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WSTEP

rzedsigbiorstwa na drodze rozwoju podlegaja ciaglym zmianom, starajac si¢

dostosowaé swoje misje, cele i zarzadzanie do zmieniajacego si¢ otoczenia

rynkowego 1 uwarunkowan dziatalno$ci gospodarczej. XXI wiek niesie
nowe wyzwania i stawia przed organizacjami — zwlaszcza gospodarczymi — coraz
wigksze wymagania. Zmiany stanowia nieodlaczny element dziatalnosci
organizacji. Wystgpujace dynamiczne zmiany otoczenia sa tak duze i czgste, ze
mozna rzec, iz staly si¢ one procesem ciaglym. Obecnie zadna organizacja nie
przetrwa na rynku, jezeli nie zaakceptuje ciaglego procesu zmian. Tendencje te
odnosza si¢ do technologii i technik wytwarzania, ale takze do metod i systemow
zarzadzania. Zatem warunkiem sukcesu przedsigbiorstwa jest podejmowanie
efektywnych ekonomicznie decyzji réwniez w obszarze jego zarzadzania.
Nowoczesne zarzadzanie to ukierunkowany na rynek (na klienta) proces wyboru
celéw 1 kierunkow rozwoju, a wigc proces ksztattujacy przyszita pozycje firmy
W otoczeniu oraz jej struktur¢ i ekonomike. Do tradycyjnych aspektow
zarzadzania: technologicznych, marketingowych i ekonomicznych dochodza m.in.
aspekty innowacyjne, ekologiczne, kulturowe czy ostatnio ,,euro-unijne”. Wobec
tego zarzadzanie staje si¢ dziedzina wiedzy i umiejgtnosci coraz bardziej obszerna,
interdyscyplinarna, ale i odpowiedzialna, poniewaz ma zapewni¢ przedsigbiorstwu
trwaty byt i dlugotrwaty rozwd;j.

Problemy zwiazane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem i budowa strategii
dziatania w ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu sg aktualne i bardzo istotne zaréwno
dla teorii, jak i praktyki gospodarczej. Dlatego tez prezentowana monografia ma na
celu ukazanie wspotczesnych, wybranych zagadnien zarzadzania firma. Uktad
tresci obejmuje zar6wno problemy teoretyczne, jak i praktyczne w zakresie:

» logistyki (rozdziaty 1 — 4),
» jakosci (rozdziaty 5 — 6),
» izasobow ludzkich (rozdziaty 7 — 10).



WSTEP

Monografia zawiera opracowanie polskich i zagranicznych Autoréw
reprezentujacych wiele krajowych osrodkéw naukowych oraz Ukraing i Rosjg.

Oddajac ksiazke do rak Czytelnikow pragniemy serdecznie podzigkowaé
wszystkim osobom, ktore przyczynily si¢ do powstania niniejszej monografii,
aprzede wszystkim Autorom poszczegdlnych rozdziatdow. Szczegodlne
podzickowania sktadamy Recenzentom — Profesorom: Lechowi Bukowskiemu,
Januszowi Czekajowi i Adamowi Peszko, ktorych krytyczne uwagi przyczynity si¢
do ostatecznego ksztattu publikacji.

HONORATA HOWANIEC
IRENA SZEWCZYK
WIESLAW WASZKIELEWICZ
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ZNACZENIE LOGISTYKI
W ZARZADZANIU WSPOLCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWEM -
WYBRANE ASPEKTY

MARIUSZ KUBANSKI
LESZEK BYLINKO

STRESZCZENIE

We wstepie wskazano na rolg jaka dogrywa logistyka we wspolczesnym $wiecie. Nastgpnie
scharakteryzowano logistyke w kategoriach systemowych. Przedstawiono réwniez formy
organizacji oraz wybrane koncepcje wykorzystywane w logistyce. Uzupelieniem czgSci
teoretycznej sa wybrane wyniki badan kwestionariuszowych przedstawiajace sposoby
organizacji oraz znajomo$¢ i wykorzystanie podstawowych narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie logistyczne.

WPROWADZENIE

To, ze logistyka odgrywa istotng role w zyciu gospodarczym jest obecnie
niepodwazalnym faktem. Konieczne jest jednak poznanie ztozonosci znaczenia
tego pojecia, a tym samym przeslanek, ktore przyczynity si¢ do przeniesienia
rozwigzan  stosowanych w  wojskowosci do  zastosowan cywilnych.
Niepodwazalnym faktem jest takze to, ze bogata w swej idei logistyka daje ogromy
potencjat rozwojowy. Ten potencjat pozwala na wykorzystanie architektury
systemu logistycznego w celu zlikwidowania dysproporcji wystepujacych na
drodze od Zrédet surowca do konsumenta. Odpowiednio uksztattowany system
logistyczny stat si¢ obecnie kluczowym czynnikiem prowadzacym do sukcesu
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MARIUSZ KUBANSKI, LESZEK BYLINKO

przedsigbiorstw. Logistyke nalezy traktowaé jako interdyscyplinarna dziedzing
wiedzy, co nie znaczy, ze w wielu aspektach pozostanie nadal kontrowersyjna
i bedzie wymagala nieustannych badan i analiz.

1. LOGISTYKA W UJECIU SYSTEMOWYM

Z pojeciem logistyki nieodiacznie zwiazane jest pojgcie systemu. Przez
system (gr. s’ystema) nalezy rozumiec¢': , ,skoordynowany uktad elementow (zbior),
tworzacy pewna cato$¢ uwarunkowana statym logicznym uporzadkowaniem jego
cze$ci sktadowych; koncepcja takiej catosci”; jak réwniez ,,uklad pewnych
elementéw wzajemnie powiazanych ze soba w ten sposob, ze tworza cato$¢ —
rozne rodzaje elementéw i ich wzajemnych powigzan daja w wyniku rozmaite
systemy”’.

Spojrzenia na logistyke w kategoriach systemowych ma swoje zroédto w teorii
systemow. Zadaniem teorii systeméw, jako dziedziny logiczno-matematycznej jest
formutowanie i wywod generalnych zasad majacych przeznaczenie w systemach?,

Przyjmuje si¢, ze podstawowym przedmiotem badan jest system, ktory
przedstawia dwie zmienne - calo$¢ i cze$¢, oraz istniejace pomiedzy nimi
powiazania i relacje. Zasady tych powiazan mozna uja¢ w nastepujacy sposob’:
calo$¢ jest nadrzedna, natomiast ¢zgs¢ pelni role podrzedna, integracja warunkuje
powiazanie wielu cze$ci w jedna catos$¢, zintegrowane i uporzadkowane czeSci
stanowia nierozdzielng catos¢, w taki sposdb, ze zmiana w jednej czesci wplywa na
zmiany w innych cze$ciach, czg$ci catkowicie podporzadkowane sa celowi do
jakiego zmierza calos¢ 1 w tym aspekcie sa rozpatrywane, pelniona przez czgs§¢
funkcja determinuje jej pozycje, caty system zachowuje si¢ podobnie jak cze$¢, bez
wzgledu na stopien ztozonosci, calo$¢ stanowi przestanke poczatku dziatan,
natomiast czgsci i relacje pomigdzy nimi powinny podlega¢ procesowi ewolucji.

Ujecie systemowe umozliwia rozpatrywanie w systemie jako catosci®:
wielorodzajowos¢, wielokierunkowos$¢, wieloptaszczyznowosé, wielopoziomo-
wos¢, wielocelowos¢. M. Nowicka-Skowron zauwaza, ze ,,w dotychczasowym
klasycznym ujeciu logistyki wskazywano w niewielkim stopniu na teorig
systemOw, natomiast rozpatrywanie logistyki w podejsciu systemowym jest

'S, Nizinski, J. Zurek, Logistyka ogélna, Wydawnictwo Komunikacji i Lacznosci Sp. z 0.0., Warszawa 2011,
s. 11.

2 L. Bertalanffy, Ogéina teoria systeméw, PWN, Warszawa 1984.

% p. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 66.

4S. Nizifiski, J. Zurek, Logistyka ogélna, op.cit., s. 15.
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mozliwe, uzasadnione i celowe, poniewaz cechy charakterystyczne logistyki
odpowiadaja wlasciwosciom systemu’>,
Traktowanie logistyki w Kkategoriach systemowych wynika bezposrednio
z nastepujacych zatozen®:
= procesy logistyczne stanowia strukturg systemu w postaci elementoéw i relacji
migdzy nimi, przy czym: ,, proces to sekwencja Iub czg¢§ciowo uporzadkowany
zbior powiazanych ze soba dziatan, zintegrowanych przez: czas, koszty,
taczna ocene wykonania’ lub wszelkiego rodzaju czynnosci lub zespét
czynno$ci, w ramach ktorych dodaje si¢ warto$¢ do zasobow poczatkowych
i przekazuje sie produkt klientowi wewnetrznemu lub zewnetrznemu®”,
= znaczenie poszczegdlnych elementow systemu logistycznego jest podrzedne
w stosunku do wzajemnych zalezno$ci migdzy nimi,
= konieczne jest caloSciowe rozpatrywanie problemow logistycznych, a nie
odizolowana oceng okreslonego elementu.

Majac na wzgledzie przedstawione rozwazania systemem logistyczny
mozemy zdefiniowaé, jako: ,,celowo zorganizowane i zintegrowane - w obrebie
danego ukladu gospodarczego — przeptywy materialow i produktow oraz
odpowiadajacych im informacji, umozliwiajacych optymalizacj¢ w zarzadzaniu
lancuchami dostaw (m.in. poprzez automatyczna identyfikacje towaréw, symulacje
komputerowa, controling, elektroniczng wymiang danych, kompleksowy rachunek
ekonomiczny®”.

Proces tworzenia systemu logistycznego jest skomplikowany, dlatego tez
konieczne jest w trakcie jego projektowania kierowanie si¢ okreslonymi zasadami
postgpowania, celem ktorych jest umozliwienie skonstruowania optymalnej
struktury. Nalezy zatem stosowa¢ takie reguty jak:

» regul¢ wspoélzalezno$ci — system musi by¢ spojny wewngtrznie i kompa-
tybilny z otoczeniem,

= regule przejrzystosci — system powinien by¢ prosty i czytelny,

= regute harmonii — plany strategiczne powinny by¢ zgodne z mozliwo$ciami
wykonawczymi systemu,

® M. Nowicka-Skowron, Efektywnosé systeméw logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s. 12.

® M. Soltysik, Zarzqdzanie logistyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003,
s. 28.

"'S. Krawczyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 16.

8 M. Christopher, Sieci i logistyka: Zarzqdzanie relacjami w ramach lahcucha dostaw. [w:] Zarzadzanie
fancuchem dostaw, Logistics "98, Polskie Towarzystwo Logistyczne, Poznan 1998, s. 163.

°'S. Abt, Systemy logistyczne w gospodarowaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznah
1996, s. 31.

05, E. Dworecki, Zarzqdzanie logistyczne (Zarys podstawowych informacji), Wyzsza Szkota Humanistyczna
W Puttusku, Pultusk 1999., s. 90.
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= regulg optymalnej racjonalnosci — optymalna organizacja poszczegdlnych
komorek wykonawczych,

* regul¢ manewrowosci — sSprawne funkcjonowanie w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu,

= regule rozsrodkowania potencjalu — sily i $rodki powinny by¢ tak
rozmieszczone aby minimalizowac straty w wypadku wystapienia zagrozenia,

= regulg ciaglosci zasilania — tworzenie rezerw zasobow,

= regule¢ elastycznego i sprawnego kierowania — kompatybilno$¢ systemow
zarzadzania,

= regule celowosci — wielowariantowos¢ opracowanych plandéw dziatania,

= regule funkcjonalno$ci — zapewnienie funkcjonalno$ci przeptywow dobr
i ushug wraz ze wsparciem informacyjno — decyzyjnym.

Istotng rolg w procesie ksztaltowania systemu logistycznego odgrywa rowniez
znajomos$¢ klasyfikacji i charakterystyki systeméw logistycznych. Znaczny wptyw
na ta problematyke bedzie mial stopien agregacji definiowanego systemu.
Klasyfikacja systemow logistycznych moze by¢ dokonana w dwoéch aspektach
podziatu™: instytucjonalnym — systemy logistyczne dziela si¢ wedlug rodzaju
i liczby instytucji rozwazanych w systemie; oraz funkcjonalnym — rdznia si¢ one
zaleznie od rodzaju i liczby funkcji. W podziale instytucjonalnym wyrdzniamy
system: makrologistyczny, mikrologistyczny oraz metalogistyczny. Systemy
makrologistyczne, zaliczane do systemow o szerokim obszarze dziatania, w swej
strukturze wymagaja spojnego podejscia i maja czgsto charakter strategiczny, co
wymaga daleko posunigtej integracji 1 kompleksowosci rozwiazywania
probleméw™.

Systemy mikrologistyczne odnosza si¢ do poszczegdlnych jednostek
gospodarczych®.

Systemy metalogistyczne wykraczaja poza prawne granice organizacji, a ich
zadaniem jest tworzenie kooperacji kilku organizacji w przeplywie towaru, dlatego
nazywane sa czesto systemami miedzyorganizacyjnymi™.

Piotr Blaik charakteryzuje dodatkowo w klasyfikacji instytucjonalnej
nastepujace systemy'>: system mezologistyczny — jako rezultat pionowej integracji
systemOw metalogistycznych; oraz system logistyczny zewngtrzny — tzw.
miedzysystem integrujacy procesy logistyczne migdzy dostawcami i odbiorcami.

Y H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzqdzania, Instytut Logistyki i Magazynowania,
Poznan 1999, s. 14.

2.5, Abt, Budowa systeméw makrologistycznych, Politechnika Czestochowska, Czgstochowa 1999, s, 10.

3 H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., op.cit., s. 14.

“iBIDEM.

5 p. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 75.
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W funkcjonalnym podziale systemoéw logistycznych mozemy dokonaé
podziatu wedtug'®: faz przeptywu i tresci zadan logistycznych. Podziat systemu
logistycznego w oparciu o fazy przeptywu dobr rzeczowych mozemy wyodrgbnié
nastgpujace systemy: logistyke zaopatrzenia, logistyke produkcji, logistyke
dystrybucji, logistyke utylizacji.

Funkcjonalne rozgraniczenie systemoéw logistycznych wedlug tresci zadan
oparte jest na grupowaniu zadan, jakie powinny by¢ spelnione w systemie
logistycznym przedsigbiorstwa. Podstawa tej klasyfikacji sa funkcje wykonawcze
poszczegolnych  systemow'. W  podziale tym wyrdzniamy ~ systemy
(podsystemy)*®: gospodarki materiatowej, opracowania zaméwien, transportowy,
magazynowania, pakowania.

Systemy logistyczne mozna sklasyfikowaé takze biorac pod uwage
wymagania logistyki zaopatrzenia i dystrybucji. W tym podziale wyrézniamy
cztery podstawowe typy systemow logistycznych™: zréwnowazony system
logistyczny, system logistyczny z przewaga zaopatrzenia, System logistyczny
z przewaga dystrybucji, system logistyki odwrotne;.

W przypadku, gdy wystepuje zréwnowazony przeptyw towardw po obu
stronach systemu logistycznego, a wigc po stronie zaopatrzenia i dystrybucji to
mozemy mowi¢ o zroOwnowazonym systemie logistycznym. W takim systemie
materiaty do produkcji pozyskiwane sa z réoznych miejsc, podobnie jak wyroby
gotowe trafiaja do roznych odbiorcow zlokalizowanych w sposob rozproszony?.

W przedsigbiorstwach, w ktorych wykorzystuje si¢ duze ilosci ztozonych
materiatow pochodzacych od szerokiej grupy dostawcow zlokalizowanych na
duzym obszarze, a dystrybucja wyrobéw ma charakter waski dla matej grupy
odbiorcow, to méwimy wtedy o systemie logistycznym z przewaga zaopatrzenia.
Cecha charakterystyczna w tego typu systemie jest praktycznie brak magazyndéw
wyrobow gotowych, i duze znaczenie logistyki zaopatrzenia®,

W systemie logistycznym z przewaga dystrybucji po stronie zaopatrzenia
wystepuja konsolidacja pozyskiwanych surowcéw do produkcji, ktore dodatkowo
sa pozyskiwane z blisko zlokalizowanych zrédel. Po stronie dystrybucji oferowany
jest bogaty asortyment produktow gotowych dostarczanych do szerokiej rzeszy
odbiorcow. W systemie tym logistyka dystrybucji jest ztozona?.

8 H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., op.cit., s. 17.
"' H. Ch. Pfohl, Systemy logistyczne..., op.cit., s. 19.
8 p. Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 77.

M. Sottysik, Zarzqdzanie logistyczne, op.cit., s. 35.
% |bidem.

2! |bidem.

2 |bidem, s. 36.
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Ostatnim w tej klasyfikacji jest system logistyki odwrotnej. Termin logistyka
odwrotna posiada wiele synoniméw do ktorych mozna zaliczy¢: logistyke
powtornego zagospodarowania, ekologistyke, logistyke utylizacji, recyclingu,
logistyke obstugi odpadow. Jednak termin logistyka odwrotna wydaje sig najlepiej
oddawac obszary zainteresowan wchodzacych w skfad dzialan realizowanych
wtym systemie. Jego zasadniczym celem jest realizacja zarowno celow
ekonomicznych, jak i ekologicznych. Zajmuje si¢ ona takze obstuga zwrotow
wyrobow uszkodzonych, a takze pelnowartosciowych, ktéore nie znalazty
zainteresowania i zastosowania wsrod konsumentow?,

Do korzysci jakie wynikaja z systemowego podejscia do logistyki mozna
zaliczy¢ m.in®*: usystematyzowanie i ujednolicenie terminologii dotyczacej
logistyki, co pomaga w procesie komunikowania si¢ w przedsigbiorstwie oraz jego
otoczeniu, cato$ciowe spojrzenie na koligacje systemoéw logistycznych; wzajemne
powiazania w realizacji nalozonych celow; interpretacje malo rozpoznanych
elementéw systemu logistycznego, co pozwala na identyfikacje wptywu réznych
czynnikdOw na poszczegodlne czgs¢ systemu, a tym samym na caly system;
zapewnienie stosownych podwalin metodycznych w decyzjach zwiazanych
z formowaniem struktury systemu poprzez stosowanie modeli wspomagania
decyzji.

2. ZARZADZANIE LOGISTYCZNE W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zrozumienie zasad zwiazanych z traktowaniem logistyki w kategoriach
systemowych jest pierwszym krokiem do odpowiedniej organizacji stuzb
logistycznych funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. Rownie wazne jest poznanie
istoty zarzadzania logistycznego, ktorego pojmowanie w ostatnich latach
zmieniato. Zarzadzanie logistyczne nalezy do triady poje¢ do ktérych zaliczamy
logistyke i system logistyczny. Podobnie jak samo pojecie logistyka doczekato sie
rowniez wielu definicji.

H. Ch. Pfohl rozrdznia trzy fazy zarzadzania logistycznego, ktére ksztaltowaly
si¢ od lat 60 ubieglego wieku. Pierwsza faza to faza operacyjnego zarzadzania
logistycznego, czesto tez okreslana jako zarzadzanie logistyczne zorientowane na
kryzys, w ktorym rozwiazywanie problemow logistycznych ma charakter dorazny.
Druga faza to taktyczne zarzadzanie logistyczne czyli zarzadzanie zorientowane na
koszty. W tym przypadku reakcje wystgpuja tylko w momencie odchylek od
ustalonych wczesniej i zawartych w dokumentacji warto$ci zadanych. Natomiast

% |bidem.
2 p_ Blaik, Logistyka. Koncepcja ..., op.cit., s. 67.
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faza trzecia to zarzadzanie logistyczne zorientowane na strategi¢, nazywane
réowniez zarzadzaniem logistycznym zorientowanym na skuteczno$¢. Strategiczne
spojrzenie na zarzadzanie logistyczne pozwala na kompleksowe spojrzenie na
system logistyczny i jest wlaczone w cate przedsigbiorstwo®.

Majac na uwadze przedstawione fazy rozwoju zarzadzanie logistycznego
mozna przytoczy¢ jego definicj¢. Wedlug S. Krawczyka: ,,zarzadzanie logistyczne
jako dziatalno$¢ kreujaca catosciowa koncepcje przedsiewzieé logistycznych,
uwzgledniajaca ich przebieg zardéwno w przedsigbiorstwie, jak i u partneréw, oraz
koordynacj¢ realizacji (w szerokim znaczeniu) tej koncepcji przez odpowiednie
jednostki organizacyjne z wykorzystaniem wlasciwych instrumentéw kierowania
i kontroli®”,

S. Abt pojmuje zarzadzanie logistyczne znacznie szerzej i dodaje, ze sklada
si¢ na nie ,,formutowanie strategii, planowanie, sterowanie, i kontrola (odbywajace
si¢ w sposéb efektywny i minimalizujacy globalne koszty) procesow przeptywu
i magazynowania surowcow, zapaséw produkcji w toku, wyrobow gotowych
i odpowiednich informacji, od punktu pozyskania do miejsc konsumpcji, w celu
jak najlepszego dostosowania do potrzeb klienta i ich zaspokojenia®™”.

Wedhug CSCMP?: | zarzadzanie logistyczne jest ta czegScia zarzadzania
lancuchem dostaw, ktére zajmuje si¢ planowaniem, wdrazaniem oraz kontrola
skutecznego, efektywnego obustronnego przeptywu i przechowywania towarow,
ushug oraz odpowiednich informacji miedzy miejscem pochodzenia a miejscem
konsumpcji, w celu spetnienia wymagan klientow?®”

Fancuch dostaw jest definiowany jako®: ,,sojusz firm, ktére zaopatruja rynek
W produkty lub ustugi”; ,,sktada si¢ z przedsigbiorstw zaangazowanych posrednio
lub bezposrednio na wszystkich etapach zaspokajania potrzeb klienta (obejmuje nie
tylko producenta i dostawcow, ale takze firmy transportowe, magazyny, detalistow
oraz samych klientow)”; ,sie¢ zaktadow i kanatow dystrybucji, ktore realizuja
zadania polegajace na pozyskiwaniu surowcow, przeksztalcaniu ich w potprodukty
i wyroby gotowe oraz dostarczaniu produktow klientom”.

Natomiast zarzadzanie tancuchem dostaw to®h: »Systemowa, strategiczna
koordynacja tradycyjnych funkcji biznesu oraz taktyk stosowanych w ramach tych
funkcji w danej firmie i w innych przedsigbiorstwach nalezacych do lancucha

% Y. Ch. Pfohl, Zarzqdzanie logistykq, funkcje i instrumenty, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan, 2000,
s. 16.

%5, Krawczyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, op.cit., s. 68.

g, Abt., Zarzqdzanie logistyczne w przedsigbiorstwie, PNE PWE, Warszawa 1998, s. 21.

%8 Rada Profesjonalistéw ds. Zarzqdzania Eahcuchem Dostaw (CSCMP — Council of Supply Chain Management
Professionals) przyp. aut.

2 p_R. Murphy jr, D. F. Wood, Nowoczesna logistyka, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 23.

30 M. Hugos, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, podstawy, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 15.

% Ibidem, s. 15.
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dostaw, majaca na celu zwigkszenie dtugookresowej wydajnosci poszczegdlnych
podmiotéw oraz calego tancucha dostaw®”; ,polega na koordynowaniu dziatan
w zakresie produkcji, magazynowania, lokalizacji i transportu przez uczestnikow
fancucha dostaw, a jego celem jest osiagnigcie najlepszej mozliwej kombinacji
elastycznosci i efektywnos$ci na danym rynku”.

Pojecie zarzadzania tancuchem dostaw jest pojeciem szerszym od pojecia
logistyki i zarzadzania logistycznego. Zarzadzanie logistyczne stanowi swego
rodzaju przeptywowa orientacj¢ i dotyczy kompleksowego podejscia do procesow
zachodzacych wewnatrz danej organizacji®.

Zarzadzanie logistyczne pelni w przedsigbiorstwie okre§lone funkcje
(zadania). W tym zakresie dokonywana jest w literaturze hierarchiczna klasyfikacja
rozpoczynajac od celow logistyki, nastgpnie obejmujaca funkcje w sferze
zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji, a konczac na charakterystyce struktur
organizacyjnych i ksztaltowaniu strategii**.

Realizacja funkcji zarzadzania logistycznego mozliwa jest w przypadku
odpowiednio dobranej struktury organizacyijnej, na ktora skladaja sie®: stopien
rozktadu zadan, obowiazkéw 1 uprawnien; zasady rozmieszczania 0sOb
posiadajacych odpowiednie kwalifikacje, pionowe i poziome kanaly informacyjne;
zadania 1 powiazania pomi¢dzy uczestnikami systemu; elastyczno$¢ w reagowaniu
na zmiany zachodzace w otoczeniu.

W budowie struktury organizacyjnej systemu logistycznego nalezy
uwzglednié takie aspekty jak®: projektowanie stanowisk pracy (okreslenie zakresu
obowiazkdéw), grupowanie stanowisk pracy (funkcjonalnie, wedlug klientow,
wyrobow, lokalizacji), ustalenie relacji zaleznosci pomigdzy stanowiskami, rozktad
wladzy (decentralizacja lub centralizacja), koordynacja (integracja dzialan r6znych
oddzialow systemu), réznicowanie stanowisk

E. Gotembska wskazuje na trzy podstawowe struktur organizacyjne
wystepujace w zarzadzaniu logistycznym®”: nieformalna (stosowana w matych
przedsigbiorstwach), formalna (ze S$cistymi podziatami odpowiedzialnosci),
macierzowa (etap posredni pomigdzy nieformalng, a formalna forma
organizacyjna).

% J. T. Mentzner, W. De Witt, J. S. Keebler, S. Min, N. W. Nix, C. D. Smith, Z. G. Zacharia, Defining Supply
Chain Management, Journal of Business Logistics, Vol. 22, No. 2., 2003, s. 18.

® D. Kisperska-Morof, Wphyw tendencji integracyjnych na rozwdj zarzqdzania logistycznego, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice, 2000, s. 35.

“ M. Meyer, Logistik-Management: Eine Aufgabe der integriten Gestaltung von Gute und
Informationsflussystemen, Die Betriebswirtschaft, 1993, no. 2, s. 253.

® S, Nizinski, J. Zurek, Logistyka ogélna, op.cit., s. 36.

% |bidem.

%" Kompendium wiedzy o logistyce, E. Gotembska (red.), PWN, Warszawa, Poznan, 2010, s. 38.
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Ich dobér zalezy od wielu czynnikéw, wéréd ktorych istotne znaczenie maja®:
koszty, struktura produktowa, struktura systemu logistycznego, obstugiwane rynki,
zakres realizowanych zadan w obstudze klienta.

Oproécz wymienionych podstawowych form organizacyjnych mozna jeszcze
zastosowa¢ struktury zorientowane na proces, rynek, czy kanat logistyczny™.

Natomiast obecnie w dobie rozwoju technik komunikacyjnych coraz
powszechniejsze staja si¢ organizacje wirtualne traktowane jako™: ,dynamiczne
narzedzie zarzadzania oparte na sieciach komputerowych i mozliwosciach
korzystania z bankéw informacyjnych, migdzy innymi takich jak Internet,
idealnych dla osiagania przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym”.

Oprocz  odpowiednio  dobranej formy zarzadzania logistycznego
W przedsiebiorstwie istotne jest jak juz wspomniano odpowiedni zakres
obowiazkdéw realizowanych przez komoérke odpowiedzialnga za dzialalnosé
logistyczna. Wsrdd zakresu obowiazkow takiej komorki mozna wymie¢ kwestie
zwigzane z: dostawami materiatbw do produkcji (utrzymywanie kontaktow
z dostawcami, zakupy i kontraktacja); optymalizacja specyfikacji i logistyki;
optymalizacja alokacji zdolno$ci produkcyjnych i zapaséw produktow gotowych;
przygotowanie 1 kontrola planow produkcji i1 zapaséw; obstuge klientow
i zamoéwien (zapewnienie klientom wilasciwej obstugi przy zachowaniu
optymalnych  kosztéw);  fizyczna  dystrybucje  (zarzadzanie  wlasnymi
i zewnetrznymi  Srodkami  transportu, zarzadzanie magazynami); Systemy
(wprowadzanie i nadzér nad wspolnymi systemami zarzadzania zakupami, badania
efektywnosci funkcjonowania systemow).

3. NARZEDZIA WSPOMAGAJACE ZARZADZANIE LOGISTYCZNE

Dziatalno$¢ w burzliwym otoczeniu wymaga oprocz skutecznych metod
organizacyjnych odpowiedniego wsparcia w postaci narzedzi, wspomagajacych
ludzka prace. Rozwdj i upowszechnienie technik komputerowych pozwala na
usprawnienie procesu decyzyjnego i poprawg koordynacji zarzadzania
logistycznego. Oferowane narzedzia umozliwiaja optymalizacje¢ przeptywu dobr
W przedsigbiorstwie, jak rowniez poprawe procesu komunikacji. Tworzone z my$la
0 powszechnym stosowaniu staja si¢ fatwiejsze w wykorzystaniu w roéznych typach

*® H. Wozniak, Miejsce logistyki w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa produkcyjnego [w:] Koncepcje
logistyczne w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, D. Kempy (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 1993, s. 55.

® D. J. Bowersox, P. J. Daugherty, C. L. Drodge, D. S. Rogers, D. L. Wardlow, Leading-Edge Logistics:
Competitive Positioning for the 1990s, Council of Logistics Management, Chicago 1989, s. 34.

40, J. Coyle, E. J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne, PNE, Warszawa 2002, s. 658.
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organizacji. Najpopularniejsze stosowane w powszechnym zarzadzaniu
logistycznym sa*': JIT — Dostawy Doktadnie na Czas (Just —in- Time), MRP | —
Planowanie Potrzeb Materialowych (,,Material Requiements Planning”), MRP II —
Planowanie Zasobow Produkcyjnych (,,Manufacturing Resource Planning”), ERP —
Wysoko Zintegrowany System Zarzadzania Zasobami Przedsigbiorstwa
(,,Enterprise Resource Planning”), CRM - Zarzadzanie Relacjami Klientami
(,,Customer Relationship Managment”), DRP — Planowanie Zasobow Dystrybucji
(,,Distribution Resource Planning”), EOQ — Ekonomiczna Wielko§¢ Zamowien
(,,Economic Order Quantity”), ECR — Efektywna Obstuga Klienta (,,Efficient
Consumer Response”), QR- Szybka Reakcji (,,Quick Response”), Benchmarking,
BPR — Reinzynieria Proceséw Biznesowych (,,Business Process Reengineering”),
,Outsourcing”, ,,Lean Management”, ,,Agile Management”.

MRP czyli planowanie potrzeb materialowych zostalo rozpowszechnione
przez J. Orlicy. Dotyczy przede wszystkim zaopatrzenia w materiaty i czgsci do
produkcji, na ktére popyt zalezy od popytu na okreslony produkt koncowy*.

Pozwala na przetozenie gldéwnego planu produkcyjnego na szczegotowe
potrzeby materiatowe™.

Prawidlowe funkcjonowanie MRP uzaleznione jest od odpowiednich danych
wejéciowych takich jak*: plan produkcji wyrobow gotowych, elementy sktadowe
wyrobu (uktady, zespoty, podzespoty mechanizmy, czesci), aktualny stan zapasow
magazynowych, aktualny stan opdznien realizacji zamowien 1 zlecen
materiatowych przez poszczegolnych kooperantow.

Rozwinigcie MRP jest MRP II czyli planowanie zasoboéw produkcyjnych.
Narzedzie to jest rozszerzeniem o planowanie finansowe, dzigki czemu stanowi
doskonale narzedzie planistyczne, pozwalajace na opisanie prawdopodobnych
rezultatbw wdrazania strategii logistycznych, produkcyjnych, marketingowych
i finansowych®.

MRP II wykorzystuje si¢ do planowania i zarzadzania wszelkimi zasobami
organizacji, przy czym wykracza on poza zwykle planowaniec zapasami
i sterowanie produkcja, znajdujac zastosowanie we wszystkich funkcjach
planistycznych organizacji“.

1 Kompendium wiedzy o logistyce, op.cit., s. 27.

2].1. Coyle, E. J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne, op.cit., s. 127.

43 C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i laricuchem dostaw. Komplety
podrecznik logistyki i zarzqdzania dostawami, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s. 577.

S Nizifski, J. Zurek, Logistyka ogdlna, op.cit., s. 169.

4 J.1. Coyle, E. J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne, op.cit., s. 134.

4. Gatorna, A. Day, Strategic Issues in Logistics, International Journal of Phisical Distribution and Materials
Management, 16/1986, s. 29.
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Korzysci jakie uzyskuje si¢ dzigki zastosowaniu MRP II to przede wszystkim
znaczaca poprawa obstugi klienta, poprzez zapobieganie powstaniu niedoborow
zapasow oraz usprawnienie realizacji dostaw w odniesieniu do zmian popytu®’.

Naturalnym rozwinigciem zintegrowanych systemow zarzadzania klasy MRP
II jest ERP (czgsto nazywane MRP III — ,Money Resource Planning”).
Zasadniczym celem tego systemu jest kompleksowa integracja wszystkich szczebli
zarzadzania, obejmujaca calo$é procesow produkeii i dystrybucji®.

W ERP wykorzystuje si¢ wzbogacenie systemow zintegrowanego zarzadzania
zasobami firmy o EIS (,,Executive Information Systems”), budowane na potrzeby
wspomagania zarzadzania strategicznego. Przy pomocy ERP mozliwa jest wysoce
zautomatyzowana analiza scenariuszy rozwoju firmy typu ,,co jesli”’, co umozliwi
$wiadome zarzadzanie ryzykiem®.

Do usprawnieni kontaktow z klientami wykorzystuje si¢ CRM, ktorego idea
wywodzi si¢ z faktu, ze tworzenie warto$ci wynika bezposrednio z odpowiednio
uksztattowanych relacji z klientami. Umocnienie tych relacji opiera si¢ na
nieustannym wzmacnianiu, poprzez strategie marketingowe, lojalnosci klienta™.

Zadaniem CRM jako systemu informatycznego jest zebranie wszystkich
informacji zwiazanych z klientami i udostgpnianie wtedy gdy sa potrzebne. CRM
pelni takie funkcje takie jak®': gromadzenie i przetwarzanie danych, automatyzacje
sprzedazy, przygotowanie ofert, konfigurowanie zlecen, encyklopedie
marketingowe, wyszukiwanie danych, analizy i prognozy sprzedazy i rynku, ,,call
center”.

Sterowanie zapasami w sieci dystrybucji wymaga zastosowania metody DRP.
Planowanie zasobow dystrybucji wykorzystujace te same zasady i techniki co
w przypadku MRP, ale w tym przypadku do przemieszczania i skladowania
produktéw przeznaczonych na rynek zbytu®.

W metodzie DRP opracowuje si¢ prognozy roztozonego w czasie
zapotrzebowania dla najnizszego poziomu sieci. Z wykorzystaniem programu
komputerowego wylicza si¢ odpowiednio wielko$ci zapaséw oraz terminy
dostaw™,

W DRP opracowuje si¢ harmonogram dystrybucji produktow z zaktadow
produkcyjnych i magazynéw przedsigbiorstwa do miejsc, gdzie bedzie

47J.1. Coyle, E. J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne, op.cit., s. 134,

4 J. Bendkowski, M. Kramarz, Logistyka stosowana, metody, techniki, analizy czesé¢ II, \Wydawnictwo
Politechniki Slqskiej, Gliwice 2006, s. 491.

49 T. Wielicki, Ewolucyjny model doskonalenia firmy XXI wieku: od 1SO i TQM do organizacji inteligentnej [w:]
Przedsiebiorstwo przysztosci por. W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 60.

%0 A, Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq, PWE, Warszawa 2010, s. 85.

*! J. Bendkowski, M. Kramarz, Logistyka stosowana, ..., Op.Cit., s. 492.

52 ].3. Coyle, E. J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne, op.cit., s. 134.

52 Stownik terminologii logistycznej, M. Fertach (red.), Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 2006, s. 134.
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udostgpniany klientom. Pozwala to na taki podzial zapaséw produktow by
W spos6b optymalny zaspokoié¢ potrzeby rynku®.

Obliczenia wielko$ci zamowienia mozna dokona¢ réwniez prosta metoda
EOQ - ekonomiczna wielko$¢ zamowienia, inaczej nazywana formuta Wilsona.
Opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach™: wielko$¢ popytu jest stala, powtarzalna
i znana, czas dostawy jest staly i znany, nie stosuje si¢ rabatow zwiazanych
z wielko$cia zamowienia, koszty utrzymania zapaséw sg wprost proporcjonalne do
ich wielkosci, koszt zamowienia nie zalezy od zamawianej ilo$ci, wyklucza si¢
stan wyczerpania zapasow.

Idea EOQ polega na poszukiwaniu optimum kosztéw utrzymania zapasoéw
i kosztow skladania zaméwien. Ekonomiczna wielko$¢ zamowienia wyznacza
punkt, w ktorym laczne koszty skladania zaméwien i utrzymania zapaséw sa
najnizsze. Ekonomiczna wielko§¢ zamowienia musi by¢ skorygowana 0 upusty
cenowe, oraz ewentualne roznice w kosztach zwiazane z transportem, co wiaze si¢
z uchyleniem od zatozen przyjetych przy obliczaniu EOQ®.

Prostota tej formuly jest zarazem jest podstawowa wada, co sprawia, ze ma
obecnie ograniczone zastosowanie. Jej znajomo$¢ jest jednak wymagana do
Zrozumienia funkcjonowania bardziej skomplikowanych narzedzi
wykorzystywanych w zarzadzaniu zaméwieniami.

Podstawowym rozwigzaniem stosowanym w zarzadzaniu logistycznym
powszechnie stosowanym jest koncepcja JiT (,,Just-in-Time”) czyli doktadnie na
czas, zawsze na czas. Istota tej koncepcji zawarta jest w nazwie, ktora mowi, ze
zapasy powinny by¢ dostegpne w chwili gdy wystepuje zapotrzebowanie. Jej celem
jest zarzadzanie cyklami realizacji zamdéwien oraz eliminacja marnotrawstwa, CO
osiaga sie przez stosowanie krotkich regularnych cykli realizacji zamowien. JiT
stanowi zamerykanizowana wersj¢ systemu Kanban, ktéry opiera si¢ na kartkach
informacyjnych dotaczonych do wézkéw, za pomoca ktérych dostarczane sa
niewielkie ilosci potrzebnych podzespoldéw. Na kazdej karcie umieszczone sa
dokladne ilosci, niezbedne do uzupetnienia zapaséw i doktadny czas uruchomienia
dostawy uzupehiajacej. U podstaw koncepcji JiT leza takie zasady jak>’: zero
zapasow, krotkie cykle realizacji zamdowienia, mate, czesto uzupelniane ilosci
poszczegdlnych dobr, wysoka jakose.

% J.J. Coyle, E. J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2002, s. 134.
%% Kompendium wiedzy o logistyce, op.cit., s. 70.

%_J.J. Coyle, E. J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne, op.cit., s. 70.

% Ibidem, s. 122.
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Podobna do JiT koncepcija jest QR, czyli szybka reakcja. Jest okreslana jako:
»strategia, wedlug ktorej sprzedawca i dostawca wspoéldziataja w celu jak
najszybszej reakcji na potrzeby klienta”.

Istota QR opiera si¢ na krotkim czasie przekazywania biezacych informacji
0 popycie, ktore pozwalaja na redukcje zapaséw a tym samym na obnizaniu
kosztow™.

Koncepcja QR wymaga specyficznych zdolnoci dziatania®: krotkich
horyzontow czasowych, pelnej dostepnosci do informacji, jednolitych
i zintegrowanych sieci logistycznych, pelnej partnerskiej wspolpracy miedzy
producentami i detalistami, przeprojektowania operacji wytworczych i procesow,
kompleksowego zarzadzania jako$cia.

Koniecznym jest rowniez wykorzystanie narzedzi gospodarki elektronicznej
pozwalajacych na monitorowanie poziomu zapaséw za pomoca kodow
kreskowych®".

Korzysci jakie przynosi wdrozenie QR to®: zmniejszenie zapasow
bezpieczenstwa, zwigkszenie sprzedazy, zmniejszenie obnizek cen, wyzsza
rentownosc¢, mniejsze koszty catkowite w kanale logistycznym.

Minimalizacja poziomu zapasow oraz szybkie reagowanie na potrzeby
klientow maja swoje rozwiniecie w ECR — Efficient Consumer Response —
efektywnej obstudze klienta. ECR jako strategia tancucha dostaw, ktora opiera si¢
na partnerstwie uczestnikéw, i synchronizacji zarzadzania podaza i popytem.®.

Zastosowanie ECR przynosi wymierne korzysci dla wszystkich uczestnikow.
Do korzysci po stronie producenta zalicza sie®: zmniejszenie niepewnosci popytu,
wzrost ciaglo$ci i elastyczno$ci procesow wytworczych, wzrost kosztdw zmiany
dostawcy, utrwalenie zwiazkow i oferowanej marki.

Dla dystrybutora korzy$ciami sa®: utrwalenie zwiazkéw z dostawcami
i klientami, biezace informacje o podazy i popycie, zmniejszenie poziomu zapaséw
1 kosztow ich utrzymania.

Konsument natomiast uzyskuje takie korzysci jak®: poprawa jakosci obstugi
klienta przy nizszej cenie, szeroki asortyment $wiezych produktow, redukcja
zapasow, reedukacja kosztow transakcji, poprawa ptynnosci finansowe;.

%8 Stownik terminologii logistycznej, op.cit., s. 197.

593, Witkowski, Zarzqdzanie faricuchem dostaw, Koncepcje, Procedury, Doswiadczenia, PWE, Warszawa 2010,
s. 90.

60 3. 3. Coyle, E. J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne, op.cit., s. 280.

&1 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, ..., op.cit., s. 90

62 3.3. Coyle, E. J. Bardi, C.J. Langley Jr, Zarzqdzanie logistyczne, op.cit., s 281.

6 A. Baraniecka, ECR — Efficient Consumer Response. Zasicuch dostaw zorientowany na klienta. ILIM Poznan
2004, s 21.

84 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw, ..., op.cit., s. 95.

% Ibidem.
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Wymienione korzy§ci mozna zintensyfikowaé¢ stosujac  dodatkowo
»~benchmarking” czyli: ,analizie poréwnawczej, polegajacej na ciaglym
rozpoznawaniu, analizowaniu i wdrazaniu istotnych procesow dostrzezonych
wewnatrz i na zewnatrz organizacji”®’.

W ,,benchmarkingu” dokonuje si¢ nie tylko poréwnania z konkurentami, ale
rowniez z organizacjami najlepszymi w danej dziedzinie®.

Skuteczno$é ,,benchmarkingu” jest uzalezniona 0d®: znajomosci istoty samej
koncepcji, postawy kadry zarzadzajacej, prowadzenia doktadnej i systematycznej
dokumentacji opisujacej procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, umiejetnoscia
wymiany swoich doswiadczen z otoczeniem.

Najlepsze rezultaty w tej koncepciji sa uzyskiwane poprzez™: ,,benchmarking”
wynikow dziatania (poréwnanie mierzalnych wynikéw) oraz ,,benchmarking”
procesow (wskazanie w jaki sposob zostaty osiagnigte wyniki).

Efektem zastosowaniu ,,benchmarkingu” czesto jest podjecie decyzji czy
podejmowaé dzialania doskonalajace czy tez zbudowaé co$ od zera. W takim
przypadku czgsto konieczne jest zastosowanie BPR (,,Business Process
Reengineering”) czyli restrukturyzacji procesowej.

,Reengineering” jest definiowany jako™: ,gruntowne i radykalne
przeanalizowanie 1 przeprojektowanie procesow biznesu w celu osiagnigcia
skokowej poprawy takich parametrow dziatalno$ci przedsiebiorstwa jak koszty,
jako§¢, poziom ushig, szybko$¢é reakcji na zmiany rynkowe”. To rdwniez’?:
»filozofia i strategia dzialania innowacyjnego, a takze metoda radykalnego
przeprojektowania 1 modernizacji proceséw biznesowych przedsigbiorstw
(instytucji) przy wykorzystaniu postgpu technologii informatycznej w celu
osiaggnigcia istotnych efektow ekonomicznych i znacznej poprawy obstugi klienta”.

W uproszczeniu postgpowanie w BPR polega na’®: zdefiniowaniu problemu,
identyfikacji potrzeb uzytkownika, identyfikacji istniejacego stanu, wyborze metod
postepowania, weryfikacji, wdrozeniu zmian w organizacji, podjgcie dziatan
W celu wprowadzenia czyli rozpoczecie nowego procesu ,,reegineeringu”.

% |bidem.

7 p, R. Murphy jr. D. F. Wood, Nowoczesna logistyka, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 182.

% |bidem.

8 http://mfiles. ae.krakow.pl

p_R. Murphy jr. D. F. Wood, Nowoczesna logistyka, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 182.

™ M. Bednarek, Doskonalenie systemow zarzqdzania, nowa droga do przedsiebiorstwa lean, Difin, Warszawa
2007, s. 187.

2|, Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Reengineering. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 1998.
BA. Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw czesé 2, Difin, Warszawa 2011, s. 28.
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Konieczno$¢ minimalizacji kosztow dokonywane w wyniku poszukiwania
i eliminacji marnotrawstwa zrodzity koncepcje¢ zarzadzania wyszczuplajace ,,Lean
Management” ™,

Zarzadzanie wyszczuplajace to’: uproszczenie procesow (przeplywow)
w celu uniknigcia btedow i marnotrawstwa lub sytuacji niewykorzystanych
mozliwosci”.

Koncepcja ,,Lean Management” opiera si¢ na nastepujacych zasadach’:
redukcji kompleksowosci (unikanie bledéw 1 marnotrawstwa), komunikacji
(wymianie informacji migdzy wszystkimi uczestnikami), kompleksowym
podejéciu do jakosci (ciagte doskonalenie) i kooperacji (dotyczy wszystkich
uczestnikow).

Wdrozenie koncepcji zarzadzania wyszczuplonego przynosi takie korzysci
jak’": redukcje zapasow i zmniejszenie zaangazowania kapitatu, skrocenie cyklu
produkcyjnego, zwigkszenie produktywnosci, zmniejszenie  zatrudnienia,
zmniejszenie liczy brakow.

Rozwinigciem koncepcji ,,Lean Management” jest zarzadzania zwinne —
,»Agile Management”. Jest stosowane w sytuacjach, w ktorych wystepuja ciaglte
i trudne do przewidzenia zmian w tancuchu dostaw, co ma szczegdlnie miejsce
w czasach kryzysu gospodarczego’®.

Zarzadzanie -elastyczne, zwinne zmusza do: zatrudniania pracownikow
0 wysokim poziomie kwalifikacji zdolnych do dzielenia si¢ swoja wiedza,
uczestnikow doskonalacych swoje umiejetno$ci w sposdb ciagly w oparciu
0 innowacje oraz stosowania technologii elastycznej i inteligentnej.

Kluczowymi elementami zarzadzania elastycznego sa jak sama nazwa
wskazuje elastyczno$¢ oraz i kompresja czasu, ktore oznaczaja mozliwos¢ szybkiej
i zwinnej reakcji przedsigbiorstwa na zmiany jakie sa wywotywane przez klientow.
Wszystko to sprawia, ze konieczne jest szybkie dostarczanie wysokiej jako$ci
wyrobow z zachowaniem réwnie wysokiego poziomu obshugi®.

Model zarzadzania elastycznego opiera si¢ na wzajemnym powiazaniu takich
elementow jak®: wspotpraca partnerska, integracja procesoéw, wrazliwo$é rynkowa
oraz wirtualno$¢. Zastosowanie AM wplywa na podnoszenie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa.

™ J. Womack, D. Jones, Lean Thinking: Banisch Waste and Create Wealth in your Corporation, Simon &
Schuster, New York 1996.
BA. Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw czesé 2, Difin, Warszawa 2011, s. 17.
®p, Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 230.
" Instrumenty zarzqdzania tavicuchem dostaw, M. Ciesielski (red.), PWE, Warszawa 2009, s. 28.
:z A. Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw czesé 2, Difin, Warszawa 2011, s. 17.
Ibidem.
8 Instrumenty zarzqdzania tavicuchem dostaw, op.cit., s. 28.
8 A, Harrison, R. van Hoek, Zarzqdzanie logistykq, PWE, Warszawa 2010,
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Ze wzgledow ekonomicznych czgsto pewne obszary dziatalnosci sa
powierzane specjalistycznym kontrahentom zewngtrznym. Taka dziatalno$é
okresla si¢ jako ,outsourcing logistyki” Polega ona na dlugoterminowym
powierzeniu petnienia funkcji zewngtrznemu ustugodawcy. Taki operator jest
czgsto okreslany jako 3PL (,,Third Party Logistics” — ,,co oznacza, ze w sytuacji,
gdzie sprzedajacy i kupujacy stanowia dwie gtdéwne strony wymiany transakcyjne;j,
operator logistyczny stanowi trzecia strong, wspomagajaca realizacj¢ tej
wymiany”)¥.

,»Outsourcing” moze by¢ stosowany w przypadku ustug transportowych
w zaopatrzeniu i dystrybucji, konsolidacji tadunkéw, zawieraniu uméw. Decyzje
skorzystania z 3PL czgsto maja charakter strategiczny, a skorzystanie
z zewnetrznych ustugodawcow moze wptynaé pozytywnie na efektywnosé
i wydajno$é zarzadzania logistycznego®.

W ,outsourcingu” wykorzystuje si¢ rowniez koncepcje integratorow
logistycznych tzw. 4PL lub ,lead logistics providers — LLP” — wiodacych
operatoréw logistycznych. ,,Wiodacy operator logistyczny to firma, ktorej
nadrzedna rola jest zapewnienie by rézni operatorzy 3PL wilasciwie realizowali

. . 4
powierzone im cele”®.

4. LOGISTYKA W PRZEDSIEBIORSTWACH — WYNIKI BADAN

Badania kwestionariuszowe zostaty przeprowadzone wsrod 180 pracownikoéw
kadry =zarzadzajacej przedsigbiorstw zlokalizowanych na terenie powiatow
bielskiego, zywieckiego i cieszynskiego. Ich celem byto dokonanie wstepnej
charakterystyki dotyczacej zarzadzania logistycznego, a zamieszczone w dalszej
czes$ci wyniki stanowia tylko niewielki fragment dokonywanych analiz.

Badane przedsigbiorstwa posiadaty zréznicowane formy prawne organizacji,
rozne wielkos$ci zatrudnienia, r6zny asortyment produkcyjny, itp.

W badanych przedsigbiorstwach menedzerowie wskazywali na istnienie 3 ro-
dzajow struktur organizacyjnych (rysunek 1): funkcjonalnej, co stanowilo 39%
warto§ci  proby, nastgpnie liniowej — 33% oraz sztabowej 17%. 11%
ankietowanych nie wiedzialo jaka struktura organizacyjna wystgpuje w ich
przedsigbiorstwie. Nikt nie wskazal takze na istnienie takich struktur jak:
funkcjonalno-liniowa, sztabowa, funkcjonalno-liniowo-sztabowa, dywizjonalna,
zadaniowa, hybrydowa, macierzowa, fraktalna, czy zwinna.

8 p_R. Murphy jr, D. F. Wood, Nowoczesna logistyka, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2011, s. 131.
% Ibidem, s. 132.
8 Ibidem, s. 133.
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W wigkszo$ci przedsigbiorstw, bo az w 74% ankietowani deklarowali
istnienie komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za procesy logistyczne; 17%
stwierdzito, ze taka komoérka nie funkcjonuje w ich przedsigbiorstwie, natomiast
pozostali nie wiedzieli, czy w ich przedsigbiorstwie funkcjonuje taka komorka
organizacyjna (rysunek 2). Stanowito to niewielki procent ankietowanych — 9%, co
moze S$wiadczy¢ o braku zainteresowania przez tych menedzerow
funkcjonowaniem catego przedsigbiorstwa.

nie wiem

11%
liniowa
sztabowa 33%
17%

funkcjonalna
39%

Rysunek 1. Struktury organizacyjne w badanych przedsi¢biorstwach
Zrédto: Badania whasne.

Nie wiem
9%

Tak
74%

Rysunek 2. Przedsi¢biorstwa posiadajace komorke organizacyjng odpowiedzialng za
procesy logistyczne
Zrédlo: Badania whasne.
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Funkcjonujacy system, w poddawanych badaniom przedsigbiorstwach,
respondenci najczgsciej okreslali jako zréwnowazony — 74%, z przewaga
dystrybucji — 23%, z przewaga zaopatrzenia — 3%. Zadna z os6b nie wskazata na
system logistyki odwrotnej (rysunek 3).

Menedzerowie zostali zapytani réwniez o znajomo$¢ najpopularniejszych
koncepcji logistycznych, strategii obstugi klienta, klas systemow komputerowych
oraz metodyki obliczania EOQ. Na rysunku 4 znajduje si¢ szczegdtowe
zestawienie uzyskanych odpowiedzi.

z przewagg

- system
dystrybuciji Ioéistyki
23%

odwrotnej
\ 0%

z przewagg
zaopatrzenia
3%
zrownowazony
74%

Rysunek 3. Typy systemu logistycznego

Zrédlo: Badania wlasne.

Do najbardziej znanych koncepcji nalezy zaliczy¢: JiT, MRP i MRP II, EOQ,
ECR oraz outsourcing, natomiast menedzerowie wykazali mniejsza znajomos$¢
takich koncepcji jak: DRP, ,,Lean Thinking”, QR.
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Rysunek 4. Znajomos$¢ koncepcji logistycznych, strategii obstugi klienta, klas
systeméw komputerowych oraz metodyki obliczania EOQ wsrdéd menedzerdéw
Zrédto: Badania whasne.

Znajomo$¢ koncepcji nie oznacza, ze sa one stosowane w przedsigbiorstwach.
Na rysunku 5. przedstawiono, ktore z koncepcji sa najczesciej stosowanie
w badanych przedsigbiorstwach.
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Rysunek 5. Wykorzystanie popularnych koncepcji logistycznych w badanych
przedsigbiorstwach
Zrédio: Badania whasne.
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Przedsigbiorstwa najczesciej wykorzystuja takie koncepcje jak: JIT, EOQ,
oraz ECR. Najmniej wykorzystywane sa koncepcje takie jak MRP i MRP 1I, ze
wzgledu na ich specyfikg — maja one zastosowanie przede wszystkim w przemysle
elektronicznym, elektromaszynowym czy samochodowym.

PODSUMOWANIE

Najwigkszy potencjat przedsigbiorstw tkwi w zarzadzaniu logistycznym, ktore
stanowi o sukcesie rynkowym 1 mozliwosciach uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Niestety zarzadzanie logistyczne nie jest jeszcze w pelni
doceniane przez przedsigbiorcow.

Przeprowadzone badania, pozwolily na dokonanie wstgpnego obrazu
zarzadzania logistycznego z punktu widzenia kadry zarzadzajacej oraz udzielenie
odpowiedzi na pytanie dotyczace wplywu logistyki na funkcjonowanie catego
przedsigbiorstwa. Stanowia one rowniez zaczatek do przeprowadzania gigbszych
analiz 1 kontynuowania rozwazan w dalszej pracy naukowe;j.

W przedsigbiorstwach nie zawsze doceniano znaczenie zarzadzania
logistycznego i niewykorzystanych rezerw jakie tkwia w sferze logistyki. Prawie Y4
badanych przedsigbiorstw posiadala w swej strukturze organizacyjnej komorki
odpowiedzialne za zarzadzanie logistyczne i wlasnie te przedsicbiorstwa stanowia
wzorzec w swojej dziatalnosci. W pozostatych przedsigbiorstwach, zarzadzanie
logistyczne nie wystgpowato, a dodatkowo nie zauwazano potrzeby jego wdrozenie
do istniejacej struktury i powotania w tym celu specjalistycznych stuzb
odpowiedzialnych za logistyke. Takie postgpowanie hamuje rozwoj
przedsigbiorstwa oraz ostabia jego pozycje¢ rynkowa. Przedsigbiorstwa te nadal
tkwia w starych metodach zarzadzania i1 nie wykazuja checi dokonania
restrukturyzacji pod katem zarzadzania logistycznego, a wlasnie logistyka pozwala
na sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstw, poniewaz wiaze si¢ z dostarczeniem
produktu na czas, w odpowiednie miejsce w celu najlepszego zaspokojenia
wymagan klienta. Brak inwestycji w tworzenie systemu logistycznego, oprocz
oporu kadry zarzadzajacej, ma swoje zrodla rowniez w matych mozliwosciach
finansowych. Powoduje to, ze w przedsigbiorstwach oprdocz dziatalnosci typowo
produkcyjnej prowadzona jest dodatkowa dziatalnos¢ w postaci wynajmu
powierzchni magazynowej i ushug transportowych. W zwiazku z tym sa one mniej
sktonne do bardziej masowego korzystania z ustug podwykonawcow.
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THE IMPORTANCE OF LOGISTICS MANAGEMENT IN MODERN ENTERPRISE —
SELECTED ASPECTS

Indicated in the introduction to the role that logistics plays off in the modern world. Then
characterized in terms of the logistics system. It also presents the organization and form of
selected concepts used in logistics. Complement the theoretical part are selected
questionnaire study of how organizations and the knowledge and use of basic logistics
management too
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LOGISTICS AND SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT

ANDRZEJ SZYMONIK

ABSTRACT

The definition of the analysis, logistic process, phase and supply chain are explained at the
beginning of the chapter. The following part contains the essence of the mapping, which is
used as the logistic processes analysis tool. A critical problem, such as the risk management
in processes that occur in the supply chain, is also considered. Processes in supply chains
reference models are described at the end of the chapter.

INTRODUCTION

In today's economic activities, most organizations do not operate
independently, their actions are related to processes of other companies. All this
takes place within the supply chain, which is nothing else than a physical network
of interrelated economic systems. The scope of cooperation within the supply chain
is very broad, as it includes the planning, control, supply, distribution, design,
production. The effectiveness and efficiency in the supply chain depends on the
tools for its management.
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1. THE STANDARDIZATION IN CONCEPTS RELATED TO THE PROCESS AND
STAGE ANALYSIS OF THE SUPPLY CHAIN

For better understanding and standardization of the concepts mentioned in the
chapter entitled The process and stage analysis of the supply chain | will present
four topic areas:

One. The term‘ analysis’ is defined differently. I will present the three most
representative definitions:

= The scientific procedure which involves dividing the researched phenomenon
into parts and analyzing them individually. This way one becomes familiar
with the structure and dependencies in the studied phenomenon, the cause and
effect dependencies in particular as well as its mechanism®;

= The analysis of a problem from different perspectives in order to understand or
explain?;

= An explanation or a description being a result of such a consideration?;

= A research method that entails extracting its elements from the whole and
examining them individually*.

Although each definition is different, they all have common features which are
as follows:

= The analysis is a scientific research method;

= When analyzing a given phenomenon one needs to divide the whole and the
dependencies between them into individual parts and then start the analysis;

= The result of the analysis is a sum of individual results of the whole subjected
to the research.

Second. In the literature, it is hard to find a standard definition of ‘a process’
and of ‘a logistics process’ in particular (these may be discussed in the supply
chain)

Generally, the process may be defined as:

= A sequence of changes and conditions organized in time and occurring one
after another (a physical system is always the result of every process and
every condition/change is caused by the former condition/change or by the
external impact on the system) °:

! http://www.abc-ekonomii.net.pl/s/analiza.html, 15.12.2011.

2 The Polish Dictionairy, http://sjp. pwn.pl/szukaj/analiza, 15.12.2011.

® Ibidem.

* Ibidem.

® http://www.naukowy.pl/encyklopedia/Proces_logistyczny, 30.06.2011.
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= A set of logically connected tasks or actions performed in order to achieve
a determined business result®;

= Transforming the input data into the output one with taking the added value,
risk and information into account.

The processes are carried out mostly by the economic entities (systems) which
are the links in the supply chain (in upper or lower tier) whose main task is to
create the added value.

Whereas the logistics processes in the supply chain should be understood as
facts occurring one after one another in a determined time and place (the past and
future phenomena) in the area of distribution, services, information as well as the
risk involved with every action.

These facts may apply to:

= Material events (supply, distribution, transport etc.);
= Information related to the distribution of goods and services from the
forwarding station to their destination.

The logistics process can be divided into different types and so, in the
textbook entitled ‘Introduction to Operations and Supply Chain Management’, the
authors distinguished three kinds of processes’:

= Executive ones — which involve the most important activities of high added
value carried out by the company (such as providing transport, storage,
assembling etc.) for the result of which the customer is willing to pay;

= Supporting ones — which involve necessary activities with no added value (for
instance packaging, marking);

= Developmental ones — which serve to increase the efficiency of the executive
and supporting processes (including staff training, research, designing new
products etc.).

The basic elements of the logistics processes involve®:

= The processes of distribution;

= The information and decision making processes;
= Maintaining inventory;

= The infrastructure of the logistics streams;

= The costs of logistics processes;

= They are carried out by, inter alia:

® C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i laricuchem dostaw [orig. Introduction to
Operations and Supply Chain Management], 2007, p. 80.

’ C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do.. ., op. cit., p. 81.

8 http://www.biznesowe.edu.pl/1026-procesy_logistyczne/, 20.07.2011.

33



ANDRZEJ SZYMONIK

= Supply forecasting;

= Placing orders;

= Delivery, storage and stocks management;

= Supplying work places in materials, raw materials and substations;

= Packaging and co-packing;

= Transport;

= Packaging economics;

= Production waste economics;

= Information flow;

= Repairing service;

= Collecting, processing and passing information connected with the above
activities.

Third. A stage is defined differently and so The Polish Dictionary gives the
following characteristics®:

= A condition of a process or a development of a phenomenon in a certain
moment;

= A part of a physical set with clear boundaries at the point of which different
physical set characteristics are subjected to a sudden change.

