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SEOWA KLUCZOWE
ABSTRAKT

Wprowadzenie

zesp6t wirtualny, wirtualny zespot projektowy, praca wirtualna

Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych problemow, zagrozen oraz korzysci
zwigzanych z tworzeniem i funkcjonowaniem wirtualnych zespotow projektowych.
Wyniki zaprezentowanych badan uzyskano na podstawie krytycznej analizy literatu-
ry, skategoryzowanego wywiadu oraz analizy dokumentacji przyktadowego projektu
realizowanego przez wirtualny zespot projektowy, powotany celem zbadania obcia-
zenia praca i opracowania standardow pracy dla wybranych grup zawodowych w or-
ganizacjach administracji publicznej. Ponadto, w artykule zaproponowano zestaw
dobrych praktyk, ktore warto implementowac, realizujac projekty z wykorzystaniem
wirtualnych zespotow projektowych.

Potrzeba orientacji na klienta, szybkie dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw po-

pytowych, oczekiwania redukcji kosztow projektow, powoduja w ostatnim okresie silny rozwoj

kooperacji réznych organizacji realizujacych wspolne przedsiewzigcia. Idea taczenia poszcze-

golnych potencjatéw tych organizacji a szczegdlnie wiedzy, kwalifikacji ich pracownikéw w ze-

spoty, sprowadza si¢ do wspdlnej realizacji okreslonych przedsigwzie¢ (projektow) w ramach
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udostepniania zdolnosci, posiadanych przez poszczegodlnych cztonkdéw zespotu, niezbednych do
realizacji wspolnego zadania. Szansg rozwoju staje si¢ zatem partnerstwo polegajace na taczeniu
kompetencji oraz wymiana wiedzy i umiejetnosci dla lepszego spetnienia oczekiwan klienta.
Coraz cze¢$ciej mozna zaobserwowaé, iz partnerzy biznesowi podejmujg si¢ dtugotrwatej Iub
tymczasowej wspolpracy z innymi partnerami, tworzac tym samym wirtualne zespoty projek-
towe w celu zredukowania kosztow oraz wykorzystania okazji biznesowych nieosiagalnych dla
kazdego z osobna.

Ewolucja form organizacyjnych wymuszata jednoczesnie poszukiwanie nowego sposobu
zarzadzania nimi. Dzigki dynamicznemu rozwojowi narzedzi IT i rozwigzan telekomunikacyj-
nych, w odpowiedzi na potrzeby przedsi¢biorcow XXI wieku, powstat nowy trend w naukach
o zarzadzaniu okreslany jako zarzadzanie wirtualne (virtual management). Praktyka budowania
wirtualnych zespolow projektowych jest coraz bardziej popularna w duzych korporacjach mig-
dzynarodowych. W przeprowadzonym w 2010 roku badaniu na reprezentantach firm z 77 krajow,
az 80% respondentéw potwierdzito swoj udziat w wirtualnych grupach specjalistow (Mikuta,
Stefaniuk, 2013, s. 101). Budowanie wirtualnych zespotéw projektowych przynosi istotne ko-
rzysci, zwigzane zaré6wno z obnizeniem kosztow delegacji (personel jest zatrudniany zazwy-
czaj w miejscach, w ktorych projekt bedzie realizowany), ale takze z mozliwoscia pozyskania
specjalistow o kompetencjach dedykowanych do realizacji konkretnych zadan projektowych.
Takie rozwigzanie wigze si¢ jednak z licznymi zagrozeniami i problemami dotyczacymi bez-
pieczenstwa informacji, sposobu zarzadzania rozproszonymi zasobami, czy miarodajng wyceng
warto$ci pracy wirtualnej. Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych problemow i zagrozen
oraz korzysci zwigzanych z tworzeniem i zarzadzaniem wirtualnymi zespotami projektowymi.
W artykule zaprezentowano wyniki badan uzyskanych na podstawie krytycznej analizy litera-
tury, skategoryzowanego wywiadu, oraz analizy dokumentacji przyktadowego projektu realizo-
wanego w przyktadowej organizacji.

Wirtuane zespoly projektowe

Z uwagi na wspotczesne wymagania realizowanych projektow, w wielu nowoczesnie za-
rzadzanych organizacjach, podstawowg jednostka stal si¢ zespot. Zamiast indywidualnej odpo-
wiedzialno$ci za poszczegolne elementy pracy, wprowadza si¢ zespotowy podziat obowigzkow
w realizacji wytyczonego celu. Wszyscy uczestnicy zespotu tacza wysitki, wiedz¢ 1 umiejet-
no$ci. Aby organizacje byly innowacyjne, innowacyjne musza by¢ rowniez i zespoty (West,
2000). Stad coraz cz¢s$ciej mamy do czynienia z wirtualnymi zespotami projektowymi. Jezeli
zespot rozumiany przez J. Kutzenbacha i D. Smitha (Wasowicz, 2008, s. 618), jako niewielka
grupa ludzi, ktorych relacje zwigzane sa z realizacja okre§lonego celu, nie funkcjonuje w bez-
posredniej fizycznej bliskosci, a jej komunikowanie ma miejsce z wykorzystaniem technologii
informatycznych, definiuje si¢ ja jako zespot wirtualny (Robbins, 2004). Podobnie J. Lipnack
i J. Stamps (2000, s. 38) definiuja zespdt wirtualny jako grupe sktadajaca si¢ z dwu lub wig-
cej osob, ktore oddzialuja na siebie oraz komunikuja si¢ ze soba gtownie za pomoca narzedzi
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teleinformatycznych. Dodatkowo wyrdzniajg oni jako kryterium definiujace zespot wirtualny
fakt rozdzielenia czlonkéw zespotu w czasie lub przestrzeni. Tym, co wyrdznia zespol wirtualny
sposréd innych zespotow nie jest stopien wykorzystania samej technologii komunikowania sig,
lecz stopien, w jakim komunikacja i wspdtpraca w tych zespotach jest zdeterminowana przez
technologie. Zespot tradycyjny w kazdej chwili moze zrezygnowa¢ z narzg¢dzi teleinformatycz-
nych, podczas gdy zespot wirtualny jest zupetnie uzalezniony od tych narzedzi. Przyjmuje sig,
ze zespoty wirtualne moga pracowaé pomimo odlegtosci, réznic czasowych i ograniczen orga-
nizacyjnych (Curseu, Shalk, Wessel, 2008, s. 629). Dzi¢ki postepujacej globalizacji i rozwojowi
systemow teleinformatycznych zespoty wirtualne rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie i zaliczane
sg do grupy zespolow najnowszej generacji (Grajewski, 2007, s. 90-91). Wedtug J. Goodbody
(2005, s. 23) staja si¢ one niezbednym elementem globalnej gospodarki. Mozliwos$ci stwarzane
przez internet, eliminujace geograficzne utrudnienia w pozyskaniu specjalistycznej sity robocze;j
o pozadanych kompetencjach sprawiaja, ze zespolty wirtualne mogg sta¢ si¢ systemem organiza-
cyjnym zarzadzania projektami w przysztosci (Michalczyk, 2013, s. 40).

Na potrzeby niniejszego opracowania, na podstawie przedstawionych definicji zespotu
wirtualnego oraz definicji zespotu projektowego wedtug J. Rosinskiego (2003, s. 196), przyjeta
zostata nastepujaca definicja wirtualnego zespotu projektowego. Wirtualny zespot projektowy
to jednostka organizacyjna sktadajaca si¢ z grupy ludzi, rozdzielonych w czasie lub przestrzeni,
powotana na zasadzie specjalizacji przedmiotowej, na czas realizacji projektu do realizacji zadan
projektowych, ktora wykorzystuje do wzajemnej komunikacji narz¢dzia teleinformatyczne.

Wirtualny zesp6t projektowy jest budowany poprzez poszukiwanie nowych wspotpracow-
nikéw, ktorzy bedg odpowiadac swojg wiedzg i kompetencjami wymaganiom projektu w sytu-
acji braku wystarczajacych zasobéw pojedynczego przedsiebiorstwa w zakresie wiedzy, kompe-
tencji, doswiadczenia czy liczby pracownikow. Budowanie wirtualnego zespotu projektowego
zblizone jest do sposobu tworzenia organizacji wirtualne;j.

Charakterystyka pracy wirtuainej nad projektem

Substytuowanie tradycyjnej przestrzeni pracy przez przestrzen wirtualng w wirtualnych
zespotach projektowych wigze si¢ ze zmiang charakteru pracy. Prace o takim charakterze okre-
$la si¢ w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu praca wirtualng. W poréwnaniu do tradycyjnie
rozumianych stosunkow pracy, prace wirtualng charakteryzuje (Malcolm, Morgen, 2005, s. 73—
75): niski stopien specjalizacji i ukierunkowania na funkcje zwigzane z podziatem pracy, wy-
konywanie przez pracownikow prac projektowych, wielozadaniowos$¢, wspolpraca zespotowa,
charakter menadzerski — pracownik staje si¢ wlasnym kierownikiem samodzielnie koordynujac
wykonywang prace, zindywidualizowanie — styl pracy jest dostosowywany do poszczegdlnych
zadan, samodzielne ksztaltowanie czasu pracy, kompetencje — wazna jest zaréwno liczba jak
i stopien opanowania konkretnych umiejetnosci, co umozliwia eklektyczne sposoby realizacji
réznorodnych projektow, zaangazowanie i identyfikacja z praca, wigksza odpowiedzialno$¢ za
projekty zwicksza aktywnos¢ i utozsamianie si¢ z nimi, samodzielnos¢ — mniejsza potrzeba
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kontroli bezposredniej i nadzoru, motywacja indywidualna, koncentracja na rezultatach — praca
jest zorientowana na cele, a nie na zadania.

Niewatpliwie, wskazane cechy pracy wirtualnej wskazuja na stawianie wyzszych wymagan
w stosunku do pracownikéw wirtualnych zespotdw projektowych, w poréwnaniu z pracowni-
kami pelnigcymi te same funkcje w tradycyjnych strukturach w organizacji. Dodatkowo prace
w wirtualnych zespotach projektowych cechuje mniejsza mozliwos¢ awansu oraz wptywu na
kulture organizacyjng (Krawiec, 2005, s. 44—50). Wyzsze wymagania stawiane pracownikom,
brak mozliwosci awansu, tymczasowo$¢ zatrudnienia oraz inne cechy pracy w wirtualnych
zespotach projektowych powoduja, ze bodzce ekonomiczne stanowia kluczowy sposéb moty-
wowania pracownikow (Pawlak, 2005, s. 121-128). Wartosciujac prace cztonkéw wirtualnych
zespolow projektowych, czesto zmierza si¢ do powigzania wynagrodzenia pracownikow z osig-
ganymi przez zespot efektami lub stosuje si¢ mechanizm partycypacji w przysztych zyskach
z wdrozonego lub sprzedanego projektu.

Charakter pracy wirtualnego zespotu projektowego moze by¢ utozsamiany z telepraca.
Zgodnie z art. 128 Kodeksu pracy, za pracownika wykonujacego teleprace rozumie si¢ osobg
swiadczacg prace, znajdujaca si¢ w zaktadzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do jej
wykonywania, ktéra wykonuje prace (odptatnie, osobiscie, okreslony rodzaj pracy na rzecz pra-
codawcy i pod jego kierownictwem) i przekazuje pracodawcy jej wyniki, w szczegolnosci za
posrednictwem $rodkow komunikacji elektronicznej (Kodeks Pracy, art. 67°). Nalezy zauwazy¢,
ze nie wszystkie formy telepracy mieszcza si¢ w kategoriach zespotu wirtualnego (Stefaniuk,
2010, s. 162—164).

Korzysci i zagrozenia (powolywania) wirtualnych zespolow projektowych
W przedsighiorstwach

Zaréwno budowanie wirtualnych zespotow projektowych, jak i wykorzystywanie telepracy
do realizacji podstawowych dziatan przedsigbiorstwa oddziatuje nie tylko na pracownika i pra-
codawcg, ale takze na makrootoczenie przedsi¢biorstwa. J.A. Mello (2007, s. 249-254) wskazuje
na cztery grupy beneficjentow telepracy, ktorymi sg pracownicy, pracodawcy, spoteczenstwo
i srodowisko naturalne. Wskazuje on na nastgpujace korzysci:

1. Dla pracownika: zwigkszenie satysfakcji z pracy, oszczgdnos$ci w wydatkach osobistych
oraz oszczedno$¢ czasu, wigksza produktywno$é, ulepszenie mozliwosci potencjalnego
zatrudnienia i kariery zawodowej.

2. Dla pracodawcy: zwigkszenie produktywnos$ci, polepszenie motywacji pracownikdow,
usprawnienie obstugi klienta, zmniejszenie kosztow operacyjnych, zmniejszenie kosz-
tow absencji i urlopdw, rozproszenie geograficzne oraz zwigkszenie mozliwosci rekru-
tacji personelu.

3. Dla spoteczenstwa: wsparcie zagrozonych marginalizacja grup spotecznych, zatrudnie-
nie niepetnosprawnych, osob starszych, mtodych rodzicow, oraz pozostatych, ktorzy
majg problemy z fizycznym dotarciem do miejsca pracy.
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4. Dla $rodowiska naturalnego: zmniejszenie ruchu ulicznego i w konsekwencji zanieczysz-

czenia spalinami, zmniejszenie przecigzenia w publicznych srodkach transportu.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rowniez na wyzwania, ktore wigza si¢ z pracg wirtu-
alng. Dla pracodawcow pojawiaja si¢ w takich obszarach jak: pomiar efektywnosci pracy, praca
zespotowa cztonkow zespotu rozproszonych geograficznie, bezpieczenstwo i odpowiedzialnos¢,
zastosowanie wlasciwej technologii komunikacji, bezpieczenstwo informacji, selekcja wtasci-
wych kandydatéw do pracy, prowizja od ustug/sprzetu telekomunikacyjnego oraz psychologicz-
ny dyskomfort przetozonego (Mello, 2007, s. 39).

Najwazniejszymi zagrozeniami dla pracownikow zatrudnionych w formie telepracy moga
by¢: potencjalna izolacja, poczucie bycia niedostrzeganym i niedocenianym oraz mozliwos$¢
pojawienia si¢ konfliktow wewnetrznych (Griffin, 1998, s. 529-538). Wykorzystanie w nowo-
czesnych przedsigbiorstwach pracy wirtualnej powoduje konieczno$¢ modyfikacji dotychcza-
sowych strategii dziatania. Pracownicy realizujg czastkowe projekty, wymagajace precyzyjnej
synchronizacji. Konieczno$¢ harmonizowania prac zespolu sprawia, ze kompetencje odnoszace
si¢ do efektywnej koordynacji wirtualnych zespolow projektowych, takie jak umieje¢tnos¢ budo-
wania autorytetu czy motywowania, sg wazne dla sukcesu realizowanego zadania.

B. Mikuta i T. Stefaniuk (2013, s. 102) zwracaja uwage na szereg korzysci, ktore sa przyczy-
na coraz powszechniejszego wykorzystania wirtualnych zespotow projektowych, do ktorych za-
liczajg: brak geograficznego ograniczenia przy angazowaniu specjalistow do wspotpracy, mozli-
wos¢ znacznego obnizenia kosztéw, zar6wno po stronie organizacji tworzacej wirtualne zespoty
projektowe, jak réwniez po stronie cztonkow tych zespolow, znaczne zwigkszenie wydajnosci
pracy, wspomaganie tworczosci i oryginalnosci catego zespotu, co bezposrednio przektada si¢
na poziom innowacyjnos$ci oraz zwickszenie elastycznosci. Ponadto, wskazuja rowniez zagroze-
nia wynikajace z wykorzystania tej formy organizacyjnej, m.in. zagrozenia dla bezpieczenstwa
informacji, wynikajace z ograniczenia mozliwos$ci jej chronienia, ryzyko powstania sytuacji
konfliktowych wynikajace z ograniczonego zaufania migdzy cztonkami wirtualnego zespotu
projektowego, mniejsza liczbg narzedzi do ich rozwigzywania, konieczno$¢ bardzo doktadnego
planowania terminarza prac, ktora wynika cze¢sto z jednoczesnego wykonywania zadan on-line
przez réznych cztonkdéw zespotu, koniecznosé statego pomiaru skutecznos$ci pracy zespotu, kto-
ra pozwoli na szybka reakcj¢ w celu podwyzszenia standardu pracy oraz konieczno$¢ zaprojek-
towania systemu zarzadzania wiedzg zespotu, ktory pozwoli na zapewnienie szybkiego dostepu
do wiedzy w trakcie pracy zespotu. W aktualnie prowadzonych badaniach naukowych bardzo
czesto zwraca si¢ uwage na kwesti¢ ilosci, jakosci 1 szybkosci przekazywania informacji oraz
wage skutecznej komunikacji w wirtualnym zespole projektowym. Wedtug N. Ehsan, E. Mirza,
M. Ahmad (2008, s. 698) przekazanie informacji na czas i szybka reakcja zwrotna, sg gtownymi
czynnikami w osigganiu celu przez wirtualny zespot projektowy.

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej zwraca si¢ uwage na
podwyzszone w przypadku wirtualnych zespotow projektowych, ryzyko obnizenia skutecznosci
realizacji projektu. Istnieje wiele klasyfikacji kryteriow oceny projektu, ktére podlegaja cig-
glej weryfikacji, jednak §wiatowe badania odnoszace si¢ do tematyki powodzenia projektow
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pokazuja, ze w ramach kryteriow powodzenia projektow mozliwe jest stworzenie ich stosunko-
wo kompletnej listy, ktora bedzie miata charakter uniwersalny (Westerveld, 2003, s. 411). Lista ta
powinna odzwierciedla¢ interesy réoznych grup osob zainteresowanych tak wynikami, jak i prze-
biegiem projektu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze uznanie danego przedsiewzigcia za udane zalezy
w znacznej mierze od tego, kto ustalil kryteria oceny, na podstawie ktorych dokonany zostanie
pomiar wynikow (Young, 2006, s. 14). W aspekcie zagrozen wynikajacych z realizacji projektu
przez wirtualny zespot projektowy, nalezy zwroci¢ uwage na czynniki powodzenia projektu,
czyli kluczowe zmienne wyjasniajace jego sukces (Diallo, Thuiller, 2003, s. 238). Pomimo od-
miennego charakteru réznych projektow, wynikajacego z natury tego typu przedsiewzig¢, moz-
na wskazaé¢ pewne wspdlne czynniki, ktore w istotny sposob zwigkszaja szans¢ na powodzenie
w realizacji dowolnego projektu. Zwykle ujmuje si¢ je w szesciu grupach, do ktérych naleza
czynniki wewnatrzorganizacyjne: zwigzane bezposrednio z projektem, kierownikiem projek-
tu, z zespotem projektowym, z organizacja, w ktorej projekt jest realizowany oraz czynniki
zewnetrzne: otoczenia ogoélnego i otoczenia sektorowego (Haffer, 2013, s. 109). W przypadku
projektow realizowanych na odleglos¢, przez wirtualne zespoty projektowe, istotne sg nastgpu-
jace zagrozenia dla skutecznos$ci ich realizacji: brak znajomosci jasno okreslonego celu przez
cztonkow zespotu, dobor nieodpowiednich ludzi do realizacji projektu, nastawienie wirtualnego
menadzera na kontrolowanie zespotu zamiast na postepie realizowanych zadan, brak uwagi ze
strony kierownika projektu, co wptywa negatywnie na relacje i zaufanie w zespole, brak jasno
okreslonego podziatu zadan i odpowiedzialnosci w zespole oraz jego zakomunikowania czton-
kom zespotu, zmiana zakresu projektu, zbyt skomplikowane narz¢dzia do komunikacji pomig-
dzy cztonkami zespotu, brak ustalonych wzorcow komunikacji (Chtopek, 2012, s. 41-53).

Analiza korzy$ci i zagrozen wynikajacych z funkcjonowania wirtualnych zespotow projektowych
na wybranym przykfadzie

Podmiotem badania jest projekt polegajacy na analizie obcigzenia pracg i opracowania
standardéw pracy dla wybranych grup zawodowych w organizacjach administracji publicznej
w Polsce, ktory zrealizowany zostal przez wirtualny zespot projektowy. Zespot zostat powo-
tany do realizacji niniejszego projektu, a pracownicy spetniajacy kryteria zatrudnienia, zostali
wytonieni w lokalizacjach maksymalnie zblizonych do docelowych miejsc realizacji projektu.
W umowach, jakie zostaly zawarte, miejsce pracy zostato okreslone jako miejsce zamieszkania
pracownikow, tj. poza siedzibg pracodawcy, a kazdy pracownik otrzymat narzgdzia teleinforma-
tyczne shluzace do raportowania wykonanej pracy. W ramach badania przeprowadzono wywiad
skategoryzowany z czternastoma z pi¢tnastu cztonkow zespotu.

Podczas skategoryzowanego wywiadu z cztonkami zespotu uzyskano informacje dotyczace
korzysci i1 zagrozen wynikajacych z formy realizacji badanego projektu. Jako najwigksze zalety
pracy w wirtualnym zespole projektowym, pracownicy wskazali duza swobode dziatania, zdo-
bywanie nowej wiedzy i nowych umiejetnosci, a takze korzysci finansowe wynikajace z relatyw-
nie wyzszego wynagrodzenia niz w przypadku pracy w formie stacjonarnej. Swoboda dziatania
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w badanym projekcie wynikata z faktu rozliczania zadaniowego, dzi¢ki czemu cztonkowie ze-
spotu samodzielnie ustalali rytm pracy w ramach termindéw zgodnych z harmonogramem prac.
Kazdy pracownik indywidualnie ustalal system pracy i czas, ktory spedzat w miejscach delega-
¢cji — czg$¢ prac wykonywana byta w siedzibie zleceniodawcy, a pozostata w domu. Pracownicy
wskazali, ze czgsto pracowali w godzinach nocnych, dzieki czemu mogli w ciggu dnia spedzic¢
wigcej czasu z rodzing lub poswigci¢ czas na inne zadania, co uznali za duza zaletg tego typu
pracy. Kolejng wskazywang w badaniu korzysScig bylo pozyskanie nowej wiedzy i umiejetnosci
— projekt zostal zapoczatkowany przez dwutygodniowe szkolenie, w trakcie ktorego specjalisci
z roznych dziedzin szczegotowo uzupetnili wiedzg zespotu w niezbednych do realizacji projektu
aspektach. Pozytywnym aspektem wspotpracy w badanym zespole byt transfer know-how —
zesp6t cechowala duza otwarto$¢ i pozytywne relacje, dzigki czemu jego cztonkowie sklonni
byli do dzielenia si¢ wlasng wiedza, rowniez ukryta, ktéra wynikala z ich dotychczasowego
doswiadczenia zawodowego. Duze znaczenie dla uczestnikow projektu miato relatywnie wyzsze
wynagrodzenie, ktére rekompensowato brak statego zatrudnienia i mozliwosci awansu. Brak
statego zatrudnienia i mozliwosci awansu byly jednocze$nie najwazniejszymi wadami pracy
o charakterze projektowym, ktorg wskazywali. Jako rownie wazne uznali problemy z komunika-
cja w zakresie szczegotowego celu i harmonogramu projektu, co uniemozliwiato rozplanowanie
dziatan w rownomierny sposob. Zakres prac byt ustalany dla kazdego etapu projektu, po zakon-
czeniu etapu poprzedniego, dodatkowo pomigdzy etapami wystepowaly przerwy, ktére wynika-
ty z uzgodnien migdzy zleceniodawca, a odbiorcg i nie byty uwzglednione w harmonogramie.
Realny czas na wykonanie zadan w kolejnych etapach znaczaco si¢ skracal, gdyz rozpoczynaty
si¢ one z opdznieniem, a termin kolejnych krokow milowych projektu nie byt przesuwany. Pra-
cownicy wskazali, ze czas wolny, jaki mieli w tym czasie rekompensowal pozniejsze straty zwig-
zane z intensyfikacja prac, jednak stan ten powodowat duzy dyskomfort, szczegdlnie w pota-
czeniu z brakiem mozliwosci zaplanowania czasu z wyprzedzeniem. Kolejnym zagrozeniem dla
skuteczno$ci realizacji projektu bylo w ich ocenie rozdzielenie kierownictwa projektu na dwoch
menadzerow, z ktorych kazdy odpowiedzialny byt za inne aspekty. Czesto zdarzato sig, ze lide-
rzy projektu nie konsultowali ze sobg zakresu zlecanych zadan, w rezultacie czego wystgpowat
konflikt interesow w projekcie — pracownicy nie byli w stanie w odpowiednim czasie wykona¢
zadan zleconych przez dwoch przetozonych jednoczesnie lub wytyczne, jakie otrzymywali, byty
sprzeczne. Docelowo menadzerowie wypracowywali wspolne podejscie, jednak z tego powodu
nastepowaty opdznienia w trakcie realizowanych prac. W badaniu pracownicy zwracali uwage
na wysoki poziom stresu w pracy wynikajacy z zagrozen wystgpujacych w trakcie projektu, za
ktory czuli si¢ odpowiedzialni.

Wszyscy cztonkowie przeprowadzonego wywiadu zadeklarowali che¢ ponownego udziatu
w realizacji projektu w ramach zespotu wirtualnego pod warunkiem osiggania relatywnie wyz-
szego wynagrodzenia niz w przypadku statej pracy. Wskazali jednocze$nie na problem realnej
wyceny wartosci ich pracy. Negocjujac stawki z pracodawca, porownywali je do wysokosci wy-
nagrodzen os6b na podobnych stanowiskach zatrudnionych w tradycyjnych strukturach przed-
sigbiorstw. Przyznali, Ze nie byli w stanie dokona¢ pordwnania z wynagrodzeniami pracownikow
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o tym samym charakterze pracy z powodu braku dostepnych danych statystycznych lub modeli
wyceny pracy w tym zakresie.

Na podstawie analizy przeprowadzonego wywiadu oraz wtasnych do§wiadczen proponuje
si¢ zestaw dobrych praktyk, ktore warto implementowac, realizujac projekty z wykorzystaniem
wirtualnych zespotéw projektowych:

1. Organizowanie spotkan szkoleniowych lub integracyjnych przed rozpoczeciem projek-
tu — szkolenia takie powinny mie¢ na celu zaprezentowanie zakresu, szczegdtowych
celéw oraz harmonogramu projektu, wprowadzenie do wymagan, jakie stawiamy pra-
cy poszczegolnych cztonkow zespotow, a takze przedstawienie sobie cztonkow zespo-
tu i proba zbudowania wigzi migdzy nimi. Zaréwno analiza literatury przedmiotu, jak
i przedstawione opinie czlonkow zespotu wskazuja na istotna role komunikacji w zespole
projektowym, a takze na fakt, ze pracownicy majacy ze soba dobre relacje chetniej dziela
si¢ swoja wiedzg ukryta i umiejgtnosciami z innymi cztonkami zespotu. Ponadto, bliskie
relacje uczestnikow zespotu znaczaco skracajg czas otrzymywania informacji zwrotnej
wewnatrz zespotu, co wynika z wigkszej gotowosci na udzielanie wyjasnien w dowol-
nych godzinach, bez zachowania rytmu 8 godzin w okreslonej porze dnia.

2. Organizowanie spotkan podsumowujacych w czasie trwania projektu — spotkania podsu-
mowujace po kazdym etapie projektu pozwalajg na biezace korygowanie niepozadanych
zachowan, na zbudowanie rzetelnej samooceny wykonanej pracy oraz na poglebianie
wiezi migdzy pracownikami. Biezace informowanie pracownikow o postepie i efektach
projektu buduja ich poczucie utozsamiania si¢ z projektem i odpowiedzialnosci za jego
rezultat.

3. Tworzenie harmonogramow z uwzglednieniem opdéznien wynikajacych z charakteru prac
projektowych — konstruujac harmonogram projektu, nalezy wzia¢ pod uwage uzgodnie-
nia i konsultacje ze zleceniodawca, jakie s3 wymagane do zatwierdzenia koncowych
efektow pracy i uwzgledni¢ w nim czas niezbedny na ich przeprowadzenie. Poinformo-
wanie o nich cztonkow zespotu, nawet kosztem skrocenia czasu dostgpnego na realizacje
konkretnych etapow projektu, pozwala na odpowiednie rozplanowanie przez nich pracy
i redukuje poczucie dyskomfortu zwiazane z opdznieniami.

4. Pozostawienie pracownikom duzej swobody dziatania w zakresie systemu i czasu pra-
cy — jak wskazujg uczestnicy realizowanego projektu, swoboda dziatania i zarzadzania
wlasnym czasem jest dla nich jedna z najwazniejszych zalet pracy wirtualnej, ogranicza-
nie jej mogloby obnizy¢ poczucie zaufania, jakim ich obdarza zleceniodawca. Dodatko-
wo, nalezy zwroci¢ uwagg, ze wysoki poziom odczuwanego zaufania, przejawiajacy sie
w okreslaniu jedynie termindéw granicznych, w ktérych oczekuje si¢ od nich okreslonych
rezultatéw, pozytywnie koreluje z poczuciem odpowiedzialno$ci za projekt wsrod pra-
cownikdw, co znaczgco wptywa na jako$¢ realizowanych przez nich zadan.
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Podsumowanie

Popularno$¢ wirtualnych zespotow projektowych, jak rowniez innych wirtualnych form
organizacyjnych, wynika z szeregu osiaganych przez przedsigbiorstwa wymiernych korzysci,
ktore rekompensuja ryzyko zwigzane ze zmiang struktury przedsigbiorstw. Minimalizacja za-
grozen 1 probleméw wynikajacych z wirtualizacji, wymaga zastosowania przez nich nowych
metod zarzadzania, a takze wykorzystywania zestawu dobrych praktyk w czasie tworzenia
wirtualnych zespotow projektowych i kierowania pracg ich cztonkoéw. Pojawiajace si¢ w litera-
turze przedmiotu modele zarzadzania wirtualnymi zespotami projektowymi podlegaja ciaglej
ewaluacji i w znaczacym stopniu rozwigzuja problemy zwigzane migdzy innymi ze sposobem
zarzadzania wirtualnym zespolem projektowym, oceng pracy cztonkow wirtualnych zespotow
projektowych oraz doborem odpowiedniego modelu komunikacji dla wirtualnych zespotdéw pro-
jektowych. W ocenie autora, w literaturze przedmiotu brakuje wystarczajaco dobrego modelu
wyceny pracy pracownikow wirtualnych zespolow projektowych, ktory uwzgledniatby czynniki
negatywne dla pracownika wynikajace z formy wirtualnej pracy projektowej. Zaprezentowane
wnioski sktonity autora do prowadzenia dalszych badan w zakresie wyznaczenia czynnikéw
roznicujacych poziom wynagrodzenia w tradycyjnym zespole projektowym oraz w wirtualnym
zespole projektowym, ktorych efektem bylby model wyceny warto$ci pracy pracownikow za-
trudnianych w wirtualnych zespotach projektowych.
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BENEFITS AND THREATS RESULTING
FROM THE OPERATION OF VIRTUAL PROJECT TEAMS

KEYWORDS | virtual management, virtual project team, virtual work

ABSTRACT The purpose of this article is to identify the key issues, threats, and benefits associated with the
creation and operation of virtual teams. The results presented were obtained on the basis of a criti-
cal analysis of literature, categorized interview, documentation and analysis of the sample project
of the virtual project team appointed to investigate the workload and to develop labor standards
for selected professional groups in public administration organizations. In addition, the article
proposes a set of good practices that might be implemented when projects are realized using vir-
tual teams.
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ABSTRAKT W rozdziale ukazano koncepcje dobrych praktyk w zarzadzaniu oraz odniesiono ja
do problematyki doskonalenia procesow. Na poczatku zwrdcono uwage na szerokie
ujecie istoty dobrych praktyk. Nastgpnie przedstawiono doskonalenie proceséw biz-
nesowych na tle wspotczesnych wyzwan organizacji biznesowych. Rozdziat konczy
prezentacja sposobow doskonalenia proceséw, stosowanych przez wybrane przedsig-
biorstwo, ktore ze wzgledu na osiggane ponadprzecigtne rezultaty uzna¢ mozna za
dobre praktyki. Rozdziat napisany zostat na podstawie studidéw literatury przedmiotu,

kwerendy zrodet internetowych oraz analizy wynikow wywiadu skategoryzowanego.

Wprowadzenie

Wspoblczesne organizacje biznesowe, zgodnie z paradygmatem zmiennosci, chcac sprostac
wymaganiom konkurencyjnego otoczenia, powinny, szybko odpowiada¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu, spogladajac w przysztos$¢ przewidywac te zmiany i w zwigzku z tym ukierunkowy-
wac¢ dzialanie na doskonalenie produktow, proceséw, umiej¢tnosci pracownikdéw oraz systemow
zarzadzania. Aktywnos¢ w tym zakresie wpisuje si¢ w koncepcje zarzadzania dynamicznego
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— High Speed Management (Cushman, King, 1995) oraz w zatozenia koncepcji rozwoju organi-
zacji — Organization Development — OD (Bradford, Burke, 2005). Realizowane jest ono przede
wszystkim poprzez doskonalenie procesow, sprawne komunikowanie si¢ z otoczeniem i ciagta
analiz¢ danych pochodzacych z otoczenia (Bednarek, 2007, s. 161). W zwiazku z powyzszym or-
ganizacje biznesowe poszukuja réoznych sposobdw, wzordw, metod efektywnego wprowadzania
zmian w realizowanych procesach. Sprostanie tym wyzwaniom nie jest bowiem czgsto mozliwe
z wykorzystaniem posiadanej w organizacji wiedzy. Naprzeciw tym potrzebom wychodzi nie-
watpliwie idea dobrych praktyk. Celem opracowania jest zaprezentowanie koncepcji dobrych
praktyk w zarzadzaniu oraz odniesienie jej do problematyki doskonalenia proceséw bizneso-
wych. Dla realizacji tak okres§lonego celu przeprowadzono studia literaturowe oraz kwerende
zrodet internetowych. Zastosowano réwniez metode wywiadu skategoryzowanego.

