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SLOWO WSTEPU
Drodzy Czytelnicy,

Z ogromna przyjemnoscia chcieliby$Smy przedstawi¢ drugi numer czasopisma ,,Journal of Modern
Management Process” (JMMP) poswigconego problematyce zwigzanej z doskonaleniem procesu zarzadza-
nia organizacjami. Naszym celem jest prezentacja wspotczesnych metod i technik wykorzystywanych do
usprawniania procesu zarzadzania organizacjami oraz kierunki ich zastosowan.

Numer sktada si¢ z 10 artykutow obejmujacych zagadnienia zarzadzania jakos$cia i procesami w
przedsigbiorstwie oraz podkreslajacych role ciaglego doskonalenia metod i technik stosowanych przez kie-
rownikow wspotczesnych przedsigbiorstw. Zaprezentowano w nich wspotczesne metody i techniki, ktore
moga by¢ do tego wykorzystywane przez kierownikow przedsigbiorstw dzialajacych nie tylko w branzach
zwiazanych z produkcja, ale takze w ustugach i handlu.

Kinga Nosewicz w artykule Japornskie metody i techniki zarzqdzania oraz ich zastosowanie w pol-
skim przedsiebiorstwie charakteryzuje osiagnigcia japonskich przedsigbiorstw w zakresie doskonalenia pro-
cesOw zarzadzania oraz specyfike stosowanego przez nich podejscia do ciaglego doskonalenia procesow.
Tematyka ta jest rozwijana w kolejnych tekstach tj. Zastosowanie koncepcji Total Quality Management au-
torstwa Magdaleny Tyranskiej oraz Zastosowanie metody Just In Time autorstwa Michata Golarza. Artykuty
te prezentuja konkretne metody stosowane w zarzadzaniu jako$cia oraz zarzadzaniu produkcja, ktorych zro-
del mozna doszukiwac si¢ w sukcesie przedsigbiorstw japonskich. Autorzy opisuja podstawowe zatozenia
tych metod, warunki ich wdrazania oraz efekty stosowania.

W artykule Zarzqdzanie procesem produkcyjnym zgodne z koncepcjq Lean Management w branzy
motoryzacyjnej Michat Janocha ilustruje wykorzystanie kolejnej metody w doskonaleniu procesow zarza-
dzania w przedsigbiorstwie branzy motoryzacyjnej. Warto tutaj zauwazy¢, ze to japonska branza motoryza-
cyjna, a w szczegdlnosci firma Toyota, jest uznawana od lat za wiodace zrédta innowacji w dziedzinie pro-
cesow zarzadzania. Niewatpliwie istotna role odgrywa tu Proces cigglego doskonalenia przedsiebiorstwa,
ktory w swoim artykule opisuje Sylwia Szcze$niak przedstawiajac przyktad wdrozenia dziatan zmierzaja-
cych do poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w oparciu o metodg kaizen.

W drugiej czgsci numeru prezentowane sa metody i techniki szczegdtowe procesOw zarzadzania w
réznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Agnieszka Zniszczot podejmuje tematyke zaspokaja-
nia potrzeb informacyjnych kierownictwa w artykule Business Intelligence we wspolczesnym przedsiebior-
stwie, a Weronika Machnik i Daria Sikora charakteryzuja przeglad Problemow wewnetrznych w outsourcin-
gu oraz sposobow poprawiania efektywnosci tego rozwiazania i mozliwos$ci ograniczania ryzyka z nim
zwiazanego. Zagadnienia zarzadzania personelem we wspolczesnych przedsigbiorstwach podejmuje Anna
Krolik w teks$cie Proces zarzqdzania w warunkach umiedzynaradawiania rynku pracy. Wskazuje w nim na
role zdolnosci komunikacji oraz umiejgtnosci rozpoznawania roznic kulturowych w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem migdzynarodowym.

Ostatnie dwa artykuly niniejszego numeru podejmuja zagadnienia dotyczace proceséw, metod i
technik wykorzystywanych w zarzadzaniu dzialaniami marketingowymi w przedsigbiorstwie. Weronika
Golinska opisuje Wykorzystanie content marketingu w biznesie a Grzegorz Trabka Strategie Inbound Marke-
ting w marketingu Internetowym. Gtdwna teza, stawiang w tych artykutach jest fakt, iz narz¢dzia stosowane
w tradycyjnym marketingu staly si¢ niewystarczajace, a przedsigbiorstwa powinny bardziej aktywnie wyko-
rzystywac¢ mozliwosci technologii komunikacyjnej oraz reagowac na wyzwania zwigzane z coraz powszech-
niejszym wykorzystaniem Internetu przez swoich klientow.

Liczymy na to, ze tematyka czasopisma spotka sig z Panstwa zainteresowaniem. Chcieliby$Smy takze
prosi¢ o przekazanie informacji o czasopi$mie studentom, doktorantom i znajomym poszukujacym platformy
do prezentacji wynikéw swoich naukowych dociekan. Zapraszamy wszystkich zainteresowanych do nadsy-
lania tekstow wpisujacych si¢ w problematyke czasopisma lub stanowiacych polemike wzgledem opubliko-
wanych tresci.

Tomasz Matkus, Krzysztof Wozniak
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EDITORIAL

Dear Readers,

With great pleasure we would like to introduce the second issue of "Journal of Modern Management
Process" (JMMP) devoted to problems related to the improvement of management processes in organiza-
tions. Our goal is to describe contemporary methods and techniques used in the management of organiza-
tions and the directions of their application in practice.

This issue consists of 10 articles covering broad range of subjects from: quality management, role of
continuous improvement of the methods and techniques used by managers of modern companies in produc-
tion, controlling and marketing. Japanese management methods and techniques and their application in a
Polish enterprise are characterized i.e. Total Quality Management, Just In Time, Lean Management and Con-
tinuous improvement. The second part of the issue presents specific methods and management techniques ie.
Business Intelligence, outsourcing and personnel management in international and culturally diversified
companies. Last two articles in this issue deal with the processes, methods and techniques used to manage
marketing activities within an enterprise. Authors describe the use of content marketing and Inbound Market-
ing. The main thesis in these articles is that the tools used in traditional marketing have become insufficient,
and businesses need to be more proactive in using communication technology and respond to the challenges
of ever-increasing use of the Internet by their customers.

We hope, that the subject matter of the magazine meets your interest. We would also like to ask you
to provide information about the journal to students, postgraduates and colleagues looking for a platform to
present the results of their scientific investigations. We invite everyone interested in submitting texts that fit
the problem area of the magazine or are polemics to published content.

Tomasz Malkus, Krzysztof Wozniak
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Japonskie metody 1 techniki zarzadzania
oraz ich zastosowanie w polskim przedsigbiorstwie

Kinga Nosewicz
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Niebywaly sukces Japonii w odbudowie gospodarki juz w niecate 30 lat po drugiej wojnie swiatowej, a

takze zaskakujqce osiqgniecia japonskich firm, zwrocily uwage Zachodu i zainspirowaly kraje europejskie do

wdrozenia metod i technik zarzqdzania, opracowanych w tym przez wiele lat odizolowanym kraju. Skutkiem

owej izolacji byto wyksztalcenie si¢ charakterystycznej kultury narodowej, ktora dzisiaj przeklada si¢ na

kultury organizacyjne funkcjonujqce w tamtejszych organizacjach. Celem artykutu jest poznanie specyfiki

Japonskiego podejscia do zarzqdzania oraz wzbogacenie wiedzy na temat wykorzystania japonskich metod w

firmie na terenie Polski. Podczas badania dotyczqcego zastosowania japonskich metod w polskiej firmie
uzyto trzech metod badawczych: obserwacji, ankiety oraz wywiadu szczegolowego.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, kultura zarzadzania, japonskie metody zarzadzania, lean manage-

ment, projakosciowe zarzadzanie, doskonalenie.
Kody JEL: L.23, M11

1. Wprowadzenie

Niebywaty sukces Japonii w odbudowie gospo-
darki juz w niecate 30 lat po drugiej wojnie $wiato-
wej, a takze zaskakujace osiagnigcia japonskich
firm, zwrocity uwage Zachodu i zainspirowaty kraje
europejskie do wdrozenia metod i technik zarzadza-
nia, opracowanych w tym przez wiele lat odizolo-
wanym kraju. Skutkiem owej izolacji byto narodze-
nie si¢ charakterystycznej kultury narodowej, ktora
dzisiaj przektada si¢ na kultury organizacyjne funk-
cjonujace w tamtejszych organizacjach.

Celem artykulu jest poznanie specyfiki japon-
skiego podejscia do zarzadzania oraz wzbogacenie
wiedzy na temat wykorzystania japonskich metod w
firmie na terenie Polski.

2. Pojecie i istota kultury organizacyjnej
Na przestrzeni lat powstato wiele definicji kultu-
ry organizacyjnej. Wyksztalcity si¢ tez odmienne
poglady na temat tego, czy kultura istnieje w organi-
zacji, czy moze organizacja jest kulturg sama w so-
bie (Zbiegien-Maciag, 2002). Sposrod licznych defi-
nicji wystepujacych w literaturze przedmiotu warto
zwroci¢ uwage na definicje Nizarda (1998), wedtug
ktorego kultura organizacyjna jest spoiwem tacza-
cym wszystkie elementy skladajace si¢ na przedsig-

biorstwo, podstawowym zrodtem interpretacji doko-
nujacych si¢ w nim procesow, produktem jego histo-
rii, dziedzictwem umiejetnosci zawodowych, sposo-
bem dzialania i my$lenia.

Mimo czgstego braku swiadomosci jej istnienia,
kultura jest istotnym elementem firmy, gdyz ksztat-
tuje zachowania i oczekiwania pracownikow oraz
oddziatuje na cata organizacjg¢. Dlatego tak wazne
dla funkcjonujacych na rynku firm jest zbudowanie
silnej, proefektywnosciowej kultury (Zbiegien-
Maciag, 2002).

Niekiedy w wyniku gwaltownych zmian zacho-
dzacych w gospodarce, firmy zmuszone sa do mody-
fikacji sposoboéw funkcjonowania, w tym zmian
kultury organizacyjnej. Brak reakcji na problemy
moglby doprowadzi¢ do upadku. W zakresie kultury
zmianie moga ulec: system wartosci, sposob mysle-
nia, nastawienie, cele, style zarzadzania, paradygma-
ty 1 podejs$cie do rozwiazywania probleméow. Tylko
wraz ze zmiang kultury organizacji mozliwe bedzie
wprowadzenie innych programow, ktdére maja na
celu wzrost efektywnosci (Cameron i Quinn, 2003).
Jest to zadanie trudne, poniewaz kultura sktada si¢ z
trwatych i stabilnych cech. W przypadku podjgcia
si¢ takiej zmiany, nalezy zachowad ostrozno$¢ i
wystrzega¢ si¢ typowych biedéw: manipulowania
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przy sferze podstawowych wartosci i tradycji,

wprowadzania obcych wzorcow kulturowych, nie

pasujacych do specyfiki kultury oraz dostarczania
uniwersalnych schematéw zmian, tracac niepowta-

rzalnos$¢ firmy (Zbiegien-Maciag, 2002).

To, jakie cechy bedzie mie¢ kultura organizacyj-
na, jest uzaleznione od szeregu czynnikow we-
wnetrznych i zewngtrznych (Kopezewski, Paczek i
Tobolski, 2012). Podstawowymi czynnikami sa:

— typ otoczenia: kultura narodowa, system wartosci
spoleczenstwa, system warto$ci spotecznosci re-
gionu, lokalny system wartos$ci,

— typ organizacji: sytuacja rynkowa, produkty i
technologia, branza,

— cechy organizacji: historia, wielko$¢, przywodz-
two, system administracji, struktura,

— cechy uczestnikow: warto$ci, postawy, wyksztat-
cenie, pte¢, wiek, doswiadczenie zyciowe, wigzi
emocjonalne.

Schein dzieli funkcje kultury organizacyjnej na
dwie gléwne grupy — funkcje wewnetrzne i ze-
wnetrzne  (Zbiegien-Maciag, 2002). W zakresie
funkcji wewngtrznych mozna wyréznic¢: funkcje
integrujaca, funkcj¢ poznawczo-informacyjna i
funkcj¢ adaptacyjna, za$§ w zakresie funkcji ze-
wnetrznych: wplyw uzgodnien wewngtrznych na
kontakty zewngtrzne oraz wptyw czynnikow wywo-
dzacych sig¢ z otoczenia.

3. Roznice kulturowe miedzy Polska i Ja-
ponig

Hofstede (2000) w badaniach z lat 60. i 70. XX
wieku miat na celu okreslenie wptywu kultury naro-
dowej na ksztaltowanie elementow warunkujacych
funkcjonowanie organizacji. Zdefiniowal on cztery
wymiary kultur narodowych, ktére pozwalaja zroz-
nicowac jedna kultur¢ wzgledem innych: indywidua-
lizm, unikanie niepewnosci, dystans wladzy oraz
wymiar meskosci 1 kobiecosci.

Dodatkowy wymiar, zwany ,,dynamizmem kon-
fucjanskim”, nie jest zwiazany z badaniami zachod-
nimi. Zostat wyodrebniony dopiero dzigki badaniom
migdzykulturowym nazwanym Ankieta Chinskich
Wartosci. Przedstawia réznice migdzy dtugo- a krot-
kookresowym nastawieniem do zycia.

Doktadna definicja oraz analiza wszystkich wy-
miaréw znajduje si¢ w ksigzce Hofstede Kultury i
organizacje. Zaprogramowanie umystu (Tab. 1).

Tab. 1. Wartosci wskaznikow wymiarow kultury na-
rodowej dla Polski i Japonii

Kraj/wymiar Polska Japonia
Dystans wladzy
(PDI) 68 54
Indywidualizm
(DV) 60 46
Meskosé (MAS) 64 95
Unikanie nie-
pewnosci (UAD) 93 02
Orientacja dhu-
goterminowa 32 80
(LTO)

Zrodto: (Hofstede, 2000).

Wymiarem kultury, w ktérym Polska i Japonia sa
do siebie najbardziej podobne, jest unikanie niepew-
nosci. W obu przypadkach wskaznik jest bardzo
wysoki, oznaczajac tym samym: zycie i pracg w
stresie, stosunkowo rzadka zmiang pracodawcy,
potrzebe cigzkiej pracy oraz wigksza ilo§¢ wdrozen
niz inwencji (Krasinski, 2012).

Wskaznik, ktory rozni si¢ najbardziej migdzy
Polska a Japonia, to orientacja dtugoterminowa. W
Polsce wyrazne jest nastawienie na szybkie, tatwo
zauwazalne wyniki. W Japonii cenna jest wytrwa-
tos¢ 1 systematyczny wysitek, prowadzace do stop-
niowego osiggania rezultatow.

Duza réznica widoczna jest takze w wymiarze
meskosci. Japonia charakteryzuje si¢ bardzo wysoka
warto$cia tego wskaznika. Praca jest postrzegana
jako pierwszorzgdny obowiazek wynikajacy z funk-
cjonowania w spoleczenstwie. Kariera zajmuja si¢
niemal wylacznie mezczyzni, za$ konflikty rozwia-
zywane sa poprzez konfrontacje sity. Polska to kraj
ze zdecydowanie nizsza warto$cia wskaznika MAS
— konflikty sa rozwiazywane za pomoca negocjacji,
a kobiety maja znaczny udziat w rynku pracy. Czas
wolny jest bardziej wartosciowy niz dodatkowe
wynagrodzenie.

Indywidualizm jest wigkszy w Polsce, typowo
dla krajow europejskich. Japonia to kraj kolektywi-
styczny — ma to swoje zrodto u podstaw, a wigc
tradycji filozoficznej kraju. Konfucjanizm, ktory
wywieral duzy wpltyw na Japoni¢ juz od konca III
wieku. Wedlug tej filozofii, kazdy jest przede
wszystkim czlonkiem rodziny, a wigc czg$cia grupy,
dopiero w drugiej kolejnosci indywidualng jednostka
Hofstede (2000). Aby zachowa¢ harmonig, cztowiek
nie powinien okazywa¢ swojej indywidualnosci na
zewnatrz oraz dba¢ o zachowanie twarzy, czyli god-
nosci, szacunku i prestizu.
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Dystans wladzy jest nieznacznie mniejszy w Ja-
ponii niz w Polsce. Nizszy wskaznik PDI ulatwia
wspotpracg kierownictwa z pracownikami na innych
szczeblach organizacyjnych, na przyktad w ramach
kot jakosci oraz pozytywnie wptywa na udziat kie-
rownikdbw w zyciu przedsigbiorstwa na réznych
szczeblach.

4. Specyfika japonskiej kultury zarza-
dzania

Japonska kultura zarzadzania jest wysoce specy-
ficzna dzigki takim czynnikom jak migdzy innymi:
odmienne postawy i sposoby mys$lenia pracownikow
japonskich, odmienna teoria motywacji stosowana w
firmach oraz wystgpujace na rynku sieci powiazan
przedsigbiorstw zwane keiretsu.

Ze wzgledu na znaczne rdéznice kulturowe pra-
cownicy z réznych czesci $wiata charakteryzuja sie
odmiennymi postawami 1 sposobami mys$lenia.
Czynniki, ktore roznicuja pracownikow europejskich
1 japonskich to: sposob nagradzania, symbole statusu
zyciowego, sposob stawiania celow, sposob prowa-
dzenia polityki firmy, wspdtzawodnictwo, sposob
szkolenia pracownikow, system awansoéw, mobil-
no$¢ pracownikow oraz myslenie przysztosciowe
(Wolniak, 2012).

W Japonii nagroda jest przewaznie samozadowo-
lenie z dobrze wykonanego zadania, a pracownicy
nie sa przyzwyczajeni do specjalnych przywilejow
zwiazanych ze stanowiskiem. Cele sa stawiane gru-
powo. Polityka firmy jest ustalana juz na najniz-
szych szczeblach, dzigki czemu pracownicy sa bar-
dzo aktywni. Wystepuje silna rywalizacja, ktora
rozwijana jest wsrod spoteczenstwa juz od dziecin-
stwa. Szkolenie pracownikéw jest doktadne i prak-
tyczne. System awansOw na wyzsze stanowiska
odbywa si¢ wewnatrz jednej firmy. Pracownicy wy-
kazuja si¢ niska mobilnoécia. Rozpowszechnione
jest planowanie dtugookresowe.