In the literature, one can distinguish different classes of logistics systems.
Taking into account the stages of distribution and information flowing from the
supply market through companies into the output markets in the entire supply
chain, the following logistics subsystems may be listed (according to P. Blaik and
M. Skowron-Nowicka) in the area of':

= Delivery;

= Production;

= Distribution;

= Return of goods, packages and wastes.

In the mentioned areas the dependencies occur within the company and
between them as well as in the scope of the supply chain which allow for both
integration and disaggregation of the listed logistics systems. As an illustration of
an integration based on interactions between logistics subsystems the integrated
logistics subsystems are emerging:

= Material supply (a combination of supply logistics and production);
= Suppliers (an interaction of supply logistics with suppliers);

® Stownik jezyka polskiego, http://sjp. pwn.pl/szukaj/analiza, 15.12.2011.
10°M. Skowron Nowicka, Efektywnosé systeméw logistyeznych, PIWN, Warsaw 2001, p. 29; P. Blaik, Logistyka,
PWE, Warsaw 2001, p. 76.
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Receivers (an interaction of distribution with receivers);
Marketing (a combination of supply logistics and distribution).

Fourth. When analyzing the nature of ‘the supply chain’ definitions from the

product/service added value point of view, one can present a range of evaluations
and proposals:

In the supply chain the entities are connected by the physical relocation of
goods and sending information as well as financial resources;

The supply chain is a set of companies established to create a new product,
exchange resources, gain an economy of scale, reduce costs, increase the
competitive advantage etc;

The supply chain management is not identified with “vertical integration”

The structure of the supply chain is composed of mining, processing, trading
and service companies that carry out various tasks ranging from extracting
raw materials to the end customers;

The supply chain is a fast and flexible system connected and managed by the
mechanism of customers’ selection whose aim is give them the highest
satisfaction and obtain the highest profit by all participants in the chain;

The supply chain can be characterized by: the process (the flow object),
structure (the subject structure); the objectives — the scope of the tasks and
areas of cooperation of the participating subjects;

The scope of the logistics chain is comprised of raw materials, supporting
materials, cooperating elements purchased on the supply market according to
the demand and moved to the production process as well as the finished
products for sale'.

The four topic areas lead to the following conclusions:

The process and stage analysis of the supply chain is one of the scientific
research methods that allows to improve the sender — receiver relationship;
The analysis should include the subject and object structure for all links in the
supply chain;

The executive, supporting and developmental processes which occur in the
whole supply chain should be subjected to a detailed analysis;

During the analysis of the supply chain the following issues cannot be
avoided: a process, information and risk management.

M. Sottysik, Zarzqdzanie logistyczne, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2000, p. 27-30.
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2. MAPPING AS A TOOL IN THE PROCESS ANALYSIS OF THE SUPPLY CHAIN

The nature of mapping is the analysis of how it functions. It can entail an
individual process or a set of processes/operations and the dependencies among
them. Mapping means creating graphical schemes of organizational dependencies
or activities contributing to a business process®. It is useful in a quality control
where it is important to understand the order of individual actions and most
importantly to identify those which do not increase the added value.

The maps of processes are used to introduce changes in the functioning of the
economic system at the time of**:

» Implementing of quality management systems;

» Implementing of process management;

» Implementing Lean Manufacturing;

= Restructuring;

» Organizing of the company operations in the restructuring process;
= Shortening the time of executing processes;

= Lowering the costs of executing processes;

= Implementing integrated IT systems;

= Becoming self- employed with the support of the Internet;

= Creating integrated supply chains.

Mapping of the processes runs in two basic stages.
The identification of the processes is the first step, which can be done by
means of the two methods™:

= Top-down; when in the first place the general business activity of an
organization with its objectives is determined and then the selected elements
are specified;

= Bottom-up; more time — consuming and yet more precise method based on the
analysis of the actions performed in the organization as a result of which the
ongoing processes are formed. The second stage occurs after a thorough
identification and the classification of the processes and it entails:

- The division of the processes into executive ones (main) and supporting
ones;

- Giving priority to the key processes from the perspective of meeting
business objectives;

- The illustration of the course of processes in particular areas.

12 C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do..., op. cit., p. 83.
'3 http://www.edupartners. pl/mapowanie-procesow.html, 15.12.2011.
 http://www.centrum.jakosci.pl/wdrazanie-szj,mapa-procesow.html, 15.12.2011.
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In mapping of the processes, the following procedure is often applied™:

= The identification of the main participants with the application of the
technique called relationships mapping;

= The creation of a detailed process map with all actions contributing to the
process.
Supply chain relationship mapping reflects (fig. 1):

= A diagram which shows basic links involved in the logistics processes in the
supply chain;

= Mutual relationships and the logistics paths of the flow of products and
information accompanying them.

Supply Chain Relationships Mapping helps all its participants to understand
better how the supply chain functions and reduce the functional and hierarchical
barriers. Additionally, it also improves the cooperation between individual links in
a sender — receiver relationship as well as it determines the people who are
responsible for further development of the analyzed processes.

A process map is a detailed diagram that identifies particular actions in the
supply chain connected with the movement of products and information.

It is usually prepared in a form of a model with marked links and
relationships. A process map is a fundamental element of a process management
concept with an aim to improve the supply chain by establishing and/or rebuilding
the processes between the senders and the receivers.

Its complexity and the size depends on the degree of complexity and the scope
of actions in the supply chain. A carefully constructed map gives the logisticians
the overall picture of the operations in the process in question.

15C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do.. ., op. cit., p. 83.
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Il rank supplier

Processor supplier

I rank supplier

Network supplier
and the game

Motherboard
supplier

Computer
assembly point

CD- ROM supplier

RAM supplier,

recorder The supplier of computer case

with power pack

Hard drive supplier

Figure 1. The map of the relationships for the delivery process of the electronic
elements in computer assembly
Source: Own study.

In order to design and use the maps of processes properly, the specific
symbols are applied to them (fig. 2).

The most important rules for designing a process map (diagram) are:

= The processes are drawn from left to right;

= Fach diagram of a process/ activity should start and end with the ‘start/end’
symbol,

= All symbols are connected with arrows;

= The direction of arrows needs to be consistent with the flow of a process;

= All lines that describe the process must correspond with the symbols;

= A situation when the diagram/activity is divided into several pages must be
avoided:;

= The diagram must be simple;
= The boundaries of the process should be visible;
= The diagram should have a central (the most important), visible spot.
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v ‘| Collecting the material from a wharehouse, a delivery pick — up

A ‘| Storage, stockpiling

O ‘| Activity (for instance, the consolidation of a logistics load)

D ‘| Control (e.g. reading of the indicators of the meter, measurement etc.)

Procedure + Control

Al
<> ‘| Decision (control, test etc.)

D ‘| Anticipation, delay

l:‘> ‘| Transport (internal, external etc.)

D ‘| Data, information, input or output material

I:l ‘| Process, procedure, action

<> ‘| Decision, test, inspection

U ‘| Manual procedure

[:] ‘| Document, entry to the database

O ‘| Connector (a link between individual pages of the process map)

Terminator ( the beginning or the end of the map)

=

Figure 2. The examples of symbols used in the maps of processes
Source: http://www.skutecznyprojekt.pl/artykul.htm?AID=35, 15.12.2011.
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When designing the maps of processes in the supply chain one should take
into account the following data:

= The duration of each activity;

= The time of ‘delay’ — how long it takes for an activity to be for the approved
and fully implemented (for example, how long the loading waits for
confirmation after its completion for further transport);

= The number of activities — how many activities or tasks need to be performed
in the process; every activity should have an appropriate symbol assigned to it;

= The number of controls — how many controls are carried out in the process for
the identification of errors and reviewing the completeness of data (one should
focus on eliminating the mistakes not a number of controls);

= The cost of each activity— what is the cost and how it is measured;

= Searching errors and faults — the processes where the errors occur are most
frequently monitored.

When designing a map, one needs to determine how detailed it will be. It
depends of course what one wants to achieve by this action. A less detail — oriented
map is created when the general rules of the functioning process are presented (e.g.
for a customer or the management) where it is important to generally understand
how the process operates.

The more detailed map is applied in the implementation of new products in
production or when one searches the reason behind the error in the process with
many operations (including the internal transport etc.) Sometimes during the
designing stage one can identify so many spots where the time is wasted (and so
the money) or there is a threat that the wrong goods may be delivered to the next
process (or a customer). This allows to eliminate them later.

With more complex processes it is recommended that the map of the processes
should be designed by a group of people (who are familiar with a given process)
because the team work allows to achieve better results.

3. RISK MANAGEMENT IN THE SUPPLY CHAIN

Broadly defined risk, a logistics one included, is taken into account early in
the strategic planning of the supply chain. The operational risk concerns many
logistics subsystems in the entire supply chain and it mainly results from the
inadequacies in the current management of delivery, production or sales.

During the classification of different kinds of risks related to logistics, it is
worth taking into account a group of companies that carry out similar business
activities needed to meet demand for given products in the entire supply chain of
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the flow of goods - from obtaining the raw materials to the end customer. Such
activities can be: development, production, sales, repair service, distribution,
resources management, supporting activities.

The risk that emerges on the supplier — receiver level is of many layers'®.

Risk management costs require undertaking particular actions by controlling,
production planning and transport departments and also a consequent reduction in
inventory. It is vital to establish an optimal quantity of the stored goods which
helps to keep costs as low as it is possible. However, for some receivers a specific
logistics risk may occur connected with the special production process and
a separate sales network which cannot be applied to other customers when these
receivers are lost.

The word ‘risk’ in Farsi rozi(k) means fate. In Spanish ‘ar-risco’ it refers to
courage and danger at the same time. In English ‘risk’ describes a situation that
causes danger though a word ‘hazard’ is a more frequently used synonym for
a potential source of threat. According to many encyclopedias, the word ‘risk’
stems from Latin where the verb risicare means “to avoid something” — similarly
as an lItalian word ris(i), referred to a reef that a merchant ship should bypass.
Historically, a dominating term for the word ‘risk’ in the majority of cultures was
associated with the danger to sailors and traders®’.

Nowadays risk is defined as:

= The lack of information in meeting one or many determined objectives®®;
= The potential inability to achieve the project objectives or to fulfill the
contract in accordance with the requirements for the product parameters

(characteristics), delivery schedule or costs™;

= The probable inability of achieving the expected results in business activity,
incurring unintended losses or the expenses higher than expected®:;

= The possibility of deviations from the expected objectives; however these
deviations are subjected to the law of large numbers and may be predicted
with theory of probability®;

= A situation when one cannot be sure the result of the choice but there is
enough information to determine the likelihood of achieving the desired
result®.

16T, Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, Difin, Warsaw 20086, p. 258.

Y T. Kaczmarek, Zarzqdzanie zdywersyfikowanym ryzykiem w $wietle badar interdyscyplinarnych, \WSZiM,
Warsaw 2003, p. 7.

8 AQAP 2070, Proces NATO dotyczacy wzajemnej realizacji rzadowego zapewnienia jakosci GOA, Ed. 1, styczeh
2004, C-4.

19 Ibidem.

20 http://gnu.univ.gda.pl/~jz/wzryz_1.doc, 12.12.2011.

2! |bidem.

22 J.A. Stoner, R. Frejman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warsaw 2001, p. 247.
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On the basis of the above - cited definitions the risk is defined as: the
conditions under which the cooperating mining, production, trading, service
companies as well as their customers with the flow of the streams of products and
information know the probable possibility of achieving the targets of their business
activities.

The risk involves all stages of the product life cycle (starting from the concept
itself, to production to product recall) and the processes (occurring in each stage of
the product life cycle) which can be realized in the entire organization or in
a physical network that begins with the supplier and ends with the final customer
(fig. 3)%.

A potentially huge risk may be determined on the basis of**:

= The data analysis from the contract;

= The documentation with the changes included:;

= The analysis of conclusions from the previously executed similar contracts;
= Brainstorming meetings;

= The data from the department responsible for financing the contract;

The data from the supplier (covering mainly the identification of risk
connected with the suppliers involved in the execution of the contract).

Product Life Cycle

ﬁ

Customer’s ] Cassation
requirements Design Pruchase Production Exploitation
review Utilisation

Figure 3. The risk sources in the process of product life cycle
Source: A. Szymonik, Logistyka jako system racjonalnego pozyskiwania wyrobéw obronnych, AON,
Warsaw 2007, p. 131.

2 AQAP 2000, Polityka NATO dotyczaca zintegrowanego systemowego podejécia do jakosci w cyklu zycia,
Ed. 1, June 2003, p. 3.

2 W, Klimczak, Model sytemu zapewnienia jakoci wyrob6w obronnych w Polsce,Phd thesis, AON, Warsaw
2001, p. 144; A. Iwasiewicz, Zarzadzanie jakoscia, Ed. Naukowe PWN, Warsaw — Cracow 1999, p. 178 and 179;
J. Szkoda, Sterowanie jakos$cia proceséw produkcyjnych. Teoria i praktyka, Ed. Univeristy of Warmia and
Mazury, Olsztyn 2004, p. 78.
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The methods applied in the identification of risk are®:

Brainstorming — that is the identification of the possible solutions to the
problems and the potential ways to improve quality;

A ‘What — if” method — a check list with questions to which finding the
answers will enable a simple and general assessment of risk;

A SWOT method — it involves the identification of four groups of factors:
opportunities, threats, strengths and weaknesses which allows for a thorough
assessment of the development of the organization and potential areas of risks;
A QFD method (a development of the quality function) — These are
systematized procedures based on a diagram called ‘The house of quality’.
The core of this method is to properly determine the numerical values and to
classify the data concerning: the customer’s requirements, the product
technical parameters and their dependencies, hierarchy of parameters and the
analysis of the competition.

The above-mentioned methods use the following techniques:

Block diagrams — which illustrate the algorithm of different stages in the
process, which may reveal the source of the problem;

Pareto-Lorenz curves (related: ABC analysis, chart 80/20) — based on the
regularity that from 20% to 30% of causes determine from 70% to 80% of
effects. This proves that the majority of defects indentified in the processes is
due to only a several causes;

Cause and effect diagrams and fishbone diagram — used to study complex
organizational processes; such diagrams allow to show clearly the reasons
behind failures of the researched projects; the diagram design involves
defining the problem, identifying the causes and classifying individual reasons
to proper groups. In the identification and classification process the 5M
method is applied (man, machine, material, method, management)

The possibility to apply a wide range of methods and tools to assess the risk

enables the precise and transparent diagnosis of threats that occur in the production
process.

To analyze the risk effectively in each production stage several methods (or

the combination of them) can be applied. Their selection, number, type and layout
depend to the large extent on the available data, knowledge and skills as well as the
needs. One should realize that too big number of the used methods can result in the
dispersion of data or its loss. Choosing one may be insufficient to provide, clear,
full and logical picture of threats. Being aware of common features, similarities,

BA. Iwasiewicz, Zarzadzanie jakoscia. .., op. cit., p. 73.
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limitations and errors it is recommended to analyze the difference in the presented
methods, which consequently might determine the right choice.

Taking into account the diversity of ongoing changes that affect the
specification of produced goods, the ability to select the risk assessment methods
properly is a vital issue which requires great flexibility, knowledge and experience
in decision making.

Risk management in the supply chain can be defined as a logically ordered
set of rules, principles applied in a uniform and constant way to the activities of
organizational networks through the connection with the suppliers and customers in
different processes and actions which create a value in the form of products and
services provided to their final consumers® or that it is an action or practice of
handling risk throughout the supply chain®’.

Risk management involves:

= Identification — this is a process of checking the project, the contract and the
supplier including the right systems, processes goods in order to indentify and
document the occurring risk;

» Planning — the process of the development and documentation of the
organized, comprehensive and interactive risk management strategy that
entails the separation of adequate resources to accomplish this task;

= Reduction — this is a process of implementing of the strategies and methods in
to maintain the acceptable risk level in relation to the requirements and
objectives of the executed project or an contract;

= Monitoring — this is a process in which one systematically observes and assess
the implementation of actions against the specified requirements;

= Documentation — this is a process in which one keep tracks, maintains the
records and presents the results of different actions related to risk
management.

It can be assumed that risk management covers two areas: risk assessment and
risk control. The first one involves the identification and risk analysis and the
second one — planning, reduction, monitoring and risk documentation.

Risk identification can be carried out in relation to:

= Processes — taking into account the risk in different stages of product life cycle:

= In the design process the risk may be related to: the availability of human
resources and infrastructure or the equipment necessary to design and produce
the defense good with the occurrence of requirement that were not previously

% T, Kaczmarek, Zarzqdzanie ryzykiem.. ., op. cit., p. 60.
2 AQAP 2070, Proces NATO..., op. cit., p. C-5.
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stated in the contract or technical specification as well as the difference
between the final result and the real operating conditions of the defense good;

= The supply risk process may occur in the fulfillment of the contract depending
on: the materials supply, providing a specific service, the alternative delivery
sources and the consequences of their application;

= In a technical process the risk occurs when the problems are too difficult to be
solved than it was previously expected which is reflected in the potential
threats related to design, implementation, parts and substations cooperation
and their operations or the technical problems in its design.

= Product — in the technological aspect it concerns such elements as the
technological advancement, the feasibility of the contract requirements. In the
area of operations it regards the additional research and the study related to
reliability, durability and the susceptibility to repair and maintenance. Also,
the important issue is the safety of usage.

= Suppliers — it involves the organization of the quality management system,
scope and results of the supplier’s assessment prior to signing the contract, the
quality assessment results, financing or keeping to the schedule of the
realization of orders.

The classification of risk reflects the degree of likelihood and the
consequence (effect) connected with an individually identified area of risk 2.
There are three levels of risk:

= Level one — high — the probability is high or very possible that there will be
inconsistency in the system, process or with the product As a result, the
system, process or the product create unsafe conditions or become a threat for
the personnel and the supplier will fail to meet the critical standards for the
project or an agreement regarding the parameters, the date of delivery or costs.

= Level two — medium — there is a likelihood or possibility of inconsistency in
the system, process or with the product. Consequently, the system, process or
the product create an adverse effect in relation to their application, reliability,
or operational susceptibility of the product. Additionally, the supplier might
fail to meet important for the project or agreement requirements concerning
the parameters, the date of delivery or costs.

= Level three — low — when it is not likely that inconsistence will occur
regarding the system, process or the product. A standard changeability occurs.
There are no adverse tendencies in the process. There will be an impact of a
small inconsistency on the product and the ability of the supplier to meet the

%8 |bid, p. C-11.
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project or agreement requirements concerning the parameters, the date of
delivery or costs.

In practice, the risk is the product of the probability of the occurrence of the
threat and its consequences. The corresponding value of the probability of the
occurrence of the threat is determined in table 1, and a value effect is based on
table 2.

The result of the risk assessment must be supported by the appropriate
comment and explanations as this will affect the decision about the acceptance of
the customer’s order.

On the grounds of the data from the Risk Assessment Cards from different
areas the person in charge of risk management transfers the data with high and
medium risk to the ‘Risk Management Card’ and establishes a hierarchy of
a specific risk (priority). The priority determines the task to be carried out
immediately, on a regular basis or within a given period of time. The changes in
the assessment and management operations are entered into ‘A Card of Changes’.

The risk is an important element in the systemic approach to the quality in
a product life cycle as evidenced by the important publications and documents of
NATO. All parties ( the contracting party, supplier, subcontractor) involved in the
supply logistics chain if they want to be serious partner they should take the risk
into account and manage it.

Table 1. The likelihood criteria in the occurrence of threat

Numerical

Threat .
estimate

The occurrence of threat is rather low however due to a number
Low . . 1-2
of reasons it should not be ignored.

The phenomenon was frequent in the past, there is a big
probability it will occur during the execution of the contract.

The phenomenon happened so frequently in the past that one
High should expect it will reoccur or it is very likely to happen in the 5-6
execution of the contract.

Medium

Source: J. Jasinska, Model zarzqdzania ryzykiem w procesach realizacji wyrobéw obronnych, a thesis,
under the supervson of prof. dr hab. inz. P. Sienkiewicz, Warsaw 2005, p. 37.
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Table 2. Assessment of occurrence of the threat result

Numerical
The consequences of the risk occurrence .
estimate
Low The result is unnoticeable, it doesn’t affect the implementation 1-2
of the contract or the product parameters (operations).
. The phenomenon causes the deterioration in the product
Medium . . 3-5
parameters or affects the implementation of the contract.
The occurrence of the phenomenon will result in failure to
High meet the customer’s requirements concerning the product or 6
the contract.
Source: J. Jasinska, Model zarzqdzania ..., op.cit., p. 37.
Table 3. Classification of risk — Risk model
Whigh
Threat Medium
Low
Low Medium Whigh
Medium risk -
Negligible risk

Source: Cf.S. Radkowski, Bezpieczeristwo systemow technicznych, Lecture 3,

htpp://vibrolab.simr.pw.edu.pl/ro4.pdf. 2007.
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To assess and monitor the risk properly one should consider the following:

= The implementation of each project, especially a new one and its management
that leads to lowering the risk factor to an acceptable level. This depends on
a skillfully selected and applied method;

= It is necessary to establish the rules for the carrying out the risk assessment
and its documentation;

= |t is recommended to build a risk management team;

= The optimization of the process product costs is possible only through
efficient identification of threats at the overview stage of the customer’s
requirements and the proper risk controls to reduce them;

= The risk assessment should be the element of the operating quality
management system — without risk management one cannot talk about
managing the processes effectively.

*= In order to be effective (implemented, maintained and improved), the
activities regarding the risk management should be treated as a continuous
process that requires collecting data, the analysis development and the risk
assessment in the whole production process.

4. THE PROCESSES IN THE SUPPLY CHAIN REFERENCE MODELS

The Supply Chain Operation Reference- Model (SCOR) published by SCC
organization (Supply-Chain Council) is mostly applied in the description and the
analyses of the supply chain.

Its first version was created in autumn in 1996 as a response to a growing
complexity of a business environment and the challenge connected with the holistic
approach to the supply chain management. The model is based on the five main
SCM (Supply Chain Management) processes: planning, delivery, supply and return
and it is divided into four levels. The model does not include such elements as:
administration, sales, technological development, design and after sales service.

A different competitive model is The SCM Model proposed by Global Supply
Chain Forum. The model is based on the eight main processes of the SCM (Supply
Chain Management)®:

= Customer Relationship Management
= Customer Service Management
= Demand Management

2 http://pl.wikipedia.org/wiki/GSCF, 15.12.2011.
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= Order Fulfillment

= Manufacturing Flow Management

= Supplier Realtionship Management

= Product Development and Commercialization
= Returns Management

Customer Relationship Management

Customer Relationship Management (CRM) is the appropriate selection and
the customer — oriented philosophy of action, which enables effective marketing,
sales and repair service. The CRM application may provide effective customer
relationship management on condition the management develops the right vision
and working culture®.

One should keep in mind that CMR is not a phenomenon entirely based on
a technology.

Here are a few examples on how it is viewed by experts:

CRM is a term that describes familiar phenomena and behaviors. A local
grocery store might be one example. It has a wide customer base and the seller
knows the customers’ preferences fairly well. Modern technology allows to
implement the similar model on a bigger scale®.

CRM is more of a strategy than a process, designed to better understand and
meet the needs of potential customers. Surely, we have an access to the
technological solutions that enable to collect information about customers and its
consolidation in the central information warehouse®.

The basics of CRM are very simple however their implementation is far from
the basic objectives due to the management being dependent on the technological
solutions and working under pressure in order to achieve measurable results
rapidly. On top of that, the companies are in a pursuit of solutions introduced by
the competition earlier. This leads to a situation when companies purchase
technology without clearly specified objectives, which then results in a project
failure®.

CRM is a customer — oriented business strategy that requires a change in the
functioning of a company and is supported by technological solutions. In other
words, one should firstly define the objectives, restructure the company to achieve
them and then start negotiations with the suppliers®.

% http://www.airtrend.biz/crm-definicje.htm, 26.12.2011.

®! More on:. http://www.airtrend.biz/crm-definicje.htm, 26.12.2011.
*2 | iza Shahnam’s view, META Group.

% Mike Littell’s view, EDS, CRM Division.

* Jim Dickie’s view, Insight Technology Group.

% Dicky Lee’s view, High-Yield Marketing.
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CRM is simply a process whose aim is to obtain profits from the relationship
with the customer. To achieve this, the marketing, sales and service department
should operate as a team and exchange information with one another. This is
possible due to the introduction of the appropriate computer system®,

Customer Service Management

Sometimes it is hard to differentiate the terms ‘customer relations
management’ and ‘customer service management’. However, this is only apparent
since CRM is more of a strategy than a practical action whereas the customer
service management is the illustration of the functions such as planning,
organizing, motivating and controlling of current, former and potential company
customers in the supply chain.

The job responsibilities of the person managing the customer service and
customer relations in the company include®”:

= Negotiations, building and maintaining contacts with key customers;

= Cooperation with partners and contractors;

= Supporting internal and external customers;

= Managing the team of people cooperating directly and indirectly with
customers;

= Monitoring and quality check of the customer service and the applied systems
whose aim is to improve it e.g. Customer Relationship Management Systems
such as SAP;

= Monitoring of marketing information systems (market research, the analysis of
the market potential, customer satisfaction surveys, quality of service, the
supervision of the usage of the customer database);

= Establishing the target market segments for marketing activities, sales and
after sales service;

= Marketing planning;

= Active cooperation with other departments in the company, marketing and
sales department specifically;

= Cooperation with operational units;

= Managing the customers loyalty program;

= Achieving the planned objectives;

= Establishing standards;

= Providing staff trainings, participating in conferences, symposia and
workshops;

% Bob Thompson’ view, Front Line Solutions.
*" http://gazetapraca.pl/gazetapraca/1,74896,340359.html, 26.12.2011.

50



LOGISTICS AND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

= Participating in the preparation of exhibition, trade fairs and other events with
the existing and potential customers, participating in the recruitment of the
team.

Demand Management —

Customer demand management means the demand and supply balance.
Nowadays, there are many systems applied that support these actions on many
levels. The SAP systems belong among others to this category*®.

Within the demand management, the production planning strategies are
defined for all products in an independent demand®(i.e. from the market). The SAP
system provides the options in basic production planning strategies such as
warehouse, to order, assembly to order, designs on order as well as many options
that are a combination of the above mentioned basic strategies.

This makes it possible to maintain flexibility in matching the strategy in
accordance with the specific company profile also with every produced and sold
product.

The main task of the demand management is to determine the quantity and the
dates when the finished goods should be delivered to the particular customers
which consequently maximizes the customer satisfaction. The highest availability
of goods in the lowest possible cost of product maintenance tailored to the
customers’ needs.

The sum of the quantities of the needed goods is called total demand
(a demand schedule)®:

= Customer requirements that are generated in the sales module as a sales order
for the determined quantity of a certain product needed at the given delivery
time;

= Planned independent requirements that are a reflection of a general demand
for the company products (the demand is a result of the forecast and long -
term planning).

One of the most crucial planning and organizing decisions is to determine and
design a model of response within an organization for a demand for a specific
product range on the market. The decision has huge consequences for the
remaining SAP planning components, vital economic impact and helps to achieve
the main objectives for the planning process.

%8 http://www.bcc.com.pl/pad_files/aw_files/465_AW_PopytSAP_20090629.pdf, 27.12.2011.

% Independent demand, original demand, market demand (external demand, demand, sales forecast). Independent
demand contrary to dependent demand is not calculated and it does not depend on the demand for another product
and remains outside the company.

%0 http://www.bcc.com.pl/pad_files/aw_files/465_AW_PopytSAP_20090629.pdf, 27.12.2011.
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In order to design a demand schedule and manage it effectively one needs to
establish the demand management strategy for particular products.

The planning strategy presents the method of handling demand and determines
when and on what conditions the organization undertakes an action to meet the
customers’ needs.

By applying the right strategy, one may decide whether the production should
start with the individual sales orders (make-to-order production strategies), or be
performed independently on single orders (make-to-stock production strategies) as
well as if this is economically justified.

In order to achieve the overarching goal of the planning efforts, one should
group finished products in assortment groups, according to individual planning
needs. On one hand, there should be possibly few assortment groups for greater
transparency and coherence of the planning processes. On the other hand, they
should be numerous enough to cope with all individual ways of dealing with the
supply needs (flexibility).

One should remember that each assortment group will have a corresponding
demand management strategy ascribed to it.

The SAP supports a number of external demand response strategies in the
organization. These strategies are predefined, but also configurable, and therefore
the degree of adaptation to the needs of every organization is very large. The
allocation of the total product assortment into groups and assigning them to
different strategies is a difficult task and requires extensive knowledge about the
production process and experience regarding the SAP.

Order Fulfillment

Order fulfillment is, in general sense, a process, which starts from the moment
of receiving the order and lasts until the reception of funds.

This process consists of:
. Collection of orders;

. Orders processing (configuration);

. Calculation of prices;

. Specifying the term of realization;

. Tracking the order delivery;

. Providing the necessary information to customers and carriers;
. Making the necessary changes in the database;

. Accepting returns and complaints;

. Customer satisfaction surveys;

10. Checking the acknowledgement of cash receipt.

© 00O N o O WODN K-

52



LOGISTICS AND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Manufacturing Flow Management

Manufacturing Flow Management concerns planning, organizing and control
of the flow of raw materials, other materials, parts and cooperative elements during
the manufacturing process, starting from supply depots, to indirect departmental
and station stores, to the final storehouses of finished goods and sales.

Supplier Relationship Management

The term refers to planning and control; activities, as well as IT systems
linking the company with its suppliers operating in upper-tier of the supply chain*.

Effective Supplier Relationships Management is a definite advantage of
a dynamic enterprise; with time, it becomes a standard for every properly
functioning organization, including a supply chain.

A special role in the whole process play persons indirectly related to the
process of creating demand in the receiver, but not necessary responsible for
making purchases. The way demand is created has a significant impact on how
attractive the receiver seems to be to the supplier. Therefore, with the supplier lies
the diagnosis of the current situation in their own company, the organizational
structure, the necessity for changes and readiness for them.

How then to deserve the opinion of a reliable and worthy supplier? According
to the research of The Association for Manufacturing Excellence (AME), carried
out among a selection of suppliers, the following features and activities play an

important role in gaining the receiver the title of a “reliable co-operator’™.

= Early involvement of the supplier;

= Mutual trust;

= Involvement in the project design process;

= Quality initiative;

= Profitability;

= Information about the schedule;

= Response concerning the concept of cost reduction;
= Communication and relation;

» Emergency management;

= Partnership.

One of the IT solutions offered on the market and supporting supplier
relationship management is the SAP SRM module (SAP Supplier Relationship
Management) which allows to increase the added value in relationships with the
suppliers, within all cost categories and irrespective of time™®.

1 C. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taticuchem dostaw ..., op. cit., p. 656.
“2 http:/lwww.e-logistyka.pl/Zarzadzanie-relacjami-z-dostawcami/zakupy,25,0.htm, 27.12.2011.
*® http://www.sap. com/poland/solutions/business-suite/srm/index.epx, 27.12.2010.
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SAP SRM allows the sold materials cost reduction and the rationalization of
the supply base, also ensuring quick return on investment. It is a solution, which
integrates operations throughout the supply chain, stimulating the cooperation
between the suppliers through the automation of the processes carried out with
participation of all suppliers, within the purchase of goods and services.

SAP SRM covers the full supply cycle — starting from the strategic
determination of the supply source, to operational supply and including the
suppliers to cooperation — ensuring the merits resulting from the use of
consolidated content and master data.

With SAP SRM it is possible to work with each of the vendors — including all
purchased goods and services.

Suppler Relationship Management provides measurable business benefits in
many areas™:

» Limiting purchases beyond the established channels and purchase processes;
= Complexity reduction thanks to content consolidation;

= Increasing effectiveness by automation of supply processes;

» Reduction of costs related to integration and the possibility of merger;
» Consolidation of needs of diverse business units;

* Reduction of costs related to inventory procedures;

= Getting better prices as a result of competitive tendering;

= Automation of repetitive processes related to tenders and bids queries;
= Better supply implementation, thanks to on — line approval,

= Faster confirmations and responses from the suppliers;

» Rationalization and optimization of the supply base;

» Easier access to data concerning the suppliers’ efficiency;

= Supply quality improvement and risk reduction.

Product Development and Commercialization

The market development strategy means offering new or improved product to
the market currently served by a specific supply chain. However, these products
still need to meet their basic purpose on this market. The changes of the product
characteristics cause the increase of this products value to the customer, which is
connected with increased demand for these products, and in consequence increase
in sales of these products. The development of the product may be achieved by
differentiation of the given product quality, or offering new models or sizes of the
product. However, using this strategy, the supply chain participants need to reckon
with the necessity of technical changes in the product, testing the best product and

* http://www.sap. com/poland/solutions/business-suite/srm/businessbenefits/index.epx, 27.12.2011.
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intensified promotion which will entail additional costs. As practice shows,
however, that the product improved in terms of quality will also have a higher price
that would cover the costs incurred by the company’s supply chain.
In the process of new products planning, the following stages are usually

distinguished*:

= Searching for the idea for the new product;

= Assessment and selection of ideas;

= Marketing analysis;

= Technical development;

= Market testing;

= Commercialization.

The stages of the new product development process are presented by Figure 4.
This process consists of logically subsequent stages: generating ideas, selection,
choice of the idea, product design and development and commercialization. The
development processes for a new commercial product and the new industry product
is similar. In special cases, there may be minor differences at the stages of idea
search and commercialization.

When introducing a new product, one should pay attention to such details as*:

— When - the choice of an appropriate entry onto the market may prove to be
a critical point in the process of new product commercialization. The company
may:

— Enter first — the good side of this strategy is the opportunity to ensure
competitive advantage by blocking certain distribution channels and achieving
market leadership. The drawback is the situation in which the company lasts its
good name, should the product fail:

“ http://mfiles. pl/pl/index.php/Procedura_rozwoju_nowego_produktu, 27.12.2011.
%8 http://opracowania.socjum.pl/forum/temat/3934, 29.12.2010.
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1 2 3 4
Generating Selection of Choice of idea Product design
ideas L > ideas >
\ 4
5
Commereciali-
zation

Figure 4. New product development process
Source: E. Michalski, Marketing, podrecznik akademicki, PWN, Warsaw 2003, p. 206.

1. Sales prediction, estimation of the return of the capital;

2. Testing concepts, verification of the capital return;

3. Research and development, construction of a model, market test, economic
assessment of the production, correction of product features.

4. The last phase of new product development, where the decision concerning
mass production and introducing the product onto the market is made, and it
includes: manufacturing of the prototype, marketing plan development, the final
assessment of capital return, the start of production, introducing a marketing plan,
full-scale production

— Enter parallel — it is about synchronizing one’s entry with the competitor. If
another company is entering, and we also, the promotion costs are, in a way,
shared:;

— Enter with delay — one may delay their entry, waiting for the competitor to
introduce their product onto the market. This option allows to save the costs of
consumer education and allows to reveal the possible failures of the product, which
one may then eliminate. The company also learns about the size of the market,
however it loses the advantages resulting from being the first. If the new product is
to replace an old one manufactured by the company, its introduction may be
delayed until the moment when the supply of the old stock of the product is used
up. If the product is a highly seasonal one, its introduction may be suspended until
the arrival of the proper season.
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— Where — the enterprise needs to take a decision whether to introduce the
new product in one place, region or several regions, on the national or international
market. Not many companies have appropriate resources necessary to introduce
their products within the nationwide distribution network or on the global scale.
Especially small companies choose an attractive city and carry out a quick
campaign allowing the rapid entry onto the market. They would enter the markets
of other cities subsequently, in due time. Larger companies introduce their products
in one region and they move on to another. The enterprises that have a nationwide
distribution network introduce their product to the market nationwide. Within
gradual expansion marketing, the enterprise needs to perform the assessment of
alternative markets in terms of their attractiveness. The main assessment criteria
are: the potential of the market, the local reputation of the enterprise, distribution
costs, media use costs, the influence of the given area on other areas and the
penetration of the market by competitors. This allows to perform a ranking in the
company, of the most important markets and creating a geographic expansion plan.

— To whom — within the gradually gained markets, the enterprise needs to
direct their promotion and distribution to the best groups of future clients.
Supposedly, the enterprise has already specified their main future receivers. In case
of a new consumption product, future customers should have the following
characteristic features: they should be receivers accepting the product early, buying
it often and in large quantities; they should be those clients which create the
opinion about the product and who are accessible at a relatively low cost.

— How — the enterprise needs to specify an action plan for introducing the
new product onto gradually gained markets. In order to specify the sequence and
coordination of activities connected with the introduction of a new product, the
management may apply network planning techniques such as critical path
scheduling.

Returns Management

Ideal quality management helps to eliminate many sources of errors, however
returns are an element of everyday practice of the supply chain participants.

The reasons for returns are different:

= Defective material;

=  Mistakes;

= Incomplete shipment;

= Incomplete receiver data;

Despite the fact that most shipments reach their destination without mistakes,
any possible returns generate additional costs and waste of time, are connected

57



ANDRZEJ SZYMONIK

with a negative influence on the effectiveness of work and customer dissatisfaction.
In order for the returns not to be a nuisance to the customers and the company, one
should earlier appoint a person for that function and establish proceedings, which
would, among others, apply to:

= The shipment route;

= The way of return reception;

= A decision on the further destiny of the return;

= Crediting the return;

= The analysis of the reason for the return and the measurement of its effects.

CONCLUSIONS

For analysis and description of activities in the supply chain one should use
the international standards that are being developed by the organization operating
on aglobal scale. Such a reference model is the SCM, which regulates and
facilitates the management of: customer relations, customer service, demand,
production flows, relationships with suppliers, development and commercialization
of products, returns.
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LOGISTYKA | ZARZADZANIE EANCUCHEM DOSTAW

Rozdzial zawiera definicj¢ analizy, procesu logistycznego, fazy i tancucha dostaw.
Przedstawiono takze esencjg mapowania, ktéra jest uzywana jako narzedzie logistycznej
analizy procesow. Uwzgledniono rowniez krytyczny problem, jakim jest np. zarzadzania
ryzykiem w procesach zachodzacych w tancuchu dostaw.
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INFORMATYCZNE WSPOMAGANIE
ZARZADZANIA LANCUCHEM
DOSTAW PRZEDSIEBIORSTWA
GORNICZEGO

ANNA BLUSzCZ
ANNA KIJEWSKA

STRESZCZENIE

W rozdziale oméwiono potrzebe i znaczenie informatycznego wspomagania gornego i dolnego
fancucha dostaw na przykladzie przedsigbiorstwa gorniczego. Podkreslono znaczenie orientacji
procesowej w integracji zewngtrznej w calym systemie tancucha dostaw. Zaprezentowano korzysci
wynikajace z integracji uczestnikow tancucha poprzez wykorzystanie nowoczesnej technologii
informatycznej.

WPROWADZENIE

Aktualne zmiany gospodarcze przejawiajace si¢ przede wszystkim
W postepujacej globalizacji, rosnacej konkurencyjnosci rynkowej, a takze
gwaltownie rozwijajacych si¢ technologiach informacyjnych wywieraja znaczacy
wplyw na zmiany modeli przedsigbiorstw funkcjonujacych w branzy goérnicze;j.
Obserwowane przemiany w postaci restrukturyzacji branzy gorniczej, reorganizacji
przedsigbiorstw gorniczych oraz reengineeringu dotyczyly zmian zachodzacych
wewnatrz przedsigbiorstw goérniczych. Kompleksowe spojrzenie jednak na branze
gornicza funkcjonujaca w konkurencyjnym systemie ekonomiczno-prawnym
wymaga zmiany dotychczasowego podejscia nie tylko wewngtrznego, ale rowniez
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zewngtrznego. W aspekcie  konkurowania pod wzgledem  efektywnosci
funkcjonowania przedsigbiorstw branzy gorniczej na rynku paliw nalezy
wykorzysta¢ podejscie procesowe, ktore narzuca integracjg procesow biznesowych
zewngtrznych w  calym systemie tzw. tancucha dostaw (supply chains).
W koncepcji tej dominuje integracja z dostawcami i odbiorcami w celu osiagnigcia
dodatkowych korzysci w calym procesie przeptywu produktow.

Podejscie procesowe poszukuje mozliwosci osiagania wigkszych korzysci nie
tylko w samej organizacji, lecz rowniez w kompleksowym podejsciu do catego
fancucha dostaw, w ktorym pierwsza faza procesow sa zakupy realizowane przez
przedsigbiorstwo gornicze w celu realizacji kolejnego procesu produkcyjnego
i wytwarzania wegla handlowego, a ostatnia faza proceséw jest dystrybucja
produktu iakt sprzedazy finalnemu odbiorcy. PodejScie procesowe zatem
umozliwia poszukiwanie mozliwosci wzrostu efektywnosci funkcjonowania
producenta wegla na etapach realizacji zewnetrznych proceséw z partnerami
biznesowymi.

Celem rozdzialu jest zaprezentowanie korzySci wynikajacych z procesow
stopniowej integracji zewnetrznej gornego 1 dolnego tancucha dostaw
Z wykorzystaniem nowoczesnych technologii informatycznych w przedsigbiorstwie
gorniczym.

Wsrdéd wielu pogladow charakteryzujacych koncepcje tancucha dostaw
potozono szczegodlny nacisk na procesy oraz myslenie systemowe. Pelny lancuch
dostaw obejmuje procesy zakupow, wytwarzania, tzn. robot gorniczych,
wzbogacania wegla realizowanych przez przedsigbiorstwo gornicze oraz proces
dystrybucji wegla zwiazany z przyjmowaniem zamowien, realizacja wysytek,
a takze zarzadzaniem relacjami z Klientami.

Integracj¢ zewnetrzna w tancuchu dostaw zaprezentowano na przykladzie
Portalu Dostawcy jako nowoczesnego narzedzia wspierajacego proces zaopatrzenia
kopaln oraz Portalu Klienta wspierajacego proces sprzedazy w przedsigbiorstwie
gbérniczym. Przedstawiono efekty tej integracji w postaci skrocenia czasu realizacji
zamoOwien 1idostaw materiatbw do producenta poprzez elektroniczny obieg
dokumentéw, minimalizacje kosztow zwiazanych z utrzymywaniem zapasow
materiatowych na poziomie zabezpieczajacym ciagto$¢ procesu produkcyjnego,
a takze usprawnienie biezacego procesu sprzedazy wegla.

W konteks$cie szeroko pojetego zarzadzania procesowego w organizacjach
zwrdcono uwage na potrzebe ciaglego doskonalenia i usprawniania procesow,
dlatego tez wskazano kierunki kontynuacji dziatan usprawniajacych proces
sprzedazy w przedsigbiorstwie gorniczym z uwzglednieniem potrzeb i wymagan
segmentu odbiorcoOw indywidualnych oraz strategicznych. Z powodzeniem
stosowane w innych branzach koncepcje dziatania przedsigbiorstw zorientowane
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na klienta (customer centric), ktore przyczynily si¢ do rozwoju systemow
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie relacjami z klientami (Customer
Relationship Management — CRM) powinny, zdaniem autorek, znalez¢ szersze
zastosowanie rowniez w branzy gorniczej zuwzglednieniem jednak specyfiki
rynku oraz potrzeb i wymagan klientéw detalicznych tej gatezi gospodarki, tak aby
zastosowane systemy informatyczne CRM byly $cisle dopasowane dla potrzeb
odbiorcow detalicznych i strategicznych branzy gorniczej. Szerzej zagadnienia te
zostaly oméwione w publikacjach® 2.

2. ISTOTA PODEJSCIA PROCESOWEGO

Wiele wspolczesnych przedsigbiorstw ciagle jeszcze dziata zgodnie
z podejsciem funkcjonalnym, gdzie podobne do siebie dzialania sa grupowane
i organizowane w piony funkcjonalne np. dziat produkcji, marketingu, zasobow
ludzkich, ekonomiczno-finansowy, zaopatrzenia itd. Wada takiej organizacji jest
m.in. konieczno$¢ obstugi klienta przez wiele piondw w poszczegdlnych stadiach
realizacji jego zamdwienia na produkty badz uslugi. Wynika to z braku poziomych
kanatow przeptywu, co pociaga za soba utrudnienie przeptywu pracy i informacji.
Pracownicy poszczegdlnych dzialow, cho¢ sa dobrymi specjalistami i dobrze
wykonuja swoje obowiazki, to jednak nie maja pelnego wizerunku organizacji jako
catosci. Kazdy z nich patrzy na swoje przedsiebiorstwo tylko z punktu widzenia
wlasnego dziatu czy nawet wlasnej komorki.

W ostatnich latach daje si¢ zauwazy¢ przechodzenie od my$lenia
strukturalnego do myslenia procesowego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
M. Hammer i1 J. Champy definiuja proces jako zbioér czynnosci wymagajacy na
wejsciu ,,wkiadu” i dajacy na wyjéciu rezultat majacy pewna warto$é dla klienta®,
Stownik APICS (The Association for Operations Management) definiuje proces
jako zestaw logicznie powiazanych zadan lub czynnosci wykonywanych w celu
osiagniecia okre§lonego wyniku biznesowego”.

Podstawa podejscia procesowego jest calosciowe myslenie o procesach jako
powiazanych ze soba czynnosciach. Skuteczne zarzadzanie procesami wymaga
reorientacji struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa z ukladu pionowego
w kierunku uktadu poziomego. Sprzyja to lepszej komunikacji wewnatrz firmy

Y A. Bluszcz: Wykorzystanie benchmarkingu w zarzqdzaniu kanatem dystrybucji [w:] Marketingowe i logistyczne
determinanty rozwoju organizacji. Bielsko-Biata 2010, s. 370.

2 A, Bluszcz, A. Kijewska, Data mining w zarzadzaniu relacjami z klientami w przedsiebiorstwie gérniczym [W:]
Strategiczne planowanie, marketing i logistyka w zarzqdzaniu organizacjami. Bielsko-Biata 2011, s. 211.

® M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie. Neumann Management Institute, Warszawa 1996,
s. 49.

4J. F. Cox, J. H. Blackstone, APICS Dictionary. Amer Production & Inventory 8" ed. 1995
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i wymianie informacji, oraz innej perspektywy postrzegania organizacji ze
statycznej na dynamiczna, czyli wychwytywania istotnych procesow
przenikajacych przez cala organizacjg. Znaczenie procesowego podejscia do
zarzadzania przybralo na znaczeniu szczegoélnie w przypadku potrzeby
radykalnego doskonalenia wewnetrznych procesow  gospodarczych, czyli
reengineeringu, wdrazania zintegrowanych systemow zarzadzania (np. klasy ERP),
ubiegania si¢ o certyfikat z serii ISO, dziatalnosci typu e-biznes, stosowania
rachunku kosztow dziatan ABC, stosowania Strategicznej Karty Wynikéw czy tez
definiowania tancucha wartosci. Zasadnicze réznice w podejSciu procesowym
i funkcjonalnym przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Orientacja procesowa i funkcjonalna — poréwnanie

Cechy orientacji funkcjonalnej Cechy orientacji procesowej

— okresla sie cele funkgji — okresla sie cele proceséw

— wielokrotne wykonywanie tej samej — koncentracja na tworzeniu wartosci
czesto nie dodajacej wartosci, pracy — nacisk na sposdb i jakos¢ wykonywania

— nacisk na dostawe produktéw i ustug pracy

— brak koordynacji miedzy funkcjami — koordynacja miedzy funkcjami, nacisk na

— zarzadza sie fragmentami procesow prace zespotowg

— dominuje orientacja na wnetrze — spojrzenie systemowe na caty proces
organizacji, na poszczegdlne dziaty i mape proceséw organizacji
funkcjonalne — dominuje orientacja na klienta — jego

potrzeby i oczekiwania

Zrédio: R. Gabryelczyk: ARIS w modelowaniu proceséw biznesu. Difin, Warszawa 2007, s. 29,

Zgodnie z koncepcja tancucha wartosci (Chain Value Model), przedstawiona
przez M. E. Portera w 1985 r. dziatalno$¢ prowadzona w kazdej organizacji mozna
podzieli¢ na dwie grupy: dziatania zasadnicze (podstawowe) oraz pomocnicze.
Rysunek 1 przedstawia ten model. Porter wyrdznia pigé podstawowych dziatan:

1. Logistyka dzialan wewnetrznych (wejscia), czyli magazynowanie, sortowa-
nie, inwentaryzacja, transport, ré6znego rodzaju obstuga zwigzana z zaopatrze-
niem;

2. Wytwarzanie, czyli dziatanie obejmujace wszystkie operacje ,,na wyrobie”,
az do otrzymania gotowego produktu;

3. Logistyka dzialan zewnetrznych, czyli transport, magazynowanie i dystry-
bucja gotowego wyrobu do nabywcy;

® A. Kijewska, Systemy informatyczne w zarzadzaniu. Wydawnictwo Politechniki SI.. Gliwice 2005, s. 98.
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4. Marketing i zbyt, czyli system dzialan na drodze od producenta do
konsumenta, na ktory skladaja si¢ promocja i reklama, badania rynkowe,
okreslenie ceny towaru, wybor kanatéw dystrybucyjnych i sprzedaz oraz

5. Ushugi, czyli wszystko to, co wiaze si¢ z obsluga gotowego wyrobu, jego
zainstalowaniem, instruktazem uzytkownika oraz naprawami.

< . . Iy

S Infrastruktura firmy (zarzadzanie, rachunkowo$¢

g finanse, planowanie strategiczne)

g

2 Zarzadzanie zasobami ludzkimi
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=
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Rysunek 1. Lancuch wartosci (chain value).
Zrédio: M. E. Porter: Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymywanie lepszych wynikéw.
One Press — Helion, Gliwice 2006, s. 65

Podstawowe dziatania stanowia okre§lona sekwencj¢. Wchodzace materiaty sa
przetwarzane (odbierane, magazynowane, etc.). W ten sposob do produktu
»dodawana jest warto$¢” poprzez tzw. logistyke wewngtrzna. Nastepnie
wplywajace materialy sa wykorzystywane w procesie produkcyjnym i w ten
sposob produkt uzyskuje dodatkowa warto§¢. Produkt musi zosta¢ przygotowany
do ekspedycji (tzn. opakowany, zmagazynowany, wystany) i w ten sposob
dodawana jest do niego nastgpna warto$¢. Marketing i sprzedaz dostarcza produkt
do Kklienta. Koncowym etapem jest ustuga serwisowa i wszystko, co si¢ z nia taczy
(instalacja, instruktaz itp.). Wszystkie te dziatania dodaja (a przynajmniej powinny)
warto$§ci do wyrobu. Te zasadnicze dziatlania wspierane sa przez dzialania
pomochicze, takie jak:®

1. Infrastruktura (rachunkowos¢, finanse, zarzadzanie, planowanie, dzialania
prawne i stosunki z otoczeniem;

® Ibidem, s. 98.
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2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, czyli planowanie potencjatu spotecznego
organizacji i analiza pracy, nabor, szkolenie i rozwdj pracownikow, ocena
wynikow i systemy wynagradzania, stosunki pracy itd.;

3. Rozwoj technologii wplywajacy na poprawe produktu 1 procesow
produkcyjnych badz wprowadzenie nowego produktu Iub procesu
wytwarzania;

4. Zaopatrzenie w surowce i materialy oraz dzialania pomocnicze zwiazane
z podstawowymi zakupami.

Kazda pomocnicza dzialalno$¢ moze wspomaga¢ kazda z podstawowych
dziatalno$ci; moga tez wspomagac siebie wzajemnie.

Lancuch wartosci firmy jest cze$cia duzego strumienia dziatan, okreslonych
przez Portera mianem systemu wartosci. System wartosci zawiera zar6wno
dostawcow, ktorzy dostarczaja produkty wejSciowe niezbedne przedsigbiorstwu,
jak 1 ich tancuchy wartosci. Kiedy firma wytworzy produkty, przechodza one przez
fancuch wartosci dystrybutorow (ktorzy maja swoje wilasne tancuchy wartosci),
cata droge do ich kupcoéw (klientdw), ktorzy takze maja swoje tancuchy wartosci.
Osiagnigcie 1 utrzymanie przewagi nad konkurencja oraz wspomaganie tej
przewagi przez Technologie Informatyczna (TI) wymaga zrozumienia catego
systemu wartosci.

Lancuch wartos$ci oraz koncepcja systemu warto$ci moze mieé zastosowanie
zard6wno do produktow jak i ustug, oraz dla kazdego typu organizacji duzych
i matych, prywatnych i panstwowych. Chociaz gléwnym celem modelu tancucha
warto$ci jest analiza wewngtrznych dziatah korporacji, w celu zwigkszenia jej
wydajnosci, efektywnosci 1 konkurencyjnosci, to model ten moze by¢é
wykorzystany do wyjasnienia zakresu wspomagania przez TI jak i wdrazania
zintegrowanych systemdéw informatycznych.

Orientacja procesowa oznacza, ze flancuch dostaw widziany jest jako
sekwencja wewngtrznych 1 zewnetrznych procesow, skladajacych si¢ ze zbioru
standw 1 czynnosci stuzacych przechodzeniu do kolejnych stanéw, w ktoérych
dostarczany produkt ma coraz wigksza wartosc.

Stownik APICS podaje dwie definicje tancucha dostaw:’ (1) — sa to procesy
rozciagajace si¢ od surowcoéw i materiatdéw do ostatecznej konsumpcji gotowego
wyrobu faczacych dostawce z uzytkownikami; (2) — sa to funkcje wewnatrz i poza
przedsigbiorstwem umozliwiajace tancuchowi wartosci tworzy¢é produkty
i dostarcza¢ ustugi klientowi. Nalezy podkresli¢, ze tancuch dostaw obejmuje
przeptyw materialow, informacji, srodkéw pienigznych i ustug od dostawcow
surowcow, poprzez zaklady produkcyjne i hurtownie, do koncowych klientow.

7 J. F. Cox, J. H. Blackstone, op. cit.
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Z kolei zarzadzanie tancuchem dostaw - SCM (supply chain management) to
aktywne zarzadzanie czynnosciami wykonywanymi w ramach tafncucha dostaw
oraz relacjami panujacymi migdzy poszczegélnymi jego ogniwami w celu
zmaksymalizowania wartosci dla klienta oraz osiagnigcia trwatej przewagi
konkurencyjnej. Sa to §wiadome wysitki firmy lub grup firm, majace na celu
zbudowanie i eksploatacjg tancuchéw dostaw w jak najbardziej efektywny
i skuteczny sposob®.

Warto tu zwrdci¢ uwage, ze kiedy méwimy o tancuchach dostaw oznacza to
przeptyw dobr i materialow od zrédta do klienta. Z kolei warto$¢ ptynie
w kierunku przeciwnym. Klient jest zrédlem wartosci, ktora ptynie od klienta
w formie popytu do dostawcy.

Produkt LANCUCH WARTOSCI Potrzeby klienta
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Rysunek 2. Poréwnanie lancucha wartoS$ci z lancuchem dostaw
Zrédlo: oprac. whasne na podst. A. Feller, D. Shank, T. Callarman: Value Chains versus Supply
Chains. BPTrends, March 2006.

8 C. Bozarth, R. B. Handfield, Wprowadzenie do zarzadzania operacjami i taticuchem dostaw. One Press
Exclusive - Helion, Gliwice 2007, s. 35.
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Zarzadzanie tancuchem dostaw narzuca okre§lone warunki:
Lancuch dostaw musi by¢ traktowany jako jedna calos¢;

Dostawa jest wspolnym celem wszystkich uczestnikow fancucha, tancuch
dostaw, ze wzgledu na integracje informacyjna i informatyczna, zmienia
spojrzenie na zapasy; nie likwiduje ich catkowicie, lecz faktycznie zmniejsza
do najbardziej niezbednych rozmiarow, zastgpujac je informacja wszedzie
tam, gdzie to mozliwe;

Integracja uczestnikow lancucha bazuje na szeroko rozumianym partnerstwie
i wykorzystaniu nowoczesnej techniki informatyczne;.

Eancuch dostaw mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze czesci: '

Gorny tancuch dostaw (upstream supply chain) — obejmuje dziatania
przedsigbiorstwa produkcyjnego z dostawcami pierwszej warstwy (moga by¢
nimi inne przedsigbiorstwa lub montownie) oraz ich powiazania z dostawcami
drugiej warstwy. Te relacje moga by¢ rozciagnigte na wiele warstw, az do
surowcOw podstawowych takich jak wegiel czy zboze. W tym lancuchu
podstawowa dziatalno$¢ to zaopatrzenie.

Wewnetrzny tancuch dostaw (internal supply chain) — obejmuje wszystkie
procesy wewnatrzzakladowe wykorzystywane w transformacji wejs¢ uzyska-
nych od dostawcdéw w wyjscia organizacji. Rozciagaja si¢ od momentu gdy
wejscia wchodza do organizacji do momentu gdy produkty wchodza do
dystrybucji poza organizacje. Procesy wewnetrzne dotycza przede wszystkim
zarzadzania produkcja, wytwarzania i kontroli zapasow.

Dolny tancuch dostaw (downstream supply chain) — obejmuje wszystkie
dzialania dotyczace dostarczenia produktow do finalnych klientow. Tego typu
fancuch ukierunkowany jest na dystrybucje, sktadowanie, transport oraz ushugi
posprzedazowe.

Lancuch dostaw przedsigbiorstwa zawiera caly zestaw proceséw

biznesowych, ktore nie tylko w sposéb efektywny transformuja surowce
W ukonczone dobra lub ustugi, ale rowniez sprawiaja, ze te dobra badz ustugi beda
odpowiednio atrakcyjne dla klienta. Te procesy sa czg$cia tancucha wartosci.

° p. Blaik, Logistyka — koncepcja zintegrowanego zarzqdzania przedsiebiorstwem. PWE Warszawa, 1996, s. 117-

119.

E. Turban, J. Wetherbe, E. McLean, D. Leidner, Information Technology for Management: Transforming
Organization in the Digital Economy. Wiley &Sons, Inc. 6" ed. 2007, pp. 63-64.
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3. PODEJSCIE PROCESOWE W PRZEDSIEBIORSTWIE GORNICZYM

W celu skutecznego 1 efektywnego dzialania organizacja powinna
zidentyfikowa¢ wszystkie powigzane ze soba dziatania (procesy) i nimi zarzadzac.
W praktyce wyjscie z jednego procesu stanowi wejscie do procesu nastgpnego.

Wykorzystanie systemu procesow organizacji wraz z ich wzajemnymi powig-
zaniami miedzy tymi procesami i zarzadzanie nimi w tancuchu procesOw mozna
okresli¢ jako ,,podejscie procesowe”.

Uwzgledniajac podejscie procesowe organizacja powinna przede wszystkim
zidentyfikowac¢ procesy w organizacji i zdefiniowac ich zastosowanie, okresli¢ ich
sekwencje oraz wzajemne oddziatywanie, okre§li¢ kryteria i metody do
zapewnienia skutecznos$ci zaréwno przebiegu, jak i nadzorowania tych procesow,
zapewni¢ dostepno$¢ zasobow i informacji niezbednych do wspomagania
i monitorowania, analizy tych procesow oraz zapewni¢ ciaglte doskonalenie
procesow™,

Podejscie procesowe w przedsigbiorstwie goérniczym oznacza odejscie od
orientacji nastawionej na struktur¢ funkcjonalna i skupienie si¢ na procesach,
szczegolnie zwiazanych z klientami oraz dostawcami zewnetrznymi. Istota procesu
biznesowego polega na tym, ze™*:

= proces jest lancuchem sekwencyjnych czynno$ci, ktore transformuja
mierzalne wejécia (materialy, informacje, ludzie, urzadzenia, metody)
w mierzalne wyjscia (produkty, ustugi, informacje) — polega zatem na dodaniu
do zasilen nowej warto$ci dodanej;

= proces ma mierzalny cel — najogolniej jest nim tworzenie warto$ci uznanej
i weryfikowanej przez odbiorce, zawartej w produkcie, ustudze, informacji lub
innym mozliwym do zdefiniowania efekcie koncowym;

= proces ma dostawce i klienta, a zatem jego granice wyznaczane sg przez jakis
zdefiniowany rodzaj transakcji zakupu zasilen i sprzedaz wytworu;

= proces moze by¢ powtarzany, co oznacza, ze mozliwe jest jego zapisanie
w formie umozliwiajacej odczytanie jego przebiegu przez realizatorow.

1D, Stefaniak, W. Parysiewicz, Praktyczne aspekty wdrozenia systemu zarzqdzania w zakladach gérniczych.
Polityka energetyczna, Tom 9, Zeszyt specjalny 2006 r. s. 414.
12 Leksykon zarzqdzania. Difin, Warszawa 2004, s. 415.
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Rysunek 3. Makromapa proceséw w przedsi¢biorstwie gérniczym
Zrédio: opracowanie wiasne.

Przedstawiona na rysunku 3. makromapa procesow, bedaca graficzna
ilustracja realizowanych przez przedsigbiorstwa gornicze proceséw przedstawia
powiazania istniejace pomigdzy realizowanymi procesami zarowno podstawowymi
jak ipomocniczymi, a takze procesami wewnetrznymi w przedsiebiorstwie
gdrniczym oraz procesami zewnetrznymi.

W kolejnych punktach zostana zaprezentowane w szczegdlnoSci procesy
podstawowe integrujace dziatalnos¢ producenta wegla z partnerami biznesowymi
W postaci dostawcow jak rowniez autoryzowanych sprzedawcow realizujacych
sprzedaz wegla na terenie catego kraju.

Niewatpliwe wyzwanie dla przedsigbiorstw gorniczych stanowia aktualne
tendencje wystgpujace na zachodzie, do ktorych nalezy koncepcja ECR (Efficient
Consumer Response) polaczona z rozbudowanymi technologiami informa-
tycznymi, ktéore maja mozliwo$¢ przechwytywania danych ,na zadanie”
U sprzedawcow dotyczacych rzeczywistego zapotrzebowania i tym samym
przygotowania przedsigbiorstwa do elastycznej realizacji produkcji w zakresie
aktualnego zapotrzebowania rynku. Dziatania oparte na tej idei nosza nazwe
zwinnego fancucha dostaw zaprezentowanego na rysunku 4.