Dobre prakiyki w zarzadzaniu

Koncepcja dobrych praktyk (best practices) wywodzi si¢ z dorobku nauki o zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Jej idei mozna doszukiwac si¢ juz u Taylora, ktory uzywat okreslenie ,,the
one best way” — czyli najlepszy sposob (Kanigel, 1997). Wspolczesne opracowania dotyczace
dobrych praktyk pojawity si¢ w latach osiemdziesigtych XX wieku, wymieni¢ mozna tu np. pra-
ce T.J. Petersa i R.H. Watermana (1982). W latach dziewig¢¢dziesiatych, w zwiazku z rozwojem
w instytucjach publicznych koncepcji nowego zarzadzania publicznego (New Public Manage-
ment) najlepsze praktyki zaczeto utozsamia¢ z sektorem publicznym, Najogolniej méwiac ,,do-
bre praktyki” sa to wszystkie rozwigzania i sposoby dziatania przewyzszajace powszechnie sto-
sowane rozwigzania oparte na typowych narzedziach. Dobrze opisane mogg stanowi¢ wzorzec
i punkt odniesienia dla rozwijania i wdrazania podobnych rozwigzan przez inne organizacje.
W matej skali s to dziatania nakierowane na zwigkszanie przewagi konkurencyjnej i stworzenie
mozliwo$ci osiggania lepszych wynikdéw finansowych. W szerszej wazne sg efekty zwigzane
z harmonijnym rozwojem. Przeglad dostepnych publikacji wskazuje na bardzo duzg réznorod-
nos$¢ definiowania pojegcia ,,dobra praktyka”. Rutkowski na podstawie kwerendy zrodet interne-
towych wskazuje na siedem okreslen tego pojecia (Rutkowski, 2006, s. 16). Wigkszos$¢ z nich
sprowadza najlepsze praktyki do najlepszego, pozwalajacego na osiggnigcie zaktadanych celow,
sprawdzonego w praktyce sposobu zrobienia czego$. Rowniez Vesely powotujac si¢ na zrodta pi-
sane przedstawia cechy najlepszych praktyk (Vesely, 2011, s. 101). Odnoszg si¢ one do procedur,
metod, procesdéw, programow, inicjatyw, czasami do transformacji lub innowacji. P. Tuominen,
P. Koskinen-Ollonqvist i P. Ruvinen-Wilenius opracowali klasyfikacj¢ definicji dobrych praktyk
dzielac je na definicje: podkreslajace uzytecznosé, ktadace nacisk na procesy, podkreslajace
innowacyjnos¢ i gotowos$¢ do zmian (Rutkowski, 2006, s. 2). Zgodnie z definicjami zorientowa-
nymi na uzytecznos¢ przyktady dobrych praktyk dostrzec mozna w kazdym zestawie dzialan
lub w dobrych pomystach. Definicje drugiego typu podkreslaja wyjatkowos¢ procesow, daza do
okreslenia najlepszego lub optymalnego procesu osiagni¢cia najlepszych rezultatow podejmo-
wanych dzialan. W ostatnim rodzaju wymienionych definicji podkresla si¢ identyfikacje takich
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praktyk, ktére moga prowadzi¢ do pozadanych innowacji. Stwierdzi¢ zatem mozna, ze ,,dobra
praktyka” okre$la dziatanie, ktore przyniosto konkretne, pozytywne rezultaty, zawiera w sobie
pewien pierwiastek innowacyjnosci, jest trwate i powtarzalne, mozliwe do zastosowania w po-
dobnych warunkach w innym miejscu lub przez inne podmioty. Ma ona zapewni¢ organizacji
osiggniecie zamierzonych celow biznesowych lub pozabiznesowych. W praktyce zdarza si¢ row-
niez, ze za najlepsze praktyki uznaje si¢ wzorcowe modele jakosci, np. European Foundation of
Quality Management (model EFQM).

W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze ,,dobra praktyka” odnosi si¢ do najbardziej efek-
tywnego sposobu wykonywania czego$, metody wykorzystujacej jak najmniej zasobow, dajace;j
na wyjsciu ponadprzecigtne rezultaty, bedacej pewnym wzorcem, mozliwym do nasladowania
przez innych, zachowujacym standardy etycznego dziatania. Dodatkowo metoda ta moze wy-
roznia¢ si¢ nowatorskim podej$ciem do realizowanej dziatalnosci. Zatozeniem tak rozumiane;j
,,dobrej praktyki” w obszarze zarzadzania jest polgczenie w niej najwazniejszych elementow
réznych dotychczas stosowanych i sprawdzonych systemow, rozwigzan, narzgdzi oraz metod
zarzadzania organizacja w jednolity, kompleksowy system zarzadzania, eliminujac w ten sposob
podstawowy mankament dotychczasowych rozwigzan, ktore z reguty obejmowaty tylko pewne
okreslone obszary zarzadzania organizacja, co czynito je mato efektywnymi z punktu widzenia
catosciowego zarzadzania (Kowalczyk, 2011, s. 244). Cechami pojecia dobrej praktyki sa: sku-
teczno$¢ w osigganiu zatozonych celow, innowacyjnosé, uniwersalnos$¢ oraz etycznosc.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna réwniez gtosy krytyczne, poddajace w watpliwosé
sens tworzenia katalogow dobrych praktyk. Eksperci z The American Productivity and Quality
podkreslaja, ze nie zawsze praktyki sprawdzone w jednym $rodowisku bedg przynosity podob-
ny skutek w innym. Dlatego trzeba pamigta¢ o dwoch kwestiach: odbiorcach dobrych praktyk,
ich potrzebach i mozliwo$ciach, specyfice ich dziatalnosci oraz uwarunkowaniach, w ktorych
dane dziatania majg by¢ realizowane (Karwinska, Wiktor, 2008, s. 6). Zdaniem autorki, majac
na uwadze ograniczenia aplikacyjne dobrych praktyk, traktowaé nalezatoby je jako narzg¢dzie
utatwiajace poszukiwania w ztozonej rzeczywistosci konkretnych, wzorcowych rozwiazan, naj-
blizszych potrzebom i uwarunkowaniom danej organizacji.

Doskonalenie procesow w organizacjach

Doskonalenie to proces zmian obiektu oceniany pozytywnie z punktu widzenia okreslo-
nego kryterium lub zbioru kryteriow (Borys, Rogala, 2011, s. 19). Innymi stowy, jest to proces
przechodzenia obiektu od standw mniej pozadanych, uznawanych za mniej efektywne, do sta-
néw bardziej pozadanych, uznawanych za lepsze, bardziej skuteczne z punktu widzenia okreslo-
nego kryterium lub zbioru kryteriéw. Idac tym tokiem myslenia, zaktada sig, ze stan pdzniejszy
jest lepszy od wczesniejszego. W literaturze przedmiotu istnieje duza zbiezno$¢ pogladéw co do
podstawowego rozumienia tego terminu (Haffer, 2011, s. 17). Znaczenie stowa ,,doskonalenie”
upatrywaé mozna zarowno w filozofii, jak i prakseologii, ktora taczy nauki filozoficzne z na-
ukami o zarzadzaniu (Brajer-Marczak, 2015, s. 13). Jest ono czgsto postrzegane jako synonim
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stow: ulepszanie, usprawnianie, dazenie do czego$ lepszego, najczesciej jednak jako najwyzszy
poziom ,,czegos$” (sjp.pl). W ujeciu czynnosciowym to dziatanie lub zbidr dziatan zmierzajacych
do stanu doskonatego, perfekcyjnego (Borys, Rogala, 2011, s. 15).

Procesy realizowane w organizacjach w petni odzwierciedlaja ich funkcjonowanie, sg one
nierozerwalnie zwigzane z dzialalnoscig przedsigbiorstwa, co w konsekwencji powoduje ko-
nieczno$¢ koncentrowania si¢ na sposobach ich doskonalenia (Boulton, Libert, Samek, 2001,
s. 96). Doskonalenie w obszarze zarzadzania procesami ma na celu zwigkszenie efektywnosci
realizowanych dziatan i calych procesow, tak aby zwigksza¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw
lub pozytywnie wyroznia¢ organizacj¢ w otoczeniu. Ma zatem wymiar strategiczny, ale reali-
zowane jest na poziomie operacyjnym. W zwigzku z powyzszym sprawg kluczows staje si¢ za-
pewnienie zgodno$ci celow doskonalenia proceséw z celami strategicznymi organizacji. Brak tej
spojnosci moze spowodowac, ze efekty zwigzane z przedsigwzigciami doskonalacymi beda miec
znaczenie tylko lokalne i ograniczac¢ si¢ tylko do poprawy w obrebie stanowiska pracy lub wybra-
nego procesu (Hamrol, 2015, s. 383). Impulsem do wprowadzania zmian w procesach moga by¢
zauwazane problemy oznaczajace zagrozenie w osiagnigciu celow proceséw. Wowcezas dosko-
nalenie procesow ma charakter reaktywny. Jednak w praktyce organizacje podejmuja roéwniez
dziatania doskonalace, ktore maja charakter proaktywny. Wowczas to zauwazona okazja inicjuje
zmiany, a doskonalenie ma na celu zwickszenie efektywnosci procesu. Okazja kojarzy si¢ zatem
z szansg na przekroczenie ustanowionych celéw, nie ma charakteru przymusu, aktualny stan
rzeczy jest akceptowalny, ale ze wzgledu na dynamike zmian w otoczeniu w procesach wpro-
wadzane sg zmiany (Hamrol, 2015, s. 385). Doskonalenie procesow mozna zatem rozumie¢ jako
zespot przedsigwzieé podejmowanych w celu uzyskania dodatkowych korzysci zardwno przez
organizacje, jak i przez jej klientéw oraz innych interesariuszy. M.L. Frigo (2003) stwierdzit, ze
»przedsigbiorstwo moze doskonali¢ swoje procesy i przez to dziata¢ efektywniej, ale te zabiegi sa
nic nie warte, jesli ich koncowy efekt nie zachwyca klientow”. Zdaniem Skrzypek mozna w me-
taforyczny sposob stwierdzié, ze przedsigbiorstwo, modyfikujac poszczegdlne procesy, powinno
patrze¢ na nie wlasnie oczami klienta (Skrzypek, Hoffman, 2010, s. 15). Mozna dokona¢ podzia-
tu doskonalenia, w tym doskonalenia procesow z punktu widzenia roznych kryteriow: ciaggto-
$ci, czestotliwo$ci, zakresu, obiektu, ujawniania wzorca czy aksjologiczne (Borys, Rogala 2011,
s. 22). Na znaczeniu dzisiaj niewatpliwie nabiera ciagle, systematyczne, autentyczne dokonywa-
nie zmian w procesach. Doskonalenie proceséw polega¢ moze na: eliminowaniu dziatan, ktdre
nie wnoszg wartosci do procesu, wprowadzaniu dziatan podnoszacych jako$¢ rezultatéw dziatan
i satysfakcje klientow oraz poprawiajacych komunikacj¢ migdzy uczestnikami procesu, wpro-
wadzaniu dziatan kontrolnych, aby zminimalizowaé powielanie btedow w kolejnych etapach
procesu lub dzialan zapobiegajacych powstawaniu naduzy¢ (Bitkowska, 2009, s. 106). Doskona-
lac procesy mozna zatem zastosowac¢ podejscie analityczno-diagnostyczne oraz prognostyczno-
-syntetyczne (por. Mikotajczyk, 2003, s. 54). Zaznaczy¢ nalezy, ze doskonalenie procesow nie
jest sprawa tatwa i nie zawsze przynosi spodziewane efekty. G.A. Rummler i A.P. Brache (2000)
wskazuja na typowe btedy doskonalenia procesow, wsrod ktorych znajduja sig:
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— doskonalenie proceséw nie jest zwigzane ze strategia organizacji,

— w projekt doskonalacy sa zaangazowane nieodpowiednie osoby, dotyczy to szczegdlnie
kadry kierowniczej,

— zespoly doskonalgce nie majg jasno okreslonej misji swojego dziatania i nie sg rozliczane
z jej realizacji,

— forsowanie przez kadr¢ kierowniczg reengineeringu jako podej$cia rozwiazujacego
wszelkie problemy zarzadzania organizacja,

— idealistyczne podej$cie do wprowadzania nowego procesu, bez uwzglednienia istnieja-
cych ograniczen i refleksji w jaki sposob wptynie on na calg organizacje,

— organizacja bardziej koncentruje si¢ na przeprojektowaniu niz na wdrazaniu zmian
w procesach,

— nie przygotowanie systemu miar i innych narzedzi koniecznych do ciggtego doskonalenie
procesow (Rummler, Brache, 2000, s. 167).

Przykiad dobrych prakiyk doskonalenia procesow

Dobre praktyki w zakresie doskonalenia procesow ukazane zostang na podstawie rozwig-
zan stosowanych przez wiodacego na krajowym rynku operatora logistycznego. Bedac cze¢scia
duzej grupy kapitatowej realizuje projekty w réznych branzach, dopasowujac je do potrzeb
klientow. Oferowane ustugi maja kompleksowy charakter, §wiadczone sg z wykorzystaniem roz-
wigzan w zakresie: transportu samochodowego, kolejowego, oceanicznego, lotniczego i logistyki
magazynowej. Ze wzgledu na specyfike oferowanych ustug oraz rozbudowana strukture organi-
zacyjng doskonalenie realizowanych procesé6w ma tu bardzo duze znaczenie. W strategii przy-
jeto priorytet zrownowazonego rozwoju, stwierdzono, ze ,,przedsigbiorstwo prowadzac biznes
wywiera wpltyw na gospodarke, spoteczenstwo i srodowisko”. Stad przyjmujac za strategiczne
odpowiedzialne podejscie do biznesu zaktada si¢ rozwdj w trzech kluczowych obszarach, jakimi
sa: ekonomia, spoleczenstwo i §rodowisko. W strategii przyjeto réwniez konsekwentne budowa-
nie kultury Lean, state doskonalenie proceséw i tancuchow dostaw, stawianie na innowacyjno$¢
i rozwoj oraz budowanie dobrych relacji z interesariuszami.

Zarzadzanie procesami od lat znajduje si¢ w sferze zainteresowan kierownictwa firmy. My-
$lenie procesowe, wychodzenie poza granice zespotdw, dziatanie wielu zespotow doskonalenia
procesow angazujacych pracownikoéw réznych szczebli i pionéw funkcjonalnych, buduje w catej
firmie atmosfere otwarto$ci na zmiany. Kluczowe procesy maja dopasowane mierniki, ktore
pomagaja w wyznaczaniu ich celéw oraz w ocenie stopnia realizacji. Przyje¢te mierniki pozwa-
laja na ocen¢ terminowosci realizacji zlecen, poziomu btgdow, ilosci zgtaszanych reklamacji,
ale tez satysfakcji klientow, dostawcow 1 pracownikow. Wyr6znikiem stosowanych miernikow
jest przyjecie przy ich okreslaniu zasady ,,end-to-end”, czyli widzenie procesow z perspektywy
klienta. Wprowadzone podej$cie procesowe koresponduje z funkcjonujacym Zintegrowanym
Systemem Zarzadzania Jako$cia. W praktyce oznacza to wdrozenie norm ISO serii 9000, norm
srodowiskowych ISO 14001, migdzynarodowych norm zwigzanych z bezpieczenstwem i higiena
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pracy OHSAS 18001, Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji ISO 27001 oraz w nie-
ktorych jednostkach systemu ochrony mienia TAPA FSR: 2011.

Przedstawiany podmiot od dtuzszego czasu wdraza program doskonalenia oparty na mode-
lu EFQM (European Foundation for Quality Management). Stosowanie modelu pozwala dokony-
wac cato$ciowej oceny firmy. W dotychczasowych samoocenach EFQM wzigto udziat kilkuset
pracownikow, identyfikowali oni mocne strony realizowanych proceséw oraz elementy do po-
prawy. Na tej podstawie inicjowane byty dziatania doskonalgce procesy. W roku 2011 firma osia-
gnela wysoki poziom ,,Uznanie za doskonalenia — Recognised for Excellence 5 Star™'. Zdobyta
ocena, mieszczaca si¢ w przedziale 551-600 punktow?, postawila ja w gronie najlepszych firm
swiatowych. Wyr6znienie to jest przewidziane dla organizacji, ktore osiagnety bardzo wysoki
poziom dojrzatosci zarzadzania jako$cia, w tym dojrzatos$ci w zakresie zarzadzania procesami.

W 2016 roku firma badawczo-doradcza Gartner okreslita prezentowany podmiot liderem
branzy logistycznej. W $wiatowym raporcie ,,Magiczny kwadrat dla globalnych dostawcow
logistyki w obszarze 3PL” przedstawiany operator logistyczny ulokowany zostal w kwadracie
lideréw, bioragc pod uwage kryterium ,,zdolnosci wykonawcze” (Gartner.com). Zdolnosci wy-
konawcze definiowane sg przez pryzmat wysokiej jakosci ustug, ale takze proaktywnych zmian
w realizowanych procesach i wdrazania przy ich realizacji innowacyjnych rozwiazan. Zarza-
dzajacy przedstawianego podmiotu sa zgodni co do tego, ze osiagnigty sukces firma zawdzig-
cza bardzo dobrej wspotpracy z klientami i instytutami naukowymi. Uzyskane miano lidera
wedtug Gartnera oznacza wiodaca pozycje na rynku, dysponowanie szeroka ofertg ustug oraz
infrastrukturg, ktora zapewnia dostgpnos¢ §wiadczonych ustug. Ponadto wazng role odgrywa
tu zrozumienie potrzeb rynku i klientéw, co przektada si¢ na bardzo dobrze realizowang oferte
ustug, a wprowadzanym w procesach zmianom przyswieca che¢ dostarczania jak najwyzszej
wartosci klientom oraz konkurowanie w obszarze innowacji technologicznych, gtownie poprzez
wprowadzanie nowoczesnych rozwigzan IT. To ostatnie z kolei zostalo docenione przez czasopi-
smo ,,Computerworld”, ktére réwniez w minionym roku nadalo opisywanemu przedsi¢gbiorstwu
tytut Lidera Informatyki Dwudziestolecia w kategorii Handel i Ustugi, podkreslajac jego role
we wdrazaniu nowoczesnych rozwigzan I'T w catym tancuchu dostaw. Narzedzia IT, ktére wpro-
wadza prezentowany podmiot nie tylko wspieraja przepltyw przesytek i informacji, ale maja tez
wplyw na rozwdj technologiczny firm, ktérym $wiadczone sa ustugi.

W 2016 roku firma osiaggneta rowniez wysoki wynik w badaniu SQAS (Safety & Quality
Assessment System). Badanie to pozwala sprawdza¢ poziom bezpieczenstwa i jako§¢ dziatan
operacyjnych podejmowanych w obrocie towarami chemicznymi, zar6wno obojetnymi, jak i nie-
bezpiecznymi oraz materiatami szczegbdlnego ryzyka. Badanie SQAS zostalo wprowadzone na
rynek w 1995 roku przez Europejska Komisje Przemystu Chemicznego CEFIC (The European
Chemical Industry Concil). Raport SQAS jest istotny dla firm, poniewaz zawiera obiektywna
oceng realizowanych procesdéw, wskazuje zaréwno na ich mocne strony, jak rowniez na miejsca,

! Mozliwe jest tu uzyskanie trzech, czterech lub pieciu gwiazdek.

2.0d 750 punktéw przyznawana jest najwyzsza Nagroda Doskonatosci (European Excellence Award EFQM
(EEA)).
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w ktorych nalezy podja¢ dziatania doskonalace. Przedstawiany podmiot uzyskat wynik na po-
ziomie 95%, jest on wyzszy niz $redni wynik dla branzy, ktory ksztattuje si¢ na poziomie 80%.
Przeprowadzone badanie obejmowato dwa obszary. Pierwszy dotyczyt koncepcji CSR, zarza-
dzania ludzmi, prawa pracy i procedur zapewnienia bezpieczenstwa informacji, operacji i mie-
nia. Drugi natomiast obejmowal ochron¢ przeciwpozarowa, bezpieczenstwo i higiene pracy,
realizacj¢ procesow zwigzanych z obrotem materialami chemicznymi oraz komunikacj¢ z klien-
tami i innymi partnerami. W raporcie szczegolnie wysoko oceniono podejscie pracownikow do
bezpieczenstwa. Jest ono wynikiem wprowadzenia w firmie programu BBS (Behavior-Based
Safety), ktory stuzy do identyfikowania i eliminacji potencjalnych zdarzen ryzykownych w wy-
niku bezposrednich obserwacji dokonywanych przez pracownikéw. Program ten koresponduje
z koncepcja Lean Management rowniez wprowadzang w firmie. Dzigki zasadom 5S pracownicy
doskonala srodowisko pracy, priorytetowo podchodzac do bezpieczenstwa pracy.

W 2016 roku firma otrzymata takze wazng nagrodg za podejmowane dziatania w obszarze
odpowiedzialnosci spotecznej otrzymujac wyrdznienie Ztoty Listek SCR. Jest ono przyznawane
przez tygodnik ,,Polityka”, natomiast oceny dokonuje firma doradcza Deloitte. Kandydaci do
nagrody oceniani sg w siedmiu obszarach: tad korporacyjny, przestrzeganie praw cztowieka,
zachowania wobec pracownikow, ochrona §rodowiska, dbatos¢ o klienta, uczciwo$¢ biznesowa
i zaangazowanie spoteczne. Po raz piaty rowniez zwyci¢zyta w kategorii ,,Transport, Uslugi,
Handel” Ogolnopolskiego Rankingu Odpowiedzialnych Firm, ktory przygotowuje Dziennik Ga-
zeta Prawna. Otrzymala wysokie oceny we wszystkich badanych obszarach, szczegoélnie wysoko
oceniono odpowiedzialne przywodztwo, odpowiedzialne zarzadzanie i komunikacj¢ z interesa-
riuszami. Ranking ten uwzglednia przedsigbiorstwa z wielu branz, dziatajace na polskim rynku,
ktore chca poddawaé ocenie swoj sposob prowadzenia biznesu. Przedsiebiorstwo w relacjach ze
swoimi interesariuszami, zaliczajac do nich ,,bezposrednich sasiadow” i spolecznos¢ lokalna,
stawia na dobry kontakt, szacunek, wspolne rozwigzywanie problemow i inspirowanie do dzia-
fania. Idgc w kierunku zréwnowazonego rozwoju, w 2016 roku firma przeprowadzita trzecia
edycj¢ badania ankietowego ,,Preferowany sasiad”. Bylo ono skierowane do mieszkancow sasia-
dujacych z 17 terminalami logistycznymi firmy, rozlokowanymi na terenie catego kraju. Bada-
nie sktadato si¢ z trzech czesci: ankiet¢ wypetniali mieszkancy, poglebione wywiady przepro-
wadzono z lokalnymi liderami opinii publicznej i po trzecie zorganizowano panel dyskusyjny,
podczas ktorego zarzadzajacy podmiotem, przedstawiciele wiadz lokalnych, okolicznych przed-
sigbiorstw, uczelni oraz organizacji pozarzadowych dyskutowali o dziataniach firmy i oczekiwa-
niach lokalnej przedsigbiorczosci. W badaniu ankietowym respondenci odnosili si¢ do jej wpty-
wu na okolice, lokalng spoteczno$é, gospodarke, miejscowy rynek pracy, bezpieczenstwo, stan
drég, srodowisko naturalne oraz spokdj i cisze. Poprzez takie badanie firma poznaje oczekiwania
srodowiska lokalnego oraz rozeznaje efekty realizowanych wsrdd spotecznosci lokalnej swoich
projektow, do ktorych czesto przylaczaja si¢ dostawcy i odbiorcy firmy oraz lokalne organizacje.
Zebrane w wyniku prowadzonych badan opinie, czasami krytyczne, pomagaja doskonali¢ reali-
zowane procesy, ksztattujac jednoczesnie dobre relacje z podmiotami lokalnymi (spedycje.pl).
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Opinie o firmie dostgpne w roéznych materiatach internetowych zostaty skonfrontowa-
ne z opiniami przedstawiciela kadry zarzadzajacej w jednym z oddzialéw przedsiebiorstwas.
Przeprowadzony przez autorke w styczniu 2017 wywiad skategoryzowany daje podstawy do
stwierdzenia, ze procesy realizowane w organizacji s w bardzo duzym stopniu (w skali od 1
do 5 respondent zaznaczyt 4) zorientowane na klienta tak wewngtrznego, jak i zewngtrznego
oraz na podstawie dokonywanych pomiaréw, ciagle doskonalone. Analizowane sg przyczyny
trudnos$ci w realizacji proceséw 1 podejmowane dziatania korygujace. Uzyskiwane przez firme
wyniki sg mierzone przy uzyciu odpowiednio dobranych miernikéw procesow oraz wskaznikow
relacji celow poszczegolnych proceséw. Cele poprawy proceséw sa na biezaco aktualizowane,
uwzgledniajg aktualng sytuacje biznesowa. Wsréd powodow podejmowanych dziatan doskona-
lacych procesy wymieniono zgtaszane przez klientéw zewngtrznych i wewnetrznych potrzeby
oraz presj¢ na podnoszenic wynikow przedsiebiorstwa. Wsréd mocnych stron realizowanych
w firmie procesow pig¢ punktow w pigciostopniowej skali otrzymaty: powiazanie z celami stra-
tegicznymi organizacji oraz ukierunkowanie na oczekiwania i potrzeby klientow. Cztery punkty
— zorientowanie na potrzeby klientow wewnetrznych, oszczedne zuzycie zasobow i niskie koszty
realizacji. Trzy punkty natomiast — szybkos¢ realizacji proceséw i podatno$¢ na wprowadza-
nie w nich zmian. Jednoczes$nie czas realizacji proceséw, wywotujacy niezadowolenie klientow,
wskazywany byt jako obszar do poprawy w pierwszej kolejnosci.

Tahela 1. Korzysci doskonalenia proceséw w firmie

Wyszczegodlnienie

1) spadek kosztow o ok. 8%
2) wzrost efektywnosci dziatania
3) poprawa wynikow finansowych
4) dobra atmosfera pracy
5) dobre relacje z otoczeniem
6) skrocenie czasow dostaw
7) poprawa wskaznika dostaw na czas
8) mniej zaktocen w realizacji planow
9) nizszy poziom zapaséw
10) szybsze wprowadzanie zmian i usprawnien
11) mniej problemoéw z jako$cia
12) stabilne, konkurencyjne ceny

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Raportu rocznego 2016 firmy.

Pytajac o doskonalenie proceséw w badanym podmiocie postuzono si¢ kryteriami mode-
lu Dojrzatosci Procesow i Przedsigbiorstwa (Process and Enterprise Maturity Model, PEMM),
w ktorym Hammer wyrdznit dwie grupy czynnikow determinujgcych sprawng realizacje pro-
cesu. S3 to czynniki umozliwiajace realizacj¢ procesu oraz zdolno$ci organizacyjne (Ham-
mer 2007, s. 112—-121). Wsrdéd tych pierwszych pytano o cele procesow, kontekst realizacyjny,

3 Wywiad przeprowadzony zostat z dyrektorem jednego z oddziatow firmy.
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dokumentacje, wiedze¢, umiejetnosci i zachowania pracownikow, umocowanie w strukturze or-
ganizacyjnej oraz zakres wladzy organizacyjnej wlasciciela procesu, systemy zarzadzania ludz-
mi, systemy informatyczne, mierniki proceséw. Wsrod nich najstabiej z perspektywy potencjatu
do doskonalenia procesow oceniane sa umiejetnosci pracownikéw. Co prawda wykonawcy pro-
cesOw znajg techniki usprawniania procesow i potrafiag rozwigzywac pojawiajace si¢ problemy,
ale nie do konca potrafiag pracowac zespotowo, nie posiadaja umiej¢tnosci w zakresie podejmo-
wania decyzji biznesowych oraz zarzadzania zmiang. Starajg si¢ dobrze wykonywac¢ dziatania,
ale nie dostrzegaja sygnatéw do rozpoczecia potrzebnych zmian w procesach i nie proponuja
koniecznych ulepszen. Posiadana przez nich wiedza pozwala opisaé ogdlny przebieg proceséw
i poziom efektywnosci, jaki powinny osigga¢. Gorzej jest z wiedza na temat tego, w jaki spo-
sob ich praca wplywa na wyniki innych proceséw oraz na wyniki calej organizacji. Nie znaja
tez w peini specyfiki branzy, obowigzujacych w niej trendow, nie sa tez w stanie opisa¢ w jaki
sposob realizacja ich zadan wptywa na wyniki wspotpracy migdzy organizacjami. Korespondu-
je to z oceng systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. W firmie zdefiniowano role procesowe
i opisano pod tym katem stanowiska pracy, a szkolenia planuje si¢ na podstawie dokumentacji
procesowej. Wynagradzanie i system premiowania opierajg si¢ na wynikach poszczegoélnych
procesow, nie odnosi si¢ ich do wynikéw calej firmy.

Natomiast w odniesieniu do zdolnosci organizacyjnych zadawane pytania dotyczyty: §wia-
domosci procesowej, dopasowania organizacyjnego, odpowiedzialnosci menedzerdw, ich stylu
zarzadzania, pracy zespolowej, koncentracji na kliencie, odpowiedzialno$ci za wyniki procesow,
stosunku do zmian, metodyki wprowadzania zmian w procesach, modelu orientacji procesowej,
integracji narz¢dzi doskonalenia procesow. Wérdd nich najmniejsza dojrzato$¢ zauwazy¢ mozna
w obszarze badanej odpowiedzialnosci menedzerdéw. Uzyskane odpowiedzi wskazuja na to, ze
w badanym podmiocie wlasciciele proceséw odpowiadaja wytacznie za wyniki ,,swoich” proce-
sow, ich odpowiedzialno$¢ nie rozcigga si¢ na efekty innych proceséw ani catej organizacji. Ze-
brane podczas wywiadu informacje daja dowdd na to, ze nawet organizacje, ktore powszechnie
uznaje si¢ za wyznaczajace pewne standardy dziatan i osiggajace bardzo dobre wyniki posiadaja
obszary wymagajace poprawy. Tym samym stwierdzi¢ nalezy, ze dobre praktyki mozna probo-
wacé rozwija¢ do wyzszych pozioméw.

Podsumowanie

W praktyce nie istnieje jeden wzorzec doskonalenia procesow. Jest to zgodne z zasadg ekwi-
finalno$ci, ktora mowi, ze w systemie otwartym, jakim jest organizacja biznesowa moze istnie¢
wiele réznych drog pozwalajacych dotrze¢ do danego stanu koncowego (Morgan, 2013, s. 49).
Autorka majac §wiadomo$¢ istnienia ograniczen wprowadzania metod i sposobow doskonalenia
procesow przynoszacych pozytywne, ponadprzecietne rezultaty, za zasadne uznaje sigganie po
nie. Szczegdlnie w obecnej sytuacji, kiedy wspotczesne organizacje znajdujg si¢ pod duza presja
szybkiej i skutecznej poprawy swojej efektywnosci. Oczywiscie nie chodzi tu o bezrefleksyj-
ne kopiowanie cudzych rozwigzan, ale umiejetne i odpowiednio uzasadnione dopasowywanie
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sprawdzonych praktyk do realiow i mozliwosci organizacji. Ponadto pod uwage nalezy rowniez
wziaé to, ze sama identyfikacja dobrej praktyki to dopiero poczatek dziatan. Rozeznaé¢ nalezy
jej uwarunkowania i dostosowac¢ ja do szeroko rozumianych warunkéw danego podmiotu, majac
przy tym §wiadomos¢, Ze nie od razu stanie si¢ ona zrodtem sukceséw rynkowych. Konieczne
staje si¢ przemyslane wdrozenie, jesli nie wszystkich rozwigzan to przynajmniej tzw. ,,mini-
praktyk”. Opisywane w opracowaniu rozwiagzania w obszarze doskonalenia procesow uznano
za przyktad dobrych praktyk. Przemawiaja za tym osiggane przez podmiot ponadprzecigtne wy-
niki i mocna pozycja na rynku. Zdaniem autorki charakteryzowany w opracowaniu obszar jest
interesujacym polem badawczym dla przedstawicieli sSrodowiska naukowego zajmujacych si¢
problematyka zarzgdzania procesami. Zagadnienia te moga stanowi¢ punkt wyjscia do realizacji
dalszych badan empirycznych, ktérych wyniki moga by¢ przydatne zaréwno z teoretycznego,
jak i praktycznego wzgledu.
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THE GOOD PRACTICES OF BUSINESS PROCESS IMPROVEMET
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The paper presents the notion of good practices in management and refers it to the issue of process
improvement. In the beginning, it widely discusses the essence of good practices. Next, it depicts
process improvement in the context of contemporary challenges posed to business organisations.
The paper ends with a presentation of means of process improvement implemented by a selected
company, which, due to outstanding results, can be considered an example of good practices in
the described regard. The above merits were written based on the literature review, online sources
and the analysis of results of categorised interviews.

25






Studia Informatica Pomerania nr 1/2017 (43) | www.wnus.edu.pl/si | DOI: 10.18276/5i.2017.43-03 | 27-34

METODY OCENY JAKOSCI I ANALIZ ZEBRANYCH
DANYCH W PROCESIE OBSEUGI KLIENTA

NA PRZYKtADZIE WYBRANYCH ORGANIZAC]I
KOMUNIKAC]JI MIEJSKIE] - WYNIKI BADAN 2016 ROK

pR MALGORZATA CHOJNACKA

Akademia im. Jakuba z Paradyza w Gorzowie Wielkopolskim
e-mail: mchojnacka@ajp.edu.pl

SEOWA KLUCZOWE | metody pomiaru satysfakcji klienta, komunikacja miejska, metody analiz danych
z badan

ABSTRAKT W artykule zaprezentowano wyniki badan przeprowadzonych w 2016 roku, dotycza-
cych metod pozyskiwania i opracowania danych odnoszacych si¢ do obstugi klienta
w transporcie miejskim w Polsce. Na ich podstawie opisano stosowane przez t¢ grupg
respondentow metody pomiaru satysfakcji klienta, czgstotliwos¢ stosowania metod
w analizie danych i wskazano istotno$¢ determinantéw gwarantujacych uzyskanie

wlasciwych wynikow analiz.

