Wywiad przeprowadzono z dwoma
pracownikami réznego szczebla z kazdego przedsiebiorstwa. Mial on autorski
charakter. Uzyskane wyniki wykazaly pomiedzy koncepcjami zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi pewne podobienstwa i wiele réznic na réznych polach.

Wprowadzenie

Realizacja statutowych celéw danego przedsiebiorstwa wymaga zastosowania
wlasciwych §rodkéw w postaci zasobow rzeczowych i zasobow ludzkich. Zasoby
ludzkie mozna okreéli¢ jako og6t wlasciwosci i cech ludzkich, potrzebnych do pet-
nienia wyznaczonych rél w przedsiebiorstwie. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
jest to z kolei strategiczne i spdjne podejscie do zatrudnienia i mozliwo$ci rozwoju
jednostek zatrudnionych w danej organizacji. Efektywne gospodarowanie owymi
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zasobami jest wspélczesnie czynnikiem warunkujacym prawidlowy rozwéj i funk-
cjonowanie kazdego przedsiebiorstwa. Zasoby ludzkie stanowig zrodto sukcesow,
dlatego nalezy zapewni¢ im dobrych przywdédceoéw i mozliwoSci rozwoju wlasnych
umiejetnoSci. Ten rodzaj zarzadzania opiera sie na nastepujacych elementach:
polityka personalna, funkcje zarzadzania oraz organizacja.

Celem artykulu byto poré6wnanie poszczegélnych koncepcji i metod zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w dwoch wybranych przedsiebiorstwach o charakterze
logistycznym. Do przeprowadzenia badan wykorzystano metode badawcza, jaka
jest metoda monograficzna, z zastosowaniem analizy dokumentu i wywiadu. Wy-
wiad przeprowadzono z dwoma pracownikami z kazdego przedsiebiorstwa. Pro-
ces badawczy przeprowadzono na przelomie listopada i grudnia 2020 roku. Zada-
wane pytania dotyczyly obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi, w szczegdlnoS§ci
metod zatrudniania, wynagradzania, motywowania, szkolenia i rozwigzywania
stosunku pracy.

Tresci literatury przedmiotu odnoszgce sie do zarzadzania zasobami ludzki-
mi dotyczg przede wszystkim duzych firm. Jednakze w ostatnich latach na rynku
pracy powstaly stanowiska pracy stworzone przez male i $redniej wielkosci przed-
siebiorstwa, ktore czesto nie sg w stanie uzyskaé potrzebnego im wsparcia i same
muszg tworzy¢ odpowiednie zasady. Wiele z nich prébuje wzorowaé sie na du-
zych organizacjach, przez co skutek okazuje sie by¢ odwrotnym do zamierzonego.
Zasadnym wiec bylo podjecie tematu poréwnania koncepcji i metod zarzadzania
zasobami ludzkimi w duzym i malym przedsiebiorstwie.

Koncepcje i metody zarzgdzania zasobami ludzkimi

Pod pojeciem koncepcji zarzadzania nalezy rozumie¢ pomyst i sposéb na pro-
wadzenie danego przedsiebiorstwa, ktéry powinien pozwoli¢ na znalezienie jej
miejsca na rynku oraz na stworzenie odpowiednich warunkéw, aby zapewni¢ pra-
cownikom optymalne warunki pracy i mozliwo$¢é rozwoju zawodowego, a takze
spelnia¢ ich oczekiwania. Wybor jednej, najlepszej koncepcji zarzadzania sposrod
dostepnych zalezy od kierownictwa danego przedsiebiorstwa. [1] WSrod najpow-
szechniejszych znajduja sie koncepcje takie jak: timebased management, organi-
zacja oparta na wiedzy, reengineering, benchmarking i outsourcing.

Dwie z nich, znalazly zastosowanie w analizowanych przedsiebiorstwach.
Pierwszg z nich jest timebased management. Koncepcja ta opiera sie na katego-
rii, jakg jest czas. Przedsiebiorstwo wykorzystujac te koncepcje bierze pod uwage
rozne aspekty odnoszace sie do zjawiska czasu. Impulsy plynace do organizacji
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z otoczenia wplywajg na nie w taki sposob, aby skupié sie jak najszybszym i naj-
lepszym zaspokojeniu potrzeb klienta poprzez mozliwe skracanie procesu ustugi.
[2] Druga koncepcja jest benchmarking. Ta koncepcja zaklada z kolei poréwnywa-
nie sie do konkurencji, proby doréwnania jej oraz dazenie do uzyskania jak naj-
lepszej jakosci ustugi. Opiera sie ona na poszukiwaniu mozliwie najbardziej efek-
tywnych metod dla rodzaju prowadzonej dzialalnoSci, w celu uzyskania przewagi
nad konkurencjg, wykorzystujac ich do§wiadczenie i weorce. [3] We wspoélczesnej
gospodarce coraz mniejsze znaczenie majg tradycyjne czynniki wytworcze na
rzecz zasobow ludzkich definiowanych jako zesp6t cech i wlasciwosci posiadanych
przez ludzi i umozliwiajacych im petnienie okreSlonych rél w przedsiebiorstwie.
[4] Natomiast zarzadzanie jest to spdjne i strategiczne podejScie do zatrudnienia
irozwoju pracownikéw w organizacjach. Sg to réwniez powigzane ze sobg sposoby
i metody dzialania wykorzystywane w celu zapewnienia firmie zaangazowanych
i zmotywowanych pracownikéw, ktorzy umozliwig przedsiebiorstwu osiagnie-
cie sukcesu. [5] Ludzie stanowig wiec element sktadowy firmy, ktorego warto§é
i wielko$¢ mozna zmierzyé¢. W dzisiejszych czasach to wlasnie czlowiek odgrywa
najistotniejszg role sposrod wszystkich czynnikéw produkeji, za$ posiadane przez
niego kwalifikacje i umiejetnosci stanowig majgtek danego przedsiebiorstwa,
trudny do zdobycia i zastgpienia.

Najwieksze sukcesy osiggane sg przez te przedsiebiorstwa, ktére zatrudniajg
kompetentnych, zdolnych i zgranych pracownikéw. Inwestowanie w zasoby ludz-
kie staje sie wiec koniecznoScig i pomaga w uzyskaniu dobrej pozycji przedsie-
biorstwa na rynku.[6] Szerokie kompetencje zatrudnianych jednostek, ich wie-
dza, umiejetnosSci, do§wiadczenie zawodowe i prezentowane postawy wplywajag
w znaczacy sposob na efektywno§é danej firmy. Umozliwiajg réwniez podniesie-
nie oraz utrzymanie dobrej jako§ci produktu oraz zapewniajg pozyskanie nowych
klientéw. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest pojeciem w literaturze opisywanym
jako strategiczne, spdjne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwiazane z kie-
rowaniem i rozwojem zasobow ludzkich w ramach struktury przedsiebiorstwa,
przy czym kazdy aspekt tego procesu stanowi istotny element zarzadzania orga-
nizacja jako caloscig. [5] Definicji zarzadzania zasobami ludzkimi powstato wiele.
Ich analiza pokazuje, ze dziedzina ta staje sie obecnie podej$ciem skierowanym
na realizacje funkcji personalnej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi zaczyna obec-
nie przypominaé¢ marketing, poniewaz dobra pensja i umowa o prace nie sg wy-
starczajgca zachetg. Obok tego dla pracownikow znaczenie odgrywa wlasciwa at-
mosfera i mozliwo§é rozwoju zawodowego. Potrzeby te rosng proporcjonalnie do
posiadanego wyksztalcenia, do$wiadczenia i kwalifikacji. [7] W literaturze coraz
wiekszg uwage poswieca sie powaznemu traktowaniu zasobow ludzkich stanowig-
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cych zrodlo efektywnego wzrostu gospodarczego. M. Armstrong i A. Pocztowski
w swoich wywodach podkredlili strategiczny charakter zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi. Przedstawili je jako okreSlona koncepcje zarzadzania w obszarze
funkcji personalnej przedsiebiorstw, w ktorej postuluje sie strategiczna integra-
cje spraw personalnych ze sprawami biznesowymi oraz wskazuje na potrzebe
ksztaltowania struktury organizacyjnej integracji proceséw personalnych oraz
budowania zaangazowania pracownikéw jako narzedzi osiggniecia celow Zasoby
ludzkie natomiast postrzegaé nalezy tu jako istotny sktadnik aktywéw organizacji
i zrédlo konkurencyjnosci. [4] Zarzadzanie nimi powinno polega¢ na najlepszym
wykorzystaniu ich mozliwo$ci i ograniczeniu ewentualnych zagrozen. [8]

Najwazniejsze cechy zarzadzania zasobami ludzkimi obejmujg holistyczne
spojrzenie na pracownikéw, akcentowanie tadu spolecznego i potrzeby rozwinie-
tej partycypacji zespolu, nacisk na rozwdj pracownikéw, a tym samym patrzac
w szerokim kontekécie rozwdj przedsiebiorstwa oraz potrzeba uelastyczniania
kwalifikacji pracownikow. Skuteczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi powinno
réwniez opierac sie na trzech elementach spdjnie tworzacych cato$é. Do elemen-
tow tych nalezg polityka personalna, organizacja oraz funkcje zarzadzania za-
sobami ludzkimi. [6] Odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi umozliwia
przedsiebiorstwu osiggniecie wyznaczonych celéw, wykorzystanie mozliwosci
i kwalifikacji zatrudnionych jednostek i zapewnia integracje zasad polityki zaso-
bow ludzkich z planami rozwoju firmy. pozwala takze na stworzenie takich wa-
runkéw, aby jako$é pracy osiagneta mozliwie najwyzszy poziom. Zasady polityki
przyjmowanej przez dane przedsiebiorstwo okreslaja model zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi: sita lub kapitalu ludzkiego. Pierwszy zaklada jako nadrzedny in-
strument ksztaltowania zasob6w ludzkich selekcje, drugi zas koncentruje sie na
rozwoju. W praktyce przedsiebiorstwa stosujg modele mieszane, poniewaz rézne
stanowiska pracy wymagaja zastosowania odmiennych modeli polityki personal-
nej. Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje swym zasiegiem nie tylko biezace
sprawy kadry pracowniczej, ale rowniez przedsiewziecia okresowe, takie jak: oce-
ny pracownikéw, tworzenie planéw zatrudnienia czy przygotowanie sprawozdan.
Kazde przedsiebiorstwo ma szanse na realizacje swoich cel6w i osiggniecie sukce-
su wtedy, gdy posiada ono specjalny system pracy zawierajgcy czynniki wplywa-
jace na wydajno$é pracownikow oraz nakladajgcy nacisk na elastycznosc. Takie
systemy zawierajg Sciste procedury postepowania oraz okreslone metody nagra-
dzania, rozwoju i szkolen dostosowanych do potrzeb kadry. [8]

Kazde przedsiebiorstwo powinno podjaé¢ dzialania w kierunku ksztaltowania
zasobow ludzkich. Dziatania te okre$lane sg mianem funkgcji. Ich zbiér ulega cia-
glym przemianom. Zaleznie od zmian w systemie zarzadzania i wykorzystania
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nowych koncepcji w przedsiebiorstwach dokonuje sie okre§lonych zmian. Naj-
wazniejszymi funkcjami zarzadzania zasobami ludzkimi sa: analiza i wartoscio-
wanie pracy, planowanie i analiza zasobow ludzkich, ob6r pracownikow, szkolenia
irozw(j indywidualny, wynagrodzenia i system motywacji oraz ksztaltowanie wa-
runkéw pracy. [8]

Analiza poréwnawcza wybranych koncepcji i metod zarzadzania
zasobami ludzkimi przedsiebiorstw logistycznych

W celu poréwnania koncepcji i metod zarzgdzania zasobami ludzkimi wybra-
no 2 przedsiebiorstwa o charakterze logistycznym, zajmujace sie dzialalnoScig
kurierskg i przewozowg. Pierwsze z nich, firma X jest malg firmg, zatrudnia-
jaca okolo 50 os6b, w ktérej wykorzystuje sie koncepcje zarzadzania o nazwie
benchamrking. Przedsiebiorstwo Y za$ jest duza firma logistyczna, ktorej liczba
pracownikow przekracza 650 osob. Przedsiebiorstwo to z kolei opiera swojg dzia-
talno$é na koncepcji timebased management. W kazdym z powyzszych przedsie-
biorstw zarzadzanie zasobami ludzkimi opiera sie na innych zasadach. Firma
X jest przedsiebiorstwem logistycznym zajmujgcym sie uslugami kurierskimi
wykorzystujac rozlegle sieci przewozowe i komunikacyjne. Organizacja ta kon-
sekwentnie przestrzega zasady $wiadczenia ustug najwyzszej jakosci. Powstala
ona w latach 90. XX wieku i w calo$ci stanowi wlasno§¢ kapitatu polskiego. Firma
wypracowuje swojg pozycje na rynku w otoczeniu silnej konkurencji. Jej dzialal-
no§é obejmuje ustugi przewozowe, komunikacyjne i przetadunkowe na terenie
kraju i Europy Zachodniej. Jest to przedsiebiorstwo nastawione na intensywna
rozbudowe i rozszerzenie dotychczasowej oferty oraz na §wiadczenie najwyzszej
jakosci uslug poprzez terminowg realizacje zaméwien. Firma X realizuje koncep-
cje zarzadzania nastawiong na rozwdj. w celu realizacji celow przedsiebiorstwo
kieruje swoje zalozenie w strone zwiekszenia zatrudnienia proporcjonalnie do
podejmowanych nowych kierunkéw dzialalnosci, wspomagania rozwoju i kom-
petencji pracownikéw oraz umozliwienia pracownikom identyfikacje z przed-
siebiorstwem. 80% kadry pracowniczej stanowig osoby w przedziale wiekowym
35-45 lat, posiadajacy Srednie wyksztalcenie, co umozliwia wprowadzenie w firmie
przyjaznej atmosfery z ograniczeniem biurokratyzacji relacji pomiedzy osobami
zatrudnionymi. W firmie brakuje wyraznie wyodrebnionego dziatlu personalnego,
a jej struktura ma charakter tradycyjny. Funkcje te realizujg czlonek Zarzadu
i cztonek Dzialu Ksiegowosci, bezpoérednio podlegli prezesowi. Dokumentacja
systemu okre§la procedury w ramach zarzgdzania zasobami ludzkimi, w tym:
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zasady rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy, adaptacji os6b nowo zatrud-
nionych, szkolenia kadry pracowniczej, administrowania sprawami osobowymi
1 postepowania w razie pojawienia sie konfliktow.

Przedsiebiorstwo Y, z siedzibg w Polsce, stanowi cze$¢ koncernu zagranicz-
nego, jednej z najwiekszych firm $wiadczacych ustugi logistyczno-transporto-
we, dysponujacej siecig polaczen drogowych i lotniczych. Ustugi proponowane
przez firme Y majg charakter nie tylko tradycyjny, ale jest to tez pakiet ustug
internetowych. Wéréd klientéw znalazly sie najwieksze koncerny na $wiecie.
Przedsiebiorstwo to nastawione jest na pozostanie niezawodnym i najszybszym
dostawcg ustug kurierskich, w zakresie przewozu przesylek miedzynarodowych
i krajowych. Swoje cele realizuje dzieki stworzeniu najlepiej wyszkolonej i zmo-
tywowanej kadry pracowniczej. W dziale personalnym zatrudnionym jest 7 oséb.
strategia personalna, w formie oficjalnego dokumentu, ukierunkowana jest na
rozw(j kapitatu ludzkiego, od ktérego w najwiekszym stopniu zalezy efektywna
realizacja zalozonych celow. Kazdego roku firma odnotowuje wzrost liczby za-
trudnionych osob. przedsiebiorstwa stara sie zapewni¢ mozliwie najlepszy rozwaj
pracownikow, wykorzystujgc przy tym dostepne techniki szkoleniowe dla jedno-
stek nowo zatrudnionych oraz juz pracujacych. Redukcje zatrudnienia do chwili
obecnej nie byly konieczne. Firme Y cechuje wiec pelen profesjonalizm.

Wyniki

Na podstawie zebranych danych wyodrebniono najwazniejsze cechy strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi. W przypadku metod doboru pracownikéw, kazde
z powyzszych przedsiebiorstw pragnie zatrudni¢ pracownikéw kompetentnych
i zdolnych, wykorzystujac przy tym inne sposoby dziatania. W matym przedsie-
biorstwie czas rekrutacji i selekcji jest krotki, co czesto prowadzi do chaosu w po-
dejmowaniu decyzji. To z kolei naraza firme X na straty. Zatrudniani pracownicy
sg bardziej wszechstronni niz wykwalifikowani. W przedsiebiorstwie Y za$ proces
ten jest bardzo staranny, ale przez to zmudny i dlugi, a wiec zdarza sie, ze chetni
pracownicy znajduja w tym czasie inne zatrudnienie. Zaden z systeméw nie jest
wiec do konca idealny.

Po przeprowadzeniu analizy metod ksztalcenia i szkolen mozna powiedzieé,
ze najlepsza sytuacja wystepuje w przedsiebiorstwie Y. Szkolenia bowiem ukie-
runkowane sg indywidualnie na konkretnego pracownika, co zapewnia firmie
dobrze wykwalifikowang kadre i zwieksza szanse na podniesienie pozycji na
rynku.
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Jednym z bardziej istotnych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi jest
ocenianie pracownikow. Profesjonalna ocena osiggnietych wynikow jest procesem
skomplikowanym i niejednokrotnie staje sie zrodtem wewnetrznych konfliktow.
Jak pokazuja wyniki w zadnym z przedsiebiorstw nie wystepuje uniwersalny sys-
tem ocen pracowniczych, poniewaz na oceny koncowe wplyw majg rézne czyn-
niki. Po przeanalizowaniu systemu ocen w firmie X i Y wnioskuje sie, ze jest on
zgodny z zalozeniami danego przedsiebiorstwa i dopasowany indywidualnie do
kazdej z organizacji. Jednakze kazdy z systeméw posiada jasno okreslony cel
i konsekwencje. Dobry system oceniania powinien tez by¢ obiektywny, sprawiedli-
wy, kompleksowy i funkcjonalny.

Czynnikiem, ktory w najwiekszym stopniu wplywa na wyniki osiggane przez
pracownikow jest system motywowania i wynagradzania. Odpowiednio rozbudo-
wany system pozwala na osiggniecie przez firme jak najlepszych wynikow i utrzy-
mania wykwalifikowanej kadry na stanowiskach. Zadowolony pracownik wykazu-
je wieksze zaangazowanie, co z kolei generuje lepsze zyski i rezultaty. Pozytywne
motywowanie w odpowiedniej formie, zaréwno w firmie X jak i Y przynosi ko-
rzy$ci obydwu stronom. W przypadku wynagrodzen podobne podej$cie wykazuja
obie organizacje. Wysoko§¢ placy zalezy od kilku czynnikéw: wyksztalcenia, sta-
Zu pracy, zajmowanego stanowiska i osigganych rezultatow. W przedsiebiorstwie
Y rotacja pracownikow jest wieksza, ale takze istnieje wieksza szansa na awans.

Analiza posiadanych danych pokazala, ze w zadnym przedsiebiorstwie nie
ma idealnego sposobu rozwigzywania sporow i konfliktow. W kazdym przypadku
jedna ze stron zyska, druga natomiast straci. Kompromis i negocjacje, pomimo,
ze wydajg sie dobrym rozwigzaniem réwniez posiadajg strony negatywne. Ustep-
stwa bowiem czesto prowadza do powrotu przyczyny konfliktu. Niekiedy konczy
sie to rozwigzaniem umowy. Z otrzymanych danych wynika, ze zwykle rozwigza-
nie to odbywa sie z zachowaniem okresu wypowiedzenia. Stosunek pracy mozna
rozwigzaé tez na mocy porozumienia stron. W obydwu przedsiebiorstwach obie
strony starajg sie unika¢ wypowiedzenia natychmiastowego. Zwykle dotyczy ono
pracownika, ktéry naruszyl powaznie swoje obowigzki pracownicze lub popelnit
przestepstwo.