3 M. Christopher, D. R. Towill., Supply chain migration from lean and functional to agile and customised. Supply
Chain Management: An International Journal, vol. 5, no 4, 2000, pp. 206-213.
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DOSTAW

Rysunek 4. Zwinny lancuch dostaw
Zrédio: M. Christopher, R. D. Towill., Supply chain migration from lean and functional to agile and
customised. Supply Chain Management: An International Journal, vol. 5, no 4, 2000, pp. 206-213.

. . ZWINNY .
WRAZLIWOSC LANCUCH INTEGRACJA
RYNKOWA PROCESOW

Podstawowym zatozeniem tego modelu jest istnienie otwartych relacji
pomigdzy uczestnikami fancucha dostaw, stosowanie wymiany informacji
i korzystanie z technologii informatycznych w celu tworzenia ,}aczno$ci” (czyli
zdolnosci uczestniczacych w tym tancuchu organizacji do wymiany informacji
,\W czasie rzeczywistym”)™.

4. INFORMATYCZNE WSPOMAGANIE LANCUCHA DOSTAW

Zarzadzanie tancuchem dostaw moze stanowi¢ duze wyzwanie, gdyz wymaga
koordynacji kilku partneréw biznesowych, kilku wewnetrznych dziatow
przedsigbiorstwa, wielu procesoOw biznesowych oraz wielu klientow. W przypadku
$rednich i duzych przedsigbiorstw reczne zarzadzanie jest praktycznie niemozliwe.
Turban et al. dziela informatyczne wspomaganie tancucha dostaw zgodnie z ich
podziatem na trzy segmenty:™

1. Wspomaganie wewngtrznego fancucha dostaw — najcze$ciej wykorzystywane
sa systemy transakcyjnego przetwarzania danych oraz inne systemy
obejmujace swym zasiggiem cate przedsigbiorstwo. Wykorzystuje si¢ tu
réwniez wigkszo$¢ funkcjonalnych systemow informatycznych.

2. Wspomaganie gornego tancucha dostaw — gléwnym celem wsparcia
informatycznego tego tancucha jest poprawa dziatalnos$ci zwiazanej
Z zaopatrzeniem oraz relacjami z dostawcami. Coraz bardziej popularne staja

¥ D. Power, Supply chain management integration and implementation: a literature review. Supply Chain
Management: An International Journal vol. 10 no 4, 2005, pp. 252-263.

5 E. Turban, J. Wetherbe, E. McLean, D. Leidner: Information Technology for Management: Transforming
Organization in the Digital Economy. Wiley &Sons, Inc. 6" ed. 2007, p. 64.
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si¢ e-zaopatrzenie oraz Portale dostawcow, co przektada si¢ na duze
oszczednosci oraz poprawe relacji kupiec-sprzedawca.

3. Wspomaganie dolnego tancucha dostaw — wspomaganie informatyczne
odbywa si¢ w tym lancuchu w dwodch obszarach: (1) wspomaganie dzialan
zwigzanych z zarzadzaniem relacjami z klientem, np. obsluga klienta przez
Call Center, (2) wspomaganie przyjmowania zamowien oraz wysylki.

Wspotczesna technologia informatyczna zapewnia dwa glowne rozwigzania
dla zarzadzania — planowania, organizowania, koordynowania i kontroli —
fancuchem dostaw. Pierwsze dotyczy oprogramowania dla systemow klasy ERP
(enterprise resource planning), ktére wspomaga zarzadzanie zaréwno
wewnetrznymi jak i zewngtrznymi relacjami z partnerami biznesowymi. Drugie
rozwiazanie to oprogramowanie dla zarzadzania tancuchem dostaw SCM (supply
chain management), ktore wspomaga podejmowanie decyzji dotyczacych zaréwno
wewngetrznych segmentow jak i ich relacji z zewngtrznymi segmentami.

Najnowsze systemy klasy ERP to wynik ewolucji zintegrowanych systemow
informatycznych, poczynajac od systemow zarzadzania zapasami — Inventory
Control, IC (koniec lat 50. i poczatek lat 60.), planowania zasobéw materiatowych
— Material Requirements Planning, MRP (lata 70.), planowania zasobow
produkcyjnych - Manufacturing Resource Planning, MRP 1l (lata 80.), az do
planowania zasobow przedsiebiorstwa — Enterprise Resource Planning, ERP (lata
90.). Ta ewolucja prowadzita do coraz wigkszej integracji funkcjonalnych
systemow informatycznych. Typowy system klasy ERP zawieral kilkanascie
zintegrowanych modutow praktycznie wszystkich obszaréw funkcjonalnych. Na
poczatku XXI wieku rozpoczat si¢ nastepny etap ewolucji polegajacy na wlaczeniu
wewngtrznych klientow i dostawcow (tzw. wewnetrzne systemy ERP/ISCM). Dalsza
integracja objeta zewnetrznych dostawcow i klientow (tzw. zewnetrzne systemy
ERP/SCM), a w dalszej kolejnosci m.in. Business Intelligence, CRM, elektroniczna
wymiang danych — Electronic Data Interchange, EDI, automatyzacj¢ sprzedazy —
Sales Force Automation, SFA, zaawansowane planowanie i harmonogramowanie —
Advanced Planning and Scheduling, APS, zarzadzanie popytem — Demand
Management, DM, automatyczna identyfikacj¢ — Automated Identification and
Data Capture, AIDC oraz e-business. 16

Tak wigc w wielu przedsigbiorstwach systemy ERP staty si¢ e-biznesowym
szkieletem dla organizacji dokonujacych transakcji on-line przez Internet.
Rozwiazania oparte o Internet nastawione sa na poprawe satysfakcji klienta,
zwigkszenie mozliwosci marketingu 1 sprzedazy, rozbudoweg kanatow

16 L. Hossain, J. D. Patrick, M. A. Rashid, Enterprise Resource Planning: Global Opportunities and Challenges.
Igi Global 2002, pp. 1-15.
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dystrybucyjnych i zapewnienie bardziej oplacalnych rozliczen i platnosci.
Wilaczenie modutow SCM i CRM umozliwia trojstronna biznesowa relacje
pomigdzy organizacja, dostawcami i klientami. Zarzadzanie tancuchem dostaw
zawiera pod-moduty dla zaméwien materiatow, transformacji materiatlow
w produkty i dystrybucj¢ produktéw do klientéw. Udane zarzadzanie tancuchem
dostaw pozwala w przedsigbiorstwie przewidywac popyt i dostarczy¢ odpowiedni
produkt do wlasciwego miejsca we wilasciwym czasie za odpowiednia ceng, przy
jednoczesnej minimalizacji kosztow catego systemu i spelnieniu wymogow
Serwisu.

Ewoluowanie systeméw informatycznych w kierunku coraz wigkszej
integracji wynika z faktu, ze nowoczesne przedsigbiorstwo nie moze si¢ wspierac¢
technologia informatyczna zorientowana funkcjonalnie, poniewaz systemy
funkcjonalne nie pozwalaja poszczegdlnym pionom komunikowa¢ si¢ tym samym
jezykiem, dane dotyczace sprzedazy, zapasow czy produkcji najczesciej
wprowadzane sa wielokrotnie do oddzielnych systeméw, a nierzadko pracownicy
nie moga uzyskaé takich informacji jakich potrzebuja, albo otrzymuja je zbyt
pozno”’. Korzysci wynikajace z integracji systemoéw mozna podzieli¢ na wymierne
i niewymierne:*®

» wymierne korzysci: redukcja zapasow, zmniejszenie zatrudnienia, poprawa
produktywnos$ci, poprawa zarzadzania zamowieniami, poprawa zamknigtego
cyklu finansowego, redukcja kosztéw technologii informatycznej, redukcja
kosztow zamowien, poprawa zarzadzania przeptywami pieni¢znymi, wzrost
przychodow/zyskow, redukcja kosztow logistyki i obstugi oraz poprawa
dostaw na czas;

» niewymierne korzysci: widoczno$¢ i dostgp do informacji, nowe/ulepszone
procesy, reagowanie na potrzeby klientow, standaryzacja, elastyczno$¢,
globalizacja i wyniki biznesowe.

Zauwazmy, ze zardwno wymierne jak i niewymierne korzysci sa bezposrednio
zwiazane z ulepszaniem zarzadzania tancuchem dostaw.

Potrzeba usprawnienia dzialan w ramach tancucha dostaw wymusza integracje
poszczegbdlnych ogniw, co zreszta jest mozliwe dzigki nieustannemu rozwojowi
technologii informatycznych. Szczegdlne znaczenie ma tu powszechne juz
korzystanie z Internetu oraz wdrazanie e-commerce. Mowiac o integracji systemow
mozemy mie¢ na uwadze integracj¢ wewnetrzna 1 zewngtrzna. Integracja
wewnetrzna odnosi si¢ do integracji pomigdzy aplikacjami i/lub pomigdzy
aplikacjami i bazami danych wewnatrz przedsigbiorstwa. Integracja zewngtrzna

Y E. Turban et al., op. cit. p. 366.
18 K. Sandoe, G. Corbitt, R. Boykin, Enterprise Integration. Wiley & Sons, New York 2001
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natomiast odnosi si¢ do integracji aplikacji i/lub baz danych pomigdzy partnerami
biznesowymi.

Integracj¢ mozna réwniez prowadzi¢ zgodnie z lancuchem wartosci.
Zintegrowany fancuch warto$ci to proces, w ktorym wiele przedsigbiorstw
wramach wspdlnego kanalu rynkowego razem planuje, wdraza i zarzadza
(elektronicznie i fizycznie) przeptywem dobr, ustug i informacji wzdhuz catego
fancucha w sposdb, ktory zwigksza postrzegana przez klienta warto$¢. Proces ten
optymalizuje efektywnos¢ tancucha ikreuje przewage konkurencyjna dla
wszystkich interesariuszy tancucha wartosci.”

5. WSPARCIE INFORMATYCZNE GORNEGO I DOLNEGO EANCUCHA DOSTAW
W PRZEDSIEBIORSTWIE GORNICZYM

Poszukiwanie sposobow efektywniejszego funkcjonowania branzy gorniczej
wymaga spojrzenia systemowego na procesy realizowane zard6wno wewnatrz
przedsigbiorstwa gorniczego, jak 1 na zewnatrz z partnerami biznesowymi.
Spojrzenie procesowe na organizacje realizujace procesy zakupu, wytwarzania
i sprzedazy produktow koncowych na rynku konkurencyjnym daza przede
wszystkim do osiagnigcia synergicznych efektow migdzy innymi poprzez
integracj¢ zewnetrzna w calym tancuchu dostaw. Przedstawione tendencje dotycza
rowniez przemystu weglowego. Pierwszym ogniwem makromapy procesOw
przedsigbiorstwa gorniczego przedstawionym na rysunku 3 jest proces zakupow.
Realizacja kazdego procesu w przedsigbiorstwie wymaga synchronizacji
przeptywu informacji i materiatow, co wymusza wykorzystanie nowoczesnych
technologii informatycznych. Jednym z takich rozwiazan jest kompleks logistyki
materiatowej umozliwiajacy optymalizacj¢ zarzadzania géornym fancuchem dostaw
przedsigbiorstwa gorniczego.

System informatyczny SZYK2/KLM przeznaczony jest przede wszystkim do
wspomagania zarzadzania producenta wegla w zakresie zaopatrzenia oraz
gospodarki materialowo-magazynowe;j. System sktada si¢ z funkcjonalnie spdjnych
modutéw obejmujacych: repozytorium, bedace zbiorem stownikow i kartotek
zawierajacych dane niezbedne dla standaryzacji i funkcjonowania fancucha dostaw
W przedsigbiorstwie goérniczym, a zarazem dla eksploatacji catego kompleksu
KLM, planowanie zakupéw w procesie gospodarki zaopatrzeniowej oraz
planowanie zuzycia wraz z okre§laniem limitoéw zuzycia i limitow zapotrzebowan,
na poziomie grup materiatowych, komorek organizacyjnych i calego zaktadu,

S E. Turban etal., op. cit. p. 368.
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zaopatrzenie: przetargi, aukcje elektroniczne, umowy, zapotrzebowania,
zamoOwienia, portal dostawcy, obrét magazynowy: dyspozycje, przychody,
rozchody, magazyny, inwentaryzacja, ksiggowos¢ materiatowa, analiza i kontrola
zawierajace zestawy raportow w zakresie zuzycia materiatlow, analizy wskaznikow
logistycznych, analizy ABC czy sprawozdawczosci, otoczenie gospodarki
materialowej: narzedzia, odzysk, odziez, gospodarka $rodkami trwalymi niskiej
wartosci  (PNU). W rozwigzaniach kompleksu przewidziano mozliwosé
przekazywana dokumentéw droga elektroniczna z zastosowaniem podpisu
elektronicznego oraz mozliwos¢ wykorzystywania czytnika kodow kreskowych
przy rejestracji dokumentow. Kompleks KLM umozliwia realizacjg zaroéwno
zewngetrznego tancucha logistycznego zachodzacego pomigdzy przedsigbiorstwami
(np. funkcjonalnos$ci przetargu, aukcji elektronicznej czy portalu dostawcy), jak tez
realizacje wewngetrznego fancucha logistycznego zachodzacego
W przedsigbiorstwie goérniczym (np. w modutach dyspozycje, rozchody,
przychody)®.

Kartoteki centralne ]

[
v v
[ Planowanie ¢]—P[ Przetargi ]—

A 4
[ Potrzeby ]—P[ Zamébwienia LMD ]

Dostawy ’4_—>' Portal Dostawcy ’

Rysunek 5. Struktura budowy modulu Zaopatrzenie LMD w Kompleksie Logistyki
Materialowej SZYK2/KLM
Zrédio: B. Wronski: Portal Dostawcy — nowoczesne narzedzie systemu SZYK2 wspierajqce proces

zaopatrzenia kopaln. Wiadomosci Gornicze 11/2010, s. 657.

Z punktu widzenia integracji procesow zewnetrznych w przedsigbiorstwie
gbérniczym szczegoOlne znaczenie przypada Portalowi Dostawcy, ktory pehni role
pomostu 1laczacego producenta wegla z jego dostawcami. Proces zakupow
rozpoczyna sig¢ poprzez wystawienie zamowienia przez producenta i przestanie go
w formie elektronicznej do dostawcy. Warunkiem koniecznym jest rejestracja
dostawcy w Portalu Dostawcy przedsigbiorstwa gorniczego. Proces realizacji
zamowienie odbywa si¢ z wykorzystaniem kwalifikowanych podpisow

2 http://www.coig.pl/index. php?t=200&id=69 (dostep 11.01.2012)
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elektronicznych weryfikujacych pochodzenie generowanych zaméwien. Podczas
realizacji zamowienia dostawca ma mozliwo$¢ Dbiezacego informowania
zamawiajacego o etapie realizacji zamowienia.

Portal dostawcy, bedac nowoczesna platforma informatyczna wykorzystujaca
Internet do wymiany informacji, w pelni realizuje funkcje komunikowania sig
migdzy zamawiajacym a dostawca, umozliwiajac réwniez synchronizacjg
przeptywu materiatow. Dzigki tym rozwigzaniom, dostawcy moga na biezaco
monitorowa¢ wiele elementow majacych wplyw na wspotprace handlowa.
Kompleks Logistyki Materiatowej SZYK2/KLM realizuje przede wszystkim
dlugookresowe prognozowanie zapotrzebowania w module LMP plany,
postepowania przetargowe LPRZ Przetargi oraz LAIN Aukcje elektroniczne
a finalnie modut LRU Rejestr Umow.

Aplikacja LAIN Aukcje elektroniczne zostata przystosowana migdzy innymi
do procesu zakupow. W przypadku kiedy przedsigbiorstwo goérnicze chce dokonaé
zakupu poprzez aukcj¢ internetowa tworzona zostaje aukcja w dot o okreslonych
kryteriach ustalonych przez organizatora aukcji. Przeprowadzana aukcja moze by¢
aukcja otwarta i pelni¢ funkcj¢ stupa ogloszeniowego. W takim przypadku, kazdy
uzytkownik znajacy adres portalu aukcyjnego moze uzyska¢ informacje
0 odbywajacych si¢ aukcjach, moze tez za posrednictwem portalu zglosi¢ swoje
uczestnictwo w aukcji 1 w efekcie tego wzia¢ udzial w licytacji. Istnieje roOwniez
tryb aukcji zamknietej, kiedy to organizator aukcji okre$la uczestnikow aukcji
i tylko oni moga sktadaé oferty, obserwowacé i bra¢ udziat w licytacji®.

Korzysci wynikajace z wykorzystania portalu dostawcow to przede wszystkim
skrocenie czasu dostawy, stworzenie mozliwosci weryfikacji elektronicznej
poprawnosci zlozonego zamoéwienia poprzez wykorzystanie kwalifikowanego
podpisu elektronicznego sktadanego na wyemitowanym zamdwieniu, zastgpienie
papierowego obiegu dokumentoéw poprzez dokumenty w postaci elektronicznej,
zapewnienie mozliwo$ci generowania zamowienia na materialty przez samego
dostawce, na podstawie udostgpnionych mu informacji dotyczacych zapasow,
Zz uwzglednieniem wspdlnie ustalonych celéw dotyczacych pozioméw zapasow,
wskaznikow relacji zamowien i kosztow transakeyjnych?.

Kolejnym zewngtrznym procesem przedstawionym na rysunku 3 jest sprzedaz
wegla. Informatyczne wspomaganie dolnego tancucha dostaw na przykladzie
przedsigbiorstw  gorniczych odbywa si¢ poprzez wykorzystanie Portalu
Autoryzowanego Sprzedawcy e-AS w KHW SA lub Portalu Klienta w KW SA.

21 B, Wronski, Aukcje elektroniczne jako element zintegrowanego systemu SZYK2, Wiadomosci Gérnicze 10/2010,
s. 608.

22 B, Wronski, Portal Dostawcy — nowoczesne narzedzie systemu SZYK2 wspierajqce proces zaopatrzenia kopals,
Wiadomosci Gornicze 11/2010, s. 659.
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GORNICZE DOSTAW
AUTORYZOWANY ODBIORCA
SPRZEDAWCA DETALICZNY
PORTAL
ODBIORCY |\ — T
P . i ODBIORCA !
: PORTAL S R ' DETALICZNY |
' ODBIORCY H (S !
] DETALICZNEGO ]
: I STRATEGICZNEGO i

"""""" » ODBIORCA X
! STRATEGICZNY 1
’

______________

Rysunek 6. Integracja zewnetrzna gérnego i dolnego lancucha dostaw
W przedsigbiorstwie gérniczym z wykorzystaniem technologii informatycznych
Zrédio: opracowanie whasne

Aktualnie Portal e-AS obstuguje sie¢ autoryzowanych sprzedawcow wegla
dzialajacych na terenie calego kraju, kopalnie, Biuro Zarzadu KHW SA oraz
Katowicki Wegiel Sp. z 0.0. W zakresie portalu Autoryzowany Sprzedawca ma
mozliwo§¢ skladania zamoéwienia, awizacjg, podpisywanie uméw i aneksow,
wprowadzanie zmian w zalaczniku ilosciowym, wnioski do kopaln o dodatkowe
przydziaty wegla. Przy pracy w Portalu zar6wno Autoryzowani Sprzedawcy jak
i Zarzad KHW, KWK i dyrektorzy kopaln stosuja podpis elektroniczny.

Natomiast Portal Klienta SZYK2/KSK/EKKW realizuje rowniez funkcje
wspomagania procedury sprzedazy wegla i kontaktow z klientami, niemniej jednak
zakres rozwiazan i sposob realizacji poszczegdlnych funkcji jest odmienny niz
w portalu e-AS.

Efekty wynikajace z systemoéw informatycznych w dolnym tancuchu dostaw
to migdzy innymi usprawnienie 1 przyspieszenie procesu sprzedazy
I monitorowania poprzez zastosowanie podpisu elektronicznego i zastapienie
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czgSci papierowej dokumentacji przez elektroniczne bazy danych, automatyzacja
procesoOw informowania o wysytkach awizowanych w ramach umow
przechowywania, realizacji zlecen, depozytow, poprawa efektywnosci kontaktow
pomigdzy kopalniami, a siecig autoryzowanych sprzedawcow oraz przeptywu
informacji, zmniejszenie zapasow w kopalniach przy zwigkszeniu kontroli
poziomu zewngtrznych skltadéw wegla z kopaln, zabezpieczenie odbioru wegla
przez autoryzacje realizacji zatadunku®.

Na podstawie doswiadczen z eksploatacji Portalu Klienta SZYK2/KSK/EKKW
mozna stwierdzi¢, ze stal si¢ on podstawowym narzg¢dziem organizacji sprzedazy
wegla w sieci autoryzowanych sprzedawcow 1 bezposrednich odbiorcow.
Do$wiadczenia z eksploatacji Portalu Klienta SZYK2/KSK/EKKW wskazuja na
mozliwo§¢ zastosowania podobnych rozwiazan do obstugi dostaw wegla do
sektora innych odbiorcoéw masowych®

Segment odbiorcow indywidualnych wegla jest rozproszony na terenie catego
kraju 1 aktualnie sprzedaz do tego segmentu realizowana jest poprzez sie¢
posrednikow posiadajacych wlasne sklady opatowe. Segment tych odbiorcoéw
wymaga odmiennego podej$cia 1 zastosowania rozwiazan w zakresie obstugi
klienta dostosowanych do wymagan tego segmentu.

Ze wzgledu na znaczacy udziatl warto$ciowy realizowanej sprzedazy w tym
segmencie do ogéhu sprzedazy, strategia przedsigbiorstw gorniczych powinna by¢
zwrdcona na rozwoj strategii zarzadzania relacjami z klientami z wykorzystaniem
technologii informatycznych z zaprojektowanymi modutami CRM opracowanymi
na potrzeby przedsigbiorstw gorniczych.

Nadrzedna zasada strategii zarzadzania relacjami z klientami w gornictwie
powinno by¢ traktowanie segmentu klienta detalicznego jako jednego z najwaz-
niejszych zasobdéw przedsigbiorstwa gorniczego generujacego przychody dla
gérnictwa. Aby zagwarantowal najwyzsza jako$¢ produktu w potaczeniu
Zushugami okolo sprzedazowymi w postaci transportu, rozltadunku, ustug
finansowych, dogodnego terminu dostaw itp. niezbgdne jest gromadzenie
i przechowywanie ogromnej iloéci informacji, co wymusza wdrazanie systemow
informatycznych zaprojektowanych zgodnie z wymaganiami.

Opracowanie i wdrozenie systeméw CRM jest procesem skomplikowanym
i trudnym do wdrozenia na poziomie producenta wegla, niemniej jednak poprzez
rozpatrywanie procesOw w kategoriach warto$ci dodanej, tzn. zwigkszajacej
stopien osiagnigcia pelnej satysfakcji i zadowolenia klienta wewnegtrznego

2 W. Kraus, Informatyczne wspomaganie procedur sprzedazy wegla i kontaktéw z klientami na przykladzie
Portalu Autoryzowanego Sprzedawcy e-AS. Szkota Eksploatacji Podziemnej, Sympozja i Konferencje nr 69,
Krakow 2007, s. 696.

2 W. Kraus, Wiqczenie klientow Kompanii Weglowej SA do systemu SZYK2 w zakresie proceséw sprzedazy
poprzez portal internetowy. Wiadomosci Gornicze 7-8 2010. s. 450.
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i zewngtrznego, dziatania w tym kierunku powinny by¢ prowadzone i stopniowo
wdrazane.

Analiza wynikow dotyczacych funkcjonowania i skuteczno$ci procesow oraz
ciaglego doskonalenia procesow realizowanych w przedsigbiorstwie goérniczym
odbywa si¢ na podstawie ich monitorowania (pomiaru) i obiektywnego
analizowania. W strategii zarzadzania relacjami z klientami w segmencie tzw.
rozproszonych odbiorcOw wymaga to zastosowania pomiaru w oparciu 0 badanie
satysfakcji klienta z realizowanych zakupow, natomiast wyniki tych pomiaréw
wskaza kierunki dalszych dziatan i korekt w celu utrzymywania dlugoterminowej
wspolpracy.

PODSUMOWANIE

Utrzymanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw goérniczych wymaga ciagtego
dostosowywania dziatalno§ci do warunkéw panujacych na rynku. Oznacza to
konieczno$¢ zintegrowania systemu zarzadzania lancuchem dostaw, czyli
potaczenia gornego 1 dolnego tancucha =z procesami wewngtrznymi
z wykorzystaniem najnowszych technologii informatycznych opartych na
rozwigzaniach sieciowych. Wymaga to szczegdtowej identyfikacji wszystkich
procesow, zaréwno podstawowych jak i pomocniczych, opracowania przeptywow
pracy i reorganizacji przedsiebiorstwa w kierunku orientacji procesowej. W wielu
przypadkach przedsigbiorstwa koncentruja si¢ na wdrozeniu systeméw klasy ERP,
przywiazujac mniejsza uwage systemom CRM i SCM. Potrzeba osiagania
przewagi konkurencyjnej wymaga docelowego zintegrowania systeméw ERP,
CRM i SCM. Przy poczatkowych duzych kosztach ikoniecznosci duzego
zaangazowania wszystkich zasobow, w tym rowniez ludzkich, w konsekwencji
bedzie to jednak prowadzito do usprawnienia procesow, obnizenia kosztow,
utrzymania dotychczasowych klientow i pozyskania nowych. Biorac pod uwage
obecny stopien wdrozenia, zintegrowania 1 wykorzystywania systemOw
informatycznych w przedsigbiorstwach gorniczych nasuwa si¢ wniosek, ze prace
powinny by¢ skierowane na wigksza integracj¢ calego tancucha dostaw, ze
szczegblnym uwzglednieniem budowy efektywnej strategii CRM, w pierwszej
kolejnosci w odniesieniu do segmentu odbiorcow indywidualnych, a nastgpnie do
odbiorcow strategicznych.

79



ANNA BLUSzCz, ANNA KIJEWSKA

BIBLIOGRAFIA

[1] Blaik P.,Logistyka — koncepcja zintegrowanego zarzqdzania przedsiebiorstwem. PWE
Warszawa, 1996.

[2] Bluszcz A., Kijewska A., Data mining w zarzqdzaniu relacjami z klientami
W przedsiebiorstwie gorniczym, Strategiczne planowanie, marketing i logistyka
W zarzadzaniu organizacjami, Bielsko-Biata 2011.

[3] Bluszcz A., Wykorzystanie benchmarkingu w zarzqdzaniu kanatem dystrybucji,
Marketingowe i logistyczne determinanty rozwoju organizacji, Bielsko-Biata 2010

[4] Bozarth C., Handfield R. B., Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i taricuchem
dostaw. One Press Exclusive - Helion, Gliwice 2007.

[5] Christopher M., Towill R. D., Supply chain migration from lean and functional to
agile and customised. Supply Chain Management: An International Journal, vol. 5, no
4, 2000.

[6] Cox J. F., Blackstone J. H., APICS Dictionary, Amer Production & Inventory 8" ed.
1995.

[7]1 Durlik I., Reengineering i technologia informatyczna w restrukturyzacji procesow
gospodarczych, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Fundacja Ksiazka Naukowo-
Techniczna, Warszawa 2002.

[8] Dworzecki Z., Romanowska M. [red]: Strategie przedsiebiorstw w otoczeniu
globalnym. Wydawnictwo SGH, Warszawa 2008.

[9] Feller A., Shank D., Callarman T., Value Chains versus Supply Chains. BPTrends,
March 2006.

[10] Gabryelczyk R., ARIS w modelowaniu procesow biznesu. Difin, Warszawa 2007

[11] Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsigbiorstwie. Neumann Management
Institute, Warszawa 1996.

[12] Hossain L., Patrick J. D., Rashid M. A., Enterprise Resource Planning: Global
Opportunities and Challenges. Igi Global 2002.

[13] http://mww.coig.pl/index.php?t=200&id=69.

[14] Kijewska A., Systemy informatyczne w zarzqdzaniu. Wyd. Politechniki SI. Gliwice
2005.

[15] Kraus W., Informatyczne wspomaganie procedur sprzedazy wegla i kontaktow
Z klientami na przykladzie Portalu Autoryzowanego Sprzedawcy e-AS. Szkota
Eksploatacji Podziemnej, Sympozja i Konferencje nr 69, Krakow 2007.

[16] Kraus W., Wiqczenie klientow Kompanii Weglowej SA do systemu SZYK2 w zakresie
procesow sprzedazy poprzez portal internetowy. Wiadomosci Gornicze 7 - 8 2010.

[17] Leksykon zarzqdzania. Difin, Warszawa 2004.

[18] Porter M. E., Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymywanie lepszych wynikow.
One Press VIP — Helion, Gliwice 2006.

[19] Power D., Supply chain management integration and implementation: a literature
review. Supply Chain Management: An International Journal vol. 10 no 4, 2005.

[20] Sandoe K., Corbitt G., Boykin R., Enterprise Integration. Wiley & Sons, New York
2001.

80



INFORMATYCZNE WSPOMAGANIE ZARZADZANIA £EANCUCHEM DOSTAW...

[21] Stefaniak D., Parysiewicz W., Praktyczne aspekty wdrozenia systemu zarzqdzania
W zaktadach gorniczych. Polityka energetyczna, Tom 9, Zeszyt specjalny 2006 r.

[22] Turban E., Wetherbe J., McLean E., Leidner D., Information Technology for
Management: Transforming Organization in the Digital Economy. Wiley &Sons, Inc.
6" ed. 2007.

[23] Wronski B., Portal Dostawcy — nowoczesne narzedzie systemu SZYK2 wspierajqce
proces zaopatrzenia kopali. Wiadomosci Gornicze 11/2010.

[24] Wronski B., Aukcje elektroniczne jako element zintegrowanego systemu SZYK2,
Wiadomosci Gérnicze 10/2010.

COMPUTER SUPPORTED SUPPLY-CHAIN MANAGEMENT IN THE COAL MINE
ENTERPRISE

The chapter discusses the need and importance of computer supported upstream and
downstream supply chain taking the coal mine enterprise as an example.The importance of
process orientation in the external integration across the supply chain system has been
emphasized. Benefits arising from the supply chain participant integration through the use
of contemporary information technology have been presented.
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STRESZCZENIE

W rozdziale zostang przedstawione podstawowe metody prognozowania oparte o szeregi
czasowe jakie mozna wykorzysta¢c w przedsigbiorstwie na etapie planowania produkcji.
Metody te zostang zobrazowane przyktadami wykonanymi w pakiecie kalkulacyjnym
Excel.

WPROWADZENIE

Jednym z podstawowych probleméw jaki trzeba rozwiaza¢ na kazdym etapie
produkcji, jest uzyskanie precyzyjnej prognozy zapotrzebowania, czyli ustalenie
popytu. Od wyniku tej prognozy uzalezniony jest wynik finansowy
przedsigbiorstwa jak i jego pozycja na rynku.

Z punktu widzenia dzialan logistycznych popyt dzielimy na popyt zalezny
i niezalezny. Etap prognozowania dotyczy popytu niezaleznego, za$ popyt zalezny
dotyczy etapu planowania. Statystyka dostarcza wiele narzedzi umozliwiajacych
uzyskanie prognozy popytu niezaleznego oraz weryfikacji wiarygodnos$ci
uzyskanych wynikow. W przemysle potrzebne sa proste i szybkie rozwiazania,
dlatego nie zawsze stosuje si¢ skomplikowane metody wymagajace zastosowania
drogiego oprogramowania i duzej wiedzy z dziedziny statystyki. W rozdziale
zostana przedstawione najprostsze metody, ktore daja dobre rozwiazania przy
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niewielkim naktadzie pracy oraz takie, ktore mozna zaimplementowa¢ w arkuszu
kalkulacyjnym Excel.

1. PROGNOZOWANIE

Istnieje wiele definicji prognozowania, np. prof. Zbigniew Czerwinski® uwaza,
ze ,,przez prognozg rozumiemy sad o zajsciu okreslonego zdarzenia w okreslonym
z doktadno$cia do momentu (punktu) lub okresu (przedzialu) czasu, nalezacego do
przysztoéci”. Inne podejécie prezentuje prof. Zdzistaw Hellwig®. Wedhug niego
,»prognoza statystyczna nazywaé bedziemy kazdy sad, ktorego prawdziwosé jest
zdarzeniem losowym, przy czym prawdopodobienstwo tego zdarzenia jest znane
i wystarczajaco duze dla celow praktycznych”. Jak wida¢ definicje te r6znia si¢ od
siebie, jednak kompilujac i upraszczajac je mozna przyja, ze prognozowanie
polega na wnioskowaniu o zdarzeniach nieznanych na podstawie zdarzen znanych,
za$ wynik tego wnioskowania jest obarczony bledem, ktorego wielkos¢ jesteSmy
W stanie zaakceptowac dla celéow praktycznych. Zdarzeniami nieznanymi moga
by¢ takie, ktore zachodza w czasie pozniejszym (lub wczesniejszym) w stosunku
do czasu, w jakim nastepuje przewidywanie i nadal trwaja, badz zaszly w czasie
wcezesniejszym w stosunku do czasu, w jakim dokonuje si¢ przewidywania i ktore
w trakcie przeprowadzania przewidywania, juz nie zachodza. Zdarzeniami
znanymi sa natomiast tylko takie, ktore juz zaszly, a wigc naleza do przesztosci.

Whioskowanie o zdarzeniach, ktore zajda w czasie pozniejszym niz czynnosé
przewidywania, a wigc nalezacych do przysziosci, odbywajace si¢ roOwniez na
podstawie informacji o przeszto$ci, nazywamy przewidywaniem przysztosci.
Prognozowanie to racjonalne, naukowe przewidywanie przysztych zdarzen
(rysunek 1).

! Czerwiniski Z., Dylematy ekonomiczne, PWE, Warszawa 1992.
2 Hellwig Z., Elementy rachunku prawdopodobieristwa i statystyki matematycznej, PWN, Warszawa 1978.
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PRZEWIDYWANIE PRZYSZLAOSCI

Racjonalne Nieracjonalne

przestanki nie zostaty podane i/lub
nie zachowano zwigzku miedzy
przestankami a konkluzja.

podane zostaty przestanki i zostat
zachowany zwigzek miedzy
przestankami a wynikiem

Naukowe
Zdroworozsadkowe . . .
w procesie wnioskowania

wykorzystuje sie dorobek nauki
PROGNOZOWANIE

przestanki i tok wnioskowania
oparty jest na doswiadczeniu

Rysunek 1. Przewidywanie przyszlosci - podzial.
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Cieslak, Prognozowanie gospodarcze. Metody
i zastosowania, PWN, Warszawa 1997.

W prognozowanym zjawisku (np. poziomie sprzedazy w przedsigbiorstwie)
moga zachodzi¢ zmiany zaré6wno ilosciowe jak i jako§ciowe. Zmiany ilosciowe to
zmiany polegajace na zmianach warto$ci zmiennej prognozowanej, zgodnie
z zaobserwowanymi prawidlowo$ciami. Zmiany jako$ciowe polegaja na zmianie
dotychczasowych prawidlowos$ci, np. zmianie czynnikow zewngtrznych
oddzialywujacych na zmienna prognozowana.

Ze wzgledu na okres, ktorego prognoza dotyczy, prognozowanie dzielimy na:

= krotkookresowe,
= J$redniookresowe,
= dlugookresowe.

Prognoza krotkookresowa to prognoza na taki odcinek czasu (horyzont),
w trakcie ktorego w prognozowanym zjawisku zachodza tylko zmiany ilo§ciowe.

Prognoza $redniookresowa — prognoza budowana na taki odcinek czasu,
podczas ktérego w prognozowanym zjawisku wystepuja nie tylko zmiany
ilosciowe, ale i niewielkie zmiany jakoSciowe.

Prognoza dlugookresowa — budowana jest na taki odcinek czasu, podczas
ktérego w prognozowanym zjawisku zachodza zaréwno zmiany ilo$ciowe jak
i jakosciowe.
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2. ETAPY PROGNOZOWANIA

Proces budowania modelu prognostycznego jest zadaniem ztozonym, mozna
jednak wyodrebni¢ w nim sze$¢ etapow. Kazdy z tych etapow powinien
wystgpowaé w procesie budowania modelu, jednak juz poszczegdlne podpunkty
moga by¢ pomijane w zaleznos$ci od ztozonoS$ci problemu badawczego.

ETAP I. Sformutowanie zagadnienia prognostycznego:
— okreslenie obiektu prognozy,
— okres$lenie zmiennych,
— okreslenie celu prognozy,
— wymagania co do dopuszczalno$ci prognozy,
— horyzont prognozy.

ETAP Il. Podanie przestanek prognostycznych:
— ustalenie hipotezy o czynnikach ksztaltujacych zjawisko,
— postawa wobec przyszto$ci - metoda: pasywna, aktywna, posrednia,
— okreslenie zbioru potrzebnych danych i zebranie danych.

ETAP III. Wybor metody prognozowania zaleznie od struktury danych:
— liczby wejsé,
— struktury szeregu czasowego,
— dostepnych narzedzi.

ETAP IV. Wyznaczenie prognozy.
Budowa modelu prognostycznego:
— obliczanie jego parametrow,
— weryfikacja istotnosci statystycznej parametrow.

ETAP V. Ocena dopuszczalno$ci prognozy:
— obliczanie btedow prognozy,
— weryfikacja struktury btedu prognozy,
— ocena dopuszczalno$ci  prognozy ze wzglegdu na  kryterium
dopuszczalnosci.

ETAP VI. Weryfikacja prognozy:
— uzytkowanie modelu prognostycznego,
— kontrola wielkos$ci btedu,
— kontrola struktury danych prognostycznych i zatozen modelu.
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3. JAKOSC PROGNOZY

Ocena jako$ci uzyskanej prognozy to wazny etap budowania modelu
prognostycznego. Oceny wartosci prognostycznej dokonuje si¢ poprzez analize
jakosci prognoz. Ocena prognozy odbywa si¢ nie na podstawie warto$ci prognozy,
lecz na podstawie bezwzglednego btedu prognozy e:, ktéry jest rowny réznicy
wartosci zmiennej prognozowanej a jej prognoza. Poniewaz do obliczenia warto$ci
btedu e potrzebna jest warto$§¢ zmiennej prognozowanej wobec tego jest to biad ex
post. Taki btad jest miara trafno$ci prognozy. Dopuszczalno$¢ prognozy ocenia si¢
na podstawie btedu ex ante. W przypadku prognoz ilosciowych najczesciej oblicza
si¢ blad prognozy ex post.

Podstawowe wskazniki (miary statystyczne) stosowane do oceny modelu
prognostycznego dzielimy na dwie grupy: bezwzgledne i wzgledne.

Bezwzgledny btad prognozy ex post inaczej reszty modelu (e - Error):

. (1)
€ =Yt Yt
Wzgledny biad prognozy ex post (PE - Percentage Error):
PE, =2t Y 100 (2)

Yt
gdzie:
y{ - warto$¢ prognozy dla chwili t,
y; - warto$¢ zmiennej prognozowanej,
t - moment dla ktorego obliczana jest warto$¢ btedu.

Blad ex post — blad bezwzgledny e; (wzdr 1) obliczony w momencie t < n,
gdzie nto numer ostatniej znanej obserwacji zmiennej prognozowanej. Blad
wzgledny oblicza si¢ odnoszac warto$¢ btedu bezwzglednego do warto$ci zmiennej
prognozowanej i wyraza si¢ najczesciej w procentach.

Bledy ex post oblicza si¢ dla pojedynczej realizacji zmiennej losowej w chwili
t, a powstaty z nich wektor btedéw o wymiarze [1 X n] poddaje si¢ dalszej analizie
w celu okreslenia jego parametréw statystycznych, inaczej zwanych wskaznikami
oceny jakosciowej prognozy.

Podstawowe wskazniki ex post oceny jakosci modelu budowane na podstawie
wektora btedow bezwzglednych i wzglednych to:

bezwzgledny btad $redni (ME - Mean Error):

1 n
ME =D& (3)
i=1
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sredni bezwzgledny modut btgdu (MAE - Mean Absolute Error):

1 n
MAE == e (4)
N
suma kwadratow bledu bezwzglednego (SSE - Sum Squared Error):
n
MSE = Z e? (5)
i=1
bezwzgledny blad sredniokwadratowy (MSE - Mean Squared Error):
1 n
MSE ==> ¢/ (6)
N
odchylenie standardowego btedu (SDE - Standard Deviation of Errors):
1 2 o2
SDE=J—E'Z,—Z,' (7)
N-14

sredni wzgledny btad procentowy (MAPE - Mean Absolute Percentage
Error):

Zy — L

n

MAPE:EZ
nt

=1 Z'[

-100% (8)

W przypadku prognoz popytu niezaleznego najczesciej porownuje si¢
nastgpujace wskazniki:
= odchylenie standardowego btedu (SDE),
= S$redni wzgledny btad procentowy (MAPE),
» suma kwadratow btedu bezwzglednego (SSE).

4. PROGNOZOWANIE POZIOMU SPRZEDAZY W PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsigbiorstwo, bedace czastka calej gospodarki, podlega oddzialywaniu
swojego otoczenia marketingowego, rozumianego jako zespdt czynnikow
zewngetrznych, bezposrednio lub posrednio wpltywajacych na jego dzialanie.
Czynniki te dzielimy na mikrootoczenie oraz makrootoczenie.

Mikrootoczenie marketingowe przedsigbiorstwa bywa zazwyczaj dokladnie
okreslone, obejmuje elementy bezposrednio oddziatywujace na przedsigbiorstwo
(rysunek 2). Czynniki makrootoczenia przedstawia rysunek 3.
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INNE PODMIOTY

L

PRZEDSIEBIORSTWO )

DOSTAWCY POSREDNICY NABYWCY

KONKURENCJA

Rysunek 2. Gléwne elementy mikrootoczenia marketingowego przedsi¢biorstwa
Zrédlo: P. Dittman, Metody prognozowania sprzedazy w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2000.
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Rysunek 3. Gléwne elementy makrootoczenia marketingowego przedsi¢biorstwa

Zrédto: Dittman P., Metody prognozowania sprzedazy w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2000.

Budujac model prognostyczny nalezy uwzgledni¢ zaré6wno mikro jak

i makrootoczenie przedsigbiorstwa.
Jednym z najwazniejszych dziatan dzialu logistyki: produkcji, dystrybucji
i magazynowania jest prowadzenie na biezaco prac zwiazanych z prognozowaniem

popytu (rysunek 4).
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Przeptyw towardéw i produkcji

Planowanie Planowanie
produkeji dystrybucji

Prognozowanie popytu

Rysunek 4. Lancuch Logistyczny — Proces prognozowania i planowania
Zrédlo: opracowanie whasne.

Proces prognozowania dotyczy popytu niezaleznego, na podstawie wielkosci
prognozy dokonuje si¢ planowania (harmonogramowania) popytu zaleznego.

Popyt niezalezny (pierwotny) powstaje poza przedsiebiorstwem, tj. na rynku,
a wiec determinuja go warunki rynkowe, a nie decyzje dotyczace produkcji.
W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych calkowicie niezalezny popyt
charakteryzuje jedynie wyroby gotowe (produkty koncowe sprzedawane
klientowi). Popyt niezalezny mozna jedynie prognozowac.

Popyt zalezny (wtdrny) to potrzeby materialowe przedsigbiorstwa wynikajace
z koniecznos$ci wytworzenia wyrobow gotowych i ich czeSci zamiennych. Popyt
ten mozna zaplanowac, a z powodu ,,harmonogramowania produkcji” seryjnej jest
zwykle nieciagly i nieregularny.

5. SZEREGI CZASOWE

Szeregiem czasowym nazywamy zbidr warto$ci cechy w uporzadkowanych
chronologicznie, réznych momentach (przedziatach) czasu. Oznaczajac przez
t(t=1, 2, 3,...,n) momenty (przedziaty) czasu, w ktorych obserwowano warto$ci
pewnej zmiennej, a przez z, wyniki obserwacji, szereg czasowy zapisujemy jako
zbior {zy, 25,..., Zp}

Analiza statystyczna szeregdéw czasowych ma na celu wykrycie
prawidtowosci, jakim podlega badane zjawisko i jest podstawa prognozowania
przebiegu tego zjawiska w przysztosci. Wykorzystuje si¢ w niej aparat rachunku
prawdopodobienstwa i statystyki matematycznej przyjmujac, ze zaobserwowany
szereg czasowy jest jedna z wielu mozliwych realizacji pewnego dyskretnego
procesu stochastycznego {Z:}, okreSlonego dla wszystkich t catkowitych
i dodatnich. Jezeli zatem ustalimy t, to Z; jest zmienng losowa, ktorej realizacja jest
element z; zaobserwowanego szeregu czasowego. O procesie tym zwykle zaktada
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sig, ze jest stacjonarny (co najmniej w szerszym sensie) i ergodyczny. Pierwsze
z zalozen gwarantuje, ze mechanizm generujacy proces stochastyczny jest
niezmienny w czasie tak, iz ani posta¢ przyjetego modelu, ani jego parametry nie
podlegaja zmianom w czasie. Natomiast drugie zatozenie zapewnia, ze wartosci
procesu stochastycznego stosunkowo odlegle w czasie sa nieskorelowane lub
bardzo stabo skorelowane® *

Do celow prognostycznych wygodnie jest przyjac¢, ze proces stochastyczny
jest wypadkowa dzialania pewnego procesu deterministycznego, zwiazanego
z dzialaniem tzw. przyczyn gtéwnych oraz innego — majacego pewne szczegdlne
wlasnosci - procesu stochastycznego, zwigzanego z dzialaniem tzw. przyczyn
przypadkowych (ubocznych).

W zwiazku z tym w analizowanych szeregach czasowych wyr6zniamy dwie
sktadowe:

= skladowa systematyczna zwiazang z procesem deterministycznym,

» skladowa przypadkowa (zwana tez skladnikiem losowym lub wahaniami
przypadkowymi), zwiazanag z procesem stochastycznym o szczegdlnych
wilasnos$ciach.

Skladowa systematyczna moze wystapi¢ w postaci trendu, statego (Sredniego)
poziomu zmiennej prognozowanej, sktadowej okresowej (periodycznej), ktoéra
z kolei moze wystapi¢ w postaci wahan cyklicznych lub wahan sezonowych
(rysunek 5).

SKtADOWE SZEREGU CZASOWEGO

Sktadowa przypadkowa
(losowa)

Skltadowa systematyczna

| Trend

Staty
poziom

Wahania cykliczne ‘
Sktadowa

okresowa

Wahania sezonowe ‘

Rysunek 5. Skladowe szeregu czasowego
Zrédio: opracowanie witasne na podstawie Welfe A., Ekonometria. Metody i zastosowania, PWE,
Warszawa 1997.

® Kukuta K., Ekonometria w przyktadach i zadaniach, PWN, Warszawa 1996.
* Welfe A., Ekonometria. Metody i zastosowania, PWE, Warszawa 1997.
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Trend jest to dlugookresowa sktonnos¢ do jednokierunkowych zmian (wzrostu
lub spadku) warto$ci badanej zmiennej. Jest rozpatrywany jako konsekwencja
dzialania statego zestawu czynnikow na prognozowane zjawisko.

Staty (Sredni) poziom oznacza brak trendu i oscylowanie warto$ci badanej
zmiennej wokot pewnego stalego poziomu.

Wahania cykliczne to dlugookresowe rytmiczne wahania wartosci badanej
zmiennej wokot trendu lub statego ($redniego) poziomu zmienne;.

Wahania sezonowe sa zmianami warto$ci prognozowanej zmiennej wokot
trendu lub stalego $sredniego poziomu zmiennej, powtarzajacymi si¢ mniej wigcej
w tych samych rozmiarach co pewien okres (w przyblizeniu staly),
nieprzekraczajacy jednego roku.

a) b)

55 25

—_—— T Wahana

cykliczne

56 r—vA\ 20
54 / L 3 ., ‘Wahania
AL\ =\ = B
s2 Pad
/ W 1’4 1 Trend
w0 —.____.________.-————'-
,_,—1 Staly ($redni)
5 poziom

4

R e Wahania
0 przypadkowe
1 3 5 7 8 11 13 15 17 18 21 23 25

a5

123456 7 8 95 1011121314151617 181920212223 24

Rysunek 6. Przyklad dekompozycji szeregu czasowego a) oryginalny szereg czasowy
b) szereg po dekompozycji
Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: P. Dittman, Metody prognozowania sprzedazy
W przedsigbiorstwie, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2000.

Proces wyodrebniania poszczegolnych skladowych szeregu czasowego
nazywa si¢ dekompozycja szeregu czasowego. W praktyce dekompozycje szeregu
czasowego na poszczegolne skladowe przeprowadza sig¢ budujac modele szeregu
czasowego. W zaleznosci od przyjetych zalozen co do wptywu poszczegdlnych
sktadowych i ich wzajemnych relacji oraz sposobu okre§lania parametréw, modele
te moga mie¢ r6zna postac.

Mozemy wyrdzni¢ trzy podstawowe grupy, wzgledem ktorych dobiera sig
rozne narzedzia do budowania modeli prognostycznych. W zalezno$ci od struktury
szeregu czasowego mamy nhastgpujace grupy:

* modele szeregdw czasowych ze stalym poziomem zmiennej prognozowanej,
* modele szeregéw czasowych z trendem,
» modele szeregéw czasowych ze skladowa okresowa.

W nastgpnych punktach zostana przedstawione proste metody, ktére mozna
wykorzysta¢ do budowania modeli prognostycznych w kazdej z tych grup.
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6. MODELE SZEREGOW CZASOWYCH ZE STALYM POZIOMEM ZMIENNEJ
PROGNOZOWANEJ

Szeregi czasowe ze stalym poziomem zmiennej prognozowanej najrzadziej
wystepujaca grupa szeregdw czasowych. Narzedzia stosowane w tej grupie sa
stosunkowo proste, a osiagniety wynik zalezy od wewnetrznej zmiennos$ci szeregu
czasowego. T¢ wewngtrzng zmienno$¢ mozna oszacowaé stosujac wzor 9.

Wspotczynnik zmiennosci:
s
Vo =
.= (9)

sr
gdzie:
s — odchylenie standardowe szeregu czasowego X,

Xer — Warto$¢ $rednia szeregu czasowego X.

W tej klasie szeregdw czasowych mozemy stosowac nastepujace metody:

= metode naiwna,

= metode $sredniej ruchomej zwyklej,

= metodg $redniej ruchomej wazonej,
= metode wygladzania wykladniczego.

Metoda naiwna

Metode t¢ mozemy stosowaé gdy wspotczynnik zmienno$ci Vi, jest zblizony
do zakladanego procentu btedu MAPE. Metoda ta zaktada, ze prognoza na kolejny
okres jest rowna temu, co bylo okres wcze$niej (wzor 10). Nasza prognoze
mozemy zacza¢ dopiero od okresu numer 2, gdyz pierwsza dana zostanie
wykorzystane do obliczenia pierwszej prognozy.

Vi =Yea (10)

Metoda $redniej ruchomej zwyklej

Jest to metoda polegajaca na wygladzaniu szeregu czasowego przy pomocy
$redniej zwyktej. W celu obliczenia prognozy nalezy wybra¢ szeroko$¢ okna
k z jakiego bedzie liczona s$rednia. Najczesciej szeroko$¢ okna zwiazana jest
Z interwalem, z jakim sa gromadzone dane. Przykladowo dla danych kwartalnych
przyjmuje si¢ szerokos¢ okna k=4. Nasza prognoze mozemy zacza¢ dopiero od
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okresu k+1, gdyz k pierwszych danych zostanie wykorzystane do obliczenia
pierwszej prognozy.

-1
yf:%Zyi k<t<n (11)

i=t-k

Metoda Sredniej ruchomej wazonej

Jest to metoda polegajaca na wygladzaniu szeregu czasowego przy pomocy
$redniej wazonej. Ma ona tg przewage nad metoda $redniej zwyktlej, ze mozemy
uwzgledni¢ fakt, ze rézne okresy moga mie¢ dla nas inne znaczenie. Najczesciej,
w przypadku gdy nie ma sezonowosci, mozemy zatozy¢, ze najwazniejsze sa dane
najnowsze, a starsze maja juz mniejsze znaczenie. Podobnie jak w metodzie
wczesniejszej w celu obliczenia prognozy nalezy wybra¢ szeroko$¢ okna
k z jakiego bedzie liczona $rednia. Nalezy tez wybra¢ wagi dla kazdego okresu.
Nalezy pamigta¢ o tym, ze suma wszystkich wag musi by¢ rowna 1. Wagi mozna
dobiera¢ metoda prob i bledow, ale przy tej metodzie mozemy zastosowac bardziej
naukowe podejscie 1 wspomdc si¢ metodami optymalizacyjnymi. NajczeSciej
funkcja celu jest minimalizacja btedu MAPE lub SSE. Metoda ta pozwala tez na
sterowanie, czy model ma mie¢ tendencje do przeszacowywania Iub
niedoszacowania (funkcja celu ME = twartosc)

t-1 k
y::Zyi'Wi—Hkﬂ k<t<n szzl (12)
i=t-k e

Warto zauwazy¢, ze metoda $redniej wazonej, gdzie wszystkie wagi sa sobie
rowne (wj=1/k gdzie j = 1, 2, ..., k), daje taki sam wynik co metoda $redniej
zwyktej. Réwniez metoda $redniej wazonej mozemy uzyskac taki sam wynik, jak
w metodzie naiwnej dla przypadku, gdy wszystkie wagi sa réwne zero poza
ostatnia, ktéra ma warto$¢ jeden (w1=0, ...wx1=0, Wx=1). Wynika z tego, ze
wystarczy wykona¢ tylko jeden model i przy pomocy odpowiedniej optymalizacji
wybra¢ najlepsze rozwiazanie.
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Przyklad 1.
Dla zobrazowania powyzszych metod zostana zbudowane modele
prognostyczne dla danych zaprezentowanych na rysunku 7.

Whykres szeregu czasowego Y,

A
ws LN A\ A\
100 w \V/ \’

25

90
|‘||||||||u-' |‘||‘|||||v ||||‘|||‘w

2008 2009 2010

Rysunek 7. Wykres danych do przykladu 1
Zrédio: opracowanie whasne.

Procentowy wspotczynnik zmienno$ci wlasnej wynosi 4,086%. Jest on bardzo
maly, co sugeruje juz na tym etapie, ze prognoza powinna mie¢ maty btad
w okolicach 4%. W tabeli 1. zestawiono wyniki dla kilku modeli prognostycznych.
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Tabela 1. Obliczenia do przykladu 1

Dane model 1 model 2 model 3 model 4 model 5
rok  kwartat Y Y* Y* Y* Y* Y*
| 105
1l 112
I 108
% 1\ 99
| 102 99 106,00 105,94 103,79 101,04
1] 100 102 105,25 106,13 106,52 103,75
[} 108 100 102,25 100,56 102,84 101,30
% 1\ 104 108 102,25 103,98 103,32 105,89
| 98 104 103,50 101,84 102,78 103,66
Il 103 98 102,50 103,00 100,69 99,11
I 108 103 103,25 104,12 104,76 103,61
% \% 102 108 103,25 102,74 104,6 106,61
Prognoza 102 102,75 101,95 100,98 101,69

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ w tabeli 1 1 tabeli 2 wszystkic modele zostaly wykonane przy
pomocy modelu $redniej wazonej. W modelu 1 dobrano wagi tak, by uzyskaé
model naiwny. W modelu 2 wagi sa sobie rowne, wiec mamy przyktad metody
sredniej zwyktej. Pozostate modele, od 3 do 5, to metoda $redniej wazonej, gdzie
wagi dobierano metoda optymalizacji z zastosowaniem réznych funkcji celu.

Tabela 2. Wagi do poszczegélnych modeli dla przykladu 1

wagi model 1 model 2 model 3 model 4 model 5
w; 0,0000 0,2500 0,1295 0,3655 0,1584
w, 0,0000 0,2500 0,4741 0,1682 0,0517
w3 0,0000 0,2500 0,0000 0,0465 0,0465
w, 1,0000 0,2500 0,3964 0,4199 0,7434

Zrédto: opracowanie wlasne.

Optymizacj¢ parametrow modelu wykonano przy pomocy dodatku Solver
w programie Excel. Na rysunku 8 przedstawiono okno dialogowe dodatku Solver
Z zaznaczonymi opcjami dla modelu 4. Dzigki odpowiednio napisanym formutom,
ktoére tacza wagi modelu z jego wynikami, mozliwe jest dokonanie optymalizacji
modelu wzgledem odpowiednio wybranej funkcji celu.
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W tabeli 3 zestawiono wskazniki jakosciowi prognozy dla poszczegoélnych
modeli i réznych funkcji celu. Najmniejsze wartosci dla kazdego ze wskaznikow
zaznaczono pogrubieniem. Jak wida¢ z wstepnej analizy najlepsze wyniki uzyskuje
si¢ stosujac dobor wag przy pomocy metody optymalizacyjnej. Poniewaz nie ma
jednoznacznie najlepszej metody nalezy si¢ zastanowi¢ na czym decydentowi
najbardziej zalezy, czy na najmniejszym procentowym bledzie (model 3), czy na
matym wskazniku SSE co jest dowodem przewagi matych btedow nad grubymi
btedami (model 5) lub na zerowej wartosci $redniej btedu ME, co daje nam model
bez tendencji do przeszacowywania lub nieoszacowywania (model 4). Analizujac
tabele 3. mozna wybra¢ model 3, gdyz ma najmniejszy blad procentowy MAPE

Solver - Parametry

Komdrka celu: Rozwigz
Réwna: Owsks OMn @ wWartese: 0| Zamknij

Komdrki zmigniane:

eD518:50521 53 Odgadnij

Warunki ograniczajace:

SDE18 >=0 Dodaj
SDE519 >=0

II H IJ
X

#

cje

S
gggé :_>=1 0 PrzywrdE wszystko
=E

Pamoc

Rysunek 8. Okno dialogowe dodatku Solver

Zrodto: opracowanie wlasne.

oraz w miar¢ maly bfad SSE.

Tabela 3. Zestawienie wartosci bledow dla roznych modeli dla przykladu 1

Model

model 1
model 2
model 3
model 4

model 5

Metoda ME MAPE SSE SDE :1petty‘::Iizacj ;
Naiwna 0,375 4,71% 215 5,53 -

Srednia zwykta -0,406  3,49% 134 436 -

$rednia wazona -0,415 3,14% 139 4,43 MAPE (min)
Srednia wazona 0,000 3,86% 151 4,65 ME=0
$rednia wazona -0,545 3,30% 118 4,07 SSE (min)

Zrédto: opracowanie wlasne.

97



JERZY FELIKS, ADAM LICHOTA

7. MODELE SZEREGOW CZASOWYCH Z TRENDEM

W przypadku, gdy szereg czasowy sklada si¢ tylko z trendu i wahan
przypadkowych mozemy zastosowa¢ podejscie pasywne lub aktywne. Jezeli
zakladamy, ze tendencja rozwojowa jest stafa i nie zmienia si¢ w czasie stosujemy
podej$cie pasywne itu mozemy zastosowa¢ metode prognozowania trendu
metodami analitycznymi. W przypadku, gdy spodziewamy sig, ze tendencja
rozwojowa moze ulec zmianie w czasie zalecane jest stosowanie metod
aktywnych, na przyktad modele liniowe Holta.

Analityczne metody wyodrebniania trendu

Identyfikacja trendu w szeregu czasowym, w ktorym zakladamy, ze tendencja
rozwojowa nie zmienia si¢ w czasie, polega na wyznaczeniu rdéwnania
matematycznego wyrazajacego posta¢ funkcji trendu, czyli danej wielkosci
w funkcji czasu. Wyr6zniamy tu szereg funkcji trendu, najczesciej wystepujace to
funkcje: liniowe, potggowe, wykladnicze, wielomianowe i1 logarytmiczne. Na
rysunku 9 zestawiono przyklady najczesciej stosowanych funkcji trendu.
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Rysunek 9. Trend - przyklady modeli analitycznych: a) trend liniowy
b) trendem wykladniczy c) trendem wielomianowy d) trendem logarytmiczny

Zrédto: opracowanie wlasne.

Estymacja parametréw modeli analitycznych trendu jest stosunkowo prosta,
mozna to zrobi¢ przy pomocy metody graficznej, jak pokazano na rysunku 9 lub
przy pomocy odpowiednich funkcji, np. funkcja REGEXPP - wraca parametry
trendu wyktadniczego, a funkcja REGLINP zwraca parametry trendu liniowego.
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Modele liniowe Holta

Model liniowy Holta jest modelem stosowanym do wygladzania szeregu
czasowego, w ktorym wystepuja i1 tendencja rozwojowa i wahania przypadkowe
zmienne w czasie. Jest to model wygladzania wyktadniczego dwuré6wnaniowy.

Réwnanie pierwsze stuzy do usrednienia szeregu czasowego:

F=a yp+li-a) (R +5,) (13)
Roéwnanie drugie stuzy do usrednienia trendu:

5= 8 (R -F)+l-8)-5 (14)

gdzie: a, p — parametry wygtadzania modelu o wartosciach z przedziatu [0,1]

Koncowy wynik modelu, czyli prognoze dla okresu t+1, oblicza si¢ sumujac
wyniki tych dwoch rownan.

Yo =R +S, (15)
Do budowy modelu Holta niezbgdne jest wyznaczenie wartoSci poczatkowych

dla réwnan w chwil t=1 (F; i S;). Mozna to zrobi¢ na kilka sposobow. W tabeli 4
przedstawiono trzy z nich.