Wprowadzenie

Organizatorzy i operatorzy komunikacji miejskiej musza zmierzy¢ si¢ z wieloma wyzwa-
niami i odpowiedzie¢ na wiele nowych potrzeb i zadan pasazerow. Wszystko to sprawia, ze
osoby odpowiedzialne na §wiadczenie ustugi przewozowej dostrzegly koniecznosé przeprowa-
dzania reform i absorpcji nowych metod i technik zarzadczych. Wprowadzono nieznane dotad
zasady i okreslono wspdlne postawy, celem wzmocnienia odpowiedzialnosci za $§wiadczone
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ustugi przewozowe dla mieszkancow obszaréw zurbanizowanych. Dzi§ klient/pasazer moze
odgrywac role wspotprojektanta, wspotdecydenta, wspotproducenta i wspotoceniajacego. Kie-
rujac si¢ potrzeba uzyskania wiedzy warto zada¢ pytanie: czy dzieje si¢ tak w faktycznie? Jesli
organizacje przeprowadzajg badania kierowane do klientow (dotyczace miedzy innymi jakosSci
doswiadczanej, oczekiwanej, obowiazujacych standardéw czy gotowosci do ptacenia za ustugi)
i na ich podstawie ksztaltujg ustuge przewozowa, to wowczas mozna mowi¢ o wspotprodukeyj-
nej 1 wspoloceniajacej roli klienta. Przej$cie od pomiaru satysfakcji do zarzadzania satysfakcja
wymaga istnienia nie tylko zewnetrznej i otwartej orientacji, ale i polaczenia jej z polozeniem
nacisku na efekty bezposrednie i dlugoterminowe, a zatem wspotrzadzenia (wspotprojektowania
i wspotdecydowania) (Thijs, Staes, 2008, s. 38).

Uwzgledniajac fakt, ze w Polsce miejscami cieszacymi si¢ rosnagcym zainteresowaniem sg
duze aglomeracje, takie jak Warszawa, Wroctaw, Poznan, Krakow i Trojmiasto, w ktérych to
odnotowuje si¢ wyrazny wzrost liczby mieszkancéw zarowno w samym miescie, jak i w stre-
fie podmiejskiej', zwazajac rowniez na dane statystyczne, z ktorych wynika, ze 60% ludnos$ci
w Polsce zamieszkuje miasta a 40% wsie (GUS, 2016, s. 100), konieczne wydaje si¢ skupienie
uwagi na transporcie miejskim.

Doskonalenie ustug transportu miejskiego powinno uwzglednia¢ opinie jego mieszkancow.
Czy sa one pozyskiwane i w jaki sposob si¢ tego dokonuje? Na te i inne pytania autorka probuje
znalez¢ odpowiedZ w niniejszym opracowaniu. Podjgcie tego tematu wynika z prze§wiadczenia
o silnej korelacji miedzy poprawa komfortu podrézowania komunikacja miejska a checia korzy-
stania z niej. Cel glowny, a takze metodyke badan przedstawiono ponize;.

Metodyka i cel badail

Celem realizowanego w 2016 roku badania byto rozpoznanie wybranych aspektow odno-
szacych si¢ do obszarow obstugi klienta i satysfakcji klienta w$rdd organizatoréw/przewozni-
koéw transportu miejskiego w aglomeracjach miejskich liczacych powyzej 120 tys. mieszkancow.
Analizy shuzyty zidentyfikowaniu metod pomiaru obstugi klienta i oceny jako$ci ustug swiad-
czonych przez komunikacje miejska. Sformutowano nast¢gpujace pytania czastkowe:

1. Jakie instrumentarium pomiaru zadowolenia klienta jest wykorzystywane przez

respondentdw?

2. Jakie metody analizy danych dotyczacych omawianego pomiaru sg przez nich stosowane?

3. Jakie czynniki ich zdaniem gwarantujg wtasciwg analiz¢ danych?

Na zaproszenie do wzigcia udziatu w badaniu sondazowym odpowiedzialo 12 organizacji.
Kwestionariusz ankiety postuzyt jako narzedzie badawcze. Rozestany zostat poczta elektronicz-
ng. Przedstawione wyniki i wnioskowanie dotycza wyznaczonej zbiorowos$ci uyjmowanej tacznie.

! W Polsce rozwijajace si¢ obszary metropolitarne (uktady wielu jednostek osadniczych oraz terenéw, spojnych
i powiazanych ze soba). Tworza one rozlegle, zaludnione, zurbanizowane obszary (posiadajace porty lotnicze, hotele,
obiekty prowadzace dziatalnosci wystawienniczg). Ksztatca duza liczbe studentow.
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Badane jednostki naleza do operatorow i organizatoréw komunikacji miejskiej. W bada-
niu najliczniejsza grupe¢ stanowia jednostki budzetowe (41,67%), spoiki z ograniczona odpowie-
dzialnos$cia (33,33%) 1 sa wsrod tej zbiorowosci takze zwiagzki komunalne, zaktady budzetowe
i jednostki samorzadowe (po 9,09%).

Organizacje te zatrudniajg generalnie powyzej 250 pracownikéw (tak odpowiedziato
58,33%). Pozostate zatrudniaty od 50 do 250 pracownikow.

Wigkszo$¢ organizacji posiada wlasny zaktadowy system zapewniania jakosSci (co stanowi
66,67% calej zbiorowosci), w tym jedna z nich uznata, iz jest on w swej idei zblizony do kaizen.
Jedynie 15,67% posiada wdrozony system zarzadzania jakoscig ISO 9001, w tym jeden z respon-
dentoéw zadeklarowal, Ze poza ISO 9001 podejmowane sg dziatania zgodne z wytycznymi ISO
14001 i OHSAS/PN-N 18001. Najmniej liczng grupe stanowia respondenci dziatajacy w oparciu
o system dotyczacy samorzadu terytorialnego (9,09%).

Wigkszo$¢ organizacji (66,67%) realizuje czynno$ci majace na celu poznanie poziomu ja-
kosci ustug, tj. 8 respondentdw, pozostate 33,33% (tj. 4 organizacje) nie dokonuja w ogole takich
pomiarow. Badania sa zwykle realizowane przez organizacje zewngtrzne, rzadziej przygotowuje
je pracownik przedsigbiorstwa. Jedynie w jednym przypadku badania realizowane sg zar6wno
na wewnatrz organizacji jak i poza nia.

Baanie jako$ci Swiatczonych usfug

Wyniki analiz dotyczace grupy respondentdéw realizujacych badania wskazuja, ze najcze-
$ciej badaja oni jakos$¢ §wiadczonych ustug poprzez monitorowanie poziomu sprzedazy biletow.
Czesto tez korzystaja z metody jaka jest analiza skarg, zazalen, wnioskow, a takze metody o na-
zwie analiza rodzaju sprzedawanych biletow. Ankietowani przypisywali za pomocg skali od 0
do 5 (gdzie: 0 oznaczato, ze dany instrument nie jest w ogdle stosowany, natomiast 5, ze jest
najczesciej stosowanym instrumentem) noty poszczegélnym instrumentom pomiaru. Wartosci
$rednich arytmetycznych wspomnianych metod wynosily w kolejnosci 4,00, 3,88 i ponownie
3,88. Kolejne wykorzystywane metody to wywiady osobiste (przy uzyciu papierowego kwestio-
nariusza) (3,0) i raporty pracownikdow pierwszego kontaktu (2,38), badanie jako$ci pracowni-
kow (2,25). Nastepnie pojawito si¢ badanie ankietowe (internetowe) samodzielnie wypeltniane
przez respondentéw, CAWI (1,88) i1 analiza pomiaru utraty klientow (analiza lojalnos$ci). Taka
sama warto$é $redniej uzyskata metoda CSI, czyli wskaznik zadowolenia klienta (1,88). Srednia
arytmetyczna metody benchmarking wynosi 1,75. Pozostale metody pomiaru stosowane bardzo
rzadko wraz z warto$ciami $rednich arytmetycznych zawarto w tabeli 1.

Inne instrumenty: zogniskowane grupy dyskusyjne, technika zdarzen krytycznych (CIT),
indywidualne wywiady pogltebione nagrywane na dyktafonie, ankieta pocztowa, Customer Satis-
faction Research, nie cieszg si¢ duzym zainteresowaniem. Wydaje si¢, ze ciagle jeszcze nieznane
sg respondentom zalety takich metod jak: servqual servperf, TRI:M, wskaznik retencji. Podobne
wnioski sformutowano w badaniach przeprowadzonych w 2012 roku. Mimo uplywu czasu, sa
takze takie metody, ktore nie przechodza do lamusa (jak przyktadowo analiza skarg i zazalen).
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Warto jednak rozpowszechnia¢ mniej znane metody, majac jednoczes$nie na uwadze fakt, ze wy-
bor odpowiedniej dla konkretnej organizacji i jej potrzeb nie nalezy do wyboréw prostych. Ci an-
kietowani, ktorzy dostrzegaja nowe narze¢dzia, weigz rzadko z nich korzystaja, a przeciez sa tak
rozpowszechnione i powszechnie stosowane w innych jednostkach prowadzacych dziatalno$¢
ustlugowa (miedzy innymi w placowkach bankowych, punktach gastronomicznych, handlowych,
urzgdach, stacjach paliw, kinach). Stosowanie wskaznika zadowolenia klienta CSI uzna¢ mozna
za pierwsza jaskotke zapowiadajacg zmiany w postrzeganiu metodyki badan.

Tahela 1. Zakres stosowania metod pomiaru satysfakeji klientéw w wybranych podmiotach

Lp. Zakres stosowania metod pomiaru satysfakcji klientow Wartos¢ $redniej arytmetycznej
1.  Wywiady telefoniczne (CATI) 1,38

2. Raporty stowarzyszen, izb gospodarczych 1,38

3. Badanie z uzyciem kwestionariusza papierowego wrgczonego osobiscie 1,25

4. Fokusowe wywiady poglebione nagrywane na wideo 1,00

5. Tajemniczy klient 1,00

6.  Zogniskowane grupy dyskusyjne 0,75

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

W normie EN-13816, okreslajacej wymagania dotyczace celow i pomiarow jakosci ustug
w publicznym transporcie pasazerskim, podano réwniez wskazowki dotyczace wyboru odpo-
wiednich metod pomiarowych. Jedng z nich jest metoda Servqual (Starowicz, 2004, s. 29). Po-
zwala ona na badania preferencji podréznych oraz percepcji jakosci. Koncepcja badania wartosci
ustugi dla pasazera, z wykorzystaniem tej metody, umozliwia okreslenie luki jakosci pomiedzy
jakos$cia oczekiwang a jakoScig odczuwang. Interpretuje si¢ ja jako stopien zadowolenia (sa-
tysfakcji) klienta (Starowicz, 2004, s. 29). Luka ta jest zazwyczaj oceniana jako najwazniejszy
czynnik wyboru ustugi. Jesli przekroczy ona dopuszczalne granice, z punktu widzenia klienta,
to w razie mozliwosci wyboru innej ustugi, jest on skfonny z mozliwosci tej skorzystac. Luka ta
jest wynikiem niedostosowania si¢ przedsigbiorstwa do oczekiwan klienta w innych obszarach,
opisanych poszczegdlnymi lukami. Brak badan potrzeb i preferencji podréznych, btedna inter-
pretacja wynikow badan, odchylenia od zatozonego wzorca jakos$ci czy wreszcie nierzetelna ko-
munikacja marketingowa moga powodowac, ze realizowana jako$¢ ustug odbiega od oczekiwan
odbiorcy (Dys, 2006, s. 120).

Inng z metod, polecang w wspomnianej normie, jest metoda tajemniczego klienta. Pozwala
ona na dokonanie oceny konsumenckiej bez konieczno$ci angazowania w nig petenta. Wykwa-
lifikowany ankieter staje si¢ — odgrywa role klienta. Nastepnie wypelnia ankiete oceniajac po-
szczegolne aspekty ustugi. Zaleta tej metody jest ograniczenie zmienno$ci wynikajacej subiek-
tywnosci klienta (Dziadkowiec, 2006, s. 31). Zainteresowana badaniami organizacja powinna
stworzy¢ kryteria oceny odzwierciedlajace sekcje, w ktérym dziata i obowigzujace w niej stan-
dardy jakos$ci. Przyktadowo okreslono graniczne wartosci jakos$ci ustugi za pomoca badan stu-
dialno-planistycznych i marketingowych i na ich podstawie powstaly wzorce ustugi komunikacji
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zbiorowej na obszarach zurbanizowanych. Zgodnie z nimi w Polsce w aglomeracjach liczacych
powyzej | mln mieszkancéw czas podrdzy nie powinien przekracza¢ 45 min., a w pozostatych
miastach 30 min. Natomiast §redni czas przesiadania si¢ nie powinien przekracza¢ 7 min. Szer-
szy opis standardéw znajdziemy w opracowaniach A. Rudnickiego (1999, s. 220-221) i O. Wy-
szomirskiego (2008, s. 112). Te i inne standardy mogltyby z powodzeniem by¢ badane za pomoca
metody tajemniczego klienta.

Autorke nurtuje pytanie, skoro tak wiele respondentdéw realizuje badania zlecajac je orga-
nizacjom zewnetrznym, dlaczego zakres stosowanych metod jest tak skromny? Wiadomym jest,
ze niektore z metod wymagaja ogromnej wiedzy i doswiadczenia 0osob odpowiedzialnych za ich
wykorzystanie. Znajomo$¢ metodologii badan i metodyki wymaga wielu lat studiow teoretycz-
nych, a takze bieglo$ci w praktyce biznesowej. Nie wspominajac juz, ze warunkiem wykonywa-
nia tego zawodu powinny by¢ wartosci etyczne. Od firm dziatajacych na rynku oczekuje si¢, ze
beda oferowac produkt stworzony przez zintegrowany multidyscyplinarny zespot pracownikow
(socjologdéw, psychologéw, informatykow, matematykow, ekonomistow), ktorych taczy wspolne
zamitowanie do badan empirycznych. Oczekuje sig, ze przestrzeganie zasad kompetencji zawo-
dowych, wysokiej jakosci pracy, niezaleznosci zawodowej, odpowiedzialnosci za przygotowane
informacje i dotrzymanie tajemnicy zawodowej to podstawy ich dziatalno$ci. Niezrozumiate
wydaje si¢ w tym kontekscie, ze do pomiaréw wykorzystuje si¢ metody, techniki nie wymagaja-
ce zaawansowanej wiedzy. Niemniej jednak, majac na uwadze, ze z roku na rok coraz mniej ope-
rator6w i organizatorow transportu miejskiego decyduje si¢ na takie pomiary, a jesli juz decyduja
si¢ to 1 ich regularnos¢ stabnie, wnioskowa¢ mozna, ze jest to wynik albo szukania oszczgdnosci,
z czym zgodzitby si¢ K. Bujak (2012, s. 46), albo wiaze si¢ z niska przydatnoscia analiz realizo-
wanych kosztotworczymi metodami (bo jak sami ankietowani zadeklarowali badania z tego ob-
szaru sg dla nich bardzo wazne). Wierzy¢ nalezy, ze nie ma to zwigzku z profesjonalizmem oséb
zatrudnionych w organizacjach zewnetrznych, a jesli tak jest, rozwazy¢ nalezatoby dokonywanie
skuteczniejszej selekcji przy angazowaniu ich do projektéw badawczych.

Jednoczesnie nalezy odnotowac, ze inni badacze, tacy jak B. Pawlowska, A. Strychalska-
-Rudzewicz, L. Niezurawski, J. Witkowska, podejmujac badania, ktorych celem jest wyselekcjo-
nowanie metod cieszacych si¢ niestabnacym zainteresowaniem réwniez trafiajag na metody typu:
analiza skarg, zazalen i reklamacji, monitoring poziomu sprzedazy, badania ankietowe. Meto-
dy sa zblizone, mimo ze respondentami byta inna grupa podmiotéw — organizacje agrobiznesu
(Pawtowska, Strychalska-Rudzewicz, 2005, s. 132—-133) lub zaklady ubezpieczen (Niezurawski,
Witkowska, 2010, s. 305). Co warte podkreslenia, inny byt tez okres badan. A zatem metodami
cieszgcymi si¢ niezmiennie duzym zainteresowaniem wsrod respondentow sa te, ktore nie wy-
magaja zaawansowanej znajomos$ci metod i technik pomiaru. Powinno si¢ w tym miejscu wspo-
mnie¢ o korzy$ciach wynikajacych z wtasciwie dobranej metody badawczej, gdyz ona stanowi
istotny element doskonalenia ustug.

Respondenci odpowiadajac na pytanie dotyczace metod analizy danych zgodnie ze skalg od
0 do 5 (gdzie: 0 oznaczato, ze metoda analizy nie jest w ogdle stosowana, za§ 5 oznaczalo, ze jest
najczesciej stosowanag metoda analizy pomiaru satysfakeji klienta), stwierdzili, Ze najczesciej
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stosuja metody analizy jednowymiarowej (wartos¢ $redniej arytmetycznej 2,88), nastgpnie dwu-
wymiarowych (1,50), metody wielowymiarowe (1,38), za$ analizie kluczowych czynnikow po-
wodzenia przypisano 1,00 (tab. 2).

Tabela 2. Zakres stosowania metod pomiaru satysfakcji w wybranych podmiotach

Lp. Metody analizy danych dotyczacych pomiaru satysfakeji klienta Warto$¢ $redniej arytmetycznej
1.  Jednowymiarowe 2,88

2. Dwuwymiarowe 1,50

3. Wielowymiarowe 1,38

4. Kluczowych czynnikéw powodzenia 1,00

Zré6dto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na wybor okreslonych metod ma wptyw kilka czynnikow, migdzy innymi liczba przypad-
kow, liczba zmiennych, charakter stawianych pytan lub hipotez badawczych. W $wietle wyni-
kow badan najwiecej ankietowanych korzysta z analiz jednowymiarowych. Warte odnotowania
jest stanowisko Watroby (2005, s. 67), ktéry uwaza, ze analizy jednowymiarowe powinny by¢
wykorzystywane na etapie wstgpnej charakterystyki zebranych danych. Analizy te sprawdzaja
si¢ w sytuacjach w ktorych okresli¢ nalezy czgstos¢ wystgpowania poszczegolnych kategorii
odpowiedzi, a takze w badaniach miar charakteryzujacych przecietny poziom (§rednia, mediana
lub warto$§¢ modalna) i rozrzut badanych wielkosci (Chojnacka, 2013, s. 30). Z analiz danych
dwuwymiarowych (oceniajgcych wspotzaleznosci zachodzace pomigdzy dwoma cechami), re-
spondenci korzystaja bardzo rzadko. Zgodnie z powszechnie przyjeta opinia, w badaniach sa-
tysfakcji klienta najbardziej wykorzystuje si¢ metody wieclowymiarowe. Badania jednak nie po-
twierdzity takiego stanu rzeczy. Respondenci wykorzystuja je bowiem bardzo rzadko, podobnie
jak analiz¢ kluczowych czynnikéw powodzenia. Respondentom warto jednak zaproponowac
takie metody analizy.

Tabela 3. Warunki do dokonania analizy danych zadowolenia klienta

Warto$¢ $redniej

Lp. Czynniki gwarantujace wlasciwa analiz¢ danych arytmetycznej
1. Poddana badaniom proba klientéw powinna by¢ reprezentatywna dla populacji klientow,
na ktora maja by¢ uogoélnione wyniki 3,88
2. Osoba lub zespot przeprowadzajacy analiz¢ winien wykazywac¢ odpowiednia znajomo$é
mozliwosci i ograniczen procedur analizy danych oraz powinien mie¢ doswiadczenie
w poprawnej interpretacji uzyskanych wynikow 3,88
3. Zebrane dane winny dobrze odzwierciedla¢ rzeczywisty poziom mierzonych wielkosci 3,88
Cel analizy powinien zosta¢ sformutowany w sposob umozliwiajacy jego zrealizowanie
za pomoca metod analizy danych 3,75
5. Zastosowanie powinny mie¢ narze¢dzia pomiarowe, ktore trafhie mierza zatozone przez
badacza wielkos$ci 3,75

6. Dostep do odpowiedniego oprogramowania komputerowego (np. programoéw z rodziny
STATISTICA lub GRETL) 1,63

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Najistotniejszymi czynnikami gwarantujagcym uzyskanie wlasciwych wynikéw analizy we-
dle respondentdéw zgodnie ze skalg od 0 do 5 (gdzie: 0 oznaczalo, ze czynnik nie jest w ogole
istotny, za$ 5, ze czynnik ma kluczowe znaczenie dla analizy satysfakcji), sa: reprezentatywnos¢
proby badawczej (3,88), a takze odpowiednie osoby przeprowadzajace analizg (3,88) 1 zebrane
dane, ktore prawidtowo odzwierciedlajg rzeczywisty poziom mierzonych wielkosci (3,88). Ko-
lejne to narzedzia pomiarowe, ktore trafnie zmierza zatozone przez badacza wielkosci (3,75) i cel
analizy (3,75). W ocenie respondentdw najmniej znaczace jest to, czy osoby dokonujace analizy
maja dostep do odpowiedniego oprogramowania komputerowego.

Wszystkie czynniki gwarantujace wlasciwa analiz¢ danych w ocenie respondentéw sa nie-
mal rownowazne z wyjatkiem oprogramowania. Profesjonalne oprogramowanie posiada wiele
zalet. Pozwala gromadzi¢ informacj¢ i pomaga w ich analizie, co moze by¢ istotne w optymalizo-
waniu oferty kierowanej do klientow. Program zwigksza szybkos$¢ i efektywnos¢ pracy. Zdolno-
$ci analityczne oprogramowan tego typu pozwalaja rowniez na podejmowanie trafnych decyzji,
co dzi$ jest kluczem do sukcesu kazdej organizacji. Korzystanie z wlasciwego oprogramowania
pozwala w sposob optymalny dostosowac forme prezentacji wynikow do oczekiwan zlecajacych
badania. Zaniedbywanie tego aspektu, moze w rezultacie rzutowac na efekt koncowy analiz. Mi-
tem jest jednak przypuszczenie, ze posiadanie profesjonalnego programu zagwarantuje uzyska-
nie wlasciwych rezultatow dziatan. Nie sposob nie zgodzi¢ si¢ z respondentami, ze jest to jedynie
element wspomagajacy prace, aczkolwiek bardzo pomocny.

Podsumowanie

Wyniki badan dotyczace metod i narzadzi oceny jakosci obstugi klienta i metod analiz

przeprowadzone w 2016 roku wskazuja ze:

— osiem na tuzin organizacji bada jakos¢ ustug transportowych (2/3 organizacji),

— badania te realizujg gtownie zlecajac je organizacjom zewnetrznym,

— najbardziej popularng metoda posrednia (pomijajaca opini¢ klientow, koncentrujaca si¢
na miarach wyznacznikéw satysfakcji) jest monitorowanie poziomu sprzedanych biletow,

— najbardziej popularng metoda bezposrednia (umozliwiajaca pozyskanie informacji
o bezposredniej reakcji klientow) jest analiza skarg i zazalen,

— najczesciej wykorzystywang metoda analizy danych sg analizy jednowymiarowe,

— odnotowano, ze czynnikami majacymi kluczowe znaczenie dla analizy satysfakcji sa:
reprezentatywnos¢ proby badawczej, a takze odpowiednie osoby przeprowadzajace ana-
lize i zabrane dane, ktore prawidtowo odzwierciedlaja rzeczywisty poziom mierzonych
wielkosci.

Duze znaczenie przypisuje si¢ rowniez narzedziom pomiarowym trafnie mierzacym zalo-

zone przez badacza wielkosci i jasno sformutowany cel analizy.
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METHODS OF QUALITY ASSESSMENT AND ANALYSIS
OF DATA GIVEN IN CUSTOMER SERVICE PROCESS

ON EXAMPLE OF SELECTED URBAN COMMUNICATION
ORGANIZATION - RESULT OF RESEARCH 2016

KEYWORDS | methods of measuring customers satisfaction, municipal transportation, methods and data analy-
sis techniques

ABSTRACT This article presents the results of research conducted in 2016 on methods of obtaining and pro-
cessing data related to customer service in urban transport in Poland. Based on this, the respond-
ent’s method used to measure customer satisfaction, the frequency of methods used in the analysis
of data, and the importance of determinants to ensure proper analysis results were described.
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SEOWA KLUCZOWE | Business Intelligence, zarzadzanie procesowe, jednostka samorzadu terytorialnego,
gmina

ABSTRAKT Niezaleznie od organizacji z jaka mamy do czynienia, najwazniejszym elementem
w procesie podejmowania decyzji ma informacja. Gmina jako jednostka samorzadu
terytorialnego, chcac realizowa¢ cel ukierunkowany na interesariuszy musi przetwa-
rza¢ informacje. Z racji coraz to wigkszych zbiorow danych, ktére maja znaczacy
wplyw na podejmowanie decyzji, gminy musza stosowac rozwiazania informatyczne.
Business Intelligence (BI) w gminach moze przyczyni¢ si¢ do podejmowania decy-
zji w czasie zgodnym z oczekiwaniami interesariuszy. Celem rozwazan jest proba
wskazania gminom nowych mozliwo$ci przetwarzania danych. Biznes juz od wielu
lat doswiadcza korzysci ptynacych z systemow BI. Zostanie okreslona koncepcja BI,
ktora pozwoli na efektywne przetwarzanie danych w celu zaspokojenia potrzeb intere-
sariuszy gminy (migdzy innymi: mieszkancow, przedsigbiorcow, organizacji pozytku

publicznego).

Wprowadzenie

Podstawowym elementem procesu decyzyjnego jest informacja, ktora wspomaga podej-
mowanie decyzji. Umozliwia to nalezyte zarzadzanie gming w dynamicznie zmieniajacym si¢
otoczeniu. Jedng z kluczowych rél z punktu widzenia funkcjonowania gminy, rozwijania swojej
dziatalno$ci na danym polu biznesowym, ulepszania oferowanych ustug, odgrywa implementacja
narzedzi analitycznych. Moga one dostarczy¢ niezb¢dnych informacji do tego, aby monitorowac
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i kontrolowaé procesy w gminie oraz sprawnie podejmowaé decyzje. Takim rozwigzaniem sg
narzedzia klasy Business Intelligence (BI), ktére umozliwiaja przetwarzanie danych pochodza-
cych z réznych zrodet. Skutkiem tego moze by¢ realizowanie idei konkurencyjnosci pomiedzy
gminami. Jednak w obecnych uwarunkowaniach, kategori¢ ekonomiczng — konkurencja — nale-
zy w gminach upatrywac jako wzrost atrakcyjnosci danej gminy wsrdd interesariuszy.

Przed jednostkami samorzadu terytorialnego na poziomie gminy stawiane sg coraz to nowe
wyzwania. Nadrzednym wyzwaniem jest zblizenie funkcjonowania gminy do jej mieszkancow.
Zamieszkujac na okreslonym terytorium tworzy si¢ zbiorowo$¢, ktéra chce realizowac swoje
potrzeby przede wszystkim mieszkaniowe. Realizacja tych potrzeb w glownej mierze zalezy od
gmin, ktore zarzadzajac zasobami sg w stanie zagwarantowaé potrzeby tych mieszkancow. Efek-
tywnos¢ dziatania gmin uzalezniona jest od proceséw. Podej$cie procesowe w funkcjonowaniu
tego rodzaju instytucji staje si¢ juz standardem. Jednak samo podejscie procesowe, nawet przy
rozwinietej technologii informacyjnej na poziomie danej gminy moze okazac si¢ mato efektyw-
ne z punktu widzenia oceny mieszkanca. Mieszkaniec efektywnos$¢ gminy ocenia przez pryzmat
swoich potrzeb i innych cztonkéw danej spotecznosci.

Celem rozwazan podjetych w rozdziale jest przedstawienie wybranych elementow koncep-
cji Business Intelligence w jednostkach samorzadu terytorialnego na poziomie gminy. W oma-
wianej koncepcji zostanie uwzglednione podejscie procesowe do zarzadzania zasobami gminy.
Dyskusja nad implementacjg Business Intelligence w gminie ma stac si¢ przyczynkiem do zmian
w sposobie wykorzystania technologii informacyjnej. Dostrzezona powinna by¢ w gminach za-
leta BI w celu zestandaryzowania proceséw w niej zachodzacych.

|ilea zarzgdzania procesoweyo na poziomie gminy

Proces — wedlug normy ISO (Polski Komitet Normalizacyjny, 2000, s. 15) — to zbior wza-
jemnie powigzanych dziatan, w ktérych wykorzystuje si¢ zasoby do przeksztatcania wielkosci
wejsciowych w wielko$ci wyjsciowe. Inne podejscie do procesu obejmuje grupe zadan wzajem-
nie powigzanych, ktorych wspolny rezultat stanowi wartos¢ dla klienta w przypadku gminy jej
mieszkanca'!. Proces moze by¢ definiowany jako uporzadkowany i potaczony zbior dziatan wy-
tworczych lub ustugowych wykonywanych w okreslonym czasie, przynoszacy w efekcie okre-
$lone korzysci klientom zewngetrznym i wewngtrznym. Niezaleznie od definicji pojecia procesu
mozna wyr6zni¢ pig¢ podstawowych wymiaréow stanowigcych cechy charakterystyczne:

— wymiar podmiotowy — kazdy proces ma swojego wykonawce, ktdry pozostaje w interak-

cji ze swoimi odbiorcami (urzednik—mieszkaniec),

— wymiar przedmiotowy — kazdy proces angazuje materialy, produkty, potprodukty czy

tez Ssrodki finansowe,

— wymiar dynamiczny — zwiazany jest z okresleniem nastepstwa czasowego tworzacym

procesy,

! https://pl.wikipedia.org/wiki/Gmina_%28Polska%29 (10.03. 2017).
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— identyfikacja proceséw — musi zapewnia¢ mozliwo$¢ strukturalnej analizy dziatan,

— cel procesu — kazdy proces powinien dostarcza¢ korzysci poprzez dodanie wartosci
zwigzanemu z nim wyrobowi lub ustudze (Fliegner, 2010).

Zarzadzanie procesami w urzedach gmin obejmuje nastepujace obszary:

— dziatania wykonywane przez pracownikow — okresla si¢ zasadno$¢ wykonywania po-
szczegolnych dziatan oraz optymalizacji dziatan niezbg¢dnych do wytworzenia warto$ci
dodanej dla mieszkanca/klienta gminy,

— struktura organizacyjna — prowadzi si¢ dziatania majace na celu sptaszczenie lub uprosz-
czenie struktury organizacyjnej urzedéw gmin,

— procesy decyzyjne — decyzje powinny by¢ podejmowane w komorkach organizacyjnych
urzedow gminy, ktoérych dotyczy sprawa mieszkanca/klienta gminy,

— kontrola i odpowiedzialno$¢ — kazda komorka organizacyjna jest w petni odpowiedzial-
na za decyzje, kontrola podejmowanych decyzji nie powinna budzi¢ watpliwosci co do
zasadnosci podjetej decyzji,

— aspekt administracyjny — obejmuje opracowanie dokumentacji oraz jej przeptywu po-
miedzy komorkami w urzedzie gminy, prowadzi do uniknigcia nadmiernej formalizacji
procedur czy tez dokumentacji w celu realizacji potrzeby petenta (mieszkanca, klienta)
(Flieger, 2012).

Podejscie procesowe zmniejsza konflikty i zwigksza koordynacj¢ dziatan. Pozwala to na
wzmacnianie wspotpracy pomigdzy organizacjami i przyczynia si¢ do osiggania lepszych wy-
nikow biznesowych. W przypadku dziatan gminy ten wynik biznesowy najczesciej nie jest wi-
doczny bezposrednio po realizacji danego procesu, lecz ma swoje skutki po uptywie okreslonego
czasu. Podejscie procesowe musi koncentrowacé si¢ na ciggach powigzanych ze sobg dzialan re-
alizowanych w roznych pionach, komadrkach organizacyjnych gminy.

Obecnie realizowana koncepcja zarzadzanie procesowego w urzedach gminy ma charakter
autonomiczny, ktory mozna okresli¢ jako autorski. Oznacza to, ze gmina samodzielnie okresla
sobie procesy funkcjonujace w obszarach oddziatywania (Havey, 2005). Nalezy podkresli¢, ze ta
samodzielnosc¢ jest ksztatltowana i wspomagana przez organy nadrzedne ale ostateczny charakter
procesow w gminie charakteryzuje si¢ duza autonomia. Takie podejscie prowadzi do wielu nie-
porozumien ws$rod petentow (mieszkancow, potencjalnie zainteresowanych funkcjonowaniem
w danej gminie) gminy.

Koncepcja Business Intelligence (BI)

Rozwigzania stosowane w procesie przetwarzania informacji przyczyniajg si¢ do kreowa-
nia przewagi konkurencyjnej. Tylko przewaga konkurencyjna bedzie stanowi¢ o przysztosci or-
ganizacji niezaleznie od wielkosci czy tez poziomu zaawansowania technologicznego.

Organizacje wkraczaja w pewnym momencie w taki okres swojej dziatalnosci, w ktorym
ludzka intuicja i1 przeczucie przestajg wystarcza¢ do podejmowania optymalnych decyzji biz-
nesowych. Rosnaca liczba informacji sprawia, ze pojawiajg si¢ problemy z ich przetwarzaniem.
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Wazne jest to szczegblnie w przypadku szybkiego podejmowania decyzji. Technologia informa-
cyjna korzystnie oddziatuje na efektywne funkcjonowanie firmy poprzez intensyfikacj¢ obiegu
informacji wewnatrz organizacji (Sherman, 2014).

Rozwoj organizacji, prowadzenie dziatalnosci z uwzglednieniem konkurencji, gospodarki
rynkowej z jednej strony oraz zarzadzanie wiedza z drugiej strony spowodowaly, ze systemy
informatyczne zorientowane dotychczas gtéwnie na ewidencj¢ zdarzen biznesowych i bierne ra-
portowanie, staly si¢ niewystarczajace dla wspdlczesnych organizacji. Dlatego tez przedsigbior-
stwa rozpoczely poszukiwania aplikacji, ktore pozwolityby na analize danych zaréwno pocho-
dzacych z wewnetrznych zrodet — dobrze ustrukturalizowanych, jak i pochodzacych z otoczenia
firmy — stabo ustrukturalizowanych. Przeprowadzenie analizy takich danych jest wyjatkowo
istotne dla zrozumienia zachowan klientéw, ztozonych proceséw biznesowych oraz w podejmo-
waniu strategicznych decyzji. W gtéwnej mierze rozwigzaniem na tego typu potrzeby sa systemy
Business Intelligence posiadajace mechanizmy do raportowania, wielowymiarowej analizy, eks-
ploracji i wizualizacji danych, ktére umozliwiaja wyciagniecie odpowiednich wnioskéw, a takze
ustalenie co moze wydarzy¢ si¢ w przysziosci. Dzigki systemom BI mozliwy jest dostgp do
danych, ktére pochodza z wielu zrodet. Sg one przeksztalcane w cenne informacje biznesowe,
ktore staja si¢ elementem wiedzy organizacji, bedacej fundamentem w podejmowaniu decyzji,
a nast¢pnie we wdrazaniu okres$lonych procedur (Grossmann, Rinderle-Ma, 2015).