Wnioski

Analiza udostepnionych dokumentéw oraz danych otrzymanych z przeprowa-
dzonych wywiadow pozwolila na sformulowanie wnioskéw koncowych. W obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci do-
konuje sie widoczna transformacja. Jej przebieg zalezy od strategii i koncepcji
przyjetych przez okre§lone przedsiebiorstwa. W duzych firmach, takich jak firma
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Y wykorzystuje sie myslenie postepowe i nowatorskie, w firmie malej natomiast
proces ten dopiero sie rozpoczyna.

Na podstawie analizy poréwnawczej wybranych zagadnien koncepcji zarza-
dzania zasobami ludzkimi w wybranych przedsiebiorstwach stwierdza sie, ze
w malych firmach wystepujg liczne braki i niedociagniecia. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi plasuje sie na niskim poziomie i w duzym stopniu odbiega od poziomu
duzego przedsiebiorstwa. Zadania pracownikow zarzadzajacych zasobami ludz-
kimi ograniczaja sie jedynie do rozwigzywania biezgcych probleméw i obstugi
biezacych spraw, co odbiega od wizji nowoczesnego specjalisty w tej dziedzinie.
Na odpowiednie rozbudowanie dzialu personalnego nie pozwala zazwyczaj ogra-
niczony budzet przedsiebiorstwa. Jednakze stworzenie dobrego wizerunku firmy
iuzyskanie dobrej opinii jej pracownikéw pozwoli w przyszloéci na wykorzystanie
lepszych mozliwoS$ci pozyskania wartoSciowej i wykwalifikowanej kadry. Analiza
przedsiebiorstw pokazalta réwniez réznice w polityce szkoleniowej. Mate firmy
podnoszg zazwyczaj tylko niezbedne koszty, przez co ich utrzymanie sie na rynku
moze by¢ zagrozone, za$ ciecie kosztow zwigzanych z rozwojem pracownikow pro-
wadzi do regresu przedsiebiorstw. Podwyzszanie jakosci zasob6éw ludzkich staje
sie wspolcze$nie koniecznoscig. Duze przedsiebiorstwa, podnoszac kwalifikacje
kadry pracowniczej maja wieksze szanse na realizacje wyznaczonych celéw i zdo-
bycie dobrej pozycji rynkowej. Jednym z istotniejszych i bardziej atrakcyjnych
elementéw zatrudnienia jest dla pracownikow nie tylko atrakcyjne wynagrodze-
nie, ale takze system motywowania, w ty finansowego w postaci, np.: dodatkéw
czy premii. Niepokojace zjawisko w malych firmach stanowi takze brak strate-
gii planowania i podejmowanie decyzji na biezgco, w sposéb czesto spontaniczny,
a nawet przypadkowy. Moze to w znaczacy sposob ograniczaé rozwdj firmy i pro-
wadzi niejednokrotnie do jej upadku. Jednakze male przedsiebiorstwa dajg pra-
cownikom wieksze poczucie przynaleznosci, bezpieczenstwa i pozwalajg unikngé
anonimowo§ci. Dobre relacje miedzyludzkie sg dla pracownikow istotnym czynni-
kiem motywacyjnym, poprawiajgcym jako§é §wiadczonych ustug i zachecajgcym
do pozostania na danym stanowisku pracy.

Wybrana przez kierownictwo firmy X koncepcja zarzgdzania, jaka jest bench-
marking wydaje sie tu by¢ catkowicie zasadna. Wzorowanie sie na przedsiebior-
stwach z ugruntowang pozycja na rynku da szanse matej firmie na wdrozenie no-
wych, innowacyjnych pomystéw i mozliwosci rozwoju. Firma Y, z pewna pozycja
na rynku, nie potrzebuje ani poréwnywac sie do konkurencji ani tym bardziej na
niej wzorowacé. Z tego powodu najwazniejszy jest dla niej czas §wiadczenia wyso-
kiej jakosci ustugi.
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Przedstawiona analiza pokazuje, ze obszar zarzgdzania zasobami ludzkimi
wymaga wielu dzialan naprawczych, szczegdlnie w niewielkich przedsiebior-
stwach. Zwiekszenie efektywnos$ci nie moze opieraé sie jedynie na realizacji po-
jedynczych elementow zarzadzania. Czasem wymaga tez zmiany koncepcji. Catg
strategie musi cechowac¢ spdjnosé¢ i myslenie perspektywiczne. Tylko dzialania
oparte na tych zasadach dajg szanse na zwiekszenie zaangazowania kadry pra-
cowniczej, bez ktorych podniesienie jakosci ustug i profesjonalna obstuga stajg sie
niemozliwe.

Zmiany i szybki rozwoj techniki powoduja, ze przedsiebiorstwa staja w obliczu
nowych wyzwan, co powoduje, ze dziedzina zarzadzania zasobami ludzkimi musi
borykaé sie z nowymi, nieznanymi problemami. Sytuacja ta prowadzi do wielu
zmian i dla pracownikéw oznacza potrzebe jednoczesnego koncentrowania sie
na efektywnym rozwigzywaniu owych probleméw oraz antycypowaniu nowych
wyzwan. Kazde przedsiebiorstwo myslac o przyszloSci powinno wiec zmiany za-
cza¢ wprowadzac od razu, aby mieé szanse pozostania liderem tworzenia wartosci
w przyszlosci.
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UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA WIEDZA
W PRZEDSIEBIORSTWIE GOSPODARKI RYNKOWEJ

[Slowa kluczowe: strategia, zasoby niematerialne, wiedza, konkurencja]
Streszczenie

Wspoélczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w warunkach bardzo silnej kon-
kurencji i szybko dokonujacych sie, a przy tym czesto nieprzewidywalnych zmian
w otoczeniu. Muszg wiec dysponowaé odpowiednimi instrumentami, ktére pozwo-
lityby sprawnie zarzadzac¢. Potrzeba ta sprzyja rozwojowi réznorodnych koncep-
¢ji, metod czy technik organizacji i zarzadzania. Problemem staje sie znajomos§¢
wszystkich tych narzedzi, odpowiedni ich dobér, przygotowanie do wprowadzenia
do praktyki, sprawne wdrozenie i wykorzystywanie. Trudno§¢ z doborem beda-
cych w dyspozycji koncepcji czy metod wynika z faktu, iz sg one wykorzystywane
w réznych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. W przedstawionym arty-
kule oméwiono jedng z koncepcji zarzadzania, a mianowicie bedzie to zarzadzanie
organizacjg oparte na wiedzy. W tresci artykulu zostaly przedstawione rézne me-
tody zarzadzania wiedza, a zasada wykorzystania tej koncepcji zostala omoéwiona
na przyktadzie firmy ubezpieczeniowe;.

1. Wprowadzenie

Poczatek XXI wieku charakteryzuje sie gwaltownymi zmianami, ktére zacho-
dza na calym Swiecie, wiec majg wymiar globalny. Przemiany w Swiecie oddziaty-
wuja na srodowisko biznesu i zmuszaja je do szukania nowych sposobow zarzgdza-
nia. NajczeSciej nowe koncepcje zarzadzania powstajg w Stanach Zjednoczonych
i stamtad sg eksportowane na caly §wiat. Mozna je stresci¢ w takich hastach jak:
musisz byé lepszy, nalezy lepiej zaspokajaé potrzeby klientéw, albo trzeba pet-
niej wykorzystaé wiedze oraz do$wiadczenie. Polskie kadry kierownicze co raz
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czeéciej zdaja sobie sprawe ze zmiany zalezg przede wszystkim od powigzan tech-
niki i technologii z zarzadzaniem.! Wlasciwe zarzadzanie ma decydujacy wplyw na
rozwdj ekonomiczny i spoleczny kazdej firmy, a w konsekwencji i catej gospodar-
ki, poniewaz warunkuje efektywne wykorzystanie zasobow i przesadza zaréwno
o kosztach wytwarzanych produktéw jak i ich konkurencyjnosci. Dlatego uwa-
zamy, ze mozna Smialo stwierdzi¢, ze nie ma krajow stabo rozwinietych, sg tylko
kraje stabo zarzadzane.?

,»Wspoélczesna nauka organizacji i zarzadzania proponuje obecnie rézne kon-
cepcje i metody zarzadzania, ktore nalezy postrzegac jako wsparcie dla realizowa-
nych przez organizacje procesow adaptacyjnych i/lub antycypacyjnych wzgledem
zmieniajacego sie otoczenia”.? Wybér jednej koncepcji zalezy od decyzji kierow-
nictwa. Oto kilka z nich:

Brenchmarking jest skoncentrowany na poréwnywaniu sie z najlepszymi, do-
réwnywaniu im, orientacji na najlepsza klase wyrobéw lub ustug, uczenie sie od
konkurentéw.* Outsorcing to nowe spojrzenie na funkcje zaopatrzenia firmy, za-
klada przede wszystkim koncentracje na kluczowych obszarach dziatania firmy.
Oznacza to rezygnacje z produkcji szerokiej gamy czesci na rzecz tych najwaz-
niejszych. Pozostale czeSci i komponenty zostajg dostarczone przez partneréw.
Koncepcja jest kierowana przede wszystkim dla przedsiebiorstw produkeyjnych.’
Lean menagment to ,,odchudzone” lub , wyszczuplone” zarzadzanie. Polega na
znacznym ograniczeniu zasobéw potrzebnych do produkgji: ludzi, powierzchni,
nakladéw inwestycyjnych, czasu itp. Dodatkowym efektem zastosowania tej kon-
cepcji jest wzrost jakoéci produktu finalnego.® Wewnetrzna konkurencja i ksztal-
towanie jakosci charakteryzuje sie biezacg rejestracja wydajnosci mobilizujgc za-
trudnionych, poniewaz majg oni §wiadomo§¢ ze ich wysitek podlega obiektywnej
ocenie.” Koncepcja time based menagment ma na celu oszczednoéé czasu, a co za
tym idzie skupia sie na dokonywaniu zmian szybko lub szybciej niz dotychczas,
ma na celu skrécenie czasu produkcyjnego, jak réwniez dostaw i ogélnego czasu

' K. Zimniewicz, Wspdiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa
2009, s. 9.

2 J. Bogdanienko, Zarys koncepcji, metod i problemdéw zarzqdzania, TNOiK ,,Dom
Organizatora”, Torun 2002 r., s. 9.

> A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz: Zarzadzanie
organizacjami. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizato-
ra”, Torun 2001, s. 500.

* K. Zimniewicz, Wspdiczesne koncepcje..., op. cit, s. 11.

*> K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje..., op. cit. s. 26.

® K. Zimniewicz, Wspétczesne koncepcje..., op. cit. s. 36.

7 K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje..., op. cit. s. 53.
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obstugi klienta.® Zarzqdzanie wiedzq opiera sie na sumie wiedzy, ktéra dysponuja
wspblpracownicy.” Wirtualna organizacja- polega na wiaczeniu wszystkich lub
tylko niektorych ludzi z réznych organizacji do wsp6lnej gry na rynku. Wirtualne
przedsiebiorstwo jest tworem sztucznym, ktéry bazuje na indywidualnych kom-
petencjach kluczowych i integruje niezalezne firmy wzdluz wspdlnego lancucha
wartosci produkeji.’’ Natomiast reengenering to koncepcja, ktéra stawia na funda-
mentalne przemy$lenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie,
prowadzgce do dramatycznej (radykalnej) poprawy osigganych wynikéow w firmie
(takich jak koszty, jakosé, serwis i szybko$é)'!. Myslenie sieciowe, metodyka ta opie-
ra sie na caloéciowym, czyli holistycznym, rozpatrywaniu probleméw.'?

Celem artykutu jest przedstawienie informacji na temat wybranej koncep-
¢ji zarzadzania a mianowicie zarzgdzania wiedzg oraz uzasadnienie waznosci tej
koncepcji w wspoélezesnych przedsiebiorstwach. Zarzadzanie wiedzg w przedsie-
biorstwie rozumiane jest jako ogé6l dziatan stuzacych do efektywnego funkcjono-
wania firmy i osiggniecia zalozonych celow. Jest to zlozony proces, ktory zalezy od
specyfiki firmy, otoczenia, w jakim ona funkcjonuje i mozliwos$ci dostepu do infor-
macji z zakresu swej dzialalnoéci. Celem zarzadzania wiedzg jest wlaSciwe wyko-
rzystanie i udostepnianie wiedzy jawnej i ukrytej personelu oraz zakodowanych
danych, co w efekcie prowadzi do podniesienia wartos$ci podejmowanych decyzji
w warunkach nie pewnej i nie pelnej informacji, a tym samym do zredukowania
kosztow, zwiekszenia przewagi konkurencyjnej oraz podniesienia produktywno-

éci przedsiebiorstwa.'?

2. Organizacja oparta na wiedzy

W literaturze z zakresu zarzgdzania coraz czesciej spotykamy okreslenie
uczqgca sie organizacja. Termin ten uzywany jest w réznych znaczeniach, ale naj-
czeSciej méwigce o organizacji, ktora przywigzuje duzg uwage do uczenia sie gru-
powego i indywidualnego, a potencjal intelektualny pracownikéw traktuje jako
zasadniczy skladnik majatkowy, reprezentujgcy wiasnie te zdolno§é uczenia sie,

8 K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje..., op. cit. s. 66
° K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje..., op. cit. s. 76.
0 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje..., op. cit. s. 87.
' K. Zimniewicz, Wspdiczesne koncepcje..., op. cit. s. 100.

12 K. Zimniewicz, Wspéiczesne koncepcje..., op. cit. s. 126.
B3 J. Trajer, A. Paszek, S. Iwan, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2012, s. 11.
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w konsekwencji ulatwia uczenie sie wszystkim jej czlonkom.'* Termin organi-
zacja uczqca sie to jedynie nowe okreslenie dostrzeganego od dawna zjawiska
polegajacego na koniecznosci nadgzania za zmianami w otoczeniu, poprzez po-
znawanie i modyfikowanie swojej dzialalnoSci pod katem nowych wymagan.
To sformutowanie ma podkresli¢ szczegélne znaczenie w funkcjonowaniu wsp6i-
czesnych przedsiebiorstw. Uczgca sie organizacja to system spoleczny, majgcy
dobra strukture komunikacji i informacji umozliwiajacy interakcje miedzy jej
uczestnikami, gdyz organizacja taka, opiera sie na sumie wiedzy, ktéra dysponujag
poszczegblnie wspoéipracownicy — wiedza ktora jest ciagle wzbogacana i rozwija-
na w procesie jej pozyskiwania i wzajemnej wymiany, a nastepnie przekazywana
przedsiebiorstwu. Nastepuje w ten sposéb eksternalizacja i socjalizacja wiedzy
ukrytej, co jest taktowane ze szczegélng troskg w przedsiebiorstwach japon-
skich.'?

W literaturze spotykamy trzy gléwne nurty zarzadzania wiedza:

* podejScie procesowe

* podejscie zasobowe

*  model japonski

Dwa pierwsze z wymienionych oparte sg na pracach badawczych amerykan-
skich i przyjmujg za dominujgcy aspekt ilosciowy zaséb wiedzy. PodejScie pro-
cesowe zostalo rozpropagowane przez Davenporta i Prusaka. Opiera sie ono na
badaniach przeprowadzonych w duzych firmach konsultingowych i wynika z ana-
lizy rozwigzan stosowanych przez nie w praktyce. Sktada sie z trzech glownych
procesow: tworzenia, kodyfikacji i transferu wiedzy. Podejscie to jest uznawane
za jedno z najskuteczniejszych do zarzadzania wiedza. Model zasobowy propa-
gowany przez D. Leonarda-Bartona z Harvard Business School i opiera sie na
kluczowych kompetencjach i umiejetnosciach. zdaniem autorki efektywne zarza-
dzanie wiedzg opiera sie na pieciu zasadniczych elementach. Pierwszym z nich sg
kluczowe umiejetnosci obejmujace wiedze i umiejetnoSci pracownikéow, systemy
techniczne, systemy zarzadzania, normy i wartosci organizacyjne. Kolejnym ele-
mentem jest importowanie wiedzy z otoczenia. Trzecim z nich jest implementacja
oraz integracja nowych narzedzi i technologii. Jako czwarty autorka wymienia
wazno§¢ eksperymentowania, natomiast jako piaty wspélne rozwigzywanie pro-
bleméw i wspéldzielenie sie wiedza. Wspéldziatanie tych pieciu elementéw oraz
podejsScie strategiczne do zasobow wiedzy zdaniem autorki jest kluczem do osigg-

4" J. Bogdanienko, Zarys koncepcji, metod i problemow zarzqdzania, Torun 2002,
s. 34.
5 J. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Warszawa 2000.
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niecia przewagi konkurencyjnej. Model japonski oparty na badaniach J. Nonaki
i H. Takeuchi nastawiony jest w duzej mierze na jako§ciowe podejscie do wiedzy.
Oparli oni swoj model na ukladzie spiralnym ukazujac koncepcje przenikania sie
wiedzy jawnej i ukrytej.'® (Rysunek 1.)

Rysunek 1. PodejScie japonskie do zarzadzania wiedza.

Wiedza ukryta Wiedza dostepna
{cicha) (formalna)
Wiedza socjalizacja eksternalizacja
dostepna (wiedza wspdtodczuwalna) (wiedza pojgciowa)
(formaina)
aing * y
i
¥
Wiedza ukryta i
(clcha IM internalizacja"="="="1"="=* kombinacja
(wiedza operacvina (wiedza usystematyzowana)

Zrédio: d. Trajer, A. Paszek, S. Iwan, Zarzqdzanie wiedzqg, PWE, Warszawa 2012,
s. b2

Rysunek przedstawia cztery warunki tworzenia wiedzy organizacyjne;j.
Pierwszy z nich rozpoczynajacy spirale tworzenia wiedzy to jednostkowa wiedza
ukryta, ktéra musi zostac zsocjalizowana przez innych cztonkéw zespolu. Socjali-
zacja to proces dzielenia sie doSwiadczeniami i jednostka moze zdobywaé wiedze
ukryta bezpoérednio od innych, nie uzywajac jezyka, pracujgc pod kierunkiem
nauczycieli, obserwujac, nasladujac i ¢wiczac. Dzialania organizacyjne sg ener-
gig, ktora powinna pobudza¢ zaangazowanie pracownikéw za poSrednictwem
prezentowania im intencji pogtebiania kreatywnoS$ci. Drugim warunkiem nape-
dzania spirali wiedzy jest autonomia, gdyz sprzyja wiekszej motywacji jednostek
do tworzenia nowej wiedzy. Niestabilno§¢ i tworczy chaos, pobudzaja interakcje
miedzy organizacjg i jej zewnetrznym otoczeniem. Wprowadzona niestabilno$é¢ do
organizacji owocuje zmiang rutynowych procedur, przyzwyczajen i ram poznaw-

16 J. Trajer, A. Paszek, S. Iwan, Zarzadzanie ..., op. cit. s. 52.
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czych a w konsekwencji tworzy sie szanse dokonania zmiany sposobu mys$lenia
i postrzegania. Zaczynamy kwestionowaé stuszno§é utrwalonych postaw wobec
Swiata. Eksternalizacja jest Zzrodtem rozwijania wiedzy. Trzecim warunkiem two-
rzenia wiedzy organizacyjnej jest kombinacja, czyli porzadkowanie i wlgczanie
koncepcji w okreslony istniejacy juz system wiedzy. Jednostki dzielg sie wiedzg za
posrednictwem dokumentéw, spotkan, rozméw telefonicznych czy sieci kompu-
terowych. Po ujednoliceniu i skategoryzowaniu informacji moze doj$¢ do powsta-
nia nowej wiedzy. Najwazniejszym jest aby kazdy w organizacji mial zapewniony
dostep do najszerszego zestawu potrzebnych informacji. Czwartym warunkiem
wspomagania spirali wiedzy jest pozadana réznorodnosé. Wigczenie wiedzy po-
szerzonej, wiedzy dostepnej w obreb ukrytej wiedzy kazdego pracownika, co jest
zwigzane z ,uczeniem sie poprzez dzialanie”. Aby organizacja mogla sobie radzié
ze stawianymi przez otoczenie wymaganiami musi byé dostatecznie r6znorodna
wewnatrz. Jej wewnetrzne zréznicowanie musi byé dostosowane do réznorodno-
§ci i zlozonosci tego otoczenia. Czlonkowie organizacji sg w stanie poradzi¢ sobie
z wieloma nieprzewidzianymi wydarzeniami jesli tylko sg wystarczajaco rézno-
rodni. Sprzyja temu elastyczne i szybkie lgczenie informacji oraz zapewnienie
wszystkim czlonkom organizacji rownego dostepu do informacji. Oznacza to, ze
uczgca sie organizacja nigdy nie osigga ,,stanu koncowego”, poniewaz wystepuje
w niej ciagly proces uczenia sie.’