Tabela 4. Dobor parametrow poczatkowych w modelu Holta

Propozycja Fy S,
1 Y1 0
2 Y1 Y2-V1

Wyraz wolny liniowej funkcji trendu 3 o . .
! R . Wspoétczynnik kierunkowy liniowej
oszacowanej na podstawie prébki

3 . . ] funkcji trendu oszacowanej na
wstepnej (np. kilku pierwszych . L. .
podstawie probki wstepnej.

obserwacji).

Zrédlto: P. Dittman, Metody prognozowania sprzedazy w przedsigbiorstwie, op.cit.
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Przyklad 2.

Dla zobrazowania metody Holta zostanie zbudowany model prognostyczny
dla danych zaprezentowanych dla rysunku 7.
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y=35071x+ 2641 o
R® =0,3356 Pl
;4_-’*4_‘—-4—-"

1 z 3 4 5

a6 7 & 9 1o 11 12 13 14 15

——yit) Liniowy (yit))

Rysunek 10. Dane do przykladu 2
Zrédio: opracowanie whasne.

Jak wida¢ na rysunku 10 trend analityczny nie ma tu zastosowania, gdyz juz
w 10 okresie dochodzi do zmiany jako$ciowej i zmienia si¢ predko$¢ zmian
tendencji rozwojowej. Dla takich danych mozna wiasnie zastosowa¢ model liniowy

Holta.
Tabela 5. Przykladowe obliczenia w Excelu dla o = 1 g = 0,220445
t y(t) F(t) S(t) Y*(t) e APE
1 37 37 4 - - -
2 41 41 4 41,0 0 0
3 40 40 2,90 45,0 -5 0,1250
15 88 88 5,34 91,0 -3 0,0341

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na rysunku 11. przedstawiono przebieg szeregu czasowego oraz dopasowania
prognozy. Jak wida¢ wskaznik dopasowania R? wynosi 0,9455 i jest zdecydowanie
lepszy niz przy metodzie analitycznej, gdzie R? wynosito zaledwie 0,8356.
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Rysunek 11. Graficzna prezentacja wynikow metody linowej Holta

Dobor parametrow modelu o i  moze byé wykonany podobnie jak
w metodzie $redniej wazonej przy pomocy metod optymalizacji i odpowiednio
spreparowanej funkcji celu. W tabeli 6. zestawiono wynik dla kilku takich

dopasowan.

Tabela 6. Wyniki optymalizacji parametréw modelu dla réznych funkcji celu

wariant

wariant 1
wariant 2
wariant 3

ME

0,434
0,310
0,000

SSE MAPE  SDE R? cl:gi;t/?::nzacji
212,75 5,84% 4,020 0,946 MAPE (min)
207,48 6,07% 3,082 0,946 SSE (min)
230,02 6,51% 4,215 0,945 ME =0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ znowu nie ma jednoznacznej odpowiedzi, jaki wariant jest
najlepszy. Analizujac tabelg 6 mozna jednak wybra¢ wariant 1, gdyz ma
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najmniejszy btad MAPE, a wskaznik SEE jest zblizony do najmniejszego oraz
mamy taka sama warto$¢ wskaznika R?. Jedynie bltad ME odstaje od wartosci
zerowej 1 §wiadczy o tendencji do niedoszacowania prognozy.

8. MODELE SZEREGOW CZASOWYCH ZE SKEADOWA OKRESOWA

Modele ze skltadowa okresowa sa to najcze$ciej wystepujace przypadki
szeregdw czasowych, z jakimi mozemy si¢ spotka¢ w przypadku prognozowania
popytu w dziale logistyki. Wigkszo$¢ towarow podlega sezonowosci, tak wigc
bardzo wazne jest, aby umie¢ budowa¢ modele sezonowosci, jak i prognozowac na
podstawie takich modeli.

W  przypadku szeregow ze skladowa sezonowa mozna zastosowaé
i zaimplementowa¢ w Exclu dwie podstawowe metody:

» dekompozycje sezonowa,
= model Wintersa.

Dekompozycja sezonowa

Jak opisano w podrozdziale wczesniejszym szereg czasowy Z(t) sklada si¢ ze
sktadowej systematycznej X(t) i losowej Y(t), zwanej czgsto resztami i oznaczanej
e(t). Sktadowa systematyczna dzieli si¢ jeszcze na trzy sktadowe: trend, cykl,
i okres (rysunek 5). Zatem szereg czasowy mozna ogoélnie przedstawic¢
nastgpujaco:

Z(t )= fltrend, okresowdik, cykl eft )] (16)

W zaleznosci od rodzaju funkcji f() mamy dwa modele dekompozycji szeregu
Czasowego:
- model addytywny, gdzie funkcja f() jest funkcja liniowa, a model szeregu
ma postac:

Z(t)=T,+1,+C, +e(t) (17)
- model multiplikatywny, gdzie funkcja f() jest funkcja nieliniowa, to
rozwazamy nastegpujacy model szeregu:

Z(t)=T-1;-Ci-e(t) (18)
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W dekompozycji szeregu czasowego wazne jest dobre okreSlenie funkcji
trendu. Najprostszym sposobem na wykrycie czy wystgpuje trend w zadanym
szeregu jest sporzadzenie jego wykresu. Jezeli taka prosta metoda nie wystarczy na
ustalenie, czy wdanych wystepuje trend czy tez nie, mozna postuzy¢ sie
obiektywna procedura weryfikujaca wystgpowanie trendu, taka jak np. test serii.

Wyodrgbnianie trendu moze zosta¢ dokonane dwoma metodami: mechaniczna
lub analityczna.

Metody analityczne identyfikacji trendu w szeregu czasowym polegaja na
wyznaczeniu roOwnania matematycznego wyrazajacego posta¢ funkcji trendu, czyli
danej wielkosci w funkcji czasu. Metody te zostaly opisane w punkcie
wczesniejszym.

W metodach mechanicznych stosujemy migdzy innymi metody S$redniej
ruchomej. W zaleznosci od sposobu ustalania okna do obliczenia S$redniej
wyrdzniamy dwa sposoby liczenia $redniej:

— $rednia ruchoma zwykta (wzor 19),

— $rednia ruchoma scentrowana (wzor 20).

Yy = 2n+kzyt+. t= k+1, k+2,... nk (19)
k = (2n+1)

gdzie k — szerokos$¢ okna obliczania $redniej ruchomej — liczba nieparzysta.
vo= 2|ty 4 Z L1
yt - 2n 2 yt—n i=7n+1yt+l 2 yt+n t= k+l, k+2,..., n'k (20)
k =(2n)

gdzie k — szeroko$¢ okna obliczania $redniej ruchomej, warto$é parzysta.

Metoda dekompozycji szeregu czasowego ma na celu wyodrebnienie
sktadowej sezonowej szeregu 1 moze by¢ przedstawiona nastgpujacym
schematem®:

1. Wykresdli¢c badany ciag {Z:;} i zaobserwowal czy zawiera on skladowa
okresowa, jezeli tak, to wyznaczy¢ jej okres.

2. Dla ciagu danych {Z:} nalezy wyznaczy¢ funkcje trendu lub zastosowaé
metode wygladzania szeregu. NajczesSciej przyjmuje si¢ metode S$redniej
ruchomej MA(N), gdzie N jest dlugoscia okresu, ustalona na podstawie
obserwacji w punkcie pierwszym. Poniewaz usrednianie eliminuje z ciagu

® Részkiewicz M., Narzedzia statystyczne w analizach marketingowych, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002.
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skladowe okresowe i losowe, to otrzymujemy w rezultacie ciag zlozony
z trendu i cyklu.

Nastegpnie nalezy oddzieli¢ srednia ruchoma N-tego rzedu od oryginalnego
szeregu {Z:}. Dla modelu addytywnego nalezy odja¢ uzyskany trend od
oryginalnego szeregu, za$ dla modelu multiplikatywnego bgdzie to operacja
dzielenia (wzoér 21). Tak otrzymane réznice lub iloczyny reprezentuja
sktadowa okresowa i1 sktadowa losowa.

Kolejno oddziela sig sktadowa okresowa, poprzez usrednienie kazdej warto$ci
ciagu w ramach okresu (wzor 22). Tak uzyskuje si¢ wstgpne r bezwzglednych
wskaznikéw sezonowosci, gdzie r jest dlugoScia sezonu.

Kolejny krok to obliczenie wspotczynnika korygujacego q (wzor 23)
i obliczenie skorygowanych wskaznikéw sezonowosci (wzor 24).

Tabela 7. Zestawienie wzorow dla modelu addytywnego i multiplikatywnego

Model addytywny Model multiplikatywny ‘
*(W y
Zg = Vg = Y Zy = 2w (21)
Yi
1 1
=2 =2 (22)
1 1
4=->7 qa=->7 (23)
riz riz
¢ =2 -q ¢, =" (24)
1 1 1 q

Zrédio: P. Dittman, Metody prognozowania sprzedazy w przedsiebiorstwie, 0p.Cit.
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Przyklad 3.

Dla zobrazowania metody dekompozycji szeregu czasowego zostanie
zbudowany model prognostyczny dla danych zaprezentowanych w tabeli 8.
W tabeli tej zostaly zaprezentowane obliczenia dla modelu multiplikatywnego.
Trend zostal wyodrebniony metoda analityczna — model liniowy y = ax+b.

Tabela 8. Wyniki obliczen do przykladu 3.

rok m-c Y T Y/T S Y*=T.S
| 742 818,00 0,91 0,91 744,38
1} 854 845,40 1,01 1,03 866,78
1995 1 1023 872,80 1,17 1,20 1043,51
1\ 789 900,20 0,88 0,87 782,39
| 878 927,60 0,95 0,91 844,11
1} 1005 954,99 1,05 1,03 979,14
1996 1 1173 982,39 1,19 1,20 1174,53
\Y 883 1009,79 0,87 0,87 877,64
| 972 1037,19 0,94 0,91 943,84
1} 1125 1064,59 1,06 1,03 1091,51
1997 1 1336 1091,99 1,22 1,20 1305,56
\Y 988 1119,38 0,88 0,87 972,89
| 1020 1146,78 0,89 0,91 1043,57
1} 1146 1174,18 0,98 1,03 1203,87
1998 1 1400 1201,58 1,17 1,20 1436,59
1\ 1006 1228,98 0,82 0,87 1068,14
| 1108 1256,38 0,88 0,91 1143,30
1} 1288 1283,77 1,00 1,03 1316,24
1999 1 1570 1311,17 1,20 1,20 1567,62
v 1174 1338,57 0,88 0,87 1163,39
| 1227 1365,97 0,90 0,91 1243,03
1} 1468 1393,37 1,05 1,03 1428,60
2000 1 1736 1420,77 1,22 1,20 1698,64
v 1283 1448,16 0,89 0,87 1258,64

Zrédio: opracowanie whasne.
Na podstawie tej metody mozna zbudowa¢ modele sezonowe (rysunek 12),

ktére moga by¢ pomocne przy podejmowaniu decyzji odnosnie planowania
transportu, planowania zatrudnienia lub harmonogramowania pracy ludzi i maszyn.
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Model multiplikatywny Model addytywny
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Rysunek 12. Wskazniki sezonowe dla danych z przykladu 3
Zrédlo: opracowanie whasne.

Na podstawie wskaznikéw z rysunku 12 mozna zaobserwowac, ze najwigcej
srodkow przypada na III kwartal. Wedlug modelu addytywnego obrot bedzie
wtedy wigkszy o okoto 184 jednostki w poréwnaniu z Il kwartatem (z pominigciem
wpltywu trendu).

Metoda dekompozycji sezonowej pozwala rowniez na oceng struktury szeregu
czasowego. Mozemy wyliczy¢, jaki udziat procentowy w calym szeregu ma
sktadowa trendu, sezonowosci i1 losowosci. W tabeli 9 zestawiono wyniki
procentowych udziatéw poszczegdlnych sktadowych dla modelu addytywnego
i multiplikatywnego. Na podstawie tych danych do prognozowania zostal wybrany
model multiplikatywny, gdyz ma mniejsza sktadowa losowa.

Tabela 9. Dekompozycja szeregu czasowego na skladniki bedace oddzialywaniem
trendu (T%), sezonowosci (S%) oraz czynnikéw losowych (E%)

sktadowa Addytywny Multiplikatywny
T% 48,87% 48,87%

S% 48,97% 50,56%

E% 2,16% 0,57%

Zrédio: opracowanie whasne.
Na rysunku 13. wida¢ poziom dopasowania prognozy modelu

multiplikatywnego do szeregu czasowego. Wskaznik R% ktory wynosi 0,9855
wskazuje na to, ze poziom dopasowania jest wysoki.
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Prognoza - model multiplikatywny

1234567 88101112131415161718192021222324 25262728 600,000 800,000 1000,000 1200,000 1400,000 1600,000 1800,000

Rysunek 13. Graficzna reprezentacja wynikow prognozowania przy pomocy metody
dekompozycji sezonowej dla modelu multiplikatywnego
Zrédio: opracowanie wiasne.

Zestawienie wynikéw bledu prognozy (tabela 9) potwierdza wcze$niejsze
przypuszczenia, ze model multiplikatywny da lepsze rozwiazanie, gdyz ma

mniejszy btad MAPE oraz mniejsza warto§¢ wskaznika SSE.

Tabela 10. Zestawienie wartosci bledéw dla roznych modeli dla przykladu 3.

model ME SSE MAPE SDE
Addytywny 0,000 41908 3,35% 42,69
Multiplikatywny -0,163 20616 2,17% 29,94

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ metoda dekompozycji nadaje si¢ nie tylko do prognozowania, ale
jest to doskonate narzedzie wspomagajace planowanie w kazdym dziale logistyki,
gdzie mamy do czynienie z nierownomierng sezonowa alokacja srodkow.

Podsumowanie

Prognozowanie popytu stanowi wazny aspekt w kazdym dziale logistyki.
Sztuka ta nie jest prosta i wymaga od decydenta podstawowej znajomoS$ci
statystyki, jak i struktury szeregu czasowego. Dzigki klasyfikacji tej struktury na
trzy podstawowe grupy mozna tatwo dobra¢ metode, ktoéra postuzy do budowania
prognozy. Jak wykazano w rozdziale zaprezentowane metody wystarcza do
budowania podstawowych prognoz dla wigkszosci danych gromadzonych
w przedsigbiorstwie. Wyniki tak zbudowanych prognoz daja mozliwosé
decydentom podejmowania decyzji w oparciu 0 analizy statystyczne, a nie tylko
0 jego intuicje i przeczucia. Jak wida¢ z przykladow zamieszczonych w rozdziale
wszystkie te analizy mozna wykona¢ przy pomocy arkusza kalkulacyjnego i nie
wymagaja one zakupu dodatkowego oprogramowania.
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FORECASTING METHODS IN LOGISITICS

The chapter deals with basic forecasting methods based on time series which can be
implemented at the production planning stage in the company. The methods will be
illustrated with the examples made in Excel spreadsheets
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SYSTEMY ZARZADZANIA JAKOSCIA-
WDRAZANIE, ORGANIZACJA
| FUNKCJONOWANIE, ANALIZA
PRZYPADKOW

MARCIN JAKUBIEC

STRESZCZENIE

W opracowaniu scharakteryzowano system zarzadzania jako$cia (SZJ) zgodny z normami
ISO serii 9000 oraz 13485, w szczegdlnosci zasady jego implementacji w organizacji. SZJ
oparte o w/w normy poddano analizie pod katem wdrazania, organizacji i funkcjonowania
w wybranych przedsigbiorstwach, w ramach rynku wyrobéw medycznych. Badanie
przeprowadzono za pomoca metody analizy przypadkow Case study. Opracowanie zawiera
wazniejsze wyniki badania.

WPROWADZENIE

W skali $wiatowej konkurencja doprowadzila do wzrostu wymagan
jakosciowych klientow. Organizacje musza stosowac coraz bardziej efektywne
systemy pozwalajace im na konkurencyjno$¢ i utrzymywanie dobrej kondycji
ekonomicznej. Systemy takie powinny prowadzi¢ do ciaglej poprawy jakosci oraz
rosnacego zadowolenia klientow i1 innych partnerow dzialalnosci jednostki.
Wymagania klientow zawarte sa czgsto w obustronnie uzgodnionych
specyfikacjach. Jednak specyfikacje takie nie stanowia jeszcze gwarancji
permanentnego spetnienia wymagan klienta, jezeli w systemie organizacji dostaw
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i obstugi wyrobu wystapia jakiekolwiek zaktocenia lub niedociagnigcia.
Okolicznosci te doprowadzily w konsekwencji do opracowania norm i wytycznych
na temat systemow jakosci, stanowiacych uzupelnienie wymagan wobec wyrobu
w okre§lonych specyfikacjach technicznych. Normy mig¢dzynarodowe ISO serii
9000 sa niezalezne od specyficznych sektorow przemyshu i gospodarki. Wszystkie
one zawieraja wytyczne dotyczace zarzadzania jakoscia oraz ogdlne wymagania
dotyczace systemow zarzadzania jakoscia (SZJ)".

Najwazniejsze normy ISO serii 9000 zostaly przedstawione na rysunku 1.

normy SO serii 9000

1SO 9000:2005 1SO 9001:2008 1SO 9004:2009 1SO 19011:2002

P EU J | IO 17777 J SR '
i\ PNENISO ! i PN-ENISO ! i PNENISO ! | PN-ENISO !
! 9000:2006 v 9001:2009 v 9004:2010 '} 19011:2003 !
| Lo b - :
! ] ! ' ! ] ! 1

Rysunek 1. Rodzina norm serii 1ISO 9000
Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem informacji zawartych na stronie: www.pkn.pl.

1. CHARAKTERYSTYKA NORM SERII 1SO 9000

Norma 1SO 9000:2005/PN-EN ISO 9000:2006 — Systemy zarzqdzania
Jjakosciq. Podstawy i terminologia® zawiera baze terminologiczna, ktéra odnosi sig

1'S. Ziotkowski, Systemy Zarzqdzania Jakosciq w malych i $rednich przedsiebiorstwach, ISO 9001, Vademecum
Menedzera Jakosci, WNT, Warszawa, 2007, s. 11 — 12. Zob. takze P. Sampaio, P. Saraiva, A statistical analysis of
1SO 9000-related data for European Union ultra-peripheral and Portuguese region, Quality Management Journal,
vol. 16, no. 2, s. 44 — 57 oraz M. Martinez-Costa, A. Martinez-Lorente: 1SO 9000:2000 the key to quality? An
exploratory study, Quality Management Journal, vol. 14, no.1,s. 7 — 18.

2 Opracowanie na podstawie: Polska norma PN-EN 1SO 9000:2006, Systemy Zarzqdzania Jakosciq. Podstawy
i terminologia, PKN, Warszawa, 2006.
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do nastgpujacych obszaréw zwiazanych z systemem zarzadzania jakoscia: jakos¢,
zarzadzanie, organizacja, proces 1 wyrob, terminy dotyczace wlasciwosci,
zgodnos$ci, dokumentacji, badan, auditu, jak rowniez zapewnienia jakosci procesow
pomiarowych.

Norma PN-EN ISO 9000:2006 okresla osiem zasad zarzadzania jakoscia,
ktére najwyzsze kierownictwo moze wykorzysta¢ do poprawy funkcjonowania
organizacji. Sg to:

1. Orientacja na klienta,
Przywdédztwo,
Zaangazowanie ludzi,
Podejscie procesowe,
Podejscie systemowe do zarzadzania,
Ciagte doskonalenie,

Podejmowanie decyzji na podstawie faktow,

O N o O A~ DN

Wzajemnie korzystne powiazania z dostawcami.

Systemy zarzadzania jakoscia moga pomagac organizacjom w zwigkszaniu
zadowolenia klienta. Ponadto podejscie uwzgledniajace system zarzadzania
jakoscia zachgca organizacje do analizowania wymagan klienta, okre$lania
procesOw przyczyniajacych si¢ do utrzymania wyrobu akceptowanego przez
klienta i utrzymania tych procesow pod nadzorem.

Podej$cie do opracowania i wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia obejmuje
kilka krokow, w tym nastepujace:

= okreslenie potrzeb i oczekiwan klientow,
= ustanowienie w organizacji polityki jako$ci i celow dotyczacych jakosci,

= okreslenie procesOw i odpowiedzialnosci niezbednych do osiagnigcia celow
dotyczacych jakosci,

= okreslenie i zapewnienie zasoboéw niezbednych do osiagnigcia celow
dotyczacych jakosci,

= ustanowienie metod pomiaru skutecznosci i efektywnosci kazdego procesu,

= zastosowanie tych pomiaréw do okreslenia skutecznosci i efektywnosci
kazdego procesu,

= okreslenie $rodkéw zapobiegajacych niezgodno$ciom i eliminujacych ich

przyczyny,
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» ustanowienie 1 zastosowanie procesu ciaglego doskonalenia systemu

zarzadzania jakoscia.
Norma PN-EN I1SO 13485:2005 — Wyroby medyczre. Systemy zarzadzania
jakosciq — wymagania do celow przepisow prawnych okresla wymagania

dotyczace systemu zarzadzania jakoscia, gdy organizacja (bez wzgledu na rodzaj
i wielko§¢) potrzebuje wykaza¢ swoja zdolno$¢ do dostarczania wyrobow
medycznych i zwiazanych z nimi ustug, spetniajacych stale wymagania klienta
i wymagania przepisow majacych zastosowanie do wyrobow medycznych
i zwiazanych ushug®.

Wymagania tego standardu sa zharmonizowane z podejSciem procesowym
(oparte na ciaglym doskonaleniu). Wyrazny nacisk zostal potozony na nadzér nad
dokumentacja, ktéra obejmuje: dokumentacj¢ produktu w fazie projektowania,
wytwarzania oraz kontroli. Dokumentacja tego systemu musi by¢ S$cisle
W harmonii z narodowymi i migdzynarodowymi wymaganiami. Dziatajacy
skutecznie i efektywnie system zgodny z wymaganiami PN-EN 1SO 13485:2005
powinien zapewni¢ bezpieczenstwo oraz uzyteczno$¢, a takze efektywno$é
wytwarzanych urzadzen, zmniejszenie ryzyka niewlasciwej pracy urzadzen,
zmniegjszenie zuzycia materiatdw, nizsze koszty, lepsza komunikacje, poprawe
srodowiska pracy zatrudnionych (bezpieczenstwo pracy), jak rowniez podniesienie
zadowolenia klientow*.

Norma ISO 9001:2008/PN-EN 1SO 9001:2009 — Systemy zarzqdzania
JjakoSciq. Wymagania® ktadzie nacisk na przyjecie podejscia procesowego podczas
opracowywania, wdrazania i doskonalenia skuteczno$ci systemu zarzadzania
jakos$cia w celu zwigkszenia zadowolenia klienta przez spelnienie wymagan.

Zgodnie z zaleceniami niniejszej normy organizacja powinna ustanowic,
udokumentowa¢, wdrozy¢ i utrzymywac system zarzadzania jako$cia oraz ciagle
doskonali¢ jego skutecznos¢.

® Opracowanie na podstawie: Polska norma PN-EN SO 13485:2005, Wyroby medyczne. Systemy Zarzqdzania
Jakosciq — wymagania do celéw przepiséw prawnych, PKN, Warszawa, 2005.

Wyniki ostatniego badania The ISO Survey 2010, pokazuja, iz liczba wydanych certyfikatéw na zgodnos¢
z norma SO 13485 w roku 2010 w skali $wiatowej wyniosta 18 834. W tej stawce przoduja Stany Zjednoczone
z liczba 3 451 certyfikatow.

* J. Lunarski, Zarzqdzanie jakoscig. Standardy i zasady, WNT, Warszawa, 2008, s. 306 oraz P. Gruca-W 6jtowicz,
Systemy jakosci i bezpieczenstwa w jednostce sektora ochrony zdrowia, Problemy Jakosci 2009, nr 8, s. 16 — 21.

® Opracowanie na podstawie: Polska norma PN-EN 1SO 9001:2009, Systemy Zarzqdzania Jako$ciq. Wymagania,
PKN, Warszawa, 2009.

Wedhlug ostatniego raportu The 1SO Survey of Certifications 2010, w roku 2010 w skali $wiatowej zostato
wydanych 1 109 905 certyfikatow. Stawke w liczbie wydanych certyfikatow otwieraja Chiny z liczba 297 037
certyfikatow. Wigcej na ten temat w: The ISO Survey of Certifications 2010 i na stronie www.iso.org.
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Obszary, dla ktorych norma definiuje wymagania zostaly zestawione na
rysunku 2°.

Norma ISO 9004:2009/PN-EN 1SO 9004:2010 — Zarzqdzanie ukierunkowane
na trwaly sukces organizacji. Podejscie wykorzystujqce zarzqdzanie jakosciq'
zastapita obowiazujaca od 2001 normg¢ PN-EN ISO 9004:2001 Systemy
zarzadzania jako$cia. Wytyczne doskonalenia funkcjonowania. Nowa norma ISO
9004 okresla wytyczne do osiagnigcia trwatego sukcesu organizacji w ztozonym,
wymagajacym i ciagle zmieniajacym si¢ otoczeniu. Zgodnie z norma pojecie
trwalego sukcesu oznacza: wynik zdolnosci organizacji do osiagnigcia i utrzymania
swoich celow w dhugim okresie®.

Organizacja moze osiagna¢ trwaly sukces dzieki zdolno$ci do spelnienia
potrzeb i oczekiwan klientow i innych stron zainteresowanych w dtugim okresie
iw zrownowazony sposob. Trwaly sukces moze by¢ osiagniety dzieki
skutecznemu zarzadzaniu organizacja poprzez poznanie Otoczenia organizacji,
przez uczenie si¢ i odpowiednie wdrazanie doskonalenia i innowacji. Zgodnie
z norma ISO 9004 zasady zarzadzania jakos$cia sa podstawa skutecznego systemu
zarzadzania jakos$cia, stanowiacego baze¢ dla osiagania trwalego sukcesu
organizacji’.

® Numeracja na rysunku odpowiada kolejnym numerom rozdziatlow normy, w ktérych zawarte sa szczegbtowe
wymagania.

" Norma PN-EN ISO 9004:2010 moze by¢ uzupelniona m. in. o normy: PN-ISO 10002:2006 (postgpowanie
zreklamacjami w calym cyklu obshugi reklamacji), PN-ISO 10005:2007 (planowanie jakosci
W przedsigbiorstwie), PN-ISO 10006:2005 (zarzadzanie jakos$cia w przedsigwzigciach), PN-ISO 10007:2005
(zarzadzanie konfiguracja wyrobu), PN-EN ISO 10012:2004 (zarzadzanie pomiarami) czy PN-ISO 10015:2004
(szkolenia i ich wptyw na ciagle doskonalenie).

8 polska norma PN-EN 1SO 9004:2010 — Zarzqdzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji. Podejscie
wykorzystujqce zarzqdzanie jakosciq, PKN, Warszawa, 2010.

® M. Pigtowski, Skutecznosé i efektywnosé w normie PN-EN 1SO 9004:2010, [W:] Etyka, a jako$é i efektywnosé
organizacji, E. Skrzypek (red.), Wydawnictwo UMCS, Lublin, 2010, s. 378 — 383. Zob. takze K. Lisiecka,
Systemy zarzqdzania jakosciq produktéw. Metody analizy i oceny, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
K. Adamieckiego, Katowice, 2009, s. 33; T. Kloze, Nowa edycja norm ISO 9004 — model zarzqdzania firmq XXI
wieku, ABC Jakosci 2009, nr 1 — 2, s. 17 — 21; M. Urbaniak, Przestanki wdrazania systeméw zarzqdzania, cz. 1,
Problemy Jako$ci 2006, nr 6, s. 29; M. Urbaniak, Korzysci z wdrozenia systeméw zarzqdzania, cz. 11, Problemy
Jakosci 2006, nr 7, s. 21 — 25 oraz M. Urbaniak, Bariery zwiqzane z wdrazaniem systemoéw zarzqdzania, cz. 111,
Problemy Jakos$ci 2006, nr 8, s. 21 — 25.
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4

System zarzadzania jakoScia:
Wymagania ogolne
Wymagania dot. dokumentacji

.

5

Odpowiedzialnos$¢ kierownictwa:
Zaangazowanie kierownictwa
Orientacja na klienta
Polityka jako$ci
Planowanie
Przeglad zarzadzania

S

6

Zarzadzanie zasobami:
Zapewnienie zasobow
Zasoby ludzkie
Infrastruktura
Srodowisko pracy

/

L1

-~

7

Realizacja wyrobu:
Planowanie realizacji wyrobu
Procesy zwiazane z klientem
Projektowanie i rozwoj
Zakupy
Produkcja i dostarczanie ustugi
Nadzorowanie wyposazenia do monitorowania i pomiarow

L 1

8

Pomiary, analiza i doskonalenie:
Postanowienia ogdlne
Monitorowanie i pomiary
Nadzér nad wyrobem niezgodnym
Analiza danych
Doskonalenie

/

J

Rysunek 2. Obszary wymagan wobec systemu zarzgdzania jakos$cia
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Polska norma PN-EN 1SO 9001:2009, Systemy

Zarzqdzania Jakosciq. Wymagania, PKN, Warszawa, 2009.
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2. WDRAZANIE SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA W ORGANIZACJI

Etapy wdrazania SZJ mozna pogrupowa¢ nastgpujaco'’:
1. Prace wstepne.
2. Opracowanie.
3. Testowanie, utrzymanie i rozwijanie.

Prace wstepne
Na tym etapie jako pierwsza musi zosta¢ podjeta decyzja o zrodle wdrozenia
systemu zarzadzania jakoScia w przedsigbiorstwie. Jako zrodta wdrozenia SZJ
mozna wymienic:
= SZJ wdrozony przez jednostke zewnetrzna,
=  SZJ wdrozony przy wspotpracy z osobami z zewnatrz,
= SZJ wdrozony samodzielnie w oparciu o wiedzg teoretyczna,
» SZJ wdrozony samodzielnie w oparciu o wiedz¢ teoretyczna, przy
wspoéludziale 0sob z zewnatrz,
=  SZ] stworzony samodzielnie w oparciu o przyktady z innych organizacji,
» SZJ wdrozony samodzielnie w oparciu o przyklady z innych organizacji
i wiedze teoretyczna, lub
= wzorowany ha innej organizacji.
= Przedsigbiorstwo na tym etapic implementacji SZJ musi odpowiedzie¢ na
pytanie, czy bedzie korzysta¢ z pomocy konsultanta™.

Dalsze dzialania, jakie przedsigbiorstwo musi poczyni¢ na drodze
implementacji SZJ w ramach prac wstgpnych dotycza:

» powolania przedstawiciela kierownictwa®, najczesciej w osobie petno-
mocnika ds. jakosci, ktory nadzoruje i odpowiada na tym etapie za prace
wdrozeniowe SZJ.

= powotania grup roboczych realizujacych prace wdrozeniowe, z jednoczesnym
wyraznym ustaleniem harmonogramu prac.

Opracowanie SZJ
Centralnym dzialaniem na tym etapie wdrazania SZJ sa szkolenia
pracownikow™. Ich zasadnicze znaczenie to™:

7. Borys, P. Rogala (red.), Systemy zarzqdzamia jako$ciq i srodowiskiem, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego, Wroctaw, 2007, s. 65 — 75.

! Konsultant SZJ to osoba, ktéra pomaga organizacji w realizacji systemu zarzadzania jako$cia, udzielajac porad
lub informacji. Konsultant moze réwniez pomaga¢ w realizowaniu czgsci zalozen SZJ. Opracowanie na
podstawie: K. Lisiecka, Rola konsultanta w procesie projektowania systemu zarzqdzania jakoscig, Problemy
Jakos$ci 2007, nr 11, s. 37 — 40. Zob. takze PN-EN 1SO 10019:2006 Wytyczne dotyczqce wyboru konsultanta SZJ
i korzystania z ich ustug, PKN, Warszawa, 2006.

12 70b. B. Luczak, Przedstawiciel kierownictwa wedtug 1SO 9001:2008, Problemy Jakosci 2010, nr 1, s. 26 — 29.
3 M. Bugdol, Satysfakcja pracownikéw z systeméw zarzqdzania jakosciq, Problemy Jakosci 2010, nr 2, s. 7 — 10.
YT, Borys, P. Rogala (red.), Systemy zarzqdzania jakosciq i sSrodowiskiem. .., op. cit., s. 66.
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= akceptacja wdrazanego SZJ przez pracownikow organizacji,

= zaangazowanie pracownikow w prace zwiazane z jego opracowaniem'?,
= tempo realizacji procesu wdrazania systemu,

* pozniejszy rozwoj i mozliwosé jego doskonalenia.

Na etapie opracowania SZJ drugim strategicznym  dzialaniem
w przedsigbiorstwie jest identyfikacja procesow na tzw. procesy podstawowe
i procesy wspierajace.

Na tym etapie musi takze powsta¢ dokumentacja SZJ, tj. polityka jakosci, cele
jakosci, ksiega jakosci oraz procedury, instrukcje i zapisy™®.

Funkcjonowanie SZJ

Wobec opracowanej i wdrozonej w przedsigbiorstwie dokumentacji SZJ musi
istnie¢ stu procentowe przestrzeganie i realizowanie przyjetych w niej rozwigzan.
Dokumentacja SZJ podlega biezacemu monitoringowi, w celu jej aktualizacji do
biezacych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa.

,»Obowiazkiem” przedsigbiorstwa wynikajacym z normy PN-EN [ISO
9001:2009 jest prowadzenie auditow wewnetrznych'’. Audity te sa
przeprowadzane w zaplanowanych odstepach czasu, w celu okreslenia, czy SZJ*®:

= jest zgodny z zaplanowanymi ustaleniami, wymaganiami tejze normy oraz
Z wymaganiami SZJ ustanowionymi przez organizacjg oraz
= jest skutecznie wdrozony i utrzymywany.

% Wazne jest, aby do $wiadomosci pracownikow dotrzeé z przekazem, iz kazdy w organizacji (kazdy pracownik),
niezaleznie od zajmowanego stanowiska jest odpowiedzialny za opracowanie, wdrozenie i funkcjonowanie SZJ
oraz kreowanie wlasciwej jakosci produktow.

% Prawidlowy przebieg dziatan zwiazanych z opracowaniem kompleksowej dokumentacji SZJ powinien
rozpoczac¢ si¢ od weryfikacji istniejacej dokumentacji pod katem wymagan wiasciwej normy, a nastgpnie powinno
nastapic¢ opracowanie i wdrozenie dokumentacji SZJ przez grupy robocze zgodnie z harmonogramem prac.

1 Zob. R. Barcik, M. Kubanski, Utrudnienia podczas auditow wewnetrznych, Problemy Jakos$ci 2000, nr 8, s. 12 —
14; D. Stadnicka, Audity wewnetrzne, a system zarzqdzania jakosciq, Problemy Jakosci 2008, nr 8, s. 45 — 48;
M. Baryluk, Kompetencje auditora, Problemy Jakosci 2008, nr 1, s. 10 — 15; B. Kromer, A. Rychty-Lipinska,
Audit wewnetrzny w ujeciu procesowym, Problemy Jako$ci 2009, nr 8, s. 40 — 44; A. Kleniewski, D. Koztowska,
Nadzorowanie wymagan prawnych — punkt widzenia auditora, Problemy Jakosci 2006, nr 8, s. 26 — 31; Auditor
wewnetrzny SZJ wedtug 1SO 9001:2000, materiaty szkoleniowe TUV Akademia Polska sp. z 0.0.

Oprocz przeprowadzania procedury ,,obowiazkowych” auditow wewngtrznych, przedsigbiorstwo moze poddac si¢
auditowi ,.trzeciej strony”, ktoéry w przypadku pozytywnej oceny z jego przeprowadzenia, skutkuje otrzymaniem
przez przedsigbiorstwo certyfikatu, stanowiacego, iz wdrozony i udokumentowany system zarzadzania jakoscia
spelnia wymagania wlasciwej normy i zapewnia osiagni¢cie wymaganej jakosci wyrobow. W tym miejscu
polecane sa szczegolnie nastgpujace pozycje: B. Gulski, Wykorzystanie auditow systemu jakosci, w poprawie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Problemy Jakosci 2006, nr 4, s. 45 — 48; P. Grudowski, Pomiary, analiza
i doskonalenie, jako kryteria auditu systemu zarzqdzania jakoscig, Problemy Jakosci 2006, nr 3, s. 35 — 38; K.
Lisiecka, Przemyst certyfikacyjny — tendencje rozwojowe, Problemy Jakosci 2008, nr 2, s. 4 — 7; K. Lisiecka, D.
Jarczynska, Layered Process Audit, nowy typ auditu procesu w firmach branzy motoryzacyjnej, Problemy Jakosci
2008, nr 5, s. 14 — 18; T. Godula, Auditowanie metodq podejscia procesowego, Problemy Jakosci 2008, nr 8, s. 30
— 32; K. Lisiecka, Ocena systemu zarzqdzania jakoscig wyrobow i ustug, wyniki ekonomiczno-finansowe firmy
(wedtug metodyki standardu 1SO 10014/DI1S:2005), Problemy Jakosci 2006, nr 6, s. 7 — 10; A. Kucifiska, Ocena
skutecznosci SZJ, jako narzedzia jego doskonalenia, Problemy Jakos$ci 2007, nr 5, s. 17 — 20 oraz M. Urbaniak,
Przestanki decydujqce o wyborze jednostki certyfikujqcej, Problemy Jakosci 2006, nr 9, s. 30 — 34.

'8 Opracowanie na podstawie: Polska norma PN-EN 1SO 9001:2009, Systemy Zarzqdzania Jakoscig, ..., op. cit.
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Wytyczne dotyczace auditowania systemow zarzadzania jako$cia zawarte sa
w normie PN-EN ISO 19011:2003. Zgodnie z ta norma przebieg dziatan
auditowych mozna uja¢ w nastgpujace etapy (rysunek 3).

Dzigki procedurze auditu mozliwe jest wskazanie wystgpujacych
W przedsigbiorstwie niezgodno$ci, jak np. nieprzestrzeganie zapiséw procedur
i instrukcji, co wiegcej identyfikacja przyczyn tych niezgodnosci i podjecie
stosownych dziatan o charakterze korygujacym i/lub zapobiegawczym.

e A
1
Inicjowanie auditu
\
L1
e A
2
Przeprowadzenie przegladu dokumentow
.
-
e A
3
Przygotowanie dzialan auditowych realizowanych
.
L1
e A
4
Prowadzenie dzialan auditowych na miejscu
\
-
( )
5
Przygotowanie, zatwierdzenie i rozpowszechnianie
raportu
.
1
~
6
Zakonczenie auditu
1
e
| 7
:‘ Przeprowadzenie dzialan poauditowych

Rysunek 3. Procedura przeprowadzania auditu SZJ
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Polska norma PN-EN 1SO 19011:2003, Wytyczne

dotyczqce auditowania systemow zarzqdzania jakosciq i/lub zarzqdzania srodowiskowego, PKN,
Warszawa, 2003, s. 14.
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3. ZALOZENIA ANALIZY PRZYPADKOW

Przeprowadzone badanie metoda Case Study przebiegato wedlug
nastgpujacych etapow (rysunek 4):

( )
1
L Definiowanie i projektowanie badania
J 1
4 N
2
Przygotowanie do zbierania danych, zebranie
.
L
/ )
3

Analiza wdrazania, organizacji i funkcjonowania
SZJ w badanych przedsi¢biorstwach
- W

4 L
e A

4
Whioski koncowe

Rysunek 4. Etapy badania metoda Case Study

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: K. Lisiecka, A. Kostka-Bochenek: Case study research,
Jjako metoda badan naukowych, Przeglad organizacji, 2009, nr 10, s. 25 — 26.

Szczegbdlowe zalozenia do przeprowadzonego badania zawiera tabela 1.

Tabela 1. Zalozenia do badania

Badanie metodg Case Study objeto dwa przedsiebiorstwa19 —
producentéw wyrobéw medycznych, wybranych w oparciu
o nastepujace kryteria:

a. przedmiot dziaftalnosci wedtug EKD — 3310 Podstawowa

Badane

1. przedsiebiorstwa produkcja sprzetu medycznego,
b. rozmiar asortymentu wytwarzanych i oferowanych
wyrobow,

c. udziat w rynku polskim i wielkos¢ eksportu na rynek unijny,
d. wdrozony i certyfikowany system zarzgdzania jakoscia.

19 Chociaz badacze wskazuja rézng liczbe przypadkéw, jakie nalezy poddaé badaniu, np. K. M. Eisenhardt: 4 — 10;
Ch. Perry 2 — 12, to wazniejsze wydaje si¢ uzasadnienie dokonanego wyboru i osiagnigcie stanu ,,teoretycznego
nasycenia”, badz ,,punktu zbgdnosci”, tzn. kazdy kolejny przypadek wnosi juz niewiele, a wszystkie potrzebne do
weryfikacji hipotezy dane zostaly juz zebrane. Za K. Lisiecka, A. Kostka-Bochenek, Case study research, jako
metoda badarn naukowych, Przeglad organizacji 2009, nr 10, s. 26.
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Osoby, do ktérych
2. | adresowane byto
badanie

Badanie metoda Case Study objeto pracownikéow kadry

menedzerskiej w

badanych  przedsiebiorstwach  oraz

pozostatych pracownikow, w tym:

przypadek A: petnomocnik ds. jakosci, dyrektor ds.
handlowych, dyrektor ds. rozwoju, kierownik dziatu
badan i zapewnienia jakosci, kierownik dziatu
marketingu, kierownik dziatu konstrukcyjnego, kierownik
dziatu technologicznego, kierownik dziatu zaopatrzenia,
pracownicy zatrudnieni na linii produkcyjnej,

przypadek B: petnomocnik ds. jakosci, petnomocnik ds.
zaopatrzenia, kierownik dziatu marketingu, kierownik
dziatu kontroli jakosci, pracownicy zatrudnieni na linii
produkcyjnej.

Termin
3. | przeprowadzenia
badania

Wrzesien 2010 — luty 2011 r.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Charakterystyka badanych przypadkow zostata zestawiona w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka analizowanych przypadkéw

Charakterystyka Przypadek A Przypadek B
1. Forma organizacyjno- spotka akcyjna spétka z o.0.
prawna
2. Wielkos¢ zatrudnienia ok. 400 oséb ok. 150 oséb
3. Struktura organizacyjna liniowa
4. Kapitat przedsiebiorstwa . o
krajowy europejski

5. Kontrahenci

krajowi, europejscy,
Swiatowi

regionalni, krajowi,
europejscy, Swiatowi

lokalni, regionalni, krajowi,

krajowi, europejscy,

6. Klienci . - . L .
europejscy, Swiatowi Swiatowi
7. Ocena perspektyw rozwoju dobra dobra
rynku
8. Woyniki w poréwnaniu do brak zdania lepsze
konkurencji

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

4. PREZENTACJA WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

Przypadek A.

W przedsigbiorstwie A wdrozone sg certyfikowane systemy zarzadzania
jakoscia zgodne z normami: PN-EN 1SO 9001:2009, PN-EN 1SO 13485:2005.
Przedsigbiorstwo posiada takze certyfikowany system zarzadzania zgodny z norma
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ISO 14001 oraz jest w trakcie wdrazania systemu zarzadzania zgodnego z norma
ISO 18001. System zarzadzania w oparciu o norm¢ ISO 9001 zostat wdrozony
w 2000 r. i ulegal recertyfikacji wraz z aktualizacja tej normy. System ten zostat
wdrozony samodzielnie przez przedsigbiorstwo w oparciu o wiedze teoretyczna,
przy udziale os6b z zewnatrz. Jezeli chodzi o system zarzadzania zgodny z norma
ISO 13485, to zostat on wdrozony w przedsicbiorstwie w 2003 r., samodzielnie
w oparciu o przyktady z innych organizacji i wiedzg teoretyczna. Etapy wdrozenia
obydwu systeméw w analizowanym przypadku zestawiono w tabeli 3. Czas
budowy systemu zarzadzania zgodnego z norma ISO 9001 trwat od 10 do 12
miesigcy, natomiast systemu zgodnego z norma ISO 13485 od 5 do 7 miesigcy.
Gtownymi komorkami odpowiedzialnymi za wdrozenie tych systemow
w analizowanym przedsigbiorstwie byly: dzial kontroli jako$ci, dziat
projektowania, dziat handlowy oraz dzial logistyki. Jako glowne przestanki
wdrozenia systemow zarzadzania jako$cia zgodnych z normami ISO 9001 oraz
13485 mozna wymienic:

= poprawa wizerunku firmy,

= usprawnienie zarzadzania firma,

= che¢ wzbudzenia wigkszego zaufania klientow do przedsigbiorstwa,

= ograniczona ekspansja na rynki zagraniczne,

= gspelienie wymagan dyrektyw UE.

Podczas wdrazania wyzej wymienionych systemow napotkano trudnosci:

= opor pracownikdéw przed wprowadzeniem zmian,

= niskie zaangazowanie pracownikow,

= przekonanie o braku widocznych efektéw z wdrozenia w krotkim okresie
czasu,

* mylenie poje¢ dotyczacych systemu zarzadzania jakoS$cia.

Przedstawiciele badanego przedsigbiorstwa zaznaczyli, ze najwigcej
problemoéw podczas wdrazania systemow zarzadzania jakoscia sprawity im punkty
normy dotyczace: dokumentacji, procesow zwiazanych z klientem oraz analizy
danych (punkty: 4.2, 5.2 oraz 8.4 normy PN-EN 1SO 9001:2009).

Jako gtéwne korzysci z wdrozenia systemow zarzadzania jakoscia w badanym
przedsigbiorstwie wymienia si¢:

= uporzadkowanie podstawowych obszaréw dziatalnosci organizacji,

= usprawnienie zarzadzania i umozliwienie utrzymania stabilnosci procesu (-6w),
® usprawnienie systemu informatycznego oraz przeptywu informacji,

= zapewnienie stabilnych, powtarzalnych produktow,

= przejrzysty podzial uprawnien i odpowiedzialnosci,

= poprawa wizerunku organizacji,
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= wigksza wiarygodno$¢ w oczach klientow,
» Jlatwiejszy dostgp do rynkéw migdzynarodowych.

Osoby biorace udziat w badaniu w analizowanym przypadku A zostaly
miernikow

poproszone O

okreslenie

kierunkow

zmian  wybranych

W przedsigbiorstwie, po wdrozeniu systemow zarzadzania jakos$cia (tabela 3).

Tabela 3. Analiza elementéw SZJ w badanych przedsi¢biorstwach

Przypadek A

Przypadek B

1

2

Posiadane systemy zarzadzania

PN-EN ISO 9001:2009, PN-EN ISO 13485:2005
I1SO 14001, w trakcie wdrazania I1SO 18001
Data wdrozenia: ISO 9001 — 2000 r.; ISO

13485 — 2003 .

PN-EN ISO 9001:2009, PN-EN 1SO 13485:2005
w trakcie wdrazania 1ISO 14001
Data wdrozenia: 1ISO 9001 — 2004 r.; ISO
13485 — 2006 .

Sposob wdrozenia systemow zarzadzania jakoscia

PN-EN I1SO PN-EN ISO
PN-EN 1SO 9001:2009 13485:2005 PN-EN 1SO 9001:2009 13485:2005
wdrozony . wdrozony
o wdrozony o .
samodzielnie S samodzielnie wdrozony
samodzielnie

W oparciu o wiedze
teoretyczng przy

w oparciu o przyktady
z innych organizac;ji

samodzielnie w
oparciu o wiedze

W oparciu o wiedze
teoretyczng przy

udziale 0sdb z S udziale oséb teoretyczng
i wiedze teoretyczna
zewnatrz z zewnatrz
Czas trwania budowy systeméw zarzadzania jakoscig
PN-EN I1SO PN-EN ISO
PN-EN 1SO 9001:2009 13485:2005 PN-EN 1SO 9001:2009 13485:2005

od 10 do 12 miesiecy

od 5 do 7 miesiecy

od 7 do 10 miesiecy od 4 do 5 miesiecy

Komérki odpowiedzialne za wdrozenie systemoéw zarzadzania jakoscig

PN-EN 1SO 9001:2009

PN-EN ISO
13485:2005

PN-EN ISO

PN-EN 1SO 9001:2009 13485:2005

dziat kontroli jakosci

dziat projektowania
dziat handlowy
dziat logistyki

dziat kontroli jakosci
dziat projektowania
dziat handlowy
dziat logistyki

petnomocnik ds.
systemu zarzadzania
jakoscia, dziat
kontroli jakosci

petnomocnik ds.
systemu zarzadzania
jakoscia, dziat kontroli
jakosci

Przestanki wdrozenia systemow zarzadzania jakoscig

— poprawa wizerunku firmy,
— usprawnienie zarzadzania firma,
— chec¢ wzbudzenia wiekszego zaufania
klientéw do przedsiebiorstwa,
— ograniczona ekspansja na rynki
zagraniczne,
— spetnienie wymagan dyrektyw UE.

— wymagania klientow,
cheé wzbudzenia wiekszego zaufania
klientéw do przedsiebiorstwa,

osiggniecie efektu promocyjnego.
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c.d. tabeli 3

Etapy wdrozenia systemoéw zarzadzania jakos$cig

1SO 9001:2009

1SO 13485:2005

ISO 9001:2009

ISO 13485:2005

1. Ustaleniei
okreslenie
polityki

jakosciowej,

2. Powotanie

petnomocnika ds.

jakosci,
3. Ustalenie
struktury
organizacyjnej,
4. Szkolenie zatogi,
5. Powotanie grup
roboczych do
opracowania
dokumentacji,
ustalenie
harmonogramu,
6. Wybor
konsultanta,
7. Inwentaryzacjai
weryfikacja
istniejgcej
dokumentac;ji
pod katem
wymagan IS0,
8. Opracowanie i
wdrozenie
dokumentacji SZJ
przez grupy
robocze zgodnie z
harmonogram-
mem,
9. Audity
wewnetrzne, dkz
po audicie,
10. Przeglad SZJ
przez
kierownictwo,
11. Audit
certyfikujgcy
przez jednostke
zewnetrzna.

1. Aktualizacja polityki
jakosci pod katem
zgodnosci z norma

1SO 13485,
2. Szkolenie zatogi,

3. Opracowanie zmian

do SZJ wedtug
wymagan normy ISO
13485 przez zespoty
robocze,

4. Wdrozenie zmian w
dokumentacji SZJ,

5. Audity wewnetrzne,

dkz po audicie,

6. Przeglad SZJ przez

kierownictwo,

7. Audit certyfikujacy

przez jednostke
zewnetrzna.

1. Powotanie
petnomocnika ds.
jakosci,

2. Identyfikowanie
obszaréw do
certyfikacji,

3. Zdefiniowanie
procesoéw,

4. Opracowanie
mapy procesow i
ustanowienie
wiascicieli wraz z
ustanowieniem
kompetenc;ji,

5. Okreslenie
wymaganej
dokumentacji,
6. Szkolenie
kierownictwa i
pracownikdw,

7. Opracowywanie
dokumentacji

(ksiega jakosci,
procedury,
instrukcje,
zatgczniki,

formularze),

8. Szkolenie
audytoréw

wewnetrznych,

9. Zgtoszenie do
jednostki

certyfikujacej,

10. Audit
certyfikujacy.

Takie same jak przy
ISO 9001
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c.d. tab

eli3

Trudnosci podczas wdrazania systemow zarzadzania jakoscig

— opor pracownikdw przed wprowadzeniem
zmian,
— niskie zaangazowanie pracownikdw,
— przekonanie o braku widocznych efektow
z wdrozenia w krétkim okresie czasu,
— mylenie poje¢ dotyczacych systemu
zarzadzania jakoscia.

— brak przekonania pracownikéw o stusznosci
takiego rozwigzania,
— przekonanie o braku widocznych efektéow
z wdrozenia w krétkim okresie czasu.

Problematyczne elementy systemoéw za

rzadzania jakoscig podczas wdrazania

— wymagania dotyczgce dokumentacji,
— procesy zwigzane z klientem,
— analiza danych.

— analiza danych.

Korzysci z wdrozenia systemoéw zarzadzania jakoscig

— uporzadkowanie podstawowych obszaréow
dziatalnosci organizacji,
— usprawnienie zarzadzania i umozliwienie
utrzymania stabilnosci procesu (-6w),
— usprawnienie systemu informatycznego oraz
przeptywu informacji,
— zapewnienie stabilnych, powtarzalnych
produktéw,
— przejrzysty podziat uprawnien
i odpowiedzialnosci,
— poprawa wizerunku organizacji,
— wieksza wiarygodno$é w oczach klientow,
— tatwiejszy dostep do rynkow
miedzynarodowych.

— wieksze zaangazowanie pracownikéw
w podnoszenie jakosci dziatan,
— wazrost efektywnosci proceséw,
— poprawa komunikacji wewnetrznej,
— poprawa wizerunku organizacji,
— wieksza wiarygodnos¢ w oczach klientow,
— poprawa konkurencyjnosci na rynku.

Trudnosci funkcjonowania systemow zarzadzania jakoscig

— pracochtonnos$é w budowaniu i zmianach
w dokumentacji,
— koniecznos¢ wprowadzenia wiekszej liczby

— koniecznos¢ wprowadzenia wiekszej liczby
dokumentow,
— koniecznos$é przeprowadzania zmian

w strukturze organizacyjnej.

dokumentdw.
c.d. tabeli 3
Kierunek zmian wybranych miernikdw po wdrozeniu systemow zarzgdzania jakoscig
Mierniki Zmiana Mierniki Zmiana
1. koszty dostarczenia wzrost 1. koszty dostarczenia bez zmian
Srodkéw do produkgji srodkéw do produkcji
2. koszty produkcji 2. koszty produkcji
3. koszty magazynowania 3. koszty
wyrobow gotowych wzrost magazynowania spadek
4. koszty dystrybucji wzrost wyrobdéw gotowych znaczny spadek
5. wielkos¢ sprzedazy 4. koszty dystrybucji
6. zysk 5. wielko$¢ sprzedazy
7. liczba wdrozonych bez zmian 6. zysk znaczny spadek
nowych projektéw wzrost 7. liczba wdrozonych
8. podejmowanie nowych nowych projektéw wzrost
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inwestycji bez zmian 8. podejmowanie
9. poszerzenie obszaru wzrost nowych inwestycji wzrost
dziatania 9. poszerzenie obszaru wzrost
10. wzbogacanie oferty wzrost dziatania
produktowe;j 10. wzbogacanie oferty
wzrost produktow znaczny wzrost
wzrost wzrost
wzrost

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan.

Stwierdzono pozytywny wpltyw wdrozonych i utrzymywanych systemow
zarzadzania jakoscia na sprzedaz w analizowanym przedsigbiorstwie, jak rowniez
liczbg wdrozonych nowych projektéw, podejmowanie nowych inwestycji,
poszerzanie obszaru dzialania, jak rowniez wzbogacanie oferty produktowej. Nie
zauwaza si¢ tego wplywu na zysk przedsigbiorstwa, jak roéwniez koszty
dystrybucji. Mierniki takie jak: koszty dostarczania $rodkow do produkcji, koszty
produkcji oraz magazynowania wyrobow gotowych okreslone zostaly jako
mierniki, ktorych warto$¢ wzrosta. Oczywiscie z punktu widzenia optymalizacji
kosztow, wartosci te powinny ulega¢ obnizaniu, gdyz przekladaja si¢ na wynik
sprzedazy, wynik finansowy, a w konsekwencji zysk. Trudno jest jednoznacznie
stwierdzi¢, czy wzrost tych miernikéw jest w jakim$ stopniu uzalezniony od
wdrozonych systemow zarzadzania jakos$cia. Badani nie potrafili odpowiedzie¢ tak
lub nie, Ze mierniki te wzrosty po wdrozeniu systemow. Wzrost kosztow
dostarczenia §rodkéw do produkcji moze by¢ przyktadowo wywolany wzrostem
cen tych $§rodkow, co pociaga za soba wzrost kolejnych grup kosztoéw.

Jako praktyczne trudnosci funkcjonowania systemow zarzadzania jako$cia
W przypadku A wymienia sig:

= pracochlonno$¢ w budowaniu i zmianach w dokumentac;ji,
= konieczno$¢ wprowadzenia wigkszej liczby dokumentow.

Przypadek B.

W analizowanym przedsigbiorstwie funkcjonuja wdrozone, certyfikowane
systemy zarzadzania jakoscia zgodne z norma PN-EN I1SO 9001:2009 oraz PN-EN
ISO 13485:2005. Przedsigbiorstwo jest w trakcie wdrazania systemu zarzadzania
jakoscia zgodnego z norma ISO 14001. System zarzadzania jako$cia w oparciu
0 normg ISO 9001 zostal wdrozony w 2004 r., samodzielnie w oparciu o wiedzg
teoretyczna, przy udziale osob z zewnatrz. System zarzadzania jako$cia wedlug
normy ISO 13485 zostat wdrozony w 2006 r., samodzielnie w oparciu o wiedzg
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teoretyczna. Etapy wdrozenia obydwu systemow, jak w przypadku
przedsigbiorstwa A, zestawione sa w tabeli 3.

Czas budowania systemu zarzadzania jako$cia zgodnego z norma ISO 9001
trwat od 7 do 10 miesigcy, natomiast systemu zgodnego z norma ISO 13485 od 4
do 5 miesigcy. Za wdrozenie tych systemow w przedsigbiorstwie odpowiedzialne
byly osoby/jednostki: pelnomocnik ds. systemu zarzadzania jakos$cia oraz dziat
kontroli jakos$ci.

Przestanki wdrozenia systemow w analizowanym przedsigbiorstwie byly
nastepujace:

»  wymagania klientow,
= che¢ wzbudzenia wigkszego zaufania klientow do przedsigbiorstwa,
= osiagnigcie efektu promocyjnego.

Jako gtéwne trudnosci podczas wdrazania systemow zostaly wymienione:

= prak przekonania pracownikow o stusznosci takiego rozwiazania,
= przekonanie o braku widocznych efektow z wdrozenia w krotkim okresie
Czasu.

Najbardziej problematycznym elementem do przygotowania w badanym
przedsigbiorstwie, wynikajacym z wymagan normy ISO byl element analizy
danych (punkt 8.4 normy).

Korzyéci z wdrozenia systemow zarzadzania jakosScia przedstawiaja sig
nastgpujaco:

= wigksze zaangazowanie pracownikow w podnoszenie jakosci dziatan,
= wzrost efektywnos$ci procesow,

= poprawa komunikacji wewngtrznej,

= poprawa wizerunku organizacii,

=  wigksza wiarygodno$¢ w oczach klientow,

= poprawa konkurencyjnos$ci na rynku.

Podobnie jak w przedsigbiorstwie A, osoby biorace udzial w badaniu zostaty
poproszone o  okreSlenie  kierunkéw  zmian  wybranych  miernikow
W przedsigbiorstwie, po wdrozeniu systemow zarzadzania jako$cia (tabela 3).

W ramach badanego przedsigbiorstwa B zmiany miernikow wymienionych
powyzej maja dodatni (pozytywny) kierunek zmian. Spadaja koszty produkc;ji,
zmniejszaja si¢ koszty magazynowania, jak rowniez koszty dystrybucji. Wzrastaja
mierniki pozadane takie jak: wielko$¢ sprzedazy, zysk, liczba wdrozonych nowych
projektow, podejmowanie nowych inwestycji, wzbogacanie oferty produktowej,
W koncu poszerzanie ogélnych obszaréw dziatalnosci w przedsigbiorstwie. Badani
w swoich wypowiedziach podkreslali, ze wymienione powyzej pozytywne zmiany
sa konsekwencja dobrze wdrozonych i funkcjonujacych systemow zarzadzania.
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Podobnego zdania byli badani w przedsigbiorstwie A, co zostalo skomentowane
powyzej, jednak pewne mierniki budzity ich niepewnos¢, ze faktycznie zmienity
si¢ pod wplywem systemow zarzadzania jakoScia.

W ramach odpowiedzi na pytanie dotyczace zmian wybranych miernikow,
pelnomocnik ds. jako$ci w analizowanym przedsigbiorstwie udzielit dodatkowego
komentarza, zacytowanego ponize;j:

»System zarzadzania jakoscia jest systemem wielostronnego oddziatywania na

jako$¢ wytworu przy racjonalnym wykorzystaniu zasobow ludzkich i materialnych
w procesach wytworczych z ukierunkowaniem na zadowolenie klienta.
Wdrazajac system zarzadzania jako$cia nie z tytulu panujacej mody, ale w celu
osiagnigcia okreslonych celow, kazda organizacja okreSla rodzaj i poziom
miernikow, ktére pozwola analizowa¢ wszystkie procesy zachodzace w trakcie
wytwarzania 1 skutecznie reagowa¢ w momencie osiggania maksymalnych
putapoéw. Osiagnigcie wartosci tych miernikéw automatycznie przeklada si¢ na
jako§¢ wyrobow, w tym réwniez wyrobow medycznych”®.

Jako praktyczne trudnosci funkcjonowania systemow zarzadzania jakoScia
W badanym przedsigbiorstwie wymienia sig:

=  konieczno$¢ wprowadzenia wigkszej liczby dokumentow,
=  koniecznos$¢ przeprowadzania zmian w strukturze organizacyjne;j.

PODSUMOWANIE

Poddane analizie w niniejszym opracowaniu systemy zarzadzania jakoS$cia,
zgodne z normami ISO serii 9000 oraz 13485 stanowia element skladowy
zarzadzania jako$cia, podejScia do zarzadzania organizacja. Podstawowym
przeslaniem zarzadzania jakoscia jest szeroko pojete doskonalenie dziatan
W organizacji na rzecz jak najlepszego zaspokajania potrzeb klientdw (poprzez
oferowane produkty), zakladajac zaangazowanie na rzecz jakoSci wszystkich
pracownikéw organizacji. Kazdy zatrudniony poprzez swoje dziatania wplywa na
jakos$¢ produktu i jako$¢ organizacji jako systemu.