Intelligence J

o e

Rysunek 1. Przetwarzanie w systemie klasy Business Intelligence

.z

Zrédto: opracowanie wlasne.

Powyzsza sekwencja podzielona jest na pi¢¢ etapow:

— Etap I — pozyskanie danych — dane sa prezentacja zdarzen z okre$lonej dziedziny.
Sa przedstawione w surowej formie bez informacji o ich znaczeniu.

— Etap II—-pozyskanie informacji — pozyskanie informacji polega na odpowiednim przeksztat-
ceniu pozyskanych danych. Informacja jest zinterpretowang wersja pozyskanych danych.
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— Etap III — pozyskanie wiedzy — pozyskaniem wiedzy mozna nazwa¢ subiektywng inter-

pretacje dostarczonej wczesniej informacji.

— Etap IV — podjecie decyzji — majac juz dostarczone oraz odpowiednio zinterpretowane

wyniki, nastepuje wybor rozwigzania danego problemu.

— FEtap V — dziatanie — po podjeciu odpowiednio przemyslanej decyzji nastgpuje dziatanie

— czyli wdrozenie jej w zycie przedsigbiorstwa.

Powyzsze etapy dziatajg sekwencyjnie — podjecie okreslonej decyzji oraz wdrozenie jej
w dziatalno$¢ firmy oznacza zmiany, dzigki czemu dostarczane sa nowe dane, ktére rowniez
przejda przez proces transformacji.

Dzigki szybkoS$ci oraz automatyzacji systemow Business Intelligence firma moze ograni-
czy¢ opoznienia zwigzane z przygotowaniem danych, analiza, oraz decyzjami. Wedtug raportu
firmy Gartner, ostatnie 10 lat rozwoju Business Intelligence bylo zorientowane na uzytkownika/
klienta, natomiast obecnie systemy ukierunkowujg swoj rozwoj na mobilnos¢ systemoéw poprzez
korzystanie z oprogramowania w postaci aplikacji . Obecnie coraz wigcej dostawcow aplikacji
mobilnych cieszy si¢ duza popularnoscia. Uzytkownicy coraz czesciej chea mieé szybki oraz
prosty dostep do korzystania z programow bez wzgledu na to gdzie si¢ znajduja, dlatego w kolej-
nych latach dostawcy rozwigzan Business Intelligence beda dazy¢ do rozwoju systemow wilasnie
tych aplikacji.

Analiza literatury branzowej, stron internetowych najwigkszych $wiatowych dostawcow
rozwigzan Business Intelligence czy firm konsultingowych pokazuje, ze nie ma jednej uniwer-
salnej definicji, czym jest Business Intelligence. Istnieje wiele roznych definicji, takich jak:

Forrester Research

Business Intelligence to zestaw metodologii, procesow, architektur i technologii, ktore prze-
ksztatcaja surowe dane w uzyteczne i znaczace informacje, co umozliwia bardziej efektywne
podejmowanie strategicznych decyzji.

Gartner Group

Business Intelligence to zorientowany na uzytkownika proces zbierania, eksploracji, inter-
pretacji i analizy danych, ktory prowadzi do usprawnienia, zracjonalizowania procesu podejmo-
wania decyzji. Systemy te wspierajg kadre menedzerska w podejmowaniu decyzji biznesowych
w celu kreowania wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa.

Microsoft

Business Intelligence utatwia odkrywanie i analiz¢ informacji, umozliwiajac osobom de-
cyzyjnym na kazdym szczeblu organizacji tatwiejszy dostep do nich, zrozumienie ich, analizg,
wspotprace 1 dziatanie.

Oracle

Business Intelligence to portfolio technologii i aplikacji, ktore dostarczaja zintegrowany
system zarzadzania organizacjg, wlacznie z finansami, zarzagdzaniem, aplikacjami BI, hurtow-
niami danych.
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SAS Institute
Business Intelligence to dostarczanie wlasciwych informacji wlasciwym osobom we wta-

sciwym czasie w celu wspomagania lepszego podejmowania decyzji i uzyskiwania przewagi

konkurencyjne;.

Wszystkie te definicje wskazuja, ze Business Intelligence jest szeroka kategoria, ktora obej-

muje mechanizmy i aplikacje odpowiedzialne za zbieranie, dostep do danych oraz ich analize¢

i wizualizacjg¢, ktore pomagaja osobom decyzyjnym podejmowac trafniejsze decyzje.

Bazy danych

Arkusz kalkulacyjny

Zasoby stron WWW
Dane w systemach

Poczta elektroniczna klasy Business

Intelligence

W

Procesy biznesowe

Zasoby multimedialne:
filmy, zdjecia, muzyka

Rysunek 2. Zrodta danych w systemach klasy Business Intelligence

Zrédto: opracowanie whasne.

Jednak gtownym zrédtem danych sa systemy transakcyjne realizowane w oparciu o relacyj-

ny model baz danych, np.:

systemy ERP (Enterprise Resource Planning) — planowanie zasobow przedsigbiorstwa,
systemy MRP (Material Requirements Planning) — planowanie zapotrzebowania
materiatowego,

systemy CRM (Customer Relationship Management) — zarzadzanie relacjami z klientami,
systemy SCM (Supply Chain Management) — zarzadzanie tancuchem dostaw.

Zbieranie danych w systemach Business Intelligence nie ogranicza si¢ tylko do wewnetrz-

nych zasobow informacyjnych przedsigbiorstwa. Zakres ten rozciaga si¢ rowniez na zewnetrzne

zrodta danych znajdujacych si¢ w otoczeniu organizacji, np. dane pochodzace z portali spotecz-

nosciowych, czy tez dane partneréow biznesowych. Systemy BI sktadajg si¢ z kilku kluczowych

elementow:

40

zapytania (querying),
raportowanie (reporting),
przetwarzanie analityczne w trybie online (online analytical processing) — OLAP,
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— zarzadzanie procesami biznesowymi (business process management) — BPM,
— drazenie danych (data mining) — DM.

Systemy klasy ERP Systemy klasy MRP
Bazy danych
Systemy klasy CRM Systemy klasy SCM

Rysunek 3. Bazy danych jako zrodta danych w systemach klasy Business Intelligence

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zapytania
Przetwarzanie analityczne l
w trybie online - Business

4= Drazenie danych

Intelligence

!

‘ Raportowanie ‘

Zarzadzanie procesami -
biznesowymi

Rysunek 4. Uproszczona struktura systemu Business Intelligence

Zrodto: opracowanie wlasne.

Systemy BI bedace zestawem technologii, proceséw i narzedzi dostarczajg szeroka perspek-
tywe odnosnie operacji biznesowych, sytuacji ekonomicznej, czy nawet konkurentéw, wspoma-
gajac procesy decyzyjne. Poczatkowo systemy Business Intelligence skierowane byly w strone
dziatan warstwy zarzadzajacej przedsigbiorstwa, jednakze obecnie wspierajg rowniez pracow-
nikdéw na kazdym szczeblu organizacji. Daja mozliwos$¢ przetwarzania danych pochodzacych
z r6znego rodzaju zrodet — sg to nicekiedy specjalistyczne bazy danych, arkusze kalkulacyjne,
programy pocztowe oraz serwisy internetowe.
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Business Intelliyence w zarzdzaniu procesowym w gminie

W obecnych czasach na rynku wystepuje wiele przedsigbiorstw czy organizacji, co przy-
czynia si¢ do rywalizacji oraz wzrostu konkurencji migdzy nimi. Coraz bardziej zwraca si¢ wiec
uwage na sprawne dziatanie firmy i jej zarzadzanie. Dotyczy to takze jednostek budzetowych
jakimi sg gminy. Wazne jest, aby gminy byly w stanie podejmowac odpowiednie dla nich decy-
zje wynikajace z potrzeb interesariuszy, zwlaszcza w momentach, gdy sytuacja gospodarcza nie
jest stabilna.

Mozna powiedzieé, ze w dzisiejszych czasach najwazniejszym zasobem gminy jest infor-
macja. Dostep do informacji oraz sprawne jej wykorzystanie jest gldwnym czynnikiem, ktory
gwarantuje rozwoj i1 kreowanie otoczenia gminy oraz decyduje o poziomie funkcjonowania na
rynku. Kluczowy jest staty wglad do aktualnych i przejrzystych danych, ktére dotycza ope-
racji dokonywanych w gminie jak rowniez wsparcia proceséw decyzyjnych. Gminy chcac si¢
rozwija¢ muszg posiada¢ wiarygodne informacje o stanie w jakim si¢ znajdujg. Duze znacze-
nie w sprawnym wydobywaniu zasobdéw informacyjnych gminy ma wykorzystanie dostepnych
technologii informacyjnych (Radziszewski, 2016).

Pomocne dla gmin moze by¢ wdrozenie systemu klasy Business Intelligence (BI). Celem
zarzadzania procesowego w gminie jest petna satysfakcja interesariuszy gminy. Mieszkaniec
gminy jako cztonek pewnej zbiorowosci podlega uwarunkowaniom prawnym wynikajacym
z polityki jaka prowadzi panstwo poprzez wojewddztwa, powiaty i gminy.

W zatozeniu systemy Business Intelligence powinny udoskonali¢ zarzadzanie wiedzg
w trzech wymiarach:

1. Operacyjnym — systemy Bl na poziomie operacyjnym wykorzystywane sa do analiz wy-
konywanych ad hoc, ktére prezentuja aktualng pozycj¢ organizacji, mianowicie biezace
operacje poszczegolnych dziatow, analiz¢ finansowg (stan finanséw, sprzedazy ushug)
itp.

2. Taktycznym — na szczeblu taktycznym zadaniem systemow Business Intelligence jest
dostarczanie informacji do podejmowania decyzji biznesowych, np.: w obszarze zarza-
dzania finansami, infrastruktura, logistyka.

3. Strategicznym — na poziomie strategicznym ich zadaniem jest wyznaczanie celéow i kon-
trolowanie ich realizacji. Daja mozliwo$¢ poréwnywania réznorodnych wynikow hi-
storycznych, na podstawie ktorych mozna prognozowaé przyszle scenariusze rozwoju
gminy.

Ustawa o samorzadzie gminnym dzieli zadania gminy na wlasne i zlecone. Zadania wlasne
wynikaja z ustaw, natomiast zlecone przekazywane sa prze inne samorzady lub pochodza od
administracji rzadowe;.

Zadania wlasne z racji wagi dla funkcjonowania gminy mozna traktowac jako podstawowe
procesy realizowane przez gminy. Wymagaja one podejscia procesowego, ktore pozwala zrozu-
mie¢ 1 sprawnie zarzadzaé danym zagadnieniem. Z mocy ustawy o samorzadzie terytorialnym
na poziomie gminy wyrdznia si¢ nast¢pujace podstawowe zadania. W ustawie zapisane sg one
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w sposob ogolny. Na poziomie gminy opracowywane sg szczegdty wykonania zobowigzan wo-
bec interesariuszy.

Zadanie wlasne gminy Zadanie zlecone gminie

\/

Zadania gminy

3

Systemy klasy

Business Intelligence

Rysunek 5. zadania gminy a system klasy Business Intelligence

Zroédto: opracowanie wlasne.

lokalny transport zbiorowy

Wodociagi i zaopatrzenie w wode

Kanalizacja i odprowadzanie sciekdow

Pomoc spoteczna

Edukacja publiczna

Systemy

‘ klasy

Business

Rozwoj kultury fizycznej i turystyki

m-z»NO>ND>N|

Organizacja cmentarzy komunalnych

Kreowanie polityki zwigzanej z zielenig

Intelligence

tad przestrzenny

Ochrona srodowiska

Ochrona zdrowia

Zagospodarowanie terenu

IR

mMsOowmMONO QO3

‘ Utrzymanie drég gminnych, ulic, mostow ‘—)

Rysunek 6. Wspomaganie zarzadzania procesowego zadan wlasnych gminy przez system klasy
Business Intelligence

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jest to tylko pewien wycinek spraw, ktorymi zajmuje si¢ samorzad gminny. Konstytucja RP
bowiem czyni domniemanie uprawnien na rzecz gminy. Gmina zajmuje si¢ wszystkimi zagad-
nieniami, ktorymi nie zajmuja si¢ pozostate jednostki samorzadu terytorialnego.

Dlatego tez gmina wykonuje najwiecej zadan i to do niej najczesciej zwraca si¢ interesa-
riusz podejmujacy réoznorodne starania.

Zatatwiajac sprawy o charakterze obywatelskim, mieszkaniec bezposrednio kontaktuje si¢
z gming. To gmina poprzez przepisy, normy okresla dla tego mieszkanca plaszczyzny do dzia-
lania. Aby mozna bylo osiagnaé¢ stan zadowolenia mieszkanca, urzedy gminy musza dziataé
sprawnie. Sprawno$¢ osiaga si¢ poprzez wypracowane procesy. Nie mozna sobie wyobrazi¢ za-
rzadzania procesami bez wykorzystania technologii informacyjne;j.

Technologia informatyczna ma wspomaga¢ dziatania gminy. Jednak aby mieszkaniec nie-
zaleznie od tego gdzie si¢ znajduje mogt by¢ usatysfakcjonowany, panstwo powinno w petni
koordynowac procesy, szczegdlnie te ktore wykorzystuja technologi¢ informacyjna. Tylko kom-
pleksowe zarzadzanie procesami w skali makro pozwoli na zestandaryzowanie dzialan gmin na

potrzeby mieszkancow. To przetozy si¢ na satysfakcje mieszkanca.

Tabela 1. Obszar zastosowania systemow Business Intelligence w gminie

Obszar

Informacja

Analiza

Decyzja

Zarzadzanie interesariu-
szami gminy

Sprzedaz ustug bedacych

w kompetencji gminy

Finanse gminy

Logistyka/transport
w gminie

Statystyka interesariusza
W czasie.

Historia sprzedazy ustug
dostarczonych interesa-
riuszom gminy wyrazona
ilosciowo i warto$ciowo
w podziale na produkty.

Jednostkowe koszty
wytworzenia ustugi

W powiazaniu z wynikami
sprzedazy.

Informacja o trasach prze-
wozowych w powigzaniu
z kosztami transportu.

Analiza wptywu dobo-
ru portfolio produktow
dodatkowych na warto$¢
interesariuszy gminy.

Badanie wptywu zmiany
ceny ustug na stopien zado-
wolenia interesariuszy.

Analiza rentownosci pro-
duktow w celu okreslenia
grupy produktéw najmniej
dochodowych.

Optymalizacja doboru

tras w celu minimalizacji
kosztow transportu.

Ograniczenie zakresu ustug
dodatkowych dla intere-
sariuszy w celu obnizenia
kosztow ich obstugi.

Korekta ceny okreslonych
grup ustug/produktow.

Modyfikacje procesu bizne-
sowego w celu zmniejsze-
nia kosztow dostarczenia
ustugi.

Modyfikacja procedury
okres$lania trasy i doboru
$rodka transportu.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Surma (2009), s. 16.

Business Intelligence znajduje swoje zastosowanie w wielu branzach i obszarach dziatal-

nosci, zaczynajac od jednostek administracji publicznej, przez zaktady produkcyjne, logistyke,

handel i dystrybucje, konczac na branzy medycznej. Przyktadowe zastosowanie systemow Busi-

ness Intelligence w wybranych branzach zostato przedstawione w tabeli 2.
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Tabela 2. Przyktadowe zastosowanie systemow Business Intelligence w réznych obszarach oddziatywania
gminy

Obszar Zastosowanie
Administracja Analiza kosztow i optacalnosci prowadzonych inwestycji, analiza bezrobocia, przestgp-
publiczna czo$ci, $wiadczen i pomocy spolecznej, edukacji, ochrony zdrowia itp.
Edukacja Nadzor nad placowkami oswiatowymi.
Finanse Integracja réznych systemow finansowych, analiza i tworzenie raportow na podstawie

wskaznikéw finansowych, analiza ryzyka finansowego, budzetowanie, zarzadzanie kapi-
tatem, analiza rentownosci, controlling.

Handel i dystrybucja Nadzoér nad placowkami zajmujacymi si¢ handlem prowadzonym na terenie gminy.

Marketing Monitorowanie realizacji kampanii marketingowej, analiza kampanii, kanatéw informa-
cyjnych, kontrola social mediow.

Produkcja/ustugi Nadzoér nad firmami $wiadczacymi ustugi na rzecz gmin.

Zdrowie Nadzor nad funkcjonowaniem placowek stuzby zdrowia: przychodnie, szpitale.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Aplikacje, ktore posiadaja narzedzia Bl umozliwiajace uzytkownikowi transformacje da-
nych na informacje. Mozna wyré6zni¢ nastepujace grupy tych aplikacji (Piotrowski, 2016):

— Narzedzia raportujace (Query & Reporting) — narze¢dzia uzywane w celu wydobywania
informacji przedstawianych za pomoca réoznego rodzaju raportow.

— Narzedzia OLAP (On-Line Analytical Processing) — odpowiedzialne za przetwarzanie
zapytan analitycznych dzigki, ktoremu uzytkownik moze tatwo i selektywnie wydoby-
wa¢ informacje z réznych wymiarow.

— Narzedzia do eksploracji danych (Data Mining) — wykorzystywane w celu odkrycia za-
leznosci migdzy danymi zebranymi w dostgpnych repozytoriach przy zastosowaniu me-
tod uczenia maszynowego i metod statystycznych.

— Aplikacje analityczne — posiadaja wbudowane techniki analityczne dla danego obsza-
ru przedsigbiorstwa oraz mechanizmy zapewniajace biezace monitorowanie réznych
zmiennych i informujg o ich przekroczeniu w razie potrzeby.

— Kokpity menedzerskie — narzedzia stuzace do czytelnej wizualizacji istotnych danych na
temat funkcjonowania przedsigbiorstwa za pomoca wykresow, tabel oraz wskaznikow
graficznych.

Systemy Business Intelligence przeszty ogromng metamorfoze, ewoluujac z do§¢ prostych

i statycznych aplikacji do bardzo mobilnych i elastycznych, korzystajacych z technologii chmu-
ry obliczeniowej — rozwigzan wykorzystywanych obecnie w przewidywaniu, prognozowaniu
zachowan otoczenia biznesowego organizacji oraz analizie oplacalno$ci sprzedazy produktow
lub ustug (Olszak, 2014). W obecnej erze informatyzacji trudno byloby wskaza¢ obszary dzia-
talnosci, w ktorych przedsigbiorstwa nie uwazatyby za konieczne analizowanie swoich danych
biznesowych, usprawniajac réwniez w ten sposob zarzadzanie wiedzg w obrebie organizacji.
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Rysunek 7. Uproszczona struktura systemu Business Intelligence w gminie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Olszak (2014).
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Rysunek 8. Relacja pomiedzy procesami w gminie a uzytecznoscia Business Intelligence

Zrédto: opracowanie wlasne.
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System Business Intelligence jest opcja utatwiajacg gminie realizacje¢ swoich celow bizne-
sowych poprzez szybka i efektywna transformacje informacji w przydatna wiedze. Analiza roz-
nych przypadkow potwierdza, ze dzigki implementacji Business Intelligence w organizacjach,
osiggaja one wiele zwigzanych z tym korzysci. Wedtug Watsona i Wixom’a sg to migdzy innymi:

— zarzadzanie wiedzg wprowadza szybszy przeptyw oraz porzadek informacji w orga-
nizacji,

— efektywne zbieranie i oczyszczanie danych, ktére przechowywane sg w hurtowniach
(centralizacja przechowywania danych) oraz minihurtowniach danych (data marts — za-
wezone tematycznie hurtownie przechowujace dane, np. dla jednego dziatu firmy), a tak-
ze analizowanie ich w réznych przekrojach,

— zwigkszenie efektywnosci pracy poszczegdlnych departamentéw w organizacji, poprzez
klarowny podzial danych istotnych dla poszczegoélnych dziatow, stad tez tworzone sa
minihurtownie danych.

W zwigzku z intensywnym rozwojem technologicznym, z ktérym od dtuzszego czasu
mamy do czynienia, trudno wyobrazi¢ sobie organizacje, ktore nie wykorzystywatyby techno-
logii informacyjnych. W dobie ciagtej informatyzacji przedsigbiorstw ukazuje si¢ coraz wigcej
nowych narzedzi wspomagajacych codzienng prace firm.

Podsumowanie

Glownym celem wdrozenia BI jest wzrost konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa dzigki szyb-
kiemu przetworzeniu danych , co przynosi efekty w postaci bardziej efektywnych i obarczonych
mniejszym ryzykiem decyzji.

Narzedzia Business Intelligence, pomimo duzych korzysci z wdrozenia, nie zawsze sg ko-
nieczne. Przed zdecydowaniem si¢ na wdrozenie systemow tego typu nalezy przeprowadzi¢ do-
ktadng analiz¢ oczekiwan gminy, ale réwniez nalezy si¢ zastanowic¢ czy dana gmina jest gotowa
na wdrozenie oraz korzystanie z narzedzi Business Intelligence. Gtéwnymi kryteriami oceny
gotowosci przedsigbiorstwa na wdrozenie systemu sg: duza ilo$¢ danych, rozwiniety dzial rapor-
tujacy oraz czgsta potrzeba analiz ad hoc.

Nalezy pamigtac, ze samo wdrozenie oraz posiadanie systemu klasy Business Intelligence
w przedsiebiorstwie nie jest kluczem do sukcesu. Przed rozpoczeciem wdrozenia systemu Bu-
siness Intelligence w gminie nalezy okresli¢ kto jest odbiorca rozwigzan dostarczanych przez te
systemy, poniewaz istota tworzenia rozwigzania Business Intelligence jest dostarczenie uzyt-
kownikowi koncowemu informacji w jak najbardziej satysfakcjonujacy sposob. Dlatego podczas
procesu wdrozenia systemu w gminach na pierwszym miejscu tuz przed dbatoscig o jakos¢ do-
starczanych danych jest dobre zaglebienie si¢ w potrzeby interesariuszy.
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BUSINESS INTELLIGENCE IN THE PROCESS MANAGEMENT
IN LOCAL GOVERNMENT UNITS ON THE LEVEL
OF THE COMMUNITY

KEYWORDS | Business Intelligence, process management, local government unit, community

ABSTRACT Regardless of the organization we are dealing with, the most important element in the decision-
making process is information. The municipality as a unit of local government, in order to achieve
a stakeholder objective, must process the information. Due to the ever-increasing collection of in-
formation that has a significant impact on decision making, municipalities must use IT solutions.
Business Intelligence (BI) in municipalities can help to make decisions in a timely manner in line
with stakeholder expectations. The purpose of the discussion is to try to identify new possibilities
for data processing for the municipalities. Business has for many years experienced the benefits
of BI systems. A BI concept will be developed that will allow efficient data processing to meet
the needs of the stakeholders of the community (including inhabitants, businesses, public benefit
organizations).
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JAKOSC ZASOBOW LUDZKICH
A WYBRANE ASPEKTY STANDARYZAC]I
I CERTYFIKACJI W HR

DR HAB. BEATA JAMKA

Warszawa

SEOWA KLUCZOWE | standaryzacja, certyfikacja, zarzadzanic zasobami ludzkimi, kompetencje, konkursy

ABSTRAKT Pojemnos$¢ pojecia standardu, spowodowana jego podwojna konotacja, tj. dostosowy-
waniem si¢ do (nawet przecietnych) oczekiwan, ale tez i doskonatoscia, lezy u podstaw
postepujacej standaryzacji ZZL. Celem artykutu jest ukazanie standaryzacji dziatan
i procesow kadrowych jako realizowanej drogi zwigkszania jako$ci ZZL. Ze wzgledu
na rozleglo$¢ tematu uwaga zostata skupiona na dwoch aspektach: rozpowszechnie-
niu w praktyce kadrowej zarzadzania przez kompetencje oraz konkursom w obszarze
ZZL.

Wprowadzenie

Jako$¢ jest jednym z aspektow wymiarowania pracy jako czynnika produkcji. Historycz-
nie, wraz z pojawieniem si¢ naukowego zarzadzania, wymiarowanie pracy skupialo si¢ przede
wszystkim na analizie ilosci pracy, jej kosztow oraz wydajnosci. Kolejne etapy rozwoju zarzg-
dzania ludzmi: najpierw model stosunkéw miedzyludzkich, zbudowany na nieuwzglednianych
do tego czasu czynnikach ksztattujacych wyniki pracy, takich jak atmosfera pracy czy styl
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kierowania, a w zasadzie po prostu szeroko rozumiane (spoteczne) warunki pracy, a nastep-
nie zarzadzanie zasobami ludzkimi, skoncentrowane na holistycznym podejéciu do cztowieka
traktowanego jako wazny zasob przedsigbiorstwa, ktory nalezy rozwija¢, wykazaly kluczowe
znaczenie jako$ci zasobow ludzkich: w ujeciu indywidualnym (poszczegolnych pracownikow,
w tym ,talentdbw”) i organizacyjnym. Natomiast wraz z post¢pujagcym matematyzowaniem
wspotczesnej ekonomii (od lat 90. XX w.), rowniez zarzadzanie (w tym ludzmi) stangto przed
koniecznos$cia ustrukturyzowanego wymiarowania jakosci kadr, wezesniej ujmowanego czg¢sto
jedynie ,,miekko”, opisowo.

Celem artykutu jest ukazanie post¢pujacej standaryzacji dziatan i proceséw kadrowych
jako realizowanej drogi zwigkszania jakoS$ci zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL). Pojawia sig
tu pytanie o skutecznos$¢ takich dziatan — szczegélnie w obliczu rosngcej turbulencji otoczenia,
wymuszajacej elastyczno$¢ i zwinno$¢ reagowania organizacji na pojawiajace si¢ okazje. Z uwa-
gi na ograniczony format, wywodd dotyczy jedynie dwoch wybranych aspektow standaryzacji
jakos$ci ZZL, odnoszacych si¢ jednak do dualizmu funkcjonujacego w ekonomii rozréznienia za-
sobow (stanu) i strumieni (procesow): kompetenciji, jako standardow jakosci kadr (zasobdw ludz-
kich) oraz konkursow, bedacych forma certyfikacji dziatow kadrowych (procesow kadrowych).

Jakosc i warto$¢ zasobow ludzkich

Zgodnie z ogblng definicja jakos¢ to ,,0g6t cech przedmiotu (ustugi) decydujacych o tym,
w jakim stopniu spetnia on oczekiwania odbiorcy. Jakos$¢ jest jednym z gldéwnych wyznacznikow
przewagi konkurencyjnej; dzialania na rzecz jakosci (...) s3 uznang metoda zarzadzania odkad
udato si¢ wykazac (...), ze doskonalenie jakosci daje poprawe wynikow finansowych i renomy
firmy; jako$¢ dotyczy zaréwno sfery zarzadzania, jak i produktu” (Sztaba, 2007, s. 185). Na ja-
ko$¢ zasobow ludzkich mozna patrzeé¢ z wielu perspektyw:
— wyjatkowej doskonato$ci i bycia najlepszym,
— braku btedow,
— dostosowania do potrzeb (oczekiwan, celu),
— zdolnosci do transformacji (przeksztatcania),
— osiggania wyznaczonych standardow,
— ciaglego rozwoju,
— warto$ci stosownej do ceny (Parri, 2006).
Zaprezentowane powyzej podejscia do jako$ci mozna podzieli¢ na trzy (nieostre) grupy:
1) jako$¢ rozumiana jako wysoki potencjat (doskonatos¢, bycie najlepszym, ciagly rozwoj);
2) jakos¢ jako dopasowanie do celu (zdolno$¢ do transformacji/przeksztatcania, a takze
warto$¢ stosowna do ceny);
3) jakos$¢ jako odniesienie do ustalonych standardow (zero bledéw, ale réwniez osigganie
wyznaczonych, nickoniecznie wyjatkowych standardow).
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Kazde z wymienionych powyzej trzech zbiorczych podejs¢ pocigga za sobg odmienne cele,
formy i metody oceny jako$ci zasobow ludzkich. W niniejszym artykule uwaga zostanie skupio-
na na ostatnim z wymienionych podejs¢.

Istotne dla prowadzonego wywodu jest rozréznienie migdzy jakoScig a wartoscig zasobow
ludzkich. Wedtug A. Sajkiewicz (2002, s. 17) jakos$¢ zasobow pracy/ludzkich mozna identyfiko-
wac¢ w ramach trzech podstawowych i uzupelniajacych si¢ podejsé:

— przez pryzmat poszczegolnych jednostek ludzkich (podmiotowe),

— jako walory zasobdw pracy organizacji (atrybutowe),

— skoncentrowane na doskonaleniu jakosci tychze zasobow poprzez zmiany kultury, kom-

petencji 1 technologii (procesowe).

W rozwinigciu cytowana Autorka dodaje: ,,warunkiem zwigkszenia sity konkurencyjnej
przedsigbiorstwa jest jako$¢ zasobow pracy, ksztaltowana w procesach zarzadzania przedsigbior-
stwem i kierowania ludzmi. Decyzje personalne odgrywaja tu pierwszoplanowa role, zwtaszcza
dotyczace inwestowania w kompetencje i ich spozytkowania dla osiagania dtugofalowych celow
przedsigbiorstwa” (Sajkiewicz, 2002, s. 18). Jakos$¢ zasobdw ludzkich jest ich cechg immanentna;
jej poziom poddaje si¢ ocenie i ksztattowaniu, w tym standaryzacji.

Wartos¢ zasobdw ludzkich jest funkcja celu przedsiebiorstwa: zasoby ludzkie maja dla
przedsigbiorstwa wartos¢ wtedy (i tylko wtedy), gdy umozliwiaja — a najlepiej — stymuluja reali-
zacj¢ jego strategii. D. Ulrich wyraza to wprost: ,,przede wszystkim haerowcy powinni tworzy¢
konkretng warto$¢ dla firmy. Aby to zrobi¢, musza rozumie¢ zewnetrzne biznesowe warunki
funkcjonowania organizacji, dzigki czemu beda w stanie wspottworzyc¢ i realizowac jej strate-
gi¢” przy czym ,.bardzo wazne jest, aby (...) potrafili wybiera¢ te dziatania, ktére tworza naj-
wieksza warto$¢ dla organizacji, oraz aby zawsze starali si¢ dopasowac swoja prace do wymagan
interesariuszy” (Guryn, 2009). Przejscie od jakosci zasobow ludzkich do ich wartosci dokonuje
si¢ w wyniku oddziatywania strategii personalnych firmy (Lipka, 2005).

Jak zasygnalizowano powyzej, kazde z wymienionych trzech zbiorczych podejs¢ do po-
strzegania jakosci ludzkich zasobéw pociaga za soba odmienne cele, formy i metody oceny.
Przyjmujac rozumienie jakosci jako wysokiego potencjatu, nacisk ktadziony jest na rozwoj za-
sobow ludzkich, przede wszystkim drogg inwestycji w réznorodne szkolenia, majace rozszerzy¢
wiedz¢ 1 umiejetnosci pracownikow. Zaktlada sig, ze zwigksza one elastyczno$¢ ich dzialania,
kreatywnos¢ i innowacyjnos¢, a takze umiejetnosci zarzadzania ryzykiem, poziom akceptacji
zmian oraz cheé do aktywnego w nich uczestnictwa. Gléwne narzedzia oceny stanowia wskaz-
niki efektywnosci szkolen i zmian wykonania pracy na stanowiskach a takze w profilach kom-
petencyjnych pracownikoéw, wsparte badaniami ich satysfakcji z pracy. Wychodzi si¢ z zatozenia
(zawartego tez w encyklopedycznej definicji jakosci), ze skoro zasoby ludzkie sa czynnikiem
konkurencyjnosci, to ich rosnaca jako$¢ musi przynosi¢ przedsigbiorstwu korzysci; nalezy wigc
skupi¢ si¢ na dzialaniach, a pomiar ,twardych” efektéw ma znaczenie drugorzedne (szerzej:
Jamka, 2011, s. 118—124).

Jakos$¢ zasobow ludzkich w rozumieniu dopasowania do celu (dzialalno$ci przedsigbior-
stwa, ktora generuje jego zysk) implikuje liczbowe/finansowe wyliczenie zaleznosci migdzy
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jakos$cig zasobow ludzkich (a whasciwie ich celowym spozytkowaniem) a wynikami ekonomicz-
nymi przedsigbiorstwa. Albowiem ,,doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi jest mozliwe
wowcezas, gdy na podstawie wynikow oceny parametrycznej mozna okresli¢ stan (poziom) za-
rzadzania” (Szczepanska, 2010, s. 8). Takie rozumienie jakosci zasobow ludzkich, zasadniczo
utozsamiane z ich wartoscia, stanowi istotne wyzwanie dla wspdtczesnego zarzadzania, a in-
dukowane nimi problemy pomiaru i wyceny leza u podstaw ponownego ,,odkrycia” i adaptacji
koncepcji kapitatu ludzkiego na poziomie przedsigbiorstwa. Pomiar jakosci zasobow ludzkich
przez pryzmat efektywnosci zarzadzania nimi obarczony jest bowiem wieloma trudno$ciami,
ograniczeniami czy niedoskonato$ciami (szerzej: Jamka, 2015), dlatego w praktyce kadrowej
przedsigbiorstw nadal pokutuje tzw. sofizmat McNamary (prezesa Forda w latach 50. XX w.
i sekretarza obrony USA za prezydentury Kennedy’ego):

1. Pierwszy krok polega na zmierzeniu wszystkiego, co si¢ daje tatwo zmierzy¢. I jesli si¢

tylko da, to jest OK.