Zdolnosci wytworcze, dostep do kapitatu, bliska wspoélpraca z klientami, do-
stawcami i rzgdowymi agencjami czy tez szczegdlne praktyki zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi nie wplywajg znaczgco na powodzenia Japonczykéw, chociaz wszyst-
kie te czynniki sg bardzo wazne. Sukcesy japonskich spétek osiggane sg dzieki
biegtoéci w organizacyjnym tworzeniu wiedzy, czyli zdolnoéci calej korporacji do
wytwarzania nowej wiedzy, jej upowszechniania oraz wdrazania w produktach,
ustugach i systemach organizacji.

Istotnymi czynnikami konkurencyjnoSci dla przedsiebiorstwa sa wiedza
i informacja. Aby przedsiebiorstwo zapewnilo sobie przetrwanie oraz bylo kon-
kurencyjne musi dysponowa¢ aktualng informacjg i najnowszg wiedza, a co naj-
wazniejsze musi umie¢ wykorzystac te informacje oraz wiedze. Oba te czynniki
sg w zbyt malym stopniu uwzgledniane we wspoétezesnych modelach zarzadza-
nia.'® Niektérzy autorzy postuluja aby nauke o zarzadzaniu oprzeé na pradyg-
macie systemowym. S. Giildenberg i R. Eschenbach twierdza ze teoria systeméw
jest ,ukoronowaniem préb zbudowania teorii zapewniajgcej sprawno§¢ dziatania

17 J. Bogdanienko, Zarys koncepcji, ..., op. cit. s. 37, 38.
18 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje ..., op. cit. s. T4.
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organizacji”!® M. E. McGill i J. W. Slocum w centralnym punkcie swej koncep-
¢ji umieszczajg firme, ktéra ,,wie”, ,rozumie”, ,mysli” i ,,uczy sie”.2° Ilo§é¢ wie-
dzy i informacji narasta obecnie lawinowo, co powoduje dezorientacje i klopoty
w podejmowaniu decyzji. Zjawisku temu towarzyszy szybkie starzenie sie wiedzy.
Uznanie wiedzy za decydujacy czynnik produkcji i umiejetne zarzgdzanie wiedzg
to instrumenty otwierajace nowe horyzonty przed przedsiebiorstwem.?!

3. Cechy organizacji opartej na wiedzy.

Wyrézniajacg sie cechg inteligentnego przedsiebiorstwa jest wykorzystanie
do$wiadczenia do kreowania nowej wiedzy. A kolejno poslugiwanie sie zdoby-
tymi umiejetno$ciami. Wiedza wywodzaca sie ze zdobytego doSwiadczenia, po-
wstaje dzieki réznorodnym kontaktom wewnatrz firmy jak i na zewnagtrz firmy
(z klientami, dostawcami, miejscowg spolecznoscia). Pielegnowane i ciagle aktu-
alizowane do$wiadczenie pozwala na oglad dziatalno$ci firmy na mys$lowe ogar-
niecie nowych koncepcji i eksperymentéow. Wszyscy, ktorzy uczestniczg w zyciu
inteligentnej firmy, czyli pracownicy, klienci, dostawcy i spoleczenstwo powinni
miec uczucie, ze dzieki swym do§wiadczeniom tworzg szanse ulepszen i rozwoju.
Duze do§wiadczenie jest potencjalem, na ktérym mozna budowaé strategiczng
przewage konkurencyjna.??

Organizacja oparta na wiedzy charakteryzuje sie otwartoscig na eksperymen-
ty i nowe doSwiadczenia. Zacheca wspélpracownikéw do odpowiedzialnego po-
dejmowania ryzyka, a jednocze$nie jest gotowa do akceptacji bledow i ciggtego
uczenia sie.

Kultura przedsiebiorstwa zorientowana na uczenie sie nie powstaje w jednej
chwili. Potrzeba czasu, aby pracownicy zaakceptowali i utrwalili ja w swoich na-
wykach. Jednocze$nie nalezy odrzuci¢ wartosci i metody niezgodne z tg kultura.
Strukturalne cechy inteligentnej organizacji to przede wszystkim elastyczno§é
i Sciste oraz wielostronne powigzania wystepujace miedzy wszystkimi jej elemen-
tami, w wyniku czego powstaje organizacja na wzor sieci. W organizacji opar-
tej na wiedzy wystepujg otwarte granice miedzy podwladnymi a przetozonymi.
Ma to na celu ciggla wymiane do$wiadczen i dostep do informacji zainteresowa-

¥ W. Kiezun Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Warszawa 1997, s. 8, 9.
20 K. Zimniewicz, Wspdiczesne koncepcje..., op. cit. s. T4
2 K. Zimniewicz, Wspétczesne koncepcje..., op. cit. s. 74
22 K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje..., op. cit. s. 78
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nym. Granice zanikaja, a struktura organizacji opartej na wiedzy staje sie ela-
styczna i sprzyja zintensyfikowaniu przeptywu informacji. Wszystko to sprawia,
ze miedzy zespolem kierowniczym, pracownikami i instytucjami znajdujacymi sie
w otoczeniu nie ma zadnej przepasci, a zamiast tego ich relacje charakteryzuja
sie otwartoscia i bliskoécia.?? I wlasénie dzieki bliskim relacjom inteligentna firma
bedzie dysponowala wewnetrznymi i zewnetrznymi informacjami dotyczacymi
branzy, rynku, konkurentéw i klientéw. System tak zbudowany bez zwtloki do-
starczy zgdane informacje na odpowiednie szczeble zarzgdzania — tam gdzie sg
one potrzebne. Informacje te bedg doktadne, aktualne i przedstawione w takiej
formie, aby mozna z nich byto tatwo skorzystac.

Ponadto kierownictwo inteligentnego przedsiebiorstwa jest gleboko przeko-
nane, ze $cieranie sie pogladéw, czyli kultura odmiennych zdan poszerza doswiad-
czenia pracownikéw i w ten sposéb wzbogaca potencjal ich wiedzy oraz checi
do eksperymentowania, stwarza przyjazne nastawienie do popelniania bted6w.
W inteligentnym przedsiebiorstwie dobor personelu nie odbywa sie wedlug kryte-
rium posiadanej wiedzy ale wedtug zdolnoSci uczenia sie. Chodzi o to ze kierowa-
nie powinno przede wszystkim polega¢ na budzeniu kreatywnoSci pracownikow.
Wymaga ono m.in. wskazywania podwladnym sensownoéci pracy.?

Aby osiggnagé efekt ze zdobytej wiedzy przedsiebiorstwo powinno spelnié kilka
warunkéw, a naleza do nich: postawa otwartosci, ktéra zacheca podwladnych do
przejawiania inicjatywy. Menadzerowie sg gotowi wystuchaé¢ podwladnych i wpro-
wadzié¢ ich pomysly w zycie. W przedsiebiorstwie, w ktérym nie ma $cistej kontroli
mozna wzajemnie wykorzystywac¢ swoje do§wiadczenie, pomysly, wiedze, a nie
tylko spelnia¢ polecenia. Przyjecie postawy otwartoSci jest wyjatkowo trudne dla
kadry kierowniczej, poniewaz jest ona czesto przekonana, ze powinna kontro-
lowaé pracownika. Warunkiem koniecznym dla osiggniecia pozadanych efektéw
jest stosowanie myslenia systemowego, czyli zdolno$§¢ dostrzegania zwigzkow
i zaleznoSci zachodzacych miedzy zdarzeniami i poszczegdlnymi elementami sieci.
W przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, u menadzera jak i podwladnego, potrzeb-
na jest kreatywnosc, bo tylko dzieki kreatywno§ci pracownik moze dopasowac sie
do zmieniajgcej sie sytuacji. Kolejnym warunkiem jest osobista skuteczno$c¢ me-
nadzeréw. Ich wazng powinnoécia jest §ledzenie skutkow swego oddziatywania na
innych. Menadzerowie inteligentnej organizacji majg za zadanie stale ulepszaé
i kultywowa¢ stosunki miedzyludzkie, a tym samym posiadaé Swiadomos¢, ze

2 K. Zimniewicz, Wspdiczesne koncepcje..., op. cit. s. 78
% Pod redakcja naukowa W. Kowalczewskiego i J. Nazarki Instrumenty zarzqdzania
wspotczesnym przedsiebiorstwem, Difin sp. z o.0., Warszawa 2006.
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podwladni mogg reprezentowaé¢ inny punkt widzenia, stosunki z podwladnymi
mogg sie szybko pogarsza¢ na skutek szybko dokonujacych sie zmian i funkcjo-
nowania réznorodnych systeméw wartosci. Dlatego w procesie uczenia sie nalezy
uwzgledniaé cele spoleczne i rozpatrywaé zjawisko na szerszym tle.?

4. Zarzadzanie wiedzg w firmie Gaja Centrum Ubezpieczeniowe

Skuteczne i efektywne zarzadzanie wiedza jest niezmiernie wazne w przed-
siebiorstwie, i nie dotyczy to wylacznie duzych i wysoko rozwinietych firm. Jako
przyklad przedsiebiorstwa chcialybySmy przedstawié strukture dzialalnosci lo-
kalnie dzialajacej Gaja Centrum Ubezpieczeniowe. Firma ta ma swojg siedzibe
w Mtlawie oraz Nidzicy i specjalizuje sie w dzialalnosci ustugowej, oferujac swoim
klientom polisy z zakresu ubezpieczen komunikacyjnych, majatkowych, osobo-
wych oraz korporacyjnych. W ofercie Gaja. Centrum Ubezpieczeniowe znajduja
sie oferty wielu towarzystw ubezpieczeniowych, min.: PZU, HDI, Warta, Ergo
Hestia, Uniqa, Generali, Interrisik, Compensa, Allianz, i inne. Dzialalno§é po-
lega na zawieraniu umow ubezpieczeniowych miedzy danym towarzystwem
ubezpieczeniowym a klientem. Ze wzgledu na lokalny charakter dziatalno$ci
przedsiebiorstwa, jednymi z najczeSciej zawieranych umoéw ubezpieczeniowych
sg zwigzane z ubezpieczeniem mienia w czym najczesciej domoéw i budynkow go-
spodarczych w r6znym zakresie (od ubezpieczenia od zniszczenie w skutek zywio-
t6w czy tez zjawisk atmosferycznych, wlaman i kradziezy, a takze ochrona NNW
W zyciu prywatnym). Znaczna cze$S¢ umow dotyczy obowiazkowego ubezpiecze-
nia komunikacyjnego OC. W zakresie polis OC klient ma mozliwo§é skorzystania
z ofert wielu wspélpracujacych z firmg towarzystw ubezpieczeniowych oferujacych
rozne bonifikaty lub rozszerzenia zakresu ubezpieczenia. Ze wzgledu na bliskosé
obszaréw wiejskich firma zawiera rowniez ubezpieczenia gospodarstw rolnych
w tym budynkéw rolniczych i OC rolnikéw. Poza tym Centrum Ubezpieczeniowe
zawiera polisy ubezpieczen osobowych, w tym indywidualnych, grupowych, zdro-
wotnych, chorobowych i wypadkowych, turystycznych, OC zawodéw (m.in. leka-
rzy, pracownikow administracji, rzeczoznawcow) oraz ubezpieczen firm w tym
ubezpieczen OC i ubezpieczen mienia.

Firma Gaja Centrum Ubezpieczeniowe, ze wzgledu na charakterystyke
$§wiadczonych ustug, swojg dziatalno$¢ opiera na zarzadzaniu wiedzg pozyskiwa-
na zar6wno z zewnatrz jak i wewnatrz organizacji, jej upowszechnianiu wewnatrz

% K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje..., op. cit. s. 81.
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przedsiebiorstwa oraz jak najpelniejszym jej wykorzystaniu w celu pozyskiwania
nowych oraz utrzymywania dotychczasowych klientow.

Wiedza w tym przedsiebiorstwie jest pozyskiwana w gléwnej mierze od to-
warzystw ubezpieczeniowych, ktorych produkty dystrybuuje. Wiedza ta dotyczy
gléwnie metod, sposobow oraz technik dystrybucji produktéw ubezpieczenio-
wych. Rownie wazna jest regularna kontrola i analiza sprzedazy oraz rynku
ubezpieczeniowego, jego dynamiki, pojawiajacych sie nowych potrzeb i obszaréw
dziatalno$ci. Rownie istotne jest zdobywanie wiedzy poprzez oddelegowywanie
pracownikoéw na regularnie prowadzone przez wspolpracujgce z firmg towarzy-
stwa ubezpieczeniowe szkolenia. Szkolenia te pomagajg uzupelni¢ informacje
w zakresie zmieniajgcych sie ofert towarzystw ubezpieczeniowych, segmentacji
rynku, nowych sytuacji pojawiajacych sie na rynku oraz zmieniajgcych sie dyna-
micznie przepiséw prawa, co pomaga w gromadzeniu wiedzy niezbednej w dalszej
sprzedazy produktéw ubezpieczeniowych. W zakresie pozyskiwania wiedzy z ze-
wnatrz bardzo wazne jest rowniez pozyskiwanie informacji w zakresie dziatan
firm konkurencyjnych, aby odpowiednio szybko reagowac¢ na wszelkie sygnaly
zmian zachodzgcych w branzy ubezpieczeniowej. Wewnatrz firmy pozyskiwanie
wiedzy odbywa sie w procesie przeprowadzania szkoleh na stanowiskach pracy,
co umozliwia uczestnikom dzielenie sie wiedzg oraz zdobywanie umiejetnosci
strategicznego wykorzystywanie pozyskanej wiedzy.

Wiedza zdobyta przez przedsiebiorstwo aby sta¢ sie dla niego pozyteczna
musi zostaé upowszechniona, w taki sposob, aby stala sie na jego obszarze zaso-
bem ogdlnie dostepnym. Upowszechnianie wiedzy w firmie Gaja Centrum Ubez-
pieczeniowe przebiega w procesie komunikacji i wspolpracy, ale takze poprzez
og6lny dostep do wiedzy elektronicznej, zawierajgcej aktualne oferty partneréw
ubezpieczeniowych oraz wykorzystywane w procesie wyceny oferty kalkulatory.
Wiedza praktyczna zdobywana poprzez bezposredni kontakt agentéw ubezpie-
czeniowych z klientem dostarcza informacji o zapotrzebowaniu rynku, a dzielenie
sie nig wewnatrz firmy umozliwia dostosowanie produktéw ubezpieczeniowych
do potrzeb odbiorcéw. Upowszechnienie zasobow wiedzy wewnatrz firmy umozli-
wia jej sprawniejsze funkcjonowanie. Transfer wiedzy, umiejetnoéci i doSwiadcze-
nia pojedynczych oséb wewnatrz przedsiebiorstwa sprawia, ze stajg sie uzytecz-
ne dla wszystkich jego cztonkéw. Pelny dostep pracownikéw do zgromadzonych
informacji i do$wiadczen pomaga im w skutecznym dzialaniu i podejmowaniu
odpowiednich decyzji w kontakcie z klientem. Przeplyw wiedzy i informacji
w firmie Gaja Centrum Ubezpieczeniowe jest niezbednym procesem dla jest
funkcjonowania i rozwoju.
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Wykorzystanie wiedzy jest kluczowym etapem zarzadzania nig, gdyz na tym
etapie odbywa sie przeksztalcenie informacji na konkretne wyniki. Wykorzysty-
wanie zdobytej i upowszechnionej wiedzy w firmie Gaja Centrum Ubezpieczenio-
we odbywa sie w procesie dystrybucji produktéw ubezpieczeniowych. Rozlegta
wiedza branzowa pracownika ubezpieczeniowego pomaga zainteresowaé¢ duza
ilo§¢ klientow, szerokg gamg produktow ubezpieczeniowych, co skutkuje zawar-
ciem wielu uméw i zyskiem finansowym przedsiebiorstwa. Wiedza pracownikéw
musi by¢ ciagle poszerzana i aktualizowana, w taki sposob aby dopasowac oferte
do potrzeb zainteresowanego klienta. Znajomosc i szeroki zakres produktow ubez-
pieczeniowych oraz dbalo$é o relacje firmy z lokalnym spoleczenstwem poprzez
zaspokajanie ich potrzeb z zakresu ubezpieczen umozliwia firmie Gaja Centrum
Ubezpieczeniowe budowanie obszernej bazy klientow. Firma ta jest przychylnie
nastawiona do nowych trendéw na rynku ubezpieczeniowym przez co wyrdznia
sie na lokalnym rynku.

5. Podsumowanie

Gwaltownie zmieniajgcy sie rynek ubezpieczen wymaga wiekszej wiedzy
i wiekszych umiejetnosci niz kiedykolwiek wczeéniej. Duze zaklady ubezpiecze-
niowe oferuja wiele licznych produktéw ubezpieczeniowych a ich liczba ciagle
ro$nie, wzrasta rowniez liczba przedstawicielstw. Rynek ubezpieczeniowy cha-
rakteryzuje sie dynamicznymi zmianami ukierunkowanymi na pozyskiwanie
klientéw. Towarzystwa ubezpieczeniowe wychodzac na przeciw oczekiwaniom
klientéw proponuja szerokg game produktéw ubezpieczeniowych dostosowujac
swojg oferte do potrzeb indywidualnych klientéw. Dziatania takie podejmuje réw-
niez firma Gaja Centrum Ubezpieczeniowe.

Koncepcja zarzadzania oparta na wiedzy w Centrum Ubezpieczeniowym
Gaja wydaje sie byé niezastgpiona, zgromadzone do§wiadczenie i dzielenie sie
nim pozwala firmie na pomnazanie umiejetnosci, zysku, wartosci przedsiebior-
stwa. Umozliwia tworzenie przyjaznej atmosfery miedzy pracownikami. Agenci
ubezpieczeniowi wzajemnie sie mobilizujg do poglebiania wiedzy i chetnie sie nig
dzielg co owocuje pobudzeniem kreatywnosci. Pozwala to na budowanie dobrych
relacji w firmie i otwarto$ci pracownikéw. Koncepcja zarzgdzania oparta na wie-
dzy wspomaga rozwoj przedsiebiorstwa i ciggle uczenie sie jego cztonkéow. Buduje
autorytet firmy na rynku lokalnym oraz zwieksza korzysci finansowe.
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KONCEPCJA STRATEGII EKSPORTOWEJ
NA RYNKU NIEMIECKIM
POLSKIEJ FIRMY OBUWNICZEJ - EKSBUT

[Slowa kluczowe: marketing miedzynarodowy, eksport, rynek niemiecki]

Streszczenie

W opracowaniu przedstawiono sposéb wejScia na rynek niemiecki polskiej
marki obuwniczej. Omoéwiono rodzaje wejscia na rynki zagraniczne. Przyblizono
specyfike rynku niemieckiego, jego wady i zalety oraz szanse i zagrozenia dla pol-
skiej firmy, ktora rozpoczetaby ekspansje na rynku naszego zachodniego sgsiada.

Wprowadzenie

Ekspansja na rynki panstw sasiadujacych z Polska nie jest niczym nowym.
Doba globalizacji, bardzo dobrze rozwinieta infrastruktura transportu i Inter-
netu, pozwolila malym, lokalnym firmom sta¢ sie miedzynarodowymi liderami.
Polskie przedsiebiorstwa prowadzg wymiane handlowg prawie z kazdym kra-
jem Unii Europejskiej, jednak to Niemcy sg naszym najwazniejszym partnerem.
Czemu tak jest?

Niemcy to panstwo nalezace do grupy najbardziej rozwinietych krajéw przemy-
stowych §wiata. Sg czwartg co do wielkoSci gospodarkg po Chinach, USA i Japonii,
dlatego od wielu lat Niemcy sg najwiekszym partnerem handlowym Polski.