W Europie wazne jest polaczenie nagrod i awan-
sow z samozadowoleniem pracownika. Istotne dla
spoleczenstwa sa symbole sukcesu zyciowego,
uznanie, wysoka pozycja oraz szacunek. Przewyz-
szaja cele indywidualne, niz te stawiane grupowo.
Polityka firmy planowana jest na najwyzszych
szczeblach. Pracownicy wykazuja stosunkowo niska
che¢ wspdtzawodnictwa z innymi. Szkolenia sa wy-
raznie teoretyczne, a menadzerowie rzadko maja
doswiadczenie praktyczne. Awansuje si¢ przewaznie
z zewnatrz, ale wystgpuja takze awanse wewnatrz

firmy. Mobilno$¢ pracownikow jest nieco wigksza

od pracownikow japonskich, za§ planowanie mozna

okresli¢ jako $redniookresowe.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi powszechnie
znana jest Teoria X 1 Y, stworzona przez McGrego-
ra, ktora jest teoria motywacji. Teoria ta opisuje
zupelie odmienne podejscia pracownikow wobec
motywacji (Scibisz i Scibisz, 2013).

Teoria X ukazuje zatrudnionych w dos$¢ nega-
tywnym $wietle. Oznacza rowniez sklonnos$¢ postaw
autokratycznych u kierownika i zaktada, ze:

— ludzie nie lubig pracy i w razie mozliwos$ci uni-
kaja jej, sa z natury leniwi,

— ludzie nie lubia odpowiedzialnosci, wola by¢
kierowani przez innych,

— kierownicy musza stale kontrolowaé swoich
podwladnych i stosowac kary w przypadku nie-
postuszenstwa.

Teoria Y jest bardziej optymistyczna. Charakte-
ryzuje si¢ partnerskim stylem zarzadzania oraz
funkcjonowaniem demokratycznych zasad w orga-
nizacji. Jej zwolennicy zakladaja, ze (Olesinska,
2009):

— ludzie lubig pracg, gdyz jest naturalng czgscia ich
zycia,

— ludzie posiadaja wewngtrzna motywacje do osia-
gania celow, jesli si¢ z nimi utozsamiaja,

— ludzie sa naturalnie sktonni do kreatywnosci i
innowacyjnosci, przy zaangazowaniu sa zdolni
do samokontroli,

— umiejetno$¢ podejmowania prawidtowych decy-
zji jest powszechna nie tylko w kadrze zarzadza-
jacej,

— ludzie przywiazuja si¢ do celow proporcjonalnie
do osobistych nagrod, jakie otrzymaja w wyniku
ich realizacji,

— ludzie ze wzgledu na brak warunkow wykazuja
tylko czg$¢ swoich talentow.

Ouchi poszedt o krok dalej i sformutowat Teorig
Z, ktora zawiera gtowne cechy japonskiej filozofii
zarzadzania, a wigc odpowiada odmiennym potrze-
bom kierownikoéw japonskich, w ktérych narodo-
wos¢ wyksztalcita odmienng kultur¢ i mentalnosc.
Jej fundamenty to (Zbiegien-Maciag, 2002):

— dhlugoterminowe zatrudnianie pracownika w jed-
nej firmie,

— decyzje podejmowane na zasadzie konsensusu,

— indywidualna odpowiedzialno$¢ za wypetnione
zadania,
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— mozliwoséci awansu nie sa okreslone w jednolity
sposob, $ciezki kariery nie sg z gory wytyczone,

— zainteresowanie firmy rodzing pracownika, przez
co zostaje wytworzona wi¢z migdzy zatrudniong
osobg a zakladem pracy.

Dzigki tak specyficznej teorii Z, pracownicy od-
czuwaja bezpieczenstwo zatrudnienia, maja wigksza
elastyczno$¢ w obrgbie wykonywanego zawodu,
posiadaja mozliwos¢ podejmowania decyzji bez
wzgledu na swoje miejsce w hierarchii oraz wykazu-
ja wigksza tozsamos$¢ z firma. Sa to charaktery-
styczne cechy funkcjonowania japonskich przedsig-
biorstw oraz wykazywanych postaw pracowniczych.

Keiretsu to specyficzne dla Japonii sieci wzajem-
nych powiazan pomigdzy przedsigbiorstwami. Jest
przyktadem organizacji sieciowej, ktora cechuje
wysoki stopien obustronnych wigzi (formalnych i
nieformalnych) w aspekcie wtasno$ciowym i funk-
cjonalnym, poczucie wzajemnych zobowiazan i
podlegto$¢ jednemu centrum decyzyjnemu (najcze-
$ciej bankowi) pomigdzy partnerami: firmami pro-
dukcyjnymi, dystrybucyjnymi, bankami i innymi
instytucjami (Bembenek, 2008). Przedsigbiorstwa
wspotpracuja ze soba, utrzymujac powiazania kapi-
talowe, prowadzac wspolne przedsigwzigcia oraz
pomagajac sobie w trudnych sytuacjach.

Biorac pod uwagg stopien powiazan, jakie tacza
partnerdéw, keiretsu mozna zrdznicowac na poziome
oraz pionowe (Bembenek, 2008). Keiretsu wywodzi
si¢ od zaibatsu, przedwojennych konglomeratow
rodzinnych Iub holdingow, ktore byly podstawa
japonskiej armii dzigki przestawieniu si¢ na produk-
cje wojenna (Socik, 2016). Okupujacy Japoni¢ Ame-
rykanie rozumieli zaibatsu w kategoriach monopolu,
uwazajac je za przestgpstwo wobec wolnego rynku.
Zdecydowali sig je zlikwidowac¢ i podzieli¢ na nieza-
lezne firmy. Mimo rozbicia zaibatsu, te same osoby
dalej zarzadzaty poszczegdlnymi firmami, a wigc w
latach powojennych dawne struktury szybko si¢
odnowity. Juz za czasow okupacji zaczely funkcjo-
nowac nieoficjalne powiazania pomiedzy firmami,
tym razem obierajac za centrum banki posiadajace
wystarczajaco duzo kapitalu i tworzac pierwsze gru-
py keiretsu.

Keiretsu poziome (horyzontalne, jap. kinyu) zto-
zone jest z wielu przedsigbiorstw o podobnej wiel-
kosci, powiazanych ze soba przede wszystkim finan-
sowo, dzigki posiadaniu wspdlnych akcji. Cztonko-
wie takiej struktury wspoélpracuja ze soba motywu-

jac si¢ osiagnieciem celow strategicznych. Rozgale-
ziaja oraz urozmaicaja produkcje, rozszerzaja ja na
odmienne, odlegle dziedziny. W literaturze ten typ
keiretsu okreS§lany jest rowniez jako finansowo-
bankowy, poniewaz grupy przedsigbiorstw tworza
si¢ wokot banku lokujac swoj kapital w najbardziej
atrakcyjne lub strategiczne gatgzie przemystu, a przy
tym wspoélnie planujac i dzielac si¢ niewatpliwym
ryzykiem.

Keiretsu pionowe (wertykalne, jap. shihon) za-
zwyczaj ma postaé tancucha produkcyjnego, najcze-
sciej opierajac si¢ na dlugookresowych, bliskich
relacjach pomigdzy dostawca a odbiorca. Ten rodzaj
keiretsu mozna spotka¢ rowniez pod nazwa ,.keiret-
su dostaw”, gdyz powiazane ze soba firmy wspot-
pracuja wokot jednego, silnego producenta. CzeSciej
niz w keiretsu poziomym wystgpuje specjalizacja
branzowa, S$cista hierarchiczna struktura, rotacja
pracownikéw miedzy firmami partnerow, natomiast
rzadziej spotyka si¢ wspodlne posiadanie akcji.

5. Przeglad wybranych metod zarzgdza-
nia wywodzacych si¢ z Japonii
Japonczycy opracowali system sprawnego zarza-

dzania przedsigbiorstwem, integrujacy wiele poje-

dynczych narzedzi i wykorzystujacy efekt synergii

pomigdzy nimi. Lean management wywodzi sig¢ z

koncepcji lean manufacturing, ktora zostata zasto-

sowana po raz pierwszy w koncernie Toyota, gdzie
nazywana jest Toyota Production System (TPS).

Problem braku zasobow rozwiazano tam poprzez

znaczne ograniczenie zapotrzebowania na ludzi,

powierzchnig, czas i naklady inwestycyjne. Po-
wszechne zastosowanie lean management W japon-
skim przemysle motoryzacyjnym sprawito, ze pro-
ducenci japonscy potrzebowali o polowe mniej za-

sobow w poréwnaniu do konkurencji z Europy i

Stanéw Zjednoczonych, a produkt finalny znacznie

zyskat na jakos$ci (Zimniewicz, 1999).

Toyota Production System (TPS) to “system za-
rzadzania, ktory ma na celu redukcje strat podczas
kazdego procesu, aktywnosci i na kazdym stanowi-
sku pracy. Redukcja ta umozliwia znaczne zmniej-
szenie kosztow jakosSci i zwigkszenie warto$ci pro-
duktu, zwigkszajac w efekcie zysk przedsigbiorstwa.
Najwazniejsza czescia TPS jest kultura organizacyj-
na bazujaca na filozofii ciagtego doskonalenia kai-
zen (Wawak, 2016). System ten opracowal wlasci-
ciel Toyoty, Kiichird Toyoda, wraz ze swoimi pra-
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cownikami. Na poczatku XX wieku system znacznie

si¢ rozwinal. W latach 80. i 90. zostal rozpowszech-

niony pod nazwa Total Quality Management

(TQM), jednak kojarzony byt bardziej z filozofia

projakosciowa, a nie zbiorem narzgdzi wykorzysty-

wanych w procesie zarzadzania.

TQM wymaga zaangazowania wszystkich pra-
cownikow poprzez pracg grupowa i ciagte doskona-
lenie ich umiejetnosci (Wawak, 2016). Celem jest
osiagnigcie dlugoterminowych korzysci dzigki satys-
fakcji klienta i wynikajacych z tego korzysci dla
organizacji. TQM bazuje na czterech gléwnych za-
tozeniach (Wawak, 2016):

1. Niezbgdna jest partycypacja kazdego pracownika
organizacji w drobne dziatania doskonalace.

2. Nalezy optymalizowaé proces produkcyjny po-
przez uzywanie prostych i uniwersalnych narze-
dzi oraz maszyn tatwych w przezbrojeniu.

3. Konieczne jest doskonalenie kadry zarzadczej w
celu poprawy organizacji pracy i systemow mo-
tywacyjnych, a dopiero pdzniej udoskonalanie
pracownikoéw produkcyjnych.

4. Nalezy przestawi¢ si¢ na orientacj¢ dtugotermi-
nowa pod wzgledem osiaganych rezultatow oraz
podjac si¢ spotecznej odpowiedzialnosci (np. po-
dejmujac dzialania zwiazane z ochrona srodowi-
ska).

System Lean maufacturing rozwinal si¢ do szer-
szego obszaru, Lean management, ktore jest podej-
sciem wobec zarzadzania organizacja poprzez kreo-
wanie warto$ci dla konsumenta (Wawak, 2016).
Podejscie to jest z zasady dlugoterminowe i bazuje
na cigglym doskonaleniu wszystkich obszaréw or-
ganizacji.

Do praktycznego zastosowania lean management
niezbedne jest korzystanie z narzedzi tego systemu,
ktoére zapewniaja wzrost produktywnoS$ci, zmniej-
szenie marnotrawstwa oraz usprawnienie procesow.
Za najwazniejsze narzedzia lean uwaza si¢ (Pio-
trowska, 2011):

SS.

Kaizen.

Just in Time.

Kanban.

SMED (ang. Single Minute Exchange of Die).

TPM (ang. Total Productive Maintenance).

Mapowanie strumienia warto$ci.

5S jest jedna z podstawowych technik lean ma-

nufacturing, ktorej stosowanie zaleca si¢ w Srodowi-

skach produkcyjnych oraz biurowych (Migtusiewicz,

Nk Wb =

2014). Jest podstawa przy wdrazaniu koncepcji kai-
zen. Ma na celu uksztaltowanie dobrze zorganizo-
wanego stanowiska pracy i utrzymanie wysokiej
jego jakosci, dzigki czemu efektywnos$¢ procesow
znacznie wzrasta.

Kaizen ma duze znaczenie w procesie zarzadza-
nia organizacja w podejsciu lean. Opiera si¢ na cig-
glym doskonaleniu poprzez male kroki majace zna-
czenie dlugoterminowe oraz pracy grupowej wraz z
zaangazowaniem kazdego indywidualnego pracow-
nika (Mleczowska i Wawak, 2016). Kaizen ma za
zadanie eliminacj¢ strat, zmniejszenie kosztow jako-
sciowych oraz znalezienie przyczyny pojawiajacych
si¢ bledow.

Just In Time mozna przettumaczy¢ jako ,,doktad-
nie na czas” (Piotrowska, 2011). Jest to metoda pro-
dukcyjna, ktora pozwala na zsynchronizowanie
przeptywow migdzy zaopatrzeniem a produkcja.
Zgodnie z nia, surowce oraz potfabrykaty dostarcza
si¢ na czas bezposrednio na ta§mg produkcyjna, w
momencie gdy pojawia si¢ na nie zapotrzebowanie.
Dzigki takiemu rozwigzaniu ilo$¢ zapaséw zostaje
zminimalizowana, unika si¢ takze problemu zbgdne-
g0 magazynowania, przetrzymywania wyrobow
gotowych oraz posiadania duzych powierzchni ma-
gazynowych. Podczas stosowania JIT stosuje sig
rowniez grupowanie stanowisk pracy biorac pod
uwage podobienstwo wykonywanych zadan. Pra-
cownicy moga wzajemnie si¢ zastgpowaé, gdyz sa
wyszkoleni do pracy na roznych stanowiskach, dzig-
ki czemu proces produkcji staje si¢ elastyczniejszy,
plynniejszy oraz bardziej efektywny. Unika si¢ mar-
notrawstwa nie tylko przez zmniejszenie zapasow,
ale takze przez minimalizacjg¢ czasow oczekiwania,
ruchow, nadprodukcji, oraz przestojow maszyn.
Metoda ta prowadzi wigc do znacznego zmniejsze-
nia kosztow, poprawy terminowos$ci produkcji oraz
zwigkszenia zyskow.

Kanban to japonska metoda zarzadzania Scisle
powiazana z Just In Time (Piotrowska, 2011). Jej
zadaniem jest redukowanie zapaséw w toku produk-
cji, co skutkuje eliminacja magazynowania. Podsta-
wowym jej elementem sa karty kanban, pelniace
rol¢ zlecenia produkcyjnego oraz bgdace dokumen-
tem okre$lajacym zawarto$¢ pojemnikow z potpro-
duktami. Dzigki swojej specyfice, metoda ta powo-
duje plynne i zsynchronizowane przeptywy materia-
16w pomiedzy poszczegdlnymi stanowiskami.

SMED (ang. Single Minute Exchange of Die) jest
metodyka zawierajaca techniki i narzedzia pozwala-
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jace na wykonywanie szybkich przezbrojen maszyn
i procesOw produkcyjnych (Migtusiewicz, 2014).
Stosuje si¢ ja w przedsigbiorstwach, w ktérych ko-
nieczna jest wysoka elastyczno$¢ asortymentu pod-
czas produkcji, lub gdy przezbrojenia sa zbyt skom-
plikowane i zabieraja mnostwo czasu. SMED ma na
celu redukcjg czasu kazdego przezbrojenia maszyny,
ktore zgodnie z metoda powinno zajac jednocyfrowa
liczbg minut (czyli do 10 minut). Wedlug zasad
SMED, czynnosci dotyczace przezbrojenia dzieli si¢
na wewngtrzne (takie, ktore mozna wykonac tylko w
trakcie postoju maszyny) oraz zewnetrzne (takie,
ktére mozna wykonaé podczas jej pracy) (Wolniak,
2013). Redukcja czasu przezbrojenia staje si¢ moz-
liwa dzigki uproszczeniu procesu: zmniejszeniu
ilosci narzedzi, zamiang elementow wewngtrznych
na elementy zewngtrzne oraz postgpowa redukcje
dlugosci elementow wewngtrznych.

Total Productive Maintenance to metoda, w kto-
rej duze znaczenie ma praca zespolowa wszystkich
zatrudnionych o0s6b oraz przetamanie sztywnego
szablonu dzielacego pracg na dzialy zajmujace si¢
produkcja, naprawa maszyn lub przezbrojeniem
(Piotrowska, 2011). Kazdy z pracownikéw w takim
samym stopniu odpowiedzialny jest za zachowanie
parku maszynowego w doskonatym stanie. Wazna
jest zmiana nastawienia pracownikow, ktérzy po-
winni sami posiada¢ przekonanie o koniecznosci
reagowania na usterki i ich eliminacji. W TPM dazy
si¢ do uzyskania tzw. trzech zer: zera usterek ma-
szyn, zera wad produkcji i zera wypadkéw przy
pracy. Niezwykle wazne jest wigc utrzymanie par-
kéw maszynowego w dobrej kondycji oraz zredu-
kowanie przestojow. Wszyscy pracownicy — zarow-
no kierownicy, inzynierowie jak i mechanicy, anga-
zowani sag w utrzymanie maszyn. Za cel obiera si¢
przeciwdziatanie awariom, a takze dbanie konser-
wacje i regularne przeglady posiadanych urzadzen.

Istotnym etapem we wdrazaniu TPM jest
usprawnienie wydajno$ci w administracji, gdzie
czgsto maja miejsca zaniedbania oraz marnotraw-
stwo. Dzieje si¢ to za sprawa biurokracji, dtugiego
transferu informacji i ich niedoktadnos$ci, braku
kompetencji, lub tez niewykorzystanej kreatywnosci
pracownikow dziatu.

Efekty, jakie mozna zauwazy¢ po pewnym czasie
od wdrozenia TPM, to wzrost produktywnosci po-
przez skrocenie czasu przerw w pracy spowodowa-
nych awariami i konserwacjami urzadzen, zaanga-

zowanie pracownikéw, nabycie przez nich nowych
umiej¢tnosci oraz tendencji do kreatywnego mysle-
nia, oraz wigksze utozsamianie si¢ z przedsigbior-
stwem.