2. Drugi krok polega na pominigciu tego, co nie daje si¢ atwo zmierzy¢, lub na nadaniu

temu arbitralnej, mierzalnej wartosci. To jest sztuczne i wiedzie na manowce.

3. Trzeci krok polega na przyjeciu zalozenia, ze to, czego nie da si¢ fatwo zmierzy¢, jest tak

naprawdg¢ niewazne. To jest §lepota.

4. Czwarty krok polega na stwierdzeniu, ze to, czego nie da si¢ tatwo zmierzy¢, w rzeczy-

wisto$ci nie istnieje. To samobojstwo (za: Handy, 1996, s. 205).

We wspotczesnym swiecie zdominowanym mys$leniem neoliberalnym sama ,,wiara” w moc
sprawcza (wysokiego) potencjatu zasobow ludzkich (podejscie 1.) jest niewystarczajaca — wy-
maga ,,dowodu’/kalkulacji (podejscie 2.), ktore ze wzgledu na specyfike przedmiotu (m.in. nie-
racjonalnos¢ ludzkich zachowan i podatno$¢ na manipulacje/socjotechnike) tez jest podejSciem
problematycznym i zawodnym. Jest jeszcze trzecia droga — dopasowanie do standardow, czyli
ujecie hybrydowe.

Kompetencje jako standardy jako$ci ludzkich zasohow

Wedtug Stownika jezyka polskiego standard to ,,przeci¢tna norma, przecigtny typ, model;
wyrob odpowiadajacy okreslonym wymogom, wzorzec” (1994). Definicja ktadzie nacisk na do-
stosowanie do oczekiwan, ktore moga by¢ jak najbardziej przecietne, cho¢ na koniec odwo-
tuje si¢ tez do wzorca. W Stowniku synonimow podstawowe znaczenie standardu znajduje si¢
w gniezdzie znaczeniowym pospolitosci: a) przeci¢tnos¢; b) pozornos¢; c) ptycizna; d) powsze-
dnio$¢ (tu: standard); e) przyziemno$¢ (Dabrowka, Geller, Turczyn, 1993).

Definicja wzorca nie odbiega od powyzszych znaczen: ,,wzor, schemat reprezentujacy okre-
$long klas¢ lub typ przedmiotéw albo zjawisk, mogacy by¢ norma dla innych przedmiotéw lub
zjawisk danego typu” (Stownik jezyka polskiego, 1994). Réznice znaczeniowe standardu, normy
i wzorca pojawiaja si¢ dopiero w formie przymiotnikowej: wzorcowy to ,,mogacy stuzy za wzor,
robigcy cos$ (...) w sposob doskonaty, bez zarzutu (...): doskonaty, przyktadny, idealny” (Stownik
Jezyka polskiego, 1994).
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Wydaje sig, ze to wlasnie pojemno$¢ pojecia standardu, spowodowana jego podwojng kono-
tacja, tj. dostosowywaniem si¢ do (nawet przecigtnych) oczekiwan, ale tez i doskonatos$cia, lezy
u podstaw poste¢pujacej standaryzacji ZZL. Innymi stowy: standaryzacja moze w rzeczywistosci
operowac na zaledwie przecigtnym poziomie oczekiwan, ale by¢ promowana jako najwyzszej
klasy wzorzec — z ktorym tez — a czesto nawet bardziej - si¢ kojarzy. Dziata tu mechanizm pro-
jekeji powodujacy, ze (przecigtny) standard zaczyna by¢ utozsamiany z (doskonatym) wzorcem.
W konsekwencji ,,wystandaryzowany” staje si¢ synonimem (wysokiej) jakosci.

Rodowod koncepcji kompetencji siega lat 70. XX wieku, kiedy to D. McClelland stwierdzit,
iz s3 one lepszym predyktorem sukcesu kandydata do pracy niz wykorzystywany do tej pory
pomiar inteligencji/wiedzy za pomocg testow psychometrycznych (1973). Na poziomie indywi-
dualnym, dotyczacym pracownikéw (w odroznieniu od koncepcji kluczowych kompetencji Ha-
mela i Prahalada, operujacych na poziomie organizacji) kompetencje dotycza ,,zintegrowanego
wykorzystania zdolnos$ci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu dopro-
wadzenia do pomyslnego wykonania ztozonej misji w ramach przedsigbiorstwa” (Lévy-Leboyer,
1997, s. 19; por. tez: Moczydtowska, Serafin, 2016, s. 14). D. Thierry, Ch. Sauret i N. Monod
podkreslaja trzy charakterystyczne z teoretycznego punktu widzenia cechy kompetencji:

— operacyjnos$¢ i celowos¢, definiujace jej cel w odniesieniu do (celu) dziatania,

— zdolno$¢ do zmieniania si¢ i przystosowywania do sytuacji,

— dynamiczne faczenie swoich elementoéw sktadowych w celu uzyskania tej adaptacyjnosci

(1994, s. 173).

Odniesienie do celu dziatania jest podstawowa cecha odrézniajaca kompetencje od kwa-
lifikacji: kompetencje stanowia o wykorzystaniu kwalifikacji w celu podjecia celowych, sku-
tecznych dziatan (Orczyk, 2009). Drugg cecha jest zatozenie zintegrowanego wykorzystania
potencjatu elementow sktadowych, aczkolwiek w kontekscie zwiazku migdzy kwalifikacjami
a jakos$cig pracy byt to aspekt podnoszony juz w przesztosci — przesztosci, do ktdrej odwotu-
jemy si¢ niech¢tnie. Na przyktad K. Podoski (1977) postulowal, iz konieczne jest poszerzanie
waskiego rozumienia kwalifikacji (uzyskane wyksztatcenie, umiej¢tnosci nabyte w praktyce za-
wodowej oraz w ramach wspoétuczestnictwa w roznorodnych formach ksztatcenia ustawicznego)
o elementy kulturowe i moralno-obyczajowe (wola/che¢ pracy wydajnej oraz aktywna i tworcza
postawa wobec obowiazkow zawodowych). Wdrazanie systemow kompetencyjnych w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi (tez: zarzadzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, zarzadza-
nie kompetencjami) sprzyja wyeksponowaniu biznesowego charakteru zarzadzania zasobami
ludzkimi dzigki:

— zintegrowaniu ZZL wokot zunifikowanych zasad i kryteriow, tj. kompetencji,

— latwosci oceny stanu, jakosci i dopasowania zasobow ludzkich do potrzeb przedsigbior-

stwa (przez pryzmat kompetencji pracownikow)

— mozliwosci przetozenia efektow proceséw personalnych na mierzalne wyniki dziatalno-

$ci przedsigbiorstwa (Szczesna, Rostkowski, 2004).

Kompetencje mozna definiowac¢ w kilku ptaszczyznach: podmiotowej, tj. z punktu widze-

nia organizacji, stanowiska badz pracownika oraz przedmiotowej, odnoszacej si¢ do szeroko
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rozumianych atrybutow lub (oczekiwanych) wynikéw dziatan kadr. Z tej przyczyny organiza-
cyjne modele i profile kompetencji cechuje znaczne nawet zréznicowanie, niemniej bezwzgled-
nie spetniaja one dwa warunki: zdefiniowania (opisania) kompetencji i gradacji, aczkolwiek na
réznym poziomie szczegotowosci. Wzorcowy (modelowy, idealny, pozadany) profil kompetencji
na danym stanowisku zestawiony z profilem kompetencji pracownika (najczesciej w wyrazistej
formie wykresu w formie pajeczyny) obrazuje stopien realizacji standardu kompetencyjnego
a zarazem — w skali przedsi¢biorstwa — jako$¢ ludzkich zasobow.

Z badania, zrealizowanego przez Instytut Badan Edukacyjnych w zwiazku z pracami nad
Polska Rama Kwalifikacji wynika, ze w Stanach Zjednoczonych oraz krajach Europy Zachod-
niej wprowadzenie modelu kompetencyjnego stalo sie standardem w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi w koficu lat 90. XX wieku — stosowato je wtedy 75% organizacji (Sienkiewicz,
2013). W Polsce, zarzadzanie kompetencjami cieszyto si¢ rosnaca popularnoscia od przetomu
lat dziewigédziesigtych XX oraz poczatku XXI wieku: wedtug danych raportu Trendy HRM
w Polsce 2011, spo$rod badanych organizacji 42% raportowato wdrozenie modelu kompetencji,
aczkolwiek w wickszej mierze odnosito si¢ to do przedsigbiorstw duzych (za: Jawor-Joniewicz,
Sajkiewicz, 2013). Warto jednak zauwazy¢, ze w migdzyczasie nastagpita ogromna zmiana w po-
strzeganiu roli i zadan zarzadzania ludzmi w firmie; jednym z symptomoéw jest zastgpowanie
w nazwie funkgcji ,,zasobu” przez , kapital” (szerzej: Jamka, 2011).

W raporcie ,,Trendy HR 2015. Nowy $wiat pracy” (Deloitte, 2015), modele kompetencji nie
sa juz ani zadnym ze zidentyfikowanych wyzwan, ani ich uszczegdélowieniem: sa ogdlnodo-
stepnym narze¢dziem, ktore moze by¢ przydatne w rozwigzywania biezacych probleméw i przy-
sztych wyzwan HR, np.:

Wypracuj model kompetencji przywoddczych. Stworz ramy dla oceny, rozwoju i coachingu
przysztych przywodcow. Obecnie na rynku dostepne sa rézne modele kompetencji, ktore sa juz
standardem. Jednak organizacje najwigcej skorzystaja na opracowaniu prostego, dedykowanego
modelu kompetencji przywodczych, ktory da pracownikom jasne przestanie, co jest wymagane
by zosta¢ liderem. Model powinien by¢ podstawa wdrazanych programow przywddczych” (De-
loitte, 2015, s. 23).

Konkursy jako certyfikacja dziatow kadrowych i zawodu menedzera/specjalisty HR

Forma oceny/uznania jako$ci zasobdéw ludzkich i zarzadzania nimi jest tez certyfikacja
samego zawodu menedzera/specjalisty personalnego oraz tworzenie standardéw procesow ZZL.

W odniesieniu do zawodu, proces ten rozpoczat si¢ Stanach Zjednoczonych juz w latach
60. XX wieku (Tunney, 2004). W Polsce Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami (PSZK)
otrzymato w czerwcu 2005 roku oficjalng zgode¢ Departamentu Rynku Pracy Ministerstwa Go-
spodarki i Pracy na samodzielne opracowanie standardéw zawodu HR, albowiem — jak uj¢to to
woOwczas na stronie internetowej Stowarzyszenia — jasne zdefiniowanie zawodu, podniesienie ja-
kosci ksztatcenia oraz rozpoznawalnos¢ i porownywalnos¢ swiadectw, dyplomow i certyfikatow
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ma bezposredni wplyw na podniesienie prestizu zawodu. Poniewaz ,.kadrowiec” (specjalista/

menedzer HR) nie stat si¢ jednak zawodem formalnie certyfikowanym, jak chociazby ksiegowy,

a potrzeba prestizu i potwierdzania jakosci zostata, powstal bogaty rynek réznorodnych, alterna-

tywnych ofert certyfikacyjnych, indywidualnych/zawodowych i organizacyjnych, dotyczacych

procedur HR. Ich ilustracja jest spektakularny rozwdj programow i konkurséw z obszaru ZZL,

zakonczonych certyfikatami potwierdzajacymi jako$¢ zasobow ludzkich i (wybranych obsza-

row) zarzadzania nimi (por. tab. 1).

Tabela 1. Wybrane konkursy w obszarze HR

Nazwa Organizator Cel/opis Rok startu/
konkursu liczba edycji
1 2 3 4
Lider Za- Instytut Pracy i Spraw Celem Konkursu jest propagowanie wiedzy i najlep- 2000/XVIL
rzadzania Socjalnych szych do$wiadczen praktycznych w zakresie zarzadza-
Zasobami nia zasobami ludzkimi poprzez wyr6znianie organiza-
Ludzkimi cji, ktore odnosza sukcesy w tej dziedzinie. Certyfikat
»Profesjonalne ZZL” wreczany za potwierdzony przez
audytorow wysoki poziom rozwigzan w obszarze ZZL.
Inwestor Fundacja Obserwato-  Celem programu jest wytanianie firm, ktore dbaja o roz- 2002/XV
w Kapitat rium Zarzadzania woj i motywacje swoich ludzi. O otrzymaniu nagrody
Ludzki (godta) decyduja sami pracownicy firmy w badaniu
satysfakcji 1 zaangazowania.
Najlepsi AON Hewitt Rozpoznawalny na catym $wiecie (Aon Best Employ- 2006/X1
Pracodawcy ers). Wytania firmy, ktore tworza najbardziej angazujace
miejsca pracy, badajac opinie pracownikow pod katem
czterech kryteriow: zaangazowania pracownikow,
angazujacego przywodztwa, kultury wysokich wynikow
i wiarygodnej marki pracodawcy.
TOP Manager Wolters Kluwer Okazja do sprawdzenia swojej wiedzy z zakresu ,,migk- 2008/1X
HR (najlepszy kiego” HR-u i prawa pracy.
HR-owiec), Ocena za pomoca testow i kompetencji oraz warsztatow.
TOP Manager W kazdym kolejnym etapie uczestnicy otrzymujg coraz
KADRY bardziej poglebiong i zindywidualizowang informacj¢
zZwrotng.
Najlepsze Great Place to Work® W petni obiektywna metodologia stanowi $wiatowy 2009/VIII
Miejsca Pracy Institute Polska standard. Obejmuje: audyt kultury organizacyjnej
i praktyk HR (1/3 oceny) oraz wynik ankiety pracowni-
czej (2/3 oceny).
Certyfikat HR PSZK Przyznawany firmom o najwyzszych standardach 2013/1V
Najwyzszej zarzadzania kapitatem ludzkim, na podstawie obiek-
Jakosci tywnego badania. Potwierdzenie, ze firma jest dobrym,
wiarygodnym i rzetelnym pracodawca, stosujacym naj-
nowsze rozwigzania w obszarze zarzadzania kapitatem
ludzkim. Program zamknigty dla cztonkéw PSZK.
Pracodawca Polska Agen- Konkurs skierowany do firm, ktére aktywnie wspotpra- 2013/1V
Jutra cja Rozwoju cuja ze szkotami i uczelniami wspéttworzac programy

Przedsigbiorczosci

edukacyjne i realizujac projekty, ktore pozwalaja
mtodym ludziom uzyska¢ kompetencje wymagane przez
rynek pracy. Tytul Pracodawca Jutra §wiadczy o powaz-
nym traktowaniu przez pracodawcg osob ponizej 30.
roku zycia.
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1 2 3 4

HR Innovator Nowoczesna Firma Przedmiotem oceny sg innowacje, tj. nowe rozwiazania 2014/111
o charakterze technologicznym, organizacyjnym i spo-
tecznym w dziedzinie ZZL. Konkurs dla menedzerow,
kierownikow, specjalistow personalnych i zespotow pro-
jektowych realizujacych projekty personalne w swoich
organizacjach.

HR Business ~ Wydawnictwo Wiedza Celem konkursu jest propagowanie nowoczesnego 2014/111
Partner i Praktyka oraz Pol- podejscia do funkcji HR w organizacji, budowanie wize-

skie Stowarzyszenie =~ runku HR, jako realnego partnera w biznesie, a takze

Szkolen i Rozwoju edukowanie $srodowiska co do zadan, jakie stoja przed

(PSTD) HR Business Partnerami. Skierowany do osob, ktore

zajmuja stanowisko HR BP lub uwazaja, ze petnia taka
rolg w swojej organizacji.

Zrodto: opracowanie whasne (na podstawie stron internetowych konkursow).

Szczegdlna uwaga nalezy si¢ konkursowi ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” ze
wzgledu na jego wieloletni juz dorobek, ktorego konsekwentna analiza i opis stuzy diagnozo-
waniu i faktycznemu rozprzestrzenianiu standardow zzl: ,,konkursowi przy$§wieca bowiem idea
poszukiwan najlepszych wzorcow, ktore bylyby warte nasladowania. Podstawowym celem
Konkursu jest propagowanie wiedzy i najlepszych doswiadczen z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi, a takze zachecanie organizacji do podnoszenia realizowanych na tym polu wlasnych
standardo6w, co w rezultacie przyczyni si¢ do wzrostu efektywnosci ich dziatania oraz konku-
rencyjnosci rynkowej” (Bohdziewicz, Urbaniak, 2011, s. 324). Zbiorcze omowienia wynikow
kolejnych edycji, jak i opisy dobrych praktyk wybranych audytowanych w ramach konkursu firm
publikowane sa systematycznie w formie raportow (np. Urbaniak, Bohdziewicz, 2000-2012),
a takze w innych wydawnictwach naukowych, ze szczegdélnym uwzglgdnieniem ,,Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi” — czasopisma wydawanego przez organizatora konkursu.

Dyskusja wynikow i podSumowanie

Modele kompetencji tworzone s w odpowiedzi na wynikajace z realizowanej strategii
szeroko rozumiane oczekiwania kwalifikacyjne wobec pracownikow. Tworzone sa wigc profile
idealne, a na nie naktadane sg zdiagnozowane kompetencje poszczegoélnych pracownikow. Wy-
plywaja z tego przynajmniej dwa wnioski:

a) kompetencje (modele kompetencji) sa funkcja strategii organizacji;

b) w dazeniu do jak najwigkszego zblizenia faktycznych kompetencji pracownikow do
profili idealnych, organizacje wktadajg wigcej lub mniej wysitku w niwelowanie ,,luki
kompetencyjnej”, co oznacza koncentracje na stabosciach i niedociggnigciach, a nie na
potencjale pracownikow (por. Jamka, 2011).

Tymczasem rosngca turbulencja otoczenia wymusita zmiang podejscia do strategii

w kierunku jej uelastycznienia, umozliwiajacego wykorzystywanie pojawiajacych si¢ okazji.
W konsekwencji organizacje uelastyczniajg i roéznicuja swoje ludzkie zasoby, by zestawia¢ je
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w zmiennych konfiguracjach, odpowiadajacych pojawiajacym si¢ wyzwaniom (projektom). Suk-
ces staje si¢ funkcjg dziatan niestandardowych — odmiennych od tych, ktoére stosuje konkurencja.
W konsekwencji, 1 w literaturze przedmiotu, i w praktyce kadrowej wida¢ rozdarcie: z jednej
strony pogtebianie proceséw standaryzacji (rama kwalifikacji, parametryzacja, certyfikacja, te-
sty, pomiar etc.), a z drugiej — np. ,,walke o talenty” w rozumieniu podmiotowym, ktoéra ktadzie
nacisk na kompetencje ,,ponadstandardowe”, cz¢sto trudne do nazwania (a wigc i zmierzenia),
gdyz sg efektem synergicznym, a nie wyodrgbnionym parametrem.

Podsumowujac: we wspdlczesnym $wiecie procesy standaryzacji staja si¢ czesto dziala-
niem kontrproduktywnym, ograniczajacym rozwoj potencjatu kadr w ich zdolnosci do rozwoju
i transformacji. W coraz wigkszej mierze dajg jedynie ztudzenie jakosci: ,,Standaryzacja jest
przeciez daleka od kreatywnosci; (...) od dawna wiadomo, iz wzrostu innowacyjno$ci nie za-
pewni zarzadzanie jakoscia dbajaca wylacznie o standardy” (Okon-Horodynska, 2015, s. 109).

Odnosnie konkurséw (plebiscytow i programow certyfikujacych), to w praktyce kadrowe;j
funkcjonuje (badz funkcjonowato) ich wiele — znacznie wigcej niz przedstawia tabela 1. Ponie-
waz typowa dla tego typu dziatan forma organizacyjng jest projekt, w konsekwencji cechuja
je zazwyczaj zamknigte ramy czasowe i koniecznos$¢ kazdorazowego ubiegania si¢ o fundusze
(pozyskiwania sponsoréw) oraz rozliczania si¢ z zatozonych efektéw i celowosci podjetych dzia-
fan etc. W efekcie wiele konkurséw/programoéw ma charakter mniej lub bardziej efemeryczny,
wymagajacy odpowiedniej czujnosci dziatdéw kadrowych, by w dynamicznie zmieniajgcej si¢
ofercie znalez¢ taki, w ktérym firma ma szanse na uzyskanie certyfikatu. Tym samym certyfi-
katy przyznawane przez kapituty poszczegoélnych konkursow staja si¢ cz¢sto jedynie trofeum,
wieszanym w ramkach na $cianach gabinetow dyrektorow HR (ewentualnie w hallu gtéwnym
firmy), zamiast petni¢ wazniejsza z perspektywy jakosci ZZL funkcje benchmarkingu: i to nie
tylko przez poréwnanie z innymi firmami, ale przede wszystkim mozliwo$¢ nauki od najlep-
szych (co jest gtdwnym, cho¢ cz¢sto zapominanym celem benchmarkingu). ,,Podstawowa ceng,
ktora ptacimy za wprowadzenie kwantyfikatoréw, jest zastapienie sadéw opartych na negocjo-
waniu jakos$ci przez porownywanie zunifikowanych parametrow, czgsto generowanych za pomo-
ca zupetnie arbitralnych (...) wyliczen. Zastgpienie jakoS$ci ilo$cig jest zabiegiem bardzo wygod-
nym” (Szreder, 2016, s. 63—-64), bo umozliwia poréwnywanie ze sobg réznorodnych propozycji
czy przedstawianie arbitralnych decyzji jako zobiektywizowanych, np. w procesie selekcji kadr
opartym na modelu kompetencji.

Standaryzacja (tez w obszarze ZZL) jest proba okietznania wyktadniczo rosnacych w zglo-
balizowanym $wiecie ofert i dziatan, ale dokonuje tego poprzez réwnanie do przecigtnosci (stan-
dardu). Generowany przez nig wzrost jakosci dotyczy bowiem gtownie formy (porzadek rzeczy)
a nie tresci (rozwdj mozliwosci).
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THE QUALITY OF HUMAN RESOURCES AND SELECTED ASPECTS
OF STANDARDIZATION AND CERTIFICATION IN HR
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The wide capacity of the standard term, being a result of its double connotation, understood as
adjustment to (even average) expectations, but as the state of excellence as well, lies under the
advancing standardization in human resources management. The aim of the article is to present
the standardization of personnel activities and processes as a way to increase the HRM quality be-
ing accomplished. Considering the broadness of the topic, the attention is focused on two chosen
aspects referring to the division functioning in economy between resources (state), and streams
(processes): the widespread in personnel practise of the competence model of management, and
competitions, being a form of human resources departments certificates.
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ABSTRAKT Opracowanie zawiera probe analizy metody TBS-K, dostarczajgcej zaréwno ilo$cio-
wych, jak i jako$ciowych rezultatow pozytecznych w ksztattowaniu (restrukturyzacji)
tresci pracy. Analiza ta jest podejmowana z perspektywy funkcjonowania organizacji
procesowej, takze w obszarze HR (human resources).

Wprowadzenie

W gospodarce kreatywnej wzrasta zainteresowanie metodami okreslajacymi proporcje
migdzy kreatywnoscig i rutyna, czyli metodami diagnozy tresci pracy. Jesli proporcje te sa oce-
niane (w $wietle wybranych kryteriéw lub subiektywnie) jako niezadowalajace, wowczas propo-
nuje si¢ tzw. wzbogacanie tresci pracy.
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Do metod diagnozy (oceny) tresci pracy nalezg takze te opracowane w nurcie humanizacji

pracy —

fazy rozwoju funkcji personalnej (Stotz, 2007, s. 5-14), jak metoda TBS-K (skrot od:

Tatigkeitsbewertungssystem — Kurzform) (system oceny pracy — forma skrocona), ktorej autora-

mi sg W. Hacker, A. Iwanowa, P. Richter (1983). Podane ponizej cele opracowania odnoszg si¢

do tej metody i obejmuja:

okreslenie poziomu standaryzacji,
identyfikacje determinant efektywnosci,
ustalenie mozliwych metod ksztattowania efektywnosci.

Stan wiedzy oraz metodyka postgpowania hadawczego

Standaryzacja procesow personalnych wcigz stosunkowo rzadko stanowi centralny problem

analiz (jednym z nielicznych wyjatkow w tym zakresie sa publikacje S. Armutata (2012) czy

J. Marciniaka (2006)), bedac raczej analizowang z perspektywy:

controllingu personalnego (por. np. Nowak, 2008),

mozliwo$ci komputeryzacji i logistyki personalnej (por. np. Lipka, 1996, 2001),
koncepcji workflow (por. np. Thom, Zimmermann),

decentralizacji funkcji personalnej (por. np. Mandewirth, 2015) i outsourcingu,
globalizacji funkcji personalnej (por. np. Kreis, 2015) i $wiadczenia wystandaryzowa-
nych ustug personalnych (tez w ramach tzw. centréw ustug wspolnych (por. np. Peters,
Siebenmorgen 2010 czy Blume, Gontard, 2004) lub

niemoznos$ci wdrazania koncepcji indywidualizacji w HCM (human capital manage-
ment) (por. np. Lipka, Krél, Winnicka-Wejs, 2011) w zwiazku ze stosowaniem strategii
wzrostu roznorodnos$ci kapitatu ludzkiego lub zarzadzania talentami,

to sam transfer ujecia procesowego na ten obszar funkcjonalny nie stanowi juz od jakiego$ czasu

nowosci (por. np. Armutat, 2007).

W niniejszym opracowaniu przyjeto propozycje nastgpujacej oceny poziomu standaryzacji

(Encyklopedia Zarzgdzania — Standaryzacja):

poziom pierwszy: brak regulacji,

poziom drugi: regulacja oparta na zasadach dziatania,
poziom trzeci: regulacja ramowa,

poziom czwarty: szczegotowa regulacja alternatywna,
poziom piaty: szczegdtowa regulacja tzw. sztywna.

Podstawe zaliczania do okreslonych pozioméw standaryzacji stanowig przy tym:
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zakres regulacji (brak, niewielki, $redni, duzy, bardzo duzy lub petny),

zakres swobody dzialania (pelna swoboda, bardzo duza swoboda, $rednia swoboda,
mata swoboda, bardzo mata swoboda lub jej brak),

mozliwo$¢ réznicowania sposobow dziatania (bardzo duza, duza, $rednia, niewielka,
bardzo mata lub brak).
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Efektywnos¢ proceséw personalnych rozpatrywana bywa natomiast najczesciej z perspek-
tywy strategicznej karty wynikéw R.S. Kaplana i D.P. Nortona (2002) badz karty wynikow
zarzadzania zasobami ludzkimi (por. Becker, Huselid, Ulrich, 2002). W literaturze przedmiotu
(por. np. Bielski, 2004; Matwiejczuk, 2000) istniejg dos¢ precyzyjne definicje skutecznosci, ko-
rzystnos$ci i ekonomicznos$ci (procesow), a takze determinant efektywnosci, na przyktad wyko-
rzystanego w niniejszym opracowaniu podziatu na determinanty: celowosciowe i systemowe,
endo- i egzogeniczne, statyczne i dynamiczne, ilosciowe i jakos$ciowe, czgstkowe i catosciowe
oraz bezposrednie i posrednie. Metody ksztaltowania efektywnos$ci (regresywna, oszczgdno-
$ciowa, intensywna, wydajnosciowa, ekstensywna) opisane sa w literaturze przedmiotu (por.
np. Chrisidu-Budnik, Korczak, Pakuta, Supernat, 2005, s. 160).

Renesansu metod wzbogacania tresci pracy mozna spodziewaé si¢ w zwiazku ze wzro-
stem oczekiwan pracownikow dotyczacych nie tylko wynagrodzen, ale i poszukiwania w pracy
mozliwo$ci rozwojowych. Podstawg stosowania tych metod jest diagnoza tresci pracy. Metoda
TBS-K, opiera si¢ na tzw. wymiarach osiowych pracy, czyli modelu wlasciowosci pracy Hack-
mana i Oldhama (por. Makin, Cooper, Cox, 2000, s. 115).

Wzbogacanie tresci pracy obejmuje rozszerzanie pracy, wilaczanie w dotychczasowe zada-
nia funkcji kontrolnych (zwigkszanie odpowiedzialnosci pracy), rotacj¢ pracy oraz tworzenie
tzw. grup autonomicznych.

Subprocesy diagnozy tresci pracy i poziom ich Standaryzacji

Suprocesy diagnozy tresci pracy ujeto w trzech tabelach. Pierwszy subproces (tab. 1) obej-
muje oceng z wykorzystaniem 15 kryteriow. Ocena pierwszego kryterium (A1) ma petny zakres
regulacji, nie pozwalajac oceniajagcemu na jakikolwiek zakres swobody dziatania czy mozli-
wos¢ jego, nacechowanego subiektywizmem, réznicowania czynno$ci prowadzacych do oceny.
To samo mozna powiedzie¢ o kryterium A2 przyjawszy, iz czynnosci obrobki (przetwarzania)
to te, podczas ktérych nastepuje postep pracy, tj. transformacja przedmiotu pracy. Swiadczy
o tym tez precyzyjne zastosowanie spojnikow ,,i”, ,,lub”, ,,oraz”, oznaczajacych koniunkcj¢ badz
alternatywe. Sposob oceny kryterium A3 tez jest Scisle okreslony, przy czym rzetelno$¢ oceny
zalezy w tym przypadku od czerpania z odpowiednich zrodet informacji (np. dokumentacji czy
instrukcji stanowiskowych). Uwaga ta odnosi si¢ takze do kryteriow A4, A5, B1, B5, C1 i A6,
przy czym to ostatnie kryterium (podobnie jak kryterium C4) wymaga analizy poréwnawczej
dotyczacej roznych stanowisk pracy, a takze czerpania informacji z opiséw przebiegu procesu
pracy w dziale czy nawet w calej organizacji. Natomiast kryterium B2, w odréznieniu od po-
wyzszych, odnosi si¢ nie do standaryzacji proceséw pracy, lecz do standaryzacji kompetencji.
Jesli jest ona ujgta w opisach stanowisk pracy, to procesowi oceny jej poziomu mozna przypisacé
tzw. regulacje sztywna, od ktorej nie ma zadnych odstepstw. Ocena kryteriow B3 i B4 ze wzgle-
du na okreslenia odpowiadajace najnizszej liczbie punktéw moze by¢ uwazana za niespetniajaca
wymogu szczegdlowej regulacji. Jednak, jesli przyjmie sig, iz oceniane jest spelnianie wyzszych
stopni i — dopiero na zasadzie wykluczenia odpowiedniosci do nich — czynnosci na stanowisku
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pracy punktowane sg najnizej — to taki proces diagnozowania nie sposob nie uznac¢ za zgodny

z najwyzszym poziomem standaryzacji. Kryterium C2 wymaga analizy nie tylko opisow stano-

wisk pracy, ale i charakterystyk profili kwalifikacyjnych (danych kadrowych) oraz poréwnania

zawartych w nich informacji. Metoda TBS-K nie przewiduje w tym zakresie zadnych regulacji,

pozostawiajac oceniajagcemu pelen zakres swobody dziatania i wybor mozliwo$ci postepowania.

Ocena kryterium C3 wymaga wiedzy o stanowisku pracy wykraczajacej poza znajomo$¢ wyko-

nywanych na nim aktualnie czynnosci. Jest to bowiem wiedza obejmujgca takze prognozowanie

wymagan pracy na tym stanowisku, a w zwiazku z tym takze — prognozowanie kierunkow roz-

woju osoby pracujacej na nim i chcgcej sprostaé przysztym wymaganiom pracy.