Coraz wiecej polskich sieci odziezowych, obuwniczych, galanteryjnych otwie-
ra swoje sklepy w Niemczech, poniewaz znajdujg tam rzesze nabywcow, co prze-
klada sie wymiernymi zyski finansowymi. Niemcy wydajg duze ilo§ci pieniedzy
w branzy modowej. Polskie sieciéwki!, sklepy internetowe oraz butiki juz daw-

! Sieciéwka — jeden ze sklepéw tworzacych sie¢ jakiej§ popularnej marki, sieé skle-
pow lub biur majgcych te sama nazwe i jednego wlasciciela.
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no zauwazyly, ze z powodzeniem mogg dzialaé na rynku niemieckim i osiggac
duze zyski ze sprzedazy produktéw niemieckim konsumentom. Bardzo istotnym
aspektem jest to, ze polskie wyroby mogg konkurowa¢ z niemieckimi zaréwno
cenag, jak i jakoscig. Wiele polskich firm odziezowych, obuwniczych, galanteryj-
nych szyje dla czotowych europejskich producentéw, a takze wielu Niemeoéw przy-
jezdza wlasnie do Polski na zakupy.

Polska ma bardzo duze tradycje produkcyjne w branzy modowej. Nie przypad-
kowo wiele §wiatowych i luksusowych marek produkuje wtasnie w Polsce. Bogate
doéwiadczenie, wysoka jako§¢ produktow oraz pozytywne trendy wzrostowe na
rynku powoduja, ze polscy producenci interesujg sie rynkiem niemieckim i bu-
duja sie¢ sprzedazy. O ile jako§é niemieckich produktéw w ostatnim czasie nieco
spadla, a polskich wzrosta, to polskie wyroby sg w stanie konkurowaé z wszystki-
mi niemieckimi markami z r6znych segmentéw cenowych. Waznym czynnikiem
branym przez polskie firmy przy podejmowaniu decyzji o wejSciu na rynek nie-
miecki sg zmiany majgce miejsce w spoleczenstwie niemieckim. Coraz wieksza
liczba obcokrajowcoéw zyjacych w Niemczech powoduje, ze polskie marki sg im juz
dobrze znane, a tym samym, sg gotowi kupowa¢ je w Niemczech, dlatego samym
Niemcom polskie produkty kojarza sie dobrze, dlatego stajg sie kolejng grupa
potencjalnych klientéw zainteresowanych nabyciem produktéw pochodzacych od
polskich producentow.

Polskie firmy wchodzace na rynek niemiecki nastawiajg sie na podobne mo-
dele biznesowe jakie z powodzeniem dzialajg od lat. Sprawdzone modele i roz-
wijajacy sie marketing miedzynarodowy oraz przebicie sie wielu polskich marek
na rynku w Niemczech staly sie szansg dla innych polskich producentéow. Celem
artykutu jest przedstawienie propozycji wejScia na rynek niemiecki polskiej firmy
obuwniczej.

Rynek lokalny, krajowy, zagraniczny

Rynek to miejsce, w ktorym osoby i instytucje chcace kupi¢ dobra np. towary,
ushugi, aktywa spotykaja sie z pragngcymi te dobra sprzedaé¢. Rynek mozna réw-
niez rozumiec jako caloksztalt dokonywanych transakcji kupna i sprzedazy da-
nego towaru lub ustugi. Rynki mozemy klasyfikowaé¢ wedtug réznych kryteriow.
W zaleznoéci od przedmiotu transakeji wyrézniamy m.in.: rynki towarowe, kapi-
talowe, finansowe, uslug, pracy. Rynki r6znig sie rowniez zasiegiem. Pod wzgle-
dem zasiegu terytorialnego dzielimy je na: rynki lokalne, regionalne, krajowe
i miedzynarodowe.
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Rynek lokalny obejmuje swym zasiegiem maly obszar, bardzo czesto skupia
sie na terenie danej gminy badZz miasta. Przykladem rynku lokalnego sg funk-
cjonujace do dzisiaj w wielu miejscowosciach targowiska, ktore przejety funkcje
rynku o niewielkim terytorium.

Rynek krajowy skupia sie w granicach jednego panstwa i pozwala na zawiera-
nie transakcji pomiedzy kupujacymi i sprzedajacymi z catego kraju. Rynek obej-
muje wszystkie podmioty, ktére sg w stanie sprzedac¢ lub kupi¢ dany produkt
badz ustuge na terytorium obejmujacym cale panstwo.

Rynek miedzynarodowy obejmuje co najmniej wspolprace dwoch panstw. Jest
to rynek uwzgledniajacy wymiane handlowag w ramach kilku krajow. Jest ogolem
warunkow i norm organizacyjnych, ktére umozliwiaja kupno i sprzedaz produk-
tow i ustug, przez podmioty pochodzace z réznych krajow. Transakcje na rynku
miedzynarodowym sg tozsame z przekraczaniem granic poszczegblnych panstw.

Marketing miedzynarodowy

Wspblczesny rynek nabiera charakter miedzynarodowy. Zanika tradycyjny
podzial rynku na krajowy i zagraniczny, widoczna jest tendencja do powstawa-
nia globalnych segmentéw rynkowych. Coraz wiecej malych, krajowych przedsie-
biorstw stara sie wyj$¢ poza granice panstwa, aby siegnaé po wymiane miedzyna-
rodowa. W zwigzku z tym powstala potrzeba ksztaltowania sie nowych strategii
zarzgdzania i marketingu dzieki ktérym przedsiebiorstwo bedzie w stanie prowa-
dzi¢ dzialalno$¢ na arenie miedzynarodowe;.

Marketing miedzynarodowy jest definiowany w rézny sposéb. Marketing
miedzynarodowy to m.in. dzialania marketingowe firmy, ktore realizowane sg
w ramach jej aktywnosci poza granicami wlasnego kraju®. Jest to ukierunkowa-
nie dlugookresowej koncepcji przedsiebiorstwa pozwalajacej dziata¢ na rynku za-
granicznym. Marketing miedzynarodowy to skoordynowane dziatania, ktére po-
dejmuja przedsiebiorstwa bedgce na rynkach miedzynarodowych. Ich celem jest
zaspokojenie potrzeb i oczekiwan nabywcéw w réznych systemach spotecznych?.
Dzialania te koncentrujg sie na analizie i badaniu danego rynku oraz wyborze
najbardziej atrakcyjnego i pozadanego przez przedsiebiorstwo regionu, okresle-
niu sposobu zaistnienia na danym rynku, wyborze strategii sprzedazy oferowa-
nych produktéow badz ustug, dystrybucji i komunikacji marketingowe;.

? Duliniec E., 2004, Marketing miedzynarodowy, PWE, Warszawa, s. 22.
* Karcz K., 2004, Miedzynarodowe badania marketingowe. Uwarunkowania kultu-
rowe, PWE, Warszawa, s. 64.
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Marketing miedzynarodowy stanowi nowoczesng koncepcje funkcjonowania

przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym. Jest to ,,proces spoteczny, dzieki ktore-

mu jednostki lub grupy otrzymuja to, czego potrzebuja i chca, poprzez kreowanie,

94

oferowanie i swobodng wymiane produktow i ustug””.

O specyfice marketingu miedzynarodowego decyduje wiele sktadowych:

a)

b)

c)

d)

e)

makrootoczenie i mikrootoczenie przedsiebiorstwa, czyli m.in. obowigzu-
jacych w réznych panstwach systemoéw politycznych, sytuacji ekonomicz-
nej badz relacji kulturowych,

wieksza zlozono$¢ rynku oraz szybsze zmiany zachodzgce na tym rynku,
ktore stanowig ryzyko dla dzialajacych przedsiebiorstw na rynku miedzy-
narodowym,

uktady konkurencji rynkowej, ktore przejawiaja swdj globalny charakter
rywalizacji,

trudniejsze zadania stawiane kadrze kierowniczej w umiedzynarodowio-
nym przedsiebiorstwie,

ogromne wymagania dotyczgce organizacji, koncepcji i dziatan organi-
zacji®.

Charakter marketingu miedzynarodowego jest zalezny rowniez od zasad jego

dzialania:

a)

b)
c)
d)
e)

f)

ksztaltowanie misji i strategii przedsiebiorstwa z perspektywy miedzyna-
rodowej,

ksztaltowanie rynku przedsiebiorstwa obejmujgcego rynki innych krajow
poznanie rynku w jego zmiennej strukturze miedzynarodowej,
znajomo§¢ struktury potrzeb i preferencji nabywcow,

oddzialywanie na rynek za pomocg marketingu,

wlasciwg analize, planowanie, koordynacje, kontrole dziatan marketingo-
wych na wszystkich rynkach®.

Marketing miedzynarodowy to szereg dzialan podejmowanych przez przed-

siebiorstwa, ktoére majg zaspokoié¢ potrzeby odbiorcéw na zagranicznym rynku

Niestety trzeba sie nastawic na to, ze otoczenie biznesowe, spoleczne czesto jest

calkowicie odmienne od tego, ktére znamy np. ze wzgledu na uwarunkowania

polityczne, ekonomiczne, socjo-kulturowe, prawne, organizacyjne, infrastruktu-

* Kolter P., 2006, Marketing, Rebis, Poznan, s. 8.

> Wiktor J. W., Oczkowska R., Zbikowska A., 2008, Marketing miedzynarodowy.
Zarys problematyki, PWE, Warszawa.

® Niest6j R., 1996, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty Strategiczne, PWN, War-
szawa, s. 14-15.
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ralne i technologiczne. Zanim wejdzie sie na obcy rynek o tym wszystkim nalezy
pamietaé, bo najmniejszy blad moze spowodowaé, ze poniesione wydatki nigdy
sie nie zwroca. Waznym elementem przed wejSciem na dany rynek jest obranie
sposobu, strategii wejScia na rynek miedzynarodowy.

Sposoby wejscia na rynek miedzynarodowy

Istniejg rézne sposoby wejscia na rynek miedzynarodowy. Wsréd nich wyroz-
niamy:

1. wejscia oparte na eksporcie

a) eksport posredni,
b) eksport kooperacyjny,
¢) eksport bezposredni,

Eksport posredni z kraju ma miejsce, wtedy gdy producent sprzedaje swoje
produkty korzystajac z poSrednika. NajczeSciej posrednik, czyli przedsiebiorstwo
handlu zagranicznego zakupuje towary w kraju, aby nastepnie je odsprzedaé za
granicg. Tg forme eksportu podejmujg przedsiebiorstwa nieposiadajace do§wiad-
czenia w dzialaniach na rynkach zagranicznych oraz niedysponujgce odpowied-
nimi pracownikami ani §rodkami finansowymi, ktére sg konieczne do podjecia
bezposrednich dziatan na rynkach zagranicznych. Zaletami eksportu posredniego
sa: niskie koszty wejScia, trudnosci przeniesione na posrednika, niskie wymaga-
nia kadrowe, male ryzyko finansowe, brak kosztow inwestycyjnych, marketingo-
wych, brak potrzeby powolania specjalnej komoérki w firmie. Wadami tej formy
wejscia na rynek sg: niska oplacalno$é transakeji brak mozliwosci zdobycia do-
Swiadczenia zagranicznego, brak poznania rynkéw zagranicznych, pelne uzalez-
nienie od posrednika.

Eksport kooperacyjny opiera sie na grupie producentow tworzgcych nowy
podmiot, ktéry dziala na rynku macierzystym, a nastepnie przejmuje funkcje
zwigzane z eksportem towaréw przez nie oferowanych. Réznica pomiedzy eks-
portem posrednim a kooperacyjnym polega na tym, ze w eksporcie po$rednim po-
§rednikiem jest niezalezny podmiot rynkowy, a w drugim podmiot kontrolowany
przez eksporterow".

Eksport bezposredni polega na sprzedazy produktéow bezposrednio odbior-
com zagranicznym samodzielnie poprzez wlasng komoérke. Eksport bezposredni

7 Karasiewicz G., 2013, Marketingowe strategie internacjonalizacji polskich przed-
stebiorstw: Podejscie holistyczne, Wolters Kluwer, Warszawa, s. 56.
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pozwala na nabieranie doSwiadczenia w dzialaniach na rynkach zagranicznych.
Stosowanie tej formy pozwala na dobranie samemu wlasciwego rynku, wybér
partneréw biznesowych, negocjacji warunkoéw, popisywania kontraktow, organi-
zowania wysylek towaréw, budowania sieci dystrybucji®.

2. kontraktowe metody wejScia na rynki zagraniczne

a) licencjonowanie,
b) franchising,
¢) kontraktacje czynnosci produkeyjnych.

Licencjonowanie to sprzedaz kontrahentowi prawa do korzystania z objetych
patentem wynalazkoéw, wzoréw uzytkowych, znakéw towarowych, marki handlo-
wej. Jest to strategia wejScia na rynek zagraniczny, ktéra umozliwia brak Igczenia
kapitatu obu przedsiebiorstw. W przypadku udzielenia licencji, nalezy wybraé typ
licencji, ktory bedzie optymalny oraz ustanowic i w jaki sposéb majg by¢ ksztalto-
wane dlugo terminowe relacje z licencjobiorca. Zaletg licencji jest szybki spos6b
wejScia na rynek, unikniecie kosztow zwigzanych z transportem, staly dochéd
wynikajgcy z umowy licencyjnej. Strategia ta pozwala na silng obecno§é na rynku
zagranicznym, przy wykorzystaniu marki handlowej oraz logo. Wadami zawarcia
umowy licencyjnej sa: utrata pelnej kontroli nad produkcja i dystrybucja, nielojal-
noé¢ ze strony licencjobiorcy zyskujgcego licencje, niskie dochody ptynace z licencji.

Franchising to system sprzedazy towar6w, ustug, technologii. Polega na prze-
kazaniu prawa do utworzenia i prowadzenia firmy na bazie procedur i pod znakiem
firmowym dawcy franchisingu, ktory za udostepnienie tej mozliwosci pobiera opla-
te. Przedmiotem umowy sg najczeSciej: receptura i organizacja produkeji, know-
-how, marka firmy oraz procedura dzialalnoéci®. Zalety franchisingu to m.in.: szyb-
kie dotarcie na rynki zagraniczne, minimalne naklady kapitalowe, dobra znajomosé¢
lokalnego rynku przez partnera. Do wad franchisingu zaliczamy przede wszystkim
nizsze zyski, mozliwo$¢ utraty kontroli nad marka i produktem.

Kontraktacja czynnosci produkeyjnych zagranicg to metoda, w ktorej zagra-
niczny podmiot wykonuje na zlecenie firmy wchodzacej pewne czynnosci zwigza-
ne z wytwarzaniem produktow. Caly marketing jest prowadzony przez zlecenio-
dawce produkcji.

3. Metody wej$é oparte na kooperacji

a) joint venture
b) alianse strategiczne

8 Ibidem.
° Red. Jaworska B., red. Kiedrowska M. Ekonomia handlu. Czesé 2, WSiP, War-
szawa, s. 82.
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W miedzynarodowym biznesie joint venture oznacza podmiot stworzony
wspolnie przez kilka przedsiebiorstw w celu stworzenia lub poprowadzenia kon-
kretnej dzialalnosci gospodarczej. Wspodlnicy dziela miedzy sobg zyski, koszty
oraz straty zwigzane z prowadzong dzialalno$cig. Wyrézniamy kilka form joint
venture:

a) narodowe, w ktorej partnerzy pochodzg z tego samego kraju,

b) zagraniczne, w ktérym biorg udzial przedsiebiorstwa z réznych krajow,

ale co wazne bez udziatu przedsiebiorstwa w kraju przyjmujacym,

¢) miedzynarodowe, w ktorym przedsiebiorstwa pochodzg z réznych krajow

wraz z przedsiebiorstwem w kraju przyjmujacym,

d) mieszane, czyli takie w ktorych uczestniczg zagraniczne podmioty wraz

z rzadem kraju przyjmujacego’®

Zaletami tworzenia spoétek joint venture sg np.: wykorzystanie znajomoSci
lokalnych rynkéw przez partnera, ryzyko rozkladajace sie na wielu partneréw,
uzupelnianie sie partneréw. Wadami tej wspolpracy sg skomplikowane procedury,
zroznicowane cele partneréw, trudnosci w kontrolowaniu sp6tki.

Alians strategiczny to polgczenie wspolpracy i konkurencji grupy przedsie-
biorstw dostarczajgcych game podobnych produktow. Alians strategiczny pomaga
wprowadzié¢ firme na nowy rynek. Pozwala wymieni¢ do$wiadczenia oraz wie-
dze pomiedzy wspélpracujgcymi firmami. Jest alternatywg formg podejmowa-
nia dzialalno$ci poza granicami kraju dlatego najczestsza forma wspoéltczesnych
alianséw to alianse miedzynarodowe. Alians strategiczny ma pomoéc rozszerzyé
dzialalnosci firmy i poprawié jej konkurencyjnoSci. Zaletami tej formy wspétpra-
cy jest relatywne zmniejszenie ryzyka, daje mozliwo$¢ rozejScia sie partnerow,
zmniejsza natezenie sil konkurencyjnych, poniewaz jest sojuszem firm ze sobg
konkurujacych.

Wsrod metod wejScia na rynki zagraniczne sg bezpoSrednie inwestycje zagra-
niczne, czyli:

a) Przejecie przedsiebiorstwa zagranicznego

b) Inwestycje ,zielonego pola”

Pierwsza z wymienionych form dotyczy wykupu danego przedsiebiorstwa.
Zapewnia najszybszy dostep do lokalnego rynku oraz zmniejsza natezenie sit
konkurencyjnych na poczatku dzialania. Przejecie danego podmiotu wigze sie
z ryzykiem, ktore dotyczy jego zasobow mogacych okazaé sie za mate dla przejmu-

' Gorynia M., 2007, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw, PWE, War-
szawa, s. 125-126.
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jacego. Metoda ta wiagze sie ze sporymi wydatkami. Istnieje mozliwo§é utracenia
najatrakcyjniejszych partnerow. Taka inwestycja moze rowniez spotkac sie z dez-
aprobatg lokalnego spoleczenstwa.

Inwestycja ,,zielonego pola” to inaczej stworzenie od podstaw zagranicznego
przedsiebiorstwa. Inwestycja ta umozliwia kontrole kapitalu, umozliwia prowa-
dzenie elastycznej, niezaleznej strategii biznesowej oraz marketingu. Wprowa-
dzenie tej inwestycji w zycie wigze sie z bardzo dobrg znajomoSci rynku zagra-
nicznego oraz relatywnie dtugim procesem wejscia.

Wszystkie z powyzszych strategii wejScia na rynek zagraniczny pozwalaja
go zdoby¢. Kazda ze strategii wigze sie z szansami i zagrozeniami dla podmiotu
wchodzacego na dany rynek. Wybor odpowiedniej strategii zalezy od wielu skta-
dowych, dlatego kazde przedsiebiorstwo pragngce wejsé na rynek miedzynarodo-
wy powinno przeprowadzi¢ doglebng analize, dotyczaca zaréwno samego przed-
siebiorstwa i jego mozliwoSci, jak i rynku, na ktérym chce zaistniec.

Przygotowanie wej$¢ na rynki zagraniczne:

Wechodzac na rynek zagraniczny przedsiebiorstwo musi podjaé kilka decyzji
strategicznych.

Pierwszg z nich powinien by¢ wybor i analiza krajow bedacych docelowym ob-
szarem ekspansji, przy analizie trzeba wziag¢ pod uwage ryzyko wejscia na rynek
w danym panstwie i odrzucenie w procesie selekcji rynkow o znacznie wiekszym
poziomie ryzyka.

Kolejny krok utozsamia sie z doborem sposobu wejécia na dany rynek. Pro-
cedura wyboru opiera sie na zbieraniu informacji o potencjalnych obszarach eks-
pansji oraz doborze wspoélczynnikéw oceniajgcych atrakcyjno$é rejonéow z punkt
widzenia zamierzonych celow. Takimi czynnikami sg np.: sita nabywcza miesz-
kancéow, ich wysokos¢ dochodow oraz styl zycia.

Firma, ktéra chce wej$¢ na rynek miedzynarodowy powinna wzigé pod uwage
czynniki, ktore decyduja o wejsSciu na rynek. Czynniki te dzieli sie na wewnetrzne
i zewnetrzne.

Do wewnetrznych zaliczajg sie zasoby danej firmy oraz ocena, czy sa wystar-
czajgce do zaspokojenia potrzeb potencjalnego rynku. Nalezy dobra¢ odpowiednie
surowce, materialy, sprzet i technologie, a takze wiedze i umiejetno$ci pracowni-
kow. Bardzo wazne jest okre§lenie kapitatu, ktory ma sprosta¢ zatozonym celom.