Mapowanie strumienia wartosci jest narz¢dziem
pozwalajacym na popraweg ciaglosci procesow prze-
ptywu materiatéw 1 informacji poprzez analiz¢ sys-
temu produkcyjnego (Michlowicz i Swiatoniowski,
2011). Polega na ,ukazaniu strumienia warto$ci”,
czyli zidentyfikowaniu kazdej z czynnosci wykony-
wanych podczas procesu wytwarzania wyrobu.
Dzigki temu tatwo dostrzegalne staje si¢ ewentualne
marnotrawstwo, ktére nastepnie mozna wyelimino-
waé za pomoca kolejnych metod /lean. Mapowanie
strumienia wartosci sktada sig z trzech etapow (Mi-
chlowicz i Swiatoniowski, 2011):

1. Diagnozy stanu istniejacego.
2. Stworzenia wizji stanu przysztego.
3. Stworzenia planu doskonalenia.

Do uzyskania celu jaki zaktada TQM, czyli zaan-
gazowania i doskonalenia wszystkich pracownikow
poprzez pracg grupowa, niezbedne jest rowniez ko-
rzystanie z charakterystycznych form organizacji
pracy, odpowiednich sposobow podejmowania de-
cyzji oraz wdrazanie szczegdlnych metod pracy.
Przyktadem sa kota jakosci, metoda QC-Story i ringi
oraz genchi genbutsu.

Kota jakosci to forma organizacji pracy, ktora
skupia mata grupe (5-10) odpowiednio przeszkolo-
nych pracownikow w jednym miejscu, celem roz-
wiazywania wspolnych im probleméw pojawiaja-
cych si¢ w produkcji lub obstudze (Obora, 2012,
s. 393). Idea takiej formy zaktada, ze kazdy uczest-
nik procesu produkcji posiada znaczacy wplyw na
jako$¢ produkowanych wyrobow. Uczestnictwo w
kotach jakosci jest dobrowolne, tak wigc znajduja
si¢ w nich tylko te osoby, ktore zauwazaja problem
wymagajacy zmiany i wyrazaja cheé dzialania w
zespole 0s6b o podobnych przekonaniach.

Dziatalnos¢ kot jakosci powinna mie¢ czgstotli-
wos¢ 2-8 spotkan w skali miesiaca (Obora, 2012).
Zazwyczaj ustala si¢ godziny spotkan, ktore nie
koliduja z harmonogramem pracy (Hutchins, 2014).
Kazdy z uczestnikéw powinien mie¢ mozliwos¢
zgloszenia swoich indywidualnych wnioskow oraz
pomystow bez zagrozenia zbednymi dyskusjami,
ktore mogtyby doprowadzi¢ do konfliktu w zespole.
Uwagi zglaszane przez uczestnikow podczas dysku-
sji sa zapisywane na pi§mie, ktore otrzymuje kazdy
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uczestnik. Taka lista powinna by¢ réwniez wywie-
szona na tablicy ogloszen w wyznaczonym do tego
celu miejscu.

Metoda QC-Story oparta na cyklu PDCA jest
jedna z najbardziej skutecznych i efektywnych na-
rzgdzi wykorzystywanych w kotach jakosci. Zostata
ona opracowana w Japonii na poczatku lat 60. i oka-
zata si¢ bardzo przydatna przy rozwiazywaniu pro-
blemow dotyczacych jakosci. W ramach QC-Story
realizuje sig tzw. siedem krokow realizacji uspraw-
nien (Obora, 2012):

1. Wybdr tematu prac/problemu.

2. Zrozumienie problemu i wybor celu.

3. Ustalenie harmonogramu dziatan.

4. Analiza zrédtowych przyczyn problemu i opra-
cowanie dla nich rozwiazan.

WdrozZenie rozwiazan i kontrola ich przebiegu.

AN

Ocena efektywnosci wprowadzonych dziatan.

7. Utrwalenie i standaryzacja wyniku.

W ramach QC-Story korzysta si¢ z r6znych na-
rzgdzi pomocniczych nalezacych do technik TQM,
takich jak: wykresy (np. wykres Ishikawy, wykres
Gantta), histogramy, diagramy macierzowe, strzat-
kowe i podobienstwa (np. diagram Pareto, diagram
PDPC) arkusze i karty kontrolne, SMART, burza
mozgow, analiza SxWhy (Obora, 2012).

Metoda hoshin kanri jest jedna z metod zarza-
dzania strategicznego, ktéra pozwala na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej dzigki wyprzedzajacemu
rozpoznaniu otoczenia przedsigbiorstwa, a nastgpnie
okresleniu jego strategii rozwojowej (Martyniak,
2002).

Hoshin Kanri moze wystgpowa¢ w wielu odmia-
nach. Mardsen opisuje cztery ogdlne cechy tej me-
tody, ktore wskazuja na tok postgpowania wzorowa-
ny na cyklu PDCA (Czekaj, 2008):

— skoncentrowanie uwagi organizacji na realizacji
kilku waznych celow, przy jednoczesnej biezacej
kontroli podstawowych proceséw biznesowych,

— dopasowanie celow do planéw i programéw or-
ganizacji,

— szczegbtowe, czgste, regularne i systematyczne
przeglady celow i sposobow ich realizacji,

— przekazywanie informacji zwrotnej umozliwiaja-
ce doskonalenie procesu planowania i uczenie sig
organizacji.

Charakterystyczne dla hoshin jest stosowanie
pracy zespotowej nie tylko do rozwiazywania pro-
bleméw, ale takze do ustalania celéw. Laczy si¢ to

ze stosowaniem wywodzacej si¢ z Japonii metody
ringi (Czekaj, 2008).

Japonska metoda ringi jest tradycyjnym sposo-
bem kierowniczego podejmowania decyzji. Zgodnie
z nia, propozycje kraza miedzy wszystkimi menad-
zerami firmy, ktorych dotyczy¢ bedzie przyszly
werdykt wyboru rozwiazania. Sktada si¢ z czterech
etapow: propozycji, cyrkulacji, zatwierdzenia i zare-
jestrowania. Zazwyczaj propozycje sa inicjowane
przez srednich lub najwyzszych menadzerow.

Pomysty i plany sa omawiane, rozwijane i dopra-
cowywane podczas nieformalnych spotkan pracow-
nikoéw, pelnych dyskusji na temat firmy. Etap ten
nazywany jest nemawashi. Jego gldéwnym celem jest
wyjasnienie detalow proponowanego pomystu i
przekonanie pracownikéw do poparcia decyzji.
Dzigki metodzie ringi jak najwigcej cztonkdéw firmy
ma wplyw na rzeczywisty proces podejmowania
decyzji, co sprzyja aprobacie nastgpujacych zmian,
gdyz sami byli jej wspottworcami. Dopuszczenie
menadzeréw nizszego szczebla do podejmowania
decyzji przynosi wiele korzysci, gdyz czgsto to oni
sa blizej problemu i posiadaja wiele cennych infor-
macji (Sagi, 2015).

Genchi genbutsu to element filozofii budujacej
kulture organizacyjna w japonskich firmach (Ruta-
na, 2016). Po raz pierwszy zostalo wdrozone przez
Toyotg, a obecnie jest wykorzystywane przez jed-
nostki na catym $wiecie. Oznacza probg zrozmienia
wystepujacych probleméw poprzez obecnos¢ na
faktycznym miejscu ich powstania. Do rozpoznania i
rozwigzania problemu konieczne jest empiryczne
doswiadczenie 1 sprawdzenie wybranego sposobu
przez pracownikow linii produkcyjne;j.

6. Metodyka badan
Odpowiednia kultura organizacyjna jest glow-
nym zrodtem sukcesu stosowania metod. Badanie
shuzy rozpoznaniu elementow kultury organizacyjne;j
firmy X i okre$leniu jej wptywu na stosowanie tych
metod.
W toku badania dokonano analizy literatury do-
tyczacej:
— kultury organizacyjnej, jej wymiaréw, modeli i
koncepcii,
— kultury narodowej i kultury zarzadzania w Japo-
nii, w tym japonskich metod zarzadzania.
Na bazie literatury przygotowano dalsze etapy
badania, tj.: obserwacje, wywiad oraz kwestiona-
riusz ankiety. Obserwacj¢ przeprowadzono w od-
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dziale firmy w todzi, ktory zajmuje si¢ produkcja
uszczelek dla przemystu lotniczego. Oprocz samej
obserwacji, dzigki wspolpracy z Kierownikiem ds.
Ciaglego Doskonalenia oraz Kierownikiem Wydzia-
hu przeprowadzono dwa wywiady szczegdtowe oraz
ankiete dotyczaca wymiarow kultury organizacyjne;j.
Wywiad oraz obserwacja zostaly wybrane sposrod
wszystkich metod badawczych, gdyz pozwalaja
nawiaza¢ bliski kontakt z przedmiotem badania oraz
pozwalaja tatwo upewnié¢ si¢ co do szczegdtow i
ewentualnych watpliwos$ci. Metody te daja takze
duza swobode dziatania dla badajacego. Ankieta
zostata wybrana ze wzgledu na che¢ znalezienia
zalezno$ci pomigdzy kulturg organizacyjna firmy a
efektywnos$cia uzywanych metod zarzadzania.

W ramach przeprowadzonych badan wykorzy-
stane zostaly nastgpujace metody badawcze: obser-
wacja, wywiad szczegotowy oraz ankieta.

Obserwacja przeprowadzona w warunkach natu-
ralnych, obejmowata teren zaktadu jednego z od-
dziatow firmy, w tym hale produkcyjna. Pozwolita
zwrdci¢ uwage na takie aspekty jej dziatalnosci jak
otoczenie zewngtrzne, tablice wydziatowe, $rodki
bezpieczenstwa zakladu pracy oraz dokumentacja.
Widoczne byty rowniez relacje pomigdzy pracowni-
kami, a takze pomigdzy kierownikami i ich pod-
wiadnymi.

Zalety obserwacji jako metody badawczej to
przede wszystkim niskie koszty, duza swoboda w
dziataniu oraz mata pracochtonno$¢ (Tyburcy,
2015). Do wad zaliczy¢ mozna subiektywnos$¢ ob-
serwatora, mozliwo$¢ oddziatywania na siebie bada-
cza 1 obiektu badania oraz niedoskonatos¢ ludzkich
zmystow.

W  wywiadzie szczegdtowym wziglo udziat
dwoch przedstawicieli firmy: Kierownik ds. Ciagtle-
go Doskonalenia oraz Kierownik Wydzialu. Odpo-
wiedzieli na pytania dotyczace japonskich metod
zarzadzania, ktore funkcjonuja w organizacji, oraz
wyjasnili ich przebieg i sposéb dostosowania do
potrzeb owej organizacji. Udzielili informacji odno-
szacych si¢ do zalet tych metod, aspektéw organiza-
cyjnych, na jakie maja korzystny wplyw oraz zwia-
zanego z tym nastawienia pracownikow do pracy.
Oprocz tego, kierownicy wypowiedzieli si¢ na temat
trudnosci wdrazania japonskich metod w Polsce oraz
najwiekszych wyzwan, jakie temu towarzysza.

Podczas wywiadu zadano nastgpujace pytania:

1. Jak narodzil si¢ pomyst wprowadzenia japon-
skich metod zarzadzania w firmie? Czy funkcjo-
nuja one od samego poczatku istnienia firmy?

2. Jakie japonskie metody zarzadzania sa stosowane
w firmie i jak ocenia si¢ ich funkcjonowanie?

3. Czy w firmie funkcjonuja kota jakosci?

4. Jakie sa zalety stosowania japonskich metod
zarzadzania?

5. Jaki jest wptyw stosowania japonskich metod
zarzadzania na postawy pracownikow? Czy
wplywaja korzystnie na ich che¢é rozwoju po-
przez udzial w szkoleniach i warsztatach? Czy
wykazywane jest zainteresowanie udzialem w ta-
kich wydarzeniach?

6. Jak japonskie metody zarzadzania wplywaja na
komunikacj¢ oraz stosunki spoleczne pomigdzy
pracownikami i kierownictwem?

7. Czy widoczne jest zaangazowanie pracownikow
W pracg grupowa?

8. Jaki wyglada proces podejmowania decyzji w
firmie — czy bierze si¢ pod uwagge opinie pracow-
nikow z nizszego szczebla?

9. Czy istnieja japonskie metody zarzadzania, z
ktorych firma byta zmuszona zrezygnowaé wsku-
tek ztego ich funkcjonowania?

10.Czy istnieja japonskie metody zarzadzania, kto-
rych kierownictwo zdecydowalo si¢ nie wdrozy¢
w firmie pomimo ich znajomos$ci?

11.Czy wdrozenie japonskich metod zarzadzania w
Polsce jest trudne? Co jest najwigkszym wyzwa-
niem podczas proby ich wdrozenia?

Wywiad, ktory byl wywiadem swobodnym i in-
dywidualnym, ma szereg réznego typu zalet oraz
wad. Jego mocna strona jest mozliwo$¢ biezacego
wyjasniania niescistosci, korzystanie z dtuzszych i
bardziej skomplikowanych kwestionariuszy niz w
przypadku ankiety oraz dotarcie do konkretnych
respondentow. Slabe strony to dtugi czas realizacji,
dos¢ wysokie koszty (czas, w ktorym badany mogt-
by wykonywaé prace oraz koszty dojazdu, jakie
musi ponie$¢ badacz), mozliwos¢ oddziatywania na
siebie badacza i badanego, a takze brak anonimowo-
$ci, co moze by¢ problemem przy pytaniach wrazli-
wych. Rozméwcy moga obawiaé si¢ negatywnych
konsekwencji ze wzgledu na zbyt szczere odpowie-
dzi na niewygodne pytania.

Ankieta, ktora wypetnili wspomniani wyzej kie-
rownicy, dotyczyla kultury organizacyjnej firmy.
Zostata skonstruowana na podstawie wyktadu prof.
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dr hab. Agnieszki Sopinskiej Kultura i toZsamosé¢
organizacji 1 opracowanych przez nia wymiarow
kultury zdefiniowanych przez Hosfede, a wigc bie-
rze pod uwagg:

— dystans wladzy,

— kolektywizm i indywidualizm,

— kobieco$¢ 1 meskosé,

— unikanie niepewnosci.

Dzigki wynikom ankiety, mozliwe jest wycia-
gnigcie wnioskOw na temat postaw 1 systemu warto-
sci kierownikow oraz zwyczajow panujacych w
firmie. Ankieta dostarcza takze informacji dotycza-
cych zgodno$ci kultury organizacyjnej firmy z funk-
cjonowaniem japonskich metod zarzadzania oraz
zawigzanych z tym szans na prawidtowe i sukce-
sywne ich funkcjonowanie w polskich warunkach
kulturowych. Dodatkowo, metryczka respondenta
przedstawia dane na temat pici, grupy wiekowej,
stanowiska, stazu oraz udzialu w spotkaniach inte-
gracyjnych ankietowanych oséb.

Ankieta jest metoda nieskomplikowana i pochta-
niajaca mato czasu — dzigki temu tatwiej jest sktoni¢
osoby badane do jej wypelnienia (Berbe¢, Ciecka i
Czaja, 2016). Jest rowniez tatwa w analizie oraz
prezentacji osiagni¢tych wynikow. Mimo to, mozna
ja uzna¢ za metode¢ powierzchowna — ankiety bo-
wiem nie stymuluja dyskusji oraz wykluczaja moz-
liwos$¢ poglebienia, czyli doprecyzowania odpowie-
dzi poprzez pytania dodatkowe konstruowane na
biezaco przez badacza.

Potaczenie obserwacji, wywiadu oraz ankiety po-
zwolito na pelne wykorzystanie ich zalet, a jedno-
cze$nie znaczne ograniczenie wad. Dzigki przepro-
wadzonym wywiadom, badanie nie jest zbyt po-
wierzchowne. Ankieta zawiera za$ pytania, ktorych
zazwyczaj nie wypada zadawaé podczas rozmowy,
ze wzgledu na zbyt ,,drazliwe” zagadnienia. Anoni-
mowos$¢ eliminuje ten problem. Obserwacja jest
dobrym dopetnieniem badania, gdyz pozwala zaob-
serwowaé sytuacje z codziennego Zzycia organiza-
cyjnego w naturalnych warunkach.

7. Wykorzystanie koncepcji japonskich w
firmie produkcyjnej w Polsce
Japonskie metody zarzadzania funkcjonujq w ba-
danym oddziale firmy od samego poczatku jego
istnienia. Oddziat budowany byl juz z mysla o cia-
glym doskonaleniu. W catej grupie Total, do ktorej
nalezy firma, wykorzystywana jest wigkszo$¢ narze-

dzi opracowanych przez koncern Toyota. Jednak
biorac pod uwage jedynie badany oddziat firmy,
ktory zajmuje si¢ produkcja uszczelek dla przemystu
samolotowego, nie wszystkie te narze¢dzia sa jeszcze
stosowane, i zgodnie z tym, co moéwi Kierownik ds.
Ciaglego Doskonalenia — ,,pewnie nie wszystkie
beda wykorzystywane w przysztosci ze wzgledu na
specyfike produkcji”.

Hala produkcyjna oddziatu sktada si¢ z o$miu
gniazd produkcyjnych, z czego kazde gniazdo jest
zamknigta jednostka. Taka jednostka dostaje potpro-
dukt na wozku wykorzystujac kanban. Podczas gdy
jeden wydziat zajmuje si¢ produkcja potproduktéw z
jednego wozka, drugi wydzial juz przygotowuje
drugi wozek — poczatkiem produkcji dla kolejnego
wozka jest moment oddania przez wydzial pierw-
szego wozka. Co wigceej, jesli jeden wydziat przy-
spieszy produkcje, to drugi wydzial rdwniez musi
szybciej reagowac.

Karty kanban sa typowym elementem systemu
lean production, ktory jest wykorzystywany w fir-
mie. Za pomoca ich pomoca tworzy si¢ plany i zle-
cenia produkcyjne — jeden kanban to konkretna ilos¢
uszczelek. Zlecenie sktada si¢ z czterech etapow:
konfekcjonowania (czyli porcjowania), persazu,
wykanczania i kontroli finalnej — dziat produkcji ma
na wykonanie zlecenia trzy dni. Na tablicy z kartami
wida¢, czy produkcja idzie zgodnie z planem, czy
moze zaistnial jaki§ problem. Wtedy weryfikuje si¢
jego zrodlo. Mozliwa jest sytuacja, w ktorej spoz-
nienie nie jest zalezne od pracownikéw produkcji, a
wynika na przyktad z braku dostarczenia materiatu.
Stosowane jest poziomowanie produkcji (heijunka,
narzedzie lean manufacturing) — zlecenia sg rozkla-
dane na tygodnie, dni i zmiany w taki sposob, by
produkcja ciagle byta na odpowiednim poziomie i
nie powodowata nadmiaru zlecen, ktory na dalszym
etapie bedzie powodowat opdznienie.