Wyniki badania wybranych przedsigbiorstw, przedstawicieli rynku wyrobow
medycznych pokazuja wiele korzysci z wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia,
wsrod ktorych warto przypomnieé¢: uporzadkowanie dokumentacji podstawowych
obszaréw dzialalno$ci organizacji, usprawnienie zarzadzania i umozliwienie
utrzymania stabilno$ci procesow, wzrost efektywno$ci proceséw, usprawnienie
systemu informatycznego oraz przeptywu informacji, poprawa komunikacji
wewngetrznej, zapewnienie stabilnych, powtarzalnych produktow, przejrzysty

% Opracowanie na podstawie wynik6w badan.
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podziat uprawnien i odpowiedzialno$ci, poprawa wizerunku organizacji, wigksza
wiarygodno§¢ w oczach klientow, latwiejszy dostegp do rynkéw miedzy-
narodowych, wigksze zaangazowanie pracownikow w podnoszenie jakosci dziatan
oraz poprawa konkurencyjnos$ci na rynku.

Szczegblnie cenne w wyrdznionych w opracowaniu systemach zarzadzania
jakoscia jest podejscie systemowe, a co za tym idzie podejscie procesowe do
zarzadzania, poniewaz pozwala na zapewnienie gotowych wyrobow o wilasciwej
jakosci.

Zarzadzanie jakoscia pozwala organizacji  sprosta¢ = wzrastajacym
wymaganiom jakosciowym klientow (co wynika z uwarunkowan wspotczesnego
$wiata, handlu i konkurencji). Moze okaza¢ si¢ przydatne, jako karta przetargowa,
w przypadku wchodzenia lub tworzenia przez organizacjg sieci, a wigc coraz
czesciej wybieranej formy wspotpracy pomigdzy organizacjami. Co wigcej dobrze
uzupetnia si¢ z innymi koncepcjami i podejsciami do zarzadzania organizacja, nie
tylko o charakterze jako$ciowym (jak np. koncepcja Total Quality Management),
ale rowniez takimi jak: zarzadzanie strategiczne, czy zarzadzanie zasobami
ludzkimi.
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QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS — IMPLEMENTING, ORGANIZING AND
FUNCTIONING, CASE STUDY

In the chapter characteristic of quality management system (QMS) compliant with ISO
norms 9000 and 13485 has been done, especially rules of its implementation in
organization. QMS based on above mentioned norms were put to the analysis in areas of
implementing, organizing and functioning in chosen companies on medical products
market. The research was done by Case study method. Results of the research are included
in following chapter.
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ANALIZA BARIER WDROZENIA
SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

MARCIN OLKIEWICZ

STRESZCZENIE

W gospodarce rynkowej znaczenie jakosci” ma coraz wigkszy wpltyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstw oraz zaspokajanie oczekiwan 1 potrzeb klienta. System zarzadzania
jakoscia jest jednym z podstawowych elementéw zapewniajacych mozliwo$¢ osiagnigcia
,»pozadanego poziomu jako$ci” oraz trwatego rozwoju przedsigbiorstwa. Opracowanie
identyfikuje i analizuje czgstotliwo$¢ wystgpowania barier, ktore moga ograniczyé
wdrozenie SZJ. Opracowanie wprowadza czytelnika w sferg¢ stosowania systemow
zarzadzania jako$cia poprzez identyfikacje pojecia jakosci a nastgpnie system zarzadzania
jakoscia. Wymieniono najczes$ciej stosowane systemy zarzadzania jakos$cia oraz korzysci
z ich posiadania.

WPROWADZENIE

Wdrozenie i funkcjonowanie systemu zarzadzania jako$cia uzaleznione jest od
wielu czynnikéw. Przedsigbiorstwa oraz czgdciej zaczynaja je analizowad
i wartosciowac¢ dzieki czemu staja si¢ bodZzcami lub barierami wprowadzanych
zmian. Najwazniejszym jednak elementem jest $wiadomos$¢ konieczno$ci ciaglego
doskonalenia organizacji a w szczegolnosci oferowanej jakosci, migdzy innymi
poprzez odpowiedni system zarzadzania jako$cia Celem rozdziatu jest
przestawienie  koniecznosci  stosowania systemOw zarzadzania jakoscia
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W organizacjach, a w szczegdlnosci ograniczen na jakie moga napotkaé
przedsigbiorcy podczas wdrozenia SZJ.

1. POJECIE JAKOSCI

Jakos¢ jest definicja trudna do okreslenia. W literaturze przedmiotu istnieje
wiele definicji jakosci. Kazda z nich okresla inny punkt widzenia danego zjawiska,
ustugi dobra, procesu, przedmiotu, itd. Tak czgste zastosowanie tego pojecia
powoduje, iz stalo si¢ pojgciem interdysCyplinarnym zaré6wno w nauce jak
i praktyce.

Juz w starozytnos$ci zajmowano si¢ jakoscia jako elementem doskonatosci.
Nastegpnie prowadzono rozwazania nad jej niepowtarzalnoscia — indywidualnoS$cia.
Po wielu latach

Cyceron tworzac lacinska terminologi¢ dla greckiego okreSlenia ,,poiotes”
stworzyl pojecie ,,gualitas”, ktore w pdzniejszym czasie ulegto zmianie,
przechodzac do jezykow romanskich i1 germanskich przybierajac wlasciwa
interpretacje w jezyku angielskim ,,quality”, niemieckim ,,qualitat” a w polskim
.jakos¢™. Od tamtej pory polska definicja jakosci podlegata ewaluacii.
E. Skrzypek okreSlita jako$¢ jako stan Swiadomosci wszystkich uczestnikow,
ktoérzy maja wplyw na powstanie i utrzymanie odpowiedniego poziomu jakosSci
wyrobow oraz kompleks cech i charakterystyk wyrobu badz ustugi majacych
zdolno$é do zaspokojenia zdeklarowanych i oczekiwanych potrzeb nabywcy?. Taka
interpretacja oznacza, iz klienci w rézny sposob postrzegaja jakos$¢. Dla kazdego
odbiorcy ,,jako$¢” moze oznaczaé cos innego np.>:

= posta¢ produktu: produkt materialny, towar, artykut, prefabrykat, ustuga,
wyréb,

= charakterystyke i cechy: funkcjonalno$¢, innowacyjnos$¢, ekonomicznos¢,
estetka, dokladno$¢ i precyzja wykonania, niezawodnos$¢, terminowosc,
trwato$¢, dostepnosc, prestiz i marka, cena,

» podmiot: producent, dostawca, kraj pochodzenia, wielko$¢ podmiotu,

» faze zycia: uzytkowanie, serwis, okres gwarancji (w tym takze jako$¢
gwarancji).

Natomiast wedlug R. Karszewskiego jako$¢ jest to okreslenie doskonatosci
produktu lub ushugi, ktore wiaze si¢ z ocena zakresu, w jakim dany obiekt

M. Urbaniak, Marketing przemystowy i zagadnienia jakosci, AEP, Poznan 1998, s. 101.

2E. Skrzypek, Systemy zapewnienia jakosci. Doswiadczenia przedsiebiorstw, Wydawnictwo Zaklad Ustug
Poligraficznych Tekst, Lublin 1993, s. 19.

S por.: A. Hamrol, Zarzqdzania jakosciq z przyktadami, PWN, Warszawa 2008, s. 18.
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odpowiada wymaganiom oceniajacego®. Okreslenie i ujednolicenie definicji
jakosci zostato zaproponowane w terminologii migdzynarodowej jako ’stopien,
w jakim zbior intrahentnych wlasciwosci spetnia wymagania™. Wspolczesnie
jako$¢ jest rozpatrywana w sposob kompleksowy i obejmuje cato$¢ procesu
produkcyjnego oraz realizacj¢ wszystkich funkcji przedsigbiorstwa. Nowoczesne
rozumienie jakosci to sposob myslenia prowadzacy do poszukiwania najlepszych
systemoéw kompleksowego sterowania jako$cia®.

Istnieje zatem koniecznos$¢ stosowania systemow zarzadzania jakoscia, ktore
moga sta¢ si¢ skutecznym narzgdziem pozwalajacym osiggna¢ nie tylko
satysfakcje klientow, a takze innych interesariuszy, takich jak pracownicy,
dostawcy, wiasciciele, spoleczenstwo’.

2. SYSTEM ZARZADZANIA JAKOSCIA

W szybko zmieniajacej si¢ gospodarce rynkowej sila motoryczna jest
konkurencja. Rywalizacja migdzy podmiotami jest tak duza, iz brak dziatan
zmierzajacych do zaspokojenia w petni potrzeb klienta moze negatywnie wptynaé
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Dlatego coraz czgSciej w strategii
przedsigbiorstwa pojawiaja si¢ dziatania zmierzajace do podwyzszenia
efektywnosci funkcjonowania przedsicbiorstwa i1 $wiadczonej jakoSci poprzez
zmiany w zakresie zarzadzania jako$cia. Zmiany jakosciowe powinny obejmowac
wszystkie obszary dzialalno$ci przedsigbiorstwa, gdyz w innym przypadku cel
zostanie osiagnigty tylko potowicznie. Nie tylko waznym elementem zarzadzania
jako$cia jest obszar zmian, ale takze sposdb w jakim go realizujemy. Jezeli
przedsigbiorstwo skupi si¢ wylacznie na jednorazowym dziataniu to efekt moze
by¢ natychmiastowy lecz krotkotrwatly. Dlatego coraz cze$ciej przedsigbiorstwa
decyduja si¢ na ciagte dziatania poprawy jakosci (procesowe podejscie) w ramach
okreslonego systemu zarzadzania jako$cia. System zarzadzania jako$cia (SZJ) to
zbidr wzajemnie powiazanych lub wzajemnie oddziatywujacych elementow
niezbednych do ustanowienia polityki i celow, i osiagania tych celow oraz
kierowania organizacja (zasobem ludzi i infrastruktura, z przypisaniem
odpowiedzialno$ci, uprawnien i powiazan) i jej nadzorowania w odniesieniu do
jakosci® Dlatego systemy zarzadzania jako$cia okreslaja dzialania, ktore

* R. Karaszewski, TQM teoria i praktyka, Wydawnictwo DOM ORGANIZATORA, Torufi 2001, s. 19.

® PN-EN ISO 9000. Systemy zarzadzania jakoscia. Podstawy i terminologia, Polski Komitet Normalizacyjny,
Warszawa 2006, s. 25.

®Leksykon zarzadzania, M. Adamska (red.), Difin, Warszawa 2004, s. 83.

" M. Urbaniak, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 92.

¥ PKN, 2006, s. 27-31.
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przedsigbiorstwo powinno spetni¢, w celu odpowiedniego kierowania organizacja
ijej nadzorowania w odniesieniu do jakosci. Stanowi zatem pewnego
rodzaju instrukcje postepowania dla wszystkich pracownikow organizacji
(opracowana i zaakceptowana przez pracodawce), ktorej celem jest stworzenie
odpowiednich warunkéw do ciaglego rozwoju przedsigbiorstwa osiaganego
poprzez miedzy innymi: innowacyjno$¢ proceséw produkcyjnych, zapewnienie
powtarzalno$ci jakosci produktéw lub $wiadczonych ustug, uatrakcyjnienie
i poszerzenie oferty asortymentowej (ustugowej), rozwdj zasobow ludzkich,
ksztaltowanie pozytywnych relacji przedsigbiorstwo — klient. Klient zawsze przez
przedsigbiorstwo postrzegany jest jako: wewnetrzny - pracownik organizacji (kazdy
pracownik organizacji wraz z wlascicielem, zarzadem, menadzerem,) oraz
zewnetrzny (Konsument, ushugobiorca, dostawca, kooperant, instytucje panstwowe,
spoteczne, itp.). Nalezy zatem podkresli¢, iz aby uzyska¢ odpowiedni poziom
jakosci oferowanych doébr lub ustug (zgodnych z wymaganiami i oczekiwaniami
klientow), wzrost efektywnosci i skutecznosci oraz rozwdj przedsigbiorstwa
(ciagltego  doskonalenia) nalezy przestrzega¢ 1 dziala¢ zgodnie ze
znormalizowanymi wytycznymi systemow zarzadzania jakoscia.

Juz od 2000 roku zaczely istnie¢ ujednolicone systemy zarzadzania jakoS$cia,
ktére zostaly opracowane przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna
(ISO - International Standard Organization) bedaca ogdlnoswiatowa federacja
krajowych organizacji normalizacyjnych.® Do dzi§ dnia wprowadzane sa
aktualizacje oraz nowe normy okreslajace nowy standard, stanowiace wzor
zapewnieniu mozliwosci spelnienia wymagan jakosciowych 1 zwigkszania
satysfakcji klienta w relacjach przedsigbiorstwo-klient.

W Polsce wdrazane sa nastgpujace systemy zarzadzania jakoscia:

1. Systemy Zarzadzania Jako$cia lub Zapewnienia Jakosci: 1SO 9001, ISO
13485, ISO /TS 16949, IRIS, 1SO 3834, EN 15038, BRC/IoP, BRC,

2. Systemy Zarzadzania Srodowiskiem: ISO 14001, EMAS, FSC-CoC, EN
16001,

3. Systemy Zarzadzania Bezpieczenstwem I Higiena Pracy: PN-N-18001,
OHSAS 18001, SCC,

4. Systemy Zapewnienia Bezpieczenstwa Zdrowotnego Zywnosci: GHP/GMP,
HACCP zgodny z wymaganiami: ISO 22000, Kodeksu Zywnos$ciowego
(Codex Alimentarius), DS 3027, GMP+, BRC Global Standard — Food, IFS,
SQMS,

5. Dobre Praktyki Produkcyjne: 1SO 22716, 1SO 15378, EN 15593

*W. Sokolowicz, A. Srzednicki, ISO System zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2004, s. 3.
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6. Systemy zarzadzania oparte na zarzadzaniu ryzykiem: BS 25999, ISO 27001,
ISO 28000, ISO 14971, SA 8000

7. Systemy zarzadzania w laboratoriach i jednostkach inspekcyjnych: ISO
17025, 1SO 15189, 1SO 17020,

8. AQAP - Wymagania NATO Dotyczace Zapewnienia Jakosci: AQAP 2110,
AQAP 2120, AQAP 2130, AQAP 2131,

9. INNE STANDARDY: Zintegrowane Systemy Zarzadzania JakoScia Serii
ISO, PN-N 19001, ZKP, SQAS, TAPA, EN 15838.
Nalezy podkresli¢, iz najcze$ciej wdrazanymi i certyfikowanymi systemami

zarzadzania 1 zapewnienia jako$ci sa:

= |SO 9001 (System Zarzadzania JakosScia),

= ISO 14001 (System Zarzadzania Srodowiskowego),

= PN-N-18001 (Systemy Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy),

= GHP/GMP (Dobre Praktyki Higieniczne/Dobre Praktyki Produkcyjne),

=  GMP+ (holenderski System Certyfikacji w Sektorze Pasz),

= HACCP zgodny z wymaganiami:

» -1SO 22000 (Systemy Zarzadzania Bezpieczenstwem Zywnosci),

» - Kodeksu Zywnosciowego (Codex Alimentarius) - czyli system wymagany
przepisami prawa,

» - DS 3027 (Zapewnienie Bezpieczenstwa Produkcji Zywnosci z HACCP),

a takze:

= [SO 13485 (System Zarzadzania Jako$cia dla producentéw wyrobow
medycznych),

= [SO /TS 16949 (System Zarzadzania Jakoscia dla producentéw z branzy
motoryzacyjnej),

= SO 3834 (System Jako$ci dotyczacy spawania materialdéw metalowych),

= System Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji (ISO 27001),

= PN-N 19001 (WSK - Wewngtrzny System Kontroli),

= ZKP (Zaktadowa Kontrola Produkc;ji).

Liczba polskich przedsigbiorstw, ktore posiadaja system zarzadzania jako$cia
ciagle wzrasta. Trend taki réwniez widoczny jest na $wiecie, co potwierdza liczba
przyznawanych certyfikatow. Na koniec grudnia 2010 roku w 178 krajach
zcertyfikowanych byto 1.457.912" podmiotow.

Nalezy jednak pamigtaé, iz rodzaj wdrazanego systemu zarzadzania jakoScia
w przedsigbiorstwie uzalezniony jest od nastgpujacych czynnikow: wielkosci
przedsigbiorstwa, branzy, rodzaju prowadzonej dziatalnosci, orientacji

1% por: http://www.iso.org/iso/pressrelease.htm?refid=Ref1491, 10.12.2011.
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przedsigbiorstwa (gtowny cel przedsigbiorstwa lub strategiczny kierunek dziatania
np.: ochrona S$rodowiska) a takze okreslonej grupy klientéw (wymagania
kooperacyjne).

Wptyw takich zalezno$ci zostal wskazany w przeprowadzonych w 2011r.
badaniach wsrod 520 przedsigbiorstw na terenie bylego wojewodztwa
srodkowopomorskiego, ktorych celem byta migedzy innymi identyfikacja i analiza
barier wdrozenia systemu zarzadzania jakoS$cia. W rozdziale wykorzystane zostaly
wyniki autorskiego badania empirycznego majacego na celu ocenié
uwarunkowania wdrozenia oraz efekty posiadania systemu zarzadzania jakoscia
w przedsigbiorstwie.

Rysunek 1. przedstawia strukture badanych przedsigbiorstw pod wzgledem
klasyfikacji wedlug wielkosci przedsigbiorstwa.

duzy przedsiebiorstwem

Sredni przedsiebiorstwem

maty przedsiebiorstwem

mikroprzedsiebiorstwo

il

0% 10% 20% 30% 40%

Rysunek 1. Przedsi¢biorstwa wedlug klasyfikacji wielko$ci podmiotow
Zrédio: opracowanie whasne.

Jak wynika z danych najwigksza grupa badanych przedsigbiorstw stanowia
mikroprzedsigbiorstwa. Zgodnie z klasyfikacja sa to przedsigbiorstwa, w ktorych
zatrudnionych jest nie wigcej niz 10 osob. Rodzaj prowadzonej dziatalnosci wsrod
badanych podmiotow przedstawia rysunek 2.
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Rodzaj dziatalnosci

Rysunek 2. Przedsi¢biorstwa wedlug prowadzonej dziatalnosci
Zrédio: opracowanie whasne.

Z badan wynika, iz najwigkszy wskaznik procentowy przypada na podmioty
$wiadczace ushigi. Te dwie cechy moga juz w znaczacy sposob wplyna¢ na
okreslenie systemu zarzadzania jakos$cia jaki przedsigbiorstwo moze zastosowac.
Zjednej strony moze to by¢ system zarzadzania jakoscia ISO 9001:2000
(najbardziej rozpowszechniony, kompleksowy, ,,uniwersalny””) odnoszacy si¢ do
zarzadzania jako$cia jako catosci funkcjonowania przedsigbiorstwa lub inny
system zwigzany 2z podstawowa dzialalnoscia przedsigbiorstwa. Rodzaj
stosowanego systemu zarzadzania jakoScia w analizowanych przedsigbiorstwach
przedstawia rysunek 3.

Podobny rosnacy trend (rysunek 3) ksztattuje si¢ w Polsce i na $wiecie.
Z opublikowanych danych wynika, iz na koniec grudnia 2010 roku na $wiecie byto
zcertyfikowanych podmiotéw na System Zarzadzania Jakos$cia ISO 9001:2000
ponad 1.109.905. Przy czym wystapil przyrost 0 4% w stosunku do roku 2009
045120 przedsigbiorstw. W Polsce najwigkszym przyrostem certyfikowanych
przedsigbiorstw wedlug prowadzonej dziatalnosci byly podmioty branzy
spozywezej',

 |bidem.
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Rysunek 3. Stosowane Systemy Zarzadzania JakoScia
Zrédio: opracowanie whasne

3. BARIERY WDROZENIA SYSTEMU ZARZADZANIA JAKOSCIA

Przedsigbiorstwa funkcjonujac w ztozonym i niepewnym otoczeniu staraja si¢

stan niepewnosci zminimalizowa¢ poprzez podejmowanie roznych decyzji, czgsto
o charakterze strategicznym. Jedna z takich decyzji jest stwierdzenie koniecznosci
wdrozenia systemu zarzadzania jakos$cia.

Efektem takiego dzialania maja by¢ korzy$ci mozliwe do uzyskania poprzez

efektywne wdrozenie systemu, do ktérych mozna zaliczyc¢:

1.
>

Korzysci wewnetrzne:

motywacyjne pracownikow:

wzrost poczucia odpowiedzialno$ci za jako$¢ wykonywanych prac,

wzrost inicjatywy i inwencji tworczej w zakresie poprawy jakos$ci,

wzrost zainteresowania porzadkiem na stanowiskach pracy i dbaloscia
o stan techniczny urzadzen,

dazenie do podnoszenia wlasnych kwalifikacji,

stworzenie silniejszej wigzi wspotpracy wewnatrzzakladowe;,

zmniejszenie fluktuacji kadr,

techniczno - ekonomiczne:

wzrost prawdopodobienstwa niezawodnosci pracy,

wzrost poziomu jakosci $wiadczenia wuslug na skutek zmniejszonej
wadliwosci,

mozliwos$¢ ujednolicenia poziomu jakosci $wiadczonych ustug — standardy,
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— wzrost liczby uzyskanych znakow jakosci,

— wzrost rozmiaréw $wiadczenia ustlug w tych samych warunkach technicznych
na skutek minimalizacji brakéw, co moze przyczyni¢ si¢ nawet do obnizenia
kosztow produkcji,

— zmniejszenie strat spowodowane brakami (np.: personelu, komputerow, itp.)

— planowanie cyklu odnawiania $wiadczen poprzez promocje i inne dzialania

marketingowe,

ujecie problematyki jako$ci w planach postgpu technicznego,

stosowanie czynnych form kontroli,

uporzadkowanie i stosowanie wiasciwej polityki asortymentowej,

minimalizacja wskaznika reklamacji.

Korzysci zewngtrzne:

zapewnienie jakosci oferowanych i1 §wiadczonych ushug,

zapewnienie powtarzalnosci produkeji 1 $wiadczonej jakosci,

zwigkszenie zaufania klientdw, wzrost konkurencyjnosci,

wzrost wiarygodnos$ci przedsigbiorstwa (zarowno dla dostawcow, odbiorcow

i instytucji finansowych),

lepsze kreowanie wizerunku firmy i marki,

zwigkszona mozliwos¢ rozszerzenia rynkdéw zbytu,

mozliwo$¢ rozszerzenia palety ofertowej przedsigbiorstwa,

lepsza identyfikacja i zaspokojenie potrzeb klienta

wzrost zaufania odbiorcéw do wyrobow przedsigbiorstwa.

VVYVYVYyN

YV VVY

Osiagnigcie wymienionych korzysSci jest realne ale tylko w przypadku
wyeliminowania lub maksymalnego ograniczenia zagrozen mogacych wptynaé
negatywnie na proces wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig. Ograniczeniem —
bariera moze by¢ zas6b organizacji, zjawisko, element majacy wplyw na
catoksztalt zjawiska, procesy, zakresy i formy dziatania a takze warunki rozwoju
przedsigbiorstwa.

Rysunek 4 prezentuje czynniki wplywajace na prawidlowa realizacje
wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia. Jak wynika z badania az 45 procent
przedsigbiorcéw okreslito, iz gtéwnym czynnikiem ograniczajacym efektywne
wdrozenie bylo nieznajomo$¢ normy przez pracownikow. Byt to efekt braku
szkolen wszystkich pracownikow. Takie dziatania sa do$¢ czesto praktykowane dla
ograniczenia kosztow. NajczeSciej wigkszo$¢ pracodawcow szkoli grupe
pracownikéw (podstawowych, najwazniejszych — w tym réwniez pelnomocnika)
ktéra poézniej ma przeszkoli¢ pozostalych pracownikow lub ich wspomoc
(w formie konsultingu) w dziataniach jako$ciowych. Drugim co do waznosci
oddzialywania czynnikiem podawanym przez respondentdow jest czas (zbyt dhugi
czas wdrazania). Jest on jednym z podstawowych i najczesciej wymienianych
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elementéw ograniczajacych efektywne wdrozenie. Oznacza to, iz z jednej strony
zbyt krotki czas moze spowodowaé niewlasciwe wdrozenie poprzez np.:
nicodpowiednie opracowanie dokumentacji systemu, barak szczegotowej analizy
poszczegblnych procesow w przedsigbiorstwie, zle przyjete parametry i wskazniki
jakosciowe, brak szkolen pracownikow, itp., a z drugiej strony z byt dlugie
wdrazanie moze by¢ nieefektywne, gdyz np. okre§lone procedury postgpowania nie
sa juz stosowane lub weryfikowane. Czas niezbgdny na wdrozenie systemu
zarzadzania jakos$cia uzalezniony jest od wielkoSci przedsigbiorstwa, rodzaju
prowadzonej dziatalnoSci oraz Dbranzy. Jednakze przyjmuje sig, iz
najodpowiedniejszym przedziatem czasowym skutecznego wdrozenia to okres od 3
do 6 miesigcy, a w szczegolnych przypadkach do roku czasu.

o 7 —
. 11%
brak wiary w sukces
i 1| 20%
zbyt dtugi czas wdrazania... 0
. . | 8%
nadinterpretacjanormy...
o 17 1%
nieznajomos$é normy przez...
o | ) 45%
nieznajomos$¢ normy przez... J J J J J

Rysunek 4.Czynniki ograniczajgce efektywne wdrozenie systemu

Zrodto: opracowanie whasne.

Z badania réowniez wynika, iz co 10 respondent nie wierzyt, iz w jego
przedsigbiorstwie uda si¢ wdrozy¢ system zarzadzania jakoscia. Najczesciej byty to
przedsigbiorstwa o specyficznej formie dziatania, w ktérych pracownicy sa
sceptycznie nastawieni do jakichkolwiek zmian. Te przedsigbiorstwa potrzebuja
dodatkowego wsparcia firm konsultingowych i czgsto specjalistycznych szkolen.
Podnosi to koszty wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia, ale po pewnym czasie
prawidtowego funkcjonowania i odpowiedniego zarzadzania organizacja si¢
ZWraca.

Wart podkres§lenia i zapamigtania jest fakt, iz czynnik czasu jest najmniej
“inwazyjnym” elementem, gdyz poprzez przyjecie odpowiedniego harmonogramu
dzialan mozemy ograniczy¢ do minimum element niepewnosci i ryzyka
niepowodzenia a czasami nawet go wyeliminowac.
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Badane przedsigbiorstwa az w 71 procentach stwierdzity, iz ich system
zarzadzania jakos$cia byt realizowany zgodnie z harmonogramem.

Nalezy pamigta¢, iz wystgpujace bariery wdrozenia systemu mozna
pogrupowac na wewngetrzne i zewngtrzne. Zewngtrzne sa to czynniki wystgpujace
poza organizacja 1 dotycza elementow otoczenia ogélnego natomiast wewngtrzne
to ograniczenia organizacyjne. Oba rodzaje czynnikow znaczaco wpltywaja na
dziatania przedsigbiorstwa oraz mozliwosci wdrozenia systemu zarzadzania
jakoscia.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, az 68 procent podmiotow stwierdzito,
iz konieczno$¢ wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia wymusilo na
przedsigbiorstwie uwarunkowanie zewngtrzne. Do najbardziej wpltywowych
czynnikow zewnetrznych zaliczyli warunki ekonomiczne 1 techniczno-
technologiczne (rysunek 5.).

Warunki ekonomiczne wskazane przez 32 procent badanych podmiotow
podkreslaja fakt, iz polski rynek w dobie globalnego kryzysu jest rynkiem dobrze
rozwijajacym si¢ co jest zwigzane z rosnacym poziomem jako§ci wytwarzanych
dobr lub $wiadczonych ustug. Wszystkie parametry rynkowe (np.: rozwdj
gospodarczy, a w tym stopa rozwoju poszczegolnych gatezi przemystu i dziatow
gospodarki narodowej) sa pozytywnie oceniane w skali europejskiej (jedynie stopa
bezrobocia oceniana jest za zbyt wysoka) co stwarza wigksza szans¢ rozwoju
przedsigbiorstw.
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Rysunek 5. Determinanty zewnetrzne ograniczajace wdrozenia Systemu Zarzadzania
Jakoscia
Zrédio: opracowanie whasne.
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Dzigki efektywnemu ,,zarzadzaniu czynnikiem ekonomicznym'” mozemy si¢
spodziewa¢ wzrostu ilosci i poprawy jakosci dobr i ustug. Ma to bardzo duze
znaczenie przy okresleniu konieczno$ci wdrazaniu systemu zarzadzania jakoscia.
W zalezno$ci od rentownoS$ci przedsigbiorstwa oraz osiaganego przez nie zysku,
mozemy zwigksza¢ wydatki zwigzane z jakoscia. Do najwazniejszych wskaznikow
analizowanych przez przedsigbiorstwo zalicza si¢ migdzy innymi:

- wysokos$¢ wskaznika stopy procentowej,

- wysokos$¢ wskaznika importu i eksportu,

- wysokos¢ inflacji,

- wysokos$¢ wskaznika bezrobocia.

Warunki ekonomiczne a w szczegolnosci analiza ww. wskaznikdw
determinuje kolejne ograniczenie zewngtrzne jakim jest czynnik techniczno-
technologiczny, ktory pod wzgledem sily oddzialywania uplasowal si¢ na
2 miejscu (wedlug 24 procent badanych podmiotow). Czynnik ten oznacza, iz
rynek wymusza na przedsigbiorcach zmiany techniczno-technologiczne, ktore
pozwola przeksztalci¢ zasoby przedsigbiorstwa w produkty i ustugi zaspokajajace
rosnace oczekiwania klientow.

W duzej mierze dotyczy to tzw. innowacyjnoéci — wdrazania nowych®™
technologii w produkcji lub §wiadczenia ustug, ktore pozwola poszerzy¢ palete
oferowanych towaréw lub ustug, poprawi¢ jakos¢, zwigkszy¢ zatrudnienie,
zwigkszy¢ zyskownos$¢ i1 efektywnos¢ oraz rozwoj przedsigbiorstwa.

Uwaza sie, iz czynnik techniczno-technologiczny ma przynie$¢ znaczacy
wplyw na zmiany strukturalno-jakosciowe w gospodarce zwiazane z powstaniem
i stosowaniem nowych surowcow, materialow, technik i technologii oraz sposobow
prowadzenia dziatalnosci i §wiadczenia ustug.

Polskie przedsigbiorstwa, w tym takze te poddane badaniu, w celu uzyskania
i podwyzszania jakosci oferowanych ustug nie tylko $ledzg zmiany w stosowane;j
technologii w kraju i na $wiecie, ale takze zaczynaja przeprowadza¢ we wlasnym
zakresie prace badawczo-rozwojowe. Jednakze ze wzgledu na do$¢ wysoki koszt
przeprowadzanych badan, przedsigbiorstwa wspolpracuja z innymi organizacjami
w pracach badawczych, ale zawsze monitoruje postep technologiczny
U konkurentow i na rynku. Dzigki wykorzystaniu innowacyjnosci przedsigbiorstwa
moga zapewni¢ wysoka jako$¢ produktow lub ustug, zwigkszy¢ swoj udziat
W rynku, a przede wszystkim maksymalizowa¢ satysfakcje klientow. Dlatego coraz
bardziej znaczaca role odgrywa w przedsigbiorstwie system zarzadzania jakoscia,
ktéry ma zapewni¢ ciagly proces doskonalenia, zapewnienia wysokiej jako$ci

2 Czynnik ekonomiczny moze zostaé uzyskany poprzez np.: zmniejszenie ilosci wad i usterek, reklamacji,
produktow wadliwych, itd. oraz poprzez odpowiednie zarzadzanie zasobami organizacji.
13 Nowe technologie — nie starsze niz 1-3 lata, dostepne na rynku polskim.
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produktéw i wushig, a takze procesow biznesowych 1 wspomagajacych
zapewniajacych  prawidlowe  funkcjonowanie  przedsigbiorstwa. = Warte
wspomnienia jest fakt, iz coraz czeScie] przedsigbiorstwa stosuja i szukaja
zastosowania nowoczesnych rozwiazan w systemie zarzadzania jako$cia, co
zwigksza mozliwos$¢ rozwoju systemu, a to z kolei pozwala uzyska¢ lepsze efekty
ekonomiczno-organizacyjne organizacji.

W przeprowadzonym badaniu, az 64 procent respondentow uwaza, iz
uwarunkowania wewngtrzne takze ograniczyly wdrozenie systemu zarzadzania
jakoscia w przedsicbiorstwie. W badanych przedsigbiorstwach doszli do
przekonania, iz najtrudniejszym elementem dla organizacji podczas wdrozenia
systemu zarzadzania jakoScia bylo przestrzeganie podstawowych wymogoéw
stawianych wobec systemow zarzadzania jakoscia.

I

ustalenie celéw strategicznych

podejicie systemowe do $120%
zarzadzania

stosowanie odpowiednich ) 27%
narzedzii technik jakosciowych

b 22%
koniecznos$¢ ciggtej poprawy

kierownictwa

zaangazowanie najwyzszego J J 6%

Rysunek 6. Elementy systemu ograniczajace skuteczne wdrozenia
Zrédio: opracowanie whasne.

Badanie dowiodlo, co prezentuje rysunek 6, ze najwigksza bariera wdrozenia
SZJ bylo dla przedsigbiorstw stosowanie odpowiednich narzedzi i technik
jakosciowych, co okreslito az 27 procent badanych podmiotéw. Nieco mniej
stanowita konieczno$¢ ciaglej poprawy i podejscie systemowe do zarzadzania
organizacja. Dane te wskazuja, iz najlepszym rozwiazaniem dla tych organizacji
byloby jednorazowe dziatanie majace na celu poprawe jakosci a nie ciagle
zarzadzanie jako$cia. Jednakze nie zawsze wymagania normy stanowia najwigkszy
problem organizacji. Nalezy podkresli¢, iz prace dostosowawcze a szczeg6lnie ich
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finansowanie moze w znaczacy sposob wpltywa¢ na wdrozenie systemu. Rowniez
czas, a W szczegolnosci czas pracy pracownikow ogranicza ich zapoznanie sig¢
z wytycznymi systemu zarzadzania jako$cia, procedurami, elementami procesu
rozwoju i doskonalenia systemu itp. Rysunek 7 przedstawia ograniczenia, ktore
stanowily najwigksze niebezpieczenstwo nieterminowej realizacji wdrozenia
systemu zarzadzania jakosScia.

Czynnik finansowy okreslany jest jako suma kosztow zwiazanych
z wdrozeniem 1 certyfikacja systemu zarzadzania jako$cia. Analizujac koszty
wdrozenia, to sa to nie tylko koszty zwiazane z dostosowaniem organizacji
(stworzenie odpowiednich warunkéw do pracy, dostosowanie technologiczne, itp.)
ale takze koszty firmy konsultingowej (doradczej) wspomagajacej odpowiednie
wdrozenie systemu zarzadzania jako$cia. Jak wynika z przeprowadzonego badania,
tylko 30 procent przedsigbiorstw samodzielnie wdrazato system zarzadzania
jakoscia. Inne podmioty (51% badanych przedsigbiorstw) wdrazaly przy udziale
konsultantow zewnetrznych a pozostata czes¢ catkowicie zleca wylacznie prace
konsultantom. W kosztach catkowitych ,,poprawy jako$ci” nalezy rowniez ujaé
koszty certyfikacji, ktora §wiadczona jest przez niezalezne jednostki certyfikacyjne
(w Polsce jest ich ponad 20).

Koszty certyfikacji i wdrozenia sa bardzo porownywalne, a ich wysokosé
uzalezniona jest najczesciej od ilosci pracownikow w organizacji oraz od rodzaju
i ilo§ci systemoOw zarzadzania jakoscig. Im wieksza liczba pracownikéw, tym
koszty wyzsze. Ilo$¢ i sposoéb wdrazania systemOw réwniez zwigksza koszty
jakosci
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Rysunek 7. Ograniczenia nieterminowego wdrozenia systemu zarzadzania jakoScig

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Nalezy réwniez pamigtaé, iz obok zasobow finansowych najwazniejszy
W organizacji jest zasob ludzki. Bardzo czgsto to od tego zasobu uzaleznia sig
terminowe, efektywne, skuteczne wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia. Wynika
to z faktu, iz to pracownicy beda pracowali w systemie zarzadzania i to oni musza
utozsamia¢ si¢ z systemem poprzez przestrzeganie przyjetych zasad, ciagly
monitoring osiaganych efektow, konieczno$¢ doskonalenia, itd. Dlatego bardzo
waznym elementem jest stworzenie w przedsigbiorstwie odpowiedniego klimatu
“wspotdzialania na rzecz jakosci”’, w ktorym wszyscy pracownicy beda
identyfikowali si¢ z wynikami swojej pracy i starali si¢ ja ulepsza¢. W takiej
atmosferze biedy, niewielkie uchybienia, niedociagnig¢cia nie sa traktowane jako
niepowodzenia ale jako szans¢ na naukg¢ lub poprawe¢ a usuwanie zauwazonych
przyczyn niepowodzen (rowniez eliminowanie zrodet ich powstawania) jest celem
lepszego wykonania danej pracy nastegpnym razem. Podobne podejscie
i sSwiadomo$¢ winno towarzyszy¢ pracownikom podczas procesu wdrazania
systemu zarzadzania jakos$cia.

Rysunek 8. prezentuje nastawienie pracownikow do wdrozenia systemu
zarzadzania jakoscia.
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%

bardzo pozytywnie JJ

Rysunek 8. Postawa pracownikow do wdrozenia systemu zarzgdzania jakoscia
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Jak wynika z rysunku 8. stereotyp postrzegania, ze to pracownicy sa bardzo
negatywnie nastawieni do zmian si¢ zdezaktualizowal. Moze by¢ to wynik
uwarunkowany obawa przed utrata pracy, zrozumieniem konieczno$ci
wprowadzenia zmian, wigksza $wiadomoscia dotyczaca jakosci i systemow
zarzadzania jako$cia lub wymuszong aprobata podjetych decyzji. Z badan wynika,
iz pracownicy w 44 procentach badanych przedsigbiorstw pozytywnie opowiadali
si¢ za wprowadzeniem zmian jako$ciowych w przedsigbiorstwie a zdecydowane
tak wyrazito tylko 6 procent podmiotow. Duza cze$¢, bo az 31 procent stanowia
podmioty, w ktéorych pracownicy byli obojetnie nastawieni do dziatan
projakosciowych. Mozna zaklada¢, iz w tej grupie wystgpowaly znaczace
watpliwosci miedzy innymi: co do shusznosci, checi lub  koniczno$ci
podejmowanych dziatan, sposobu pracy po wdrozeniu systemu oraz ilosci
dodatkowej pracy a co si¢ z tym wiaze obowiazkow i odpowiedzialno$ci.

PODSUMOWANIE

System zarzadzania jakoScia obejmuje wszystkie dzialania realizowane
W przedsiebiorstwie, poczawszy od elementéw planowania strategicznego poprzez
realizacj¢ produktu lub ushugi az do konsumpcji. Jest zatem $ciSle powiazany ze
wszystkimi elementami przedsigbiorstwa, miedzy innymi takimi jak: zasoby
(ludzkie rzeczowe, finansowe i informacyjne), procedury i sposoby zarzadzania;
procesy, operacje i dziatania wytworcze; informatyzacja (dokumentacja, raporty,
sposoby przechowywania zapisow, itd.), itp. Ingerencja we wszystkie aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstwa pozwala z jednej strony na pelniejszy monitoring
i doskonalenie funkcjonowania organizacji a z drugiej strony moze wplywaé
demobilizujaco na pracownikéw. Dlatego zauwaza sig, iz wystgpuje bardzo wiele
barier ograniczajacych che¢ posiadania lub wdrozenia systemu zarzadzani jakoS$cia.
Ich intensywno$¢ pojawiania si¢ 1 sita oddziatywania uzalezniona jest od tempa
rozwoju gospodarki $wiatowej 1 krajowej, konkurencji, oczekiwan klientow,
a takze od $wiadomosci pracownikéw oraz bodzcow motywacyjnych stosowanych
przez przedsigbiorstwo. Czesto pracownicy nie chca przyja¢ do wiadomosci, iz
system zarzadzania jako$cia jest niezbedny do prawidlowego funkcjonowania
organizacji i ze wymusi korzystne zmiany w sposobie zarzadzania tworzac
mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa. Proces dostosowawczy (wprowadzanych
zmian) dotyczy catego przedsigbiorstwa i ma na celu wuporzqdkowanie
i doskonalenie  (czgsto  sformalizowanie) sposobow  $wiadczenia  ushug,
modernizacje procesOw produkcyjnych (wdrazania innowacji), zapewnienie
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(po$wiadczenie) powtarzalnosci, zwigkszenia liczby  klientow  poprzez
kompleksowe zaspokojenie ich potrzeb, itp.

Jako$¢ oferowana przez przedsigbiorstwa stala si¢ wigc dominujacym
czynnikiem rozwoju i konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz weryfikatorem
popytu klientow. Sytuacja taka wymusza na przedsigbiorstwach stosowanie
systemOw zarzadzania jakoScia, co z kolei ma wplyw na analiz¢ czynnikéw
wplywajacych na wdrozenie systemu zarzadzania jakos$cia. NajczgSciej przyjmuje
sie, iz sa to wylacznie czynniki ograniczajace dziatania projakosciowe i to
w znaczacych iloSciach a nie mobilizujace. Nalezy jednak podkreslic, iz
ograniczenia negatywne moga rowniez stanowi¢ czynnik pozytywny. Takim
przyktadem sa czynniki zewngtrzne (ekonomiczne, techniczno-technologiczne),
ktére z jednej strony ograniczaja mozliwos¢ dziatania a z drugiej natomiast
wymuszaja na przedsigbiorcy aktywno$¢ rynkowa w zakresie poprawy jakosci
oferowanych produktow lub ustug, wdrazaniu innowacyjnos$ci, poszerzenia palety
ushug, itp. Nalezy pamigta¢, iz posiadanie certyfikatu potwierdzajacego praceg
przedsigbiorstwa w systemie zarzadzania jakoScia stanowi element marketingu
(atut  ksztattujacy  wizerunek firmy a  takze $wiadomo§¢  pracy
W ,,migdzynarodowym standardzie jakosci” oraz przynaleznosci do grupy
przedsigbiorstw posiadajacych certyfikowany system zarzadzania jakoscia) oraz
narzedzie dajace mozliwo$¢ zwigkszenia sprzedazy.

Takie dzialania sprzyjaja rozwojowi przedsigbiorstw, a tym samym umacniaja
je w przekonaniu, iz obecnie bez wdrozonego i certyfikowanego systemu
zarzadzania jakos$cia przedsigbiorstwo bedzie miato utrudnione mozliwosci
rozwoju oraz funkcjonowania na krajowym i miedzynarodowym rynku.

Reasumujac nalezy podkresli¢, iz przedsigbiorstwa winny przed wdrozeniem
systemu zarzadzania jako$cia zidentyfikowaé zagrozenia (bariery) i mozliwos¢ ich
minimalizacji lub eliminacji oraz oceni¢ potencjalne korzysci, ktéore moze
przedsigbiorstwo osiagnac z faktu posiadania systemu.
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THE BARRIERS OF THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IMPLEMENTATION

ANALYSIS

This chapter presents factors that are met by the enterprises during the quality system

implementation. The author also presents problems connected with a quality, quality
management systems and types of implemented systems. The work is based on the author’s
scientific research that has been conducted in 520 enterprises of the middle-Pomeranian
region in Poland
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MOJIEJIb KOMILIEKCHOM OIIEHKHA
COCTOSTHUS Ul PA3BUTHUSA
TPYIOBBIX PECYPCOB
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ABSTRACT

PaccMoTpeHa SKOHOMHKO MaTeMaTH4eCKash MOJEIb OLIEHUBAHUS TEKYILEro COCTOSHHUSA
U TIOTEHIMaNa pa3BUTUS TPYAOBBIX DPECYpPCOB pErHMOHA, KOTOpas, B OTIMYUE OT
CYLIECTBYIOIINX, IO3BOJISCT: YYUTHIBATH HEONPENEIeHHOCTh HMCXOTHOW HMH(pOpMAaLuH,
paHXHPOBaTb SKOHOMHUYECKHE pPETHOHANIbHbIE OOBEKTHI MO MHTETPAIbHBIM KPUTEPUSIM
COCTOSIHUSI M TIOTEHIMAJa TPYAOBBIX PECYPCOB M OMPEAEIATh MX KJIacC KaK IMKIMIECKUIN
3TaIl pa3BUTHUSL.

BBEJEHUE

Ha coBpemeHHOM »7Tame cOLMANbHO-KOHOMHUYECKOTO Pa3BUTHA Y KpauHbI
BO3HMK LIENbIA psx npobdieM 3¢ ¢eKTUBHOIO PEryIUPOBAaHUS TPYAOBBIX PECYpPCOB
HOPEANPUITUS, OTpPacid, PErHoHa, CTPAHBIB LEJIOM KakK KIO4eBOro (akropa
MPOM3BOACTBA U OJNIAroCOCTOSIHHUS. OTO TPOOJIEeMBI  3aHATOCTH, KavecTBa
MOATOTOBKH M NEPENOATOTOBKH TPYAOBBIX PECYPCOB, 30POBBSI M 3KOJIOTHYECKHX
YCIIOBUH, AEMOrpaduyecKoro, IMCUXOJOIMYECKOT0 M COLMAJIBHOIO COCTOSHHS
HaceseHus, ¥ ap. s aHanmu3a ¥ pelIeHusl 3TUX NpPoOJieM Ha COOTBETCTBYIOIIEM
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Hay4YHOM  YpPOBHC HCO6XOI[I/IMO IMMPpUBJICUCHHUE COBPCEMCHHBIX 3KOHOMMKO-
MAaTEMATHYCCKUX MCTOJ0B U I/IH(I)OpMaLII/IOHHI)IX TEXHOJIOTHM.

1. IIOCTAHOBKA 3AJIAYM

B mocnemnue rofpl B HAyYHBIX KpYyrax HIMPOKO JUCKYTHpYeETcs Mpobiema
WH(POPMAITMOHHOTO o0mecTBa. B HayuHbId 00OpPOT BCe HIMpE BXOIAT TaKue
TIOHSTHA, KaK «HOBasi YKOHOMHUKa», «IKOHOMHKA 3HAHUI», «IKOHOMHKA PEabHOTO
BpeMeHH» M Jp. KadecTBEHHON XapaKTEpUCTHKOW OSTOro SABJIECHUS SBISETCS
CYIIECTBEHHAsi OJKOHOMHS MaTepialbHO-dHEPTETHUECKHX pEecypcoB 3a cyer
3¢ (GEKTUBHOTO HCHONB30BAHUSMHPOPMAIIMOHHO-UHTEIIEKTYANBHBIX — PECYPCOB.
Benymum  HocuTeneM  MH(DOPMAIIMOHHO-MHTEIUIEKTYaJIbHOW  COCTaBIISIONICH
MIPOM3BOICTBA U TIOTPEOJIEHUSI TOBAPOB U YCIYT SBISIOTHCS TPYIOBBIE PECYPCHI.

B cBi3m c OTHM sABHSETCSd  aKTyaJbHOW mpoOneMa  KOMITJIEKCHON
MHOTOKPUTEPHAIHLHON OLIEHKH COCTOSIHUS U Pa3BUTHA TPYIOBBIX PECYpPCOB BOOOIIE
Y, B YaCTHOCTH, Ha PErHOHAILHOM ypoBHE. Ee perrenve mo3BonuT BeIpaboTaTh
Oomee 00OOCHOBaHHBIE PEKOMEHJAIMM  OTHOCHUTEIHFHO COBEPIICHCTBOBAHHMS
pErHOHATHFHOM YKOHOMHYECKON ITOJIMTHKH B 3TOU cepe.

2. PE3YJIBTATHI HCCJIETOBAHUA

Beunynepexoga YkpauHbl K peIHOYHOW 3KOHOMHKE, TPYIOBBIE PECYPCHI KaK
COITMATBHO-9KOHOMUYEeCKast KaTeropus HYy)KIaercs B YTOYHEHUH,
METOAOJOTMYECKOM OCHOBOM KOTOPOTrO BBICTYNAET CHHEPIUYECKHM MOIXOJ
B KOHTEKCTE B3aMMOJAEHUCTBUS TOTEHITMAIBHBIX BO3MOXKHOCTEH W WX pealn3alliu
B TEKYIIIEM COCTOSHUH B TIPOIIECCE PA3BUTHS.

TpymoBsie pecypchl paccMaTpWBalOTCS KaK 4YacTh TPYAOBOTO IOTEHIHANA,
KOTOpasl MOIUISKHUT pealn3alii, TO €CTh 3TO JIUIA, KOTOphIEe 3aJIeHCTBOBAaHBI
B JTAaHHBIN MEpPHOJ BpeMeHH (HampuMmep, TOI) B COOTBETCTBHHU C JIOTOBOPAMH II0
HalMy WM JTUIEH3USAMH Ha CAMOCTOSITENFHYIO 3aHATOCTD.

Cucrema TPYIOOBBIX PECYPCOB pPETHOHA OIMpEAesercs KaK COBOKYITHOCTD
JJIEMEHTOB W CBs3€il MEXIy HHMH, OpPTaHM30BAHHBIX s (HOPMUPOBAHUS
TPYAOBOTO MOTEHIHAIA PErMOHa U MaKCHUMAaIbHO A(h(EKTUBHOIO HCIIOIb30BAHUS
€ro TPYAOBBIX PECYPCOB C IIENBI0 O0ECIIEUeHHUs JKU3HEASITETbHOCTH U Pa3BUTHUS
peruoHa.

CucreMa peruoHajJdbHBIX TPYIOBBIX PECYPCOB YKpauHbl HMEET CIOXKHYIO
HEepapXUUYecKyl0 CTPYKTYpy, KOTOpas BKJIOYAET MOACHCTEMBl YEThIPEX YPOBHEMH:
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HSKOHOMHYECKUX PaiioHOB, oOnacTeld, 00JaCTHBIX PaiOHOB M OTAEIBHBIX TOPOJOB,
a TaK)Ke TOPOJCKUX PaliOHOB.

Mexny sneMeHTaMu U IOJACUCTEMAMH PErMOHAJIBbHOM CHCTEMBI TPYIOBBIX
PECypCOB BBISIBIICHBI Pa3IUYHBIC THUIIBI CBSI3CH: CBSI3U B3aUMOICHCTBHUS (B TOM
Yrcie, KOOMEePaTUBHOrO W KOH(IMKTHOTO XapakTepa); CTPYKTYpPHE CBSI3H; CBS3U
KOOpJAMHAIIMK U CyOOpAMHAIIMY; CBS3M MPEBPAIICHUS; CBSI3U (YHKIIMOHUPOBAHUS
U pa3BUTHSL.

B cucreme TpynoBBIX PECYpCOB pETMOHA BIUSHUE TIOCYJapcTBa Ha UX
pasBuTHE BOIUIOMIAETCS WHQPOpMAIMEed MpsSMON CBSI3U B BHJIE IIENIENOIAraloInX
MEp TOCYJapCTBEHHOW MOJUTUKU PETMOHOB M PETMOHAIBHON MOJUTUKU. Takue
MEpbl MOTYT HMMETh OrpPaHUYUTENbHBIA WKW TOAJEPKUBAIOLIMNA  XapakTep
B COOTBETCTBHHU C IIPOLIECCAMH, HA KOTOPBIE OHU HAIIPABJICHBI.

Mepbl NacCCUBHOM MOJMUTUKHU MPU3BAHbl CMATYATH MOCIEJICTBUS HEraTUBHBIX
MpPOIECCOB B CHUCTEME TPYJOBBIX pecypcoB. Mepbl aKTUBHOW MOJIUTUKHU
HaIlpaBJCHbl HA TMPEAYNPEKIECHUE HEraTUBHBIX IIPOLECCOB, HMX YCTPAHEHUE
B Cllydae IOSBJIECHUA M Ha IMOAJNEPKKY IO3UTUBHBIX IIPOLIECCOB B CHUCTEME
TPYIIOBBIX PECYPCOB.

CymecTByomue METO bl TOCYAapCTBEHHOT O BIIMSIHHS Ha PAa3BUTHE TPYAOBBIX
pecypcoB permoHa mo ¢GpopMaM pPacHpeieNsioTcs Ha TPSAMBbIE W HENpsMBIE, MO

XapakTepy —  Ha  TIOOMpPHUTENbHBIE,  OTPaHUYUTENbHBIC,  3alIUTHHIE
Y 3allpETUTENBHBIE; TI0 COAEPKAHUIO — HAa SKOHOMHYECKHE, aJMUHUCTPAaTUBHBIC
Y aIMUHHACTPATHBHO- SKOHOMHYECKHE; 110 MUCTOYHHMKAM (PUHAHCHUPOBAHUS — Ha

rocO0KETHbIE, BHEOIOXKETHBIE U 3a cdeT cpeacTB PoHIa conelCTBHS 3aHATOCTH.

[lo HampaBieHUsIM BIMSHHUSI TOCYJapcTBa Ha pPa3BUTHE TPYAOBBIX PECYPCOB
Pa3nuYaroT: METObl CTUMYJIUPOBAHUS UM OTPAHUYEHHS CIIPOCca Ha TPYI; METOIBI
CTUMYJMPOBAHUS WM OTPAaHUYCHUS] MPEATIOKEHHUS TPyZHa; METOIbl BIMSIHUSA Ha
CTPYKTYpY CHpOca M TPEIJIOKEHHUs TPYHa; METOAbl 00ECHeueHHs COOTBETCTBUS
crpoca Ha TPYA U €ro HPEIJIOXKEHHS; METOIbl CTUMYIHPOBAaHHUS COOCTBEHHO
3aHATOCTH.

Hcxond W3 MHCTUTYUMOHHOM KOHUENUUHW OTPAHUYEHHOM pPAIMOHAJIBbHOCTH,
BO3HHMKAaeT MpoOjieMa BBIOOpPa OTHEIBHBIX PEryJUPYIOIUMX Mep HWIM HuX
KOMOMHALIMM B YCJIOBHSX HEHNOJIHOTHI HMH(GOpPMAalU{d OTHOCHUTEIBHO COCTOSHHS
1 Pa3BUTHS TPYLOBBIX PECYPCOB PETHOHA.

OKOHOMHMKO-MaTEMaTHYECKHE MOJETH IyTeM 00paOOTKH NEPBUYHBIX JAHHBIX
CIIOCOOHBI YMEHBUIUTH HEMOJHOTY W TOBBICUTH LEHHOCTh HH(OpManuu mnpu
MPUHATHH PELICHUH OTHOCUTENBHO BHIOOpA ONPEAETICHHBIX PEryIMPYIOMINX MEp.

Ilockonpky cucTeMa TpPYIOOBBIX PECYPCOB PErHOHA SBISIETCS CIIOXHOM
U MHOTOMEPHOW, TO JUIS €€ HCCIEHOBAaHUS 1IeJIeco00pa3sHO HCIOJIb30BaTh
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KOMIUIEKCHbIE MHOTOKpUTEpUAaJIbHBIE MOJIETU OLEHUBAHUS HMX COCTOSHHS
U pa3BUTHSL.

[ns monenupoBaHHUS 3KOHOMHYECKUMX OTHOLIEHUMN, SIBJIEHUM W TPOLIECCOB
pEernoHaJbHON SKOHOMHUKH, KaK MPaBUJIO, UCHONB3YIOTCA TPaJAWLIMOHHBIE METO/IbI
Y MOJIENM aHajM3a KiacTepa, KOTOpble MMEIOT COOTBETCTBYIOIEE NMPOrpPaMMHOE
obecrieueHrEe B OSKOHOMHYECKHMX TMaKeTax MNpUKIagHBIX —mporpamm. Jlns
KJaccu(UKaIyd YKOHOMHUYECKIX 00bEKTOB MMPUMEHSIFOTCSI HEPAPXUIECKUE METOIBI
aHalM3a KiIacTepa, OCHOBAHHBIC HAa OINPEACICHUN PACCTOSHHS MEXKIY OOBbeKTaMH
B KPUTEPUAIBHOM TPOCTPAHCTBE, a IS MX PAHXUPOBKU M ONTHUMHU3AINH —
METO/bI JIMHEWHON CBEPTKU KPUTEPUEB.

OTH moAXoIpl HE TMO3BONAIOT B TIOJHOM OO0bEME YUYHUTHIBATH TakKHe
0COOCHHOCTH (PYHKIIMOHHUPOBAHUSI PETHOHAILHBIX YKOHOMUYECKUX OOBEKTOB, KaK
HEOIIPENIeNeHHOCTh, HEIMHEHHOCTh, CHTYaTHBHOCTb, CTPYKTYPHPOBAaHHOCTE,
CBSI3aHHOCTD Y 3JTACTHYHOCTb.

CoBpeMeHHOE  pa3BUTHE  TEOpUU 9KOHOMHKO  MaTeMaTHYeCKOro
MOJIEIMPOBAaHKE, B YACTHOCTH, KOHLENIMN TonydeHus 3HaHui (Data), a Taxxe
BBICOKHI YpOBEHB, €0 MPOrPaMMHOI0 KOMIIBIOTEPHOTO OOECTICYSHHUSI TTO3BOJISIOT
[IOCTaBUTh 3aJayy aBTOMAaTU3MPOBAHHOTO IIOMCKA 3aKOHOMEPHOCTEH pa3BUTHS
TPYZIOBBIX PECYPCOB Ha PETMOHAILHOM YPOBHE.

st pa3paOOTKU MOZENH KOMIUIEKCHOTO OLIEHUBAHMS COCTOSIHMS U Pa3BUTHUS
TPYHOBBIX PECYPCOB pErMOHa IpeAaraercs OIpenelieHHue JBYX YpOBHEH
MOJIETIMPOBAHHUS: PAHTOBOT'O U KI1aCCU(PUKALMOHHOTO.

Ha panrosom ypoBHE peruoHajbHbIE TPYIOBBIE PECYpPCHI OLIEHMBAIOTCA IO
COCTOSHHIO M IIOTEHIMANy pPAa3BUTHUS METOIOM, KOTOPBIA OCHOBBIBA€TCS Ha
paccrossHIN MaxamaHoOuca.

Ha wximaccudukanioHHOM ypoBHE MeETOAaMU HEYETKOW KilacTepu3aluu
perroHaNbHBIE TPYIOBBIE PECYPCHI ITPYIIIUPYIOTCS B IPOCTPAHCTBE MHTETPATIBHBIX
KPUTEPUEB COCTOSHUS M MOTEHIMajda II0 4YeThIpeM KilaccaM IHUKJINYECKOro
Pa3BUTHA: HOPMA, IPEAKPU3UC, KPU3HUC, U TTIOCTIEKPHU3HC.

Cucrema mnoka3arteneil KOMIUIGKCHOTO OLIGHHMBaHHA TPYAOBBIX DPECYpPCOB
pernoHa Boriomiaer B cebe KOHTYp WHGopManuu oOpaTHOM cBsi3u. B cocraBe
CHCTEMBbl IIOKa3aTeled BBIACIEHBl [BE TPYNIbI, KOTOPbIE TBEYAIOT JABYM
Pa3HOBUAHOCTAM HWHGOpPMAIMH OO0paTHOW CBS3M: HWH(POPMANUK HETaTHBHON
Y TTO3UTHBHOI 00paTHOH CBSI3H.

Hns mokasaTtened, KOTOpble MO CBOEMY 3KOHOMHYECKOMY COACPKAaHUIO
0TOOpaXaroT HeraTHBHBIE (PAKTOPHI, HAMIYYLINM 3HAYCHHEM (HICaIOM) SIBIISIETCS
MUHHMAaJIbHOE 3HaUeHHe. PaccmaTpuBast 3TH MoKa3aTesn Kak OTAeIbHbIC KPUTEPUN
B MHOIOKPUTEPUAIBHOM OLICHUBAaHWM, MOXXHO CUYHTAaTh HX TAKUMH, KOTOpHIE
MOJUIeKAaT MUHUMHU3ALHH.
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Jlnst mokasaTeneil, KOTOpbIE IO CBOEMY 3KOHOMHUYECKOMY COJCPIKAHUIO
0TOOpaXaroT MO3UTHUBHBIE (DAKTOPHI, MHHHMAJIbHOE 3HAYCHHE  SBISIETCS
HanuxyauinmM, TO €CTb aHTHUIACATIOM. PaCCManI/IBaH 9THU IIOKa3aTCJIn KaK 4aCTHBIC
KpUTEPUKU B MHOI'OKPUTCPUAIIBHOM OLCHHBAHWH, MOXHO CYUHUTATh HUX TaKHWMHU,
KOTOpBIE TOAISKAT MAKCHMH3AIINH.

BaxubiM 0000IIeHHEM METOo/a IEJICBOr0 MPOrPaMMHPOBAHUS OTHOCUTEIBHO
pamKupoOBaHUA SKOHOMHYCCKUX O6BCKTOB ABJIACTCA  YUY€T )IOHOHHHTCHLHOﬁ
«ueneBoi» MHGOPMAIMA HE TOTBKO O «HACATEHOM» OOBEKTe |, KOTOPOMY
MpHCYIIHE HAWIyYIINe 3HAYEHUs COOTBETCTBYIOIIMX (aKTOpOB, a TakkKe — 00
«@HTHHJEaIbHOM» OO0BEKTe &, KOTOPOMY NpHUCYIIHE HaMXYJIINe 3HAYCHUS
COOTBETCTBYIOLIHMX (DaKTOPOB.

Taxum 00pazoM, paHKUPOBAHHE JIOJKHO MTPOBOJMTHCS TI0 IBYyM KPHTEPHUSIM:
1) D}_{ 2'} — PpacCTOSHUE TEKYyIIero o0bekTa Z 10 «HUAeaabHOro» i,

KOTOpPO€ HY>)KHO MUHUMU3HNPOBATH,

2) — paccTosiHue TeKylIero oobekTa Z JI0 «aHTHUJeaIbHOro» a

Dal zi
KOTOPOE HYKHO MaKCUMHU3UPOBATH.