Czynnikiem zewnetrznym jest otoczenie marketingowe. Tworza je warto-
§ci, styl zycia, kultura, przekonania i uprzedzenia docelowych odbiorcéw firmy.
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Rodzajem komponentu, ktéry ma wplyw na wszystkie branze jest otoczenie gos-
podarcze, ktore wplywa na site nabywczg i wzorce wydatkéw kupujgcych. Skia-
dajg sie na niego m. in. stopy procentowe, produkt krajowy brutto, inflacja i inne
zmienne ekonomiczne, srodowisko polityczno-prawne z jego prawami i regulacja-
mi. Ostatnim sktadnikiem §rodowiska makro jest srodowisko fizyczne, w ktorym
istnieje organizacja uwzgledniajace warunki klimatyczne, zmiany Srodowiskowe,
dostepnos¢ surowcea, zasoby naturalne.

Produkt lub ustuga z ktérg przedsiebiorstwo chce wej$é na dany rynek musi
by¢ odpowiednio dobrane. Kolejnymi aspektami sg: dobér odpowiedniej loka-
lizacji, ktéra pozwali na lepsza ekspansje. Bardzo wazne jest okres§lenie czasu
i szybkoéci ekspansji na dany rynek zagraniczny.

Sposob wejscia na rynek w Niemczech polskiej firmy obuwniczej
Firma EKSBUT - Bozena Mqgka

Firma obuwnicza Produkcja Obuwia ,,EKSBUT - Bozenna Maka” w Mlawie
powstala w 1992 r. Byl to maly rodzinny zaklad rzemieslniczy, ktéry w miare
uplywu czasu rozwijal sie, zwiekszyl produkcje i zatrudnienie. To pozwolito
w 1995 roku na przejecie duzej upadajacej ,,SYRENY” w Mlawie. Firma ciagle
sie rozwija, zarowno pod wzgledem wielkos$ci produkeji, jak i zatrudnienia.

Podstawowsa produkcjg przedsiebiorstwa jest obuwie damskie i mlodziezowe
ze skor naturalnych. Diugoletnia tradycja produkcji butow sprawita, ze tworzone
przez EKSBUT obuwie wyrédznia sie ciekawym wzornictwem i jako§cig wykona-
nia, przy zachowaniu najwyzszego komfortu i wygody.

Buty EKSBUT projektowane sg wedlug najnowszych §wiatowych trendéw.
Kolekgje sezonowe nawigzujg do wzoréw lansowanych przez cenionych na §wiecie
projektantéw. Inspiracjg przedsiebiorstwa sg w szczegélnosci wloscy mistrzowie
sztuki obuwniczej. Firma kladzie bardzo duzy nacisk na dobér materialow naj-
wyzszej jakoSci i perfekcyjne wykonanie. Nowoczesny design, wysoka jako§¢ uzy-
tych suroweéw i staranno$¢ wykonania sprawiaja, ze obuwie jest pozgdane przez
kobiety cenigce sobie komfort i wygode, a takze pragnace wyglada¢ modnie, stylo-
wo i niebanalnie. Pod okiem wloskich designeréw powstajg wzory nawigzujgce do
Swiatowych trendow, wyr6zniajace sie jakoScig i komfortem.

Utrzymujac europejskie standardy i wykorzystujac najnowsze rozwigzania
techniczne i technologiczne, marka EKSBUT stala sie synonimem jakosci i pro-
fesjonalizmu. Za rozw(j oraz wzornictwo firma otrzymywala wiele nagrod np.
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Menadzer Roku 1997 i Czlonek Akademii Marek w 2002 roku. Firma uzyskata
odznaczenia zlotymi medalami na Targach Poznanskich. Obecnie wspélpracuje
z okolo 400 odbiorcami krajowymi oraz z odbiorcami ze Wschodu.

Rynek w Niemczech — charakterystyka

Gospodarka Niemiec jest najlepiej rozwinietg gospodarkag w Europie i piatg
na §wieciepo USA, Chinach, Indiach i Japonii. Niemcy to najwazniejszy rynek
w Unii Europejskiej. Kraj ten jest w czotowce na $wiecie pod wzgledem eksportu.
Stanowig rozwinieta spoltecznie gospodarke rynkowa i odgrywajacg bardzo istot-
ng role w §wiatowej ekonomii, zar6wno na miejscu innowatora, jak i beneficjen-
ta. Posiada centra finansowe o §wiatowym znaczeniu, ktére sg siedziba duzych
przedsiebiorstw.

Rynek niemiecki charakteryzuje sie konkurencyjno$cig i hermetycznoScig.
Jest rynkiem wymagajacym i trudnym ze wzgledu na duza konkurencje, a co za
tym idzie — zmiany w nim przez nig zachodzace. To rynek dla firm cierpliwych
i konsekwentnych. Posiada stabilne prawa i otoczenie inwestycji np. w znaczeniu
prawnym, trwaloSci instytucji czy przewidywalnosci polityki. Rynek ten cechuje
sie wysoka kultura techniczng i kulturg pracy. Zapewnia dobrze rozwinieta in-
frastrukture oraz bardzo wysoki potencjal innowacyjny. Jego cechg jest jednak
réowniez duzy patriotyzm gospodarczy, ktory skutkuje tym, ze niemieckie firmy
niechetnie wspélpracuja z partnerami z innych krajow. Niemcy mocno stawiajg
tez na wspblprace z nauka.

Ekspansje na rynek niemiecki utatwia stosunkowo niska biurokracja. Polska
firma, ktora planuje wej$¢ ze swoimi ustugami na rynek niemiecki, nie musi mieé
tam wlasnej filii. Do prowadzenia dzialalno$ci w Niemczech, nie jest to niezbedne.
Wystarczy zawrzeé¢ stosowng umowe z niemieckim zleceniodawca. Polscy ustu-
godawcy, ktérzy chca wykonywaé swoje ustugi na terenie naszego zachodniego
sgsiada, bardzo czesto wspolpracujg z niemieckimi przedsiebiorstwami powierza-
jacymi im wykonanie okre§lonej ustugi. Jezeli taka umowa zostanie podpisana,
polski przedsiebiorca po spelnieniu warunkéw ustawowych moze zgodnie z pra-
wem wykonywa¢é ustugi na terenie Niemiec, swojg siedzibe majac w Polsce.

Konsumenci tego rynku majg ugruntowane upodobania, a bardzo waznym
aspektem jest stosunek jakoSci do ceny, ktory jest glownym kryterium zakupu.
Indywidualizacja obstugi klienta oraz dbanie o kwestie ochrony §rodowiska sg
koniecznoscig przy obstudze klienta niemieckiego, poniewaz stanowi ona jeden
z celow wyzszych tamtejszej spotecznosci. Konsument w Niemczech ceni sobie
wysokie standardy konsumpcji i bezpieczenstwa. Zwraca szczegdlng uwage na
dbalo§é o jezyk, ktoérego uzywa ustugodawca. Oczekuje sie kompleksowej obstugi
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klienta. Od producenta, dostawcy produktu bgadz uslugi wymaga sie zachowa-
nia jako$ci i terminu dostawy. Bardzo wazna jest obstuga serwisowa badz gwa-
rancyjna. Mile widziana jest mozliwo§¢ korzystania z ustug 24 godziny na dobe
(w zaleznoéci o branzy).

Niemcy od lat pozostajg najwazniejszym partnerem handlowym Polski. Dzie-
ki inwestycjom w Niemczech Polska poprawia swdj wizerunek gospodarki. Dzieki
ekspansji na rynek zachodniego sgsiada mamy mozliwo$¢ wejscia na rynki trze-
cie. Istnieje wiele uzasadnionych powodéw, dlaczego ten rynek jest tak chetnie
obierany jako punkt ekspansji zagranicznej dla polskich przedsiebiorcow:

1. Niemcy sg naszym sgsiadem i blisko$¢ geograficzna ulatwia zdobycie ryn-

ku w Niemeczech,

2. Niemcy i Polske wiaze sita powiazan gospodarczych,

3. obydwa panstwa majg podobng strukture biznesu, w ktérej dominuje sek-

tor matych i érednich przedsiebiorstw,

4. Niemcy posiadajg ogromng liczbe konsumentow,

5. Ich sila nabywcza jest kilkakrotnie wieksza od sity nabywczej w Polsce.

Sposob wejscia na rynek niemiecki

Firma EKSBUT wprowadzila dystrybucje w calej Polsce. Stynie z produkcji
obuwia damskiego i mlodziezowego ze skor naturalnych. Marka kojarzona jest
z jako&cig i profesjonalizmem, dlatego wejScie na rynek niemiecki dla do§wiad-
czonego przedsiebiorstwa w branzy obuwniczej jest krokiem milowym, pozwala-
jacym na dalszy rozwdj rodzinnej firmy.

Ze wzgledu na forme dzialalnoS$ci, ryzyko inwestycji, brak doswiadczenia
w handlu miedzynarodowym i maty kapital zaktadowy, jaki posiada firma rodzin-
na, przedsiebiorstwo rozszerzyloby swoja dzialalno§é dzieki eksportowi posred-
niemu. Sprzedajgc swoje produkty przez poSrednika, ktory wytonitoby sie sposréd
listy eksporteréw i importeréw prowadzonych przez urzedy celne, biura promocji
importu czy tez zwigzki importeréw. Kolejnym miejscem znalezienia kontrahen-
ta jest Internet, ktory daje duzo mozliwoéci. Firma moze szuka¢ potencjalnych
kontrahentéw wérod producentéw, hurtownikéw, sprzedawcow detalicznych
praktycznie nie ponoszac dodatkowych kosztow. Wybor partnera wigzalby sie ze
sprawdzeniem go w wywiadowni gospodarczej, konsultacjg umowy z nim zawar-
tej, ustaleniu wlaSciwego prawa oraz sgdu w przypadku sytuacji spornych,

Wspblpraca na tym etapie pozwolitaby na zaznajomienie sie z danym rynkiem,
poznanie wstepnie jego specyfiki oraz preferencji konsumentoéw. Zte wyniki sprze-
dazy urzeczywistnily by btedy firmy, ktora mogtaby je naprawiaé, badz zrezygno-
wacé z pomyslu ekspansji na danym rynku, nie przynoszac tym samym ogromnych
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strat dla podmiotu. Dobre wyniki sprzedazy pozwolily w okre§lonym czasie na
zwiekszenie uzyskanych przychodéw, a tym samym spowodowalby zwiekszenie
produkcji w Polsce. Bylyby motorem do dalszego rozwoju. Zyski ze sprzedazy
pozwolitby na dalszg ekspansje na rynku niemieckim.

Ze wzgledu na bardzo rosngce znaczenie rynku e-commerce w Niemczech,
gdzie okolo 80% tamtejszych mieszkancéw deklaruje zakupy przez Internet, firma
Eksbut zainwestowalaby w strone internetowg web w jezyku niemieckim, dzie-
ki ktorej zareklamowalaby marke i proponowane przez nig produkty. Ekspansje
na rynku niemieckim wprowadzano by poprzez wdrazanie firmy w niemieckie
e-sklepu, budujgc tym samym pozycje na czolowych witrynach typu Amazon badz
eBay Germany.

Dzieki tym dzialaniom przedsiebiorstwo Eksbut bedzie moglo wejs¢ na rynek
miedzynarodowy malymi kroczkami zaréwno w sposéb tradycyjny, poprzez sprze-
daz produktow w sklepach stacjonarnych, jak i e-sklepach dzieki witrynom inter-
netowym. Ten sposéb wejScia na rynek zagraniczny do szanse na rozwdj polskiego
przedsiebiorstwa i pozwoli na jego dalszg ekspansje przy jednoczesnej ochronie
czedci kapitatu i rynku jaki juz zdobyl. Wymagajacym i trudny rynek niemiecki
bedzie ogromnym wyzwaniem w przebiciu i zaprezentowaniu swojego produktu.
Ogromna konkurencjg oraz brak do$wiadczenia nie bedzie pomagaé w sprzedazy
oferowanych produktéw. Niemnie jednak kazda prowadzona dziatalnoéé i wpro-
wadzana zmiana wigze sie z powodzeniem oraz zagrozeniami.

Podsumowanie

Marketing miedzynarodowy w tak szybko zmieniajacym sie i rozwijajacym
Swiecie w dobie globalizacji jest bardzo waznym elementem rozwoju wielu firm.
Zacieranie sie granic panstw i swoboda przemieszczania oséb, débr i ustug pozwa-
la na rozwdj prawie wszystkich branz. Wypracowane sposoby wejScia na rynek
oraz przyklady wielu rozwijajacych sie firm, ktore staly sie §wiatowymi liderami
sg potwierdzeniem na to, ze dzieki wejSciu na rynek miedzynarodowy mozna od-
nie§é sukces. Polskie firmy wchodzgce na rynek niemiecki powinny dobra¢ odpo-
wiedni sposob wejScia na rynek, ktéry bedzie odzwierciedleniem ich mozliwoSci.
Dzieki odpowiedniemu przygotowaniu i analizie danego rynku istnieje wieksze
prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu na arenie miedzynarodowe;.
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TENDENCJE ZMIAN W LOGISTYCE
NA PRZYKL.ADZIE BRANZY ODZIEZOWEJ

[Stowa kluczowe: przemyst odziezowy, logistyka, dostawy, zagrozenia, tancuch
dostaw]

Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie wyzwan oraz szans przed jakimi stoi lo-
gistyka w przemys$le odziezowym. Ubidr od zawsze stanowit istotng role w zyciu
czlowieka. Powszechnie uznaje sie, iz jest on podstawg budowania wizerunku da-
nej osoby, ktory czesto odgrywa znaczacy element w kontaktach z innymi ludzmi.
Branza odziezowa jest jedna z bardziej skomplikowanych na rynku, typowe dla
niej sa jednak dwie cechy: decydujacg sile przetargowg majg klienci oraz sektor
ten wyrodznia sie zlozonoScig logistyki, wynikajacg z globalnego charakteru tan-
cucha dostaw.

Branza odziezowa, z racji na swojg specyfike, jest Scisle zalezna od gustow
klientow, ktéorzy wymagaja duzej réznorodnosci towarow i szybkiej ich wymia-
ny na nowsze, bardziej odpowiadajgce trendom modele i kolory. Duza réznorod-
no$¢ w tej branzy z pewnoscig pozawala nabywcom na pelng swobode w wyborze
stroju, oferowane sg zaréwno produkty bardzo tanie, dostepne dla wszystkich
klientéw, jak i ekskluzywne fasony produkowane w limitowanych iloSciach.
Dodatkowo klienci oczekujg réwniez dostepu do towaréw w pozgdanym kolorze
i rozmiarze, oczywiscie najlepiej w dogodnej dla nich lokalizacji. Podstawowym
celem przedsiebiorstw odziezowych jest wiec sprostanie zmieniajagcym sie tren-
dom w modzie i preferencjom klientéw. Dodatkowym utrudnieniem jest typo-
wy dla tego rynku zlozony system lancucha dostaw. Specyficzne dla tej branzy
jest silne rozproszenie poszczegélnych ogniw tancucha, bowiem koszty pracy
i transportu determinujg miejsce produkeji. Powszechny outsourcing produkcji
odziezy powoduje, ze odbywa sie ona w réznych krajach i fabrykach, znaczenie
oddalonych geograficznie od rynkéw zbytu. Z kolei krétki cykl zycia produktu,
wymusza liczne przemieszczenia miedzy poszczegélnymi punktami sprzedazy,

137



Paulina Sobecka

w celu lepszego dostosowania asortymentu do lokalnego klienta oraz typowe dla
tego sektora zwroty posezonowych artykuléow odziezowych. Czesto zdarza sie, ze
odsylane sg réwniez uszkodzone produkty, zwrécone przez klientéw w procesie
reklamacji. Harmonizacja przeplywéw pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami jest
wiec skomplikowana.

Wprowadzenie nowego towaru do sprzedazy wigze sie z koniecznoScig re-
alizacji wielu czynnosci przedprodukeyjnych takich jak projektowanie, selekcja
producenta, wyb6r i zakup materialow i dodatkéw, specyfikacja i prébki. Jedno-
cze$nie branza odziezowa cierpi na bardzo ograniczony czas realizacji, wynika-
jacy z krotkiego cyklu zycia produktow, zwigzanego z sezonowoscig i trendami
mody — naturg branzy. Nawet w kolekcjach powtarzalnych, nawigzujacych do
tak zwanych klasycznych trendéw, dochodzi do zmian w projekcie, kolorze czy
rozmiarze. Dawniej w branzy odziezowej wyrdznialo sie dwa sezony: wiosenno-
-letni oraz jesienno-zimowy, ale juz na poczatku lat 80-tych w amerykanskim
przemysle tekstylnym zastosowanie koncepcji Quick Responce zapoczatkowato
zacieranie sie granic sezonowo$ci w kreowaniu kolekgji. Na podstawie tej koncep-
cji powstala strategia, okreslana mianem Fast Fashion. Gléwnym jej zalozeniem
jest maksymalne skrocenie cyklu od projektu do dostarczenia towaréw na po6tki
sklepowe, dzieki czemu mozna czeSciej wprowadzaé¢ nowsze modele produktéw.
Wiaze sie to oczywiscie z wiekszym skomplikowaniem lancucha dystrybucji, po-
niewaz nowe kolekcje wprowadza sie matymi partiami, jednocze$nie zwiekszajac
czestotliwo$c dostaw. Fast Fashion wprowadza krotkie partie zamiast utrzymy-
wacé kolekcje wiosna-lato i jesien-zima przez kilka miesiecy, poniewaz nie tylko
odpowiadajg one na zapotrzebowania klienta — oznaczajg takze poczucie §wiezo-
§ci i nowoSci przy odwiedzaniu sklepu. Firmie natomiast dajg mozliwo$¢ genero-
wania wyzszych obrotéw ze wzgledu na blyskawiczng reakcje na pojawiajace sie
trendy i unikalno$¢ produktéw. Co wiecej, krotkie serie zmniejszaja konieczno§é
prowadzenia wyprzedazy ze wzgledu na szybsza sprzedaz w regularnej cenie.
Nalezy jednak podkresli¢, ze niewatpliwie strategia ta pozwala na szybkie do-
stosowanie sie do popytu zglaszanego przez klientéw, co bezpoSrednio przekla-
da sie na ograniczenie strat zwigzanych z konieczno$cig organizacji wyprzedazy
produktow.

W czasach kiedy konkurencja jest ogromna, firmy muszg odpowiedzie¢ sobie
na wiele pytan zwigzanych z organizacjg tancucha dostaw. Nie mozna wybrac
jednoznacznie, ktére rozwigzania sg najlepsze. Wszystko zalezy od celéw posta-
wionych sobie przez konkretne firmy.

Lancuch dostaw mozna rozpatrywac ze wzgledu na:

¢ lokalizacje zakladéw produkeyjnych, miejsc pozyskiwania suroweéw, rynku
zbytu;
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e produkcje (jakie produkty, gdzie beda wytwarzane i na jakich zasadach
beda trafia¢ do kanalow dystrybucji;

* zapasy;

 transport, ktory zapewnia fizyczng obstuge tancucha dostaw.