Tabela 1. Kryteria metody TBS-K i ich punktowa wycena

K?yte— Opis Liczbra
rium punktéw
1 2 3
Al Czas jednokrotnego wykonania cato$ci zadania pracy:
— do 0,5 min. 5
— do 5 min. 15
— do 15 min. 25
— do 1 godz. 35
— do jednej zmiany roboczej 45
— do jednego miesigca i powyzej 55
A2 Czynno$ci sktadajace si¢ na zadanie pracy:
— tylko obrobki (przetwarzania) lub tylko kontroli lub tylko przygotowania 10
— obrobki (przetwarzania) i kontroli lub
— obrobki (przetwarzania) i przygotowania lub
— kontroli i przygotowania 30
— obrobki (przetwarzania) i kontroli oraz przygotowania 50
A3 Metoda pracy:
— wylacznie lub w przewazajacej mierze (75-100%) ustalona 7,5
— w znacznej mierze (50-75%) ustalona 22,5
— w znacznej mierze (50-75%) samodzielnie planowana i organizowana 37,5
— W przewazajacej mierze, a nawet w catosci samodzielnie planowana i organizowana
(75-100%) 52,5
A4 Pracownik:
— nie otrzymuje regularnych informacji o przebiegu lub o rezultatach swojej pracy 10
— otrzymuje regularne informacje na ww. temat, ale informacje te nie sa konieczne
do prawidlowego wykonania przez niego zadania pracy 30
— otrzymuje regularne informacje na ww. temat, przy czym informacje te sa konieczne
do prawidtowego wykonania zadania pracy 50
AS Przez pracownika z odpowiednim przygotowaniem:
— praca wykonywana jest w cato$ci biegle (rutynowo) 10
— 2/3 do 1/2 cato$ci pracy wykonywane jest rutynowo 30
— praca w przewazajacej mierze nie daje si¢ wykonywac rutynowo 50
A6 Poszczegdlni pracownicy:
— nie wspoétpracuja ze soba; stanowiska robocze sa odizolowane od siebie 7,5
— nie wspolpracuja ze soba; stanowiska pracy sg w tym samym pomieszczeniu 22,5
— wspolpracuja ze soba; wykonywanie zadan pracy wymaga synchronizacji czasowe;j 37,5
— wspolpracuja ze soba; zadania pracy sa powiazane ze soba pod wzgledem czasu i tresci 52,5
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2

Bl Przy prawidlowym wykonywaniu zadania pracy:
— ograniczona jest w najwyzszym stopniu samodzielno$¢ pracownika 6
— istnieje samodzielno$¢ odno$nie do ustalania tempa pracy 18
— jw. i w zakresie wyboru kolejno$ci wykonywania poszczegdlnych operacji 30
— jw. 1w zakresie wyboru sposobu obrobki (przetwarzania) lub srodkow pracy 42
— jw. i w zakresie ustalania wlasciwos$ci szukanego rozwiazania lub wytwarzanego
produktu 54
B2 Wykonywanie zadania pracy:
— wymaga w przewazajacej mierze zastosowania wyuczonych wiadomosci 15
— zwigzane jest z koniecznosciag samodzielnego szukania rozwigzan z wykorzystaniem
posiadanych wiadomosci 45
B3 Do prawidtowego wykonania zadania pracy konieczne sa informacje pobierane:
— znieu$wiadamianych sobie przez pracownika sygnatow 7,5
— w sposob $wiadomy przez pracownika, ktory odpowiednio reaguje na nie na podstawie
znajomosci zwigzkow migdzy okreslonym sygnatem a okreslonym dziataniem; nie sg
przy tym przeprowadzane jakiekolwiek poréwnania typu: jest — powinno by¢ 22,5
— na podstawie oceny pojedynczych parametrow istniejacych wartosci wiacznie z ich
poréwnaniem z warto$ciami pozadanymi i wynikajaca z tego poréwnania oceng istnie-
jacych pojedynczych parametréw 37,5
— na podstawie diagnozy kompleksowych standéw lub procesow przy uwzglednieniu
wszystkich informacji 52,5
B4 Pracownik analizujac rézne stany, w jakich znajduja si¢ przedmioty i $rodki pracy,
dokonuje:
— nieuswiadamianej sobie kontroli wtasnych ruchéw 7,5
— przekazania informacji po krétkim przechowaniu ich w pamigci 22,5
— przetworzenia informacji wedtug podanego algorytmu 37,5
— przetworzenia informacji, stanowigce samodzielne sprecyzowanie ogoélnie podanych
regut 52,5
BS Organizacja pracy:
— nie wymaga od pracownika planowania i decydowania 6
— wymaga od pracownika samodzielnego przeanalizowania podanego algorytmu 18
— wymaga od pracownika samodzielnego wyboru spos$rod znanych mu wariantéw wyko-
nania danego zadania pracy 30
— wymaga od pracownika okreslenia mozliwych wariantow wykonania danego zadania
pracy i dokonania wyboru jednego z nich 42
— wymaga od pracownika samodzielnego poszukiwania mozliwosci rozwigzan w sensie
odkrywania wariantow rozwiazan 54
Cl Na pracowniku:
— nie spoczywa zadna odpowiedzialno$¢ 6
— spoczywa odpowiedzialno$¢ za prawidtowa obrobke lub przetworzenie pojedynczych
elementow oraz za liczbe wykonanych produktow 18
— spoczywa odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie podzespotdéw oraz za zachowanie okre-
$lonych norm dotyczacych produktu (bez przedziatow tolerancji) 30
— spoczywa odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie gtdwnych zespotéw elementow oraz za
jakos¢ catego wyrobu z uwzglednieniem okreslonych przedziatow tolerancji 42
— spoczywa odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie produktu koncowego 54
C2 Podczas wykonywania zadania pracy:
— wykorzystywanych jest tylko kilka z posiadanych umiej¢tnosci i tylko niewiele posiada-
nych wiadomosci specjalistycznych 10
— wykorzystywane sag w przewazajacej mierze wyuczone czynnosci; zdobyte wiadomosci
i zdolno$ci nie sa w petni wykorzystywane 30
— zdobyte wiadomosci i zdolnosci sa w przewazajacej mierze lub nawet catkowicie
wykorzystywane 5
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1 2 3
C3 Do wykonywania zadania pracy:
— wystarczajace jest jednorazowe wdrozenie 18
— poszerzenie zakresu wiadomosci i umiejgtnosci wymagane jest sporadycznie 30
— konieczne jest regularne lub czgste poszerzanie zakresu wiadomosci i umiejetnosci 42
— oprocz systematycznego poszerzania zakresu wiadomosci i umiejetnosci wymagany jest
takze systematyczny rozwdj sprawnosci umystowej 54
C4 Do prawidtowego wykonania zadania pracy komunikowanie si¢ z innymi pracownikami:
— nie jest wymagane (ale mozliwe, dopuszczalne) 10
— jest wymagane i mozliwe, do pewnego jednak stopnia mozna obej$¢ si¢ bez tej
wspolpracy 30
— jest niezbedne; przy zaniedbaniu wspotpracy nalezy si¢ spodziewac¢ obnizenia efektyw-
nosci i jakosci pracy 50

Zrédto: Hacker, Iwanowa, Richter (1983); Sarrady (1980).

Tabela 2. Profil oceny wedtug metody TBS-K

Al 5 15 25 35 45 55
A2 10 30 50
A3 7,5 22,5 37,5 52,5
A4 10 30 50
A5 10 30 50
A6 7,5 22,5 37,5 52,5
Bl 6 18 30 42 54
B2 15 45
B3 7,5 22,5 37,5 52,5
B4 7,5 22,5 37,5 52,5
B5 6 18 30 42 54
C1 6 18 30 42 54
C2 10 30 50
C3 6 18 30 42 54
C4 10 30 50
Ocena pozytywna

Zrédto: Hacker, Iwanowa, Richter (1983); Sarrady (1980).

Tabigla 3. Wymogi w zakresie ksztaltowania tresci pracy wedtug metody TBS-K

Grupy kryteriow Kryterium Negat‘ywna ocené ' Czqstoéé r}egatywny.ch zaszeregovgaﬁ
wiacznie do wartosci i wymogi w zakresie ksztaltowania
1 2 3 4

1. Mozliwa samodzielno$¢ BI 18 0 zaszeregowan: x,

i odpowiedzialnos$¢ cl1 6 1 zaszeregowanie: xx,

pracownika 2 zaszeregowania:xxx
2. Wymagania umystowe B2 15 ,

e .. 0 zaszeregowan: X,
sprzyjajace rozwojowi B3 22,5 X ,
. do dwoch zaszeregowan: xx,
pracownika B4 22,5 ,
BS 18 do czterech zaszeregowan: xxx
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1 2 3 4

3. Wykorzystywanie 0 zaszeregowan: x,

R L Cc2 10 .
kwalifikacji i uczenie si¢ C3 30 1 zaszeregowanie: Xx,
W procesie pracy 2 zaszeregowania: XXx

4. Mozliwosci zespotowego ca 10 0 zaszeregowan: x,
dziatania 1 zaszeregowanie: Xx

Objasnienia: x — dokonywanie zmian tresci pracy nie jest potrzebne,
xx — zaleca si¢ dokonanie zmian tresci pracy,
xxx —nalezy niezwlocznie dokona¢ ww. zmian.

Zrodto: Hacker, Iwanowa, Richter (1983); Sarrady (1980).

Jak wynika z tresci tabel 2 i 3, dwa pozostate subprocesy diagnozy tresci pracy metoda
TBS-K odpowiadaja w cato$ci najwyzszemu poziomowi standaryzacji. Mozna by wrgcz w od-
niesieniu do nich zastosowac systemy ekspertowe, opierajace si¢ na regule: ,,co, jesli”.

Maksymalna liczba punktéw wg metody TBS-K to 776. Iloraz sumy punktéw uzyskanych
w toku analizy zadan na stanowisku pracy wg wszystkich kryteriow i liczby 776 wyzszy od
0,5 wskazuje na to, iz praca nie jest monotonna (nie jest uboga pod wzgledem tresci). Zalece-
nia w tab. 3 doprecyzowuja kierunki zmian jej tresci, jesli wykonywana praca nie jest jednak
urozmaicona.

Eiektywnosé diagnozy

Wplywanie na efektywnos¢ stosowania metody TBS-K poprzez jednoczesne zmniejszanie
efektow i naktadow, czyli stosowanie metody regresywnej nie jest pozadane, gdyz uzyskanie tyl-
ko niektorych wynikdéw (por. tab. 3) nie pozwala na podj¢cie racjonalnych decyzji dotyczacych
wzbogacania pracy. Implementacja metody wymaga okreslonych naktadéow, a w szczegdlnosci:

— naktadoéw zwiazanych z oceng poszczegdlnych kryteriow (tab. 1) oraz z formutowaniem
wlasciwych wnioskow (tab. 2 i 3);

— nakladéw kreatywnych dotyczacych okreslenia propozycji zmian tresci pracy (te jed-
nak wykraczaja poza diagnozg, dotyczaca ksztatltowania treSci pracy bazujacej na tej
diagnozie).

Efektéw w postaci koncepcji zmian tresci pracy implikujacych wyzsza efektywnos¢ eko-
nomiczng (wyniki pracy) i spoteczng (zadowolenie pracownikow) nie mozna podwyzszy¢ przy
zmniejszonych naktadach, a zatem przy zastosowaniu metody intensywnej. Naktady (przy utrzy-
maniu dotychczasowych efektéw) mozna by teoretycznie obnizy¢ poprzez redukcje liczby zrodet
(obserwacja, wywiad, analiza opisow stanowisk pracy i dokumentacji), na podstawie ktérych
dokonywana jest ocena kryteriow. Jednak mogtoby to doprowadzi¢ do uzyskania niezgodnych
z rzeczywisto$cia wynikow, a zatem i metoda oszczednosciowa ksztattowania wydajno$ci pracy
rowniez nie wydaje si¢ godna polecenia. Rozwazenia wymaga jeszcze metoda ekstensywna.
Jej zastosowanie, ktore jest mozliwe, mogloby polega¢ na uzyskaniu rzetelniejszych rezulta-
tow oceny kryteriow, dzieki, na przyktad dodatkowym obserwacjom pracy na diagnozowanym
stanowisku (ogolnie — wyzszym nakladom). Jezeli natomiast chodzi o metodg wydajnosciowa
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(polegajaca na podwyzszaniu efektow przy statych naktadach), to wyniki uzyskane za pomoca
TBS-K moga by¢ takze wykorzystane przy:

— ustalaniu kryteriow doboru pracownikow,

— okreslaniu koherencji migdzy zmianami treéci pracy a szkoleniami i realokacja pra-

cownikow,

— redefiniowaniu podziatu pracy,

— motywowaniu pracownikow,
co przesagdza o mozliwosci zastosowania tej metody ksztattowania efektywnosci.

Determinanty naktadéw zwigzanych ze stosowaniem metody dotycza liczby i rodzaju oce-
nianych kryteriéw, kompetencji oceniajgcego oraz liczby i rodzaju wykorzystywanych przez nie-
go zrodet informacji. Maja w zwigzku z tym charakter: celowo$ciowy, endogeniczny, czastkowy,
bezposredni, statyczny lub dynamiczny (w przypadku zmiennej dla réznych stanowisk pracy,
zrodet informacji o nich), ilosciowy i/lub jakosciowy.

Determinanty efektu diagnozy sa natomiast natury celowosciowej, systemowej, endoge-
nicznej, statycznej, ilosciowej (wynik wyzszy lub nizszy niz 0,5) i jakosciowej (rekomendacje
dotyczace wzbogacania tresci pracy), czastkowej oraz bezposredniej. Rozpatrywanie nie tylko
diagnozy, ale i ksztaltowania monotonnej tresci pracy poszerza t¢ specyfikacj¢ o dalsze deter-
minanty jako$ciowe.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza dowiodla, iz diagnozowanie tresci pracy metoda TBS-K odznacza
sig:

— piatym (najwyzszym) poziomem standaryzacji (poza procesami dotyczacymi kryteriow

C2 1 C3, ktore charakteryzuje pierwszy (najnizszy)) jej poziom,

— stosunkowo wysoka efektywnoscig i pewnymi mozliwosciami (z wykorzystaniem meto-

dy ekstensywnej lub wydajnosciowej) jej ksztaltowania.

Juz te przestanki, nie moéwiac o podstawowej sprawie, jaka stanowi powyzej opisany ro-
dzaj efektow uzyskiwanych poprzez metodg, powinny przesadzaé o wigczeniu jej do instrumen-
tarium personalnego, szczegolnie uzytecznego w gospodarce kreatywnej. Kreatywne prace to
bowiem nie tylko prace w obszarze kultury czy badan i rozwoju, ale takze prace wykonywane
przez pracownikow bezposrednio czy posrednio produkcyjnych. A zatem i w odniesieniu do
tych prac mozliwe i zasadne jest stosowanie metod nawigzujacych do tzw. wymiaréw osiowych
pracy (Hackman i Oldham, 1980; Makin, Cooper, Cox, 2000).
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ABSTRAKT Celem pracy jest przedstawienie mozliwo$ci wykorzystania wybranych instrumentéw
Lean i Kaizen w celu doskonalenia jakosci na przyktadzie organizacji pracy Gdyn-
skiego Centrum Wspierania Przedsigbiorczosci (GCWP). W ramach przeprowadzo-
nych badan przedstawiono szereg rozwigzan, ktore korzystnie wptywaja na organiza-
cj¢ i funkcjonowanie ustug administracyjno-biurowych.

Wprowadzenie

W praktyce istnieje wiele tradycyjnych metod wspomagajacych systemy zarzadzania, dzie-
ki ktérym organizacja moze sprosta¢ wyzwaniom narzucanym przez rozwijajaca si¢ gospodar-
ke oraz wzrastajaca konkurencj¢. Jednak w celu wykorzystania catego potencjatu organizacji
nalezy zastosowac réwniez nowoczesne rozwigzania wspomagajace zarzadzanie, np. elementy
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koncepcji Lean lub Kaizen, ktore moga znalez¢ zastosowanie w kazdego rodzaju organizacji,
chociaz pierwotnie wywodza si¢ z obszaru produkcyjnego.

Celem pracy jest przedstawienie mozliwosci wykorzystania wybranych instrumentow cha-
rakterystycznych dla koncepcji Lean i Kaizen w przestrzeni pozaprodukcyjnej, na przyktadzie
organizacji i funkcjonowania GCWP.

Istota Lean Management

Zastosowania Lean Management zwigzane sa z wprowadzaniem znaczacych zmian
w przedsigbiorstwie. Rozwdj przedsicbiorstwa kladzie nacisk na jego elastyczno$é, a wiec na
reagowanie na zmiany w otoczeniu. Dziatania powinny skupi¢ si¢ na podnoszeniu efektywnosci
pracy, sprawnym zarzadzaniu, produktach i ustugach o jak najwyzszej jakosci, skracaniu czasu
cyklu produkgcji oraz pozyskiwaniu coraz to nowych klientéw. Filozofia koncepcji Lean polega
na pozbyciu si¢ zb¢dnych naktadéw czasu oraz pracy w przedsi¢biorstwach zaréwno w przypad-
ku produkcji, jak 1 administracji.

Lean Management rézni si¢ od innych koncepcji, ktore zajmuja si¢ usprawnianiem pro-
cesow, gdyz nie jest ukierunkowana na doskonalenie stanu istniejagcego poprzez zwigkszenie
efektywnosci realizacji wszystkich czynnos$ci zachodzacych w przedsigbiorstwie, ale wymaga
oceny tych czynnosci pod katem rzeczywistej uzytecznosci. Zasadnicza jej ideg jest unikanie
jakiegokolwiek rodzaju marnotrawstwa poprzez permanentne stosowanie procesu racjonaliza-
cji catej firmy oraz relacji z otoczeniem, ktora polega na redukowaniu obszaru wewnetrznych
czynnosci przedsigbiorstwa do dziatan absolutnie niezbednych. Jest to koncepcja polegajaca na
redukeji funkcji nie dodajacych wartosci produktowi, to jest tych czynnos$ci, za ktore klient nie
ma ochoty ptacic.

Po raz pierwszy w literaturze poje¢cie Lean Manufacturing zostato uzyte w pracy (Womack,
Jones, Roos, 1990, s. 13), natomiast ogdlna koncepcja Lean narodzila si¢ w procesach produkcji
w japonskiej firmie motoryzacyjnej Toyota Motor Corporation (Czerska, 2014, s. 9). Na przeto-
mie lat czterdziestych i pigcdziesiatych, gdy Japonia musiata zmierzy¢ si¢ z polityczno-gospo-
darczymi skutkami II wojny §wiatowej, Toyota byla niejako zmuszona mysle¢ i dziata¢ w taki
sposob, by przetrwac na rynku ten cigzki okres. Zainspirowani praktykami produkcji w ame-
rykanskiej firmie Ford Motor Company oraz funkcjonowaniem amerykanskich hipermarketéw
oraz na bazie wtasnych doswiadczen, obserwacji i eksperymentéow Toyota opracowata caty sys-
tem zasad i rozwigzan szczuplego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Zostal on nazwany Toyo-
ta Production System (TPS — System Produkcyjny Toyoty) i to wlasnie na nim bazuje znany
w obecnej formie Lean Manufacturing.

Niektorzy autorzy uwazaja, iz pojecie Lean Management jest zupelnie innym, szer-
szym pojeciem niz Lean Manufacturing, natomiast inni — uzywaja tych terminéw zamiennie
(Walentynowicz, 2013, s. 39). Wedtug definicji, Lean Management to filozofia zarzadzania,
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ktora prowadzi do eliminowania wszelkiego rodzaju muda' oraz do poprawy jakosci produk-
tow (lub ustug) i proceséw (Czerska, 2014, s. 9). Lean Management mozna definiowaé réwniez
doktadniej jako zbior zasad, poje¢ i technik, ktore maja na celu wyeliminowanie muda oraz
wdrozenie i utrzymywanie efektywnego systemu produkcji Iub ustug (Walentynowicz, 2013,
s. 37). Efektywno$¢ tego systemu ma polegaé na tym, ze dostarcza on klientom doktadnie tego,
czego potrzebuja, wtedy, gdy tego potrzebuja, w ilosci, w jakiej potrzebuja, bez defektéw i przy
mozliwie najnizszych kosztach. Koncepcja Lean Management odnosi si¢ do pojecia “szczupto-
$ci”, poniewaz zardwno szczuple zarzadzanie, wytwarzanie jak i inne dziaty filozofii Lean sa
szczupte, gdyz zuzywaja co najmniej o potowe mniej wszystkiego niz przed wdrozeniem tej kon-
cepcji, wliczajac w to ludzki wysitek, zajmowane miejsce, np. na hali produkcyjnej lub w biurze,
inwestycje w narzedzia i sprzety oraz czas poswigcony na projektowanie i wdrozenie nowego
produktu (Womack, Jones, Roos, 1990, s. 13). Co wigcej, Lean Management czgsto umozliwia
utrzymywanie co najmniej o potowe mniejszej liczby zapaséw oraz zmniejsza znaczaco liczbe
defektéw powstajacych na réznych ptaszczyznach organizacji.

Koncepcja Lean nakazuje zrozumienie potrzeb klienta i zidentyfikowanie tego, co dla niego
stanowi warto$¢ w produkcie. Aby $cisle okresli¢, co charakteryzuje koncepcje Lean Manage-
ment i wedlug jakich regutl nalezy postgpowaé, by osiagnac jej cele, nalezy zastosowac si¢ do
pewnych zasad (Womack, Jones, 2001, s. 25). Nie majg one charakteru jednorazowego cyklu czy
procedury, powinno si¢ je stosowac rownolegle na réznych ptaszczyznach. Wedlug pierwszej
z nich, nalezy precyzyjnie zdefiniowa¢ warto$¢ w odniesieniu do konkretnych produktéw lub
ushug. Warto$¢ moze by¢ okreslona jedynie z punktu widzenia koncowego uzytkownika tychze
produktow lub ustug. Kolejny krok skupia si¢ na strumieniu wartosci, czyli zespole wszystkich
czynnosci wymaganych do przeprowadzenia danego produktu (rozumianego zaréwno jako to-
war, jak i ustuga) przez wszystkie etapy zmierzajace do tego, aby klient otrzymat gotowy pro-
dukt. Identyfikujac strumien warto$ci, ukazuje si¢ w nim przewaznie trzy rodzaje czynnosSci:
tworzace wartos$¢, nie tworzace wartosci, ale nieuniknione w okre§lonych warunkach organi-
zacyjnych oraz nie tworzace zadnej wartosci i nadajace si¢ do wyeliminowania. Wprowadzenie
przeptywu (kolejna zasada) to spowodowanie, aby wszystkie tworzace warto$¢ etapy uktadaty
si¢ w plynacy potok. Podczas projektowania produktu, jego produkowania lub dostarczania, badz
w kazdym innym etapie z nim zwigzanym, nalezy skoncentrowac si¢ wtasnie na tymze produkcie

! Muda, czyli marnotrawstwo jest terminem pochodzacym z jezyka japonskiego, oznaczajacym bezuzyteczny,
daremny, zbedny. Rodzaje mudy: nadprodukcji — nadprodukcja i magazynowanie rzeczy, ktore nie sa natychmiast
potrzebne; zapaséw — marnotrawstwo wynikajace najczesciej z nadprodukeji. Produkty koncowe, potfabrykaty oraz
dostawy trzymane w zapasie nie dostarczajg zadnej warto$ci, dodatkowo zabieraja przestrzen, wymagaja transportu;
napraw/brakow — braki przerywaja produkcje i wymagaja drogich poprawek, co jest duzym marnotrawstwem zasobow
oraz wysitku; ruchu — niepotrzebne przemieszczanie si¢, schylanie sig, si¢ganie, energia zuzywana do wykonania da-
nego zadania — ruch operatora powoduje wydtuzenie procesu wytwarzania, czg¢sto wptywa na bezpieczenstwo i zdro-
wie pracownika; przetwarzania (btedy w procesie produkcyjnym) — wykonywanie niepotrzebnych i nieefektywnych
dziatan, brak synchronizacji czynnosci, zbyt dtugie dziatania — wszystkie te elementy generuja koszty oraz wydtuzaja
czas wytwarzania; oczekiwania — straty zwigzane z oczekiwaniem (np. z powodu niesprawnych narzedzi, braku do-
staw itp.); transportu — problemy zwiazane z transportem (np. zta synchronizacja dostaw, zbyt rzadkie lub zbyt czgste
dostawy itp.). Imai (2000), s. 120.
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i jego potrzebach, zamiast na organizacji i urzadzeniach. Dzigki wprowadzeniu przeptywu rady-
kalnie skraca si¢ czas uptywajacy pomiedzy chwilg powstania koncepcji produktu a momentem
wprowadzenia go na rynek. Skraca si¢ takze czas od momentu zawarcia umowy sprzedazy do
dostawy oraz czas potrzebny na przetworzenie surowca w gotowy produkt. Wszystkie wymie-
nione zasady maja by¢ nieustajacym procesem, przyczynia¢ si¢ do dazenia do doskonatosci,
bedacym ostatnig zasada postgpowania Lean. Efektywnie przeprowadzone dziatania spowoduja,
ze przedsigbiorstwo nie bedzie musiato wspotzawodniczyé, konkurowac dla osiggnigcia trudno
poréwnywalnych celow. Celem przedsigbiorstwa, z punktu widzenia Lean, powinna by¢ nie wal-
ka z konkurencja, lecz perfekcja w dziataniu (Senge, 2006, s. 41), dopasowanie przedsigbiorstwa
do zmieniajacych si¢ warunkow gospodarczych przez szereg zmian w organizacji i sposobie
funkcjonowania. Kierowanie w mysl tej koncepcji jest wolne, ciggle i generuje wprowadzanie
radykalnych modyfikacji struktur i procesow. Dotyczy to rowniez zadan zwigzanych ze sposo-
bami organizacji i zarzadzania (Nogalski, Szreder, Walentynowicz, 2005, s. 168).

Lean Management znajduje zastosowanie w wielu obszarach — zaré6wno produkcyjnych, jak
i pozaprodukeyjnych (Walentynowicz, 2013, s. 30). Z tego powodu powstaly oddzielne pojecia
przeznaczone dla konkretnych dziedzin, m.in. Lean Office, Lean Logistics, Lean Healthcare
(por. Chen, Cox, 2012, s. 10; Jones, Hines, Rich, 1997, s. 153; Brandao de Souza, 2009, s. 121).

Wybrane instrumenty Lean

Metody i narzedzia Lean stanowig liczng grupe i1 w zaleznosci od obszaru, w jakim sa
wykorzystywane, moga przybiera¢ rozne formy. Niektore z nich moga by¢ z powodzeniem
wykorzystywane nie tylko w ciggu produkcyjnym, ale tez w dziatalno$ci ustugowej czy han-
dlowej. W literaturze wprowadza si¢ okreslenie szczuptych narzg¢dzi organizatorskich — Lean
Toolbox (Bicheno, 2008, s. 4), ktére rozumie si¢, jako wszystkie srodki wspierajace koncepcje
Lean, bez wzgledu na stopien trudnos$ci w uzyciu, zaawansowania, czy mozliwosci zastosowania
W organizacji.

Nie istnieje stata klasyfikacja szczuptych narzgdzi organizatorskich, co wiecej, Lean To-
olbox nie jest zamknigtym, jednoznacznie okreslonym zestawem, ktéry nie akceptuje nowych
narzedzi lub takich, ktére nie wywodza si¢ bezposrednio z fundamentéw koncepcji Lean (Paw-
towski, Pawtowski, Trzcielinski, 2010, s. 27). Analizujac literature przedmiotu mozna znalez¢
pewne propozycje grupowania szczuptych narz¢dzi. Kazde narzgdzie ma swoje zadanie, choé
w niektorych przypadkach moze by¢ stosowane w wigcej niz jednej dziedzinie, czy srodowisku.

Wsérod Lean Toolbox mozna wyrdzni¢ mapowanie strumienia wartosci (Value Stream
Mapping), ktore stanowi alternatywng technike dla mapowania proceséw, poniewaz rowniez
zawiera wazne dane procesowe i zapewnia lepsze zrozumienie procesu (Locher, 2012, s. 55).
Umozliwia ono przeniesienie na papier, tablice lub inny odpowiedni obiekt w sposob graficzny
stanu faktycznego systemu produkcyjnego, systemu dostarczania ustug badz systemu biurowe-
go. Uwzglednia si¢ przy tym wszelkiego rodzaju muda. Skupiajac si¢ wyltacznie na srodowisku
biurowym, mozna uscisli¢, ze Value Stream Mapping jest technika wizualnego przedstawienia
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przeplywu materiatow, informacji lub ustugi. W ramach tego narzedzia powstaje mapa strumie-
nia wartos$ci, ktéra sktada si¢ z symboli i ikon posiadajacych konkretne znaczenie — przy ich
uzyciu oznacza si¢ czynnosci dodajace wartos¢ i niedodajace wartosci w danym procesie, po-
szczegolne czasy trwania tych czynnosci, jak rowniez inne parametry z nimi zwigzane. Ponadto
graficzne znaki moga symbolizowac¢ takze sposoby komunikacji pomigdzy poszczegdlnymi jed-
nostkami biorgcymi udzial w analizowanych czynno$ciach. Dzigki wykorzystaniu wizualnych
oznaczen mozliwe jest zwigzte i przejrzyste przekazanie wielu informacji. Przy uzyciu symboli
mapowania strumienia warto$ci mozna przedstawia¢ rdwniez typy systemu ssacego. Jednym
z dwoch jego rodzajow jest sekwencyjny system ssacy nazwany kolejka FIFO, ktora polega na
tym, ze produkcja, dostarczanie ustug, prace biurowe, przekazywanie wyrobdéw lub réznych
elementow, takich jak dokumenty, informacje, korespondencja itd. do nastepnego procesu, odby-
wa si¢ przy $cistym zachowaniu sekwencji (Marchwinski, Shook, Schroeder, 2010, s. 20). Stata
sekwencje¢ zapewnia takie dzialanie, w ktorym pierwszy element, jaki wszedl do procesu lub
na stanowisko magazynowe (buforowe), bedzie rowniez pierwszym, ktore je opusci. Taki bufor
odktadczy stosuje si¢ pomiedzy stanowiskami, ktérych praca nie jest ze soba zsynchronizowana
(Walentynowicz, 2013, s. 259).

W kazdej organizacji pojawiaja si¢ wady (braki, bledy) czesto spowodowane przez czto-
wieka. Aby zapobiec takim wydarzeniom mozna zastosowa¢ Poka-Yoke, ktore przybiera forme
urzadzenia, przedmiotu, procedury lub rozwigzania, zapobiegajacego powstawaniu btedow pod-
czas realizacji zadan. Istota Poka-Yoke polega na tworzeniu warunkdéw, w ktorych nie begdzie
mozliwosci, aby cztowiek si¢ pomylit, a w konsekwencji, by powstat btad oraz w ktorych, gdyby
jednak wada si¢ pojawita, bedzie ona natychmiast zauwazona i skorygowana (Pawlowski, Paw-
towski, Trzcielinski, 2010, s. 42).

W Lean Mangement podstawa dobrej organizacji jest wizualizacja. Polega ona na wyra-
zaniu w prosty, przejrzysty, czytelny i wzrokowy sposob wszelkich waznych kwestii, komuni-
katow, wskaznikow, procesow, tak, by to, co jest przedstawiane, byto zrozumiate dla kazdego
(Walentynowicz, 2013, s. 270). Wizualizacja przeznaczona jest do wykorzystywania nie tylko
w $rodowisku kierowniczym, lecz w kazdej rzeczywistosci organizacji. Celem uzywania wizu-
alizacji, a wigc graficznego prezentowania zagadnien, jest to, by dzigki niej wszelkie tematy byty
tatwiej dostrzegalne, przyswajalne, zrozumiate i by dato si¢ je fatwiej kontrolowac. W koncepcji
Lean, by unikng¢ zbednej produkcji dokumentdw, skomplikowanych instrukcji, raportow itp.
stworzonych w formie werbalnej, stosuje si¢ rézne piktogramy czy uproszczone rysunki. Ponad-
to w sposob wizualny mozna atrakcyjnie przedstawiac takze cele oraz wyniki pracy, co dziata
na pracownikow nie tylko informacyjnie, ale rowniez motywujaco.

Kolejng metoda, ktora moze by¢ zaliczana do Lean Toolbox jest 5S. Jest ona uniwersalnym
sposobem na zachowanie porzadku w miejscu pracy. Stanowi wykaz, zbior, zestaw pigciu krokow,
ktore prowadza do systematycznego i zorganizowanego utrzymywania fadu i czystosci. Jest to
metoda, w ktorej kluczowe znaczenie ma sekwencyjne wprowadzanie kolejnych krokow w dzia-
faniu na rzecz porzadku, mi¢dzy innymi, stanowiska pracy. Stanowi swego rodzaju podtoze
dla wdrazania bardziej skomplikowanych i ztozonych systemoéw zarzadzania przedsigbiorstwem.
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Zestaw pigciu krokéw w metodzie 5S ma za zadanie podnoszenie jakosSci stanowiska pracy, a za-
tem ogodlnej jako$ci pracy (Imai, 2006, s. 104). Pierwszym krokiem w uporzadkowaniu miejsca
pracy jest selekcja. Oznacza to, iz nalezy oddzieli¢ rzeczy zbedne od niezbg¢dnych. W tym celu
mozna zastosowac system tzw. czerwonych kartek, ktorymi oznaczane sg niepotrzebne na sta-
nowisku elementy. Po uporzadkowaniu miejsca pracy i wyeliminowaniu niepotrzebnych rzeczy
mozna przej$¢ do kolejnego kroku. Niezbedne przedmioty, ktore pozostaty po selekcji powinny
mie¢ swoje okreslone miejsce sktadowania, przetrzymywania, uktadania, czy odktadania, aby
mozna je byto z tatwoscia odnalez¢. Celem drugiego kroku jest podziat rzeczy, czyli uporzadko-
wanie 1 pogrupowanie ich wedlug sposobu uzycia, minimalizujac jednoczesnie czas potrzebny
na ich odszukanie. Po wyselekcjonowaniu i usystematyzowaniu rzeczy niezb¢dnych na miejscu
pracy przechodzi si¢ do trzeciego kroku, ktérym jest sprzatanie. Dziatania na rzecz porzadku
nie powinny ograniczac¢ si¢ jedynie do stanowiska pracy pracownika, ale obejmowac cate przed-
sigbiorstwo, czyli wszystkie powierzchnie poziome i pionowe, wszystkie stanowiska pracy oraz
maszyny i narz¢dzia. Przeprowadzenie jednorazowo trzech pierwszych krokéw daje szybkie
rezultaty, jednak jesli dziatania te nie beda kontynuowane, to stan gemba?, wroci do punktu
wyjscia. Wazne jest, aby zachowac¢ ciaglo$¢ dziatan. Pomocne w tym jest ustalenie procedur,
planow, schematow, kart kontrolnych, instrukcji lub opisow, ktore stworza pewne standardy dla
zachowania konsekwencji w dziataniach (Wactawik, Filipowicz, 2001, s. 32). Jest to czwarty
krok metody 5S. Ostatni krok w metodzie 5S skupia si¢ na weryfikacji i kontroli stosowania sig¢
do ustanowionych procedur (Imai, 2007, s. 148).

W literaturze przedmiotu przedstawia si¢ rowniez koncepcje Kaizen, jako instrument do-
skonalenia wykorzystywany w Lean (por. Wolniak, 2013, s. 524) lub element bazowy, bez kto-
rego doskonalenie Lean nie moze istnie¢ (por. Suarez Barraza, Smith, Dahlgaard-Park, 2009,
s. 143; Audenino, 2012, s. 1).

Nazwa Kaizen wywodzi si¢ z jezyka japonskiego i ttumaczy si¢ jako ciggle doskonalenie
(Imai, 2006, s. 39). Definicja Kaizen dotyczy wielu przestrzeni, odnosi si¢ do doskonalenia wta-
snej wydajnosci, jak i wykonywanej pracy, obejmuje dzialania cztonkow kierownictwa, jak i pra-
cownikdw organizacji kazdego dnia. Japonczycy bardzo czgsto uzywaja stowa Kaizen, szczegol-
nie w kwestiach politycznych i gospodarczych, zyja w mysl idei Kaizen, cho¢ czesto nie sg tego
$wiadomi, bo jest to dla nich naturalne. Kaizen polega na stosowaniu matych krokow, ciagtego
wdrazania zmian przy matych lub zerowych kosztach. Jak zauwaza Imai (Imai, 2006, s. 39)
pomimo, ze doskonalenie w Kaizen odbywa si¢ matymi krokami, sam proces przynosi ogromne
wyniki w dtuzszej perspektywie czasowej. Co wigcej jest to podejscie mato ryzykowne — zawsze
mozna powr6ci¢ do starych metod bez ponoszenia wielkich kosztow.