OnHOBpEMEHHBI y4eT O00OMX KpPUTEPHEB 3HAYUTEIHHO  ITIOBBIIIAET
aIeKBAaTHOCTh PAH)KHPOBAHHS YKOHOMHYECKHX OOBEKTOB, HO IIPH dTOM BO3HHKAET
HEOUEBHIHAsI  TpoOjieMa  HEONPENCICHHOCTH  pPAaHKHUPOBAaKHM, TO  €CTh
B IIPOCTPAHCTBE OILICHOYHBIX KPUTEPUEB BO3HUKAIOT 30HBI, B KOTOPBIX JBa
TIPOU3BOJIBHBIX 00BEKTA 110 «KMHHUMYMY PACCTOSHUS K UICATY» H TI0 «MAaKCHMYMY
PACCTOSTHUS OT aHTHUHIEAIa» PAHKUPYIOTCS OOPATHBIM TOPSIKOM.

I'paduueckas MHTEPIPETALUS 30H HEONPENETEHHOCTH B MPOCTPAHCTBE BYX
HOPMHpYeMbIX Kputepues (7 # | A yenosus D, <1& D, <1 npencrasnena

Ha puc. 1.
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Puc. 1. I'pauk 30n Heonpenenennoctu npu yenosun D, <1& D, <1

Jng ydera W 4YacTHYHOTO TPEOJOJICHHS HEOMPEIeNIeHHOCTH OIICHWBAHUSA
PErHOHANIBHBIX TPYIOBBIX PECYPCOB MPEATIOKEHBI TAKUE MEPHI MOJICITMPOBAHNUS:

" CHSTHE HEOINPENEIeHHOCTH OTHOCHUTEIBHO TIpaBHWJa OIEHMBAaHUS eIlle Ha
JTame Ka4yecTBEHHOrO0 aHalm3a HWCXOAHOW WH(OpMaluu IyTeM BBIOOpa
MpaBmJIia «MHUHUMYMa PAcCTOSHHUS K HIealy» HIU «MaKCHMyMa PacCTOSHUS
OT aHTHUH]IEAIay;

" [epexox OT MOJETH pPAHKUPOBKA K MeHee WH(GOPMATHBHOW MOJEIH
KJIACTEPHU3AI[UU PETHOHOB;

" mpu oTOOpEe pEempe3eHTaTUBHOTO CTAaTHCTUYECKOTO Marepuaia Ul
(hopMupOBaHUS ATAJIOHHOTO MHOXXECTBEHHOTO YHCIa OOBEKTOB KaXKIOro
Klacca ®W  TOCHEQYIOIIEero  ONpEAENeHHS  pelarmmx  (yHKIIHHA
U pacIpeeNnuTebHbIX TIOBEPXHOCTEH B KPUTEPHUATBHOM IIPOCTPAHCTBE
YYUTHIBaTh, KaK BECOBBIC, KOI(D(PHUIIMEHTH YPOBHS UX HEOIPENEIEeHHOCTH.

B coorBercTBMM C 3THMHM TEOPETHMYECKHMMH BBIBOJAaMH OOOCHOBAaHa Takas
CTPYKTypa MOJENH OLEHHBAHUS COCTOSHHUS U TOTEHIHANIa TPYAOBBIX PECYPCOB
PETHOHOB  CTpaHbl, KOTOpas COCTOMT W3 JABYX OTHENbHBIX MoJenedn —
PEUTHHTOBOIH KiTacCH()UKAIIMOHHON MOJIENSIX.

PeiitunroBass  Mozmens  OLEHMBAHHS  TPYAOBBIX ~ PECypcoB  HMeEET
JIBYXYPOBHEBYIO CTPYKTYpy CHUCTEMBI KpUTEpPHEB, KOTOpas IO3BOJSET y4ecTb
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O00BEKTUBHO TPHCYTCTBYIOUIYIO HEONPEACICHHOCTh KOHEYHBIX pe3yJIbTaToB II0
OIIPE/EIIEHHBIM YCIOBUSAM.
st 3TOrO0 Ha TMEPBOM YpPOBHE BCE YACTHBIE KPUTEPUM OLEHKU TPYIOBBIX

PECYPCOB pasfeleHbl Ha JBE TPYIIBI — KPUTEPHU TEKYLIETO COCTOSHHS U
KpHTEPUH TIOTEHIMANa Pa3BUTUA TPYHOBBIX pecypcos f; , rne i — wummexe
rpynmsy, | =1,2; ] — ungexce kputepist B rpynme j =1,..,N, .

Ha BTOpOM ypOBHE Kaxaast U3 BbLACICHHBIX TPYII KPUTEPUEB CBEPTHIBAETCS

B COOTBETCTBYIOIIMH HMHTErpajibHbIA KpuTepuii cocrostHus —F ¥ morenumana

passutus — F,.

st MonenupoBaHUS OLICHKM PEUTHMHIA PErMOHAJIBHBIX CHCTEM TPYAOBBIX
PECYpCOB  NIPEMIOKEH  METOJA  LEJIEBOr0  IPOrPpaMMHUPOBAHMS,  KOTOPBII
npeaycMaTpuBaeT Hajuyue WHQOPMAIMA OTHOCHTEILHO «HJEabHOTO» MU
«aHTUHUCATHHOT0» 00BEKTA.

B xagectBe (QyHKIIMM paH)XMPOBKH HCIONB3YETCS PACCTOSHHUE MEXIY
TEKYyIMM H «HJEabHBIM» OOBEKTOM B BHJE MeTpukn MaxaigoHoOuca
B MHOI'OKPUTEPUAIIBHOM  NPOCTPAHCTBE. PaHXXUpOBKa 10  HHTErpajbHOMY

kpuTepuio | ocymectsisiercs Ha OCHOBE MUHUMH3ALMH PACCTOSHUS K «HICAITY»,

a 1o iHTerpagbHOMy Kputepuio F, — Ha 0ase MaKCHMHU3aLUM PACCTOSHHUS OT

«aHTUHUZACATAY.
PensiinonHas cTpykTypa MOIETH IIpecTaBiieHa B Taor. 1.
Kraccudukanmonnass MoJens OLIEHWBAaHUS TPYAOBBIX PECYpPCOB ITO3BOJISET

MIPOBOIUTEL  KIACTEPH3alMI0 pPETHOHOB, oOOjacTel ©W paioHOB Y KpaWHBI,

B HOPMHUPYEMOM TPOCTPAHCTBE JABYX HHTETPAJbHBIX KPHUTEPHUEB COCTOSHUS

u norenunana (K u F,) B coorBercrBum ¢ quddepenunanueii ynpaBieHIecKux

MEpOIPHUATHI TIO NUKIMYECKUM dTalaM Pa3BUTHS TPYIOBBIX PECYPCOB: KPHU3UC
(K1), npenkpusuc (K?2), nocnexpusuc (K3), Hopma (K4).

Jns  omnpeneneHuss (QYHKIMUA NPUHAUIOKHOCTH PETHOHAIBHOTO 00BEKTa
K ONPEJENICHHOMY KIIACcCy MUKIMYECKOrO Pa3BUTHs B 3aBHCUMOCTH OT 3HAYCHHN

MHTErpalbHbIX KpuTepues cocTosuus F; u norenumana F, tpynosbix pecypcos,

000CHOBaHHO WCIOJB30BaHWE HEYETKOH Momudukanuu anroputma PobOmHCa-
MOHpPO B MNPOCTPAaHCTBE OPTOTOHANBHBIX (YHKIHMH, KOTOPBIE T'€HEPHPYIOTCS
C TMOMOIIBIO PEKYPPEHTHOTO COOTHOLIEHUS JPMUTA.
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Tabauns 1. PeranuonHasi CTPYKTypa paHroBoOH MO/IeJIN OLEHKH TPYAOBBIX PeCypcoB
PErHOHOB CTPAHBI

FPHTEPH| Terymee cocToamms TloTemman pazEnTHs
H
AT, L] ) [Anl |71 27T [ ) [F
PETHCOH 3
bI v
n
21 Marpima omsmor Tervmero cocTosmms 1P E|MMarpmma onsEoknoTeEmmEna pazemTHI 1F E
£ HOPMEDPY2MO0M EHI2 HOPMEDYSMOM EHIS
- A . e
&l fh EJ‘ P ||f2,z Z-i' P
&
+ ¥ + | + . + + + . +
M.i;‘i 11 12 M].,i M].,:u a1 2 Mﬁ,i
My, | My | My | M, My, My | My | My,
My, |My M, M My, | My | My My,
AT FoEapHAMMONHAT MATPHIE EDHTSDHEE TEEVINST0|[LOBSDHAMHOHHAT  MATDHIA  EDHIZDHEE
Fi cocTogERE TP TIOTSHIHATS PASEHTHE 1P
¢ = ”’51 .0 '";.d = Cy= "'5'2 tiy . '”;.é "
F
i | |— i i | |—
R BN LN PRV T B G AV TR Ay 5
erlipyl=—2] eg lig Jyl=—2
] =i 7 = | ! — |7 =
ol w12y - My ma| g 25— M
METPHE [Pacerommez Maxanametmea ®  mzsansmoans|PaceTozmms Maxanamoonca E]
A TEEVINEMY COCTOoZHDD 1P HANTHHISATREOAN IO TEHIHATY PAERNTHE 1P|
Dk s P o
RELL -1 |7 = -
FZ 1| = Ot D2 =0 =0y = f,
| | = | |
Dz, l= . D\ 2, 1= max
i IIZJ_ 1
Dz, = min
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Ona ompegeneHHs aHATHTHIECKOrD EBHIA OGOVHENNE OpHHATIEEHOCTH

- — . . i N
PETHOHANEHEIX O0BEKTICOE £ 2 £ EETaccaM PAsBHTHA TPVIOBRIX PECVPCOB '-.Efi In
i

- i
COeIack IEpexon H.‘IE.CCHEIJHEEJ.H-IH ODBEEETOE Z=|ZJ,- IM H3 IEVMEPHOTID

MPOCTPAHCTEA HHTETPATEHEIX KPHTEPHER oneHHBammz F = |F(Z | F,(Z ] Bo

MHOTOMepHOE [} -MPOCTPAHCTED OPTOTOHATEHELR 0V HEIHE I;v:;?d- \z ':I' o JpmmETa (1)

D
L\ L '=,£+’;-|K3'|Zj| = ZW&:‘ xgpﬂ,l'Fll'zj I,ﬁﬁl'zj_ (1)

d-1
roe jUFL R = ,&g'gf”zj | — VHEIEA DpHEAITEHHOCTH 00BEKTa Z; Z
K [ -MV KIaccy;
Fil'zj- | — EpHIepHH TeEVINero COCTORHHA pPETHOHANBHEIX OOBEKIOB
Z=iz;)

RN

X, :I'4 — KJIACCHl PasBHTHA TPYIOBLIX PECYPCOE;

d=12,., ) — HHIeKC OPTOTOHANBHOH (VHELITHE;

— | | | |

PR, B =@l Rz, I,Elzj.ll.d_ﬁj: \L2F 2B ARR AR -2 4R -2 | — cmcTema
OPTOTOHANBHEX (VHEIIHI,

W,; — EKoaDOHUHeHT 3HaIHMOCTH [ -Toro Kmacca A12 ¢ -Toil

OPTOTOHATEHOH VHEIHHE.
312 dopmaneHa s TpadchopaIEE N0ZE0NEeT PENETE JEE NPHHITHNHATEHER
mpodneMEl ETACTEPHOTD AHANHIA PETHOHANBHEIX O0BEKTOE. HelHHeHHOCTE
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O VHEIHE NPHEANTEXHOCTH H PACMOpPeIeNeHH (33 CHeT HeMHHeHHOCTH CaMHX
OPTOTOHATBHELX QVHEIEE |8 (2 || ;) H HE3aBHCHMOCTE MeRy co00H 1acTHIHEX

EpHTepHeE ((DaKTOpOE) KIac TePHIaIHH (OpTOrOHATEHOCTE ABIASTCA CIIEIHATEHEM
cUyuaeM MTHHeHHOH He3aEHCHMOCTH).

Jna onmpeeneHHs EECOBRIX KO3 QHEITHEHTOR W), OPTOTOHAMRHEN QVHEIHE

Ea#noro kracca (1) mpennoses Hede TEHIE MHEHHMAKCHE KPHTEPHE a0C EOTHOTO
OTEITOHEHH (2):

T3, By By )= max ||| BBy =i @R, By || =min L u=1234(2)

TDI‘,:[E. HTEPAMHOHHAA MPOONEIVPAd HEYMETKOID 4HATIOra alropHIMa

Pommca-MoHpO ompeaenieT BecoBre KO3QOHIHEHTE Wy Mo dopMye:

Wkl +aex @Rz || i Wx@ Rzl <yl Flz, |

ﬁilk'i'llz - = ) ; — —
wkl—aicxaﬂFlzﬁlL if m’x@Flzﬁ.llgﬁéIFIzvll

(3)

rae k=172, . — mIar HTepaHy;

k£=1; wli=0 — cTapTOEEIE VCIOBHA padOTEI ATTOPHTMA]

_ ﬁlzi?.l
k

VIOBIETEOPAENT VCIOBHAM CXOIHMOCTH anropHTMa PodtoHrHCa-MoHpo;

13

— INOCIEJOEATENEHOCTE IIONOFEHTICIBHEIN HCEI, EKOTOPEIE

Zy — J Bl ITATOHHEL O0BEKT { -ro Knacca ¢ dyHKIEEH IPHHEAITEAHOCTH
@ IFI‘Z{?' IE
ﬁlzii,- I=1- Slzi?- | vpOBEHB ONpeIeleHHOCTH PAHEHpD OBAHHA DE'I:EK‘IE.ZH :

51z | — omeHKa HemopeeNeHHOCTH PAHAHPOBAHHA 00BEETaZy; , KOTOpad

B IPOCTPAHCTEe IEYX HOPMHPOBAHHEIX KDHTEPHEE ONpeJelAeTca INOMATEE 30HEL
HEONPETeNeHHOCTH &y +a3n + 8y -

VeloBHEM BRIXOA H3 HTEDAINHOHHOH NPONEIVPH (3) SBMAeTCE JOCTHECHHE
OMTHMAIEHOTO 3HAYeHHA KPHTEPHA alIPOKCHMAIEH (2 ) (VHEIHi DpHHAI e HOCTH
SKOHOMHTECKHX 00BEKTOR £ € £ K KTaccaM Pa3BHTHA TPYIOBEIX pecypcok (£,

C 23JaHHOH OOTPeHOCTRED £ -
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| 7L B - =B A R |2e.i=1234 ()

Jlna onpeJeneHH: NOEEPXHOCTeH OTIeNeHHE KAMI0TO KIACCa § 0T KAEI0To
EMAcca i, oy (Z1= i (Zi— g, 121=0 Wi i, =12354 i #i, Heobxogmuo ¢
NOMOIIBK) HIEPAIHOHHOH Npouedyphl (3) ONpelenHTIR Tak HaskIBAEMEIE
OTHOCHTENBHEI: OVHEDHH NOPHHATIERHOCTH /M, (Z), i, 121 ¥ii,=1234
i) # I, TO eCTh (VHEIIHH, KOTOPEIE ONpPeJeIAI0T CTeNeHE MPHHATICHHOCTH 00BEKTa

E EIacCy 1;1 IpH VCIIOEHH HAJIHTHA €IIE TONBEO OJHOTO KIaccd ig B

Fog VP Byl =y VK |Zj| =Wy XPURLF Vi =1234875 (5)

Iae g \FLE = 0 LK |zj- | —  anmpokcHManHER — (QVHKIHH
TPHEALTEAHOCTH 00BekTa £ KEIACCY [j NPH VCIOBHHE HATHIHA TOIBEO OJHOTO
ETacca I .

Pazpaborannast kimaccu(UKallMOHHAs MOJENb OIEHKH PErHOHANbHBIX
9KOHOMHYECKHX OOBEKTOB aJalTHPOBaHa IJIsl ONMPEAETCHUS MUKJINYECKOro dTara
pPa3BUTHS PETHOHOB, 0O0JacTel, pallOHOB M TOPOAOB YKpawHBI, MO COCTOSHHUIO
Y MOTEHITHAITY TPYIOBBIX PECYPCOB.

Pazpaborannast Mozjenp peWTHHTA OIEHWBAHHUS COCTOSHUS TPYIOBBIX
PECYPCOB PETHOHOB TO3BOJISIET OMPEETUTh MO3UIUI0 KAXKIOTO PErHOHA CPEIH
JIPYTUX PETHOHOB IO KaXKIOMY M3 JBYX MHTETpaibHBIX KpuTepueB. [lo kpurepuro

F, momydena cpaBHuTeNbHAst MOPSAKOBAas OLEHKA PETMOHOB PasHOTO YPOBHS

OTHOCUTEIBHOCOCTOSIHUSL TPYIOBBIX pecypcoB. ITo kpurepuio F, ouenuBaercs
PEUTHHTOBASI TIO3UIINS KAXKIOTO PETMOHA OTHOCHTEIBHO MOTEHIHANIA PA3BUTHS €ro

TPYZAOBBIX PECYPCOB.
IlIo pacueraMm peHTHHOBOW MOIENM HAUBBICUIMM PEUTUHT  Cpeau

SKOHOMHYECKHX paifoHoB mno kputepuio F  momyusnmim:  Cronnusbii,

IIpuuyepnomopckuit u IlpugHenpoBckuil skoHOMHuUeckue padonsl. IlocnenHue
MO3ULMHU B peiiTunre 3ansuu: Boctounsiil, Kapnarckuit u [logonasckuil paiioHbL.

OTHOCHUTEIBHO OLCHKHN TIIOTCHIHAJIAa PAa3BUTHUA IO KPUTCPHUIO FZ’ TO

HauBbICIIMKM paHr nomyuywau: CronuuHblid, Boctounsli u IlpmaHenpoBckuit
SKOHOMHMYECKHE pailloHbl, a cambldi HuU3KUd — BoabiHckuil, KapnaTtckuii
u [lomonbCckuii.
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Cpenu obnacreil YKpauHbl HAMBBICHIYIO PAHTOBYIO TO3UIIUIO MO KPUTEPHUIO
F, samsmu: r. Kues, Xepconckas u Kuesckas obmactu, mo xpurepuo F, — r.
Kues, Jlyranckas u JlHenpornerpoBckasi 00JacTH.

Hanxynume nosuuuu B pefitunre no kpurepuio F, momyunmn: Jlonerkas,

Kupoporpanckas u 3akapnarckas obnactu, a mo kputeputo F,— JIbBoBcKas,
3akapnarckas u ViBano-®paHkoBckast 001acTH.

Knaccudukanmonnass Mojielb OIUEHKH pPa3BUTHS TPYHOBBIX PECYpCOB
PErMOHOB TIO3BOJIMJIA OIPENEIUTh MPUHAUIEKHOCTh Ka)KJIOTO M3 OLEHUBAEMBIX
PErMOHOB K OHOMY M3 YETHIPEX KaUeCTBEHHBIX KIaCCOB, KOTOPHIE XapaKTePU3yIOT
CTENIEHb PAa3BUTUS PETHOHAIBHBIX TPYIOBBIX PECYpcoB B OOIIEM KOHTEKCTE
LUKIUYECKOTO Pa3BUTHA IKOHOMHKH PErHOHA.

OTH Kacchl YCIOBHO MOMYYMJIM HA3BaHUS: «HOPMa», <«IIPEOKPUUCY,
KKPHU3HUCY, (I1OCIEKPUZUCH.

I'eomerpuueckas mHTeprpeTanus QyHKIUH MPUHAIICKHOCTH, TIOBEPXHOCTEN
OTJIENICHHMSI ¥ 30H KJIACCOB, B IIPOCTPAaHCTBE HHTErpanbHbIX kputepues (F , F,) misa
TPYAOBBIX PECYPCOB 00JacTe Y KpauHBI IPEIOCTaBlIeHa Ha pHC. 2.

Kiacc «HOpMa» XapakTepu3yercsi OTHOCHUTENBHO YIOBIECTBOPUTEIbHBIM
TEKYIIUM COCTOSHHEM TPYAOBBIX PECYpCOB M JOCTAaTOYHBIM ITOTEHIUAIOM HX
pa3BUTHS.

Kitacc «mpeaxpusnc» xapakTepu3yeTcss OTHOCHTENBHO Y OBIECTBOPUTEIbHBIM
TEKYIIUM COCTOSHHUEM TPYIOBBIX PECYPCOB, HO HENOCTATOUYHBIM MOTEHIUAIOM HX
pa3BUTHS.

Kiacc «kpusne» XapakTepu3yeTcss HEyNOBIETBOPUTEIBHBIM  TEKYILIUM
COCTOSIHHEM TPYIOBBIX PECYPCOB M HENOCTATOYHBIM MOTEHIIAIOM UX Pa3BUTHS.
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{7 NikAS - Poamiananrs excoromir: 06'ICT HaRENTS A0 KAACY 2 181 %|
®afin Mo cncTeny

Pyrul npuraneseocti | Moseposn posaing | (repaui  Mpasi |

i [Marepion ragsaris |
0,337
0.8243
0,381
Ce—
F1[0.515
Beta|0.8117
F2|0.381
07 0,337
0.8233
cd
#1516
Beta|0.5721
F2j0.707
[V Posainaiosi nosepsii
[V {Saimprmusar ofnact
{llinenicrs [70 =
03
Haguumi curery
P
F1[052z
BUpiiansHa SyHKLIA
F2|0559 —I
[ Bavertin anm npousaypn PosincaMorpor |
Towicr stinmoer[ 0001 =
a Make. Kinekiert. irepauia]1 00000

Puc. 2. I'naBHbIH AMAJIOTOBBIH IKPaH NPOrpaMMbl MOJAeTHPOBAHUS KJIACCOB

Kracce «mocnekpusuc» oTBedaeT BhICOKOMY IOTEHIMATLY Pa3BUTHs TPYIOBBIX
peCypcoB PpEruoHa, KOTOpBIM ele He SBIAETCS pPEald30BaHHBIM B TEKyllee
(hyHKITHOHUPOBAHHUE.

B 3aBucuMocTH OT OLEHOK TPYAOBBIX PECYPCOB PErMOHOB, IPENIOKEHBI
muddepeHIMpOBaHHBIE  KOHKPETHbIE  MEpbl  PETHOHANBHOW  IOMUTHKH
OTHOCHUTEIBHO COLHMAJIBHO-TPYIAOBOH cdepbl CLEHapuu pPa3BUTHS TPYIOBBIX
pecypcos.

I'mbkast cTpykTypa MOAENHPOBAHUS MHOTOKPUTEPHAIBHOTO OLICHUBAHUS
COCTOSIHUSI ¥ IOTEHIMAJIa Pa3BUTHsI TPYLOBUX PECYPCOB PETHOHA, TO €CTh HAJIM4Ne
pEeHTHHTOBOM ™  KIACCU(UKAIMMOHHIN  MOJEIEeH OIEHKH O0ECIedynBaIoT
BO3MOXHOCTb ~ MHOTOLICJIEBOIO  HCIIOJIB30BaHMS  NPEUIOKEHHBIX  METOJOB
1 MOZENel B IPaKTUKE PErMOHATIBHOrO YIPABICHNUS, @ UMEHHO IIO3BOJISIET:

" OLEHUTHb (PaKTUYECKOE COCTOSHHE, MOTEHLIANn W 3Tall Pa3BUTUS TPYIOBUX
PEeCypCcoB permoHa, o0IacTH, ropojia, pailoHa YKpanHbI;

" OLICGHUTb Pa3HOOOpa3HbIE CLEHAPUU PA3BUTUS TPYIOBBIX PECYpCOB JUIA
pErHOHAIBHBIX O0BEKTOB;

" [IPOBECTU KOJIWYECTBEHHBbIH CpPaBHUTEIBHBIA aHAIM3 Pa3sBUTHA TPYHOBBIX
pecypcoB pa3HBIX PErMOHAIBHBIX YPOBHEH C APYTUMH CTpaHamy (Hampumep,
OIPENENUTh MECTO YKpPAaWHBI IO OTHOWIEHHIO K E€BPOCTAHIAPTY TPYHOBBIX

pecypcoB);
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" [OBBICHTH OINEPATHBHOCTh M KAa4E€CTBO PErMOHANBHOIO YMPABICHUS 3a CUET
muddepeHIHaNN  YIPABICHUYECKMX MEpP W HCIOJIb30BaHUS TUIOBUX
YIPABJICHYECKUX PELICHUH OTHOCUTEIBHO KOHKPETHOIO 3Tala Pa3BUTHS
TPYIOBBIX PECypcoB (HOPMAJIBLHOTO, TPEIKPU3UCHOIO, KPU3UCHOTO HIIH
TIOCTIEKPU3UCHOT0).

BEIBOIBI

B pabore mnpemasioKeHO HOBOE pEIICHHWE Ba)XXHOH HAy4HO-IIPAKTHUYCCKOM
3aa9n pa3paboTKu Mojelnell KOMILUIEKCHOTO MHOTOKPHTEPHAILHOTO OIlEHHUBAHUS
COCTOSIHMSI M Pa3BUTHA TPYAOBBIX pecypcoB peruona. [IpoBereHHOe nccaenoBanue
TTO3BOJIMJIO CAIENATh CIEAYIONINE BHIBOJIBI:

1. [Ipn ycnoBuax mepexofa YKpaWHbI K PHIHOYHOH 3KOHOMHKE TPYJIOBBIE
pPeCypChI Kak COIMAIbHO-3KOHOMHUYECKasi KaTeropusl Hy)KAaercs B yrodHeHnn. Ero
METOJ0JOIMYECKOM OCHOBOW BBICTYNAET CHHEPIHYECKUMI IOAXOJ B KOHTEKCTE
B3aMMOJICHCTBUS MOTEHIIMAJIBLHBIX BO3MOXHOCTEH M WX peaju3alliyd B IPOIIECCE
pa3BuTHs. TpylnoBble PpPeCypchbl pacCMaTpUBAIOTCS KakK 4acTb TPYJOBOTO
[OTEHIIMaja, KOTOpas MOJISKUT 3a{iEHHIO B JaHHBIM IEPHOA BpeMEHH (HarIpuMep,
rof) B COOTBETCTBMM C [JOrOBOpaMH II0 HaWMy WM JIMIEH3UAIMH Ha
CaMOCTOSITENIBHYIO 3aHATOCTb.

2. B coBpeMeHHOH YKOHOMHKE 00IIas COIMMAIbHO-YKOHOMUYECKAs CTPYKTypa
TPYZLOBBIX PECYPCOB UMEET JBE COCTABIIAIOLINE — HAaeMHbIE PAOOTHUKU B CUCTEME
pBIHKA TpyJda M caMo3aHAThIe paboTHUKU. lloTeHIanbHbIe HaeMHbIe PaOOTHHKH,
KOTOpbIE IOPUAMYECCKH Wi (AKTHYECKH TPEICTABIIAIOTCS 0e3pabOTHBIMU,
COCTAaBIIIOT TPYAOBBIE pe3epBbl. (CucremMa TPYIOBBIX PECYPCOB  MOXKET
paccMaTpuBaThCs KaK  CIIOKHAsT CaMOOPTaHU3yIOIas CHCTeMa, KOTopas
npeacTaBiser co0oif  HAOOp  KOTEpEeHTHBIX MHTEPAKTUBHBIX  IIPOLIECCOB,
NPOSABIAIONIMXCS B BHAE  YCTOABIIMXCA  CTPYKTYp M MEXaHU3MOB
(YHKUMOHUPOBAHUS M Pa3BUTUSA, (OPMHUPYIOLIMX M PeaIU3yIOIIUX KPEaTUBHO-
JEeSTEIbHOCTHBIA TOTEHIMAI TPYJOBBIX PECYPCOB.

3. Mg adpdexktrBHOTO hOpMUPOBAHUS M UCIIOIH30BAHUS TPYIOBBIX PECYPCOB
HEOOXOOMMO  KOMIUIEKCHOE OLEHHBAaHHE HX  COLUAIbHO-IKOHOMHYECKOIO
COCTOSHMSI M TIOTEHLHAajJa pa3BUTHs, KOTOpPOE Obl TO3BOJSIO CBOEBPEMEHHO
MPUHUMATh COOTBETCTBYIOUIME PErYIHPYIOIIME MEPOBl MO COLiaJIbHO-TPYIOBOH
cdepe. OcOOEHHO 3TO aKTyaJlbHO AJIsl YNPAaBJEHUS HAa PErHMOHAIBHOM YpPOBHE.
IIpoBeneHHBI aHaNMHM3 CYIIECTBYIOIIMX METOJOB MW MOJENENH OLECHUBaHUS
TPYAOBBIX PECYPCOB PErHOHOB IIOKa3al, YTO OHM MMEIOT OIpENEIEHHBIE
HEIOCTaTKH, OCHOBHBIM M3 KOTOPBIX SBJSETCS HEONPABJAHHO OrPaHHYEHHOE
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KOJTMYECTBO TOKa3aTeleil, KOTOpble HE MOTYT HCYEPIBIBAIOIIE XapaKTepU30BaTh
COCTOSHHE€ W TIOTEHUHWAal pa3BUTHS TPYIOBBIX PECYpCOB PErHOHA, a TaKke
HelocTaTouHass OOOCHOBAHHOCTh HMX BbIOOpa W TPYNNHUPOBKH, 3HAYMTEIHHO
OTpaHMYMBAIOIIME TPUMEHEHHE TaKUX METOAOB W MOJeNeil B IpaKTHUKe
TOCYAapCTBEHHOH MOMUTHKH PETMOHOB M PETHOHATILHOM MOTUTHKY.

4. peanoxkeHHasi cucTeMa MOKa3aTeNed OICHUBAHMS COCTOSHUS U Pa3BUTHUS
TPYAOBBIX PECYPCOB pernoHa 0a3upyercss Ha CHHEPIHUECKOM MOIX0/I€ B KOHTEKCTE
B3aMMOJICHCTBHSI TOTEHIIMAIBHOTO U aKTyaJbHOTO B MIPOLIECCE PA3BUTHSI.

Hcxons u3 3T0r0, B €€ COcTaBe BBIAENEHBI JBE IPYIIIBI TOKa3aTelel: neppas
OoTBeYaeT MH(MOpMAIMU HEraTUBHOW OOpaTHOW CBS3M M XapaKTEpU3yeT TEKyllee
COCTOSHHE TPYJOBBIX pECYpCOB pErHOHa (YaCTUYHBIC KPUTEPHH, KOTOpHIC

dopmyromue wuHTerpanbHbeIi  KpuTepuit  F); BrOopas rpymma  orBedaer

rH(OpMaIK O3UTUBHOW 0OPATHOM CBS3M M XapaKTepU3yeT MOTEHIINAT Pa3BUTH
TPYIOBBIX PECYPCOB pEruoHa (YacTHYHBIE KPUTEPUH, KOTOpble (OpMYIOIIne
UHTerpalbHbelii  kputepuit  F,), 4ro mo3Bonser KOMIUIEKCHO —IIOAOHTH
KOIIEHMBAHHIO PErMOHAIBHBIX TPYJIOBBIX PECYPCOB.

5. B OCHOBY peHTHHTOBOII MOJAEIH OIEHUBAHUS TPYIAOBBIX PECYpPCOB
PETHOHOB NOJIOKEH METO LEJIEBOr0 MPOrpaMMHUPOBAHMS, MPEAYCMATPUBAIOIINN
Hanmuyue HWHQOpPMAIMU OTHOCHTENBFHO «UICATBHOTO» WM «aHTHHJICATHLHOTO»
o0beKTa.

B xagectBe (QyHKIIMM paH)XHPOBKH HCIONB3YETCS PACCTOSHHE MEXIY
TEKyIIUM W «UJEATbHBIM» WIH «AHTHUJEaJbHBIM» OOBEKTaMH B BHIIE
OIIPEACIIEHHON METPUKU MHOTOKPUTEPUATILHOTO POCTPAHCTBA.

PamxupoBKa 10 HHTErpalbHOMY KPUTEPUIO TEKYIIEro cocTosHus H
OCYLIECTBIISIETCSI HAa OCHOBE MHUHUMHU3ALMM PACCTOSHHS K «HAealy», a IIo
IHTerpalbHOMY KPUTEPUIO OTeHIUana pa3BuTus F, — Ha ocHOBe MakcHMu3aLUK
PACCTOSIHUS OT «AHTUHUACATIA.

OTO MO3BOJISAET ONPENEIUTh COUUATBHO-DKOHOMUYECKYIO MO3ULIHI0 PErHOHa
cpenu APYTHX MO TEKYHIEMY COCTOSHUIO W IO MOTEHLHAY Pa3BUTHUS TPYIOBBIX
PECYpCOB, a TaKKe MECTO PErHOHA B HOPMUPYEMOM MPOCTPAHCTBE MHTErPATBHBIX
kputepues (F, F,)..

6. KimaccudukaryionHas Mo/enb OIEHUBAHHS Pa3BUTHS TPYIOBBIX PECYPCOB
PErMOHOB IMO3BONHJIA B MPOCTPAHCTBE MHTEIPUPOBaHHBIX kputepueB F n F,
ONPEACIUTh MPUHAJIEKHOCTh KaXIOr0 U3 OLICHUBAEMBIX PETMOHOB K OJTHOMY U3
YeThIpeX KA4YeCTBEHHBIX KJIACCOB  (CHOPMa»,  «IPEOKPUBHC», «KPHU3UCH,
«TIOCIIEKPHU3UC»), KOTOPBhIE XapaKTEPU3YIOT CTENEHH Pa3BUTHS PErHOHAIBHBIX
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TPYIOBBIX PECYpPCOB B OOLIEM KOHTEKCTE IHMKIMYECKOIO Pa3BUTHS SKOHOMHUKH
peruoHa.

Jnst onpeneneHus (YHKIUU MPUHAUISKHOCTH PETMOHA K OMPENeICHHOMY
KJIacCy B 3aBHCHMOCTH OT KaudecTBa TPYAOBBIX pECYpCOB M HX MecTa
B IIMKJIMYECKOM Pa3BUTHH, OOOCHOBAHHO HCIIONB30BAHUE HEYETKOrO aHaJOry
anroputMa PoOOnHCa-MOHpPO B TPOCTPAaHCTBE OPTOTOHAJBHBIX — (QYHKIIHMA

unterpanbHbix kpurepueB (F, F,), Koropsle reHepupyroTcs ¢ IOMOLIBIO

PEKYPPEHTHOTO COOTHOLIEHHSI DPMHUTTA.

7. IlpeyiokeHHBIi WHCTPYMEHTapUi NPUMEHEHUS KOMIUIEKCHOH MOJEIH
XapaKTEpU3yeTCsl CKOPOCTBK) PACdyE€TOB M INPOCTOTONW IPAKTUYECKOI'O0 BHEIPEHUS
B KQYECTBE CHUCTEMBI OLICHMBAHUS TPYNOBBIX PECYPCOB  PETHOHOB  JUIS
TOCYapCTBEHHBIX OPTaHOB PEryJSIMH COUAILHOTPYIOBOM Cephl, B YaCTHOCTH,
JUIi  YyOpaBleHWH Tpyda W CONMAJIBHOW 3allUThl HAcelleHWs O00IacTHBIX
FOCYAAPCTBEHHBIX AJMUHUCTPAaLUd M PErMOHAJBHBIX LIEHTPOB I'OCYAAapCTBEHHOMN
CITy’KOBI 3aHITOCTH.
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MODEL OF INTEGRATED ASSESSMENT AND WORKFORCE DEVELOPMENT

The mathematical model of the economic evaluation of current status and potential
development of human resources in the region, which, unlike the existing ones, allows you
to: take into account the uncertainty of initial information, the regional economic ranking of
objects according to the criteria of an integral state and potential labor resources and
determine their class as a cyclical phase of development.
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ABSTRACT

JlaHO HOHSITHE OLIEHKH INepcoHana. PaccMoTpeHo cosiepKaHue OLIEHKH U €€ TIepcoHaja U ee
OCHOBHble mpouenypsl. IlpemnokeH mnoaxox K (OPMHUPOBAHHIO CHUCTEMBI OLICHKU
YIIPaBJIEHYECKOT 0 IEPCOHAaa MPOMBIIUIEHHOTO MPEIIPHATHS.

BBEJEHUE

OmeHka  [enmOBBIX  KadecTB  paOOTHHKA — 3TO  H3MEPEHHE  €ro
mpodeccronanm3ma. OleHKka MOXeT OBITh TpeACTaBlIeHa Kak TpeOoBaHUS
K JOJDKHOCTH, KPHUTEPUH, NPU3HAKU, IIOKA3aTeNH, XapakrepucTuku. OIeHKa
MepCOHAIa UMEET CBOEH IIeIbI0 M3YYHUTh CTENEHb MOJTOTOBIEHHOCTH PabOTHUKA
K BBIIIOJIHEHUIO MMEHHO TOTO BHJA JEATEIbHOCTH, KOTOPBHIM OH 3aHUMaercs,
a TaKKe BBISIBUTH YPOBEHB €0 MOTEHIHAIBHBIX BO3MOXKHOCTEH C IEIbI0 OLEHKU
MEePCIEeKTUB pocTa (poTaluu), a TaKKe pa3padOTKU KaJpOBBIX MEpONPHSITHIH,
HEOOXOIOMMBIX Uil JOCTIDKEHMs ILened KaapoBoil mnoiauTuku. CoBpeMeHHOH
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TEHJICHIIMEH Pa3BUTHS YETOBEUECKUX PECYpPCOB SIBISAETCS OBICTpas H3MEHSIEMOCTh
BHEIIHEH Cpefbl, OTKyAa BBITEKAeT MOCTOSHHAs HEOOXOAMMOCTH COTJIaCOBAHMS
Ka4eCTBEHHBIX M KOJIMYECTBEHHBIX XapaKTEPUCTUK IE€PCOHAa C HOBBIMHU
TpeOoBaHusIMH. be3 ASTOro mepcreKTUBHBIC IUIAHBI OpPTaHWU3AlMH OCTAOTCS
HepealM30BaHHBIMU, a paboTolmaTeqn HECYT ABOWHBIE pacXoabl. Bo-mepBhIX,
HEJIOCTATOYHOE COOTBETCTBUE PA0OYMX M3MEHSIEMBIM TPEOOBAaHUSAM PabOYUX MECT
JIeNaeT HEBO3MOMKHBIM JIOCTH)KEHHE IIOCTABIIEHHBIX IeNned npenanpustus. Bo-
BTOPBIX, TAKOE€ HECOOTBETCTBUE BEIET K CHHUIKEHUIO ITPOU3BOAUTEIBHOCTH TPYyHa
Y MOTHBAIIMU JIFOJIEN K TIOJIE3HOM, 1IEJIEYCTPEMIIEHHOMN e TEIbHOCTH.

OTBeTHON peakiMell NpPeAnpUATHI Ha yKa3aHHBIE TEHASHIIMH pa3BUTHUS
YeIOBEUYECKUX PECypCoB JODKHO CTaTh YCHIJICHHOE BHHMaHHE K pa3paboTke
1 BHEPEHMIO JCHCTBEHHBIX CUCTEM OLIEHKH IIEpCOHAA.

1. OCHOBHBIE IIOIXO/IbI K OIEHKE ITEPCOHAJIA ITIPOMBIIIJIEHHOT'O
NPEAIIPUATUA

Ilepconan — oM W3 BaXHEHIIMX KOMIIOHEHTOB (YHKIIMOHUPOBAHH
U Pa3BHUTHS MIPEANPUATHS, TOITOMY KaK OBl XOPOIIO HU OblIa CIPOEKTHPOBAHA €ro
CTPYKTYpa, B OTCYTCTBUE JOJIeH, o0agarormmx HE0OXO0TUMBIM
poeccuOoHATN3MOM, COBMECTHBIMHU [ICHHOCTSIMH, onpeneneHHBIMA
COMANBHBIMA HOPMaMH M yCTAaHOBKAaMH ITOBE/ICHNUS, OHA HE CITIOCOOHA 00ECIICYUTh
3G EKTHBHYIO NeATEIbHOCTh M0 PeaN3alii HaMeUeHHBIX Lenel. B cBsa3m ¢ atum
1oa0Op M OIEHKa IepcoHaa MPEeICTABIIOT OJHY U3 3HAYMMBIX YIPaBICHYECKHX
(byHKIHI yrIpaBIeHUS IEPCOHATIOM.

[Tpn monbope mepcoHana MOTYT OBITH MCIONB30BAHBI KaK BHYTPEHHHUE, TaK
Y BHEIIHWE HMCTOYHUKH - IEepeMelIeHHe MEepCOHaja, HaeM HOBBIX pPAaOOTHHKOB,
a Takke JM3WHT TepcoHana. KakIpli W3 HMCTOYHMKOB Habopa HMMeeT CBOHM
TIOJIOXKHUTEIIBHBIE M OTPULATEIFHBIE CTOPOHBI.

OueHka mepcoHaia MpeaycMaTpuBaeT CPaBHEHNE HEKOTOPBIX XapaKTEePHCTHK
9eioBeKa (JENOBBIX M JIMYHBIX KadyeCTB, TPYAOBOTO TOBEACHHS M PE3yJIbTAaTOB
paboThl) C COOTBETCTBYIOUIMMHE JTallOHAMH, TpeOOBaHWSAMH, Mapamerpamu. OHa
OXBAaTBIBAET JIBE CEPHI NEATSILHOCTH PAOOTHUKOB — TEKYIYIO M ITEPCIIEKTHBHYIO.

Bo Bpems anamm3a TeKyleWd IeATEIbHOCTH OINpENessercs, B KaKod Mmepe
KaX[bIil paOOTHHUK JIOCTUTAET OXKUAAEMBIX DPEe3yJbTaTOB TPY/AA W OTBEYAET TEM
TpeOOBaHUSIM, KOTOpbIE BBITEKAIOT W3 JIOJDKHOCTHBIX OOsi3aHHOCTEH. Bo Bpems
TUIAHUPOBAHUSI  MEPCIIEKTUBHON  JIEATENbHOCTH  ONPENENSIOTCS  MOTPEOHOCTH
B Pa3BUTUU KayeCTB MEPCOHAJA, IOBBIMICHMH AJIACTHYHOCTH €ro IOTEHIaa,
HEOOXOIMMBIX JUISl pEICHHs OyXyIHX 3aJaHui.
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[locTrosiHHOE HCMONB30BAaHUE CHUCTEMBI OLIEHKH IIepCOHajla CYIIECTBEHHO
BIHsieT Ha 3()PEeKTUBHOCTD MPEANPUATHS U €r0 KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTh. M3yyast
CTENEeHb COOTBETCTBUS XapaKTEPUCTHK IepPCOHANa OIpPEAelIeHHOMY 3TajloHY,
MEHE/KEepbl MOI'YT CBOEBPEMEHHO pearupoBaTb Ha HM3MEHHUBILIHECS YCIIOBUS,
a TaKke NMPUHUMATh YIpaBJIEHUYECKHE DPELICHMs, HaANpaBJIeHHbIE Ha YIy4llIeHHe
pe3yabTaTOB PabOTHI.

Lenn >xe TnpoBeleHHs OICHKH MepcoHala MOTYT OBITh Pa3HOOOpa3HbI.
B niepByto ouepelnbr OHM 3aBHCAT OT MOTPEOHOCTEH OpraHu3allid Ha JaHHBIN
MOMEHT. Takke OoHM OyayT 3aBHUCETh OT KOHKPETHOW CHUTYyallMH, CIOXKHBIIEHCS
B CaMOll OpraHM3aluy ¥ Ha phIHKE, B 00IIEM, OT TPaIUIIHiA, KOTOPBIE CYIIECTBYIOT
B OpraHM3aIlyy, U T.1.

Haunbonee pacnpocrpaHeHa kiaccupuKaiys Ieed OICHKH, pa3paOoTaHHAS
WM3BECTHBIM CITEITAATICTOM B 00JIACTH YeTIOBEUYeCKHX pecypcoB Jl. Makrperopom.

OHa CONEPKHUT:

— wuHbOpMAaTUBHAS II€Th, KOTOPAasi COCTOUT B OOECIICUCHUH PYKOBOAMTENCH
pa3MYHBIX YPOBHEH YIpaBlieHUs HEOOXOMUMBIMH JIAHHBIMH O pPabOTe CBOWX
MMOMYMHEHHBIX, & TaKKE BCEX OICHUBAEMbIX pAOOTHHKAX JaHHBIMH 00 UX
WHJIMBHTyAJIBHBIX TOCTHKEHUSX U HEJOCTAaTKaX;

* MOTHBAI[MOHHAs  [enb,  KOTOpas  TMpeqyCMaTphBaeT  B3aUMOCBA3b
MaTepuaIbHOrO BO3HATPAXKICHHUS W MOPAIBHOTO IOOLIPEHHUS C TPYIOBBIM
MTOBEIEHUEM U PE3yIbTaTaMH TPYAa U TAKUM 00pa30M OpHEHTHPYET MepCOHAI
Ha yJIydlleHWe JeATeNbHOCTH B  HalpaBIICHUH, O00ECIIEYHBAIOIIEM
CTaOMIBHOCTh M KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTh IPEIIPUSATHS;

" QJIMUHUCTpPATHBHAs IIeJb, KOTOpas peasn3yercd B NPHHATHN KaJpOBBIX
pemieHuit Ha OOBEKTHBHOW M PEryisipHONM OCHOBE, a MMEHHO: pEIIeHHH,
KacaoIIuXcs TOBBIIICHUS (ITOHIKEHUSI) MO CIyX0e, MepeBo] Ha IPYTyro
paboTy, mepenoaroToBka u nepekBanu(rKanms, MOOIpeHne Wi HaKa3aHue,
MIPUOCTAHOBJIEHNE TPYIOBOT'O JOTOBOPA.

AHanmu3 TUTepaTyphl Ha JaHHYIO TEMY MO3BOJIMJ BBIJICIHTH OCHOBHBIC IIETH
TEeKymiell OmeHKH TmepcoHana: auddepeHnupoBaHie 3apabOTHOW  IUIATHI
(M3MeHeHre KOMITEHCAIMOHHBIX TAaKeTOB); IUIAHHPOBaHUE MPO(eCcCHOHATHLHOTO
o0y4eHus; poTalusi TepcoHalla; ONpeeieHUE CTEeNEeHH  PalOHATBLHOCTH
WCTIONB30BAHMSL  KanpoB;  (OPMUPOBAHHE KaJApPOBOT'O  Pe3epBa;  MOBBIIICHUE
MOTHUBAIMH COTPYJHHUKOB U Jip. [Ipuyem olleHKa mepcoHalia MOXKET MpecieoBaTh
KaK OJTHY M3 MEePEUUCIICHHBIX IENICH, TaK U OJHOBPEMEHHO HECKOJIBKO.

Kak mpaBuiio, kK MpoIeaype OIeHKH MPEAbABISIFOTCS CIEAYIOIUE TPeOOBAHUS:
00BEKTHBHOCTH (HE3aBHCUMOCTh OT YaCTHOI'O MHEHHS); HaJISKHOCTh (CBOOOIA OT
BIHMSIHUS CHUTYalldH); JOCTOBEPHOCTh;, OPHEHTUPOBAHHOCTh HA TEPCIEKTHUBY;
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KOMITJIEKCHOCTB; JIOCTYITHOCTh HH(OPMAallUM O KPUTEPHUAX U pe3yJbTarax,
MOHSATHOCTB; y4eT 0COOEHHOCTEH MPOBOJUMOM KaIpOBOM MOMTUTHKH.

OueHka nepcoHana uMeeT O0JbIIoe 3HaYeHHE I CTPATErn4ecKOoro pa3BUTUS
HNPEANPUATHS, B 3TOM ACIIEKTE COACUCTBYET PEIICHUIO TAKUX 3a4a4:

* mnoBbllleHHEe  S(Q(EKTHBHOCTH  OpraHM3alliil  TPOM3BOJICTBA  IMyTEM
OIITUMAJIBHOT'0 MCIIOIb30BAaHUS YEIOBEUECKUX PECYPCOB;

" BBISBICHHE COTPYAHUKOB, CIIOCOOHBIX BBIMOMHATH OOJiee OTBETCTBEHHYIO
paboTy U IpenocTaBIeHHE UM BO3MOKHOCTH PEaIn30BaTh CBOM MOTEHIINAT,

" [IOMOIIb B  CaMOYCOBEPIIEHCTBOBAHHHM  COTPYJHHUKOB  IIOCPEICTBOM
MPHUCTAILHOTO BHUMAaHHUSA K WX TMOTPEOHOCTSM, MOOYJUTENbHBIM MOTHBAM,
TaJlaHTaM, a TaKKe MOOIIPEeHUe K MPOeCCHOHATEHOMY POCTY;

" [OBbIICHHE 3apabOTHOM TIATHl JUIS €€ COOTBETCTBHS MPOPECCHOHATEHOMY
YPOBHIO.

[Iporiecc MOArOTOBKY JIEIOBOM OIICHKH JIOJIKEH OBbITh THIATEIBHO MPOpaboTaH
W dYeTKo opranm3oBad. Jmsi 3Toro HEOOXOAWMO BEITIONHUTH CIIEAYIONINE
MEPOIIPHUSATHS:

" pa3paboTKa METOJIWKH JIENIOBOM OIIEHKH (BO3MOXKEH BapUaHT MPUOOPETEHHS
TaKOW METOJIMKH) U TIPUBSI3KA K KOHKPETHBIM YCIIOBUSM TIPEIPUSTHS,

* (popmMuUpoBaHUE OIEHOYHONH KOMHCCHH C TIPHBJICYCHHEM HEMOCPEICTBEHHOTO
PYKOBOJWTENS HCIBITYEMOrO COTPYJHHKA, CIEIUAIMCTOB BBINIECTOSIIETO,
PaBHOTO M HHUXKECTOSIIEro HepapXHuu, a TakkKe CHEeMUAINCTOB CIIyXKObI
YIpaBJICHUS  TMEPCOHAIOM  NPEANPHITHS  WIH  CIEIHATH3UPOBAHHBIX
OI[CHOYHBIX IIEHTPOB;

" ompeneneHre BPEMEHH U MeCTa MPOBENICHUS JCTIOBON OIICHKH;

"  yCTaHOBJICHUE MPOIIEAYPHI MMOIBEIACHHUS HTOTOB OI[CHUBAHUS;

* mpopaboOTKa  BOMPOCOB  JOKYMEHTAIMOHHOTO W  HWH(OPMAIHOHHOTO
obecriedeHws mporiecca OIeHKY;

" KOHCYJIbTHPOBAHHE OICHIIUKOB CO CTOPOHBI Pa3pabOTYMKAa METOIUKU HIIH
CTICIUANTNCTA, BIIAJICIOIIETO CIO.

Onenka paboOTHI TepcOHANAa — CIOXKHBIM TBOPYECKHUH MPOIECC, KOTOPBIH
B K&XIOH OpraHu3ald HMEET CBOIO CHEUU(UKY, OIHAKO CYIIECTBYET
OIpeeTIeHHBIA MEXaHU3M IIPOBEICHUS OLICHKH.

Omnwupasick Ha IEPeOBOM OMBIT OTEUECTBEHHBIX U 3apyOEKHBIX CIIELHUATINCTOB
MOYHO BBIAEIUTH HECKOJIBKO JTAIOB.

Wx B3anMOCBSI3b IPEACTaBIICHA HA PUCYHKE 1.
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OnpezeneHrie 00bEKTa OLEHKU ‘

v

OrnpeneneHne KpUTEPUEB OIEHKU ‘

v

M3mepenne qOCTUTHYTHIX MOKa3aTeNel JesITeNbHOCTH Pe3yabTaTOB TPyAa,
KayecTB MepcoHaa

v

CpaBHeHME JOCTUTHYTHIX MTOKa3aTeNel ¢ yCTaHOBIEHHBIMU KPUTEPUAMU ‘

v

OO6cyxIeHne pe3ylibTaToB OIIEHKN C paOOTHUKAMH ‘

v

[puHsTHE HEOOXOAUMBIX KOPPEKTUPYIOUINX JISHCTBUI H PEIICHHH ‘

PucyHnok 1. IIponecc oneHku nepcoHasia

LleHTpanbHBIM BOITPOCOM JIIO0O0H OLIEHKH MEPCOHANA SIBJISIETCS YCTAaHOBJIEHUE
ee Tmokazareneil win KpurtepueB. OHH, MOTyT XapaKTepu30BaTh Kak oOIIne
MOMEHTbI, paBHOLEHHblE [UIi BCeX PpabOOTHUKOB  OpraHM3alud, Tak
U criequduueckue HOpMbl TpyZJa U MOBEACHUS JJIs1 KOHKPETHOro pabodero mecra
WM KOHKPETHOHN JTOJDKHOCTH. B mepBoM ciydae 1moka3aTeiau OLEHKH ONpeNesioT
IPUHAAJIEKHOCTh COTPYJHMKA K KOHKPETHOH OpraHu3aliOHHO-COLMAIbHOM
cucreMe; BO BTOPOM — COOTBETCTBHE COTpYOHHKA IpOGeCCHOHAIbHBIM
TpeOOBAHUM.

Iloka3arenu [MOMKHBI yCTaHABIMBATHCA COOTBETCTBEHHO, BO-TIEPBBIX,
CTpaTErnYecKuM ILIEIsIM Pa3BUTHS, & BO-BTOPBIX, TPEOOBaHMSM, YCTAHOBIICHHBIM
Ipu aHanu3e padoT Ha KaXIOM paboueM MecTe. YCTAaHOBIEHHE KPUTEPUEB
OposiBJIieTCs  IpU  HOAOOpEe  ONTUMAJbHOIO  KOJIMYECTBA  IOKa3aTesel
(MHOUKATOPOB), KOTOpPBIE OyAYyT CIY)KUTh 3TAJIOHAMH OLEHKH PAa3JIMYHBIX KayeCTB
paboTHUKA, €ro AeSTEIbHOCTH, PE3yIbTaToB TpyAa. Takum oOpa3oM, MOKa3aTenH
OLEHKH YCIOBHO MOJAHO pa3AeiIUTh Ha HECKOJbKO TPYII: pPE3yJIbTaTUBHOCTh
TPpyZHa; YCIOBHUS [OCTID)KEHHs pPe3yIbTaTUBHOCTH TpyAa; MNpogecCHOHATIbHOE
MIOBEJICHUE; TUYHOCTHBIE KA4ECTBA.

OcHOBHBIE L€ OLIEHKM IE€PCOHATa MOXKHO HOAPA3ICIHUTh CIEAYIOLIIUM
o0pa3oM: aJMHMHUCTpaTHBHAs; HH(opMmanyoHHas; MoTuBaumoHHas. OIeHKa,
OpoBOAALIAsiCA B AJMUHUCTPATUBHBIX LEJISAX, HEOOXOmUMa JUIl HPUHATHS
aJIMUHHUCTPATUBHBIX pEIIEHWH NpU IUIAHWPOBAHWU KaJpOBOrO pe3epBa WU
MEPCOHAIBHBIX  TepeMelleHnH  (TOBBIIIEHHE, MOHWXXEHHE B  JOJDKHOCTH,
yBONbHEHHE, mepeBox). OleHKa, MPOBOASIIASACS B WHGOPMALMOHHBIX LEIIX
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CIyXHT Ui TOrO, YTOOBI JIIOAM 3HAJIK 00 ypOBHE COOCTBEHHOH pabOThl M MOTJIH
B3[JISIHYTh Ha ce0s1 CO CTOPOHBI.

MoTHBaIMOHHBIE [IEJIN OLICHKHU MEPCOHAaa COCTOST B TOM, YTOOBI MPaBUIIEHO
OIIpEeNENUTh BO3MOXKHBIE METOIbl MOTHBAalMM (MaTepuaIbHOM, MOpaJIbHOM,
BJIACTHOM, MPUHYTUTENBbHON ) TOBEICHNST PAOOTHHKOB.

OCHOBHBIMU KPUTEPUSMHU OLEHKH MIEpCOHaa SBJISIOTCS:

" ypoBeHb 00pa3oBaHUs U MPO(ECCHOHATBLHOM MOITrOTOBKHY;

- HpOH3BOZ[CTBeHHBII7[ OIIBIT U MPAKTUYCCKUE 3HAHUA,

"  OpraHu3allMOHHBIC KAYeCTBa;

® MaHepa  JepKaTbhcs  (ONPATHOCTH W aKKypaTHOCTb,  BEKJIMBOCTb,
KOPPEKTHOCTh, YMEHHUE BIAJACTh cOO0M, 00astHIE, 0053aTEEHOCTh, YECTHOCTD,
YBEPEHHOCThH B ceOe);

" [[eNIeyCTPEMJIEHHOCTh  (CTpeMJIEHHE K TMPOABIKEHUIO 10  CIyXOe,
OHCPruvYHOCTb, HWHHUIOHUATUBHOCTH, CTPEMJICHHUE II0JIy4aTb HOBBIC 3HAHHA
1 HaBBIKH, YCEPIHE);

" WHTEUIEKTyalibHble  CIOCOOHOCTH  (00mias  Ipyauius,  CIOCOOHOCTh
K a6CTpaKTHOMy MBINUICHUIO, BHUMATEIIbHOCTh, YPOBCHD Cy)K,Z];eHPIﬁ, YMEHUE
BECTH IIEPETOBOPHI);

" CTHJIb BeACHUS pasroBopa (YETKOE W SICHOE HUBIOKECHUE MBICIH,
MHOTOCIIOBHOCTh, HAXOTYMBOCTB);

" COCTOSIHHE 3JI0POBbS, BO3PACT.

IlenTpasbHBIM BOIPOCOM JTIO0OH OLEHKH IEPCOHANA SBISETCS YCTAaHOBJICHHE
ee mokaszarened wiam KputepueB. OHH, MOTYT XapaKTepH30BaTh Kak oOmme
MOMEHTBI, paBHOLEHHBIE JUIi BCeX pPAOOTHUKOB  OpPTraHW3alUH, TaK
U crienupuyIecKrne HOPMBI TPyJa W MOBEACHUS Ul KOHKPETHOTO pabodero Mecra
WM KOHKPETHOH JOJDKHOCTH. B mepBoM cirydae 1mokas3aTeiy OLEHKH ONpPEACNSIOT
NPUHAUIOKHOCT COTPYJHHKA K KOHKPETHOH OpraHM3al[MOHHO-COIMAIBbHON
CHCTEME, BO BTOPOM — COOTBETCTBHE COTPYAHHKA MpodeccCHoHaTbHBIM
TpeGOBAHMSM .

[Toka3aTtenn JOKHBI ~ YCTQHABIMBATBCS COOTBETCTBEHHO, BO-TIEPBBIX,
CTPATETMYECKUM LENISIM Pa3BHTHUS, a BO-BTOPBIX, TPEOOBAHMSAM, yCTaHOBJICHHBIM
npu aHanu3e paboT Ha KaXaoM pabodeM MecTe. YCTAaHOBIICHHE KpPUTEPHEB
OpOSIBISCTCS  MPH  1OX0Ope  ONTHMAJIBHOTO  KOJNMYECTBA  ITOKazaTeneil
(MHIMKATOPOB), KOTOpPBIE OYAYT CIYKUTh 3TAJIOHAMH OLIEHKH PA3IMYHBIX KauecTB
paboTHHKA, €ro NesITeIbHOCTH, Pe3yIbTaToB TpyAa. Takum oOpa3oM, MOKa3aTeln
OLICHKM YCIIOBHO MOJHO pa3JeiIWTh Ha HECKOJIBKO TPYIIL: Pe3yJIbTaTUBHOCTH

! MenemkmenT mepconany:/ B.M.Jlaniok, B.M.Ieriox, C.0.1lumGamox Ta in./ 3a 3ar. pex. B.M.JlaHioka. K :
KHEY, 2004.-398c.
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TpyZAa; YCIOBHUS JOCTHKEHHMS pPE3YIbTaTUBHOCTH TPYAa; MNPOQecCHOHATBHOE
TIOBE/ICHHE; INYHOCTHBIC KA4eCTBa’,

IIpu oueHke pe3ysbTATUBHOCTU TPyAa CIEAYyET Pa3lvyaTh TaK HA3bIBAEMBbIC
(OKECTKHE» M «MATKHE» IMoKazarenu. «JKecTkue» MmoKazaTely JOCTaTOYHO JIETKO
HW3MEpUMBI W OXBaTBIBAIOTCS, KaK MpPaBWIO, HHGOPMALMOHHONW CHUCTEMOH
opranmzanuu. [lokazaTenu JaHHOTO BUAA MOTYT (OPMYIUPOBATHCS CYOBEKTHBHO
pa3pabOTUYNKOM METOJIUKH OLICHKH, HO OHM JIOJDKHBI TOJJNABaThCS JOCTATOYHO
00BEKTHBHOM KONMYECTBEHHOMH OI[EHKE, HATPHMED CO CTOPOHBI PYKOBOIHTEIIS .

«Msrkre»  TOKazaTedW  OIEHKH  ONpPEACISIOTCS — 3aBHCUMOCTBIO  OT
CY6’LGKTI/IBHOFO MHCHUA OLCHIIMKA HW HCIOJILB3YIOTCAd B IMOAPA3ACICHHUAX
C OrPaHHYEHHOH BO3MOKHOCTBIO H3MEPEHHS KOHKPETHOTO PE3yIbTaTay .

HOIL YCIOBHUAMHU JOCTHUXKCHHUA PE3YJIbTATOB TpyJda IMOHHMMAIOTCA TJIaBHBIM
00pa3zoM CIIOCOOHOCTH HITH JKeNTaHUE K BBITIOIHEHHIO 00IMX QyHKIMN ypaBiIeHus
KaK II0 OTHOLICHWIO K OPYIruM 00BEeKTaM BO3HCI71CTBI/I$I, TaKk WU IO OTHOIICHHIO
K caMoMy ce0e.