Lancuch efektywny

* Efektywna obsluga mozliwego do ustalenia popytu (przy mozliwie ograni-
czonych kosztach)

* Wysoki poziom wykorzystania potencjatu (w szczegélno$ci produkeyjnego)

* Zwiekszenie wskaznika rotacji i zmniejszenie poziomu zapaséw (o ile nie
rosng koszty globalne)

* Wybor dostawcow zaleznie od poziomu kosztéw i jako$ci nabywanych dobr

* Maksymalizacja wartoéci dodanej oferowanych produktow

YLancuch elastyczny

* Wysoki poziom reakcji w celu zaspokojenia nieprzewidywalnego popytu

* Tworzenie rezerw potencjatu

» Zwiekszenie zapaséw bezpieczenstwa w grupie wyrobow gotowych i maga-
zynowanych komponentow

* Obnizanie czasoéw przeplywu ,,za wszelkg cene”

* Wybor dostawcow w zaleznosci od szybkoSci reakcji oraz elastycznoéci dzia-
tania

* Wzornictwo modulowe i stosowanie strategii odraczania w celu opanowa-
nia problemoéw zwigzanych z réznorodnoscia w wielko§cig produktow

Sposoby i warunki zdobywania przewagi konkurencyjnej w elastycznych
i efektywnych tancuchach dostaw wygladaja nastepujgco:

Lancuch dostaw Warunki sukcesu Czynnik decydujacy

Jako§é
Elastyczny Koszt Dostepnosé
Laczny czas dostaw

Jakosc
Efektywny Laczny czas dostaw Koszt
Dostepnosé

Zrédto: R. Mason-Jones, R.B, Naylor, D.R. Twill, Lean, Agile or Leagile? Mat-
ching Your Supply Chain to the Marketplace, ,,International Journal of
Production Research”, 2000 nr 38.
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Firmy moga konkurowa¢ na wielu plaszczyznach, nazywanych kluczowymi
czynnikami sukcesu, mogg to by¢:

e cena koncowa produktu;

* koszty produkcji;

* kraj docelowy;

* jako$c;

e styl i design;

* reputacja marki;

e ekskluzywnosc;

¢ unikatowo§¢;

* innowacyjnos¢ technologiczna;

* obsluga klienta;

* elastyczno§g¢;

* reaktywno§c;

* zréwnowazony rozwoj

LPP SA jest polska firmg rodzinna, dynamicznie rozwijajaca sie w branzy
odziezowej w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej. Przez ponad 25 lat z suk-
cesem prowadzi dzialalno§é w Polsce i za granica, sprzedajac dzi$ kolekcje na 25
rynkach, w tym w tak prestizowych stolicach jak Londyn, Berlin, Tel Awiw czy
Moskwa. LPP zarzadza 5 markami modowymi: Reserved, Cropp, House, Mohito
i Sinsay. Posiada sie¢ ponad 1700 salonéw sprzedazy o lacznej powierzchni ponad
1 mln m? i prowadzi sprzedaz on-line w 25 krajach. W oparciu o globalng sie¢ za-
opatrzenia, polski producent odziezy dystrybuuje rocznie przeszio 200 mln sztuk
odziezy na 3 kontynenty. LPP pelni tez wazng role tworzac miejsca pracy dla po-
nad 25 tys. os6b w biurach i strukturach sprzedazy w Polsce, krajach Europy, Azji
i Afryki. Spélka jest notowana na warszawskiej Gieldzie Papierow WartoSciowych
w ramach indeksu WIG20 oraz nalezy do prestizowego indeksu MSCI Poland.

Polski producent odziezy od 5 sierpnia br. stal sie tzw. Przyjacielem Poro-
zumienia Zero Discharge of Hazardous Chemicals (ZDHC). To dzialanie firmy
w kierunku zréwnowazonego rozwoju w ramach zapisé6w strategii ,,For People
For Our Planet” na lata 2020-2025.

Porozumienie ZDHC powstalo w 2011 roku, a jego misjg jest umozliwienie
przemystowi tekstylnemu, odziezowemu i obuwniczemu wdrazanie najlepszych
praktyk w zakresie zréwnowazonego bezpieczenstwa chemicznego w calym tan-
cuchu dostaw. ZDHC, poprzez ustanawianie nowych standardéw i ich wdrazanie,
przy wspélnym zaangazowaniu firm, oS§rodkéw badawczych i akademickich, dgzy
do wyeliminowania niebezpiecznych substancji w branzy odziezowej. 5 sierpnia
br. porozumienie oglosito liste kolejnych Przyjaciét ZDHC, wéréd ktorych zna-
lazta sie polska firma odziezowa LPP, zaangazowana w przyjecie ZDHC MRSL
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(ang. Manufacturing Restricted Substances List). MRSL to lista zakazanych, nie-
bezpiecznych substancji na biezgco aktualizowana przez organizacje. Dla polskiej
spolki to kolejne dziatanie w ramach Strategii Zro6wnowazonego Rozwoju, ktorej
celem jest m.in. dgzenie do bezpieczenstwa chemicznego w produkcji.

Dotaczenie do inicjatywy oznacza dostep do §wiatowego know-how, najlep-
szych praktyk, standardéw i rozwigzan wykorzystywanych nie tylko przez inne
firmy, ale tez przez Srodowiska akademickie oraz branzowe, ktére stymuluja roz-
woj przemystu tekstylnego.

W LPP nie posiadajg wtasnych fabryk. Zgodnie z zalozonym modelem bizne-
sowym, podobnie jak inne firmy z branzy tekstylnej, zlecajg produkcje kolekeji
dostawcom z réznych krajow azjatyckich i europejskich.

Wspblprace z dostawcami regulujg dokumenty:

e LPP Quality Guidebook”, okre§lajacy standardy jakoSciowe dla produk-
tow,

e autorski ,, Kodeks Postepowania LPP”, definiujacy wymagania wobec do-
stawcow w zakresie standardéw pracy i przestrzegania praw czlowieka.
Dostawcy, niezaleznie od rynku, na ktérym dzialaja, sg zobowigzani do
podpisania ,,Kodeksu Postepowania LPP” i przestrzegania ujetych w nim
i ,LPP Quality Guidebook” standardéw. Regularnie audytujg dostawcéow,
wspoélpracujac w tym zakresie takze z niezaleznymi, miedzynarodowymi
audytorami. Najwiekszy procentowy udzial w produkcji majg dostawcy
z krajow azjatyckich. Dlatego w Szanghaju i Dhace posiadajg dwa biura
przedstawicielskie, ktére wspieraja w zarzadzaniu relacjami z dostawcami
w tym rejonie. Lgcznie jest w nich zatrudnionych 158 oséb. Dzieki temu
firma moze w efektywny sposoéb pozyskiwaé dostawcéw oraz kontrolowac
jako§¢ produkcji. Pracownicy biur weryfikuja takze przestrzeganie przez
nich zasad ,,Kodeksu Postepowania LPP” w obszarze bezpieczenstwa pro-
dukgji, warunkéw pracy, przestrzegania praw pracowniczych i poszanowa-
nia praw czlowieka. Jednocze$nie systematycznie zwiekszana jest wielko$¢
produkcji w bliskim sgsiedztwie firmy, czyli przede wszystkim na rynkach
europejskich i w Maroko.

W raportowanym okresie (raport obejmowal wydluzony rok obrotowy LPP,
wyjatkowo trwajacy od 1 stycznia 2019 roku do 31 stycznia 2020 roku) udzial
zakupow w bliskim sgsiedztwie wyniost:

* ponad 10% lacznie dla wszystkich marek,

* 21% dla kolekcji Reserved,

e 27% dla kolekeji Mohito.

Szybkie tempo wdrazania kolekcji inspirowanych trendami i fashion weeks
w najwazniejszych §wiatowych stolicach mody jest dzi$ koniecznoS$cig. Lokowanie
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produkcji w Europie pozwalana takg blyskawiczng reakcje bez korzystania z wy-
sokoemisyjnego transportu lotniczego.

Rys. 1. Lokalizacja produkgcji odziezy przez firme LPP
W LPP dbajag o jako$¢ wspoélpracy z partnerami, wprowadzajac rozwigzania
kontrolne w tancuchu dostaw. Przyktadaja szczegbélng wage do budowania i pro-
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mogcji standardow wérod dostawecow oraz skutecznej weryfikacji ich przestrzega-
nia. Zajmuja sie tym wyspecjalizowane komorki w strukturze firmy: dzial zrow-
nowazonego rozwoju oraz biura przedstawicielskie w Szanghaju i Dhace. Przy
audytowaniu dostaweéw z Bangladeszu, ktory pozostaje newralgicznym rynkiem,
wspélpracujg z SGS — niezaleznym, miedzynarodowym audytorem, kontroluja-
cym warunki pracy, wynagradzania i dbaloSci o érodowisko naturalne. Firma we-
ryfikuje przestrzeganie zapiséw ,, Kodeksu Postepowania LPP”. W raportowanym
okresie (raport obejmowal wydluzony rok obrotowy LPP, wyjatkowo trwajacy od
1 stycznia 2019 roku do 31 stycznia 2020 roku) w Bangladeszu z ramienia biura
LPP zostaly przeprowadzone 83 audyty przez SGS oraz 97 audytéw socjalnych.
85% fabryk uzyskato ocene bardzo dobra lub dobra. Srednia ocena kontroli SGS,
pokazujaca zgodnos$¢ funkcjonowania zakltadéw produkcyjnych z wymaganiami
,Kodeksu Postepowania LPP”, w raportowanym roku wyniosta 92% (wobec 84%
w 2018 roku). W obszarze przeciwdzialania dyskryminacji zgodno$¢ wyniosla
100%. Jesli dostawca nie spelnia wszystkich niezbednych wymagan, otrzymuje
Corrective Action Plan z rekomendowanym terminem naprawienia uchybien.
W 2019 roku rozpoczeto takze audyty socjalne w Indiach. W raportowanym okre-
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sie audytorzy LPP przeprowadzili tgcznie 1 564 audyty pod katem BHP, warun-

kow pracy i przestrzegania praw czlowieka w 10 krajach (Bangladeszu, Chinach,
Kambodzy, Mjanmie, Pakistanie, Indiach, Turcji, Ukrainie, Bulgarii i Gruzji).
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Jan Rusinek

Geometria pomaga rozwigzac¢ problemy
logistyczne

[stowa kluczowe: logistyka transportu, logistyka zaopatrzenia, punkt Fermata,
symetria osiowa, obrét]

Streszczenie

W pracy przedstawiono kilka probleméw w logistyce, ktére mozna roz-
wigza¢ bez uzycia metod analitycznych czy algebraicznych, a wytacznie przy
pomocy klasycznych konstrukeji geometrycznych. Rozwigzania zadan wyko-
rzystuja m.in. symetrie osiowa, przesuniecie, obrét, réwnosé katow wpisanych
w okrag opartych na réwnych cieciwach.

Oznaczenia

|AB| — dlugo$¢ odcinka AB,
/ABC — miara kata ABC),
Pspc — pole powierzchni trojkata ABC,
dapc(E) — |AE|+ |BE|+|CE|, czyli suma odlegltosci od punktu £ do punk-
tow A, B, C.

Problem 1.

Mamy transportowac z dwdch miejsc tyle samo towaru najpierw drogq
lotniczq, a potem po przetadunku drogg morskq. Zaktadamy, ze brzeg morza

jest w przyblizeniu linig prostg. W jakim punkcie brzegu nalezy zlokalizowacé
punkt przetadunkowy, aby koszt transportu lotniczego byt najmniejszy?

Sprowadza to sie do nastepujacego problemu matematycznego: Mamy
prosta [ i dwa punkty A i B lezace po jednej stronie prostej. Wyznaczyé na
prostej [ taki punkt P, ze suma odlegloéci od P do A i B jest najmniejsza.
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Do rozwiazania tego zadania wykorzystamy symetrie osiowa [3]. Kon-
struujemy punkt B’ symetryczny do B wzgledem prostej [. Niech P’ bedzie
dowolnym punktem na prostej . Wtedy |BP’| = |B'P’|. Zatem droga AP'B’
jest réwna drodze AP’'B. Najkrotsza bedzie wowczas, gdy punkt P bedzie
lezal na odcinku AB’.

Problem 2.

Zatozenia podobne, jak w zadaniu 1, ale teraz zaktadamy, ze transportuje-
my np. towar szybko sie psujgcy. Wtedy cheemy, aby maksimum z liczb |AP)|
i |BP| bylo nagmniejsze.

Najpierw zrzutujmy prostopadle [4] punkt dalszy (niech to bedzie punkt
A) od prostej na te prosta otrzymujac punkt A’. Mozliwe sa dwa przypadki:

Przypadek 1. |A’A| < |A’'B|. Wtedy punkt P bedzie punktem przeciecia
symetrycznej boku AB 7z prostg [.

Dowé6d:

Niech P’ bedzie dowolnym punktem lezgcym na prawo od P, a P’ do-
wolnym punktem lezacym na lewo od P.

Kat APA’ jest ostry zatem kat APP’ jest rozwarty. Stad odcinek AP’
jest dtuzszy od odcinka AP.

Kat BPP" jest rozwarty (jako wiekszy od kata rozwartego pomiedzy
symetralna i prosta 1), zatem odcinek BP” jest dtuzszy niz BP.

Przypadek 2. |A’A| > |A’B|. Wtedy sprawa jest oczywista - punkt P
pokrywa sie z punktem A’.
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Uwaga. Jedli |A’A| = |A'B|, to symetralna odcinka AB przecina prosta
[ w punkcie A’

Problem 3.

Pewna firma ma swoje dwie siedziby po obu stronach szerokiej i ruchliwej
prostej drogi. Musi zbudowac prostopadly do drogi wiadukt, aby transportowaé
towary z jednej siedziby do drugiej. W ktorym miejscu powinna wybudowad
wiadukt, aby droga z jednej siedziby do drugiej byta najkrotsza?

Oznaczmy konice optymalnego wiaduktu przez M i N i przypu$émy, ze
mamy jaki$ hipotetyczny wiadukt M’ 1 N'.

Budujemy réwnolegtobok o wierzchotkach A, M’, N i A’. Dtugos$é przez
wiadukt M'N’ jest réwna |AM'| + |M'N’| + |N'B|. Ale |M'N’| jest zawsze
takie samo réwne |AA’|, a |AM'| = |A’N'|, przy czym polozenie punktu A’
nie zalezy od polozenia wiaduktu (jest przesunieciem punktu A o wektor
MN), wigc dtugosé drogi przez wiadukt M'N’ jest réwna |AA’| plus dtugosé
tamanej A’N’B. Jest ona najmniejsza, gdy tamana ta jest odcinkiem A'B.
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Problem 4.

Mamy trzy miejsca, do ktorych trzeba dostarczac dostawy w tej samej
ilosci. Pytanie: gdzie umie$cié magazyn, aby koszty dostaw byly najnizsze?

Sprowadza sie to do nastepujacego problemu matematycznego. Znalezé
punkt na plaszczyzZnie, z ktérego suma odlegtoéci do trzech wierzchotkow
trojkata jest najmniejsza.

Oznaczmy wierzchotki trojkata A, B, C.

Najpierw zauwazymy, ze punkt O nie moze leze¢ na zewnatrz trojkata.
Niech O’ i O” beda punktami lezacym na zewnatrz tréjkata ABC pomiedzy
prostymi AB i AC. Lezy on albo w z6ttym (O’), albo w niebieskim (O”)
sektorze. W pierwszym przypadku mamy dpc(0') = |O"A|+|0'B|+|0'C| >
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|AC|+ |AB| = dapc(A), a w drugim dapc(0”) = |O"A|+(|O"B|+]0"C|) >
|DA| + (|DC| + |DB|) = dapc(D), gdzie D jest przecigciem odcinka O”A z
bokiem BC'. Podobnie pokazujemy dla pozostatych sektoréw.

Mozliwe sa dwa przypadki.

Przypadek 1. Najwiekszy kat w trojkacie ma miare mniejsza niz 120°.

) .
8~ ’ !
A

Wtedy szukany punkt jest to tzw. punkt Fermata [2] (zwany tez punk-
tem Toricellego). Oznaczmy nasze punkty A, B, C. Budujemy na zewnatrz
trojkata ABC trzy trojkaty réwnoboczne ABC’, AC'B' oraz BC'A'. Laczymy
"nowe” wierzcholki tych trojkatéow z przeciwlegltymi wierzchotkami trojkata
ABC otrzymujac odcinki A’A, B'B oraz C'C. Okazuje sie, ze przecinaja sie
one w jednym punkcie (O) i to jest szukany punkt.

Dowédd:

K
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Poniewaz miara kazdego kata trojkata ABC' jest mniejsza od 1207, katy
ACA', BCB'i CAC’ sa wypukte, z czego wynika, ze punkt O lezy wewnatrz
trojkata.

Niech O’ bedzie dowolnym punktem w tréjkacie ABC. Obracamy tréj-
kat AO'B o 60° w kierunku zgodnym z ruchem wskazéwek zegara. Otrzy-
mujemy trojkat przystajacy AO"C’, przy czym tréjkat AO'O” jest réw-
noboczny. Zatem [AO'| = |0'0O"|, oraz |O0'B| = |0"C’|. Suma odlegtosci
punktu O’ od wierzchotkéw trojkata ABC jest wiec rowna dapc(0') =
|O'C| + |0'0"| + |0"C"|. Bedzie ona najmniejsza, gdy punkty C, O'; O” i
C' beda na jednej prostej. Analogicznie rozumujemy dla pozostatych dwéoch
bokéw.

Pozostaje pytanie, czy mozna tak wyznaczyé¢ punkt O', zeby punkty O’ i
0" lezaly na odcinku CC"?

7 powyzszej argumentacji wynika, ze w takiej sytuacji /CO'A = 120°.
Wystarczy wiec pod tym katem do odcinka C'C” poprowadzié prosta przez
punkt A. Punkt O’ (w tym wypadku réwny O) bedzie przecieciem tej prostej
z odcinkiem. Widaé z tego tez, ze taki punkt O" bedzie tylko jeden i w tym
wypadku pokrywa sie z O.

Ten dowdd pokazuje przy okazji, ze odcinki AA’, BB' i C'C' przecinaja
sie w jednym punkcie i ze maja te sama dtugos$é réwna dapc(O).

Ciekawg inng konstrukcje punktu O i dowdd oparty na tej konstrukeji
mozna znalezé w ksiazce [1] (exercise 11.21).
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Niech ABC' bedzie trojkatem, w ktorym najwiekszy kat jest mniejszy
niz 120°.

Wtedy punkt O bedzie punktem, z ktérego wszystkie boki trojkata widaé
pod katem 120°.

Konstruujemy go nastepujaco:

Budujemy trojkat rownoboczny ABC” (na zewnatrz trojkata ABC) i za-
kreglamy okrag na nim opisany. Punkt O bedzie punktem wspolnym (réznym
od C") tego okregu i odcinka C'C".

Katy BAC’" i BOC' sa oparte na tej samej cieciwie, skad /BOC" =
/BAC" = 60°. Zatem /BOC = 180° — /BOC" = 180° — 60° = 120°. Analo-
gicznie /AOC = 1209, zatem i ZAOB = 120°.

Teraz dowodzimy, ze O jest szukanym punktem.

Przez punkty A, B, C' prowadzimy proste prostopadte do OA, OB i OC.
Otrzymujemy trojkat A’B’C” (niebieskie boki). W czworokacie AOBC” miara
kata przy C’ wynosi 360° — 2 - 90° — 120° = 60°. Czyli ZA'C'B" = 60°.
Analogicznie /A’B'C" = 60°. To znaczy, ze trojkat A’B'C” jest rownoboczny.
Niech dlugo$é jego boku wynosi a.

Niech O’ bedzie dowolnym punktem wewnatrz trojkata ABC'. Rzutujemy
prostopadle punkt O’ na boki tréjkata A’ B'C" otrzymujac punkty Ay, By, Cf.

Pole trojkata A’B'C” jest sumg pdél tréjkatow A'O'B', A/O'C’, B'O'C’

i suma pol trojkatow A'OB’, A'OC’, B'OC’. Oznacza to, ze sa(|A,0'| +
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|B,O'| 4+ |C10'|) = %a(|AO\ +|BO|+|C0O]). Stad |A,0'| + |B,0'| + |C1,0'| =
|AO| + |BO| + |CO| = dapc(O). Ponadto |AO'| + |BO'| + |CO'| > |A,0'| +
|B1O'| 4+ |C10’| bo lewa strona jest suma przeciwprostokatnych w odpowied-
nich trojkatach, za$ prawa jest sumg przyprostokatnych w tych samych troj-
katach. Czyli dapc(0') > dapc(O). To dowodzi, ze O jest szukanym punk-
tem.

Przypadek 2. Najwiekszy kat w trojkacie ma miare co najmniej 120°.
Wtedy szukany punkt pokrywa sie z wierzchotkiem przy tym kacie.

Dowod:
Niech A bedzie wierzchotkiem, przy ktérym kat ma miare wicksza niz
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120°. Niech E bedzie dowolnym punktem w trojkacie. Obracamy trojkat
AFEB o kat 60° w kierunku zgodnym z ruchem wskazéwek zegara otrzymujac
trojkat przystajacy AE'B’. E' jest obrazem punktu F, a B’ punktu B. Tréj-
kat AEE' jest réwnoboczny, skad |AE| = |EE'|. Ponadto |[EB| = |E'B'|.
Zatem dapc(E) = |CE|+ |[EE'| + |E'B'|, czyli dapc(E) jest réwna dtugosci
tamanej CEE'B’.