Istotnym aspektem koncepcji Kaizen sa ludzie. W literaturze podkresla sig, ze Kaizen jest
metoda stosowana przy oddolnym zaangazowaniu i inicjatywie zatogi (Szreder, Walentynowicz,

2 Gemba to japonskie stowo oznaczajace ,,rzeczywiste miejsce” — teraz zastosowane w terminologii zarzadzania
i oznaczajace ,,miejsce pracy” — lub to miejsce, gdzie zostaje dodana warto$¢. W przypadku produkceji zwykle odnosi
si¢ to do hali produkcyjnej, natomiast na przyktad w administracji publicznej moze to by¢ punkt przyjecia interesantow.
Imai (2006), s. 28.
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2010, s. 90). To wiasnie pracownicy liniowi, znaja specyfike danego procesu i majg najwigkszy
wyplyw na jego przeprowadzenie. Tu wlasnie pojawia si¢ nieodtaczny i fundamentalny element
Kaizen — gemba. Podstawowym zadaniem Kaizen jest usprawnianie dziatan i proceséw wta-
$nie w gemba, a podstawowg rolg kierownictwa naczelnego i sterujacego jest ,,stuzy¢ gemba”.
Wedlug badan Kaizen Institute, po wprowadzeniu do firmy zasad Kaizen mozna zaobserwo-
wac takie korzysci, jak: skrocenie czasow procesow, eliminacja zapasow, pomytek, bledow, wy-
padkow; uzyskanie wyzszej jakosci wyrobow, mniejszej liczby reklamacji, nizszych kosztow
wytwarzania oraz lepszego wykorzystania maszyn i uproszczenie procesOw w administracji,
redukcje dokumentacji, lepsza komunikacjg.

Metoda, cel i wyniki badai

Jak wspomniano wcze$niej koncepcja Lean moze z powodzeniem by¢ stosowana nie tylko
w $rodowisku produkcyjnym. Dazenie do doskonalenia cechuje organizacje o kazdym rodzaju
dziatalno$ci: produkcyjnym, handlowym czy ustugowym. Zaklada si¢, ze przy wykorzystaniu
elementow stosowanych w koncepcji Lean oraz Kaizen mozna uzyskaé zadowalajace efekty,
ktore beda §wiadczyé o poprawie organizacji pracy oraz wzroscie efektywnosci poszczegolnych
dziatan. Dlatego tez w pracy postanowiono przedstawi¢ zastosowanie wybranych narzedzi Lean
i Kaizen, ktére moga by¢ wykorzystane w $srodowisku administracyjno-biurowym. Podmiotem,
ktory stuzyt badaniom jest GCWP. Badania przeprowadzono w maju 2016 roku, podczas ich
realizacji wykorzystano metode¢ obserwacji oraz wywiadu czg$ciowo skategoryzowanego wsrod
personelu GCWP.

Chiarakterystyka dziatalno$ci podmiotu badawczego

Gdynskie Centrum Wspierania Przedsigbiorczosci jest jednym z dwodch referatow naleza-
cych do funkcjonujacego w Urzegdzie Miasta Gdyni Wydziatu Polityki Gospodarczej. Nadrzed-
nym celem GCWP jest promowanie przedsi¢biorczos$ci i jej rozwoju wsrod gdynian w sposob
zroéznicowany i nowatorski oraz znoszenie barier w zakladaniu wilasnej dziatalnosci gospodar-
czej. Centrum podzielone jest na kilka dziatow, w ktorych pracuje 16 osob, zajmuje lokal o dos¢
duzej powierzchni, gdzie znajdujg si¢ pomieszczenia w ktorych m.in.: klient moze przygotowac,
wypetni¢ wnioski, prowadzona jest obstuga klienta niepetnosprawnego, znajduja si¢ pomiesz-
czenia stuzace do bezposredniej obstugi klienta, cz¢$¢ socjalna i kacik zabaw dla dzieci. Po-
szczegolne stanowiska sg dobrze oznaczone. Klienci nie maja problemu ze znalezieniem najwaz-
niejszych dokumentéw i formularzy.

Jako, ze GCWP podlega Urzedowi Miasta Gdyni, czg$¢ aspektow dzialalnosci badanej
jednostki uwarunkowana jest przepisami prawnymi oraz odgdrnie narzuconymi wymaganiami
Urzedu i podlega ogodlnej standaryzacji. W GCWP stosowany jest system elektronicznego obiegu
dokumentow, gdzie nazewnictwo akt jest ustalone wedtug klasyfikacji Jednolitego Rzeczowego
Wykazu Akt. Nazewnictwo plikéw i folderow elektronicznych nie jest ujednolicone, jednak jest
intuicyjne i zrozumiale dla wszystkich pracownikow. Platforma internetowa dostarczana jest
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przez Ministerstwo Rozwoju. Postugiwanie si¢ nig jest do$¢ proste, jednak niekiedy wystepuja
problemy z ciaggloscia jej funkcjonowania. Urzednicy pracuja w systemie rotacyjnym, przecho-
dzac przez kolejne stanowiska, kazdy z nich ma na zapleczu swoj podregczny kontener, a rozpo-
czetg prace musi zakonczy¢ przed przejsciem na inne stanowisko.

Sposréd pracownikéw wyznaczono osobe odpowiedzialng za przestrzeganie poziomu za-
paséw w magazynie materiatow biurowych. Ustalone sg limity zapasow tychze materialow oraz
wnioskow. Wszyscy pracownicy GCWP noszg identyfikatory ze swoim imieniem i nazwiskiem.
Identyfikatory te funkcjonuja réowniez jako karty magnetyczne, dzigki ktérym pracownicy
moga otworzy¢ wybrane pomieszczenia. Ponadto pracownicy, ktorzy maja bezposredni kontakt
z klientem, nosza niebieskie koszulki polo z logo GCWP. Kazdy temat ma przypisanego pra-
cownika wiodacego w GCWP, a wszyscy inni znaja dany temat na tyle, by moc zastapic kolege
podczas jego nieobecnosci. Podsumowanie rozwigzan organizacyjnych stosowanych w GCWP
przedstawiono w tabeli 1.

Tahela 1. Rozwiazania organizacyjne wystepujace w GCWP

Organizacja siedziby GCWP

Obecnos¢ i umiejscowienie Informacji Ogolnej w centralnej czesci

Zawieszony wzor wniosku CEIDG-1

Organizacja pracy

Odgorna standaryzacja (nazewnictwo, czas wykonywania czynno$ci, czas archiwizacji)

Brak mozliwosci przejscia przez system niekompletnego wniosku

Wyswietlanie przez system zadan do wykonania alarmujacym kolorem

Korzystanie z komputerow oraz innych rozwigzan elektronicznych zamiast rgcznego przepisywania
Regularno$¢ przeprowadzania procedury archiwizacji dokumentow

Ustalenie czgstotliwosci sktadania zamowienia na materiaty biurowe oraz przyjecie limitow ilosci tychze przedmio-
tow oraz wnioskow

Stosowanie systemu rotacyjnego
Mozliwos¢ wzajemnego zastgpowania si¢ wickszosci pracownikow
Wykorzystanie identyfikatorow jako kart magnetycznych

Organizacja stanowisk pracy

Stosowanie urzadzenia wielofunkcyjnego

Ustawienie biezacych dokumentow na wysokosci wyciagnigtej reki

Dbatos$¢ o poufnosé¢ informacji

Uktadanie na zapleczu wnioskow alfabetycznie wedtug nazwisk wnioskodawcow z podziatem na dni ztozenia
wniosku

Rozdzielenie kazdej sprawy i kazdej firmy na osobne skoroszyty i segregatory

Zapisywanie numeru sprawy czerwonym kolorem

Postawy pracownikow, wspdtpraca migdzy pracownikami oraz stosunek do klienta

Ulotki informacyjne znajdujace si¢ w GCWP oraz publikowana przez nie broszura-informator
Dbatos¢ o ekologig
Relacje migdzy pracownikami

Pomiary i analizy

Identyfikacja potrzeb klienta

Zrédto: opracowanie wlasne
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Propozycie usprawnie

Jak wynika z badan, jest wiele mozliwosci stosowania rozwigzan Kaizen i Lean w ad-
ministracji publicznej. W wigkszos$ci przypadkow nie wymagaja one wysokich naktadow (pie-
ni¢znych oraz czasowych), jednak potrzebne jest zaangazowanie pracownikow. Jezeli personel
nie bedzie wykazywat checi wlaczenia si¢ w opracowywanie usprawnien na swoim stanowisku
pracy, trudno bedzie uzyska¢ pozadane efekty. Dlatego nalezy podkresli¢ istotny aspekt, ja-
kim sg szkolenia pracownikéw. W tabeli 2 przedstawiono przyktady syntetycznego podejscia do
usprawniania organizacji dziatalnosci GCWP.

Tabela 2. Propozycje usprawnieh w GCWP

Organizacja siedziby GCWP

Wiszace tabliczki z nazwami dziatow Wizualizacja — naklejenie kolorowych tasm na podtodze
Warunki w niektorych boksach Usprawnienie wentylacji,
przeprowadzenie warsztatow Kaizen
Organizacja pracy
Nieoznakowane wnioski Wprowadzenie standardu oznakowywania
Zawieszanie si¢ platformy internetowej Wtasciwe rozplanowanie prac
Wytwarzanie wielu kopii jednego dokumentu Rozwazenie kontroli koniecznosci tworzenia wielu kopii;
korzystanie z plikow komputerowych zamiast
papierowych

Organizacja stanowisk pracy

Organizacja: biurek, szafy stanowigcej magazynek Zastosowanie metody 5S
Forma i tre$¢ wiszacych kartek informacyjnych prze-  Przedstawianie informacji w formie wizualnej
znaczonych dla klientéw

Segregatory Wizualizacja — naklejenie ta§my po przekatnej
segregatorow
Nieopisane podajniki Przyjecie standardow nazewnictwa i opisanie podajnikow

Postawy pracownikow, wspotpraca migdzy pracownikami oraz stosunek do klienta

Brak standardu obstugi klienta Opracowanie i wdrozenie standardu obstugi klienta

Pomiary i analizy

Brak badan satysfakcji klienta Prowadzenie badan satysfakcji klienta

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak przedstawiajg wyniki badan, koncepcj¢ Lean Management mozna stosowac¢ w jednost-
kach administracji publicznej, poniewaz jedng z kluczowych cech Lean Management jest umiej-
scowienie klienta na pierwszym miejscu, podczas gdy jednym z glownych zadan administracji
publicznej jest stuzba spoleczenstwu, zatem te dwie cechy sg ze sobg zbiezne. Wobec tego, jezeli
Lean Management zostanie rzetelnie wdrozone do takiej jednostki, praca zostanie usprawniona,
poprawi si¢ organizacja stanowisk pracy, podniesie si¢ jako§¢ proceséw, pracownicy beda po-
petniali mniej btedow, beda mniej zmeczeni i bardziej zadowoleni, co pociagnie za soba wzrost
satysfakcji klienta.
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Podsumowanie

Kazda organizacja, aby stale dobrze funkcjonowaé, by¢ konkurencyjng i przynosi¢ zyski
lub po prostu realizowaé zatozone cele i zadania, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dzia-
alnosci, powinna podnosi¢ jako$¢ swoich produktow, ustug, czy proceséw. Sposrod licznych
koncepcji zarzadzania dwie (wywodzace si¢ z Japonii) idee stanowig bardzo dobrg droge do sze-
roko rozumianego doskonalenia, zatem nie tylko poprawy jako$ci, ale rowniez obnizki kosztow,
eliminacji marnotrawstwa oraz zwigkszenia wydajnosci.

Koncepcja Kaizen uzupetnia si¢, w niektorych kwestiach nawet si¢ naktada, z koncepcja
Lean Management, ktoéra tak samo jak Kaizen zwraca uwagg na konieczno$¢ eliminacji mar-
notrawstwa i standaryzacj¢ pracy czy uwypukla istotne znaczenie gemba. Kluczowa kwestia
koncepcji Kaizen jest doskonalenie poprzez mate kroki, wprowadzanie stopniowych zmian,
uwzgledniajac minimalizacj¢ kosztéw. Z kolei jedng z wazniejszych kwestii w Lean Manage-
ment jest warto$¢ dodana dla klienta, ktéra moze by¢ definiowana wytacznie przez niego. Warto
podkresli¢ wage wspomnianego wczesniej gemba, ktore w obu koncepcjach stanowi najistotniej-
szy obszar, a wykonywane w nim dzialania nalezy stale usprawniac.

Obie koncepcje obejmuja szeroka game metod i narz¢dzi. Wickszo$¢ z nich ma swoja ba-
zowa postac, jednakze w zalezno$ci od sytuacji mozna je formowac¢ w taki sposob, by byly
dopasowane do rodzaju dziatalno$ci danej organizacji oraz jej potrzeb. Zgodnie z ideg Kaizen
i Lean elementy te sa zazwyczaj mato skomplikowane, a ich wdrozenie niesie za sobg niskie badz
zerowe koszty oraz wymierne korzysci. Do fundamentalnych metod (narzedzi) omawianych
koncepcji nalezag m.in. metoda 5S, eliminacja muda oraz wizualizacja. Jak wykazaly badania
przeprowadzone w Gdynskim Centrum Wspierania Przedsigbiorczosci, te oraz inne elementy
Kaizen i Lean mozna bez problemu zastosowaé w biurze badz jednostce administracji publicz-
nej. Wykorzystywanie niektérych elementéw w takim srodowisku moze by¢ nieco trudniejsze
niz w przestrzeni produkcyjnej, ze wzgledu na réznice pomigdzy realiami produkcji a dostar-
czaniem ustug czy dziatalno$cig biura, szczegdlnie, gdy znaczenie majg rowniez obwarowania
prawne. Niemniej jednak usprawnienia w przestrzeni pozaprodukcyjnej sa réwnie wazne i ko-
rzystne dla wszystkich stron — pracownikow, catej organizacji oraz jej klientow, ktorych satys-
fakcja z proceséw o podwyzszonej (dzigki doskonaleniu) jakosci si¢ zwigkszy.
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LEAN TOOLS IN ADMINISTRATION

KEYWORDS | Kaizen, Lean Management, Lean Toolbox

ABSTRACT The aim of the article is to present the possibilities of chosen Lean and Kaizen tools for improving
quality by an example of work organization of Gdynia Entrepreneurship Support Centre. Within
conducted studies there is a number of solutions presented which influence benefitially on organi-
zation and functioning of administrative-office services.
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ABSTRAKT W artykule przedstawiono problem bezpieczefistwa oraz jakosci wyrobow przemy-
stowych ze szczegdlnym uwzglednieniem dobr trwatego uzytku. Wskazano na zagro-
zenia identyfikowane w dobrach trwatego uzytku sprzedawanych na polskim rynku.
Pokazano skalg zgloszen dotyczacych produktéw niebezpiecznych, wychwytywanych
na polskim rynku. Omoéwiono rowniez role procesu dobrowolnej certyfikacji w zakre-
sie weryfikacji bezpieczenstwa wyrobdw oraz ksztattowania ich jakosci.

Wprowadzenie

W ostatnich latach w Polsce odnotowano wzrost sprzedazy detalicznej wyrobow niezywno-
sciowych (GUS, 2016, s. 26-28). Pomimo iz wymagania odno$nie jakos$ci i bezpieczenstwa za-
warte w Dyrektywach Nowego Podejscia, normach przedmiotowych oraz rozporzadzeniach sa
na ogo6t znane producentom oraz wprowadzajacym wyroby do obrotu, niestety zdarza sie, ze wy-
magania te nie zawsze sg spetnione. Juz od lat 90. XX wieku problem ten byt postrzegany, jako
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dotyczacy takze dobr trwatego uzytku, a wigc niezywnosciowych produktow konsumpcyjnych
(Szymczak, 1988, s. 30). Dobra trwatego uzytku to wyroby zwigzane z ubiorem, urzagdzaniem
i wyposazeniem mieszkania, higieng osobista i ochrong zdrowia, kultura, oswiata, wypoczyn-
kiem oraz transportem (Stownik poje¢ GUS). Do poprawy jakosci produktow przemystowych
moze przyczynic si¢ proces dobrowolnej certyfikacji wyrobu, ktéry moze stanowi¢ dobry spo-
sob na podniesienie jakosci i bezpieczenstwa uzytkowanych wyroboéw przemystowych.

Celem dalszych rozwazan jest przedstawienie problemu braku zapewnienia bezpieczenstwa
wyrobow na rynku dobr trwatego uzytku oraz omoéwienie roli dobrowolnej certyfikacji wyro-
bow w ksztaltowaniu jakosci wyroboéw przemystowych.

JakoS¢ i bezpieczeastwo wyrobaw przemystowych na poiskim rynku

W literaturze mozna spotkac¢ wiele definicji jakosci wyrobéw. Norma PN-EN ISO 9000:2015
definiuje jako$¢ jako stopien, w jakim zbior nicodtgcznych wiasciwosci obiektu spetnia wyma-
gania. W zalezno$ci od stopnia spetnienia wymagan, jakos¢ moze by¢ niska, dobra lub doskonata
(PN-EN ISO 9000:2015, p. 3.6.2). W organizacjach jako§¢ wyrobow jest okreslana przez zdol-
no$¢ do wywotania u klientow poczucia zadowolenia (PN-EN ISO 9000:2015, p. 2.2.1). Wedtug
innej definicji, jako§¢ wyrobu to zespot cech wptywajacych na zdolno$¢ wyrobu do zaspokajania
potrzeb. Taka zdolno$¢ daje wyrobowi jego warto$¢ uzytkowa (Burda, Gambin, Ozog, 1982,
s. 9), a cechy, ktdre si¢ na nig sktadaja to m.in. funkcjonalnos¢, trwatosc czy tez wygoda obstugi
(Cholewicka-Gozdzik, 1984, s. 20-25). Nie bez znaczenia jest rowniez bezpieczenstwo uzyt-
kowania wyrobu. Czym jest bezpieczny produkt, okreslono w Ustawie o ogdélnym bezpieczen-
stwie produktéow z dnia 12 grudnia 2003 roku. Jest to taki produkt, ktory w przewidywalnych
warunkach uzytkowania, nie bedzie stwarzat zagrozenia dla uzytkownika lub mogace wystapic
zagrozenie bedzie minimalne (Ustawa, 2003, art. 4). Pomimo, ze wyroby wprowadzane do obro-
tu powinny spetnia¢ okreslone wymagania bezpieczenstwa, wcigz wychwytywane sg na rynku
wyroby niebezpieczne. Stanowigce zagrozenie wyroby zglaszane sa do europejskiego systemu
RAPEX (Rapid Alert System for dangerous non-food products). Przedstawiona na rysunkach
1 1 2 analiza zgloszen z Polski do systemu RAPEX uwzglednia dobra trwatego uzytku, a wigc
takie grupy produktowe jak: artykuty pismiennicze, meble, akcesoria kuchenne, sprz¢t komu-
nikacji 1 medidw, sprzgt sportowy/rekreacyjny, artykuly dekoracyjne, o$wietlenie, urzadzenia
elektryczne, zabawki, ubrania oraz inne artykuty tekstylne.

W odniesieniu do analizowanych wybranych grup produktowych, najwigcej zgloszen od-
notowano w 2010 roku. W kolejnych latach liczba zgloszen byta mniejsza, osiagajac minimum
w 2015 roku. W 2016 roku odnotowano ponownie znaczny skok z 11 do 29 zgtoszen.

W latach 20142016 najwiecej zgtoszen dotyczyto zabawek. W drugiej kolejnosci to wyroby
elektryczne. Ryzyka, z jakimi zwigzane byly zglaszane wyroby dotyczyty najczesciej zagrozen
chemicznych, zadtawien, porazenia pradem oraz réznego rodzaju urazow. Zglaszane wyroby
byty w wigkszo$ci importowane z Chin (Maleszka, Michalska, 2016, Wymagania..., s. 429-430).
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Rysunek 1. Liczba zgtoszeh z Polski w systemie RAPEX w latach 2010-2016

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie http://ec.europa.eu/consumers/consumers_safety/safety products/rapex/
alerts/main/index.cfm?event=main.search (16.02.2016 oraz 12.02.2017).
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Rysunek 2. Liczba zgtoszen w systemie RAPEX w latach 2014-2016 z podzialem na grupy wyrobow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie http://ec.curopa.eu/consumers/consumers_safety/safety products/rapex/
alerts/main/index.cfm?event=main.search (16.02.2016 oraz 12.02.2017).

W ramach nadzoru rynku nad wyrobami podlegajacymi dyrektywom harmonizacji tech-
nicznej a sprawowanego w Polsce przez Inspekcje Handlowa!, przeprowadzane kontrole stanowia
do$¢ niewielki udziat w dziatalnosci (patrz rysunek 3). Poza tym, w danym roku kontrolowane
sa wyroby wedtug okres§lonego planem wycinkowego zakresu. Mozna na tej podstawie wniosko-
wac, ze sporo wyrobow niespetniajagcych wymagan moze nie zosta¢ wychwyconych na rynku.

1'W Polsce, zgodnie z ustawg, UOKiK sprawuje nadzér nad bezpieczenstwem produktow niezywnosciowych
przeznaczonych dla konsumentow. Bezposrednie kontrole prowadzi Inspekcja Handlowa — z whasnej inicjatywy lub
na wniosek UOKIiK.
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Rysunek 3. Udziat nadzoru rynku nad wyrobami w strukturze dzialah realizowanych przez Wojewodzkie
Inspektoraty Inspekcji Handlowej w Polsce w latach 20102014 (ogétem w kraju)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zawartych w sprawozdaniach rocznych z dziatalnosci Inspekcji
Handlowej http://uokik.gov.pl/raporty z kontroli_inspekcji_handlowej.php (18.02.2017).

Proces certyfikacji wyrohow przemystowych

Certyfikacja wyrobu polega na dokonaniu oceny i niezaleznej atestacji przez strong trzecia,
majacej na celu wykazanie, ze wyrdb spetnia okreslone wymagania. Zaleca sig, aby certyfikacje
wyrobow prowadzity jednostki certyfikujace wyroby zgodnie z wytycznymi zawartymi w nor-
mie ISO/IEC 17065 (PN-EN ISO/IEC 17067:2014-01, 2014, p. 4.1.1).

Certyfikacja wyrobow moze przebiegaé na dwoch poziomach: obowigzkowym, wynika-
jacym z wymogow dyrektyw i opartym o system oceny zgodno$ci, oraz dobrowolnym (Henry-
kowski, 2009, s. 40—41).

W ocenie zgodnosci, ktdrej zasady definiuje Ustawa z dnia 30 sierpnia 2002 roku o syste-
mie oceny zgodno$ci oraz ustawa z dnia 13 kwietnia 2016 roku o systemach oceny zgodno$ci
i nadzoru rynku, w zaleznosci od modutu wybranego przez producenta, moze by¢ wymagany
udziat niezaleznej strony trzeciej. Strong trzecig jest wowczas jednostka notyfikowana. Na tym
etapie mamy juz do czynienia z niezaleznym potwierdzaniem spelniania przez wyroby okreslo-
nych podstawowych wymagan.

W przypadku certyfikacji dobrowolnej, zasady i procedury przeprowadzania oceny stano-
wig opracowane przez jednostke odrebne systemy certyfikacji. Jednostka certyfikujaca ma do
wyboru 7 systemow certyfikacji. Najczesciej stosowanym w przypadku dobr trwalego uzytku
jest system 5. System certyfikacji odnoszacy si¢ do okreslonych wyrobow, gdzie zastosowa-
nie maja te same wymagania i zasady to program certyfikacji (PN-EN ISO/IEC 17067:2014-01,
2014, p. 3.1, 3.2, s. 8). Rysunek 4 przedstawia etapy, jakie powinien obejmowac program certyfi-
kacji w systemie 5. Odniesione one zostaty do procesu certyfikacji dobr trwatego uzytku.
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WYBOR
wyspecyfikowanie wymagan, przygotowanie badania, pobranie probek

OKRESLENIE WLASCIWOSCI
badanie probek wyrobu (zgodnie z norma przedmiotowa lub zgodnie z opracowana procedura badawcza
weryfikujaca okreslone cechy wyrobu)

PRZEGLAD
dotyczacy dowodow zgodnosci uzyskanych podczas etapu badania probek

NADZOR
Kontrole odbiorcze partii produkcyjnych na ustalonych etapach produkceji wyrobu,
przeprowadzane zgodnie z ISO 2859-1:2003. Procedury kontroli wyrywkowej metoda alternatywnag —

Czes$¢ 1: Schematy kontroli indeksowane na podstawie granicy akceptowanej jakosci (AQL)
stosowane do kontroli partii za partia

DECYZJA I ATESTACJA
Udzielenie certyfikacji, wydanie certyfikatu lub/i udzielenie prawa do stosowania znaku zgodnosci

Rysunek 4. Proces dobrowolnej certyfikacji dobr trwatego uzytku opracowany na podstawie 5 systemu
certyfikacji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: PN-EN ISO/IEC 17067:2014-01, s. 8; Maleszka, Nowakowska (2015),
s. 576.

Etapem, w ktoérym rzeczywiscie moze nastgpi¢ dostosowanie wyrobu do wyspecyfikowa-
nych wymagan, jest etap okreslania wlasciwosci, czyli badanie prébek wyrobu. Wyrdb jest wow-
czas jeszcze w fazie prototypu i mozna go modyfikowac¢ pod katem jakosciowym, zanim trafi do
procesu produkcji. W programach certyfikacji dopuszcza si¢ powtérne badania probek, w razie
uzyskania negatywnych wynikéw podczas pierwszego podejscia. Producent ma wowczas szansg
poprawi¢ swoj wyrob w taki sposob, aby przy kolejnym podej$ciu badania zakonczyly si¢ wy-
nikiem pozytywnym.

Na rysunku 4 przedstawiajacym proces certyfikacji dobr trwatego uzytku zmieniono ko-
lejnos¢ dwoch etapow — decyzji 1 atestacji oraz nadzoru. System 5 zaklada odwrotng kolejnos¢.
Jednak w przypadku certyfikacji wyrobdw, ktore produkowane sa w partiach, zanim zostanie
podjeta decyzja certyfikacyjna, warto na etapie produkeji skontrolowa¢ zgodno$¢ wyrobdw pro-
dukowanych z wcze$niej ustalonymi probkami i uzgodnionymi wymaganiami. Nadzor w tym
przypadku sprowadza si¢ do oceny wyroboéw podczas procesu produkceji. Jezeli produkowane
wyroby sa akceptowalne, wowczas udzielana jest certyfikacja. Zaproponowana kolejnos¢ wyni-
ka takze z praktyki dziatan w tym obszarze — zmierzajacym do poprawy jakos$ci z jednoczesna
dbatoscig o koszty tego przedsiewzigcia. Producent unika niepotrzebnych naktadéw na kolejne
serie wyrobow o niezadawalajacej jakosci.
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Ksziattowanie jakoSci wyrobdw przemysfowych poprzez system certyfikacji

Jak wczesniej wspomniano, okreslenie wlasciwosci w systemie certyfikacji poprzez wyko-
nanie badan to etap, na ktérym istnieje realna szansa na poprawg jako$ci wyrobu. Jezeli wyma-
gania zostaly wyspecyfikowane w odniesieniu do cech wyrobu odpowiadajacych za jego war-
tos$¢ uzytkowsa, wowczas przeprowadza si¢ badania przydatnosci uzytkowej wyrobu. Badania te
moga by¢ oparte o normy przedmiotowe lub wewngtrzne procedury opracowane przez laborato-
ria badawcze. Przeprowadzone badania nierzadko weryfikuja rowniez bezpieczenstwo uzytko-
wania. Ponizsza tabela przedstawia wyniki analizy raportow z badan przydatnosci uzytkowe;j,
ktore byly przeprowadzone w ramach dobrowolnych procesow certyfikacji. Badania opieraly si¢
na weryfikacji trzech gtéwnych cech uzytkowych wptywajacych na postrzeganie jakosci wyro-
bu. Najczestszym mankamentem badanych wyrobow byta ich trwatos$¢, w przypadku zabawek
— zwigzana czg¢sto z bezpieczenstwem uzytkowania wyrobu.

Tabela 1. Wyniki analizy raportow z badan przydatnosci uzytkowej dwoch grup wyrobow
przeprowadzonych w latach 2010-2015

Analiza dwoch grup produktowych Zabawki Czajniki elektryczne
Przebadano: 46 modeli 20 modeli
Negatywne oceny uzyskato: 3% 6%

gaty yuzy ’ badanych wyrobow badanych wyrobow
Liczba wyrobow, ktore uzyskaty oceny pozytywne 16 modeli 13 modeli

przy drugim podejsciu do badan:

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie udostepnionych danych z jednostki certyfikujace;.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze producenci niemal w 100% udoskonalili swoje pro-
dukty, o czym $§wiadcza pozytywne oceny uzyskane przez wyroby podczas powtdrnych badan.
Kazdy prototyp, ktory zostal zmodyfikowany i spetnia wymagania stawiane przez program cer-
tyfikacji moze zosta¢ wyprodukowany. Kolejnym weryfikatorem sg kontrole odbiorcze partii
produkcyjnych, podczas ktérych sprawdza si¢ m.in., czy w wyrobach nie wystapily mankamen-
ty, ktore stwierdzano wezesniej w czasie badan.

Biorac pod uwage powigzania pomiedzy uczestnikami procesu certyfikacji, mozna uznac,
ze dzigki temu procesowi tworzone sg w tancuchu dostaw pewne standardy jakosciowe. Ry-
sunek 5. pokazuje relacje pomigdzy stronami w tancuchu dostaw, zaktadajac, ze produkt we-
druje od producenta do detalisty za posrednictwem importera. Produkt podczas tej drogi musi
przej$¢ proces certyfikacji. Kluczowa kwestia sg tutaj wymagania, ktore ptyng z dwoch zrodet
w kierunku producenta wyrobu. Detalista przedstawia swoje wymagania wobec produktu, jaki
zamierza naby¢ od dostawcy. Jest to okreslona specyfikacja wyrobu oraz wymog przeprowadze-
nia niezaleznej oceny jakosciowej przy udziale jednostki certyfikujacej. Jednoczesnie jednost-
ka certyfikujaca stawia swoje wymagania zwiazane z procesem certyfikacji (dotyczace jakosci
wyrobu wynikajace z norm, procedur badawczych itp., jak i wymagania formalne zwigzane
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z programem certyfikacji). Ostatecznie producent jest zobowigzany dostarczy¢ sieci handlowej
wyrob spetniajacy te wszystkie wymagania. Jezeli w trakcie procesu certyfikacji okaze sie, ze
wyrob nie spetnia postawionych wymagan, wowczas producent jest zobowigzany go dostosowac
i powtornie zgtosi¢ do badan. W przeciwnym wypadku, certyfikacja nie dochodzi do skutku.

Wymagania
Dostawca
o = —
Siechandlowa (Importer) ' Producent
Iy
L4

£
=
Niezaleina gn
jednostka §
certyfikujgaca =

Rysunek 5. Relacje w tancuchu dostaw wyrobéw objetych certyfikacja dobrowolna

Zrodlo: opracowanie whasne: Maleszka, Nowakowska (2014), s. 272.

Podsumowanie

Z przedstawionych analiz zgloszen wyroboéw niebezpiecznych do europejskiego systemu
RAPEX wynika, ze na rynku wciaz pojawiaja si¢ produkty niespetniajace podstawowych wy-
magan bezpieczenstwa. Ponadto zakres kontroli organéw nadzorujacych rynek jest do§¢ ogra-
niczony. Rozwazania dotyczace roli dobrowolnej certyfikacji wyrobow prowadza do stwierdze-
nia, ze proces certyfikacji moze by¢ dodatkowym weryfikatorem bezpieczenstwa produktow,
ktore trafiaja do obrotu. Dobrowolna certyfikacja wyrobow jest bowiem jednym ze sposoboéw
ksztaltowania jakos$ci dobr trwalego uzytku. Badania probek oraz kontrole wyroboéw przepro-
wadzane na etapie produkcji eliminuja mozliwo$¢ przedostania si¢ na rynek wadliwych jedno-
stek. Diugotrwata wspotpraca stron uczestniczacych w procesie certyfikacji sprzyja tworzeniu
dobrowolnych standardéw jakosciowych, szerszych — wykraczajacych poza wymagania ujete
w dyrektywach harmonizacji technicznej. W dtuzszej perspektywie moze to przynies¢ okreslo-
ne korzysci zarowno dla podstawowych uczestnikow tancucha dostaw produktéw przemysto-
wych, jak i przede wszystkim dla konsumentéw otrzymujacych bezpieczne, i sprawdzone pod
wzgledem funkcjonalnosci uzytkowej, a wigc trwate, funkcjonalne i tatwe w obstudze produkty.
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SHAPING THE QUALITY OF INDUSTRIAL PRODUCTS THROUGH
THE VOLUNTARY CERTIFICATION SYSTEM

KEYWORDS | quality of industrial goods, industrial products safety, durable consumer goods, voluntary certifi-
cation of products

ABSTRACT The article presents the problem of safety and quality of the industrial goods with particular
regard to durable consumer goods. There have been threats indicated identified in durable con-
sumer goods available on the Polish market. The scale of notifications concerning dangerous
products caught on the Polish market was shown too. There have also been discussed the role of

the voluntary certification process in product safety verification and quality asssurance.
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ABSTRAKT W niniejszym artykule przedstawiono autorska koncepcje wykorzystania Lean Man-
agement w logistyce. Po omowieniu idei Lean Management i Lean Logistics, zapro-
ponowano zestaw narzg¢dzi poprawiajacych jakosc¢ i efektywnos$¢ realizacji proceséw
logistycznych, szczegdlnie w dystrybucji. Rozwazania te poparto analiza wynikow
zastosowania proponowanych narzedzi w praktyce, na przyktadzie spotki handlowo-
-dystrybucyjnej C-L wraz z planami dalszego doskonalenia tego systemu. W artykule
zwrdcono rowniez uwage na kwesti¢ potrzeby integracji rozwigzan Lean z nowocze-
snymi systemami informatycznymi klasy ERP w logistyce.