[Nokazarenu mnpodeccoHaNbHOro MOBENEHHSI OXBATHIBAIOT TAKUE CTOPOHBI
JACATCIIbHOCTH, Kak COTPYAHUYECTBO u KOJIJICKTUBU3M B pa60Te,
CaMOCTOSAITENNBHOCTh B PEIICHWH TeX WM WHBIX 3aj[ad, TOTOBHOCTh K MPUHATHIO
JOTTOTHUTENTFHOW OTBETCTBEHHOCTH WJIM JOTOJTHHUTENBHON HArpy3kd # T. . llpum
3TOM Ba)XXHO, YTOOBI HEMOCPEJCTBEHHO HaOJrogaeMoe TOBeleHHEe OBIIOo
JeWCTBUTEILHO HEOOXOIUMMBIM TIPH BBITOTHEHUH pabO0ThI M YTOOBI €r0 BKIIFOUCHHE
B KayecTBE KpUTEpHUA OIEHKM HE MeIIallo, a CII0COOCTBOBAIO IOCTHIKEHHUIO
OTIPE/ICTEHHBIX PE3yITATOBY .

Eme onna rpynma nmoka3aTeneil OLIEHKH — JIMYHOCTHbIE KauecTBa. IIpu Bceit
Ka)XyIIEeHcs MPOCTOTE 3Ta TPyYIIa MoKa3aTeNeil CBsA3aHa ¢ OONBITUMH TTpodIeMaMu
mpu ux ordope, GOpMyITUPOBKE U ydeTre. ITO 00YCIOBIIEHO MUPOKUM CIIEKTPOM
JUYHOCTHBIX KAa4eCTB, 3HAYUTENBHBIM CYOBEKTHBHU3MOM TIPH WX BOCIPHUSATHH.
I'maBHas mpobiemMa KpoeTcs B OTCYTCTBHH BO3MOKHOCTH HEMOCPEICTBEHHOTO
HaOJFOJIEHHs] CBOWCTB JMYHOCTH. OJTH OCOOCHHOCTH TPUMEHEHHUsS IHUYHOCTHBIX
CBOWCTB B KaudecTBE IIOKa3aTeleld OIEHKH IepCOoHaia TpeOYIOT OCTOPOXKHOTO
Y B3BEUICHHOTO TOJXO/a IMPH OO0s3aTENIbHOM COYETAaHWW C APYTUMH TPYIIaMU
TToKa3aTereit’.

2 ) YnpasieHne mepcoHanoM oprammsarmi: YueGuuk / Ilox pen. A.S1.KuGanoBa.-2-¢ W31, JOI. U mepepab. —
M.: UHOPA-M, 2004.-638c.

® Ibidem.

* Ibidem.

® Becuun B.P. Texuomorus paGoTH C IEPCOHATIOM M IETOBBIMI TAPTHEpaMH: Y4eBHO -IPaKTHIECKOE TOCODHe. -
M.: TADaut-2000, 2002.-592c.

® Ibidem.
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ITokazarenu OLEHKH TEPCOHANA TAKKE MOKHO paseiuTh HA OCHOBHBIE
U JIOTMOMHUTENbHBIE. K OCHOBHBIM OTHOCATCS Te, 0€3 KOTOPBIX HEBO3MOXHO
COCTAaBUTh IMPEACTABICHHE O CYOBEKTE; JOMOJHUTEIbHBIC [OMOTAlOT €ro
YTOUYHMUTS. OHI/I 6I)IBaIOT CaMOCTOATCIIbHBIMHA, 3aIlOJIHAOIINMHA HpO6CJ'II>I MCKOY
OCHOBHBIMH, X BCIIOMOTI'aTCIIbHBIMU, JIMIIb YTOUYHAIOIMIUMU I/IX7.

Lenecoobpazno auddepeHIIMpoBaTh KPUTEPUU OICHKA TMPUMEHHUTEIBHO
K OTACIbHBIM KOHKPETHBIM KAaTCTOPUAM CIIYKAIIHUX (pyKOBOI[I/ITCHI/I, CIICINaJIUCTHI,
TECXHUYCCKUEC I/ICHOJ]HI/ITCJII/I), a TaKXKeE I10 BUJaAaM ACATCIbHOCTH.

OCHOBHBIMI/I IIoKa3aTeiIsiMHU OLICHKU 6OJII)HII/IHCTBa pa6OTHI/IKOB SABJIIFOTCA .

* npodeccuoHaNIbHBIC (3HAHMS, OIBIT, HABBIKH );

= MopajibHbIe (TPYAOIIOOHE, TPUHIIUITHAILHOCTh, YeCTHOCTh, 0053aTEIBHOCTD,
CaMOKPUTHYHOCTb);

= BOJIEBBIC (RHEPTHUIHOCTH, YIIOPCTBO, PAOOTOCITOCOOHOCTD);

® JCJIOBBICE H OpraHnu3aToOpCKue (I/IHI/IHI/IaTI/IBHOCTB, HEICYCTPEMIICHHOCTD,
CaMOCTOSITEIbHOCTb, COOpaHHOCTb, HCIIOJHUTEIBHOCTD,
TUCIHUTUTTHIPOBAHHOCTD, ONTEPATHBHOCTD, TBOPUYECKUN MTOIXO K JIEITY);

" [IOTCHIHMAJIbHBIC CIIOCOOHOCTH, TO €CTh T€ KauecTBa, KOTOPhIEC HE PACKPHITHI,
HO BEPOSATHO PACKPOIOTCS B OyayIeM (3TH Ka4eCcTBa MOT'YT OBITH OIPEICICHBI
Ha OCHOBAHWH TECTHPOBAHIS)".

OCHOBHBIMH TIOKa3aTEISIMH OLIEHKH PYKOBOAWTENEH SIBIAIOTCSA: MOpabHBIC
Y BOJIEBBIE KAadecTBa, JIPYIUIUS, OPTaHU3aTOPCKUE U JHAEPCKHE CIIOCOOHOCTH,
o0IIMe pe3ynbTaThl padOTHl OPTaHMU3ALIMH TN TIOAPA3 e CHUSI.

[Iprgem mpu olleHKE pyKOBOJUTENEH (PYHKIIFOHANBHBIX CIIYyXKO pedub UIeT 00
YIPABICHYECKHX HTOTAX,  IMHEHHBIX — O IPOM3BOICTBEHHBIX .

Jig  crenmanmmcToB  MOKA3aTeNsIMH  OLEHKA OyayT: KOMIIETEHTHOCTS,
TBOpYECKasi aKTUBHOCTh, MOTEHITMAIFHBIE BO3MOXXHOCTH, YMEHHE H3JIaraThb CBOH
MbICTTH. Pe3ympTaThl WX Tpyda MOTYT OIICHHBATBCS CTEMEHBIO TOCTHKEHHS
TIOCTABJICHHBIX  IIeJiel, CBOEBPEMEHHOCTBHIO,  OIEPATHBHOCTHIO,  ITONHOTOM
¥ Ka4eCTBOM BBITIONHEHHUS 3a1aHuit =,

Wzydenne nurepaTypHBIX WMCTOYHHUKOB TIO3BOJNHIIO BBIJEIUTH HEKOTOPHIE
TpeOoBaHUS, IPETBSIBIIEMbIE K KDUTEPHUSIM OLIEHKH TIEpCOHAA.

OHU IOJDKHEL:

7 .
Hentp Ttomonoruu: OueHka mnepcoHana [ownaitn] // Ilentp Tomanoruu: OleHka mepcoHana.-

http://www.tomalogy-centre.com/ 10.01.2012.

¢ Ibidem.

® |bidem.

1 IMlenenenko T.1. AHTHKPU3UCHOE yIpaBJICHUE MPOU3BOJICTBOM U IepcoHanoM: YueGHoe mocobue. — PoctoB
n/[1.: «MapT», 2002. — 176¢.
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OTpaXkaTh HOPMATHBHBIC TMPEICTABJICHUS O JCIOBBIX M JIMYHOCTHBIX
KauecTBaX, TPYJOBOM IOBEACHUU, DPE3yJIbTaTaM JEATEIbHOCTH pPabOTHUKA
COOTBETCTBEHHO OPTaHU3AIIMOHHBIM U JIMYHBIM IIEJISIM;

YTBEPKIATh  JOCTAaTOYHOE  KOJUYECTBO  WMHJUKATOPOB  Juis  Oolee
OCHOBATEIbHON XapaKTEPUCTUKN 00BbEKTA aHAJIN3A;

MMETh KOJHMYECTBEHHOE OINPEACICHHE, TO €CTh HECKOJBKO CTeleHekl
BBIPKESHHOCTH JUISI OLICHKU Pa3HBIX YPOBHEH BBHIIOJIHCHHUS,

OBITh HAaJIOKHBIMY U JJOCTOBEPHBIMH, 4TO0 M30€KaTh CyOhEKTUBHBIX OIIMOOK;
OBITh TIPUEMIIEMBIMU KaK JIJISl PYKOBOJUTENICH, TaK U JIsl UCIIOJTHUTENEH, YTO0
MPOIECC OICHKH ObLI MOHATHBIM, M YTOO 3aTpaThl HA HErO HE MPEBBIIIAIN
IIOJIB3BI OT €r'0 PEe3yJIbTaTOR.

B tabnuie 1 mpenacraBieHbl HauOojiee NMIMPOKO HCIOJIb3YyEMbIE OICHOYHBIC

KpUTEPUH.

Taﬁ.lmua 1. YacTroTa MCNOJIb30BAHUA KPUTEPHUEB OLICHKHU /ICJIOBBIX Ka4€CTB

KpuTepny oueHKH /1eJIOBBIX KAa4eCTB Yacrora ucnonb3oBaHus, %
IMpodeccronanbHbIe KauecTBa 80
[punexHOCTh U aKTHBHOCTH B paboTe 74
OTHOLIEHHE K PYKOBOIUTENSIM M KOJIJIeraMm 72
HanexHoctb 64
KauectBo paboThI 62
VHTEeHCUBHOCTD 58
CriocoOHOCTb K CAaMOBBIPIKEHHUIO 54
Temm paGoTs 54
CriocoOHOCTb K OpraHU3aliy U IIAHUPOBAHUIO 48
['OTOBHOCTB K OTBETCTBEHHOCTH 45

BesycnoBHBII uHTEpec MNpEACTABISIET MEPEYEHb IMOKa3aTeled OLEHKU

ciyxammx, npuBeneHHbIH BecaHuasiM B.P. IlpuBoamM ero B momHOM 00BeMe
B Tabnuue 2.

Bortee perabHBI IepedeHp HCCIeTyeMbIX TTapaMeTPOB MOKET BBITVIAZICTh TaK:
001I1ast SpYANPOBAHHOCTb, TFOOO3HATENFHOCTH;
MHTEIUIEKT, CIIOCOOHOCTB K 00yYEeHHIO, TPAMOTHOCTh PEUH;

OMOIMOHAJIbHAas YCTOIZQHBOCTL, YPaBHOBCHICHHOCTD, Pa3Apa’XKUTCIbHOCTD,

paboTOCIIOCOOHOCTS;
conuanbHast aKTHBHOCTB, OOLIMTENTBHOCTD, KOMMYHHKa0eJIbHOCTB,
TaKTUYHOCTB;
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® HOPMAaTUBHOCTb NOBEAEHUS, OTBETCTBEHHOCTH;

® SMOaTUs, TEPOUMOCTh K IPYTUM, YMEHHE TOHUMATD JIFOJIEH;
®  KpEaTUBHOCTb, AHAIUTUYHOCTh, HHUIIUATUBHOCTD;

®  YECTHOCTb, MOPSAAOYHOCTD;

- CaMOKOHTpPOIJIb, JUCHUIIIINHA, HUCIIOJIHUTCIBHOCTD, YMCHUEC
KOHIIEHTPUPOBATHCS Ha padoTe;

" YBEPEHHOCTH B ceOe, BOJIsI, HACTOWYHBOCTh, HAIIOPHCTOCTH;
® TepleHHE B MTOBCEIHEBHOM padoTe, YCHUIIMBOCTH;

" yMEHHE aJJalITHPOBATHCS/TIEPECTPAUBATHCS B HOBOM 00CTaHOBKE/KOJIJICKTHURE;
- TPEBOKHOCTb, MHUTECIIbHOCTD,

- HUHTYUIU, IPOHUIATCIIbHOCTD,

" JIMJEepPCKHE Ka4ecTBa;

"  OIITUMMU3M, OHCEPIru4YHOCTh,

"  aKKypaTHOCTh B pabore, COOII0ACHNE HHCTPYKIIMA, ITPABHII;
" TaJaHT K MpoJakaM, IIeperoBopam, yoexIeHUIO APYTUX;

" [IPENaHHOCTb;

"  pPacYeTINBOCTb;

®  ypOBEHb NMPUTI3AHUM;

» MmormBamus B pabore’,

JlaHHBIC KPUTEPHH OICHKHA HOCAT OOIIHI XapaKTep.

Peanmzammist B TPaKTUYECKOM  JEATENBPHOCTH  Mpenanoiaraer  Hux
KOHKPETHU3alMI0 TPUMEHUTEIHHO K JODKHOCTH W BBIOOP METONOB OIEHKH,
KOTOpbI€ TO3BOISTH OBl OBICTPO W J(PGPEKTHBHO TPOBOAWTH OTy padoTy
B COOTBETCTBHHM C XapaKTepoM WpoOiieM, CTOSAIIMX IIepe] OpraHM3amuei
Y CKJIa/IBIBAIOIINXCS B Hell cuTyannii [6].

Meroapl OLIEHKA TepCOHalla MOXHO KJIacCH(UIUPOBATh  CIEIYIOIINM
obpazom:

a) MPOTHOCTHYECKUH;

2 Ihidem.
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Tab6uauna 2. IlpumepHbIii NepedyeHb NOKa3aTeJiei 118 OLEeHKH CIIyKAIMX

IMoka3aresn, xapakTepu3ylonue Kareropuu ciaysxanpmx
KBAJIHPHUKALUIO CJIYKAIMX PykoBan- Cnenmna- HApyrue
TeJH JIMCTHI cIy Kamme
O0pa3oBaHue + +

Crax paboTbI

+ +
ITpodeccronanbHas KOMIETEHTHOCTD + +
3HaHre  HEOOXOMUMBIX  HOPMATHBHBIX  AKTOB, + +

PErTaMEeHTHPYIOIINX Pa3BUTHE OPraHH3aIlnK

3HaHMe OTEUECTBEHHOT'0 1 3apy0eKHOT' O OIBITa + + -

YMeHue onepaTMBHO TPUHUMATh pPELIEHUS 110 + - -
JIOCTIDKCHHUIO TICIICH

KauectBo paboTs + + +

CriocobHOCTH aJIanITUPOBAThLC K HOBOW CUTyallMu U + + -
NIPUMEHEHUE HOBBIX MOIXOIOB K PELICHUIO
BO3HHUKAIOIINX NPOOIeM

CBOEBPEMEHHOCTb ~ BBINOJIHEHUS  JIOJDKHOCT-HBIX + + +
00513aHHOCTEH, OTBETCTBEHHOCTH 32 Pe3yJIbTaThl

HnHTeHcuBHOCTE Tpyna + + +

VYMeHue paborath C JOKYMEHTaMH, IUIAHH-DOBATH, + + -
OpPIraHU30BbIBATD, KOOPAMHUPOBATH u

perynpoBarThb, a TaKXKE KOHTPOJIMPOBATD,
AHAJIM3UPOBATH pa60Ty TIOAYUHCHHBIX

CnocoOHOCTP B KOPOTKME CPOKM  OCBaHMBaTh + + +
TEXHUYECKHE CPEJICTBA,

obecrieynBaoIie MOBbIIIECHUE MTPOU3BOJUTEIEHOCTH
TpyZAa U KayecTBa paboThl

HpOI/BBOZLCTBCHHaﬂ J3THUKa, CTHUIIb 001eHus + + +
CriocoOHOCTB K TBOPUYECTBY, NPEIAIPHUUMUUBOCTD + +

VYyacTie B KOMMEpUECKOH esSTeIbHOCTH + + -
CriocoOOHOCTB K CaMOOLIEHKE + + +

0) MpaKTHYCCKU;

B) IMHTAITHOHHBIN.

IIporHocTHUeCKHii METOJ] OCHOBBIBACTCSI HA WCIOJIB30BAHUH AHKETHBIX
JIAHHBIX XapaKTEPUCTHK, PEKOMEHIANNH, MHCHUI YICHOB TPYJOBOrO KOJUICKTHBA,
BBIIIECTOSIMX MEHEKEPOB.

IMpakTudeckuii  MeTom  MpPEAyCMATpHBAaeT MPOBEPKY pabOTHUKA  Ha
KOHKPETHOM pabo4yeM MecTe, YTO TIO3BONIACT OICHUTh Pe3yJIbTaThl €ro
JeaTenbHoCTH. [l peanu3anu METo/ia MCIONMb3YIOTCS MPOOHBIC MepeMEeIeHHUs
COTPYTHHUKOB.
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UmuTanmoHHBIT METON 3aKiio4yaeTcsi B IKCIEPTHOW OIEHKE JIEIOBBIX
U JIMYHBIX KauecTB HCIBITYEMOI0 Ha OCHOBE DPEUICHUsS HMHTAIIMOHHOW 3aJayH,
NIPeANOAraolei paspeleHne KOHKPETHOH CHTyaIun 2.

Paccmorpum Hambonee monyssipHble METOAUKH OLIEHKH ITePCOHANA:

— TecThl Ha MNpoQecCHOHANBHYI0 MPHTOAHOCTh. MX wems - oleHka
MCUXO(U3NOIOTMYECKAX KAauecTB YeNOBEKa, YMEHHUU BBIMOIHATH OMPECIICHHYIO
JeATelbHOCTh. VICTIONB3yIOTCs TECThl HEKOTOPBIM 00pa3oM MOXOKHE Ha padory,
KOTOPYIO KaHJUJIATy MPEICTOUT BBITOIHSITD;

— obmme Tectbl crocoOHocTed. OrleHka o00Imero ypoBHS —Pa3BUTHUS
W OT/ICNBHBIX OCOOCHHOCTEH MBIIUICHHUS, BHUMAHUS, MaMSITH W JAPYTHX BBICIIUX
ncuxudeckn  QyHKOuA. OcobeHHO WHGOPMATUBHBI MPH  OLEHKE YPOBHS
CHOCOOHOCTH K 00YUYCHHIO;

— Owmorpaduyeckue TecTbl W H3ydeHHE Ouorpaduu, OCHOBHBIE ACTEKTHI
aHaliM3a KOTOPBIX: CEMEHHbIC OTHOIICHUS; XapakTep oOpa3oBaHUs; (QU3NUECKOe
pa3BUTHE; TJIaBHbIE TOTPEOHOCTH W WMHTEPEChl; OCOOEHHOCTH WHTEIIEKTa;
OOIIUTEIBLHOCTD.

Hcnonk3ytoTest Takke JaHHBIE JTMYHOTO JieJla — CBOEOOPa3HOro J0Che, Kya
BHOCSITCSI QaHKETHBIC JaHHBIC M CBEICHHS, ITOJYYCHHBIC 11 OCHOBAHHU €XKETrOTHBIX
o1eHOK. [10 maHHBIM JIMYHOTO JAeNa MPOJISKUBACTCA X0 Pa3BUTHs paOOTHHKA, Ha
OCHOBE UEro JIENAIOTCS BBIBOJBI O €r0 HEPCICKTURAX

— JIMYHOCTHBIC TECTHI. [ICHMXOAMAarHOCTHYECKHE TECThl Ha OLEHKY YpPOBHS
pasBUTHS OTHENBHBIX JIMYHOCTHBIX KAa4deCTB WM OTHECEHHOCTh YeNOBEKa
K OIPE/ICICHHOMY THITY;

— wuHTepBbi0. llpm mpmeme ©Ha paboTy CmOCOOHO [daTh TIIYOOKYIO
UH(OpPMALMIO O KaHAWAATE, IPU COMOCTaBICHUH KOTOPOH C JAPYTMMH METOIaMHU
OIICHKU BO3MOXKHO TTOJTydeHIE TOYHOH M POrHO3HON MH(pOPMAINY;

— pexomeHmauuu. M3BecTHRIE ®  CONMMAHBIE KOMIAHHUM  OCOOECHHO
TpeboBaTenbHbl K O(GOPMIICHHIO TAaKOro poaa JOKYMEHTOB — JUISl TTOJNYYEHHS
peKoMeHIaMy HeoOXoauMa MHQOpPMAnus OT HEMOCPEICTBEHHOTO PYKOBOIUTEIS
TOTO YeIOBEeKa, KOTOPOMY JIaHHAsI PEKOMEHIAINs MTPEACTAaBISCTCSA. aHAIN3 3aTPaT
¥ BEITOJI, IPHHOCHMBIX MEPOIPHATHAMH IO OLEHKE .

[MpaBunbHO TOHOOpaTH METOA OTOOpa, KOTOPBIH CIEIyeT HCIOIB30BATh
NPeNNPHUATHIO, TI03BOJISIET TIpeIBapUTENbHAs OIEHKa pe3yJIbTaToB OTOOpa
Y TIOHECEHHBIX Ha HEero 3aTpar.

2 EII. BapnamoBa. Ouenka Ha paGoueM Mecte [oHmaite] // TeXHONOTMH YIDABICHHS, OLNEHKH M PA3BHTHS
nepconana. http://www.assessments. ru/ 10.01.2012.
'3 bereg.ru: Ouenxka nepconana [ommaitn] // bereg.ru: Jemooii mup. -http://www.main.shtml,10.01.2012.
14 i
Ibidem.

178


http://www.assessments.ru/

OOPMHNPOBAHUE CUCTEMBI OLIEHKM. ..

B xoze npoBenenuns OLEeHKH ¢ TOMOIIBIO TEXHUYECKUX CPEACTB OMpeenseTcs
COOTBETCTBHE KaHIN/IATa, KaK JOJDKHOCTH, TAK M OpPraHU3aIHi B IIETIOM..

[Ipu aHamu3e JOKyMEHTOB HEOOXOJUMO M3yYUTh aBTOOHOrpaduio pabOTHHKA,
JUYHYIO aHKETY, UCCIIeIOBATh COCTABICHHOE MM 3asiBICHHE O HaiiMe Ha paboTy.
3asiBieHHE TMO3BOJISIET YCTAHOBUTh WHAWBUAYaTBHOCTH aBTOpa (KyJIbTypa
oOparmeHusi, Haauuue Op¢orpapuUecKux OMHUOOK, YETKOCTh (HOPMYJIHPOBOK
u T.1.). Cnemyer oOpaTHUTh BHUMaHHWE Ha MPOAOKUTEIBHOCTH €ro paboThl Ha
MPEABIIYIEM MeCTe, YCTAHOBUTH YaCTOTy CMEHBI MecT paborhl. CumTaercs, 4To
CTEeUAIIUCT, CMEHUBIIMHK 3a 20 JeT 4eThlpe KOMITAHWH, JOJDKEH IIEHUTHCS BBIIIE
TOr0, KOTOPBIM BECh 3TOT MEPHOJ] MpopaboTtan B ogHOW. [IpaBMIILHOCTH TAKOrO
MOJX0/la TIOATBEPXKAACTCS HAyYHBIMH HCCIICOBAHHUSAMH, JIOKA3aBIIUMH, YTO
ONTHUMAJILHBIA CPOK MpeObIBaHWS HAa OJHOM PYKOBOSIIEM IIOCTY COCTaBIISET
YeThIpe TojIa.

B mporecce TectupoBaHHMs pabOTHHKY MOTYT OBITh TNPENIOXKEHBI TECTHI,
MO3BOJISTIONIHE YCTAHOBUTD €r0 MHTEJUIEKT, TEMIIEPaMEHT, YePThI XapakTepa u T. JI.

CobecenoBanne sBisieTcsl HanOojiee pacHpoCTpaHEHHBIM MeTomoM. Jlis
3G GEKTUBHOTO TMPOBENEHUsI COOECENOBaHHS CIENyeT YeTKO CIUIAHWPOBAaTh €ro
CTPYKTYpY ¥ pa3paboTaTh CTaHAapTHBIC BOMPOCHI, OTBETHI HA KOTODPHIE JOJIKHBI
3aMHCHIBATHCS, ATO MOBBIIIAET TOYHOCTH OI[EHKH.

Ha ocHOBe mONMy4eHHBIX pE3yNbTATOB IPOBOMMTCS OSKCIIEPTHAs OLEHKA
nepcorana. C 93TOW WENpI0 JAEATEIBHOCTh HCIBITYEMOTO IOApA3ENseTcs Ha
OTAeNnbHBIE (YHKIMHM W KAa4eCTBEHHBIE XapaKTEPUCTHUKH, KKIOW M3 KOTOPBIX
HE3aBHCHMMO OT JPYTHUX Aaercss OaiipHas OIEHKa MPHUBJICYCHHBIMH I 3TOTO
JKCIIepTaMH, OO0JIAIAIOIIAMH BBICOKON KBann(uKkaimed n mpodecCHOHATN3MOM.
Pesymptupyronmii  mokaszarens  3()QEKTHBHOCTH  JEITETHHOCTH  OyAyIIero
PYKOBOIHTEIIS OMPENEISIETCS C TIOMOIIBI0 HHTErpaibHOro Kodddurmenta (Pn):

p - QK, +Q,K,. +..+Q,K, | 1)
K +K,+...+K,

rae Q,..., Q, — OLCHOYHEBI KPUTEPHIL ASATEIBHOCTH MPETCH/ICHTA;

K,, .... K, — ko3¢ duumeHT BecoMOCTH KpUTEPHSL.

I[J'ISI OIICHKH, BO3MOXHO, TAKXE HCIIOJIb30BaTh JIMYHOCTHBIC
n HpO(l)CCCI/IOHaHLHLIG napameTrper C onpeﬂeneHHoﬁ, KaXXJI0ro IoKasaTcis,
OHCHKOﬁ, KOTOpas 6y,[[6T OTpaxaThb €ro 3HAYUMMOCTb.
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BrnaronpusTHBI  COIUANBHO-TICHXOJIOTHYECKUN KJIMMAT B  OpraHU3aliu
1 3pHEKTUBHOCTh YEIOBEYSCKUX B3aUMOOTHOIICHUI B TPOIECCE BBITIOIHECHUS
TPYAOBBIX (PYHKIMI OKa3bIBAIOT CYIIECTBEHHOE BIHSIHKE Ha POCT 3()(HEKTUBHOCTH
OpraHM3allMd B IICJIOM M MPEACTABJISIOT 3HAYUTEIBHBIM PE3CPB IOBBIIICHUS
MPOU3BOAUTEIBHOCTH TPYAA.

Jluarnoctuka 4YelloBEUYEeCKUX aCIEKTOB B OpraHM3allMd HE00XOJuMa B LENSIX
CBOCBPEMCHHOM  KOPPEKIIMM H JIMKBUJAIMM  HEIOCTaTKOB B  oOmactu
MPAKTHYECKOr0 MEHE/PKMEHTAa M COBEPIICHCTBOBAHUS METOIOB COBPEMEHHOI'O
TICUXOJIOTHYECKOTO YIIPABJICHUS TIEPCOHAJIOM.

Jlyis aHanmM3a MOBEJCHUS YEJIOBEKA B KOJUICKTHBE CYIIECTBYIOT Pa3jIMuUHBIC
MOJICNIM, MPEJCTaBJIICHHbIC B BHUJE TECTOB M aHKET. B YacTHOCTH, HIMPOKYIO
M3BECTHOCTh U IIPUMEHEHUE TIOJTyYHrIIa TeopHs urp, co3aannas O. bepaom. OcHOBY
TEOPHUH COCTABJISIOT TIOHATHS TaK Ha3bIBAEMBIX «3T0-COCTOSHUN» TCUXUKH
YyeJoBeKa W TPAHCAKIMHU, TO €CTh CIUHHIBI OOILICHHUS. YBS3bIBAS CHTYalHIO
U PEaKIMI0O 4YeJOBeKa, MOJCNb CIIY)KMT OCHOBOWM Ui aHajii3a IIOBEICHUS
paboTHHKa B KOJUIGKTHBE M pPa3pabOTKH pPEKOMEHIAIUH 10 IPEOIOJICHUIO
HEraTHBHBIX MOMEHTOB, BO3HMKAIOIIMX B TPOLECCE BHYTPHOPraHU3AI[IOHHOI'O
obmieHus. Mopenb  0€30I[€EHOYHA, 4YTO  CIIOCOOCTBYeT  (hOPMHUPOBAHHUIO
O00BEKTUBHOTO OTHOIICHHUS YEIOBEKa, HCIONB3YIOIIEro MOJETbh B IPAKTHUECKON
JIeATENBHOCTH, K YIACTHHKAM KOHKPETHOMN CHTYAIHH B KOJUTEKTHBE .

Meronsl  HM3MEpEeHUs] MEKIMYHOCTHBIX OTHONIGHWH B Tpynme ObuiH
pa3paboTaHbl aMEpUKAaHCKUM crenuamcToM JlxoHom Mopero. [IpemmokeHHBIN
UM METOJI COIIMOMETPUH MO3BOJISIET YCTAHOBUTH OTHOIICHUE WICHOB TPYIIIBI JPYT
K JIDYTY: CHCTEMY MpPEIIOYTCHHH W OTBEPKEHUHW, IMOIIMOHAIBHBIX CHMIIATHI
Y aHTUTIATHH, OTIPEICTUTh CTETCHb IpyIIOBOI CILTOYEHHOCTH
U COIMOMETPHYECKUE CTATyChl YWICHOB TPYNIBL. B COOTBETCTBUU C pe3yibTaTaMu
COIIIOMETPHH, CTAaTyC WJIM TIO3WIIMS 4YelIOBEKa paccMaTpUBACTCS KaK CymMMma
MPEANOYTECHUNA W OTBEPIKEHHM, IMOMYYCHHBIX KaXJIbIM WICHOM Tpynmbl. CTaTychl
HMEIOT Pa3IMYHyl0 BECOMOCThb, OMNpPEACISIEMYI0 C YYE€TOM JOMH B HHUX
MOJOKUTENBHBIX  BBIOOPOB. COBOKYIMHOCTh CTATYCOB BCEX WICHOB TPYIIIBI
omnpesiesieT CTaTyCHYI0 Hepapxuio. J[ins Toro, 4roObl MONYYHTH MPEACTABICHHUE
0 CHCTEME SMOIMOHANBHBIX OTHONICHUH B TPYIE, OMNPEIEIAIOT B3aUMOCBSI3b
MPEANOYTEHUN YJICHOB TPYIIbI, TaK KaK Jake JUls HauOoliee MpearnoYnuTaeMbIX
YJICHOB TPYIIbI, CTOSIIMX HA BEPIIMHE HEPApPXUH, BAXKHO HE MPOCTO HMETh
OoNbIIOE YHCIO BBIOOPOB, HO ¥ OOJBINOE YHCIO B3aWMHBIX BBIOOPOB,
o0ecIeunBaloNIuX UX YCTOHYNBOE U KOM(GOPTHOE MOJI0KEHHE B TPYIIIIE.

15 Eropumn A.Il. YupasieHue nepcoHanoM: YueOHHK 1t By30B.- 3-¢ u3n.— H.Horopox: HUMB, 2001.- 720 c.
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Meron Takke TO3BONSIET  BBIABUTH HANWYME YCTOWYMBBIX  TPYII
MEKIMYHOCTHOTO MPEANOYTEeHHS W B3aMMOOTHOLICHHSI MEXKIY HHUMH, IMOHSTH
OPUHIUI WX 0Opa3oBaHus. BaxkHO yCcTaHOBUTH, Ha KaKHE TPYIIIBI OPUEHTHPOBA HBI
OTBCPKCHHBIC W H30JIMPOBAHHBIC YJICHBLI I'PYNIIbI, KaK COOTHOCATCA B HHUX JIIOJU
C pa3IMYHBIMU CTaTycaMH. KpoMe TOoro, BO3MOXKHO OIpPEICIHTh pacipeieieHne
OTBEPKEHUH B IPYyILIIE.

st mpoBeneHMs UCCIENOBaHUsS KaXJAOMYy WIEHY TIpPYIIbl BbIAETCA
COIIOMETpHYECKast KAPTOUKa, KOTOPYIO OH JIOJKEH 3aTIOJIHUTh.

Hdnst  wWccienoBaHWsi B3aWMOOTHOUIEHWH B TPYIIE BO3MOXHO TaKkKe
MNPUMEHCHUE  COLIMOTrpaMMEIL, KoTOopas IIO3BOJISIECT Fpa(l)I/I‘IeCKI/IM METOAOM
C UCIIOJIBb30BaHHUEM CHCHI/IaHBHOﬁ CHUMBOJIMKHU ITPOBECTHU HeOGXO)Z[HMLIﬁ aHaJIn3 16.

CyllecTByeT TaKKe OONbIIOE KOJIMYECTBO TECTOB, OCHOBAHHBIX Ha OaJUIbHOM
OLCHKE Ka4eCTB PYKOBOJUTEIIA, OIIPOCHUKOB  JJII HU3YUCHHUA COLHAJIBHO
TICUXOJIOTMYECKOT0 KITMMAaTa B KOJJIEKTHBE.

Kaxxnoe npennpusitie, Ipyu NpOBEJACHUU NIPeoOpa3oBaHUil B cBOeM pabodem
KOJUICKTHBE, JIOJDKHO CaMOCTOSITENIbHO BBIOpaTh CIOCO0 OIEHKH TIepCcoHana,
BO3MOXKHO JIaXKE€ CaMOCTOSITENIbHO pa3padoTath Ui ceds CBOM MEXaHH3MBI

17
Y KpUTEPUH OICHKH .

2. PA3BPABOTKA METOJIUKHA OIIEHKH ITEPCOHAJIA

VYnpaBieHue nepcoHanaM Ha ICUXOIOTMYECKOM YPOBHE JIa€T PYKOBOIUTEIIO
MOIITHBIE PBIYATH TOOYKISHHs JIOJEH K aKTUBHOW TPYAOBOH JEATEIbHOCTH,
[IO3BOJISIET EMY IOJIHEE HCII0b30BATh CKPBITHIE PE3EPBHI KOIJIEKTHBA U TEM CAMBIM
yCIIEIIHEee IPOBECTU PECTPYKTYPHU3ALMIO IIPEAIIPUATHSI.

OcHoBHasl 3azaya BBICHIETO PYKOBOACTBA MPEANPHUATUS IJIN KOMIIAHUH
(mpexne Bcero, IE€HEPaJbHOIO AUPEKTOpa M COBETa IUPEKTOPOB) — CTaTh
TuAEpOM Ipoliecca NpeoOpa30BaHus, YTO B PELIAIONICH CTEEHU ONMPENEINT yCIex
npeoOpazoBaHuid. [ 3TOro pyKOBOAMTENEM [OJDKHBI OBITH MPEOIPUHSITEI
CIEeNYIOIINE EHCTBHUS:

= JTOOUTHCA OCO3HAHMS KOJIJICGKTUBOM TIPEIIT PUSTHS (xoMmaHuM)
HEOOXOJJUMOCTH CPOYHBIX (YHIAMEHTAJIBHBIX TIEPEMEH;

" ONpeNeNuTh eI U KOHIICTIHIO PA3BUTHS;

" co3/aTh KOMaHJy CIIOCOOHBIX W  HAJISKHBIX  JUJACPOB  Mpoiiecca

PECTPYKTYpPHPOBAHUS;

16 1
Ibidem.
7 bereg.ru: Ouenka nepconana [ommaits] // bereg.ru: Jemooii mup. -http://www.main.shtml 11.01.2012
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" IIOCTaBUTH BBICOKHE, HO JOCTHXKHMBIC ILCIA 10 CHHXKCHHUIO 3aTrpaT
" YBCIIMYCHUTIO HpI/I6I>IJ'II/I;
1
" CO3IaTh CUCTEMY OLICHKH PE3YyJIbTATOB ACATCIbHOCTU U CTUMYJIMPOBAHUA 8

[Tocne momyueHus MOJAEPKKH HA COBETE TUPEKTOPOB PYKOBOJUTEND JOKEH
CO31aThb KOMaHAy €AWHOMBIINIJICHHUKOB. KOMaHIIa MOXKET COCTOATH H3 MOJIOABIX
CTEUAIMCTOB, 00JaJalONINX ONpPEACICHHBIMUA 3HAHUSMH B OOJNAacTH PHIHOYHON
OKOHOMHMKH, a TaKXKEC OIIBITHBIX Ha4YaJbHUKOB Hozxpa3aeneHH171 MMpEaaHHbIX
KoMmnaHu®. Jljas Toro 4rToObl 3TH JIOJAM HaA CaMOM Jgelie CTaJli KOMAaHJIOMH,
HGO6X0}II/IMO JaTb UM BO3MOXKHOCTbH OLIBaThH BMECTEC, HC OTBJICKAACh HAa TCKYYKY.
Ecnu ynacrest yoenuTs 3TUX JIOZEH B Cephe3HOCTH U MEPCIEKTHBHOCTH 3aMbICIIOB
BBICIIIETO PYKOBOJAUTENS, TO T€, KOrO OTOOpaNy Ha pojb JHAEPOB, OYAYT Jaiblie
paboraTh ¢ ropaso Oojbiiel 3¢ HEeKTUBHOCTHIO.

B mportecce paboThl BBIOpAaHHBIX PYKOBOJMTENEH CJIEIYeT MPOSBISATH
MAaKCUMyM YBaXCHHUSA K HUX CaMOCTOATCIBHOCTHU, HEC 3a6BIBa$I B TO X€ BpEMsA
0 JICHCTBEHHOM KOHTPOJIE 332 COCTOSSHHEM M cpokamu pabor. J[oOMThCs 3TOro
TOJIBKO C TOMOIIGI0 HOBOTO CTHJISI PYKOBOJCTBA, CYTh KOTOPOTO COCTOHT B TOM,
YTO KOHTPOJIUPYIOTCA LECJIICBBIC TOKA3aTEIN 110 ITPOU3BOJICTBY, C6I)ITy U CHUXXCHHNIO
3aTpatr, OIpPEAEICHHBIE BHICHIMM PYKOBOIUTEIEM COBMECTHO C WIEHAMU €ro
KOMaH/{bl — PYKOBOIMUTEISIMU OU3HEC SANHHUIL.

Peanbhas sddexTUBHOCTE mIpoliecca MEpeMeH, NPEXKIEe BCEro, 3aBUCUT OT
JINYHOM 3aMHTEPECOBAHHOCTH B HUX PYKOBOAUTENEH. MHOroe U3 Toro, 4To paHbliie
3aHUMAJI0O CEPbE3HOE MECTO B CHCTEME I[EHHOCTEH HaHHOIO MpEeaIpHUsITHs,
HCYE3HET M BMECTO 3TOT0 IOSBUTCS MHOXECTBO HOBbIX uzaei. IlosTomy BecbMma
BaXHYIO pOJb OyOeT UrpaTh CIHOCOOHOCTh BBICIIEIO PYKOBOAUTENS HACTPOUTH
JIIOZIEN Ha HY>KHBII mar’,

IIpu mpoBeneHMM  MeEpONPHUSATHH IO  IOBBIUEHHIO  3(PQeKTUBHOCTH
JeATebHOCTH HPEATPUSTHS, HaIpaBJICHHBIX Ha yIpaBiieHYeCKUH
1 TIPOU3BOJICTBEHHBIA INIEPCOHAT HEOOXOOUMO IPOBECTH, MPEKAE BCEro, OLECHKY
pykoBoacTBa. OneHKa pPyKOBOJACTBAa NpHU3BaHAa AaTh OTBET Ha BOIPOC O TOM,
Hackonbko d(ddexkTuBHON sBNseTca ux padora. PykoBomuTenu B mpoiecce
CTpaTeruu W IUTAHUPOBAHMS AEATEIBHOCTH OpraHM3allUui WM e€ MoApa3ieieHuit
ONPENENSIIOT L€, KOTOPbI€ IOJDKHBI OBITH IOCTHTHYTBI, M 3aJayH, peELICHue
KOTOPBIX TIO3BOJMT JAOCTHYb JTH Lend. TakuMm o00pa3oM, IesITelbHOCTb
MPEANPUTHS, KAYeCTBO ITOCTaBJICHHBIX 1IeIel U 3a/1a4 3aBUCST OT KBATU(UKALIIH
PYKOBOJICTBA U IPHHATHIX yIIPABIEHYECKUX PEIICHUH.

18 Koyn JIxepanb. YrpaBieHne IepcoHalIoM B COBpeMeHHbIX opranuzanusx / [lep. ¢ aurn. H.I'. Bnagumuposa. —
M.: OO0 «BepumHay, 2004. — 352c.

% Kpymensuursko O.B. MoTnBamis Ta OmiHKa RisIbHOCTI mepcoHamy: HaBuamsHuil mOCIGHHK. — JKHTOMIp.:
XKITI, 2000. — 215c.
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OHeHKy PYKOBOACTBa HOpcajiaracrcsa nNpoOBOAWUTHL C IMOMOIILIO KOMIIJICKCHOM

OLCHKU - KAYCCTBCHHLIX M KOJIMYCCTBCHHBLIX XapPaKTCPUCTHUK. I[J'ISI 9TOro CJICAYCT

HCIIOJIB30BAaTh MPECAJIOKCHHYIO METOAUKY, IIPECACTABJICHHYIO HUXKE.

33[{3113MI/I OLCHKHU XapaKTCPUCTUK PYKOBOAUTCIIA ABJIAIOTCA:

MOBBIIIICHHE O0BEKTUBHOCTH MPHHATHUS PEIICHUH O POTALlMU PYKOBOJIUTENCH
HepcoHaa;

pa3paboTka PEKOMEHIAIMK IO TOBBIIICHUIO YPOBHS IICUXOJIOTMYECKHUX,
MpoeCCHOHANBHBIX ¥ COIMAIBHBIX XapaKTEPUCTUK PYKOBOJMTENEH BCEX
3BEHBCB YIPABIICHUS,

MOBBIIICHHE 3aMHTEPECOBAHHOCTH pyKoBoOAUTEINSH B CBOEM
podecCHOHANBHO - KBAM(PHUKAIIMOHHOM POCTE.

OreHKa XapakTEPUCTUK PYKOBOIUTEICH BBICIIErO 3BEHA M BCEX 3BEHHEB

YHpaBJICHUA C IEPUOJUIHOCTBIO HE MCHEC OHOI'O pa3a B I'Od.

OreHKy clemayeT MPOBOIUTh B TEUCHHE HECKOJIBKUX HENETh W BKIIOYACT

CIIEIYIOIIHE DTAITBI;

U3y4YEHHUE MICUXOJIOTHYECKIX XapaKTEPUCTUK PYKOBOIUTEIS;

aHaJM3 ero nNpog)eCCHOHAIbHOW KOMIIETEHTHOCTH;

OllpeNeNeHne  CONHWAIBHBIX  XapaKTePUCTHUK  PYKOBOAUTENS  IyTEM
AHKETHPOBAHUS TPYIIIBI IKCIIEPTOB;

cocraBieHne «Pe3ympTUpyIomed OIEHKH KadeCTBEHHBIX XapaKTEPUCTHK
PYKOBOAMTEIS;

[lIxana COOTBETCTBHS MIPEACTABIICHA CIICIYIOIINM 00pa3oM:

MeHee 50 — HeCOOTBETCTBHUE;

oT 51 — 1o 70 - GM3KOE COOTBETCTBHE;
oT 71 — 10 85 — COOTBETCTBHUE;

Ooiiee 86 — IMOJIHOE COOTBETCTBHE.

1) OompenelieHne PEKOMEHJANil 10 COBEPIICHCTBOBAHUIO KavdeCTBEHHBIX

XapaKTePUCTUK PyKOBOJUTEIS.

W3yueHre ICHX0IOrHuecKX XapaKTEPUCTHK:
OrneHka MCUXOJIOTMYECKUX XapaKTEPUCTUK PYKOBOIUTENS OCYIIECTBISETCS

TNICUXO0JIOTOM — KOHCYJIbTAHTOM Ha OCHOBAHUH JUCTAHIIMOHHOI'O U (I/IJ'II/I) JIHYHOI'O
TICUXOJIOrH4Y€CKOIr o TECTUPOBAHUA, KOTOPBIC HalpaBJICHbI Ha HN3Yy4YCHUE
CICAYIOUIUX MCUXOJIOTHYCCKUX XAPAKTCPHUCTHUK!

WHTEJJICKT;
XapaxTep;
TEMIIepaMeEHT.
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ITo pesyabTaTaM MCHXOJIOTHYECKOTO TECTHPOBAHHUSA IICHXOJOTI BBICTABIISICT
KOJTMYECTBCHHYIO OIIEHKY ICHXOTOIMYECKUX XapaKTEPUCTHK IMPEACTABICHHBIX
B Tabymie 3.

IMony4yeHHsle OIEHKA TI0 TIOKA3aTEeNsAM KaXIOW W3 TCHXOIOTHUYECKUX
XapaKTePUCTUK CYMMHUPYEM U TIOTydaeM OOIIYIO OIICHKY.

Tabéauna 3. KoimyecTBeHHas OLEHKA NMCHXO0T0THYECKUX XaPAKTePHCTHK

YpoBHH noka3aresei
XapakrepucTuka HU3KHI/ . . OTJINYHbIH/
. cpexHuii Xopouuii .
ILIOXOM BBICOKHI
WaTtennekr:
- OOIIUTETHLHOCTh 2,0 3,0 4,0 5,0
- HECTAOMIILHOCTh 4,0 3,0 2,0 1,0
- UHTYHLIHSI 1,2 1,5 2,0 2,5
- aHAJIMTHYECKUI CKIIa] 0.5 20 25 3.0
yma
Xapakrep:
- IUACPCTBO 2,0 3,0 4,0 50
- CaMOOIIEHKa 15 2,0 2,5 3,0
- BJIaJICHHE PeUbIO 2,0 3,0 4,0 50
- caMoo00J1a1aHue 2,0 3,0 40 50
TemnepameHr:
- BCIIBUIBYMBOCTh 2,5 2,0 15 0,5
- HOABMKHOCTH 15 2,5 3,5 45
- HEIIOCTOSIHCTBO 2,0 2,5 3,5 45
~ YTopeTBo, 2,0 3,0 4,0 5,0
HAIOPHUCTOCTh
- OIITUMM3M 0,5 1,0 2,5 45
- MATKOCTh 3,0 2,5 1,0 0,5
- YyBCTBEHHOCTh 3,0 2,5 1,0 0,5

OOmyt0 OIEHKY, MOJYYEHHYIO ICHXOJOrOM Uil KaKAOTO PYKOBOAWUTENS
(mperennenTa) o Tabmuile 3. 3aHOCUM B TaOJIHITy 5 ¥ MTOIy9aeM HTOTOBBIE OIICHKH
TICHXOJIOTHYECKON XapaKTePUCTUKU KaXIOro pykoBomutens (mpereHnenra). Ha
paccMaTpuBaeMOM NpPEANPUSATHH 4 4YeloBeK BBICHIEr0 3BEHA yIPaBJICHHS.
B Tabnume.5 TPe/ICTABIICHBI HaMJTy4IIne MIOTy4eHHBIE TICHXOJIOTOM
PE3yIbTUPYIONIME OIEHKH TPEX M3 YEThIPeX PYKOBOAUTENEH (IPETEeHIICHTOB).
B nanpHelimeM oneHky OyneM IPOBOAWTH WMEHHO ATUX TpeX pPYKOBOAUTEIEH
(peTeHIeHTOoR).
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Tabauna 5. CyMmmapHasi OeHKa IICHXO0J10Ta 110 MCHXO0JI0THYeCKOH XapaKTepUCTHKe

®UO pykosoauTeIst Onenka
(mpereHeHTA) TICHX0J10ra
1. KimroeBckas JI.5 49,5
2. Hecrepenko E.IT 55,5
3. IBopsiakun B.B 58,5

Ha ocHOBaHMHM NPOBEIEHHOH OLIEHKH ()OPMUPYIOTCSI PEKOMEHAAINH KaXKJIOMY
BBILMICCTOAIICMY PYKOBOJUTEIIO IO COBCPHICHCTBOBAHHIO €0 ICHUXOJIOIMYCCKUX
XapaKTEPUCTUK.

Ananus npoecCHOHATbHON KOMIIETEHTHOCTH:

[pu anamuze mnpodeccHOHATbHOM  KOMIIETEHTHOCTH  PYKOBOIUTEIEH
OLIEHUBAETCS:

— COOTBETCTBHE 00pa30BaHMs 3aHUMAEMO JOIKHOCTH;

— crax pabotsl (Tabnuma 6);

— IpodeccHoHaIbHOE TECTUPOBAHUE.

YpoBeHb COOTBETCTBUS 3aHUMAEMOH JOJDKHOCTU 110 HPOQecCHOHAIbHON
KOMIICTEHTHOCTHU BBIYMCIsieTcs 1o Gopmyie 1.

Tabauna 6. OnpeneneHue cTazka padoThbl MpeTeHIeHTA

Cmaic
Ton |>1 [1-2 |23 [35 |56 [6-7 |7-8 [810 [ 10-12 | 12-14 | <14
Ilo npoduio AeATEeTLHOCTH

bax 1 2 3 4 5 6 7 9 11 13 15
JIbI

be3 npogpuneHbIl
ban | O 0,5 1 15 3 4 5 6 7 8 9
JIBI

[pumeuanue. OOIIAs OLEHKA [0 CTaXy pabOThI ONpPEesIeTcs] KaKk CPEHss OT 00LIeii CyMMBbI 6aioB
10 MPOQHIbHOI U 6e3 MPODUIILHON S TEILHOCTH.

OlEHOYHBI ~ KPUTEPUHA  «COOTBETCTBHE  OOpa3OBaHMS  3aHMMAaeMOU
JOJDKHOCTH» UMeeT Kod(h(HUIMeHT BECOMOCTH KPUTEPHUS paBHBIM 1,5, a KpuTepuit
«cTax paboTe» - 2,5, «rpodeccnonamsHOe TeCTUpOBaHue» — 1.

B Tabmume 7 mpencraBieHa pe3yNbTHPYIOMIAs OIEHKa MpPOoQecCHOHATBEHON
KOMIIETEHTHOCTH.

Omnpenenenne COUAIBHBIX XaPAKTEPUCTHK:

OrneHka COLMANBHBIX XapaKTEPUCTUK PYKOBOAMTENIEH HPOBOAUTCS IIyTEM
9KCIEPTHOTO ONPOCa U BKIIOYAET B ceO:

" OLICHKY HEMOCPEACTBEHHO BBIIIECTOSIINM PYKOBOAUTENEM (€CIIH TAKOH €cTh);
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" OIEHKY KoJuteramu(3 pyKOBOIUTEIISL OJHOTO YPOBHS);

Tab6auna 7. Pe3yabTUpyomas oneHKa npoeccuoHanbHONH KOMIIETEHTHOCTH

®UO pykosoauTeisi (IpETEHIEHTA)
Moxasaren Kioeckasi JI.SI | Hecrepenko E.II | J{Bopsinkuu B.B
Onenka
1.CootBercTBue 00pa3oBaHUs 8 10 9
3aHMMAaEMOH JTOJIKHOCTH
K03 GUIIHEHT 3HAYNMOCTH 15
2. Crax paboTsI 525 4 55
K03 PUIIHEHT 3HAYNMOCTH 25
3. [Ipodeccuonansuoe
TECTUPOBAHHUE 80 85 85
ko3 punreHT 3HaUMMOCTH 1
PesyneTupyiomas ouerka 105,125 110 112,25

" OIICHKY IMOAYMHCHHBIMU (3 COTPYIHHKA, HAXOMSIINXCS B HEITOCPEICTBEHHOM
MMOAYNHECHUHN Y TAHHOTO PYKOBOIUTETIS ).

Onpoc 3KCIEPTOB OCYIIECTRIISACTCS, MPU 00ECIEUEHUH MOJIHOM aHOHUMHOCTH
OTBETOB C TMOMOIIBIO KapTOUKH, COJepiKalias TaONuIly, KOTOopas BbIIAcTCS
KaXJIOMY SKCIIEPTY ¥ 00BIICHSAETCS OPSIOK e¢ 3amoTHeHNUSI.

IIpu >TOM OlLiEHKa HPOBOAMTCS C MCIIOJb30BAHHMEM IIKaNbl, B COOTBETCTBHUH,
C KOTOPO# 3KCIIEPT BhIPayKaeT CTEIEHb COITIACHS C BHICKA3bIBAHHEM.

B tabmuiie 8 mpeacTaBieHbl OKa3aTeIH M XapaKTEPUCTHKA K HUM, KOTOPbBIE
MpeAIaraeTcsi ONEHUTh KaXKIOMY SKCIIEePTY.

Omnpoc SKCHEPTOB OCYIISCTBISACTCS, IPU 00CCIICUCHUH TTOTHOW aHOHUMHOCTH
OTBETOB C TMOMOIIBIO KAPTOUKH, COJepKalias TaOmuIly, KOTopas BbIIAcTCS
KQXJIOMY SKCIEPTY M OOBSCHSIECTCS MOPAAOK e 3amoiiHeHus. [Ipu 3TOM OIleHKa
MPOBOAMUTCS C HCIOIb30BAHUEM IIKANbI, B COOTBETCTBUH, C KOTOPOH 3KCIEpT
BBIpA)KAeT CTEMEHb COTJIacHs C BbICKa3biBaHMEeM. B Tabmuie 8 mpeactaBieHbl
MOKAa3aTelld ¥ XapaKTEePUCTHKA K HUM, KOTOPbIC MpeiaraeTcs OlEHUTh KaXIOMY
IKCIEPTY.

PykoBogurens (mpereHneHT) oneHuBaercs B Oamtax or 0 (MuHUMYM) 10 5
(MakcumMyMm).
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ITo kaxxmoi rpymme 3KCIepTOB (PYKOBOJAMTENb, KOJUIETH, MOAYHHECHHBIC)
ompeseasieM CpeaHue apuPMETHUYECKHE OIEHKH M0 KaXkIOMy IOKa3aTelio
Y 3aHOCHUM WX B TAOJHILy 9.

Tabnuna 8. XapakrepucTuka nokasartejei couuaaibHON OLeHKH

IToka3areJib, €ro XapaKTepHCTHKA

1. HocrynHoctb. Ecnu y paboTHHKA TOSBISIETCS MpPOOJIEMa W OH HE MOXET €€ pa3peliTh, TO
PYKOBOIMTENb BCErla HPHUXOAWT Ha momouib. OJHAKO, OH BCErla HACTauBaeT Ha TOM, 4YTOOBI
pabOTHUK BCerja C y4eTOM CBOMX BO3MOXKHOCTEH CaM MpeIBapHTENbHO pa3paboTan MPOSKT ee
pCIICHUS.

2. Beenenne B kypc fena. PaGoTHUKY Beeraa npeocTaBisieTcss HHGOpPMAIWs WA CBEASHHS O JIFOJIIX,
MTOJIC3HBIX WIIM HHTEPECHBIX B TIPO(HECCHOHATLHOM IIJIaHE.

3. Xopomiee ayBcTBO foMopa. CMeeTcst 1 Hafl COOOH, I caM SBISeTCS 00bEKTOM IITYTKH.

4. Cl'[paBe}IU'lI/IBOCTL. Bceerna MNPOABJISICT UHTEPEC K A€IaM pa60THI/IKOB, JOBEPACT UM, CTPOro CICAUT
3a BBITIOJTHCHUEM KaK CBOUX, TaK U YY)KUX o6e1ua1-m171.

5. Mpodeccronanm3m. Hanmuue derkoll mpoecCHOHATBHONW MO3UIMU MO aKTyaJIbHBIM IpodiieMam
MIPEANPUSITHS U aKTHBHOE yJ9acTHE B MX PEIICHHN.

6. AKTUBHOCTb. AKTHBHOE y4acTHE B )KU3HH KOJUIEKTUBA.

7. OpFaHI/ISaTopCKI/IC CIOCOOHOCTH. YMEHHE CO3/1aBaTh CIUIOUEHHBIA KOJUICKTHB U MOOMITH30BAaTh €TO0
Ha BBITNIOJIHCHUE aKTYyaJIbHBIX 3a/1a4.

8. INpeanpuumunBocTb. TBOpUECKMid TMOKUH MOAXOX K AesATenbHOCTH. CrIOCOOHOCTh K PasyMHOMY
PHCKY U OTKa3y OT HEBEPHBIX COOCTBEHHBIX PEIICHUH.

9. PanmonanpHOCTh. Beerna roTtoB MCKIIOYHMTH HECYIIECTBEHHBIC 7eNd, KOTOPhIE MOTYT OTBIICYb
rpyIHIy oT paboThI.

10. PaccymutenbHOCT. OTKPBITO NPH3HACT CBOM OIIMOKH, YYUTCS Ha HUX M JKIET OT CBOMX
MOIYMHEHHBIX TOTO JKe.

11. O6wvextuBHOCTD. OTIMYACT BHEIIHE BaKHOE OT O0OBEKTHBHO BKHOTO M 0OpaIlaeT Ha MOCIeaHee
OCHOBHOE BHUMAaHHE.

12. Teepaocts. IlocnenoBarenen B peaqu3aliil NPUHATHIX PEIICHUHA M HE IO3BOJSIET BBICILIEMY
PYKOBOJICTBY WJIH JIFO/IIM CO CTOPOHBI PacTpauMBaTh CBOE BPEMs M BPEMs CBOUX JIFOJICH MOITyCTY.

13. DddexruBaoctb. Bmecte ¢ pabOTHUKOM aHATM3UPYETCsl €r0 MPOMaXy M OMIMOKH, YYUT KaK MX
ucnpasuth. Hanpasisier BHyTpudupMeHHOe 0belanie Ha 011aro opraHu3arym.

14. TepmumocTs. Teprenus He TOIBKO IPH HEIOBOIBCTBE PAOOTHHKOM, HO U IMPU KOJUIEKTHBHOM
MIPUHATUN PELIEHUHN.

[lony4enHsle cpenHue apupMeTHUecKue OLIEHKH KaXJIOH TPYMIIBI 3KCIIEPTOB
MEPECUUTHIBAEM C YUETOM JIOJIM SKCIEPTOB B OOLIEH OLIGHKE M IOJIyYaeM OLIEHKY
Ka)/10T0 PyKOBOAUTENS (IPETEHCHTA) KaXKA0H IPYIIIBI SKCTIEPTOB.
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[lony4yeHHsle  OHEHKM TIO  TICUXOJIOTMYECKOW,  MpodhecCHOHaIbHOM,
COLIMANIbHOM XapaKTepuCTHKE 3aHOcUM B Tabmuiy 10.

C yderoM BECOMOCTH KaXJIOW M3 XapaKTEPUCTHUK PaCCUUTHIBAEM
PE3YIABTUPYIOIICIO OIIEHKY XapaKTePUCTHK PYKOBOIUTENS

Tabnuua 9. Pe3yjibTUPYI01Iasi OLEHKA CONMATBHBIX XapaKTePUCTUK

Cpennsisi apu)MeTHYECKAS OLEHKA

PYKOBOIUTEb KOJLIErH TOAYMHEHHbIE
Ne o ermeicy 1 |2 |3 |1 2 3 1 2 3
MpeTeHIeHTa
IToka3arens
JocTymHOCTB. 5 5 5 4,67 5 5 5 4 5
BBenenwue B kypc | 5 5 5 4,67 4,67 5 4,67 4,67 5
Iena.
Xoporee 2 3 4 3 4 5 4 4 4,67
YYBCTBO FOMOpA.
Crnpaseu- 4 5 5 4 4,67 5 4 5 4,67
BOCTh
[pogeccuo- 4 5 5 4,67 4,67 5 4,67 4,67 5
HaJIM3M
AKTHBHOCTh 3 4 5 4 4 5 4 5 5
Opranusarop- 4 5 5 4,67 4,67 4,67 5 4,67 5
CKHE CII0c00-
HOCTH
[peanpunm- 3 5 4 4 5 4,67 4 5 4,67
YUBOCTb.
Parmonans- 3 4 4 3,34 4 4,34 4 4 4,67
HOCTb.
Paccynurens- 4 5 5 3,34 4,67 4,67 4 5 5
HOCTb.
OOBeKTHB- 3 4 5 3,34 4,67 4,34 4 4 5
HOCTb.
TBepaocTs. 4 4 5 4 4 5 5 4 4,67
Dddexrus- 3 4 4 5 4 4,67 4,67 4,67 5
HOCTb.
14. Tepuumocts. | 3 4 5 4 4 4,34 4 5 4,67
Hroro 50 62 |66 56,7 62,02 | 66,7 61,01 | 63,68 | 68,1
Hons SISCH(%p-TOB 0,25 0,35 0,40
B 001IIeH OLICHKE
Ornenka
CYICTOMIOM | 155 | 155 | 16,5 | 19,65 | 21,71 | 23,4 | 2441 | 2547 | 27,2
9KCTIEPTOB
B 0011Iel oreHKe

Vcrounuk: coOCTBeHHAs pa3paboTKa
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AHanu3upys TONy4YeHHbIe pe3yibTaThl (cM.Tabn.10) mo omeHke pyKOBOAMTENEH
(IpeTeHIeHTOB) TO IIKale COOTBETCTBUS MOMKHO OTMETUThb, 4YTO TIEPBBIN
nperengenT (KmroeBckass JI.AI) mmeer Onm3koe COOTBETCTBHE 3aHUMAaeMOR

JOJKHOCTH
Taoauna 10. Pe3yabTHpylomasi oleHKa pyKoBOAUTEIs
U0 XapakTepHuCTHUKa U ee OlleHKa
MCHXO0JIOTHYeCKAs | npodeccuoHaIbHAs | couaIbLHAs Pe3yabTH-
PYKOBOIHMTEJISI
) Koa¢dunyeHT 3HAYUMOCTHA pyomas
0,3 0,3 0,4
1. KirtoeBckast 49,5 105,125 56,554 69,01
J.4
2. Hecrepenko 55,5 110 62,68 74,73
E.IT
3. JIBopsiakuH 58,5 112,25 67,06 78,05
B.B

[MonHOE coOTBETCTBHE 3aHMMAeMOW JIOJDKHOCTH HE HMeEeT HHU OJIMH
MpeTeHAeHT, oxHako, Bropoi (Hecrepenko E.I1) m Tpermit ([Bopsnkuun B.B)
MPETEHJICHT COOTBETCTBYIOT TpeOOBaHUSM 3aHUMaeMol nomkHocTH. Cremyer
OTMETHUTD, YTO TPETUH MPETCHICHT MOJYIHII OIeHKY BhIme (78,05), yem y BTOporo
(74,73). Ilo wroraM TPEIOKCHHOH METOMUKHA TIpeiaraeM CICAYIOIne
pEKOMEH TaInu:

a) TperbeMy mpereHneHTy (/BopsnkwH B.B) ciaemyer molTm Ha TOBBIIIICHHE
yIIpaBJICHUECKON KBaIH(PUKAIUK U B TATILHEHIIIEM TTOAaTh 3asBKY Ha KOHKYPC
Ha 3aMelleHNe JODKHOCTH JUPEKTOpa;

6) Bropomy (Hectepernko E.II) m mepBomy (Kmroeckas JI.SI) mperennenty
HEOOXOANMO TOCETUTh TPEHUHT JUYHOCTHOrO pocta. C IMOMOIIBIO JaHHBIX
MIPETEHACHTOB CPOPMHUPOBATH KaJIPOBBIN PE3EPB MPEAIPUATHS;

B) TpeTeH/IeHTaM, KOTOpbIe TIONYYHJIM HHU3KHE OIEHKH IICHXOJOTOM,
OpPTaHM30BaTh JUIA BCEH TPYIIBI YIPaBICHYECKOT0 IIEPCOHANAa TPEHHUHT
JIUYHOCTHOTO U KOJJIEKTHBHOT'O POCTA.