Poniewaz / BAC' > 120°, miara kata /CAB+/BAB’' > 120°+60° = 180°.
Zatem tamana C' EE’' B’ jest dtuzsza niz tamana CAB’. A dtugosé tej ostatniej
tamanej jest rowna dapc(A).

Zauwazmy tez, ze |CB'| < |CA| + |AB'| = |CA| + |BA| = dapc(A).

Wrynika stad nastepujacy fakt, ktory bedziemy wykorzystywac.

FAKT 1. Niech ABC bedzie dowolnym trojkatem, a trojkat ABC” tréj-
katem réwnobocznym lezacym na zewnatrz tréjkata ABC. Niech E bedzie
dowolnym punktem. Wtedy

(*) 1CC"| < dapc(E),
przy czym réwnosé ma miejsce tylko wtedy, gdy najwickszy kat w tréjkacie
ABC jest nie wiekszy niz 120°, a F jest punktem Fermata.

Uwaga. Jedli /BAC = 120°, to konstrukcja punktu O z przypadku 1,
daje O = A.

Problem 5.

A teraz przypus$émy, Ze dostarczamy z trzech miejsc np. co$ szybko roz-
mrazajgcego Sie.

Wtedy zalezy nam na tym, aby najdtuzszy odcinek byt jak najkrétszy.
Zatem teraz matematyczny problem bedzie nastepujacy:

Znalez¢é punkt na pltaszezyznie, z ktérego maksymalna odlegtosé do trzech
wierzcholtow tréjkata jest najmniejsza.

Tu tez beda dwa przypadki.

Przypadek 1. Trojkat jest ostrokatny. Wtedy szukanym punktem jest
srodek okregu opisanego na trdjkacie [5].

Dowdd:

Niech O bedzie érodkiem okregu opisanego na trojkacie ABC, a r jego
promieniem. Wtedy wszystkie odlegtosci od O do wierzchotkéw trojkata sa
rowne 7. Poniewaz trojkat jest ostrokatny, O lezy wewnatrz trojkata. Niech
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O’ bedzie innym punktem wewnatrz trojkata. Laczymy O’ z wierzchotkami
trojkata. Punkt O lezy w jednym z tréjkatéw ABO', ACO’ lub BCO'. Przy-
pusémy, ze lezy w trojkacie ABO'. Wtedy |AO'|+|0'B| > |AO|+|0B| = 2r.
Stad |AO'| > r lub |BO’| > r. Stad maksymalna odlegto$¢ z O' do wierz-
chotkéw trojkata jest wieksza od r.

Przypadek 2. Trojkat jest prostokatny lub rozwartokatny. Wtedy szu-
kanym punktem jest $rodek najdtuzszego boku (czyli boku lezacego naprze-
ciwko kata prostego lub rozwartego).

Dowédd:

Oczywiste jest, ze maksimum odlegtosci od jakiego$ punktu do punktéw
A1 B jest najmniejsze gdy punkt ten jest $rodkiem odcinka AB. Oznaczmy
go przez O. Wystarczy pokazaé, ze odlegtosé od O do C' jest mniejsza lub
réwna od |OA| = |OB|.

Kat ACB jest rozwarty lub prosty skad /ACO + /OCB > 90°, za$
(CAO + /CBO < 90°. Zatem /ACO > C'AO lub /BCO > /CBO. Za-
tem |OA| > |OC| lub |OB]| > |OC|. Ale |AO| = |BO|, skad wynika teza.

Uwaga. Jesli trojkat jest prostokatny, to $rodek najdtuzszego boku, czyli
przeciwprostokatnej pokrywa sie ze $rodkiem okregu opisanego.
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Problem 6.

A teraz rozwazamy problem identyczny jak problem 3, ale dla 4 miejsc,
z ktorych trzeba dostarczaé dostawy w tej samej ilosci. Pytanie analogiczne:
gdzie umieSci¢ magazyn, aby koszty dostaw byly najnizsze?

Ponownie mamy 2 przypadki

p

Przypadek 1. Punkty tworza czworokat wypukty.
Wtedy szukany punkt jest punktem przecigcia przekatnych.
Dowéd:

Niech O’ bedzie innym punktem wewnatrz czworokata. Wtedy |DO| +
OB| < |DO'| + |O'B| oraz |[AO| + OC| < |AO'| + |0'C|.

Przypadek 2. Punkty tworza czworokat wklesty.

Teraz szukany punkt lezy w wierzchotku kata wklestego.

Dowédd:

Niech B bedzie wierzchotkiem kata wklestego, a F innym punktem. Wte-
dy punkt B lezy w jednym z trojkatow AED, AEC, DEC. Przypusémy, ze
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B lezy wewnatrz trojkata AED. Wtedy |AB|+|BD| < |AE|+|ED)|. Ponad-
to |BC| < |BE|+|EC|. Stad suma odlegtosci wszystkich wierzchotkéw od B
rowna |BA| 40+ |BC| 4+ |BD] jest mniejsza od |EA|+|EB|+ |EC|+ |ED|,
a to jest suma odlegtosci punktu £ od wierzchotkéw czworokata. Pozostate
przypadki rozwazamy podobnie.

Problem 7.

Wzdluz prostej ulicy biegnie sie¢ kanalizacyjna (wodociggowa, Swiattowo-
dowa itp.). Firma ma doprowadzic¢ lini¢ do dwdch domdw lezgcych po jednej
stronie drogi. Poczgtkowo ma byé wspélna linia (firma ma zgode na tylko je-
den punkt przylacza), ktora rozdziela si¢ w pewnym punkcie na dwie biegngce
do tych domow. Jak zaprojektowac to doprowadzenie, aby diugosé catkowita
linti byta najkrotsza?

Matematycznie ten problem nalezy sformutowaé tak: dana jest prosta [ i
dwa punkty A i B lezace po jednej stronie prostej. Wyznaczy¢ dwa punkty:
M lezacy na prostej [ i punkt O lezacy dowolnie tak aby suma |AO|+|BO|+
|MO| = dapn(O) byta najmniejsza.

Problem przypomina problem 3, ale jest istotna réznica: tam trzeci punkt

(u nas M) byt ustalony, a tu moze on si¢ zmienia¢ podobnie jak punkt O.

Oznaczmy przez B punkt blizszy prostej [, a przez A punkt dalszy. Naj-
pierw zauwazmy, ze M musi by¢ rzutem prostopadltym punktu O na prostg
[, bo dapn(0O) < dapn(O), jesli M’ nie jest takim rzutem.

Rzutujemy punkty A i B prostopadle na prosta [ otrzymujac punkty A’
i B'. Punkt M musi lezeé¢ na odcinku A’B’ (domknietym).

Przypus$émy, ze M lezy poza tym odcinkiem (wtedy O lezy poza czworo-
katem ABB'A’ (na prawo od B). Niech M’ i O’ beda punktami symetrycz-
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nymi wzgledem odcinka BB’ odpowiednio do M i O. Wtedy |O'M'| = |OM]|,
|BO'| = |BO| oraz |AO'| < |AO|, zatem |dappy (O') < dapn(O), z czego wy-
nika, ze O i M nie moga by¢ szukanymi punktami. Analogicznie rozumujemy,
gdy M lezy na lewo od punktu A’.

Budujemy trojkat réwnoboczny ABC' w podobny sposob jak przy wyzna-
czaniu punktu Fermata.

Mozliwe sa dwa przypadki.

Przypadek 1. /ABB' < 120°. Wtedy kat CBB’ jest wypukly, zatem
rzut prostopadlty C’ punktu C na prosta [ lezy w odcinku A’B’. Rozwazamy
kat AC'B. Mozliwe sa dwie sytuacje.

la. /AC'B < 120°. Pozostale katy trojkata AC'B tez maja miary mniej-
sze od 120°, bo /ABC' < /ABB’ < 120°, a /BAC’" < BAA" < 90° (bo kat
BAA’ jest katem w trapezie ABB' A’ przy dtuzszej podstawie).

Wtedy M = C’, i wowczas O musi by¢ punktem Fermata dla tréjkata
AC'B. Ponadto dapn(0) = |CC'|.

Dowdéd.

Niech M’ bedzie punktem na prostej [ réoznym od C’, a O’ jakimkol-
wiek punktem (by¢ moze réwnym M'). Wtedy z faktu 1 mamy dapgy(O') >
|CM'| > |CC'| = dape(O). To dowodzi, ze M musi byé réwne C’) a
w konsekwencji O musi byé¢ punktem Fermata dla tréjkata AC'B. Jesli
/AC'B =120, to M =0 = C".

1b. /AC'B > 120°.
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Najpierw pokazemy, ze w tej sytuacji O lezy na prostej [, czyli pokrywa
sie z M. Przypusémy, ze O’ nie lezy na [, a M’ jest rzutem prostopadlym
punktu O’ na prosta [. Jesli O’ lezy na odcinku CC’ to M’ = C" i z zadania
3, przypadek 2 mamy dpc/(O') > dapce (C').

Jesli zag O’ lezy poza odcinkiem CC’, a M’ jest rzutem prostopadlym O’
na prosta [, to niech D bedzie punktem Fermata (F') dla tréjkata ABM’,
jesli ZAM'B < 120° oraz punktem M’, jesli /AM'B > 120°. W obu wypad-
kach D lezy na odcinku C'M’, wiec nie pokrywa sie z O, skad z problemu 3
dapm(O") > dapwr (D).

Zatem wiemy juz, ze punkt O lezy na prostej [ i pokrywa sie z M. Musimy
wiec znalez¢é na prostej [ taki punkt M, ze warto$¢ |[AM| + |BM| jest mini-
malna. A to zadanie rozwiazaliSmy juz w problemie 1. Trzeba poprowadzi¢
odcinek AB”, gdzie B” jest punktem symetrycznym do B wzgledem proste;j
[ i punkt M bedzie punktem wspolnym tego odcinka z prosta I.

Przypadek 2. /ABB' > 120°. Wtedy M = B’, O = B.
Dowdéd.

Wystarczy pokazaé, ze dla dowolnych punktéow M’ € 11 O', dagy (0O') >
dABB/ (B) .
Przedhuzamy odcinek C'B tak, aby sie przecial z prosta [ w punkcie C.

Niech M’ lezy na odcinku A’Cy (sytuacja na lewym rysunku)i niech O’
bedzie dowolnym punktem. Wtedy z faktu 1 mamy dapgy(O') > |[CM'| >
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ICCy| = |CB| + |BCy| = |AB| + |BCi| > |AB| + |BB'| = daps (B).

Niech M’ lezy na odcinku C}B’ (sytuacja na prawym rysunku), a O
bedzie dowolnym punktem. Wtedy /ABM > 120°, zatem dagp(O') >
dapn (B) = |AB| + |BM'| > |AB| + |BB'| = dapp/(B).

Problem 8.

/

Rozwazamy taki sam problem jak poprzedni, ale bez ograniczenia o tylko
jednym punkcie przylgcza.

Wtedy mamy we wszystkich przypadkach dodatkowa mozliwo$é. Osobno
przytaczyé A i osobno B. To prowadzi do nastepujacych konkluzji (wykorzy-
stujemy problem poprzedni).

Przypadek 1. /ABB' < 120°.

Budujemy identycznie jak w poprzednim problemie tréjkat rownoboczny
ABC' i rzutujemy prostopadle punkt C na prosta [ otrzymujac punkt C”.

Jesli |CC'| < |AA'| + |BB'|, to wybieramy rozwiazanie z punktu la po-
przedniego problemu, czyli jedno przytacze w punkcie C” oraz rozdzielenie
w punkcie O bedacym punktem Fermata dla trojkata ABC’. W tej sytuacji
odpada sytuacja 1b z poprzedniego problemu, bo dla dowolnego punktu M
na prostej [ mamy |AA'| + |BB'| < |AM| + |BM].

Jesli |CC"| > |AA'| 4 |BB'|, to wybieramy dwa przytacza w punktach A’
i B’ i dwie niezalezne linie A’A oraz B'B
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Jesli |CC'| = |AA'| + |BB'|, to oba rozwiazania sa réwnorzedne.
Przypadek 2. /ABB' > 120°.

Wtedy jesli |AB| < |AA'|, to wybieramy rozwiazanie z przypadku 2 po-
przedniego problemu, czyli przylacze w punkcie B’ i rozdzielenie w punkcie
B.

Jesli |AB| > |AA'|, to wybieramy dwa przytacza w punktach A" i B’ i
dwie niezalezne linie A’A oraz B'B.

Jesli |[AB| = |AA’|, to oba rozwiazania sa réwnorzedne.
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INSTRUKCJA TECHNICZNA DLA AUTOROW OPRACOWAN

Oséwiadczenie redakcyjne

W zwigzku z wytycznymi Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, majgcym na
celu podniesienie jako$ci i poziomu punktowanych czasopism naukowych, umieszczanych
na ministerialnych listach A; B; C, podjeliSmy starania o ich maksymalne uwzglednie-
nie. Wiekszo$¢ z nich ma charakter redakcyjny i nie dotyczy bezpoSrednio autoréw przy-
sylanych do nas tekstéow. Jednym z takich wymagan jest publikowanie danych, o ktére
MNiSzW pyta w swojej ankiecie kwalifikacyjnej z 2011 roku. Sporo z tych informacji znaj-
duje sie na stronach redakcyjnych naszego Rocznika Naukowego Wydziatu Zarzadzania
w Ciechanowie (WSM). Ponizej upubliczniamy wiec to, co jest aktualnie wymagane, a do
tej pory nie bylo przez nas dostatecznie wyeksponowane. I tak:

* tytul czasopisma w jezyku angielskim

> Research Yearbook Faculty of Management in Ciechanow;
*  zakres nauk do jakiego nalezy czasopismo:

» mnauki spoleczne (ZR-1);
e dyscypliny naukowe:

» mnauki o zarzadzaniu (N115),

» mikro i makroekonomika (N112),

» informatyka ekonomiczna (N 111);
* kategorie wedlug Thomson Reuters:

> management,

> law,

> economics,

» social scients.

Jednoczeénie informujemy, ze potwierdzamy zasade, iz kazdy artykul naukowy
jest recenzowany przez dwoch recenzentéw (w tym co najmniej jeden jest recenzen-
tem zewnetrznym). Artykuly wysylane do recenzji maja zasloniete nazwiska autorow
w celu zapewnienia wiekszej bezstronnoSci ocen, a identyfikacja nastepuje poprzez ozna-
czenia kodowe, znane tylko redakcji. W kwestionariuszu oceny artykulu zwracamy sie do
recenzentow, aby poza uzasadnieniem swoich uwag merytorycznych i zasygnalizowaniem
potrzeby naniesienia korekt, jakie powinny zosta¢ ewentualnie dokonane w tekscie, zwr6-
cili uwage (odpowiadajgc TAK lub NIE) na nastepujace sprawy:

—  zgodno§¢ treSci artykulu z profilem czasopisma,

— oryginalno$¢ problemu,

—  opis podej$cia badawczego,

— czy wykorzystano i prawidtowo opisano tabelaryczne i graficzne formy prezentacji
wynikéw,

— trafnoé¢ doboru cytowanego piSmiennictwa,

—  poprawno$¢ wnioskowania,

— przydatnoé¢ dla dydaktyki,

— czy artykul nadaje sie do druku bez poprawek merytorycznych,

— wniosek konicowy czy artykul kwalifikuje sie (badz nie) do druku.

Do zycia powolana zostala Rada Naukowa o miedzynarodowym skladzie, pod przewod-
nictwem dr hab. prof. WSM Stanistawa Dawidziuka (jej sklad znajduje sie na stronie redak-
cyjnej). Otwieramy tez nasze tamy dla publikacji obcojezycznych, napisanych w jezykach
kongresowych, ewentualnie UE. Prace takie publikowane beda w jezyku oryginatu, ale do-
dany bedzie tytul pracy i jej streszczenie w jezyku polskim.
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Instrukcja techniczna dla autoréw opracowan

Wprowadziliémy tez funkcje redaktoréw tematycznych, ktérzy w Kolegium Redakcyj-
nym, ze wzgledu na swoja specjalno§¢ moga odpowiadaé za poszczegélne dzialy naszego
Rocznika Naukowego. Sg to profesorowie: Marek Kowalski, Dariusz Makitla, Jan Rusinek
i Wieslaw Szczesny. Za tlumaczenia streszczen odpowiada absolwent filologii angielskiej
Rafal Zadrozny. Redakcja korzysta tez z korekt native speakera Piotra-Petera Wierzchow-
skiego, Kanadyjczyka z Ontario. Przy okazji apelujemy do autoréw o dofgczanie do tekstow
angielskiej wersji swoich streszczen, ktore i tak zawsze sg adiustowane u nas, wiec nie za-
chodzi obawa o ich poprawnosc¢ jezykowa. Przy technicznym przygotowaniu zdjeé¢ do druku
pomaga od samego poczatku Waldemar Dorcz.

Wsréd ministerialnych wytycznych znalazt sie tez postulat wdrozenia procedur walki
ze zjawiskiem nazywanym ghostwriting (autor danego opracowania wykorzystuje podwy-
konawce i nie ujawnia go jako wspélautora). Sprawdzenie czy nie zaistnialo takie zjawisko
w jakim$ konkretnym przypadku jest nadzwyczaj trudne. Apelujemy wiec do §wiadomosci
Autoréw, aby nie korzystali z takiej formy wspomagania na réwni z innymi nagannymi
formami jak plagiat czy kompilacja. Prosimy tez ich o wypelnienie i podpisanie zalgczonej
tu deklaracji autorskiej (ANEKS).

Redakcja spetniajgc kolejne wymagania MNiSzW publikuje (w aneksie umieszczonym
na koncu niniejszej instrukeji) liste recenzentéw zewnetrznych wspélpracujacych z na-
szym Rocznikiem Naukowym.

Instrukcja wlasciwa

Redakcja prosi o przysyltanie prac oryginalnych nigdzie nie publikowanych, dajacych
sie zakwalifikowaé do nastepujacych dzialow:

— Ekonomia i finanse

— Prawo i zarzadzanie

— Informatyka i matematyka

—  Przeglad piémiennictwa (recenzje)

- Ku czci (biogramy)

—  Kongresy, sympozja, konwersatoria

-  Polemiki.

Objetosé zgloszonych prac nie powinna przekraczaé¢ okoto 15 stron tekstu w przypad-
ku oryginalnych prac naukowych lub prac pogladowych kwalifikujacych sie do pierwszych
trzech dzialow oraz 5 stron tekstu w przypadku prac przewidzianych do pozostalych dzia-
6w (w tym tabele i ryciny).

Prace powinny by¢ przygotowane zgodnie z nastepujacymi zasadami:

*  Dwa egzemplarze maszynopisu w formacie A4 z podwdjng interlinia i marginesem szeroko-
Sci 35 mm z lewej strony, zawierajace ok. 30 wierszy (w tym 60 znakéw w wierszu tgcznie
z odstepami) na jednej stronie. Calo§¢ powinna byé zapisana na CD w edytorze WORD
(rozmiar czcionki 11 punktéw, kréj pisma — Times New Roman). Prace matematyczne mogg
by¢ w TeX-u.

«  Tabele, z podaniem ich zrédla, (opisane numerem i tytulem nad tabelg) powinny by¢ przy-
gotowane w osobnym pliku z zaznaczeniem (na marginesie maszynopisu) miejsca umiesz-
czenia ich w tekscie, w programie WORD lub EXCEL, nie wieksze niz kolumna doku-
mentu.