Wprowadzenie

Wzrastajaca niepewnos$¢, wynikajaca z dynamicznego tempa zmian na §wiecie oraz zawi-
rowania spoteczne, polityczne, ekonomiczne i technologiczne powoduja, ze przedsigbiorstwa sa
zmuszone do poszukiwania nowych form zarzadzania w celu sprawnego funkcjonowania i osia-
gniecia sukcesu. Jedng z takich form jest Lean Management.
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Lean Management' (,,szczupty”, ,,chudy”) jest koncepcja zarzadzania, ktéra wywodzi si¢
z japonskiej firmy Toyota i polega na uzyskiwaniu jak najlepszych efektéw w obszarze warto$ci
dodanej dla klienta (jakos¢, koszt, czas, obstuga), jak najmniejszymi naktadami (por. Womack,
Jones, Ross, 2008). Poniewaz wiele innych nowych koncepcji zarzadzania dazy do uzyskania
podobnych efektéw, Lean Management odrdznia si¢ od nich specyficznymi zasadami, sposobem
myslenia o firmie i partnerach biznesowych oraz specyficznymi technikami (narz¢dziami) orga-
nizacji i zarzadzania, charakterystycznymi dla tej koncepcji (Walentynowicz, 2011).

Podstawowe zalozenia koncepcji Lean zostaty przedstawione na rysunku 1.

Cele: JKD
(alternatywnie SQDC)

oraz eliminacja 3 Mu *

Elementy (filary)
koncepcji Lean
Management

Filozofia Lean Thinking
-najwazniejszy jest klient
-podejscie procesowe,

-eliminacja marnotrwstwa,

- filozofia nieustannej poprawy
(CI, Kaizen, perfection),

- zaangazowanie poprzez ludzi

Metody i techniki Toyoty
(narzedzia LM — m. in. JiT,
kanban, pull, standaryzacja,
wizualizacja, zespolowost,
andon, jidohka, heijunka,
nemawashi, kaizen i inne)

* JKD — jakosc, koszt, dostawa; SQDC — security, quality, delivery, cost; 3Mu — muda, muri, mura
(marnotrawstwo, nadmiar, nieregularnosc).

Rysunek 1. zatozenia Lean Management
Zrédto: Nogalski, Walentynowicz (2011), s. 4.

Wstapienie na Sciezke Lean Management jest wyborem dla tych firm, ktore chca poprawi¢
sprawno$¢ organizacji, a co za tym idzie sprosta¢ warunkom stawianym przez dzisiejsza wszech-
obecna i agresywng konkurencjg. ,,Prawda jest taka, ze Lean Management jest najbardziej strate-
gicznym podejSciem, jakie mozesz wykorzystac, aby przeksztatci¢ swoja firme” (Byrne, 2013).

Mimo ze zarzadzanie wyszczuplajagce ma swoje poczatki w przedsigbiorstwie produkcyj-
nym i byto znane jako Lean Manufacturing, to wraz ze wzrostem jego popularnosci nazwa tej
koncepcji ulegta transformacji w Lean Management (Walentynowicz, 2013, s. 40). Po uzyska-
niu 1 utrwaleniu usprawnien w obszarach produkcyjnych, podjeto proby zastosowania zasad
i metod Lean w innych obszarach, czy rodzajach dziatalno$ci, aby rowniez i w nich uzyskaé
znaczng przewage konkurencyjna. Stad nazwy takie jak Lean Office, Lean Development, Lean

I'W jezyku polskim Lean Management ttumaczone jest jako ,,szczuple zrzadzanie”, , zarzadzanie wyszczupla-
jace”. Jednak poniewaz w praktyce i na $wiecie rozpowszechniong nazwa przedmiotowej koncepcji jest Lean Manage-
ment, autorzy w artykule postugiwac si¢ beda przede wszystkim oryginalnym pojeciem.
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Administration, Lean Healthcare, Lean Service, Lean Logistics czy Lean Distribution to rozwi-
nigcie Lean Management i zastosowania jej zalozen i instrumentéw do organizacji i zarzadza-
nia obszarami pozaprodukcyjnymi w przedsigbiorstwie produkcyjnym lub w innych rodzajach
dziatalnos$ci. Dlatego tez gtdéwnym celem niniejszego opracowania jest przedstawienie zatozen
i mozliwos$ci zastosowania koncepcji Lean w przedsigbiorstwie logistycznym, szczegdlnie na
przyktadzie obszaru dystrybucji.

|ilea Lean Logistics i Lean Distribution

Logistyka nazywamy dziedzing praktyki lub nauki, ktéra zajmuje si¢ organizacja i zarza-
dzaniem przeptywami réznego rodzaju dobr fizycznych w réznego rodzaju organizacjach lub
pomiedzy nimi, wraz z ich obslugg informacyjna. ,,Przedmiotem logistyki dystrybucji jest zas
przemieszczanie surowcow, materiatow, wyrobow gotowych itp. od miejsc ich wytworzenia na
rynek lub bezposrednio do uzytkownika albo konsumenta” (Skowronek, Sarjusz-Wolski, 2008,
s. 216). Lean Logistics mozna nazwac logistyka bez marnotrawstwa (jap. muda), czego rezulta-
tem mogg by¢ szybsze i terminowe dostawy.

W tancuchu dostaw, analogicznie do systemu produkcyjnego, mozna wyréznié marnotraw-
stwa takie jak (Pieklik, 2015):

a) nadprodukcja — dostarczenie materialdw szybciej niz wymaga tego klient;

b) oczekiwanie — przyktadem moze by¢ bledne zsynchronizowanie proceséw — wezesniej-

szy przyjazd samochodu w celu zaladunku;

¢) transport — nadmierny transport, transport powodujacy dodatkowy zbegdny koszt;

d) niepotrzebny ruch — dodatkowe czynno$ci zwigzane ze ztym sktadowaniem towaru, nie-
potrzebnym przepakowywaniem, przemieszczaniem z miejsca na miejsce; nieuporzad-
kowana, nieprzejrzysta strefg sktadowania itp.;

¢) zapasy — wicksza ilo$¢ zapasow niz jest to konieczne, dostawy do zlych magazynow,
zapasy nierotujace;

f) straty na przestrzeni — nicoptymalne wykorzystanie przestrzeni;

g) braki — bledy w dokumentach i oznaczeniach, zle opakowania, uszkodzone towary, nie-
kompletne zaméwienia;

h) stracona kreatywno$¢, czy obnizona wydajno$¢ pracownikow.

Oprocz eliminacji marnotrawstwa gtdéwnymi celami Lean Logistics sg (podobnie jak Lean
Management): poprawa jako$ci, obnizenie kosztow oraz skracanie czaséw proceséw — produk-
cyjnych czy innych, realizowanych doktadnie na czas (w skrocie JKD) oraz eliminowanie muri
(namiaru) i mura (nierytmicznosci) z dziatalnosci przedsigbiorstwa (Walentynowicz, 2013, s. 53).

Mozliwo$ci wykorzystania metod i technik Lean w logistyce

Do podstawowych metod i technik Lean Management, jakie moga by¢ wykorzystywane
w logistyce, a szczegdlnie do usprawniania systemow dystrybucji mozna zaliczy¢ (por. Mayer-
son, 2012):
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a) mapowanie strumienia wartosci,
b) 58S,

c) Just in Time (JiT),

d) system pull (system ,,ssacy”),
e) kanban,

f) FIFO,

g) supermarket,

h) standaryzacja,

i) wizualizacja,

j) praca zespotowa,

k) petla mleczarza.

Piotr Walentynowicz, Rafat Bierzanowski

Mapowanie strumienia warto$ci ma na celu usprawnienie przeptywu wartosci w przedsie-

biorstwie. W firmach handlowych moze by¢ wykorzystane do $ledzenia drogi realizacji zamo-

wienia. ,,Dzigki mapowaniu strumienia wartosci mozna skroci¢ czas przejscia produktu przez

proces, zwickszy¢ zdolno$¢ reakcji na zapotrzebowanie klienta, skoncentrowac si¢ na elimino-

waniu marnotrawstwa, zidentyfikowac istotne problemy itp. Skuteczno$¢ mapowania strumie-

nia wartosci wynika z jednoczesnego odwzorowania przeplywow materiatowych i informacyj-

nych oraz taczacych je zaleznosci, jak rowniez z faktu, ze metoda ta pozwala spojrze¢ na catos¢

procesu z perspektywy klienta. Wyniki mapowania zapisywane sg w postaci tzw. map strumieni

wartosci (stanu obecnego i przysztego)” (Mapowanie strumienia wartosci, 2016). Przyktad mapy

strumienia wartos$ci systemu logistycznego przedsigbiorstwa przedstawiona na rysunku 2.

F ek

RAX

Rysunek 2. przyktadowa mapa strumienia wartosci systemu logistycznego przedsicbiorstwa ,, X"

Zrodto: opracowanie wlasne.

5S to zbidr dziatan majacych na celu stworzenie i utrzymanie uporzadkowanego miejsca

pracy — selekcja, systematyka, sprzatanie, standaryzacja i samodyscyplina. ,,5S jest jednocze$nie
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jednym z podstawowych narzedzi Lean Manufacturing i Lean Management, gdyz wigze si¢
bezposrednio z wlasciwa organizacja srodowiska pracy oraz doskonaleniem kultury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa, jak réwniez — co bardzo wazne — pozwala na zwickszenie stabilnosci
procesow” (5S, 2016).

Po wdrozeniu systemu 5S w przedsi¢gbiorstwie wazne jest jego cykliczne audytowanie dla
utrzymania porzadku w dtugim okresie.

Jedng z powszechnych metod zarzadzania zapasami jest koncepcja Just in Time (JiT), thu-
maczona w jezyku polskim ,,doktadnie na czas”. Metoda ta polega na dostarczaniu dobr w okreslo-
nych ilo$ciach, ale matymi partiami i czgsto w takim czasie, w jakim klient/firma ich potrzebuje.
Efektem zastosowania tej koncepcji jest minimalizacja kosztow zapasow i marnotrawstwa w syste-
mie logistycznym. JiT opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach (Just in Time, 2016):

— wysoka jako$¢ dostarczanych dobr,

— krotkie czasy realizacji zamowienia,

— niskie stany zapaséw,

— niewielkie, czgsto uzupetniane partie materiatow.

Dostawa na czas zaktada, ze kazdy kolejny zapas jest zamawiany dopiero wtedy, gdy zo-
stanie osiggniete minimum magazynowe, ktore zostato wczesniej okreslone. Idealna sytuacja to
taka, w ktorej materiat jest dostarczony doktadnie w czasie, kiedy firma go potrzebuje. Wedtug
koncepcji JiT zapas jest marnotrawstwem i trzeba zredukowac¢ go do minimum. W powigzaniu
z innymi narze¢dziami, takimi jak Kaizen, kanban, FIFO, takt time, system pull, czy lead time,
opisywana technika pozwala eliminowa¢ nast¢pujace przypadki marnotrawstwa (Cypik, Glo-
wacka, Fertsch, 2008, s. 83):

— nadprodukcje,

— zbegdne zapasy,

— marnotrawstwo czasu, energii, kapitatu, spowodowane ztg lokalizacja dostawcow,

— straty w wyniku niewlasciwych relacji z odbiorcami i dostawcami,

— marnotrawstwo materialow spowodowane defektami, zwrotami, ponowna obrobka,

— marnotrawstwo procesow, ktore nie wnoszg nowej wartosci.

System pull (system ssacy) jest Sci§le powiazany z JiT i oznacza zarzadzanie przeptywem
i produkcja doktadnie na czas. Produkowane jest to, czego odbiorca w danym momencie potrze-
buje i w doktadnie okreslonej przez niego ilosci. Nalezy uzupetnié¢ tylko ten asortyment, ktory
zostat juz sprzedany. W ten sposdb minimalizuje si¢ zapasy, optymalizuje oraz zmniejsza partie
produkcyjne, co z kolei ma wptyw na redukcje¢ probleméw jakosciowych. Podstawowymi narzg-
dziami systemu pull sg karty kanban i supermarkety.

Kanban to informacja, ktéra towarzyszy materiatowi. Jest prostym systemem sygnalizacji
informujacym o zapotrzebowaniu na realizacj¢ okreslonego zadania. Najczgs$ciej informacja wy-
stepuje w postaci karty zawierajgcej nastgpujace dane (Zamostny, 2014, s. 144):

— identyfikacja jednostki magazynowej,

— pochodzenie jednostki,

— miejsce docelowe jednostki.
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Podstawowe rozwigzania Kanban w przedsi¢biorstwie przedstawiono na rysunku 3.

a)
b
Tablica kanbanowa . ) Kanban magazynowy
,,,,, Kanban produkcyjny
CooooT - | ‘
| Montaz | Stanowisko ‘ Dgsia‘l’.”a Magazynturowcéw
r ****** [ Produkty - obrobcze etall i materiatow na WE
\ \ >
e \ © o
Supermarket wyrobow
gotowych
c)
Tablica kanbanowa Kanban produkcyjny Kanban transportowy
v \
|
Obrébka Gotowe Gotowe Montaz
podzespotow podzespot podzespoty
& )
Supermarket
Legenda

a) rozwigzanie stosowane w przypadku matej odlegtosci miedzy stanowiskami,

b) rozwigzanie dostaw komponentéw magazynowych,

¢) rozwigzanie stosowane w przypadku duzej odlegtosci migdzy stanowiskami w systemie.

Rysunek 3. Schematy ideowe podstawowych rozwiazan systemu kanban

Zrédto: Walentynowicz (2013), s. 263.

Kanban na biezaco informuje o zapotrzebowaniu w danym miejscu oraz w sposob wizual-

ny, wskazuje na poziom danego asortymentu na supermarkecie.

W przedsigbiorstwach dziatajacych zgodnie z koncepcja Lean, magazyny funkcjonujg jako

supermarkety, w ktorych utrzymuje si¢ zapasy. Tak jak w supermarkecie, regaty sa zapetnione

produktami w okreslonej ilosci oraz pouktadane wedtug zasady FIFO. W tabeli 1 przedstawiono

roznice migdzy tradycyjnie zorganizowanym magazynem a supermarketem.

Tabela 1. Roznice miedzy tradycyjnym magazynem a supermarketem

Magazyn

Supermarket

trudnosci w odnalezieniu wlasciwego wyrobu,

czesto ustalony tylko poziom minimalny utrzymywa-
nego asortymentu,

utrudnione zachowanie FIFO,

czeste rozbieznosci w ilosci wyrobow migdzy syste-
mem komputerowym a rzeczywisto$cia w magazynie

wyroby przypisane do ustalonych miejsc (adresy
magazynowe),

— jasno okreslony poziom minimalny i maksymalny
utrzymywania wyrobu,

wyroby umieszczone zgodnie z zasadami FIFO,
wizualna informacja o obecnym stanie magazynowym

Zrédto: Zamostny (2014), s. 150.
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Metoda FIFO (First In First Out — pierwsze na wejsciu, pierwsze na wyjsciu), ktora rowniez
zalicza si¢ do klasycznych narzedzi Lean polega na tym, iz towary z magazynu wydawane sg
w takiej kolejnosci, w jakiej zostaty one do tego magazynu wprowadzone. Jest to technika, kto-
ra powinna by¢ najczgsciej stosowana w zarzadzaniu gospodarka magazynowa. FIFO pomaga
w sposob uporzadkowany i sprawny zarzadzaé asortymentem w magazynie. Unika si¢ przeter-
minowania materialdow oraz marnotrawstwa dokonywania skomplikowanych obliczen wyceny
poszczegdlnych asortymentow w czasie.

Standaryzacja pracy to technika, ktérej zadaniem jest opracowanie i wdrozenie instrukcji
efektywnego sposobu wykonywania danej pracy. ,,Kazdy, kto wykonuje dang czynno$¢, musi to
robi¢ w doktadnie taki sam sposob (czyli standardowy)” (Byrne, 2013, s. 43). Skuteczne wdro-
zenie pracy standaryzowanej w firmie ma zauwazalny wplyw na polepszenie jakosci i efektyw-
nosci pracy.

Wizualizacja to stosowanie réznego rodzaju pomocy wizualnych, ktdrej celem jest stworze-
nie ,,stanu na pierwszy rzut oka”. W zarzadzaniu wizualnym mozna wykorzystac¢ (Biziuk, 2016):

— kolory,

— zdjecia,

— grafike,

— wykresy,

— tablice i karty kanban,

— sposoby etykietowania,

— karty kontrolne, szablony itp.

Pracg zespotowa w logistyce, poprawiajacg jakos¢ i efektywnos¢ procesow pracy, mozna
wykorzysta¢ do realizacji zadan biezacych oraz w procesach rozwiazywania probleméw — do-
skonalenia procesow i systemow. Odpowiednio zorganizowana praca zespotowa sprzyja wyko-
rzystywaniu potencjatu i kreatywnosci pracownikow.

Jesli za$ chodzi o optymalizacj¢ powigzan transportowych, system zwany ,,petla mlecza-
rza” ma za zadanie skroci¢ drogi transportowe. Celem tej metody jest zwigkszenie czestotliwosci
ijednoczesna redukcja kosztow dostaw. Polega on na tym, ze wyznacza si¢ stalg, zamknigta trase
i towary sg dostarczane przez dostawce do kilku odbiorcéw znajdujacych si¢ na trasie.

Z pewnosciag Lean Management w logistyce nie ogranicza si¢ tylko do technik wypraco-
wanych przez t¢ koncepcje, ale moze rowniez uzywaé narzedzi powszechnie stosowanych we
wspotczesnej logistyce, jak chocby analizy ABC/XYZ (Golembska, 2002, s. 69), optymalne;j
partii dostaw (Kotowska, Sitko, Uzigbto, 2014, s. 37), czy outsourcingu (Trocki, 2001). Dla uzy-
skania najwigkszej skutecznosci dziatan nalezy poszukiwac najlepszych rozwigzan. Mozna sto-
sowa¢ wiele technik, taczy¢ je. Zadaniem nowych koncepcji logistycznych takich jak Lean Lo-
gistics jest bowiem zapewnienie wysokiej sprawnosci, jakosci i niezawodno$ci dostaw i1 obstugi
klienta.
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Poprawa Sprawno$ei procesow dystrybucji z wykorzystaniem elementow Lean Logistics
— case Study C-L Sp. z 0.0.

C-L Sp. z o.0. jest firmg handlowg z siedzibg w Stupsku, zatozong w 1999 roku przez li-
derow branzy chemicznej, firm¢ Connector z Poznania i Laminopol ze Stupska. Jej nazwa wy-
wodzi si¢ od pierwszych liter firm zatozycielskich. Idea utworzenia grupy C-L byta mozliwos¢
wzajemnego wsparcia we wspolnych obszarach dziatania, wzmocnienie pozycji zakupowej i co
za tym idzie, uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku.

Przedsigbiorstwo zajmuje si¢ dystrybucja materiatow do produkcji kompozytow,
a w szczegolnosci:

— zywice poliestrowe, epoksydowe i winyloestrowe,

— zelkoty poliestrowe,

— pasty pigmentowe,

— zbrojenia szklane (maty, rowingi, tkaniny),

— systemy utwardzajace,

— $rodki rozdzielajace,

— $rodki polerskie,

— wypetniacze,

— maszyny i urzadzenia umozliwiajgce przetworstwo kompozytow,

— narzedzia i dodatki.

C-L jest przedstawicielem wielu renomowanych producentéw. Sprowadza towary handlowe
m.in. z Bahrajnu, Chin, Egiptu, Indii, Korei Pid., Turcji, USA oraz krajow Unii Europejskie;j,
gtéwnie z Finlandii, Hiszpanii, Holandii, Niemiec, Polski oraz Wtoch. Do jej klientow zaliczaja
si¢ firmy z przemystu stoczniowego, samochodowego, lotniczego, sanitarnego oraz budowlane-
go, produkujace wyroby z kompozytow.

Osiagnawszy status lidera w Polsce, wizja firmy jest osiagniecie takiej pozycji na europej-
skim rynku w zakresie dystrybucji surowcow i urzadzen do produkcji kompozytéw. Wspoélnie
z dostawcami spotka tworzy system, ktorego celem jest zapewnienie klientom optymalnych wa-
runkow produkcji, a tym samym maksymalizacje zyskow i trwaly rozwoj firm partneréw. Sys-
tem ten uwzglednia najnowsze rozwigzania technologiczne oparte na najostrzejszych kryteriach
ekologicznych, kompleksowos¢ i cigglos¢ dostaw. Procesy realizowane w firmie zaprezentowa-
no na rysunku 4.

Mozna stwierdzi¢, ze w ciagu wielu lat spotka wypracowata i posiada sprawnie dziata-
jacy system zarzadzania dystrybucja. Proces realizacji zamowienia jest jasny dla wszystkich
uczestnikow. Pracownicy majg wyraznie okreslone zadania, wyeliminowany zostat niepotrzeb-
ny ruch na stanowiskach, praca jest ustandaryzowana. Zoptymalizowano dostawy towaréw do
klientdw poprzez rezygnacj¢, w znacznej mierze, z transportu wlasnego i podjeto wspdiprace
z zewngtrznymi operatorami logistycznymi. W celu redukeji kosztéw oraz czasu dostaw, zamo-
wienia pelnosamochodowe 1 petnokontenerowe sg realizowane bezposrednio do klienta z pomi-
nigciem magazynu C-L. W przypadku zwigkszonego zapotrzebowania, towary sa sktadowane
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w wyspecjalizowanym centrum logistycznym, skad sa dostarczane bezposrednio do klienta

w oparciu o zasade Just in Time. Jesli chodzi o wydawanie towaréw, zachowana jest zasada

FIFO.

Obstuga klienta (magazyn, sprzedaz, logistyka dostaw)

Obstuga sprzedazy

Logistyka zaopatrzenia Magazyn (przyjmowanie, i logistyka dostaw
(planowanie i realizacji ewidencja, sktadowanie, do klientow (w tym
zamOwien) kompletacja zamowien, kontakty z klientami,

K— wydawanie towarow) K— ofertowanie, przyjmowanie
zamOwien, ustalanie
warunkow sprzedazy
i dostaw, obstuga
posprzedazna

§ § i

Ksiggowos¢, zarzadzanie finansami i bezpieczenstwo finansowe

Ewidencja zdarzen Analizy biezace Analizy i oceny w zakresie
gospodarczych, (przychodowo-kosztowe, bezpieczenstwa
ksiggowos¢ podatkowa, plynnosci, rentownosci), finansowego firmy
sprawozdawczos¢ <:> analizy ex-post 1 prognozy <:> i bezpieczenstwa aktywow
finansowa finansowe, planowanie poza firma (naleznosci)
finansowe

Rysunek 4. Procesy realizowane w C-L Sp. z 0.0.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow firmy C-L Sp. z .0.0.

Jednakze zwrécic trzeba uwage na pewne aspekty dziatania, ktére wymagajg analizy i po-

prawy. Sa nimi:

1. Zapasy. Zarzadzanie zapasami stanowi wazny element strategii firmy a duza liczba
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dostawcow oraz kierunkéw dostaw i szeroki asortyment znacznie to utrudniajg. Aby
spetni¢ wymagania klientow w zakresie asortymentu, cen, warunkéw dostaw oraz ter-
minowoS$ci dostaw, przedsigbiorstwo jest zmuszone do utrzymywania wysokiego sta-
nu magazynowego. Jesli chodzi o dostawy z Azji, Afryki, czas rotacji zapasow wynosi
60 dni, a w szczeg6lnych przypadkach nawet 90 dni. W tym obszarze C-L stosuje strate-
gie push-pull. Towary sa zamawiane czgsciowo w oparciu o zapotrzebowania klientow,
jak rébwniez w oparciu prognozy na postawie ich sredniego zuzycia w planowanym okre-
sie. Zgodnie z zasadami Lean powinno dazy¢ si¢ do ich minimalizacji i przyspieszenia
ich rotacji.

. Towary o ograniczonym terminie przydatnosci do uzycia oraz wolno rotujace. Kolej-

ny problem stanowia towary, ktore ze wzgledu na ograniczony termin przydatnosci do
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uzycia muszg zostac¢ sprzedane przed uptywem tego terminu. W innym przypadku nale-
zy poddac je utylizacji, co jest kosztem dla spotki. Czas waznoSci jest rozny w zalezno$ci
od rodzaju surowca. Na dzien 31.12.2015 roku tego rodzaju produkty stanowity 3% stanu
magazynowego przedsi¢biorstwa. Nalezy podja¢ prace nad eliminacjg tego muda.

3. Niezamowione lub zbyt pdzno zaméwione towary. Niezamdwione lub zbyt pézno zamo-
wione towary, nalezace zgodnie z analiza ABC do grupy C sa nast¢pnym punktem, ktory
wymaga weryfikacji. Stanowig one nieznaczny udziatl wartosciowy, ale niedostarczenie
ich klientowi we wlasciwym czasie naraza spotke na utrat¢ zaufania. Planuje si¢ poprawe
stanu faktycznego tych procesow.

4. Probki/wzory materiatow handlowych. Przedsi¢biorstwo stale poszerza swoja oferte. Po-
szukujac nowych dostawcdéw i materialdow, zamawia réznego rodzaju wzory w celu za-
proponowania klientom. Wzory te otrzymuje bezptatnie lub odptatnie w cenie specjalne;j.
Staba komunikacja mi¢dzy poszczegolnymi dziatami organizacji powoduje, ze brakuje
informacji zwrotnej odnosnie dostarczonych materiatow. Konieczne sg prace nad popra-
wa tego elementu funkcjonowania organizacji.

S. Dhugi czas wystawiania 1 kompletowania dokumentoéw to kolejny obszar, ktory moz-
na usprawni¢ z wykorzystaniem metody mapowania strumienia wartosci. Dotyczy to
w szczegolnosci dokumentow eksportowych.

6. Zdarzaja si¢ btedy w dokumentach. Podjete prace nad stworzeniem prawidtowych stan-
dardéw w tym obszarze maja przynie$¢ spodziewane efekty.

7. Nierealizowanie wszystkich zaméwien w ciagu 24 godzin. Procedura realizacji zamo-
wienia jest nastepujaca: wszystkie zamowienia klientow ztozone do godziny 12.00 sa
realizowane tego samego dnia i dostarczone w ciagu 24 godzin. W przypadku zwick-
szonego zapotrzebowania, cze$¢ zamowien jest przesuwana do wykonania na dzien na-
stepny, co stanowi czesto problem dla klientéw i powoduje u nich zachwianie ptynnosci
produkcji. Przewaga konkurencyjna C-L polega migdzy innymi na tym, ze klienci nie
muszg magazynowaé w swoich zaktadach produkeyjnych duzych ilosci towaru wiedzac,
ze ich dostawca jest w stanie zorganizowaé wysytke w dniu zlozenia zaméwienia. Nalezy
koniecznie dazy¢ do eliminacji tego typu brakéw do zera.

8. Praca w godzinach nadliczbowych. Natozenie si¢ wielu wysyltek towaru, m.in. dodat-
kowych wysyltek dla klientow zagranicznych oraz podmiotéw powigzanych, wigze si¢
z pracg w godzinach nadliczbowych. Sytuacje takie wystepuja 2 do 3 razy w miesigcu.
Sa one trudne do przewidzenia, ale na wypadek takich sytuacji nalezy dazy¢ do wypra-
cowania procedur postgpowania.

Zidentyfikowane niedoskonatosci organizacji C-L wiaza si¢ z réoznego rodzajami muda,
skutkujacego réznego rodzaju stratami oraz spadkiem konkurencyjnosci firmy w przypadku ich
narastania. Dlatego w przedsiebiorstwie opracowano réznego rodzaju sposoby poprawy organi-
zacji przedsigbiorstwa z wykorzystaniem zatozen i narzedzi Lean Logistics.

1. W celu zmniejszenia ilo$ci materiatdw o ograniczonym czasie przydatnosci do sprzedazy

wymagane jest wprowadzenie procedury majacej za zadanie biezgca kontrole zapasow
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magazynowych i informowanie handlowcow o wiasciwosciach materiatdéw bedacych
w magazynie. Rozwigzaniem jest przesylanie do wszystkich uczestnikéw listy zawiera-
jacej te materiaty, ktore wymagaja podjecia szybkich dziatan. W tym celu na liscie kazda
opisywana grupa towarow jest oznaczona okreslonym kolorem dla tatwiejszej identyfi-
kacji. T¢ form¢ wizualizacji przedstawia rysunek 5.

Wartosé¢ PLN Kolor Opis
biaty neutralne/wolno rotujace
z0lty narazone na utrat¢ wlasciwosci
szary przed uptywem terminu waznosci

bardzo duze ryzyko — podja¢ natychmiastowe dziatania
Lacznie

Rysunek 5. Oznaczenie wizualne grup towar6w o ograniczonym czasie przydatnosci oraz wolno rotujacych

Zrodto: materiaty wewnetrzne C-L Sp. z 0.0.

2. Kolejnym przyktadem wizualizacji moze by¢ wykorzystanie tablicy, na ktorej sa zapi-
sywane istotne w danym dniu badz okresie informacje. Ten sposdb ma zastosowanie we
wszystkich oméwionych problemach.

3. Ze wzgledu na duza liczbg pozycji asortymentowych, utrudnione moze by¢ zastosowanie
ekonomicznego modelu wielko$ci zamowienia. Jednakze do materialow strategicznych
z grupy A, sprowadzanych z krajow Europy, model ten jest wykorzystany.

4. W celu zminimalizowania przypadkow niezrealizowania zamoéwien w ciagu 24 godzin
oraz pracy w godzinach nadliczbowych, niezbedna jest wzajemna komunikacja mi¢edzy
wszystkimi uczestnikami procesu, wezesniejsze planowanie wysytek oraz ustalenie ko-
lejnosci realizacji zamowien z wyrazng informacja, ktore wymagaja priorytetowego po-
traktowania. Wdrazane standardy utatwig realizacj¢ tych aspektow.

5. Odnosnie do towaréw z grupy C, ktdére stanowig nieznaczny udzial warto§ciowy i sg
najliczniejsza grupa ilosciowa, wymaga si¢ opracowania kart kanban i zorganizowania
czes$ci magazynu w formie supermarketu.

6. Dla uporzadkowania i sprawnego zarzadzanie wzorami handlowymi warto opracowac
formularz zwierajacy wszystkie niezbedne informacje i udostepnic¢ go uczestnikom pro-
cesu. Przyktad formularza jest przedstawiony w formie rysunku 6.

D D . .
Poz. ata Nrzam. CL Na,z " | Tlos¢ | Producent N ta .. | Cena | Odbiorca | Uwagi
zam. probki realizacji

Rysunek B. Lista wzorow handlowych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materialéow wewnetrznych C-L Sp z 0.0.
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7. 58S to technika, ktorg rowniez planuje si¢ wykorzysta¢ w opisywanym przedsigbiorstwie.
5S bedzie wdrozone nie tylko w obszarach magazynowych, ale rdwniez w obszarach
administracyjno-biurowych. W zwiazku z tym, wszyscy pracownicy beda przeszkoleni
w zakresie tej techniki oraz Kaizen i bedg zachgcani do ich stosowania. W fazie opraco-
wywania jest regulamin i system motywowania pracownikow do Kaizen.

Dodatkowo konkurencyjnos$¢ spotki poprawi wdrozenie systemu informatycznego klasy
ERP. Poprawi ono funkcjonowanie systemu dystrybucji na kazdym z jej etapow — zarzadzanie
dostawcami, zapasami, relacjami z klientami, zminimalizowanie popetniania btedéw w doku-
mentach, skrocenie czasu wystawiania dokumentéw. Obecnie pracownicy spotki dziataja na
kilku systemach ewidencyjnych i wymiany danych o klientach. Oznacza to korzystanie z wielu
zrodet danych nie powigzanych ze soba oraz czesto wymaga wielokrotnej ewidencji tych samych
informacji. Gtéwnym miejscem wykonywania analiz sa komputery uzytkownikéw, z reguty
MS Excel. Dane do arkuszy nie pobierane sg bezposrednio z systemu, konieczne jest r¢czne uzu-
petnianie danych w celu sporzadzenia zestawien. Stanowi to bardzo duzy obszar muda. Dlatego
nowy system informatyczny ma rozwigza¢ kwestie zwigzane ze sprawnag, nieprzerwang obstuga
magazynu oraz umozliwi szybsze przetwarzanie informacji zwigzanych z zaméwieniami i ich
realizacje.

Podsumowanie

Jak zostato zaprezentowane, Lean Management jest koncepcja, ktorej kompleksowe wdro-
zenie lub nawet wykorzystanie czegsci z jej zasad i metod, moze przynies¢ przedsigbiorstwu
logistycznemu wiele korzysci. Dlatego na swiecie i w Polsce coraz bardziej rozwija si¢ odmiana
tej koncepcji nazywana Lean Logistics.

Badane przedsigbiorstwo posiada sprawnie dziatajacy system zarzadzania dystrybucja wy-
korzystujacy podstawowe zasady Lean Management. W opinii autorow jest on jednym z pod-
stawowych czynnikow jego przewagi konkurencyjnej. Jednakze jak wykazano, nie wszystkie
elementy tego systemu funkcjonuja idealnie. Dlatego w wyniku badania empirycznego (realizo-
wanego metoda Genbutsu Gemba)? zaproponowano zastosowanie kilku dodatkowych rozwigzan
Lean, ktore w zamysle autoréw doprowadzg do wyeliminowania zidentyfikowanych problemow.
Rozwiazania te zostaly przedstawione w niniejszym opracowaniu.

Jednoczesnie z przeprowadzonych badan wynika, iz sprawne funkcjonowanie przedsig-
biorstwa logistycznego bez zintegrowanego systemu informatycznego, nawet z wykorzystaniem
zasad 1 narzg¢dzi Lean, jest w dzisiejszych czasach praktycznie niemozliwe.

2 Japonska metoda badania stanu faktycznego organizacji wykorzystujaca osobista obserwacje, pomiary i zaan-
gazowanie w rozwiagzanie problemu kadry zarzadzajace;j.
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USING THE LEAN CONCEPT IN LOGISTICS ON THE EXAMPLE
OF THE C-L DISTRIBUTION COMPANY

KEYWORDS | Lean Management, logistics, distribution, ERP

ABSTRACT This article presents the author’s concept of Lean Management in logistics. After discussing the
ideas of Lean Management and Lean Logistics, was proposed a set of tools to improve the quality
and efficiency of processes in logistics, especially in distribution. These considerations was sup-
ported by an analysis of the results of use of the proposed tools in practice in a C-L trading com-
pany. The article also highlights the need to integrate Lean solutions with modern ERP systems
in logistics.
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