Najwiekszy nacisk kladziony jest na narzedzie
58S, ktére ma na celu utrzymanie dobrze zorganizo-
wanego oraz uporzadkowanego stanowiska pracy.
Kazde miejsce odstawcze na hali produkcyjnej jest
wyraznie podpisane. Wyniki 5S z kazdego miesiaca
oraz komentarze odno$nie audytow 5S sa prezento-
wane na specjalnej tablicy. Zgodnie z metoda genchi
gembutsu, sugestie zglaszane na gembach s stale
przyjmowane i realizowane. Sktonno§¢ pracowni-
kow do zglaszania sugestii w duzej mierze zalezy od
dtugosci ich stazu w firmie. Osoby, ktore pracuja
dtuzej i lepiej, naturalng sita rzeczy motywujg oso-
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by, ktore dopiero zaczynaja i sa na etapie uczenia
sie.

Ustalone sg stany wzorcowe dla poszczegolnych
miejsc produkcyjnych oraz gemby sprzatania — kaz-
dy pracownik wie kiedy, co i ile czasu ma robi¢ na
konkretnym stanowisku. Podczas warsztatow, na
ktoérych wprowadzane jest 5S, obecnych jest przy-
najmniej dwoje pracownikoéw z kazdej zmiany (jesli
okaze si¢, ze nie uda si¢ zaangazowaé kazdej oso-
by). Dzigki temu na kazdej zmianie zatoga ma jasny
obraz tego, co robione jest podczas warsztatow.
Cytujac Kierownika Wydziatu: ,,warsztaty sprawia-
ja, ze pracownicy sami zaczynaja mysle¢, co im
przeszkadza podczas codziennej pracy, oraz sugeru-
ja w jaki sposéb mozna poprawi¢ uktad narzedzi
biorac pod uwagg czestotliwos¢ z jaka z nich korzy-
staja”. Rdznego typu sugestie wychodza od pracow-
nikow nie tylko podczas audytow (organizowanych
raz w miesiacu), ale takze podczas codziennego
zycia produkcyjnego, ktore zazwyczaj rodzi nowe
przemyslenia — na planie akcji, ktory znajduje si¢ na
tablicach gniazd, pracownicy maja mozliwo$¢ zapi-
sywania swoich sugestii dotyczacych tego, co im
przeszkadza w pracy, kwestii, ktore uwazaja za war-
te zmiany, a takze przedmiotow, ktoére s im nie-
zbedne do pracy, a nie sa dostarczone na gniazdo
produkcyjne.

Na kazdej wyspie znajduje si¢ wspomniana wy-
zej tablica wydzialowa, ktora jest systemem poro-
zumiewania sig. Jest to system, ktory pozwala przy-
blizy¢ si¢ do problemoéw tam, gdzie one si¢ rodza —
problemy, jakie wystepuja w gniezdzie, sa omawia-
ne codziennie wlasnie przy tych tablicach. Kazdego
dnia organizowane sa spotkania produkcyjne z tech-
nikiem jako$ci, planista, kierownikiem, liderem
produkcji oraz technikiem metod. Podczas gemba
walking kazdy wydziat co dzien przeprowadza krot-
ka, pigciominutowa rozmow¢ podsumowujaca wy-
darzenia na gniazdach produkcyjnych oraz proble-
my, ktére wystapily poprzedniego dnia. Omawiane
sa takie aspekty jak: poziom bezpieczenstwa, wy-
padki, sugestie dotyczace BHP, poziom realizacji
planu, sprawy jako$ciowe — poziom wysokosci bra-
kéw produkeyjnych i reklamacje od klienta, absen-
cje, wydajnos¢, zgloszone sugestie, postoje maszyn
oraz spoznienia. Po zakonczeniu spotkan przy kaz-
dym gniezdzie, organizowane jest dtuzsze spotkanie
podsumowujace przy glownej tablicy wydziatowej
QRQC. Tam omawiane s wszystkie problemy,

ktére wystapity, oraz ustalany jest priorytet dnia —
najwazniejsza rzecz, ktora nalezy zajac si¢ biezace-
go dnia. Jesli wydarzy si¢ wypadek lub wystapi re-
klamacja, zawsze beda to priorytety dla kierownika.

Tablica QRQC jest miejscem codziennych spo-
tkan, gdzie rozwiazuje si¢ problemy za pomoca od-
powiednich technik. Tutaj spisywane sa wyniki do-
tyczace bezpieczenstwa, sugestii, probleméw jako-
sciowych, absencji i realizacji planu z poszczeg6l-
nych wysp produkcyjnych. Wyniki te sumuje si¢ i
wyjasnia ewentualne nieprawidtowosci. Wykazywa-
na jest rowniez wydajno$¢, postawione cele i kwe-
stie dotyczace maszyn. Swoje miejsce ma takze spe-
cjalny wskaznik logistyczny, ktory daje informacije
na temat referencji od klientow — ile zostato wysta-
nych, a ile nie, i co bylo powodem ewentualnych
op6znien. Kolejnym krokiem po spotkaniu wydzia-
towym jest gemba walking, podczas ktorego kie-
rownik produkcji przechodzi pomigdzy tablicami
wydzialowymi. Nastgpnie u kierownika produkcji
dyskutuje si¢ o iloSci 0séb potrzebnych do zrealizo-
wania planu produkcyjnego oraz podsumowuje si¢
audyty 5S.

Przy tablicy QRQC znajduje si¢ dokument krot-
kiej petli, ktory przeznaczony jest szczegélnie dla
liderow. Lider opisuje w nim problemy, ktore wy-
stapily przyktadowo w nocy, i jakie akcje podjal —
dzigki temu nastgpnego dnia z rana, podczas spotka-
nia przy tablicy wydzialowej, uczestnicy maja
przedstawiong dokladng informacj¢. Drugim istot-
nym dokumentem jest formularz krotkiej petli, ktory
zaktadany jest w trakcie ustalania priorytetu dnia.
Whpisuje si¢ w nim ustalony priorytet, natychmia-
stowe akcje, ktore nalezy podja¢ na wydziale oraz
kroki, ktore pomoga w lepszym zrozumieniu pro-
blemu — na przyktad opracowanie planu dziatan
naprawczych. W odpowiednim miejscu formularza
notuje si¢ zaplanowane akcje i osoby, ktore sa za nie
odpowiedzialne. Gotowy dokument odktada si¢ na
wyznaczone miejsce. Jest on omawiany kolejnego
dnia, a za kilka nastgpnych dni powraca si¢ do niego
ponownie, by sprawdzi¢, na jakim etapie realizacji
sa zaplanowane akcje. Nastgpnie kierownictwo wy-
ciaga odpowiednie wnioski. Kazdy z takich doku-
mentow jest archiwizowany.

W firmie nie funkcjonuja kota jakosci w trady-
cyjnej postaci. Problemy jakos$ci rozwiazuje si¢ na
biezaco przede wszystkim za pomoca QRQC. Do-
datkowo, raz na tydzien organizowane sa spotkania
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jako$ci prowadzone przez technika jakosci, ktory
zbiera informacje dotyczace wskaznikow i reklama-
cji. Na ich podstawie decyduje, ktore tematy sa naj-
wazniejsze, konieczne do rozpatrzenia w pierwszej
kolejnosci i jakie akcje nalezy podjac.

Stosowane jest rozwiazanie Jidoka, wedlug kto-
rego przy pojawieniu si¢ problemow jakosciowych
produkcja powinna by¢ natychmiastowo zatrzymana
(Rutana, 2016). Przy wyprodukowaniu trzech sztuk
z tym samym bledem produkcja zostaje wigc
wstrzymana — nastgpnego dnia technik metod i tech-
nik jakoSci ustalaja, jakie akcje nalezy wprowadzié,
czy dalsza produkcja jest mozliwa i czy da si¢ roz-
wigza¢ problem bez ingerencji kolejnych osob. Przy
takim zatrzymaniu produkcji kierownik zawsze an-
gazuje pracownika do uczestnictwa w rozwiazywa-
niu problemu. W wypadku zostawienia referencji,
dotyczacej na przyklad problemu w procesie pro-
dukcji 1 powstawaniu brakéw, pracownik, ktory taka
referencjg zglosit, jest angazowany nawet wowczas,
jesli do pomocy wiaczony zostal technik jakos$ci lub
technik metod. Pracownik koryguje swoje biedy i
wychodzi z inicjatywa i pomystami. Pracownicy sa
wigc zaangazowani w obszar zwiazany z jako$cia
szczegolnie poprzez wnoszenie sugestii, jednak tak
naprawdg to technik jakosci i technik metod sa oso-
bami najbardziej zobligowanymi do dbania o kwe-
stie jakosciowe. Biorac pod uwage jakos¢, dziata
rowniez zasada dotyczaca poziomu brakow — jesli
poziom ten jest powyzej wyznaczonego celu, wpro-
wadzane zostaja akcje jakoSciowe. Regularnie sg tez
sprawdzane poziomy reklamacji, méwiace o brakach
na referencje, ktorych dotyczyt alert.

Spoteczenstwa europejskie sa wyraznie mocniej
ukierunkowane na indywidualizm niz na kolekty-
wizm w poréwnaniu do krajow azjatyckich. W celu
wzmocnienia nastawienie pracownikOw na grupe,
zarzad zmienit w pewnym stopniu filozofi¢ organi-
zacji. Na przyklad, przy wystapieniu reklamacji nie
tylko jedna osoba, ktora przekazala uszkodzona
uszczelke dalej obarczana jest problemem, ale cale
gniazdo. Nowa filozofia ma tez odzwierciedlenie w
sprawach dotyczacych wydajnosci — wydajnosc¢ jest
bowiem analizowana nie w odniesieniu do indywi-
dualnego pracownika, ale poréwnywana jest do wy-
dajnosci catego gniazda. Dzigki pomocy innych
pracownikoéw, najstabsza osobg probuje sie¢ podcia-
gnac pod ogbdlna wydajnosé. Ponadto, premia zacze-
fa by¢ rozpatrywana w stosunku do calego gniazda,
a nie w odniesieniu do pojedynczych osob. Dzigki

temu wspoOtpracownikom zalezy na wzajemnej po-
mocy.

Zgodnie z tym, co mowi Kierownik Wydziatu —
,Spotkania integracyjne niekoniecznie sa organizo-
wane — wystarczy, ze bardzo duzo czasu spedza si¢
w pracy”. Potwierdza to ankieta, gdzie w obu przy-
padkach okazato sig, iz spotkania integracyjne nie
maja miejsca. Jak zostalo pozniej doprecyzowane,
istnieje jedno takie wydarzenie, jednak dochodzi do
niego tylko raz w roku. Mimo to, kierownik ocenia
relacje migdzy kadra kierownicza jako dobre i przy-
jazne — ,tworzymy jedna rodzing” — zaznacza. ,,Nie
uczestniczymy w wyscigu szczurow. W innych fir-
mach czasem wydzialy rywalizuja migdzy soba, sa
bardziej zamknigte. U nas wyglada to inaczej. Kiedy
jeden wydzial ma problem, drugi zawsze mu pomo-
ze”. Stosunki pomigdzy kierownikami a pracowni-
kami rowniez maja pozytywny charakter. ,,To jeden
z tych aspektow, na ktore ktadziemy nacisk — na to,
zeby podczas warsztatow rowniez kierownicy dane-
go wydziatu pracowali 1 sprzatali wyspy, a takze
wprowadzali 5S tacznie z pracownikami produkcyj-
nymi”. Takie zachowania wplywaja korzystnie na
zaangazowanie pracownikow podczas warsztatow
(prowadzone sa warsztaty SMED, 5S oraz warsztaty
kaizen ukierunkowane na okre$lone gniazdo lub
proces). Oprocz tego, po warsztatach przyjezdza
dyrektor dwoch zaktadow wraz z wigkszo$cia kadry
kierowniczej by odebraé wyspg — ten element jest
do$¢ mocno w firmie akcentowany.

Mys$lac o wprowadzaniu japonskich metod w
Polsce, pojawia si¢ pytanie, czy jest to dzialanie
trudne, oraz co stanowi najwigksze wyzwanie. Kie-
rownik ds. Ciaglego Doskonalenia stwierdzil, ze nie
jest to szczegodlnie trudne zadanie — ,,nie byto takie-
go przypadku, ze zmuszeni byliSmy do rezygnacji z
jakiej§ metody, gdyz zle funkcjonowata”. Jedyny
aspekt, na ktory zwraca uwage, to samodyscyplina
pracownikoéw. ,,Réznica kulturowa pomigdzy Azja-
tami a Europejczykami jest taka, ze tutaj bez dodat-
kowych audytow nie osiagnie si¢ niektorych sukce-
soOw” — mowi. Dodatl tez, ze niektore metody nalezy
skroi¢ do europejskiego kregu kulturowego — ,, Trze-
ba zwrdoci¢ uwage na takie aspekty, jak wigksze
Podobnie
wyglada kwestia dotyczaca warsztatow — w Japonii

zindywidualizowanie spoteczenstwa”.
z warsztatami cz¢sto wiaza si¢ wspolne ¢wiczenia na
sitowni i inne tego typu rozrywki — tutaj nie idzie sig
tak daleko, jednak zachowuje si¢ zwyczaj wspol-
nych positkow. Takie podejscie podziela Kierownik
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Wydzialu — ,JesteSmy duza korporacja i niektore
metody pracy sa juz narzucone przez firme, ktéra
jest naszym wlascicielem. Dopasowujemy system do
naszych potrzeb. Przykladowo, z goéry narzucone
jest istnienie kanbanoéw produkcyjnych, jednak kan-
bany te nie wygladaja doktadnie tak, jak we Francji.
Sa bardziej dopasowane do naszych potrzeb — dzigki
akcjom ze strony pracownikoéw i administracji me-
tody sa modyfikowane”.

Ankieta, ktora wypelito dwoch kierownikow
firmy X, dotyczyta kultury organizacyjnej firmy.
Zostata skonstruowana na podstawie wymiaréw
kultury wedlug G. Hosfede (2000). Odpowiedzi,
jakich dokonali ankietowani, przektadaja si¢ na ich
zachowania organizacyjne.

Pierwsza czg$¢ ankiety dotyczy stosunku do dy-
stansu wladzy. Ankietowani musieli wybra¢ stwier-
dzenie, ktore bardziej odpowiada podzielanemu
przez nich systemowi wartos$ci. Jeden zestaw stwier-
dzen odpowiadal matemu, drugi za§ duzemu dystan-
sowi wiladzy. Odpowiedzi jednoznacznie wskazujq
na preferowany w firmie maty dystans wladzy. Kie-
rownicy byli zgodni co do wzajemnej zaleznosci
ludzi i rownosci ich praw, hierarchii interpretowane;j
jako nierownosc¢ rol (nie za$ nieréwnos¢ ludzi), ko-
niecznosci statego kontaktu kierownikow z pracow-
nikami oraz potrzeby legalnos$ci witadzy i stalej jej
kontroli. Oboje uwazaja tez, ze osoby stojace wyzej
w hierarchii nie powinny nadmiernie okazywac swo-
jej wiadzy.

Druga cze$¢ ankiety dotyczyta indywidualizmu i
kolektywizmu. Odpowiedzi wskazuja na podzielanie
postaw indywidualistycznych na podobnym pozio-
mie, jak postaw kolektywistycznych. Obaj kierowni-
cy uwazaja, ze cztowiek jest czgscia wigkszej grupy,
dzigki ktorej zyskuje tozsamosé. Wskazuja rowniez
na konieczno$¢ ponoszenia odpowiedzialnosci za
innych ludzi oraz zaangazowania emocjonalnego w
dziatalno$¢ organizacji. Mimo to, zgadzaja sig ze
stwierdzeniem, iz kazdy posiada prawo do zycia
prywatnego, w ktore nikt nie powinien ingerowac.
Pojawiaja sig takze opinie, zgodnie z ktérymi normy
i wartosci dotycza catego spoteczenstwa (nie tylko
uczestnikow wlasnej grupy). Odmienne sa zdania w
kwestii zaufania do podejmowanych decyzji — z
jednej strony wigksze zaufanie ma si¢ do decyzji
indywidualnych, z drugiej strony zaufanie do decyzji
grupowych takze istnieje w organizacji.

Trzecia czg$¢ ankiety prezentuje opinie dotycza-
ce meskosci 1 kobiecosci. Mimo kilku odpowiedzi,
ktére wskazuja na meskos¢ w organizacji (gtownym
atutem jest sila, ambicja motywuje do dziatania,
nalezy dazy¢ do niezalezno$ci), znaczna przewage
maja warto$ci typowo kobiece. Wystepuja odpowie-
dzi sprzeczne z systemem wartosci innego ankieto-
wanego — wdzigk osobisty jest wigc wazniejszym
atutem niz sila, stuzba innym motywuje do dziata-
nia, a ludzie sa od siebie wzajemnie zalezni. Ankie-
towani zgodnie twierdza, ze czlowiek jest wazniej-
szy niz role spoteczne, pracuje si¢ po to, by zy¢ (nie
zyje si¢ za$, by pracowac), a ludzie i przyroda sa
wazniejsi od pieniedzy i przedmiotéw materialnych.

Czwarta cze$¢ ankiety nawigzuje do unikania
niepewnosci, czyli sktonnosci do ryzyka. Ankieto-
wani zgodnie twierdza, ze kazdy dzien nalezy
przyjmowac z radoscia i otwartoscia (co jest prze-
ciwnoscia odbierania przysztosci jako zagrozenia),
ludzie na og6! nie maja powodow, by odczuwad
stres, agresja zasluguje na potgpienie, konflikty mo-
ga by¢ wykorzystywane w sposob konstruktywny,
nalezy akceptowac roznicg zdan, a rzad istnieje, by
shuzy¢ obywatelom. Odpowiedzi te oznaczaja duza
sktonno$¢ do ryzyka, jakie ma miejsce w firmie,
przewyzszajac opinie wskazujace na wartosci odpo-
wiednie dla matej sktonnosci do ryzyka. Mimo to,
obaj ankietowani zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem
,,Czas to pieniadz”, uznaja, iz nalezy wykazywaé si¢
duza troska o bezpieczenstwo oraz twierdza, iz bez
przepiséw zapanowatby chaos.