»  Znakiem oddzielajgcym calo$é¢ od utamkow dziesietnych jest w tekstach polskich przeci-
nek (nie kropka).
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*  Rysunki, wykresy i schematy nalezy okre§laé¢ jednym skrétem, np. rys. lub ryc. Powinny
by¢ one wykonane w oddzielnym pliku, w programach Excel, Statistica lub CorelDraw lub
na bialym papierze czarnym tuszem (w takim formacie, aby mozna je bylo reprodukowac
w skali 1:1 lub 1:2 — maksymalnie 13 x 17 cm). Rysunki skanowane (o rozdzielczosci
min. 300 dpi) powinny by¢ zachowane w formacie *.TIF, * JPG. Rysunki powinny byé
opisane numerem i tytulem umieszczonym na dole pod rycing; kazdy rysunek na od-
dzielnej stronie, nie wiekszy niz kolumna dokumentu (na marginesie maszynopisu nalezy
zaznaczy¢ miejsce wlaczenia rysunkow do tekstu). Odbitki fotograficzne (czarno-biale)
powinny by¢ przygotowane w formacie nie mniejszym niz pézniejsze reprodukcje w naszym
periodyku, na papierze blyszczacym o odpowiednim kontrascie.

*  Wyszczegdlnione slowa kluczowe umieszczone pod tytulem pracy (przynajmniej 3).

»  Streszczenie (w osobnym pliku w polskiej i angielskiej wersji jezykowej) napisane jednoli-
tym tekstem powinno zawieraé cel, hipoteze, materiat i metody badawcze, oméwienie wyni-
kow (faczna objetosc do 1500 znakow ze spacgjami i znakami diakrytycznymi).

*  PiSmiennictwo winno byé zamieszczone na koncu tekstu, ponumerowane i ustawione
alfabetycznie wedlug nazwisk autoréw, a prace jednego autora wedlug lat wydania, od naj-
starszych do najnowszych, dodatkowo odréznione literami (a, b, c...) przy tym samym roku
wydania. W tekscie jako odsylacz wystepuje nazwisko autora i rok wydania ujete w na-
wias okragly, np. (Kowalski 1995) lub — co zalecamy — w przypadku powolywania sie na
nr publikacji z listy piSmiennictwa, numer ujety w nawias kwadratowy np. [15].

Opis bibliograficzny powinien zawiera¢ nastepujace elementy:

»  nazwisko i inicjal (lub inicjaly) imienia autora (autoréw) lub redaktora,

»  rok wydania (w nawiasie), po nazwisku i inicjale imienia,

e tytul pracy (kursywa),

*  wydawca lub pelny tytut czasopisma (w tym ostatnim przypadku tez rocznik, numer

i strony),

*  miejsce wydania (nie podaje sie w przypadku czasopism).

Teksty pisane w alfabecie cyrylickim transliterujemy w alfabecie tacinskim zgodnie
z International Standard ISO 9:1995 obowigzujaca w Polsce jako PN-ISO 9:2000.

Jezeli praca powstala w ramach badan naukowych finansowanych przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, informacje nalezy podaé na dole pierwszej strony artykutu,
w przypisie oznaczonym gwiazdka przy tytule.

Prosimy Autoréw o podawanie na oddzielnej stronie: tytulu (stopnia naukowego),
nazwy zakladu pracy, numeréw telefonéw, dokladnego adresu domowego (oraz e-mailowego)
umozliwiajgcego szybki kontakt. Zaleca sie podawanie tylko jednego miejsca pracy, aby unik-
na¢ ewentualnych klopotéw z uznaniem afiliacji przez MNiSzW.

Przyklady zalecanych opiséw bibliograficznych:

1. Biczynski S. (2005); Technika BCG. W: Jaczynowski L. [red.] Techniki organizatorskie
w teorii i praktyce KF. Wydawnictwo AWF Warszawa, s. 73-84.

2. Cormen Th., Leiserson Ch.E., Rivest R.L. (2001); Wprowadzenie do algorytméw. Wydaw-
nictwo Naukowo-Techniczne (wyd. IV) Warszawa.

3. Doktor K. (1984); Stan i perspektywy nauk organizacji i zarzqdzania. ,Prakseologia”
nr 2, s. 36-54.

4. Kozminski A.K., Piotrowski W. [red.] (1995); Zarzqdzanie — teoria i praktyka. Wydawnic-

two Naukowe PWN Warszawa.

Landa A. N. (1966); Algoritmizacid v obuceni. Prosvescenie. Moskva.

6. Stonerd. A. F, Freeman R. E. (1989); Management. Prentice Hall. Englewood Cliffs, New
Jersey.

ot
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Weszystkie skierowane do nas prace sg przed ich opublikowaniem recenzowane. Redakcja
nie zwraca autorom zlozonych materialow, rowniez w przypadku niezakwalifikowania ich do
druku. Redakcja zastrzega sobie tez prawo do nanoszenia niezbednych korekt, w nastepstwie
uwag zgloszonych przez recenzentéw lub wyniklych podczas adiustacji tekstu.

Termin skladania prac (w wersji papierowej i elektronicznej) do kolejnego numeru do
31.05.2018 r. w Dziekanacie Wydziatu Zarzadzania w Ciechanowie (Wyzsza Szkota Menedzer-
ska w Warszawie); 06-400 Ciechanéw, ul. Zérawskiego 5. Adres do korespondencji elektronicz-
nej: dziekanat@ wsmciechanow.edu.pl

Weszystkie dotychczasowe numery naszego Rocznika Naukowego sg zamieszczone na
stronie internetowej www.wsm.ciechanow.edu.pl/roczniknaukowy

Monika Falecka

/ sekretarz redakeji /
ANEKS

Zalacznik 1

Lista recenzentéw zewnetrznych wspélpracujacych z Rocznikiem Naukowym
Wydzialu Zarzadzania w Ciechanowie (WSM) w latach 2007-2017

Profesorowie tytularni
Chmielarz Witold, Chojnacki Wojciech, Daniluk Marian, Dupkala Rudolf, Halavach
Ema, Kisielnicki Jerzy, Listwan Tadeusz, Maczyhska Elzbieta, |Naniewicz Zdzislawl,
Pawlucl;i Andrzej, Rubakhat Alieksandr, Stasch Anton, Sutek Mirostaw, Szafarczyk
Adam, Sliwa Jan.

Profesorowie nadzwyczajni

Buszko Andrzej, Cytowski Jerzy, Damasevicus Robertas, Galinski Michal, Jastrzebski
Jacek, Kowalewski Marian, Legalov Aleksander, Magdon Antoni, Michalski A. Mirostaw,
Walkowiak Ryszard, Zalewski Janusz, Zawila-NiedZzwiecki Janusz, ZyS§ko Jolanta.

Doktorzy

|Arcipowski Janusz|, Badica Amelia, Banajski Ryszard, Baran Michal, Bedkowski-
-Koziet Michat, Brzeski Radostaw, Fomara Nicoletta, Nasitowski Jerzy, Gadomski
Marek, Gamz Matjaz, Godlewski Grzegorz, Goryszewski Lukasz, Goryszewski Roman,
Grygolec Wiadystaw, Grzebieniak Andrzej, Jerzewski Marek, Klein Gary, Komoro-
wski Tomasz, Kozakiewicz Mariusz, Kr6l Agnieszka, f.uczak Maciej, Majchrzak-Jasz-
czyk Anetta, Makilta Dariusz, Mroziewski Marcin, Pastwa Marta, Pawlowska Bar-
bara, Pigtkowska Monika, Ptasiewicz Zbigniew, Pulwarski Jacek, Skiert Malgorzata,
Smoleh Andrzej, Suska Agnieszka, Szczepanski Damian, Szpak Zygmunt, Szymanska
Katarzyna, Zajtseva Elena, Zalech Mirostaw.

Magistrzy
Kulikowska Malgorzata, Rusinek Anna, Spychaj Ewa, Trzeciak Zbigniew,

Walczak Marek|, Wiater Lukasz.
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Zalacznik 2

NAZWISKO 1 IIM1E ..viiiiiiiiiciiii ettt e et e e et e e e stae e e ebaeeeeaaaeeesasseeeentaeeeensaeeeansreeans

TYEUL PTACY oottt ettt e s ee s

Niniejszym deklaruje, ze zlozony artykul jest oryginalny i nie byl wczesniej publiko-
wany w innym czasopi$mie lub jako rozdzial w pracy zbiorowej (dopuszczalne jest opubli-
kowanie abstraktu). Oéwiadczam réwniez, ze jestem jego autorem i ze znane mi sg zasady
przeciwdzialania nagannym praktykom gostwriting.

W zwigzku z powyzszym mdj udzial w powstaniu niniejszej pracy okreslam jako na-
stepujacy:

A - przygotowanie projektu

B - pozyskanie §rodkow finansowych

C - zbieranie danych

D - opracowanie wynikow

E - obliczenia statystyczne

F — interpretacja wynikéw

G - wyszukiwanie literatury

H - pisanie tekstu

T— ANNE e

W przypadku zakwalifikowania pracy do druku, przenosze na Rocznik Naukowy

Wydzialu Zarzadzania w Ciechanowie swoje prawa autorskie w zakresie jej wydawa-
nia i rozpowszechniania (copyright).

! Nalezy podkresli¢ (zakresli¢) wlasciwe pozycje
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TECHNICAL INSTRUCTION FOR AUTHORS OF RESEARCH PAPERS

Editorial statement

Due to guidelines by the Ministry of Science and Higher Education, aimed at increas-
ing quality and improving the level of scientific journals which are awarded points and
placed on the ministerial lists A, B and C, we started attempts at taking them into account
to the maximum extent. The majority of them have editorial character and they do not
refer directly to authors who send us texts. One of such requirements concerns publishing
data the Ministry asks about in its qualifying questionnaire from 2011. A good deal of such
information is placed on the website of our Research Yearbook Faculty of Management in
Ciechanéw (Higher School of Management). Hence below we publish information about
current requirements which have not been sufficiently displayed by us so far.

e the title of the journal in English

» Research Yearbook Faculty of Management in Ciechanow;
e the scientific field the journal belongs to

» social sciences (ZR - 1);
e scientific disciplines

» management sciences (N 115);

» micro and macroeconomics (N 112);

» economical information technology (N 111);
e categories according to Thomson Reuters

» management,

> law,

» economics,

» social sciences.

At the same time we inform that we confirm a principle that each research paper
is reviewed by two reviewers (including at least one external reviewer). Authors’ names
in papers which have been sent to the editorial board are covered in order to safeguard
impartial evaluation and identification takes place thanks to a code number which can
be identified only by the editorial board. In the paper evaluation form we ask reviewers
not only to justify their content-related comments and point out to possible needs of
corrections in a text but also to pay attention (by giving YES or NO answers) to the
following questions:

— compatibility of a paper’s content with the journal’s subject matter,

— originality of a problem,

— description of a research attitude,

— use of and correct description of tabular and graphical forms of presentation of
results,

— relevance of quoted literature,

— correctness of conclusions,

— usefulness for didactic activity,

—  publishability without content-related corrections,

— final conclusion (is a paper publishable or not?).

There has been established the Scientific Council of an international make-up, whose
chairperson is Professor PhD Stanislaw Dawidziuk (the list of its members can be found
on the editorial board’s website). We invite also foreign-language papers written is EU
or congress languages. Such works will be published in their original language but there
will be added a title and an abstract in Polish.
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We have also introduced functions of section editors who, regarding their specializa-
tion, are going to be responsible for particular sections of our journal in the Editorial
Board. They are professors: Marek Kowalski, Dariusz Makilla, Jan Rusinek and Wiestaw
Szczesny. The person responsible for translation of abstracts is a graduate student of
English philology Rafal Zadrozny. We get also help from a native speaker — Piotr-Peter
Wierzchowski, a Canadian from Ontario — as a proofreader. On that occasion we call au-
thors for attaching English versions of abstracts to their texts, which are anyway edited
by us, so there is no need to worry about language correctness. Technical preparation
of photographs for printing is, from the very beginning, assisted by Waldemar Dorcz.

Among the ministerial guidelines there is also a demand for introducing procedures
of fighting the phenomenon of ghostwriting (consisting of writing papers by other per-
sons that their officially revealed authors). Checking if such a phenomenon has — or
has not — taken place in a given case is extremely difficult. Thus we appeal to Authors’
conscience to make them abstain from such help as well as from other reprehensible
practices, such as plagiarism or compilation. We ask also them for filling in and signing
the attached author’s declaration (see: annex).

The editorial board, fulfilling other requirements of the Ministry of Science and
Higher Education, publishes (in an annex placed at the end of the present instruction)
the list of external reviewers cooperating with our Research Yearbook.

Instruction proper

The editorial board asks for sending original, formerly unpublished works, which can
be assigned to the following sections:

—  Economy and Finances

- Law and Management

— Information Technologies and Mathematics

— Review of the Literature

—  In Memory of

—  Congresses, Conferences, Symposia

—  Discussion

The size of submitted works should not exceed 15 pages of text in the case of original
research papers or overview papers qualifying for the first three sections — and 5 pages of
text in the case of papers for the other sections (including tables and prints).

Works should be prepared according to the following principles:

*  Authors should send two A4 typescripts with double spacing and a 35 mm margin on
the left, with about 30 lines (and 60 signs in a line, including spaces) on a page. All
text should be recorded on a CD using Microsoft Word (type size — 11, font — Times
New Roman). Mathematical works can be in TeX.

« Tables, with their source given (described with a number and a title over a table)
should be prepared in a separate file and places where they are to be located in the text
should be marked on the margin. They should be in Microsoft Word or in Excel, not
bigger than one column of a document.

*  The sign which separates whole numbers from decimals in Polish texts is a comma
(not a dot). czy jest sens pisaé o tym osobom anglojezycznym?

*  Pictures, graphs, schemes should be described with one word (for example “picture”
or “print”). They should be written in a separate file, in programs: Excel, Statistica or
CorelDraw, or drawn on white paper with black ink (in a format enabling to reproduce
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them in 1:1 or 1:2 scale — 13 x 17 cm maximally). Scanned pictures (with minimal 300

dpi) should be saved in *.TIF or *.JPG format. Pictures should be described with

a number and a title placed at the bottom, below a print; every picture should be on a

separate page, not bigger than a column of a document (on the margin of a typescript

you should mark a place of locating a picture in a text). Copies of photographs (mono-
chrome ones) should be prepared in a not smaller format than later reproductions in
our journal, on shining paper of proper contrast.

«  Singled out keywords should be placed under the title of a work (at least 3).

»  Abstract (recorded as a separate file, in a Polish and an English version), should be
written as a uniform text and it should contain aim, hypothesis, research material
and methods, discussion of results (its total size: up till 1500 signs with spaces and
diacritical marks).

» Literature should be placed at the end of a text, the entries must be numbered and
put in the alphabetical order according to authors’ names. Various works of a single
author should be ordered according to years of their publication, from the oldest to the
newest, and, if published in the same year, made different from each other with letters
(a, b, c, etec.) placed at the year of publication. In a text we use references in the form
of cited authors’ names and years of publication in parentheses /for example (Kowal-
ski 1995)/ or — what is recommended by us — in the case of referring to the number
of publication from the list of cited works — a number in brackets /for example [15]/.

A bibliographical description should include the following elements:

« author’s (authors’) or editor’s surname and an initial (initials)

+ year of publication (in parentheses), after the surname and the name’s initial title of
a work (in italics),

+  the publishing house or the full title of the journal (in the last case also volume number,
issue number and pages),

*  place of publication (not given in the case of journals).

Texts written in the Cyrillic alphabet should be transliterated to the Latin alphabet
according to the International Standard ISO 9:1995, which is in force in Poland as PN-ISO
9:2000.

If a work is a part of a research project financed by the Ministry of Science and Higher
Education, that information should be given at the bottom of the first page of a paper, in
a footnote marked after the title with an asterisk.

We ask Authors for giving on a separate page information about their titles (academic
degrees), names of their workplaces, telephone numbers and precise home (and e-mail) ad-
dresses in order to allow quick contact. It is recommended to give only one workplace in order
to avoid possible problems with recognition of an affiliation by the Ministry of Science and
Higher Education.

Examples of recommended bibliographical descriptions

1. Biczynski S. (2005); Technika BCG. In: Jaczynowski L. [ed.] Techniki organizatorskie
w teorii i praktyce KF. Wydawnictwo AWF Warszawa, pp. 73-84.

2. Cormen Th., Leiserson Ch.E., Rivest R.L. (2001); Wprowadzenie do algorytmow. Wydaw-
nictwo Naukowo-Techniczne (wyd. IV) Warszawa.

3. Doktor K. (1984); Stan i perspektywy nauk organizacji i zarzqdzania. ,,Prakseologia”
nr 2, pp. 36-54.

4. Kozminski A.K., Piotrowski W. [eds.] (1995); Zarzqdzanie — teoria i praktyka. Wydawnic-
two Naukowe PWN Warszawa.

5. Landa A.N. (1966); Algoritmizacid v obuceni. Provescenie. Moskva.
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6. Stoner J AF, Freeman R.E. (1989); Management. Prentice Hall. Englewood Cliffs, New
Jersey.

All works sent to us are reviewed before publishing. The editorial board does not return
the authors submitted stuff — also in the case it has not been qualified for publication. The edi-
torial board reserves the right to necessary corrections resulting from reviewers’ comments
or appearing during text edition.

The deadline for submitting manuscripts (in a paper and an electronic version) for
the next issue is 30.05.2018. They are to be sent to the Dean’s Office of the Faculty of
Management in Ciechanéw (Higher School of Mangement in Warsaw); 06-400 Ciechanodw,
ul. Zc’)rawskiego [dziekanat@wsmciechanow.edu.pl]

All previous issues of our Research Yearbook are placed on the website: www.wsm.ciecha-
now.edu.pl/roczniknaukowy

Monika Falecka
/ Assistant Editor /
ANNEX
Enclosure 1

The list of external reviewers cooperating with Research Yearbook of Faculty
of Management in Ciechanow (Higher School of Management) in the years 2007-2017.

Full professors

Chmielarz Witold, Chojnacki Wojciech, Daniluk Marian, Dupkala Rudolf, Halavach
Ema, Kisielnicki Jerzy, Listwan Tadeusz, Maczynska Elzbieta, |Naniewicz Zdzislawl,
Pawtlucki Andrzej, Rubakhat Alieksandr, Stasch Anton, Sulek Mirostaw, Szafarczyk
Adam, Sliwa Jan.

Associate professors

Buszko Andrzej, Cytowski Jerzy, Damasevicus Robertas, Galinski Michal, Jastrzebski
Jacek, Kowalewski Marian, Legalov Aleksander, Magdon Antoni, Michalski A. Mirostaw,
Walkowiak Ryszard, Zalewski Janusz, Zawita-Niedzwiecki Janusz, Zy$ko Jolanta.

PhDs

|Arcipowski Janusz|, Badica Amelia, Banajski Ryszard, Baran Michal, Bedkowski-
-Koziet Michal, Brzeski Radoslaw, Fomara Nicoletta, Nasitlowski Jerzy, Gadomski
Marek, Gamz Matjaz, Godlewski Grzegorz, Goryszewski Liukasz, Goryszewski Roman,
Grygolec Wladystaw, Grzebieniak Andrzej, Jerzewski Marek, Klein Gary, Komorowski
Tomasz, Kozakiewicz Mariusz, Krél Agnieszka, fiuczak Maciej, Majchrzak-Jaszczyk
Anetta, Makilla Dariusz, Mroziewski Marcin, Pastwa Marta, Pawlowska Barbara,
Pigtkowska Monika, Ptasiewicz Zbigniew, Pulwarski Jacek, Skiert Malgorzata, Smolen
Andrzej, Suska Agnieszka, Szczepanski Damian, Szpak Zygmunt, Szymanska Kata-
rzyna, Zajtseva Elena, Zalech Mirostaw.

MAs
Kulikowska Matgorzata, Rusinek Anna, Spychaj Ewa, Trzeciak Zbigniew,

Walczak Marek|, Wiater Lukasz.
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Enclosure 2

AUTHOR’S DECLARATION

Family name and first name

Title Of the PAPET .. .uin i et

I hereby declare that the submitted paper is original and that it has been previously
published neither in another journal, nor as a chapter of a joint publication (publication of
an abstract is permissible). I declare also that I am its author and that I know principles of
counteracting reprehensible ghostwriting practices.

Regarding the abovementioned, I describe my participation in creation of the present
work as the following:

A - preparation of the project

B - raising financial means

C - collection of data

D - analysis of results

E - statistical calculations

F - interpretation of results

G - selection of literature

I— others® ...

In the case of qualification of the paper for print, I transfer my copyright for its edi-
tion and publication to Reasearch Yearbook Faculty of Management in Ciechanéw.

signature

2 . .
You should underline correct items.
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