BBIBOJBI

Onenka npu3BaHa JaTh OTBET Ha BOIPOC O TOM, HACKONBKO 3(PQEeKTUBHON
spnsiercsi pabora mnepcoHana. HaumHaTh, MO MoeMy MHEHHIO, HEOOXOAWMO
c pykoBogutened. PykoBomurenn B mporecce CTpaTerMd M IUIAHWPOBAHMS
JeATeIbHOCTH OPraHu3alud WK €€ MMoApa3ieieHU ONpeneNsioT Lelu, KOTopble
JOJDKHBI ObITh JOCTUTHYTHI, U 3aJaud, PELIEHNE KOTOPBIX MO3BOJIUT JAOCTHYbL ATH
uend. Takum o0pa3oM, JEATENbHOCTh NPEANPHUSITHS, KauecTBO MOCTAaBJICHHBIX
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menei M 3aJad  3aBHCAT OT KBIM(HKALWK PYKOBOACTBA M TMPHHATHIX
YIPABICHYECKUX PELICHUM.

OneHKy pyKOBOJCTBa IIpeIUIaraercsl NPOBOAUTH C IIOMOLIBIO KOMIUIEKCHOM
OLCHKN - Ka4YeCTBCHHBIX M KOJUYCCTBCHHBIX XapaKTCPUCTUK (HpOKOMMCHTI/I-
poBathb).

HpI/IHHI/IHBI, IMOJIO)KCHHBIC B OCHOBY MCTOJUKH MOXXHO PAaCIIpOCTPAHHUTL U Ha
IIOAYMHECHHBIX paGOTHI/IKOB. Hcnonp3oBanue MCTOJUKH NPHUBCACT K MMOBLINICHHUIO
3G EKTUBHOCTH JIEITEIBHOCTH TEPCOHANA MTPOMBIIUICHHBIX MTPEATIPHITHI.
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FORMATION OF PERSONNEL MANAGEMENT EVALUATION OF INDUSTRIAL
ENTERPRISES

Given the concept of evaluation of personnel. The content of assessment and its staff and its
basic procedures. An approach to development of assessment systems management
personnel of industrial enterprises.
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MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW
DO KROTKOTRWALEGO
ZWIEKSZENIA WYDAJNOSCI
PRODUKCYJNEJ

KRzYSzZTOF PRUSZYNSKI

STRESZCZENIE

Moim celem jest sprawdzenie skuteczno$ci metod motywowania do zwigkszenia
wydajnosci produkcyjnej w krotkim okresie czasu. Aby lepiej zrozumie¢ ta kwestig
w trzech pierwszych rozdziatach nakreslitem znana juz ewolucje mysli organizatorskiej,
podziat teorii motywacji oraz jej proces.

WPROWADZENIE

W $wiecie nauki istnieje wiele definicji motywacji, psycholodzy okreslaja ja
jako lub sily napedowe, odpowiedzialne za rozpoczgcie, trwanie, kierunek i sile
zachowania nastawionego na cel.' Ja chcialbym si¢ zajaé zagadnieniem moty-
wowania w organizacji czyli w kontekScie zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wowczas termin motywacji definiuje si¢ jako wewngtrzne i zewngtrzne
uwarunkowania zachowan ludzi w procesie pracy’.

W niniejszym rozdziale przedstawiono pojgcie motywacji ujgte w kontekscie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Praca sklada si¢ z czterech rozdziatow.

1 A. M. Colman, Stownik psychologii, PWN, Warszawa 2009, s. 412.
2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE, Warszawa 2003, s. 233.
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Przedstawiono ewolucje mys$li organizacyjnej, typologi¢ motywacji oraz
podstawowy proces motywacji. Rozdzial konczy analiza przypadku
przedsigbiorstwa XYZ®, w ktorym sytuacja wymusita na kadrze zarzadzajacej
efektywnego zmotywowania podwladnych do zwigkszenia produktywnosci.

1. EWOLUCJA MYSLI ORGANIZACYJNEJ Z UWZGLEDNIENIEM MOTYWACJI

Od zarania dziejow przetozeni motywowali swoich pracownikow, urzednikow
czy podwtadnych. Byty to glownie wynagrodzenia materialne za pracg. W czasach
rewolucji przemystowej pionier ekonomii Adam Smith (1723-1790) w swoim
dziele ,,Badania nad natura iprzyczynami bogactwa narodow" stwierdzit iz,
regulatorem wyznaczenia wysoko$ci gtdwnego motywatora czyli pensji jest rynek
ktory ja wyznacza. Trend wysoko$ci wynagrodzen za prace fizyczna pozostawat
jednak na jak najnizszym mozliwym poziomie. Po negatywnych skutkach
spotecznych rewolucji przemystowej takich jak wciaz pogarszajace si¢ warunki
pracy robotnika, wyzysk, nieche¢ do pracy, byto wiadomo ze déwczesny sposob
zarzadzania 1 motywacji nie ma racji bytu i dlugo si¢ nie utrzyma. Istotna zmiana
bylo pojawienie si¢ na przelomie XIX i XX w. naukowcow, inzynierow,
biurokratow oraz psychologow, ktorzy majac rozne podejscia stworzyli trzy
klasyczne modele motywowania pracownikow przez kierownikow. Model
tradycyjny, stosunkéw migdzyludzkich (human relations) oraz zasobow ludzkich
(human resources).

Z pierwszym modelem zwanym tradycyjnym laczy si¢ przede wszystkim
nazwisko Federica Taylora (1856-1915), ale takze Franka Gilbretha (1868-1924),
Lilian Gilbreth (1878-1972), oraz Henriego Gantta (1861-1919). Taylor jako
pierwszy zajal si¢ sprawa wydajnosci ipoprawa jakoSci warunkow pracy.
W czasach powyzszych badaczy, pracownik byt utozsamiany z maszyna w ktorej
zwracano glownie uwage na szybko$¢, zdolno$¢, wytrzymato$¢ oraz koszt.
Chodzito o to azeby pracownicy wykonywali swoja prace jak najszybciej i jak
najsprawniej. Reprezentanci owej szkoly wyrazali poglad, ze glownym
motywatorem do pracy robotnika jest pieniadz, czyli ksztattowanie wynagrodzen.
Wiele 6wczesnych zalozen w dziedzinie motywowania jest stosowanych do dzisiaj,
a zwlaszcza:

= uzaleznianie wynagrodzen od rezultatow pracy,
= zadaniowy system wynagradzania,
= premiowa forma pftac,

® Nazwa ukryta na zadanie firmy.
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* pomoc instruktorow,

» jednoczesne stosowanie oddziatywan pozytywnych oraz negatywnych,

=  wymuszanie dobrej jako$ci i tempa pracy,

= kreowanie = wspolzaleznosci  interesow  robotnikow,  pracownikoéw
odpowiedzialnych za organizacj¢ pracy i kierownikow,

= §ledzenie ptac rynkowych i dazenie do tego, aby ptace w danej organizacji
byly konkurencyjne,

» diagnozowanie czynnikow niskiej efektywnoS$ci pracy, z uzyciem rzetelnych
metod, technik i narzedzi,

= eliminowanie prac zbgdnych i dublujacych sig,

* harmonogramowanie prac i zainicjowanie naukowego zarzadzania czasem,

= silna orientacja na efektywnos¢ i okreslanie celow™.

Model stosunkéw miedzyludzkich (human relations) zrodzit si¢ na gruncie
eksperymentow Hawthorne przeprowadzonych przez wybitnego Australijskiego
socjologa Eltona Mayo (1880-1949) w latach 20-tych XX w. Wedlg
przedstawicieli tego trendu istnieje przekonanie, ze wystepuja czynniki takie jak
np. spoteczny kontekst pracy, kontaktami z ludzmi, atmosfera w pracy czy
normami grupowymi, ktére moga mie¢ wigkszy wplyw dla pracownikow niz
technologiczne i materialne warunki pracy. Przedstawiciele nurtu human relations
zwroécili przede wszystkim uwage na koniecznos$¢ zasadniczej zmiany sposobu
motywowania podwladnych przez przetozonych. U podstaw tego postulatu lezat
zupelnie nowy obraz pracownika i sposobu oddzialywania na niego. Roznit si¢ on
znacznie od podejscia reprezentantow naukowego zarzadzania. Doktadniejszy opis
i poréwnanie zatozen, oczekiwan, itp. poszczegdlnych modeli zawarlem w tabeli
nrl.

Meritum trzeciego modelu, czyli modelu zasobow ludzkich bardzo dobrze
ilustruje teoria hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa (opisana przeze mnie
w rozdziale 2) oraz X i teoria Y Douglasa McGregora (1906-1964), ktora zaktadata
dwa biegunowe podejscia managerow. W teorii X pracownik jest przedstawiany
negatywnie jako osoba leniwa, bierna i niezdolna do kreatywnego myslenia. W tej
opinii wigksza role odgrywa kierownik ktory motywuje gldwnie poprzez system
kar a przede wszystkim nadzoruje prace podwladnego ktory zobowiazany jest
wylacznie do wykonywania polecen. W teorii Y natomiast pracownik jest
zupelnym przeciwienstwem tego z teorii X, czyli wcieleniem dobrych checi,
pracowito$ci, przedsigbiorczosci. Jest osoba ktora proponuje lepsze rozwiazania,
chetnie godzi si¢ na zmiany. Wedlug tego zatozenia rola kierownika polegaé
bedzie na wyznaczeniu celu a nastgpnie motywowaniu (gtéwnie na nagradzaniu)

4T. Oleksyn, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji, kanony, realia, kontrowersje, Krakow 2008, s. 212.
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bez wigkszej interwencji. McGregor uwazal, iz pozostawiajac pracownikowi doze
swobody, moze wynikna¢ z tego co$ przydatnego dla przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Poréwnanie klasycznych modeli motywacji

Model tradycyjny

Model stosunkow
miedzyludzkich

Model zasobéw ludzkich

Zatozenia

Zadania
kierownika

Oczekiwania

Krytyka modelu

1.

Dla wigkszosci ludzi praca
jest nieprzyjemna.

Nie jest wazne co
pracownicy robia, wazne
jest natomiast jakie bedzie
ich wynagrodzenie.
Niewielu chce lub potrafi
znies¢ prace w ktdrej
wymaga sie kreatywnosci,
samokontroli.

Gtéwnym zadaniem
managera jest scisle
nadzorowac i kontrolowa¢
podwtadnych.

Przetozony powinien rozbi¢
rozbudowane zadania na
pojedyncze, proste,
monotonne, powtarzalne i
fatwe do nauki operacje.
Ludzie potrafig znosi¢ prace
jezeli wynagrodzenie za
prace jest przyzwoite a
przetozony zachowuje sie
uczciwie.

Pracownicy beda pracowac
zgodnie z zamierzeniami
jezeli powierzone im
zadania beda dosy¢ tatwe i
beda doktadnie
kontrolowani.

Model nie odpowiedni dla
organizacji wspotczesnych,
ztozonych oraz
dynamicznych.

Nie brano pod uwage
czynnika ludzkiego.
Cztowiek byt traktowany
jako maszyna.

Stwierdzono iz monotonia
pracy fizycznej w fabrykach
na liniach montazowych
powoduje spadek
motywacji, wydajnosci z
takze zaangazowania
pracownikow.

Tempo pracy
dostosowywane jest czesto
do najwolniejszego ogniwa.

Ludzie chcg sie czu¢
potrzebni i wazni.

Ludzie majg potrzebe
przynaleznosci.

Potrzeby wew. majg wieksza
moc motywowania niz
wynagrodzenia pienigzne.

Gtéwnym zadaniem
managera jest uswiadomic
kazdemu pracownikowi, ze
jest wazny i potrzebny.
Przetozony powinien
informowac podwtadnych i
przyjmowac ich obiekcje na
temat jego plandw.

Dzielenie sig informacjami z
podwtadnymi i angazowanie
ich rutynowe decyzje
zaspokaja ich podstawowe
potrzeby przynaleznosci i
poczucia waznosci.
Zaspokajajac powyzsze
potrzeby zwiekszajg sie
morale a zarazem zmniejsza
sie opdr do kierujacych -
podwtadni beda chetnie
wspotpracowac.

Wysokie zadowolenie z
wykonywanej pracy nie
przektada sie na
bezposrednio na wyzsza
wydajnos¢.

Model nie zmienit sposobu
myslenia o pracownikach
lecz wytgcznie forme
oddziatywania.

2.

Praca z natury nie jest
nieprzyjemna. Pracownicy
chcg znaczgco przyczyniaé
sie do osiggania celdw.
Wigkszo$¢ ludzi potrafi
wykonywa¢ zadania
bardziej kreatywnie, niz
wymaga od nich
przetozony.

Gtéwnym zadaniem
managera jest zrobic¢
uzytek z ,,niewykorzysta-
nych" zasobdw ludzkich.
Przetozony musi stworzy¢
Srodowisko pracy w
ktérym wszyscy
cztonkowie wnosili by jak
najwiekszy wktad.
Zwiekszanie wptywu
podwtadnych, prowadzi do
bezposredniego
zwiekszenia wydajnosci.
Satysfakcja moze
powiekszac jako ,,produkt
uboczny" jezeli podwtadni
beda wykorzystywaé
wszystkie ich zasoby.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Steers R.M., Porter L.W., Motivation and Work Behavior,

McGraw-Hill Book Company, USA 1979, s.17.
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2. PODZIAL. TEORII MOTYWACJI

Swiat nauki bardzo doglebnie zbadat zagadnienie motywacji. Wiele nie do
konca zgodnych z dzisiejszymi realiami hipotez byto wzorami do opracowania
lepszych, a przede wszystkim do bardziej aktualnych zatozen. Istnieje Kilka
podziatéw tych teorii. Chcialbym si¢ zaja¢ najbardziej znana w literaturze
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi typologia podziatu na:

I. Teorie tresci, do ktorych zaliczamy:

. Hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa.

. Dwuczynnikowa teoria potrzeb Federica Herzberga.

. Teoria trzech potrzeb Davida C. McClellanda.

. Teoria potrzeb Claytona P. Alderfera, zywana takze teoria ERG.

A WN B

. Teorie procesu, do ktorych zaliczamy:

. Teoria warunkowania instrumentalnego Burrhusa F. Skinera.
. Teoria oczekiwanej wartosci Victora Vrooma.

. Teoria wyznaczania celow Edwina A. Lockea.

. Teoria sprawiedliwego nagradzania John S. Adamsa.

A W N B

2.1. TEORIE TRESCI

Zalozenia teorii treSci dostarczaja nam informacji o ztozono$ci ludzkich
potrzeb, wynikajacych z unikatowo$ci poszczegodlnych ludzi. Definiuja one jak
dziata cztowiek, co sktania go do zachowywania si¢ w okre§lony sposob.

Hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa

Jedna z najpopularniejszych teorii potrzeb jest teoria Amerykanskiego psychologa
Abrahama Maslowa. Wysnute hipotezy zostaly bardzo szybko zaadoptowane na
grunt nauk o zarzadzaniu, jako pomoc w motywowaniu pracownikow. Maslow
twierdzit ze ludzie motywacj¢ znajduja w zaspokajaniu Kkolejnych potrzeb. By
W ogole zacza¢ zaspakajanie potrzeb wyzszego rzedu, najpierw musza by¢
zaspokojone potrzeby nizszego rzedu®. Zaspakajaniu potrzeb towarzyszy poczucie
radosci 1 satysfakcji, natomiast Jezeli jednostka nie zaspokoi jakiej$ z potrzeb
pojawia sig¢ uczucie niezadowolenia ktéore moze nawet prowadzi¢ do frustracji.
Hierarchig potrzeb przedstawia rysunek 1.

® D. Jemielniak, D. Latusek, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka od podstaw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 102.
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\ Potrzeby samorealizacji

\ Potrzeby szacunku

Potrzeby przynaleznosci

' = Potrzeby bezpieczenstwa
-' m Potrzeby fizjologiczne

Rysunek 1. Piramida potrzeb Abrahama Maslowa

Dwuczynnikowa teoria potrzeb Federica Herzberga

Teoria zwana takze teorig czynnikow motywacyjnych i higienicznych szukata
odpowiedzi na pytanie czego tak naprawdg pracownicy oczekuja od Srodowiska
pracy i zajmowanego stanowiska. Po przepytaniu ok. 200 pracownikow biurowych
1 inzynieréw psycholog Frederick Herzberg wyszczegolnit dwie grupy czynnikow:
motywatorow oraz higieny psychicznej. Do grupy czynnikdw wewnegtrznych,

zwanych motywatorami zaliczamy:
= potrzeby uznania i osiagnigc,
" postepy,
* sama praca,
= rozwdj osobisty.

Natomiast do czynnikéw higieny (zewngtrznych) kwalifikujemy:

= placa,

= warunki pracy,

= Stosunki z przetozonymi,

= stosunki z kolegami z pracy,
= stosunki z podwladnymi,

= polityka firmy,
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= 7ycie osobiste.

Jak pokazuje tabela 2, kierownik chcacy zmotywowac pracownikow powinien
zwraca¢ uwage¢ czynniki wewngtrzne poniewaz zaspokojenie ich spowoduje
zadowolenie z wykonywanej pracy. Poprawiajac tylko czynniki higieniczne
najlepszym efektem jakie moze osiagna¢ manager jest brak niezadowolenia.

Tabela 2. Czynniki motywujace do pracy wedlug Herzberga

Wyszczegdlnienie Gdy sq Gdy ich nie ma
Czynniki higieniczne Brak niezadowolenia Niezadowolenie
Motywatory Zadowolenie Brak zadowolenia

Zrédio: Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 327.

Clayton Alderfer probowat jak si¢ pozniej okazato z powodzeniem poprawic
model Maslowa. Nazwa ERG jest skrotem od angielskich wyrazoéw potrzeb:
existence (egzystencja), relatedness (relacje), growth (wzrost, rozwoj). Autor tej
teorii akceptowal hierarchiczny uklad potrzeb, aczkolwiek nie zgadzal sie
z Maslowem odnos$nie kolejnosci ich zaspakajania. Twierdzil, Zze do zaspokojenia
potrzeb wyzszego rzedu nie potrzebne sa zaspokojone potrzeby rzedu nizszego.
Jezeli natomiast, potrzeby wyzszego rzedu nie zostalty zaspokojone, u czlowieka
pojawia si¢ napigcie. Sytuacje taka mozna rozwiaza¢ zaspokajajac potrzeby
nizszego rzedu.

Tabela 3. Klasyfikacji potrzeb wedlug Alderfera

Potrzeby egzystenciji Odpowiadatyby potrzebom egzystencji i bezpieczenstwa u Maslowa,
odnoszg sie zatem do materialnych i fizjologicznych warunkéw zycia
jednostki, a uzewnetrzniajg w dazeniu do pozyskiwania zywnosci i wody,
odpowiednich pfac, $wiadczen socjalnych, utrzymania odpowiednich
warunkow pracy itp.

Potrzeby integrujace Koncentrujg sie na kontaktach spotecznych jednostek i jej zwigzkach
zinnymi ludZmi, uzewnetrzniaja sie w dazeniu do nawigzania
i utrzymywania  satysfakcjonujacych  relacji  miedzyludzkich, bycia
aprobowanym przez innych, docenianym i odbieranym w pozytywnych
kategoriach.

Potrzeby rozwoju Dotyczg rozwoju osobowosciowego jednostki, doskonalenia sie
wewnetrznego, wzrostu kompetencji i zdolnosci, zachowania wfasnej
niezaleznosci i sity, ale takze obejmujg potrzebe szacunku dla samego
siebie i samorealizacji.

Zrédlo: Szatkowski A., Rozwdj personelu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2002.
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Teoria trzech potrzeb Davida C. McClellanda

Hipotezy zawarte w tej teorii odnosza si¢ do potrzeb wyzszego rzedu
hierarchii potrzeb Maslowa. David McClelland skoncentrowal uwagg na trzech
z nich:

» potrzeba osiagni¢¢ - mozna zdefiniowac¢ jako pragnienie do wyrdzniania sig,
odnoszenia sukcesow, zdobycia powodzenia. Zatrudniani z potrzeba osiagnigc
wyznaczaja sobie mozliwe do zrealizowania, ambitne cele biorac pod uwage
ryzyko. Ludzie o duzej potrzebie osiagnig¢ potrzebuja informacji zwrotnej
tzw. feedbacku. McClalland twierdzit potrzebe t¢ mozna aktywowaé
u pracownika podajac go odpowiednim do$wiadczeniom.

» potrzeba wiladzy - to nic innego jak pragnienie wywierania wptywu na innych.
Mozna to robi¢ przez instruowanie, organizowanie czy np. audyt czyli
kontrolg pracy podwtadnych.

= potrzeba przynaleznosci - inaczej afiliacji to potrzeba mitosci, utrzymania
dobrych stosunkow =z kolegami, akceptacji. Podwladnych motywuje
zespotowa praca z ludzmi, wspotdziatanie z nimi.

2.2. TEORIE PROCESU

W teorie procesu inaczej zwane poznawczymi definiuja, w jaki sposob
dziatania ludzkie moga by¢ uruchamiane, ukierunkowywane, wzmacniane,
wygaszane. Z punktu widzenia osoby =zarzadzajacej, procesy te pozwalaja
zrozumie¢ kiedy i w jaki sposob pracownicy podejma decyzje.

Teoria warunkowania instrumentalnego Burrhusa F. Skinera

Zana jest takze teoria wzmocnien. Cztowieka postrzega si¢ w niej jako system
reaktywny, ktorym bodzce wysylane przez srodowisko ksztattuja go w sposdb jak
twierdzi autor catkowity. Jego zdaniem w tej teorii cztowiek jest jakby lustrzanym
odbiciem poprzednich bodzcow, ktore na niego oddziatywaty. Zachowanie ludzi
ma charakter nawykowy. Postgpuja w sposob ktory bedzie mial dla nich
pozytywne rezultaty. Kazdy z nas preferuje odczucia przyjemne, wywolujace
pozytywne uczucia, wigc jesteSmy sktonni do ich powtarzania, natomiast unika si¢
zachowan zktéorymi mial negatywne wspomnienia, zwiazane byly z nie-
powodzeniami, przykro$ciami. Wysuwa si¢ wigc wniosek iz poprzez dobor
odpowiednich bodzcéw mozna motywowaé, kontrolowaé oraz ksztattowaé
zachowanie pracownikéw do robienia okreslonych rzeczy. Modelowanie to bedzie
dziala¢ motywacyjnie, bowiem pracownik oczekujac nagrody w danej sytuacji,
bedzie zachowywat si¢ tak, zeby te nagrode uzyska¢ pamigtajac, ze taka sytuacja
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miata juz miejsce w przesztosci. Powtorzenie kolejnej czynnosci nosi nazwe
wzmaocnienia.
Mozna wyrdzni¢ cztery typy modyfikacji zachowan wykorzystujacych teorie

wzmocnienia:

= wzmochienie pozytywne

= uczenie sie unikania

* wygaszanie

= karanie

Podsumowujac teori¢ warunkowania instrumentalnego mozna stwierdzi¢ ze
Zatozenia Burrhusa F. Skinera daly natchnienie badaczom zajmujacym si¢
zagadnieniem motywacji. Teoria warunkowania instrumentalnego, tak jak inne
teorie motywacji nie obyla si¢ bez stow krytyki. Zarzucano jej iz opiera si¢ tylko
na powtarzalnosci, a w procesie motywacji nie uwzglednia stanow wewngtrznych.
Inaczej ujmujac odrzucita poniekad wolna wolg cztowieka, czy tez zdolnos¢ do
samostanowienia.

Teoria oczekiwanej wartos$ci Victora Vrooma

Autor tej teorii stwierdza, ze motywacja pracownikow zalezy od
wewngtrznych pragnien oraz od spodziewanego prawdopodobienstwa ich
zaspokojenia. Czlowiek wedlug tej teorii postepuje racjonalnie i sam decyduje,
ktore dziatania beda dla niego korzystne. Pracownik z punktu widzenia
motywacyjnego bedzie sktonny do pracy jezeli bedzie przekonany, ze osiagnigcie
celu jest w jego zasiggu. W tym przypadku intensywno$¢ pragnienia i kalkulacja,
czy bedzie mozliwos¢ zaspokojenia tego pragnienia, beda okreslaty motywacje
jednostki.
W modelu mozemy wyrdzni¢ trzy komponenty:

= oczekiwania

= przewidywania wysokosci nagrody do wtozonego wysitku

= warto$¢ nagrod

Rozwinigciem idei Victora Vrooma sa interesujace prace naukowe Davida

Nadlera i Edwarda Lawrera, ktorzy stwierdzili, ze satysfakcja i osiagnigcia w pracy
lacza sig ze soba, podtrzymujac kierunek taki, ze wyzsze osiggnigcia powoduja
wigksze zadowolenie. Podstawowym a zarazem koniecznym warunkiem bedzie
shusznos¢ 1 sprawiedliwo$¢ nagradzania. Nagrody moga by¢ zewnetrzne czyli takie
jak: premie pieniezne, mozliwos¢ awansu, dodatkowe przywileje. Do
wewngetrznych nagrod zaliczamy: zadowolenie z realizacji celow i zadan, szacunek
dla samego siebie, satysfakcje z nabytych umiejetnosci. Motywacja do dziatania
nastapi wowczas gdy bilans miedzy stusznoscia, sprawiedliwoscia i wysokoScia
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nagrody a wlozonymi wysitkami u pracownika bedzie dodatni. Ten czgsto
skomplikowany bilans utrudnia wprowadzenie tej teorii do praktyki dziatan
kierowniczych. Natomiast decyzja o zastosowaniu idei Victora Vrooma moze
przynies$¢ dla przedsigbiorstwa duze korzysci. teoria idealizuje naturg pracownikow
stawiajac im pewne wymagania, jednoczes$nie uwzgledniajac dynamiczne atrybuty
osobowosci cztowieka. W praktyce podwladni natomiast czgsto nie kieruja si¢
zdrowym  rozsadkiem lecz emocjami, poprzednimi do§wiadczeniami,
przyzwyczajeniami i nie zawsze sa w stanie logicznie oceni¢ prawdopodobienstwo
uzyskania nagrody. Reasumujac. Teoria oczekiwanej wartosci jest uzywana przez
managerow w dzisiejszych czasach. Wazne jest jednak uswiadomienie sobie, ze nie
ma mozliwosci przewidzenia wszystkich dziatan pracownikow.

Teoria wyznaczania celow

Teoria opracowana w 1968 r. przez Edwina A. Lockea skupia uwage na
procesie wyznaczania samych celow. Zaklada, ze ludzie posiadaja naturalng
sktonno$¢ do wyznaczania sobie celow, ktore beda chcieli w przysztosci
zrealizowac. Jezeli oczekiwania i ich cele sa jasno okre$lone, powinni oni by¢
bardziej zmotywowani do dziatania i pracowaé wydajniej. Cele powinny by¢ takze
akceptowane, realne do wykonania, stanowiace wyzwanie, taczy¢ si¢ z hagrodami.
Istotng rzecza w hipotezie Lockea jest tzw. sprzgzenie zwrotne jakie pracownik
powinien dosta¢ np. po wykonaniu zadania. Teoria wyznaczania celow scala
poprzednie koncepcje. Z kierowniczego punktu widzenia przetozony dopasowuje
nagrody do osobistych preferencji, musi zapewnia¢ poczucie sprawiedliwosci
i dostarcza¢ pozytywnych wzmocnien.

Teoria sprawiedliwego nagradzania

Kolejna teoria zwana teoria sprawiedliwego nagradzania stworzyt w latach
sze$¢dziesiatych John S. Adams, ktéry odwoluje si¢ do zalozen socjologii
opisujacych spoteczne funkcjonowanie jednostki. Wedtug autora tej teorii ludzie
porownuja swoja sytuacje do innymi ludzmi. Czyniac to maja punkt odniesienia do
okreslenia wlasnych postgpowan, potrafia zdefiniowa¢ wlasne dziatania i postawy
w okre$lonych sytuacjach. Porownywanie si¢ z innymi ma charakter subiektywny,
pomijajacy obiektywne wskazniki i mierniki postaw.

Kierownicy stosujacy te hipotezy moga stwierdzi¢, ze pracownicy analizuja
wykonywane przez siebie zadania i nagrody z tego tytutlu uzyskane w odniesieniu
do wilozonych wysitkow czy innych pracownikow. Podwladny bedzie przede
wszystkim spodziewal si¢ sprawiedliwej oceny i kompensaty jego wysitkow.
Kadra kierownicza uzywa czesto okreslenia ,teorii shusznej pracy", poniewaz
najczesciej jest to gratyfikacja pienigzna.
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Na teorie sprawiedliwego nagradzania z punktu widzenia jednostki w pracy
skladajg si¢ trzy elementy:

= ona sama - czyli bagaz zyciowych i zawodowych do§wiadczen osoby,
indywidualne poczucie co do proporcji migedzy wysitkami a otrzymanym
wynagrodzeniem.

= gsystem - okreslany jako firma w ktorej jednostka pracuje, a przede wszystkim
polityka ptacowa. Kierownik musi ja jasno i wyraznie nakresli¢ a takze, by¢
konsekwentnie przestrzegac.

= pozostali pracownicy - tzw. punkt odniesienia, czyli wspotpracownicy badz
znajomi na takich samych czy podobnych stanowiskach.

Ewidentna korzyscia teorii sprawiedliwego nagradzania w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi jest spojrzenie na pracownika w konteks$cie perspektywie
powiazan spotecznych, a nie w izolacji od czynnikdéw zewngtrznych. Uzdolniony
kierownik bedzie musial zarzadza¢ systemami wynagrodzen w taki sposob aby
sprawiedliwie dopasowaé gratyfikacje do wysitku konkretnych jednostek. Sens
motywowania nie znajduje si¢ w wysokosci czy sprawiedliwosci nagradzania tylko
w odczuciach podwtadnych.

3. PROCES MOTYWACJI

Istnieje wiele przyktadow procesow motywacji. Istote modelu bardzo dobrze
przedstawit prof. Aleksy Pocztowski w swojej ksiazce pt. ,,Zarzadzanie zasobami
ludzkimi". Stwierdzit on, ze W procesie motywacji pracownik:

= uswiadamia sobie niezaspokojone potrzeby,

» rozpoznaje warunki i mozliwosci,

= podejmuje dziatania ukierunkowane na osiagniecie celow (zadan),

= osiaga okreslony poziom wykonania zadan, ktory jest oceniany,

= otrzymuje nagrody(kary), ktore zaspokajaja lub nie jego potrzeby,

= ocenia stopien zaspokojenia potrzeb, co w konsekwencji prowadzi do
rozbudzenia nowych potrzeb lub modyfikacji istniejacych.
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Wykres 1. Podstawowy proces motywacji

e |
— Mozliwosci
y zaspokojenia

Potrzeby
potrzeb
p
Ocena Wybaér
zaspokojenia zachowan
potrzeb celowych
4 _
4 -_/
Nagrody i Dziataniai
kary i ich efekty

_4‘____,./
/"—-—————'

Zrédio: Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE,
Warszawa 2003, s. 234.

W modelu tym wysokos¢ motywacji bedzie zaleze¢ od pilnosci potrzeby,
subiektywnej oceny czy dziatanie doprowadzi do osiagnigcia zamierzonego efektu.
Whioski ptynace z takich koncepcji kierownicy moga wykorzystaé w®:

= projektowaniu systeméw wynagrodzen z wiazacych podwyzki placy
zZ efektywnoscia,
= stawianiu zadan,
= promowaniu zmian,
zachegcaniu pracownikow do wigkszej elastycznos$ci.

5 A. Gick, M. Tarczynfiska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999.
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4. ANALIZA PRZYPADKU

4.1. OGOLNA CHARAKTERYSTYKA FIRMY:

Firma XYZ jest spotka z ograniczona odpowiedzialno$cia, ktora od poczatku
swojej dziatalnosci funkcjonuje na rynku zoologicznym. Firma swoja dziatalnosé
rozpoczeta w roku 1989, kiedy oOwczesny wilasciciel przedsigbiorstwa XYZ
zdecydowal si¢ zawiazaé spotke joint venture z Szwedzka firma handlowa. Byt to
ciekawy pomyst dokapitalizowania firmy do ktérej nowi wspolnicy musieli wnies¢
swoj kapital zaktadowy. Zamyst stworzenia spotki byt nastepujacy: polski
wspolnik nadzoruje produkcje, szwedzki wspolnik poszukuje klientow na produkty
XYZ w Szwecji i Europie. Owczesny asortyment byt nastepujacy:

= produkty sypane dal gryzoni, papug, kanarkow,
= zywe zwierzeta (ptaki, ryby akwariowe, zotwie),
= produkcja klatek, akwariow.

Wspotpraca z Szwedzkim wspdtudziatowcem trwata do roku 1998 w ktorym
to nastapito rozwiazanie umowy. Duza konkurencja i spadek zainteresowania
pokarmami oraz zywymi zwierzetami zmusit wlasciciela do zmiany asortymentu.
W 1998 XYZ zakupita ekstruder do produkcji karmy dla pséw i kotéw. Po czterech
latach nastapita ponowna zmiana asortymentu.

W 2002 roku organizacja przeniosta swoja siedzibe do Skawiny i wprowadzila
nowa palet¢ produktow (gléwnie thuszczowych). W tym takze roku
przedsigbiorstwo nawigzato kontakt z Angielska Firma Bulldog Itd. - najwigkszym
sprzedawca kul tluszczowych oraz znaczacym dystrybutorem produktow
zoologicznych na rynku Brytyjskim i Irlandzkim. Nie pisana umowa migdzy
wlascicielami gwarantowata angielskiej stronie wylaczno$¢ na dystrybucje na
terenie Wielkiej Brytanii i Irlandii, natomiast stronie polskiej wytacznosci na
zamowienia kul z Europy.

Podstawowy asortyment firmy, czyli wyroby z tluszczu przedstawia sig
nastgpujaco:
= Male kule thuszczowe:
100 szt. pakowanych luzem w Kkartonie,
100 szt. pakowanych luzem w folii w kartonie,
2 szt. pakowane w folii,
4 szt. pakowane w folii,
6 szt. pakowane w folii,
8 szt. pakowane w folii,
10 szt. pakowane w folii,
30 szt. pakowanych w wiaderku,

O O O O O O O O
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40 szt. pakowanych w wiaderku.

*  Mieszane male kule (r6zne smaki):

6 szt. pakowanych w folii,

15 szt. pakowanych na tacce w folii.

Duze kule tluszczowe:

12 szt. pakowanych luzem w kartonie,

12 szt. pakowanych luzem w folii w kartonie,

2 szt. pakowane razem w plastykowym pudetku,
12 szt. pakowanych w wiaderku.

Duze kule mieszane (rézne smaki).

= Kokosy mieszane (r6zne smaki).

»  Gwiazdki tluszczowe.

=  Drzewka tluszczowe.

= Mix.

=  Kielbaski thuszczowe.

= Kotka tluszczowe.

= Lancuchy.

= Oproécz produktéw thuszczowych firma wytwarza:
= Platki stawowe.

= Platki akwariowe.

= A takze posiada maszyny do produkcji:

= Kolb ziarnowych.

=  Mieszanek ziarnowych dla gryzoni, ptakow, itd.

o

= O O

= O O O O

4.2. POLITYKA PERSONALNA

Na chwile obecna w firmie XYZ jest zatrudnionych 19 osob. Pracownikow
mozna podzieli¢ na dwie grupy:
Grupa kierownicza, czyli:

= dyrektor,

= dwoch kierownikow.
Pracownikow produkcji, czyli:

= 4 mezczyzn,

= 12 Kobiet.

Motywowaniem, jak i cata polityka personalna w pierwszej grupie zajmuje si¢
prezes zarzadu, czyli w tym przypadku wlasciciel. Grupg tworza do$wiadczony
W pracy z ludzmi dyrektor, oraz dwoch mtodszych kierownikow. Jeden z nich
z dyplomem Uniwersytetu Rolniczego, zalecanym przy tego rodzaju produkcji.
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Druga grupg tworzy czterech mezczyzn, wykonujacych cigzsze prace
fizyczne, oraz kobiety obshugujace maszyny produkcyjne.

Dyrektora i kierownikow zatrudnia i zwalnia prezes zarzadu. Rekrutacja
reszty pracownikow produkcyjnych zajmuje si¢ dyrektor. Proces rekrutacji
w firmie XYZ jest dwustopniowy. Pierwszym elementem procesu jest rozmowa
kwalifikacyjna, koncowym okres probny. W kadrze kierowniczej bierze si¢ pod
uwage doswiadczenie, wyksztalcenie i cechy osobiste potrzebne do peinienia
funkcji managerskich. Natomiast u pracownikow przede wszystkim checi do pracy
(w firmie najcze$ciej zatrudniane sa osoby z trudnymi warunkami zyciowymi - jak
twierdzi wlasciciel firmy tacy pracownicy sa najlepiej zmotywowani i szanuja
prace).

4.3. ORGANIZACJA PRODUKCJI

Poczawszy od 2002 roku wtasciciel systematycznie powigkszal firme poprzez
zakup nowych maszyn. Ja skupi¢ si¢ na opisaniu procesu produkcji kul
tluszczowych, poniewaz tam glownie zaistnial problem.

Kazdy rok dziatalno$ci jest rézny, aczkolwiek istnieje mozliwosé
przewidzenia a co za tym idzie zaplanowania produkcji (czesto pomocne bywaja
takze rozmowy ze stalymi odbiorcami). Produkcj¢ mozna nazwaé sezonowa
(istnieja miesiace mniejszego i wigkszego popytu na produkty). Wyrabianie mozna
podzieli¢ ze wzgledu na produkty ktore si¢ wytwarza.

Maszyny mozemy podzieli¢ na trzy grupy:

1) linia produkcyjna kul thuszczowych,
2) maszyna do wyrobu platkow dla ryb,
3) piec do wyrobu kolb ziarnowych.
Proces produkcji kul thuszczowych bardzo dobrze przedstawia wykres nr 2.
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Wykres 2. Proces produkcji maltych kul ttuszezowych

* zborze mielone jest w $rutowniku,
¢ $ruta wraz z innymi surowcami podajnikami przekazywana jest do mieszalnika

¢ do surowcéw w mieszalniku dolewany jest ttuszcz
¢ cata masa jest doktadnie mieszana i wsypywana do maszyn nadajacych im ksztatt kuli tzw. kulkarki

* masa ponownie mieszana formowana jest w ksztatt kuli
o kule podajnikiem tasmowym przekazywane sg do chtodni

® potprodukt jest schtadzany w pomieszczeniu z niskg temperaturg
e proces stwardniania kul trwa ok. 15 min.

¢ schfodzone i stwardniate kule podawane sg do maszyn siatkujgcych tzw. siatkarek
 zasiatkowana kula podajnikiem tasmowym przekazywana jest do maszyny pakujacej

¢ proces odbywa sie w maszynie typu flowpack

o zafoliowane kule (ilo$¢ w zaleznosci od zamdwnienia) pakuje sie do kartonéw i na palety

Zrodto: opracowanie wlasne.

4.4, ZAISTNIALY PROBLEM

W 2010 roku nastapita sytuacja w ktérej firma otrzymala tak duza ilos¢
zamowien gléwnie na kule tluszczowe, ktora nie byla wstanie zrealizowa¢. Firma
musiata zwigkszy¢ produkcje z ok. 90 do ok. 130 palet tygodniowo (130 palet do 5
TIR-6w). W obliczu nie wywiazania si¢ z terminéw, niezadowolenia odbiorcow,
czy nawet ich stracenia, firma musiata podja¢ kroki zmierzajace do zwigkszenia
wydajnosci. Problem trwat od czerwca do listopada tamtego roku. O ile wydajnos¢
maszyn w procesie (wedlug kadry kierowniczej) zostala usprawniona
do maksimum, zarzadzajacy postanowili szukaé rozwiazania w motywacji
i zwigkszeniu wydajnosci pracownikow. Jednym z fatwiejszych rozwiazan
problemu tego typu w dobrze prosperujacym przedsigbiorstwie, byloby
powigkszenie linii produkcyjnej poprzez zakup nowych maszyn, na co wilasciciel
si¢ nie zgadzat. Jak si¢ okazato mial niesamowitego ,,nosa" poniewaz rok pozniej
Z powodu zwolnienia rozwoju gospodarek panstw Europejskich, liczba zamowien
spadfa o jedna trzecia. Taka liczbe zamowien mozna bylo juz zrealizowaé bez
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ktopotéw, przy posiadanym potencjale produkcyjnym. Jak wigc wyjs¢ tej cigzkiej
sytuacji? Jak zwigkszy¢ produkcje? Jak zmotywowaé zespo6t ludzi do wydajniejszej
pracy? Majac tyle pytan, tylko jedno bylo pewne - kierownicy firmy XYZ musieli
dziata¢ szybko.

Pierwszym sposobem zmotywowania do wigkszej produktywnosci bylo
podwyzszenie stawki godzinowej. Spowodowato to wedlug mojej obserwacji
olbrzymie zadowolenie wéroéd pracownikow, ktorzy sami okreslili, ze od tej pory
beda si¢ bardziej przyklada¢ do pracy. Efekty obietnic mozna bylo zauwazy¢ po
wynikach pracy. Rzeczywiscie wydajno$¢ zwigkszyta sig z 7 palet do 8,5 a nawet
czasami, cho¢ rzadko 9 palet na zmiane. Motywacja pracownikéw trwata jednak
tylko ok. 3 tygodnie. Po ich uptywie produkcja ponownie osiagneta poziom 7-7,5
palet na zmiane. Jak mozna zauwazy¢ czgSciowo cel zostat osiagnigty, z tymze czy
takie rozwiazanie bylo dobre? Tymczasowo zdolno$¢ produkcyjna zostata
zwigkszona 1 zamowienia mozna byto realizowaé¢ z wigksza ptynnoscia. Problem
wtym ze po wspomnianych 3 tygodniach motywacja si¢ zmniejszyta, problem
pozostat, a wysokos¢ plac nie dato si¢ juz obnizy¢ (formalnie byta taka mozliwos¢,
aczkolwiek definitywnie spowodowatoby niezadowolenie, obnizenie motywacii,
Czy nawet proby sabotazu maszyn - takie zdarzenia miaty juz miejsce w spolce
podczas produkcji karmy w ekstruderze).

Kolejnym pomystem byto wprowadzenie dnia pracy w sobot¢ w zamian za
inny dzien w miesiacu (ilo$¢ ustalonych godzin pracy musiata si¢ zgadzaé
W rozliczeniu miesigcznym). Wprowadzenie tej prostej zmiany spowodowalo
oczywiscie zwiekszenie produkcji (dwie dodatkowe zmiany). Motywacja a co za
tym idzie wydajno$¢ byla jednak nizsza ok. 6,5 do 7 palet na zmiane. Pomimo
kiepskiej produktywnos$ci pomyst si¢ przyjat i zaczat by¢ praktykowany.

Wprowadzenie soboty jako dnia pracujacego nie rozwiazywato jednak sprawy
wydajnosci w pozostatych dniach 1 wciaz potrzebna idea zmotywowania
pracownikéw. Kolejnym pomystem byto wyznaczanie nadgodzin. Stawka
godzinowa byta podwyzszana o 50 %, czyli wyptacano 150% stawki podstawowe;.
Przy dwuzmianowym trybie pracy czes¢ pracownikow (wybieranych przez
kierownika) pierwszej zmiany mogla zosta¢ dluzej, natomiast drugiej zmiany
przyjs$¢ odpowiednio z ustaleniami wcze$niej. Zatrudnieni mogli wykonywac prace
pomocnicze przy linii produkcyjnej (np. skladanie kartondéw) a takze poza nia (np.
wypehianie tup kokosowych, pakowanie platkow do malych pudeteczek).
Motywacja byla bardzo duza, jak twierdzili sami pracownicy. Wydajno$¢
utrzymywata si¢ na bardzo wysokim poziomie w pordwnaniu z wydajnoscia
W pracownikow pracujacych na czystym etacie, wykonywujacych te same prace.
Pomyst jednak rowniez sie nie sprawdzit i trzeba bylo z niego zrezygnowac.
Powodem byty silne ktdtnie w zespole o to kto ma zostaé czy tez kto przyjdzie
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wczesniej. Na taki stan rzeczy, czyli pogorszenie stosunkéw migdzy podwladnymi
zarzadzajacy nie mogli sobie pozwolic.

Kierownictwo w chwilach najwigkszych spigtrzen wprowadzalo takze
3 zmiane - nocna. Wyznaczeni do niej musieli by¢ najbardziej do$wiadczeni
i wydajni pracownicy. W innym przypadku motywacja do pracy w godzinach
nocnych bytaby bardzo niska.

Nastgpnym sposobem zwigkszenia motywacji prowadzacej do lepszej
produktywnosci bylo wyznaczenie limitu zmiany, np. 8 palet, po ktoérym
pracownicy mogli wroci¢ wezesniej do domu. Rezultaty zadziwiaty. 8 palet byto
gotowe prawie 40 min. przed koncem zmiany. Pomyst okazat si¢ jednak
niestychanie trudny do wprowadzania w zycie. Linia produkcyjna skladajaca si¢
Z maszyn, pracujaca prawie non-stop do$¢ czgsto ulegata awariom. Utrudniato to
wykonanie limitu, natomiast byto niezalezne od pracownikow.

PODSUMOWANIE

Dziatania kierownikow firmy XYZ pomogly w plynnym i terminowym
wywiazywaniu si¢ zzamowien. Nie byl to jeden zabieg lecz tancuch
zrealizowanych pomystow. Biorac pod uwage efektywnos$¢ motywacji mozna
stwierdzi¢ iz, najlepszym sposobem chodz nie optymalnym w tym przypadku byto
podniesienie stawki godzinowej. Motywacja do lepszej pracy utrzymata najdhuze;j
bo przez trzy miesiace. Dobrym sposobem okazalo si¢ rowniez wyznaczanie limitu
zmiany. Rozwiazanie to bylo jednak niemozliwe do realizacji w opisywanym
przedsigbiorstwie. Reszta pomystéw nie dawala badz nie dala potowiczne korzysci.

Whiosek nasuwa si¢ tylko jeden - teoria nie zawsze przekltada sig¢ na praktyke.
Kanony motywacji wysnute przez wybitnych naukowcow niekoniecznie musza
sprawdza¢ si¢ w kazdej sytuacji. Przy motywowaniu pracownikéw bardzo wazna
jest zarowno teoria jak i praktyka i wyczucie. Do probleméw powinno podchodzié
si¢ indywidualnie.
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MOTIVATING EMPLOYEES FOR SHORT-TERM INCREASE PRODUCTION
CAPACITY

My goal is to test the effectiveness of methods of motivation to increase productivity in
a short period of time. To better understand this issue in the first thee chapters set out the
parameters already known evolution of thought organizer, division of the theory of
motivation and the process.
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THE INFLUENCE OF GENDER ON
EUROPEAN BUSINESSES

MARIA DEL MAR MIRALLES-QUIROS
JULIO DAZA-1ZQUIERDO

ABSTRACT

The influence of gender on socioeconomics and Business development is an important
issue that would be the target of continuous research in any economy, but most especially
in Extremadura, a Spanish region whose Business network has very specific characteristics
which are similar to other objective-one European regions. The aim of this study is to
perform a detailed analysis about female representation on boards of directors in the
Extremadura business network and its influence in job creation and labour productivity.
With this study, we try to contribute to the work already done as well as to develop new
areas of research that could inspire the generation of public policies to support the increased
presence of women in these kinds of economies.

INTRODUCTION

Economic growth, firm innovation and job creation are problems that affect
society in general and different governments and public institutions in particular,
more especially in crisis periods.

In this context, the analysis of the “gender effect” in these specific
socioeconomics and business problems has been a relevant issue of research since
the 1980’s. For this reason the study of gender effect has become more and more
common and we have a greater depth of knowledge about it. This has undoubtedly
helped to draw up public policies in this area.
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Since women have joined the workforce they have reached positions which
would have been unthinkable a few decades ago. This illustrates the profound
social changes which society has undergone in recent memory (Fernandez et al.,
2005).

The study of female business initiatives has led to the publication of numerous
articles in academic circles (Carter, 2001).

Research into gender and incorporation of women into the workforce didn’t
become important until the eighties. Although there were important studies such as
those by Schrieir (1973) and Schwartz (1976), these analyzed the problems of
gender in business by attempting to adapt the profiles of business women. However
the main research was carried out after women clearly established themselves in
the business world and created their own business. This led them to consider major
problems especially those related with management style and forms of finance
(Carter, 2001). Among the main topics of gender literature we can point out the
following aspects:

a) Businesswomen’s characteristics and motivations:

Undoubtedly the most complete field of research carried out up to the present
explores the characteristics and motivation which lead women to start a business.
Schrieir (1973) and Schwartz (1976) proved that men and women share some
characteristics when they start. Hiscrich and Bruch (1986) tried to design
a demographic profile for businesswomen. They study their motivations for
starting a business and barriers to financial success. Watkins and Watkins (1986)
found notable differences between men and women when opening a business.

b) Management style and leadership:

Through their research different authors have tried to clarify whether or not
women manage companies differently from men: Chaganti (1986); Brush (1992);
Stanford et al. (1995); Brush (1997); and Gardiner and Tiggemann (1999). Some of
the most important studies in the literature were carried out by Ram and Holliday
(1992) and Baines and Wheelock (1998). They examined the relationship between
women, business and family.

¢) Financing:

Other studies by Schwartz (1976); Brush (1992); Carter and Cannon (1992);
and Carter and Rosa (1998), deal with the problems women have to find capital
from financial entities.

d) Network’s business:
The different types of business networks which men and women create in their
respective play a fundamental role in the survival and success of the company
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(Aldrich et al., 1989; Rosa and Hamilton, 1994; Aldrich et al., 1997). Countries
such as the United States of America, Northern Ireland and Italy share the same
idea with regard to the management of networks by men and women. Female
networks are made up primarily or completely of women while men networks are
largely made up of men (Aldrich et al., 1989; Smeltzer and Fann, 1989; Cromie
and Birley, 1992; Aldrich et al., 1997). In conclusion, the previous studies show
that business own by women are usually less successful (Cuba et al., 1983) have
less chance of survival (Kallenberg and Leicht, 1991), greater difficulties to access
external financing and worst results (Brush, 1992).

In this context, this study analyzes the role of gender in Extremadura,
a European objective-one region. More precisely, the aim of this research is two-
fold. Firstly, we examine the number and specific characteristics of those
companies which have a majority of women on the board of directors. Secondly,
we divide the business network in different groups depending on the percentage of
female representation on the boards of directors and compare them in terms of job
creation and labour productivity with the main objective of presenting empirical
results about the influence of gender in the socioeconomic and business
development of this region.

The remainder of the chapter is organized as follows. Section 2 presents the
sample of this study and some distinctive features of the regional business network.
Section 3 describes the female presence in the Extremadura business network. In
section 4, we show the influence of businesses directly managed by women in the
creation of employment for Extremadura. In section 5, we analyze the differences
between businesses directly managed by men and women in terms of labour
productivity. Finally, section 6 has concluding remarks.

1. EXTREMADURA BUSINESS NETWORK

Extremadura is a Spanish region whose business network has very specific
characteristics which are similar to other objective-one European regions.

Using the methodology and data of the Bardmetro Empresarial de
Extremadura (BEEX), 777 firms has been selected from five business sectors which
are construction, industry, services, tourism and trade. Those firms are also divided
in four groups depending on the number of workers in each one. To that end we
distinguish between micro firms, which are those with one to nine workers, small
firms with ten to forty-nine workers, medium firms with fifty to one hundred and
ninety-nine workers and large firms with two hundred and more workers.
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As we observe in Table 1, the vast majority of the Extremadura business
network is composed by micro firms from the trade and services sectors with no
presence of medium and large firms in the tourism sector and medium firms in the
trade sector.

Table 1. Extremadura business network divided by sectors and firms size

Micro Small Medium High TOTAL
Construction 91 13 3 0 107
Industry 50 13 8 0 71
Services 260 16 9 4 289
Tourism 75 2 0 0 77
Trade 218 12 2 1 233
TOTAL 694 56 22 5 777

Source: own elaboration.

Once we have presented the special characteristics of this business network,
we describe the objective of this study which is the analysis of the role of gender in
this specific economic context. More specifically, we analyze the female presence
on the board of directors and their contribution to generating employment and
productivity in this European region.

Moreover, we need additional information to carry out this study which has
been taken from the SABI database. This additional information includes the
composition of boards of directors as well as the financial states of those selected
firms over the last decade.

2. THE ROLE OF GENDER IN EXTREMADURA BUSINESS NETWORK

Once we have analyzed the structure of Extremadura’s business network, we
present the role of gender in this specific business network. More precisely, we
analyze the female representation on boards of directors of the selected companies.

To that end, we divide our sample of companies in four groups depending on
the composition of their boards: from 0 to 25% of female members, from 25 to
50%, from 50 to 75% and from 75 to 100%. Furthermore, those companies are
grouped depending on their size or activity sector.

In Table 2 we present the 777 companies of our sample divided by firm size
and female representation on boards of directors. As we can observe, most of them
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are micro firms with a majority of men on the boards of directors. Only 69 firms
have a majority of women on their boards of directors and 90% of those are micro
firms.

Table 2. Extremadura business network divided by firms size and female
representation on boards of directors

0-25 25-50 50-75 75-100 | Non available | TOTAL
Micro 520 83 3 66 22 694
Small 43 9 0 3 1 56

Medium 20 1 1 0 0 22
High 5 0 0 0 0 5

TOTAL 588 93 4 69 23 777

Source: own elaboration.

This is an important issue to be considered. However, it is also relevant to take
into account the sectors in which those firms operate. To that end we present in
Table 3 the statistics of the sample arranged according to different activity sectors
and the female presence on the board of directors. As we can see, most of the firms
in our sample are in the first range with a female representation in their boards of
directors between 0 and 25%, and most of them are in the service and trade sectors.
On the other hand, less than 10% of the companies have more than 75% of women
on their boards in which the majority are too in the service and trade sectors.

In general, these are negative numbers for the region due to the reduced
female presence on the boards of directors of Extremadura businesses. For this
reason we consider this type of research especially relevant in order to generate
public policies which could support the role of gender in this society and economy.
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Table 3. Extremadura business network divided by sectors and female representation
on boards of directors

0-25 25-50 50-75 75-100 Non available | TOTAL
Construction 88 10 1 5 3 107
Industry 56 10 0 5 0 71
Services 214 38 1 29 7 289
Tourism 58 8 1 9 1 77
Trade 172 27 1 21 12 233
TOTAL 588 93 4 69 23 777

Source: own elaboration.

3. THE INFLUENCE OF GENDER IN GENERATING EMPLOYMENT

In Figure 1 we report job creation for each of the four groups of firms. We
complete the analysis by dividing the sample into years. In this sense, we observe
that almost the entire sample period of the first range of companies, those with
a female representation on their boards of directors of between 0 and 25%,
significantly contribute to job creation in Extremadura. Meanwhile, a tiny minority
of job creation is generated by the rest of the companies.

However, we also observe in Figure 1 a negative quantity of job creation in
2009 for all the ranges of companies considered but most especially in the first
group. There is no doubt that this is a consequence of the international crisis that
has dramatically affected the Extremadura economy and particularly those firms in
Group 1.

In Figure 1 we report the job creation for each kind of those four groups of
firms. We complete the analysis dividing the sample by years. In this sense, we
observe that almost the entire sample period the first range of companies, with
a female representation on their boards of directors between 0 and 25%,
significantly contribute to job creation in the Extremadura region. Meanwhile, a
tiny minority of job creation is generated by the rest of companies.

However, we also observe in Figure 1 a negative quantity of job creation in
2009 for all the ranges of companies considered but most especially in the first one.
There is no doubt that this is a consequence of the international crisis that also
affect the Extremadura economy and most dramatically in those firms.
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Figure 1. Job creation by years and female representation on boards of directors
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Source: own elaboration.

4. THE INFLUENCE OF GENDER IN THE PRODUCTIVITY

Besides reporting the influence of gender in the generation of employment in
Extremadura, it is also essential to analyze the influence of gender in the
productivity of our region during the last decade.

In this section, we report the contribution of workers to the wealth of their
companies and, consequently, to the wealth of their economy.

The role of each company in our society is not simply to make profits for
owners. This is because most of owners return profits to their businesses in order to
grow and safeguard their property and interests. Consequently, companies
contribute to generate employment and wealth, which undoubtedly benefits
society. This enables economic growth in the region.

In this sense, the strengthening of the business network is crucial for the
development of regional economies. The study of business dynamics and links with
job creation and productivity is necessary in order to implement regional economic
strategy.

In this context, the aim of this study is to analyze the role of women in job
creation and productivity in Extremadura as a economic policy tool.

Focusing on the analysis of labour productivity, we have selected two
alternative measures of productivity: i) the equity/number of jobs ratio and ii) the
operating incomes/number of jobs ratio. These two ratios allow us to understand
the contribution of each job to company equity and income.
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We present in Figure 2 and Figure 3 the evolution over the last decade of these
two ratios of labour productivity in Extremadura companies. Furthermore, we
divide sample firms in four different groups according to female representation on
the board of directors: from 0 to 25 per cent, from 25 to 50 per cent, from 50 to 75
per cent and from 75 to 100 per cent.

Figure 3. Productivity (equity/number of jobs ratio) by years and female
representation on boards of directors
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Figure 4. Productivity (operating incomes/number of jobs ratio) by years and female
representation on boards of directors
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As we observe in Figure 2, in Extremadura the businesses with higher equity
productivity are those in which female representation on their boards is between
25% and 50%. However, businesses with lower equity productivity are those in
which female representation on their boards is between 50% and 75%.

Finally, businesses managed by women in a range of 75-100% have
dramatically increased their productivity rates over the last three years of the
sample. It is necessary to indicate that these years have been characterized by the
global financial crisis initiated in August 2007 with the sub-prime mortgage crash
in the US. That crash caused the radical reduction of liquidity in the international
financial system and a bottleneck in corporate financing all over the world. Those
effects have also been seen in Extremadura. As a consequence, we observe an
increase of equity productivity which indicates that jobs generate wealth with less
equity.

In Figure 3 we present the evolution over the last decade of labour
productivity with respect to operating income. In this case, the businesses with
a higher level of productivity are those with a range of 25-50% and 50-75% of
female representation on boards of directors. However, those businesses directly
managed by women in a range of 75-100% present the lowest rates of productivity
over the last decade.

It is necessary to analyze the causes behind these results. Further research
should focus on this.

CONCLUSIONS

Nowadays there exists a growing interest in the economic and corporate
governance literature about the analysis of gender effect in the socioeconomic and
business development.

This study contributes to the existing literature analyzing the specific
characteristics of Extremadura, a European objective-one region.

Our main results indicate that the vast majority of the Extremadura business
network is composed of micro firms from the trade and services sectors and more
than 90% of companies have less than 25% of women on their boards of directors.

In this context, the gender effect in terms of job creation has been insignificant
over the last decade. Most of the employment generated in this region has been due
to those companies.

In terms of productivity, businesses managed by women in a range of 75-
100% have dramatically increased their equity productivity over the last three years
of the sample which has been characterized by the global financial and economical
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crisis. However, those businesses present the lowest rates of labour productivity
with respect to operating income.

Overall, these results are not as positive as we would expect and point out the
relevance of this kind of study which could help governments and public
institutions to generate policies directly aimed at improving the influence of gender
in socioeconomic and business activity in these economies.
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WPLYW PLCI NA BIZNES W EUROPIE

Wplyw plci w ekonomii spotecznej i rozwoju biznesu jest waznym zagadnieniem, ktore jest
celem ciaglych badan w wielu krajach, w tym takze w hiszpanskim regionie Extremadura,
ktorego gospodarka ma bardzo specyficzne cechy. Celem tego badania jest
przeprowadzenie szczegétowej analizy na temat reprezentacji kobiet w zarzadach firm
w regionie Estremadura i jej wplyw na tworzenie miejsc pracy oraz wydajnosci pracy.
Wyniki badania, moga przyczynic¢ si¢ do badan, ktore beda podstawa formutowania polityk
publicznych.
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