Metryczka respondenta, ktdra jest ostatnim eta-
pem ankiety, dostarcza nam danych na temat ankie-
towanych osob. Ankietowani kierownicy sg osobami
stosunkowo mtodymi (31-40 lat), o do$¢ krotkim
stazu pracy (w jednym przypadku osoba zatrudniona
byta krocej niz rok czasu, w drugim — staz wynosit
1-5 lat). Z metryczki mozna dowiedzie¢ sig rowniez,
ze spotkania integracyjne nie sa organizowane w
firmie. Jest to wynik negatywnie wplywajacy na
stosunki w organizacji, gdyz takie spotkania ko-
rzystnie oddziatuja na stabilno$¢ zatrudnienia — pra-
cownicy odczuwaja wigksza przynaleznos$¢ do firmy
i wykazuja wigksze zaangazowanie, a pozostajac w
firmie przez dlugi czas, stopniowo uzyskuja szansg
awansu. W Japonii istenieje za$ tendencja do ,,za-
trudniania w firmie na cale zycie” oraz umieszczania
0sOb starszych na wyzszych stanowiskach. Brak
wyjazdow integracyjnych ktoci sig réwniez z typo-
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wym zachowaniem japonskich biznesmenoéw, ktorzy
oprocz diugiego czasu w pracy, wiele godzin po-
$wigcaja na spotkania integracyjne, w tym wspdlne
wizyty w klubach nocnych oraz barach karaoke.
Czgsto podczas tych z pozoru oderwanych od sro-
dowiska pracy spotkan, rozmawia si¢ na tematy
zwiazane z firma. Alkohol ,,rozwiazuje jezyki” pra-
cownikow, ktorzy przyznaja si¢ do roznego typu
problemow zwiazanych z funkcjonowaniem organi-
zacji.

8. Wnioski wynikajace z badania

Jak twierdzi Zimniewicz (1999), przenoszenie
pewnych metod z jednych obszarow kulturowych do
innych nie moze odbywac si¢ mechanicznie. Nie-
zbedne jest modyfikowanie metod w taki sposob, by
odpowiadaly indywidualnym potrzebom oraz paso-
waly do kregu kulturowego organizacji. Jest to spo-
wodowane wysokim stopniem skomplikowania nie-
ktorych metod oraz odmienno$cia systemu réznych
narodéw. Firma X zmodyfikowata system kanban na
prostszy, bardziej odpowiadajacy potrzebom, znacz-
nie utatwiajac funkcjonowanie systemu na hali pro-
dukcyjne;.

Przyktadem ro6znic kulturowych sa odmienne
wartosci europejskie 1 azjatyckie. Europa jest konty-
nentem typowo indywidualistycznym. Indywidua-
lizm oznacza, ze pracownicy nie zawsze maja inte-
resy roOwnoznaczne z interesami firmy, a ich kariera
czgsto nie ogranicza si¢ do jednej firmy. W Japonii
ludzie sa przewaznie zatrudniani w jednej firmie na
cale zycie, a dzigki charakterystycznemu dla krajow
azjatyckich kolektywizmowi, mocno identyfikuja si¢
z celami grupy.

W Europie awanse bedace rozwojem kariery za-
wodowej sa powigzane z indywidualna wydajnoscia
pracownikow — ludzie uzyskuja wyzsze stanowiska
wedrujac po pionowych liniach struktury organiza-
cyjnej. Czgsto awans jest wynikiem zmiany firmy.
W Japonii charakterystyczny jest awans wedtug
hierarchii starszenstwa — osoby o wyzszej pozycji
najczesciej sa odpowiednio starsze.

Brak spotkan integracyjnych w badanej firmie
moze mie¢ rézne przyczyny. Pracownicy moga by¢
przeciazeni praca i dlugim czasem spedzanym na
terenie zaktadu, z drugiej strony wynikaé to moze z
potrzeby prywatnosci i catkowitego oddzielenia
zycia zawodowego od prywatnego.

W badanej firmie X pracownicy wykazuja cechy
silnie kolektywistyczne oraz zgodne z wysokim

stopniem unikania niepewnosci. Kolektywizm prze-
jawia si¢ w przyjaznych stosunkach migdzy pracow-
nikami oraz przywiazywaniu duzego znaczenia dla
relacji migdzyludzkich. Silne unikanie niepewnosci
ma wyraz w sktonnosci do tworzenia praw i przepi-
sow oraz dbaniu o poczucie bezpieczenstwa i przy-
naleznos$ci. Pracownicy firmy X sa nastawieni na
zmniejszanie dystans wiladzy. Doceniaja warto$ci
odpowiednie spoleczenstwu kobiecemu. Maty dy-
stans wladzy urzeczywistnia si¢ w braku akceptacji
dla oznak statusu, wystgpowaniu hierarchii wynika-
jacej z posiadanych rol oraz podkreslaniu réwnosci
praw. Kobieco$¢ wplywa na dziatania dazace do
kompromisu, nastawienie na opiekowanie si¢ inny-
mi, przyjazne relacje oraz wykazywanie postawy
,pracuje sig, by zy¢”, nie jak w Japonii — ,,zyje sig,
zeby pracowac”.

Silne, jak na warunki europejskie, postawy ko-
lektywistyczne w firmie X sa wynikiem zmiany
filozofii organizacji, jakiej podje¢lo si¢ kierownictwo.
Samo funkcjonowanie japonskich metod zarzadza-
nia sprawia, ze pracownicy sklaniaja si¢ do myslenia
grupowego. Maly dystans wladzy wptywa korzyst-
nic na stosowanie takich metod, gdyz utatwia
wspolprace 0sob z roznych szczebli hierarchicznych
i pozwala pracownikom wyrazi¢ swoje niezadowo-
lenie i watpliwo$ci. Dodatkowo, kobiecos¢ stwarza
miejsce dla zycia prywatnego, eliminujac nadmierne
przepracowywanie si¢, ktore jest duzym problemem
w Japonii. Oznacza to, ze mimo wystgpowania nie-
ktorych wartosci odmiennych od japonskich, metody
zarzadzania z tego kraju maja szansg funkcjonowac
rowniez w firmie polskiej. Co wigcej, niektore z
odmiennych warto$ci, typowych dla Europy, moga
eliminowa¢ wzglednie negatywne aspekty japon-
skiej kultury.

9. Podsumowanie

Kultura organizacyjna, element ksztaltujacy za-
chowania pracownikéw, jest istotnym aspektem w
zarzadzaniu organizacja. W wyniku ignorowania
istnienia kultury oraz braku refleksji nad konieczno-
$cia jej zmiany, kierownictwo naraza firme¢ na upa-
dek. Ksztalt, jaki bedzie miata kultura organizacyj-
na, uzalezniony jest w duzej mierze od wartosci
narodowych, r6znigcych si¢ w zaleznosci od kraju.
Duze znaczenie ma tu migdzy innymi historia naro-
du, filozofia, wyznawane religie oraz system szkol-
nictwa.
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Japonia to kraj silnie mgski, kolektywistyczny, z
umiarkowanym dystansem wladzy oraz silnym uni-
kaniem niepewno$ci. Wlasnie stamtad pochodza
firmy odnoszace duze sukcesy, dzigki zarzadzaniu
silnie nastawionym na jako$¢. Mentalnos¢ Japon-
czykow sprawia, ze nawet na najnizszych szczeblach
pracownicy zaangazowani sa w dazenie do perfekcji
oraz dziatanie na rzecz dobra organizacji. Japonskie
metody zarzadzania przyczyniaja si¢ do oszczgdno-
sci finansowej oraz eliminacji strat.

Polska firma, ktora jako jedna z wielu zdecydo-
wala si¢ zaadaptowac japonskie metody zarzadzania,

dziatanie tych metod. Kierownictwo sktonito pra-
cownikow do wigkszej samodyscypliny oraz stwo-
rzyto atmosferg sprzyjajaca kolektywistycznym po-
stawom. Takie dziatania powoduja zmniejszenie
indywidualizmu i korzystnie wplywaja na dziatanie
owych metod. Dodatkowo, kultura o umiarkowanym
dystansie wtadzy pozytywnie wplywa na wspolprace
pracownikow na roéznych szczeblach. Kobiecosé¢
eliminuje negatywne aspekty japonskiej kultury,
takie jak nadmierne przeciazenie praca i sktonnosc¢
do pierwszenstwa zycia w przedsigbiorstwie nad
zycie rodzinne.

zmodyfikowala je, dopasowujac do kregu kulturo-
wego. Kultura narodowa mocniej nastawiona na
indywidualizm niz w przypadku krajow azjatyckich,
nie jest czynnikiem, ktory negatywnie wptynal na
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Abstract:

The unusual success of Japan in economic recovery in less than 30 years after World War 1l together
with unexpected achievements of Japanese companies, attracted Western attention and inspired European
countries to implement management methods and tools developed in this long isolated country. The conse-
quence of the isolation was development of characteristic national culture, which nowadays affects organi-
zational culture in Japanese companies. The aim of the article is to introduce specificity of Japanese man-
agement culture and to present results of scientific research about the use of Japanese management tools in
a polish company. The research included three methods: observation, a questionnaire and an interview.
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Streszczenie:

Celem artykutu jest dokonanie analizy krytycznej systemu QMS opartego na zatozeniach TOM stosowa-

nego w firmie Hewlett Packard. Zrealizowanie celu wymagato przedstawienia pojecia jakosci oraz istoty
zarzqdzania przez jakos¢ TOM. Nastepnie zaprezentowano gtowne zalozenia koncepcji TOM oraz opis eta-

pow wdrazania koncepcji Total Quality Management. Wskazano takze na kluczowq role kierownictwa orga-

nizacji implementujqcej TOM. Nastepnie wymieniono oraz opisano najczestsze przeszkody towarzyszqce

implementacji zarzqdzania przez jakos¢ w organizacjach. W ostatniej czesci artykutu dokonano krytycznej

analizy QMS na przyktadzie wdrozZen firmy Hewlett Packard.

Stowa kluczowe: jakos¢, zarzadzania jako$cia, Total Quality Management, kierownictwo, kultura organiza-

cyjna.
Kody JEL: L15, L21

1. Wprowadzenie

W dobie postepujacej globalizacji oraz nieustan-
nie zmieniajacych si¢ potrzeb klientow przedsigbior-
stwa musza poszukiwaé sposoboéw polepszania jako-
sci sprzedawanych towarow oraz $wiadczonych
ustug. Przedsigbiorstwa dazac do poprawy jakosci
ciagle musza mie¢ na uwadze oczekiwania klienta.

Koncepcja zarzadzania przez jakos¢ (ang. Total
Quality Management), ktorej poczatkow doszukiwac
si¢ mozna w latach pigédziesiatych ubieglego wieku
pozwolila przedsigbiorstwom w lepszym stopniu
okresla¢ oraz spetnia¢ potrzeby klienta, prowadzac
przy tym do uzyskania przewagi konkurencyjnej na
rynkach. Poprawa jakos$ci przyczynila si¢ nie tylko
do wigkszej satysfakcji klientow, ale takze samych
pracownikow przedsigbiorstw. Nastawienie na cia-
gla poprawe dziatalnosci pozwolilo przedsigbior-
stwom lepiej reagowaé na zmienne oczekiwania
klientow.

Celem artykutu jest przedstawienie przyktadu za-
stosowania koncepcji Total Quality Management w
zarzadzaniu organizacja. Do realizacji celu postuzo-
no si¢ przegladem literatury polskiej jak i zagranicz-
nej. Inspiracja podjgcia tematyki zarzadzania jako-
Scig byt fakt, ze wdrozenie koncepcji TQM wymaga
od przedsigbiorstwa gruntownych zmian, szczegol-
nie w obszarze kultury organizacyjnej oraz nasta-

wienia pracownikéw. Ponadto, sukces w duzej mie-
rze zalezy od podejscia kierownictwa do kwestii
zarzadzania jakoscia. Mimo faktu, iz wdrozenie
TQM jest skomplikowane i wymaga wielu zmian,
pozwala osiagna¢ przedsigbiorstwom wiele korzysci.

2. Geneza TQM

Przetom w historii jako$ci nastapit w Japonii w
latach 50. XX wieku. W tym czasie Amerykanie
m.in. W.E. Deming oraz J. Juran, pojechali do Japo-
nii, by pom6c w uruchamianiu nowych zaktadow
przemystowych, a nastgpnie kierowac ich dziatalno-
scia. Dostrzegli oni pewna prawidlowo$¢. Stwierdzi-
li bowiem, ze nalezy skupia¢ si¢ na wytwarzaniu
coraz lepszych wyrobow i ustug po coraz bardziej
konkurencyjnych cenach. Jako§¢ oznaczata wtedy
wykonywanie wszystkich proceséow ,,dobrze” od
samego poczatku. Dzigki takiemu dziataniu organi-
zacja moze prawidlowo realizowac zadania, unika-
jac wysokich kosztow ztej jakosci, na przyktad
zwiazanych z naprawami. Efektem opisanej ewolu-
cji stato si¢ dazenie do doskonalenia jakosci we
wszystkich dziedzinach funkcjonowania przedsig-
biorstw (Szymanska, 2015).

Moéwiac o koncepcji Total Quality Management
w pierwszej kolejnosci nalezy zdefiniowac pojgcie
jakosci. Na przestrzeni lat powstato wiele propozycji
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definicji. Ich zestawienie w ujeciu wybranych auto-
réw znajduje si¢ w tab. 1.

Tab. 1. Przeglad definicji jako$ci

Autor Definicja
J.M. Juran Zdolnos$¢ do uzytku.
W.E. Deming Zaspokojenie aktualnych i
przysztych potrzeb.
P.B. Cosby Zgodno$¢ z wymaganiami.

A.V. Feigenbaum Ogot charakterystyk wyro-
bu Iub ustugi w sferze
marketingu, projektowania,
produkowania i obshugi,
dzigki ktorym uzytkowane
wyroby 1 ustugi spetnia
oczekiwania klienta.
Spetienie  formalnych i
nieformalnych ~ wymagan
klientow, przy najnizszych
kosztach za pierwszym i za
kazdym nast¢pnym razem.
Stopien, w jakim zespot
nieodtacznych cech spehia
wymagania. W tym przy-
padku termin jako$¢ moze
by¢ uzyty z przymiotnika-
mi, tj. staba, dobra, dosko-
nata. Nieodtaczne cechy w
przeciwienstwie do cech
przypisanych oznaczaja
istnienic w czyms§, szcze-
golnie jako trwata wia-
snos¢.

R.L. Flood

Norma ISO 9000

Zrédto: (Lancucki, 2001).

Cecha wspolna wymienionych definicji jakos$ci
jest klient. To w gtownej mierze on okresla czy ja-
ko$¢ danego wyrobu. Bez poprawnego odczytywa-
nia oczekiwan klientow przedsigbiorstwa nie beda
uzyskiwa¢ przewagi konkurencyjnej nad swoim i
rynkowymi rywalami.

Mowiac o zarzadzaniu przez jako$¢ nalezy
wspomnie¢ o W.E. Demingu, ktoéry opracowal 14
zasad sluzacych uczynieniu jako$ci kluczowa idea
organizacji (Lancucki, 2001):

1. Stwarzaj warunki dla ciagltego doskonalenia pra-
cy, wyrobow i ustug.

2. Przyjmij nowa filozofig postgpowania, odrzu¢
dotychczasowe normy dotyczace problemow,
wadliwosci, reklamacji i opdznien.

3. Nie polegaj na masowej kontroli jakosci. Stosuj
metody statystyczne, potwierdzajace, ze jakos¢
wyrobow jest wbudowana w system produkcji.

4. Nie dokonuj zakupéw kierujac si¢ wylacznie
cena.

5. Wspieraj nieustannie wszystkie dziatania popra-
wiajace jako$¢ 1 produktywnos$¢, poniewaz w ten
sposob zmniejszg si¢ koszty.

6. Wprowadz instytucjonalna zasade ciaglych szko-
leh 1 nauki pracownikoéw, do aktywnosci tej
wlacz bezwzglednie naczelne kierownictwo
przedsigbiorstwa lub instytucji.

7. Stosuj wiasciwe formy nadzoru. Jego celem po-
winna by¢ pomoc w osiaganiu lepszych wynikow
pracy.

8. Odrzu¢ strach, wprowadz swobodg pytan i suge-
stii, tak by pracownik nie czul Zadnej obawy
przez prezentowaniem pomystéw lub watpliwo-
$ci.

9. Usun bariery migdzy wydziatami firmy. Rozwijaj
ich wspotdziatanie, a takze wspotprace z dostaw-
cami, kooperantami i klientami.

10. Nie stosuj pustych slogané6w majacych dopro-
wadzi¢ do podniesienia produktywnosci i jakosci.

11. Z rozwaga stosuj normy pracy oparte na licz-
bach, poniewaz moga mie¢ szkodliwy wplyw na
jakos¢ 1 poziom produkcji. Wybieraj metody opi-
sowe i nadzér wspomagajacy wykonanie pracy.

12. Usun przeszkody i pozwdl pracownikom oceniac
wilasna prace.

13. Stosuj doksztalcanie przyblizajace najnowsze
metody oraz idee. Ucz pracownikow nowych
umiejetnosci. Sa one konieczne w celu wprowa-
dzenia zmian w zakresie nowych technik, mate-
riatbw i procesow.

14. Daj kazdemu pracownikowi mozliwo$¢ uczest-
niczenia w pracy zespotowej w celu organizowa-
ni 1 dokonywania zmian.

Kolejny prekursor zarzadzania jako$cia J.M. Ju-
ran wyr6znit 10 etapow, opracowujac metodyke
zarzadzania jako$cia (Lancucki, 2001):

1. Uswiadomienie potrzeby doskonalenia jakosci.

2. Ustalenie celow ciagltego doskonalenia.

3. Stworzenie organizacji, ktéra pomoze w o0sia-

gnigciu tych celéw — nalezy powota¢ rady do

spraw jakosci, okresli¢ problemy, opracowac pro-
jekt, wybra¢ koordynatorow oraz stworzyC ze-
spoty.

Przeszkolenie wszystkich pracownikow.

Przydzielenie zadan problemowych.

Informowanie o przebiegu prac.

Okazanie uznania.

. Ogloszenie wynikow.

. Odnotowanie sukcesow.

o S
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10. Wiaczenie usprawnien do zwykle stosowanych
systemOw 1 procesow firmy, co zapewni dalsze
utrzymanie zapalu pracownikow.

W.E. Deming oraz J.M. Juran w znaczny sposob
przyczynili si¢ do rozwoju tematyki zarzadzania
jakoscia w nauce ale i takze w praktyce.

Pojecie Total Quality Management mozna prze-
thumaczy¢ na jezyk polski w nastepujacy sposob —
,.kompleksowe zarzadzanie przez jakos$¢”. Jak zau-
waza Wawak (2016) jest to filozoficzna koncepcja
zarzadzania, ktéra przyporzadkowuje podjecie decy-
zji ciagtemu wzrostowi jakoS$ci pracy i produktu. Co
wigcej, jest to filozofia i strategia dochodzenia do
wyzszej jakoSci pracy i osiagania ciaglej poprawy
jako$ci wyrobow oraz $§wiadczonych ushug. TQM
dazy do spelnienia wymagan jako$ciowych i trwate-
go zadowolenia klientdow zaré6wno zewngtrznych,
jak i wewngtrznych.

Jako kolejna definicjec TQM mozna wskazaé in-
terpretacje przedstawionej przez ISO, mowiaca, ze
kompleksowe zarzadzanie przez jakos$¢ to sposob
zarzadzania organizacja skoncentrowany na jakosci,
oparty na udziale wszystkich cztonkoéw organizacji,
nakierowany na osiagnigcie dtugotrwatego sukcesu
dzigki zadowoleniu klienta oraz korzysciom dla
wszystkich cztonkoéw organizacji i dla spoleczen-
stwa (PN-ISO, 1996).

Z kolei Wasilewski (1999) okresla TQM jako fi-
lozofig zarzadzania, wykorzystywana przy realizacji
wszystkich przedsigwzig¢ 1 procesdéw w przedsig-
biorstwie, opierajaca si¢ na przywoddczej roli kie-
rownictwa 1 zaangazowaniu kazdego pracownika
wspoOlpracujacego z zespotem ze swego Srodowiska
pracy.

Ponadto, TQM mozna zdefiniowaé¢ jako podej-
$cie do zarzadzania organizacja, w ktérym kazdy
aspekt dzialalno$ci jest realizowany z uwzglednie-
niem spojrzenia projakosciowego. Uczestnicza w
nim wszyscy pracownicy poprzez pracg zespolowa,
zaangazowanie, samokontrole i stale podnoszenie
kwalifikacji. Celem jest osiagnigcie dlugotrwalego
sukcesu, ktorego zrodlem sa zadowolenie klienta
oraz korzysci dla organizacji i jej cztonkow oraz dla
spoleczenstwa (Wawak, 2016).

Ktos (1994) definiuje TQM jako sposob zarza-
dzania przedsigbiorstwem charakteryzujacy si¢ po-
dejsciem systemowym, zorientowanym na cele stra-
tegiczne, zdolnos$cia do ciaglej i trwalej poprawy
oraz aktywnym zespotowym dzialaniem catego per-
sonelu, w tym pelnym udzialem naczelnego kierow-

nictwa. TQM ma na celu speli¢ potrzeby klientow
w danej chwili i w przyszlo$ci. Zarzadzanie przez
jako$¢ realizowane jest poprzez wykorzystanie ludzi
i stosowanych przez nich metod ilosciowych do
oceny 1 usprawnienia wszystkich istotnych procesow
wewnatrz przedsigbiorstwa oraz poprawy dostaw do
przedsigbiorstwa. Ponadto, TQM stanowi kulturowa
zmiang stylu dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Mozna wyciagna¢ wniosek, ze Total Quality Ma-
nagement jest koncepcja zarzadzania, ktora jako
gtowna ideg stawia permanentna poprawe jakosci
dziatalnosci oraz wyrobow. Dzieje si¢ to z zaanga-
zowaniem wszystkich pracownikow firmy, a przede
wszystkim kierownictwa. Stosowanie TQM ma
przynies¢ diugotrwaly sukces dzigki ciagtemu spet-
nianiu oczekiwan klientow.

3. Zalozenia TQM

Total Quality Management jak kazda koncepcja
zarzadzania musi opiera¢ si¢ na pewnych zaloze-
niach. Mozna do nich zaliczy¢ (Wawak, 2016):

1. Zaangazowanie kazdego pracownika w przedsig-
biorstwie w doskonalenie najdrobniejszych
aspektow jego dzialalnos$ci zwigksza jakos¢. Do-
skonalenie to odbywa si¢ poprzez czgste drobne
usprawnienia, a nie wielkie inwestycje. Przyczy-
na takiego podejscia jest rachunek efektywnosci -
inwestycja wiaze si¢ z nakladami, a zatem wyz-
sza jako$¢, wigksza produkcja czy nizsze koszty
okupione sg wczesniejszymi wydatkami. Praw-
dziwy wzrost efektywnosci wystgpuje, gdy ten
efekt powoduja setki drobnych, tanich zmian.

2. Optymalizowanie procesOw jest istotna czescia
TQM. Wykorzystanie prostych i uniwersalnych
narzedzi oraz maszyn, ktore mozna tatwo i szyb-
ko przezbroi¢, maksymalizuje czas, kiedy mozna
produkowac. Synchronizacja pracy poszczegdl-
nych stanowisk pozwala niwelowaé koszty zapa-
sow. Poprawne wykonanie zadan za pierwszym
razem sprawia, ze praca nie jest destabilizowana
przez ciagle poprawki.

3. Przyczyna duzej czgsci probleméw jakosciowych
jest niewlasciwe zarzadzanie firma, organizacja
pracy, motywacja. Jedynie kilka procent btedow
powodowanych jest przez pracownikéw produk-
cyjnych.

4. Sukces stosowania zarzadzania przez jako$¢ jest
oddalony w czasie. Dzieje si¢ tak dlatego, ze do-
piero dlugotrwate stosowanie metod powoduje
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Sukces musi
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przektadac¢ si¢ jednak nie tylko na dziatalno$¢ or-
ganizacji, ale takze na korzysSci dla spoteczenstwa
oraz $rodowiska naturalnego. Wynika to z faktu,
ze przedsigbiorstwa powinny uwzglednia¢ w
swojej dziatalno$ci spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu.

Z kolei Opolski i Modzelewski (2004) wyrdznia-

ja nastgpujace zasady:

— istotna jest znajomos$¢ klienta wewngtrznego
(pracownikow), jego postaw i1 sposobu zachowa-
nia. Nalezy bada¢, co pracownicy sadza na temat
celow instytucji publicznej, systemu komuniko-
wania si¢ mi¢dzy dziatami, sposobu zarzadzania.
Informacje te z kolei pozwola na sformutowanie
ogolnej strategii wewnatrz instytucji publicznej
oraz umozliwia wdrazanie nowego systemu.
Koncepcje TQM charakteryzuje wspdtuczestnic-
two 1 zaangazowanie personelu na wszystkich
szczeblach. Filozofia koncepcji kompleksowego
zarzadzania przez jako$¢ polega, bowiem na
przekonaniu, iz kazdy na swoim stanowisku po-
petia bledy, ktore w konsekwencji wptywaja na
catoksztalt wizerunku organizacji,

— zaangazowanie i wspoluczestnictwo calego na-
czelnego kierownictwa jest znaczacym elemen-
tem koncepcji TQM. Sukces, a co za tym idzie,
widoczna poprawe dziatan instytucji publicznej —
poczawszy od wykonania ustugi zgodnie z wy-
mogami jako$ci oraz wymaganiami odbiorcow
ustug, a skonczywszy na wymiernej redukcji
kosztow — mozna osiagnaé tylko przy pelnym
poparciu Scistego kierownictwa. Wprowadzenie
koncepcji kompleksowego zarzadzania przez ja-
ko$¢ nie jest krotkotrwatym procesem, lecz dtu-
gotrwala strategia, ktora bez zaangazowania i po-
swigcenia czasu, wysitku, a w konsekwencji 1
wytrwatosci kierownictwa nie przyniesie spo-
dziewanych rezultatow,

— $wiadczenie wysokiej jakosci ustug wymaga
poznania oczekiwan klienta i stopnia jego zado-
wolenia. Najprostszym sposobem, aby to osia-
gna¢ jest badanie opinii satysfakcji klientow z
otrzymanej ustugi. Badanie to, dostarcza infor-
macji okreslajacych stabe i mocne strony po-
szczegolnych dziatow organizacji, a takze pomo-
ze ustali¢ stopien zadowolenia klienta oraz okre-
sli¢, co nalezy zmieni¢ w ustudze, aby zadowolita
klientéw. Dane te pozwola na skorygowanie nie-
wlasciwych procedur/standardow. System bada-
nia opinii klientow jest niezbednym zrédlem in-

formacji przy wdrazaniu koncepcji komplekso-

wego zarzadzania przez jakos¢ (TQM). Badania

takie mozna wykona¢ za pomoca ankiety rozsy-
tanej klientom lub rozprowadzanej na terenie in-
stytucji publiczne;.

Wawak (2008) wyrdznia nastepujace cechy i za-
sady koncepcji TQM:

— TQM zwraca uwage na problem przywodztwa
oraz zaangazowanie w proces ciaglego doskona-
lenia pracy i wyrobow,

— pracownicy w systemie TQM nie dziataja w po-
jedynke, lecz w zespole. Zespoly posiadaja swo-
ich liderow, pod ktorych kierunkiem podazaja in-
ni pozostali cztonkowie zespolu. Dzigki pracy ze-
spolowej pracownicy moga dyskutowac, konsul-
towac rézne problemy co umozliwi osiagnigcie
lepszych wynikow,

— centralne miejsce w zarzadzaniu przez jakos¢
zajmuje cztowiek, a praca zespotowa jest ko-
nieczna,

— TQM wykorzystuje rezerwy tkwiace w psychice
czlowieka do poprawy jako$ci, co oznacza, ze
sktania pracownikoéw do permanentnego dosko-
nalenia pracy i samorealizacji poprzez prace,

— kluczowe jest zazgbianie si¢ strategicznych, or-
ganizacyjnych, technicznych oraz personalnych
przedsigwzie¢ w zapewnianiu optymalnego po-
ziomu jako$ci $wiadczonych ustug oraz wytwa-
rzanych produktow.

Przestrzeganie zasad, na ktorych oparta jest kon-
cepcja TQM pozwala przedsigbiorstwu lepiej spel-
nia¢ oczekiwania klientéw, ale takze poprawiaé
funkcjonowanie catego przedsigbiorstwa. Najistot-
niejszym elementem poprawiania jakosci jest czto-
wiek, a przede wszystkim praca zespolowa. Dzigki
wspolnej pracy wszystkich pracownikow przedsie-
biorstwa sa w stanie optymalizowaé wszelkie proce-
sy w swojej dziatalnosci.

4. Etapy wdrazania TQM

Nawiazujac do Steinbecka (1998) koncepcjg
TQM wdraza si¢ dzigki realizacji czterech etapow:
1. Okreslenie pozycji.
2. Wyznaczenie celow.
3. Wdrozenie.
4. Ciagte ulepszanie.

Mowiac o pierwszym etapie, nalezy wspomniec,
ze aby moc wyznaczy¢ konkretne mierzalne cele, w
pierwszej kolejnosci przedsigbiorstwo musi okresli¢
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wlasna pozycje¢ na rynku docelowym (kulturg firmy
czy jej wizerunek). Zmiany wizerunkowe sa bardzo
trudne do przeprowadzenia. Nastgpnie organizacja
musi okresli¢ regionalne rynki docelowe. Jak wska-
zuje Steinbeck $rodkiem pomocniczym przy pozy-
cjonowaniu wtasnych produktow na rynku jest ana-
liza portfolio. Do okreSlenia procesow, przebiegu
produkcji oraz procedur przedsigbiorstwo moze
zastosowa¢ benchmarking. Nastepnie za pomoca
analizy konkurencji organizacja moze okresli¢ wta-
sne produkty pod wzgledem funkcji, ceny, technolo-
gii czy jakos$ci. Na podstawie zebranych informacji
przedsigbiorstwo wyznacza strategiczne cele na
okres od trzech do szesciu lat. Sg one modyfikowane
zaleznie od sytuacji na podstawie najnowszych wia-
domosci. Organizacje z jednej strony powinny wy-
kazywac si¢ elastycznoscia, ale takze niektore za-
sadnicze elementy musza pozosta¢ niezmienne (Ste-
inbeck, 1998).

Nawiazujac do drugiego etapu implementacji
TQM nalezy stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo musi
okresli¢ cele, ktore bedzie realizowaé w okreslonym
czasie. Istotne jest to, aby wszystkie cele i wizja
dotarty do wszystkich pracownikow organizacji.
Ponadto, musza oni nie tylko je zna¢, ale takze zro-
zumie¢ i zaakceptowac. Droga do osiagnigcia takie-
go stanu jest dialog pomigdzy kierownictwem kaz-
dego szczebla z pracownikami. Wszystkie nowe cele
musza by¢ przekazywane do dzialu rozwoju, aby
powstawaly tam innowacyjne produkty na bazie
posiadanej wiedzy i mozliwych zasobdéw kapitato-
wych. Niezbgdna przy tym jest ciagla wspolpraca
pomigdzy dziatami rozwoju, a pozostatymi dziatami
przedsigbiorstwa np. produkcji (Steinbeck, 1998).

Kolejny etap jest zdecydowanie najtrudniejszym
sposrod wszystkich czterech. Wdrozenie nowych
produktéw pod wzgledem technicznym jest zazwy-
czaj stosunkowo tatwe do opanowania, natomiast
proces restrukturyzacji z dotychczasowymi pracow-
nikami trudniejszy. Jak zauwaza Steinbeck (1998)
kazdy czlowiek jest odrgbna indywidualnoscia i
dopiero wtedy, kiedy uda si¢ pogodzi¢ jego zyczenia
i cele z celami przedsigbiorstwa, osiagnie si¢ wysoki
stopien motywacji wszystkich pracownikéw i opty-
malne sukcesy. Bazujac na strategicznych celach
okresla si¢ przyszte wymagania odno$nie kompeten-
cji oraz wyksztalcenia pracownikow. Dzigki analizie
umiej¢tnosci (ang. skill analyse) porownuje sig je do
dotychczasowych kompetencji. Po wskazaniu nie-
doboréw mozna przeprowadzi¢ niezbedne szkolenia.

Kazda zaplanowana zmiana musi by¢ rozpatrzona
pod katem potencjalnego ulepszenia dla zewngtrz-
nego klienta. Na dany okres wyznaczane sa jedno-
znaczne 1 mierzalne cele, ustalane i akceptowane
zakresy odpowiedzialno$ci, a nastgpnie sa one upo-
wszechniane we wszystkich obszarach funkcjono-
wania organizacji.

Nawiazujac do ostatniego etapu wdrazania TQM
mozna stwierdzi¢, ze proces ciagltego ulepszania
jakosci moze by¢ skutecznie realizowany poprzez
mate, samodzielne jednostki organizacyjne, ktére
elastycznie dopasowuja si¢ do oczekiwan klientow i
wymagan rynku. Poprzez regularne ankietowanie
nabywcow sprawdza si¢ skuteczno$¢ wdrazanych
ulepszen odno$nie zadowolenia klientow 1 jesli za-
chodzi taka potrzeba wprowadza si¢ modyfikacje
(Steinbeck, 1998).

Wawak (2016) podkresla, ze podczas wdrozenia
zarzadzania przez jako$¢ kluczowa role odgrywa
kierownictwo organizacji. Do jego glownych zadan
nalezy:

— zachgcenie wszystkich pracownikéw do postrze-
gania TQM jako filozofii i orientacji dominujace;j
W organizacji,

— zapewnienie jak najlepszej skuteczno$ci oraz
efektywnosci wdrazania zasad zarzadzania przez
jako$¢ w przedsigbiorstwie we wspotpracy z inte-
resariuszami,

— inicjowanie pracochtonnego i skomplikowanego
procesu wymaganych zmian w kulturze organi-
zacyjnej oraz rozpoczecia przeksztalcen nasta-
wionych na ciagla poprawe jako$ci rozpoczyna-
jac od samego siebie, dajac tym samym przyktad
pracownikom,

— wlaczenie zasobow przedsigbiorstwa tj. pracow-
nikow, srodkow produkeji, systemow IT oraz ka-
pitatu pienigznego do petnego i powszechnego
stosowania zasad zarzadzania przez jakosc.
Zauwazy¢ nalezy, ze wdrazanie TQM jest proce-

sem niezwykle skomplikowanym oraz dhugotrwa-

lym. Wiele zalezy od odpowiedniego okreslenia
celow, jednakze, aby moc je okres$lic musi przede
wszystkim znaé swoja pozycje na rynku oraz znaé
oczekiwania klientow. Jak juz zostalo wcze$niej
wspomniane, kluczowym elementem TQM sa lu-
dzie. Ich kompetencje i zaangazowanie w znacznym
stopniu przyczynia si¢ do osiagnigcia przewagi kon-
kurencyjnej. W tym wszystkim kluczowa role od-
grywa kierownictwo, ktore musi ciagle motywowac
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pracownikoéw 1 dazy¢é do zmiany kultury organiza-
cyjnej na projakoSciowa.

5. Problemy zwigzane z wdrazaniem kon-
cepcji TQM
Jak w przypadku wielu koncepcji zarzadzania,

ich implementacja moze zakonczy¢ si¢ sukcesem

przynoszac wielkie korzysci, lub tez porazka, wyni-
kajaca z popemionych btgdow podczas wdrazania.

Podczas wprowadzania koncepcji TQM pojawia sig

wiele przeszkod. Do najczgstszych mozna zaliczyé

(Karaszewski, 1999):

1. Brak wizji i planow. Kierownictwo organizacji
musi mie¢ wyraznie sprecyzowane cele, aby roz-
pocza¢ wprowadzanie polityki jako$ciowej. Jest
to jeden z elementarnych warunkéw efektywnego
wdrozenia TQM. W tym aspekcie wiele zalezy
od kierownictwa oraz ich zaangazowania w pro-
jekt.

2. Satysfakcja z szybkiego rozwiazania problemow.
Powszechnie uwaza sig, ze juz samo zwrocenie
uwagi na problem podniesienia jakosci przez kie-
rownictwo zapewnia szybki sukces. Kierownic-
two jako ,,szybkie rozwiazania” proponuje np.
tworzenie kot jakos$ci czy tworzenie programow
troski o klienta. Czas wymagany na ich realizacje
jest szybki, stad kierownictwo zadowala si¢ efek-
tem. Aby jednak poprawi¢ jakos¢ w dtuzszej per-
spektywie nalezy zmieni¢ kultur¢ organizacyjna.
Niestety wymaga to duzo czasu.

3. Zmiany kulturowe kontra podejscie planowe.
Obie koncepcje w TQM rdéznia si¢ od siebie.
Pierwsza uznaje powszechne zmiany w kulturze
organizacyjnej za najwazniejszy aspekt ulepsza-
nia jakosci. Z kolei, druga skupia si¢ na podejsciu
planowym. Zwolennicy dwoch podej$¢ nie po-
winni si¢ zwalcza¢ na poziomie usprawnienia
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Zawsze ucierpi na
tym organizacja.

4. Brak mierzalnosci wielu proceséw zarzadzania
przez jakos$¢. Wigkszos¢ z procesow TQM jest
niemierzalna w satysfakcjonujacym zakresie.
Jednym z narzedzi stosowanych przez przedsig-
biorstwa jest badanie kosztéw jakosci. Technika
pomocna przy ustalaniu priorytetow dziatan ko-
rygujacych, niestety nie spetnia roli przy badaniu
catego procesu. Organizacje implementujace
TQM powinny opracowaé wilasne, przede
wszystkim zgodne ze specyfika ich dziatalnosci,
metody i kryteria oceny osigganych rezultatow.

5. Brak zaangazowania kierownictwa. Jest to jedna

Z najczesciej wystgpujacych przyczyn porazek
podczas wprowadzania TQM. Jednym z powo-
dow braku zaangazowania kierownictwa jest nie-
zrozumienie problematyki procesu ulepszania ja-
ko$ci. Zazwyczaj kierownictwo na poczatku en-
tuzjastycznie podchodzi do realizacji nowego
programu, lecz po pewnym czasie znacznie ogra-
nicza swoj wktad w koncowy efekt.

. Zinstytucjonalizowane zarzadzanie przez jakoSc¢.

Implementacja TQM wymaga opracowania planu
i wsparcia procesu zmian, jednakze nie mozna
przypisa¢ tych zadan tylko jednej komorce orga-
nizacyjnej. Odpowiedzialno$¢ za wdrozenie
TQM spoczywa na kierownictwie, jednostkach
organizacyjnych oraz wszystkich zatrudnionych.
W wielu przedsigbiorstwach odpowiedzialnos¢
za wdrozenie zarzadzania przez jako$¢ spoczywa
tylko na dziatach jakos$ci. Powoduje to zanik za-
interesowania podnoszeniem jako$ci w innych
dziatach organizacji.

. Zbyt ograniczona jako$¢. TQM obejmuje cala

organizacj¢ oraz wszystkich pracownikéw. Kon-
cepcja ta wymaga odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej 1 przede wszystkim konkretnego po-
strzegania procesu usprawnien. W wielu organi-
zacjach tylko czg$¢ kierownictwa uznaje jakos$¢
jako kluczowy element budowania strategii. Pra-
cownicy uwazaja z kolei, ze TQM jest proble-
mem dziatu jakos$ci, nie rozumiejac tego, ze za-
rzadzanie przez jakos¢ dotyczy calego przedsig-
biorstwa.

. Satysfakcja z zadowolenia klientow. Wiele orga-

nizacji uwaza uzyskanie wysokiego poziomu za-
dowolenia klientow za sukces. Jest to miara spet-
nienia poktadanych w wyrobach oczekiwan pro-
ducentdw, jednak bazowanie jedynie na poziomie
satysfakcji klientow prowadzi¢ moze do ostabie-
nia reakcji producentow na nowe potrzeby od-
biorcow. W globalnej gospodarce przedsigbior-
stwa musza rozpoznawac nie tylko biezace po-
trzeby, ale tez przyszte. Chcac by¢ liderem na
rynku, w gtdéwnej mierze powinny wigcej uwagi
poswigcac przysztym potrzebom.

. Niewystarczajace zaangazowanie pracownikow.

W gléwnej mierze odpowiedzialno$¢ za brak za-
angazowania pracownikOw w zmiany spoczywa
na kierownictwie organizacji. Kierownictwo po-
winno pomoc wszystkich zatrudnionym zrozu-
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mie¢ zasady zarzadzania przez jako$¢ oraz poka-

za¢ im pozytywne efekty wynikajace z TQM.
10.Dominacja narzedzi nad procesem. Na przestrze-

ni lat opracowano liczne narzedzia i techniki ma-
jace na celu wspomaganie procesu usprawniania
jakosci. Ciagly proces usprawniania nie moze
funkcjonowa¢ jedynie w oparciu o techniki. W
organizacjach czasem narzgdzia staja si¢ celem, a
nie $rodkiem do jego osiagniecia. Skutkuje to
tym, Ze pracownicy pomijajac nadrzedny cel ja-
kim jest jako$¢, poswigcaja wigkszos¢ czasu na
przygotowywanie i wypelnianie ankiet oraz wy-
kresow.

Wiele niepowodzen rodzi si¢ z niedostosowania
odpowiedniej kultury organizacyjnej. Implementacja
TQM jest wielkim wyzwaniem dla kierownictwa,
poniewaz na nim spoczywa odpowiedzialno$¢ za
zmiang kultury organizacyjnej oraz podejmowanie
odpowiednich decyzji. Jesli pracownicy beda odpo-
wiednio przygotowani i plan dziatania dobrze opra-
cowany, przedsigbiorstwo bgdzie moglo w stanie
efektywnie wdrozy¢ zarzadzanie przez jako$¢ w
swojej dziatalnosci.

6. TQM w Hewlett Packard

Mowiac o praktycznym przyktadzie wdrozenia
koncepcji TQM w dziatalnosci przedsigbiorstwa
mozna wskaza¢ firm¢ Hewlett Packard. HP jest
amerykanskim przedsigbiorstwem informatycznym z
siedziba w Palo Alto, w Kalifornii, zalozonym w
1939 r. Produkuje m.in. komputery osobiste, drukar-
ki, serwery, urzadzenia poligraficzne oraz $wiadczy
ushugi z zakresu IT. W 2010 r. zatrudniato okoto 324
tysiecy osOb na catym §wiecie. Na terenie Polski
oddziat  Hewlett  Packard  Polska
(www.hp.com).

Przedsigbiorstwo zaczgto w 1986 r. wdrazac sys-
tem jakosci oparty na zatozeniach TQM. Jego nazwa

istnieje

to Quality Maturity System. Okre$la on na jakim

stopniu dojrzatosci pod wzgledem jakosci znajduje

si¢ firma QMS. Opiera si¢ na pigciu glownych kie-

runkach (Szymanska, 2015):

1. Strategic Focus. Polega w glownej mierze na
opracowaniu celu. Ma odpowiedzie¢ na pytania,
po co firma istnieje na rynku i komu maja stuzy¢
jej wyroby. W celu identyfikacji potrzeb klientow
firma HP prowadzi badania marketingowe. Po-
zwala okresli¢ pozycj¢ na rynku oraz to w jaki
sposdb postrzegaja ja konkurenci. Realizujac
Strategic Focus Hewlett Packard zwraca uwagg

na wspolprace z partnerami, z ktérymi wspolnie
dostarcza produkty. HP wyrdznia to, ze dobiera
partneréw biznesowych w bardzo staranny spo-
sob.

. Planowanie. Jest to jeden z najistotniejszych ele-

mentow QMS. Mozna wyrdézni¢ planowanie
krotko (plany roczne) i dtugookresowe. Istotne
jest to, ze plany HP Polska musza by¢ tozsame z
planami europejskiego oddziatu Hewlett Packard.
Przyktadowo, jesli gltowny zarzad korporacji
okresli na dany rok poprawe jako$ci $wiadczenia
ustug IT jako gléwny cel, to w swoich planach
rocznych europejskie oddziaty oraz HP Polska
tez musza to respektowaé. Na tym etapie plany
roczne podlegaja kwartalnym przegladom w celu
weryfikacji postepow. Jak zauwaza Szymanska
(2015) drugim rodzajem planu jest Business Stra-
tegic Review. W sktad cato$ciowego BSR wcho-
dza plany dzialow (np. marketingu, sprzedazy).
BSR tworzony jest na 5 lat i jego istota jest to, ze
w nim wskazane sa cele dlugofalowe. Okres$la on
co jest potrzebne, aby poszczegolne cele dhugo-
terminowe zostaly efektywnie osiagnigte. Wyko-
nywany plan pigcioletni jest corocznie weryfiko-
wany. Co wigcej, w BSR sa tez zatozenia doty-
czace szacowanego wzrostu sprzedazy w po-
szczegoblnych okresach.

. Zarzadzanie procesami. W firmie HP polega na

stworzeniu mapy procesow, ktdra zawiera kazdy
proces zachodzacy w przedsigbiorstwie, na kaz-
dym z pozioméw. Okre§lone w nie sa stosunki
pomigdzy poszczegdlnymi procesami z podzia-
tem na procesy gtowne oraz wspomagajace. Dla
HP Polska gltéwne procesy to: proces $wiadcze-
nia ustug, proces zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz proces sprzedazy. Ich efektywno$¢ obrazo-
wana jest poprzez pomiar (za pomoca tabel, tzw.
business fundamentals) w ustalonych odstgpach
czasu. Proces instalacji przeprowadzany podczas
pierwszej wizyty u klienta jest kluczowym
wskaznikiem efektywnosci.

. Doskonalenie procesu. Kierunek ten powiazany

jest pomiarem efektywnosci. Jesli w danym okre-
sie czasu wykryto jaki§ problem i w kolejnym
powtarza sig, trzeba zastanowi¢ si¢ nad jego
przyczyna. Po znalezieniu przyczyny, firma HP
stosuje dziatania korygujace. Przyktadowo: jesli
pojawia si¢ duzo wadliwych instalacji, to dziata-
niami korygujacymi sa dodatkowe szkolenia dla
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pracownikow lub zwigkszenie liczby pracowni-

kow.

5. Leadership Participation. Ostatni kierunek ma
uswiadomi¢ pracownikow, jaka jest rola kazdego

z nich w tworzeniu systemu QMS. Bardzo wazna

jest integracja pracownikow, poniewaz QMS za-

ktada zaangazowanie wszystkich pracownikow
organizacji na rzecz zbudowania systemu jakos$ci
obstugi klienta zar6wno wewngtrznego, jak i ze-
wngtrznego. Integracje  wspomagaja otwarte
przestrzenie biurowe (ang. open space) oraz
szkolenia budujace $wiadomos$¢, zwigkszajace
zaangazowanie. Ponadto, szkolenia moga rozwi-
ja¢ osobowos$¢, mocne strony oraz podnosi¢ kwa-
lifikacje. W firmie Hewlett Packard, kazdy no-
woprzyjety pracownik zobligowany jest odby¢
szkolenia integracyjne. Nastgpnie otrzymuje list,

w ktorym znajdzie oczekiwania wzglgdem niego.

Ostatnim etapem integracji jest rozmowa nowego

pracownika z jego menedzerem, podczas ktorej

ustala si¢ $ciezkg rozwoju pracownika w firmie.

Poréwnujac metodyke wdrazania QMS do TQM
(zaprezentowana w punkcie 4.) nalezy wskaza¢ na
roznicg w liczbie etapéw implementacji: QMS za-
ktada pig¢ etapow, z kolei Steinbeck (1998) zaktada
cztery etapy wdrazania. Pomimo tej réznicy, nalezy
stwierdzi¢, ze schemat postgpowania jest do siebie
zblizony.

W poczatkowej fazie Hewlett Packard przyktada
bardzo duza wage do okreslenia swojej pozycji na
rynku, ktadac przy tym szczegdlny nacisk na wybor
oraz oceng swoich partnerow biznesowych, a nie
tylko konkurentéw. Na podstawie pierwszego etapu
tj. Strategic Focus mozna wyciagna¢ wniosek, ze
firma HP jest $wiadoma duzej zaleznosci pomigdzy
jej pozycja rynkowa a dobrze dobranymi partnerami
biznesowymi.

Firma Hewlett Packard na podstawie zebranych
informacji nie okresla planow dziatan jedynie na
okres 3-6 lat (o czy wspomina Steinbeck (1998)),
lecz tez na czas jednego roku. Charakterystycznym
wydaje si¢ by¢ fakt, ze poszczegoélne filie musza
podporzadkowaé si¢ strategii nakreslonej przez
gtéwny zarzad korporacji w okresach krétkich oraz
dhugich. Nie zawsze zarzad korporacji bgdzie w
stanie nakresli¢ poprawny plan dziatania dla jednej
filii, co moze sta¢ si¢ przyczyna spadku jakosci lub
sprzedazy. Jednakze kwartalne lub roczne weryfi-
kowanie postgpoéw pozwala kontrolowaé¢ w sposob
miarodajny efektywnosc¢ stosowania QMS.

Wielka zaleta w systemie QMS jest stworzenie
mapy procesow. Pozwala to w sposob ciagly trzy-
mac¢ si¢ okreslonego schematu dziatania oraz wska-
zywaC elementy, ktore mozna poprawic. Jest to
zbiezne z trzecim etapem wdrazania TQM zaprezen-
towanym przez Steinbecka (1998). Bez tego polep-
szanie jakoSci nie bytoby efektywne.

Ostatni etap tj. Leadership Participation pokazu-
je jak istotnym czynnikiem sa pracownicy w zarza-
dzaniu jako$cia. To w gléwnej mierze od nich zalezy
wzrost jakosci produktéw lub $wiadczenia ustug.
Jednakze, firma oprocz szkolen powinna przepro-
wadza¢ comiesi¢czne rozmowy z kazdym pracowni-
kiem, wystuchujac wszystkich jego uwag oraz po-
mystéw na poprawe jakosci funkcjonowania firmy.

Przyklad firmy Hewlett Packard pokazuje jak
ztozonym i skomplikowanym jest proces implemen-
towania koncepcji TQM w organizacji. Wymaga
dyscypliny, wiedzy, odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej nastawionej na ciagly rozwdj oraz poprawg
jakos$ci oraz duzego zaangazowania. Efektem stoso-
wania zarzadzania przez jakos$¢ jest fakt, ze firma
Hewlett Packard w 2010 r. byta druga pod wzgleg-
dem obrotow firma informatyczna na $wiecie.

7. Podsumowanie

Reasumujac, koncepcja zarzadzania przez jakosc¢
(ang. Total Quality Management), ktorej istota jest
podnoszenie jakosci dziatalnosci przedsigbiorstwa
co przeklada si¢ na lepsze spetnianie oczekiwan
klientow narodzita si¢ w latach pigédziesiatych mi-
nionego wieku. Spehianie terazniejszych oraz przy-
sztych potrzeb pozwala przedsigbiorstwu osiagnac
przewage konkurencyjna.

Dziatanie zgodne z zatozeniami TQM oraz
schematem wdrazania koncepcji jest wyjatkowo
trudne. Wymaga duzych kompetencji pracowni-
czych oraz umiejetnego planowania strategicznego.
Dobrze okreslona pozycja na rynku oraz poprawnie
sformutowane cele sa fundamentem efektywnej
implementacji zarzadzania przez jakos¢. Dziatania
muszg by¢ ciagle ukierunkowane na poprawe jako-
$ci oraz ciagle doskonalenie i optymalizowanie pro-
cesow.

Organizacja wdrazajaca TQM moze napotkac
szereg przeszkod na swojej drodze. Kierownictwo
firmy musi zdawac¢ sobie sprawe¢ z obowigzkéw i
wyzwan jakie przed nim stang. Kluczowym elemen-
tem zarzadzania przez jakos¢ sa ludzie, a kierownic-
two ma za zadanie umiejetnie ich prowadzi¢, oraz
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ukierunkowa¢ kultur¢ organizacyjna na ciagle daze-  ski, lecz istnieja elementy, przy ktorych zarzad kor-
nie do poprawy jako$ci w przedsigbiorstwie. poracji powinien podejmowac ostrozne i przemysla-

Przyktad firmy Hewlett Packard, ktora dzigki im- ne decyzje. Odpowiednio uksztattowana kultura
plementacji TQM odnosi sukcesy, moze by¢é wzo- organizacyjna i jasno okreslone cele pozwola przy-
rem do nasladowania przez inne przedsigbiorstwa. czyni¢ si¢ kazdej firmie do osiagnigcia sukcesow w
System QMS zaaplikowany przez nig przynosi zy- ramach poprawiania jakoSci.
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Abstract:

The aim of the article is to provide critical analysis of QMS system in Hewlett Packard. In order to
achieve that objective, the term “quality” and the essence of quality management were introduced. Subse-
quently, the main assumptions of TOM were presented.
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Zastosowanie metody Just In Time
w zarzadzaniu organizacja

Michat Golarz

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Celem artykutu jest prezentacja zastosowania metody Just In Time w zarzqdzaniu organizacjq. Realizacja

celu wymagala omowienia istoty omawianej metody wskazujqc jej glowne zatozenia. Nastepnie dokonano
prezentacji rodzajow marnotrawstwa, ktore z natury metoda Just In Time ma eliminowad. Ponadto, dokona-

no porownania tradycyjnego zarzqdzania dostawami z metodq Just In Time.

Struktura artykutu obejmuje rowniez opis etapow wdrazania metody Just In Time z glebszq charaktery-

stykq ostatniego etapu tj. wdrozenia kart kanban. W kolejnej czesci przedstawiono oraz opisano czynniki

wplywajqce na efektywnos¢ wdrozenia metody Just In Time.

W ostatniej czesci artykutu przedstawiono w sposob krytyczny korzysci oraz zagrozenia plynqce z wdro-

zenia metody Just In Time. Zwrocono uwage, na fakt, ze metoda Just In Time nie jest metodq uniwersalng

dla kazdego rodzaju przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe: Just In Time, kanban, marnotrawstwo, produkcja, dostawy.

Kody JEL: L91, R42

1. Wprowadzenie

W $wiecie dynamicznie rozwijajacego si¢ bizne-
su oraz zmiennych oczekiwan klientow przedsig-
biorstwa musza wykazywac si¢ odpowiednia ela-
stycznos$cia oraz poszukiwaé drog redukowania
kosztow dziatalnosci przy jednoczesnym generowa-
niem wigkszych zyskow.

Metoda Just In Time, ktora narodzila sie sto lat
temu w dalekich Stanach Zjednoczonych Ameryki
Potnocnej, aczkolwiek spopularyzowana czterdzie-
$ci lat pozniej w japonskiej firmie motoryzacyjnej
Toyota pozwolita przedsigbiorstwom jednoczesnie
lepiej spelniac¢ potrzeby klientéw, generowac wigk-
sze zyski oraz minimalizowa¢ koszty prowadzenia
dziatalnoséci. Nowe podejsécie roznito si¢ od trady-
cyjnego systemu dostaw we wszystkich aspektach.
Just In Time stat si¢ inspiracja dla wielu przedsig-
biorstw produkcyjnych i nie tylko, ale takze dla wie-
lu twoércow naukowych zwiazanych z dziedzing
zarzadzania.

Celem artykulu jest przedstawienie zastosowania
metody Just In Time w zarzadzaniu organizacja. Do
realizacji celu postuzono si¢ przegladem literatury
polskiej jak 1 zagranicznej. Inspiracja podjecia tema-
tyki Just In Time byt fakt, iz implementacja metody

jest procesem niezwykle skomplikowanym oraz
wymagajacym zastosowan metod pomocniczych,
przy jednoczes$nie znaczacych korzysciach osiaga-
nych z faktu wdrozenia metody.

2. Istota i glowne zalozenia metody Just

In Time

Jak zauwaza Walecka (2015) metoda Just In Ti-
me powstala w Stanach Zjednoczonych Ameryki
Potnocnej juz w czasie I Wojny Swiatowej, jednakze
do doskonato$ci doprowadzita ja dopiero japonska
firma Toyota w latach pigédziesiatych XX wieku.
Just In Time zostal zastosowany po raz pierwszy w
historii w fabryce Henry’ego Forda. Terminowe
dostawy pozwolity firmie znacznie zredukowac
poziom zapasoéw. Jednakze w tamtych czasach me-
toda nie znalazta nasladowcow. Dopiero po 11 Woj-
nie Swiatowej Just In Time jako jeden z gtéwnych
elementow systemu logistycznego firmy Toyota oraz
jej dostawcow wzbudzit duze zainteresowanie firm
amerykanskich. JiT rozwinat si¢ z systemu produkcji
masowej, lecz wnosit jednak wiele zmian w porow-
naniu z rozwigzaniami tradycyjnymi. Dzigki meto-
dzie ,,dokladnie na czas” przedsigbiorstwo bylo w
stanie wytwarza¢ zréznicowane produkty w mniej-
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szych ilosciach i w krotszym czasie w odpowiedzi
na doktadne zapotrzebowanie klientow.

Definiujac metodg Just In Time mozna ja okresli¢
jako metodg, oparta na planowej eliminacji wszel-
kiego marnotrawstwa i ciaglym podnoszeniu wydaj-
no$ci wedtug filozofii kaizen. Obejmuje poprawne
wykonanie wszystkich dziatan, niezbednych do wy-
tworzenia ostatecznego produktu. Dotyczy dziatan
od samego zaprojektowania organizacji, poprzez
realizowanie dostaw potrzebnych materiatéw i
wszystkich etapow wytwarzania, az do zaoferowania
klientowi finalnego wyrobu (Ciesielski, 2006).

Metoda Just In Time (JiT — doktadnie na czas)
jest SciSle zwiazana z zarzadzaniem strategicznym
oraz zarzadzaniem zapasami. Istota Just In Time jest
organizowanie procesOw zaopatrzeniowych, dystry-
bucyjnych oraz wytworczych, a nast¢pnie zarzadza-
nie nimi, tak aby wszystkie byly realizowane termi-
nowo, a ich czas realizacji byl mozliwie jak najkrot-
szy. Pelnowymiarowe zarzadzanie czynnikiem czasu
odnosi si¢ takze do fazy projektowania wyrobu
(Bednarek, 2012).

Z kolei Tyranska i Walczak (2013) przedstawiaja
Just In Time jako system ssacy. Jego istota jest nie-
zwykle §ciste, napigte, elastyczne planowanie i ste-
rowanie ruchem materiatéw oraz czesci ,,do” i ,,z”
procesu wytwarzania tak, aby zminimalizowaé czas
oczekiwania. Dostarczenie czgsci powinno odby¢ si¢
w odpowiednie miejsce w ,,0statnim mozliwym
momencie”, co jest podkreslone w nazwie tego roz-
wiazania — ,,doktadnie na czas”. W systemie JiT
dazy si¢ gtdéwnie do minimalizacji strat z tytutu nad-
produkcji, zapaséw produkcji w toku oraz kosztow
magazynowania. Podstawa planowania sg rzeczywi-
ste 1 aktualizowane na biezaco zamoOwienia odbior-
cow wyrobow finalnych. Redukcja zapaséw do ze-
rowych poziomow wymaga wyeliminowania wadli-
wych elementéow lub materialow. Oznacza to 100%
produkcji zgodnej z zalozonymi wymaganiami jako-
sciowymi — wymog trudny do osiagnigcia w prakty-
ce.

Do celéw Just In Time zaliczy¢ nalezy zarzadza-
nie cyklami realizacji zamoéwien oraz eliminacjg
marnotrawstwa. Jest metoda planowania i kontroli
produkcji oparta na okreslonej filozofii dziatania. Jej
celem, jak juz zostalo wspomniane jest eliminacja z
catego procesu produkcyjnego kazdego rodzaju strat
poprzez produkowanie wlasciwych produktow, w
zadanej ilosci i1 czasie, oraz dostarczenie ich do

miejsc, gdzie sg potrzebne doktadnie wtedy, kiedy sa

potrzebne (Martyniak, 1996). Aczkolwiek, dziatania

planistyczne oraz usprawniajace nie moga miec, jak
dotychczas charakteru selektywnego i dotyczy¢ kaz-

dego z procesdéw z osobna (Pasternak, 2005).

U podstaw metody Just In Time leza cztery
gléwne zatozenia (Pasternak, 2005; Piasecka-
Gluszak, 2012):

1. Brak zapasoéw. Zalozenie to powigzane jest z
tym, ze metoda Just In Time dazy do eliminacji
nadmiernych zapasoéw zaréwno u dostawcy, jak i
nabywcy. Niektorzy autorzy uwazaja, ze Just In
Time zmusza dostawce do zgromadzenia u siebie
zapasu, ktory byl utrzymywany poprzednio przez
nabywce. Sukcesywne wdrozenie Just In Time
znacznie zmniejszy zapasy w przedsigbiorstwie
nabywcy, jak i1 dostawcy.

2. Krotkie cykle realizacji zamowien. Metoda Just
In Time zaktada skrocenie cyklow realizacji za-
mowien oraz ich stabilizacjg. Celem takich
przedsigwziec jest punktualne zaspokojenie zapo-
trzebowania na wigksza ilo$¢ zapasow. Zama-
wianie w matych ilo$ciach oraz bardzo krotkie
czasy dostaw umozliwiaja przedsigbiorstwu ra-
dykalnie skroci¢ cykle realizacji zamowien (cza-
sy dostaw).

3. Male, czgsto uzupeliane ilosci poszczegdlnych
dobr. Dla organizacji wdrazajacej Just In Time
zazwyczaj wiaze si¢ to z przestawieniem na krot-
sze serii produkcji oraz czgste przestawianie linii
produkcyjnych z jednego produktu na drugi. Mi-
nimalizowanie kosztow powiazanych z czg¢stym
przestawianiem procesu produkcji ma kluczowe
znaczenie dla udanej realizacji programu oparte-
go na metodzie Just In Time.

4. Wysoka jakos¢. Systemy Just In Time wymagaja
zapewnienia, zarowno wysokiej jakosci dostar-
czanych produktow, jak i zaawansowanych dzia-
tan logistycznych na wejsciu do systemu przed-
sigbiorstwa. Potrzeba ta jest tak duza, poniewaz
w systemach Just In Time montaz oraz produkcja
sa bardzo zsynchronizowane z terminowym i
przewidywalnym odbiorem dostarczanych przed-
siebiorstwu materialow.

Jak juz zostato wcze$niej wspomniane, jednym z
celow stosowania metody Just In Time jest elimina-
cja marnotrawstwa. Gtowne przyczyny marnotraw-
stwa zostaly zaprezentowane w tab. 1.
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Tab. 1. Gléwne przyczyny marnotrawstwa w organi- niewykorzystaniem ich
zacji umiejgtnosci.
Przyczyna marnotraw- Ovi Organizacje powinny od-
pis S .
stwa powiedzie¢ sobie na pyta-
Powstaje wtedy, gdy ﬁ.r.mg Wykonywanie zbednych nie czy dany proces je.st
wytyvarza wigeej, anizeli proceséw produkeyj- konieczny dla stwor.zen%a
Nadprodukcja odbiorcy tego sobie zycza. nych produktu. Organizacje
Nadprodukcja prowadzi do powinny zredukowaé ope-
gromadzenia nadmiernych racje niedodajacych warto-
Zapasow. $ci dla produktu.
Prowadza do zwigkszenia Zrodto: (Walecka, 2015).
1;2:)12;?;;/ a T:fg:yxg:?;a\; Pomimo faktu, ze w metodzie Just In Time zapa-
Zapasy halach produkcyjnych, sy sa uznawane za zroédto marnotrawstwa, nalezy

ktére mogloby byé wyko-
rzystane w efektywniejszy
Sposob.

Nieré6wnomierne rozto-
zenie pracy miedzy
poszczegdlnymi  odcin-
kami produkcji

To one w gldwnej mierze
powoduja tzw. waskie
gardla. Ten element marno-
trawstwa mozna zniwelo-
waé poprzez wlasciwe
ustawienie maszyn oraz
odpowiednie roztozenie
pracownikow na hali pro-
dukcyjne;j.

Oczekiwanie

Czgsto spowodowane tzw.
waskimi gardtami. Moze
rowniez by¢ spowodowane
brakiem niezbgdnych do
produkcji czgsci lub posto-
jami zwigzanymi z awa-
riami maszyn.

Przemieszczanie mate-

riatow

Ma miejsce, gdy w proce-
sie  powstaja elementy,
ktoére nie sa od razu wyko-
rzystywane. Firma musi
wigc je przetransportowac
w odpowiednie miejsce
oraz przechowac.

Nadmiar operacji mate-
riatowych

Stanowia one zbgdne koszy
dla organizacji, nie tworzac
przy tym warto$ci dodane;.
W celu ich eliminacji firma
powinna przeanalizowac,
ktére operacje sa niezbgdne
do wytworzenia produktu i
skupi¢ si¢ wylacznie na
nich.

Produkcja
wyrobow

wadliwych

Produkcja wadliwych wy-
robéw prowadzi do wigk-
szych kosztow magazyno-
wania oraz do koniecznosci
zastgpowania ich dobrymi
produktami z nadwyzek.
Organizacja powinna dazy¢
do eliminacji zrodet defek-
tow oraz dazy¢ do produk-
cji bezusterkowej.

pamigtaé, ze posiadanie zapasOw ma pozytywne
aspekty. Mianowicie, firma produkcyjna bazujaca w
100% na zasadach Just In Time wyklucza utrzymy-
wanie zapasow buforowych, ktore przy naglych
wypadkach (np. wielka powodz lub inna klegska kli-
matyczna uniemozliwiajaca dowoz surowca do fa-
bryki przez dostawce) moga okaza¢ si¢ bardzo cen-
ne.

Mozna wyciagna¢ wniosek, ze JiT jest metoda
zarzadzania dostawami ukierunkowang na elimina-
cje zapasow. Dazy z jednej strony, do eliminacji
marnotrawstwa, a z drugiej do poprawy efektywno-
$ci dziatalno$ci przedsigbiorstwa, co w przysztosci
przyczyni si¢ do umocnienia pozycji konkurencyj-
nej. Jej istota oparta jest na czterech zasadach, ktore
w rzeczywisto$ci sa bardzo trudne do realizowania i
koniecznym warunkiem ich spetnienia jest posiada-
nie odpowiednich fachowcoéw w organizacji.

3. Porownanie tradycyjnego zarzadzania

dostawami z metoda Just In Time

Metoda JiT stoi w opozycji do tradycyjnego sys-
temu zarzadzania dostawami w przedsigbiorstwie.
Mimo tego, ze metoda Just In Time diametralnie
rézni si¢ od tradycyjnego zarzadzania zapasami,
potrafita znalez¢ rzeszg zwolennikow, ktorzy z po-
wodzeniem ja implementuja w dzialalno$ci swoich
firm. Poroéwnanie obu podejs¢ do zarzadzania do-
stawami znajduje si¢ w tab. 2.

Tab. 2. Poréwnanie tradycyjnego zarzadzania dosta-
wami z metoda Just In Time

Zmarnowany potencjal
pracownikow

To marnotrawstwo zwigza-
ne jest glownie ze strata
czasu pracownikow oraz

tow

Cecha Systelp Systen} Just In
tradycyjny Time
System zarza- | Zarzadzanie Zarzadzanie
dzania oparte na mini- | nastawione  na
malizacji kosz- | zaspokajanie

potrzeb klientow.

Stosunek jako-
$ci do kosztow

Niskie  koszty
przy  akcepto-
walnym pozio-

Najwyzsza  ja-
kos¢, brak defek-
tow przy zacho-
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mie jakosci. waniu niskich
kosztow.
Poziom zapa- | Wysoki poziom | Niski poziom

cow

SOW zapasow, efekt | zapaséw, pewny
skali. strumien materia-
16w umozliwiaja-
cy ciaglos¢ pro-
dukgcji.
Zapas bezpie- | Wystepuje Nie wystepuje
czenstwa
Dhugo$¢  serii | Dhugie Kroétkie
produkcyjnych
Czas niezbgd- | Czgsto diugi Ograniczony do
ny do przesta- minimum
wienia maszyn
produkcyjnych
Elastycznos¢ w | Mata Duza
dziataniu
Partia dostawy | Duza Mata
Kolejki Niezbgdne Minimalizowane
Czas dostawy Dlugi Minimalizowany
Kontrola jako- | Stosowana Stosowana w
Sci wybidérczo  w | odniesieniu  do
odniesieniu  do | catlego  procesu
najwazniejszych | produkcji.
komponentow.
Relacje z do- | Czgsto trakto- | Zawsze  trakto-
stawcami i| wani sa jako | wani jako partne-
klientami przeciwnicy. rzy, bez ktorych
optymalizacja nie
powiodlaby sig.
Liczba dostaw- | Duza Zminimalizowa-

na, zawsze na
podstawie dlugo-

falowej  wspot-
pracy.

Komunikacja z | Polegajaca na | Swobodna  wy-

dostawcami $cistej ochronie | miana informacji,
informacji. otwarto$¢,

wspolne rozwia-
zywanie proble-
mow.

Transport Dbatos¢ o jak | Zawsze musi
najnizsze koszty | wystapi¢ stupro-
przy  akcepto- | centowa pewnos¢
walnym pozio- | dostaw.
mie jakosci
dostaw.

Personel Podlegajacy W pelni zaanga-
szkoleniom. zowany w opty-

malizacje¢  pro-
dukcji 1 proces
zaspokajania

potrzeb klientow.

Zrodto: (Walecka, 2015).

dociagnigcia. Sa one ukierunkowane na eliminacjg
przyczyn strat w organizacji.

4. Etapy wprowadzania metody Just In
Time w organizacji
Efektywne wdrozenie w organizacji metody Just

In Time uzaleznione jest od stosowania pomocni-

czych metod zarzadzania. Zostaly one przedstawio-

ne ponizej (Bednarek, 2007; Walecka, 2015):

1. Wdrozenie technologii grup (ang. Technology
Groups). Polega na potaczeniu kilku maszyn wy-
konujacych rézne czynnosci w komorke produk-
cyjna. Tworza si¢ wtedy podstawy do optymali-
zacji przeptywu produkowanych wyrobow przez
kolejne stanowiska pracy, zapewnia ciagtos¢ pro-
cesow, optymalizuje wielko$¢ zapaséw i prowa-
dzi do standaryzacji operacji produkcyjnych i
transportowych.

2. Teoria ograniczen (ang. Theory of Constraints).
Polega na planowaniu produkcji i sterowaniu nig
poprzez wykorzystywanie tzw. waskich gardet w
procesach, od ktorych zalezy koncowa wydaj-
no$¢ komorki lub systemu produkcyjnego.

3. Business Process Reegineering. To doglgbna
analiza i przeksztalcenie procesow dziatania z
uwzglednieniem celow, kosztow, jakosci, obstugi
klienta oraz czasu realizacji zadan z ukierunko-
waniem na wzrost wydajnosci. Zmiany w organi-
zacji odbywaja si¢ w sposob rewolucyjny, pole-
gaja na jej totalnym przeprojektowaniu, zorgani-
zowaniu wszystkiego od nowa. Celem stosowa-
nia jest radykalne poprawienie wynikow firmy.

4. Wdrozenie systemu pracy bezawaryjnej (ang.
Total Productivity Maintenance - TPM), pozwala
podnies¢ efektywno$¢ pracy maszyn i urzadzen
w firmie. Umozliwia to zmniejszenie awaryjnosci
i przez to wydhluzenie czasu ich pracy, a takze
zmniejszenie liczby brakow (defektow).

5. Metoda szybkich przezbrojen (ang. Single Minute
Exchange Die). Pozwala na zdecydowane skro-
cenie czasu potrzebnego na przezbrojenie maszyn
i urzadzen, co przektada si¢ na wigksza elastycz-
no$¢ produkcji, a co za tym idzie, catej organiza-
cji. Docelowo czas przezbrojenia ma zosta¢ do-

Z analizy powyzszej tabeli mozna wyciagnac
wniosek, ze metoda JiT polega na wprowadzeniu w
organizacji szeregu usprawnien, ktore stanowia od-
powiedz na wystgpujace w procesie produkcji nie-

konany w czasie mniejszym niz 10 minut. W
wigkszosci przypadkéw tak wielkie skrocenie
czasu przezbrojenia jest niemozliwe, aczkolwiek
udaje si¢ zredukowa¢ go do 60% czasu pierwot-
nego.
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6. Kompleksowe zarzadzanie jakosScia (ang. Total
Quality Management - TQOM). Zapewnia osia-
gnigcie wysokiej jakosci wyrobow i ustug ofero-
wanych klientom, pomaga w zaangazowaniu
wszystkich pracownikéw oraz inicjuje procesy
udoskonalania systemu Just In Time.

7. Wprowadzenie systemu kanban. Kanban jest
systemem informacyjnym, sposobem komuniko-
wania si¢ miedzy poszczegdlnymi stanowiskami
pracy, bioracymi udziat w procesie wytwarzania,
zapewniajacym ciaglo$¢ jego realizacji.
Zastosowanie metod jest kluczowe dla ostatecz-

nego sukcesu implementacji Just In Time. Sprawia
to, ze JiT jest metoda niezwykle kompleksowa oraz
skomplikowang do wdrozenia. Przedsigbiorstwa nie
posiadajace odpowiednich pracownikow z wiedza na
temat JiT moga ponie$¢ porazke podczas jej imple-
mentowania. Wlasnie dlatego czynnik ludzki w me-
todach zawierajacych si¢ w metodzie lean manufac-
turing jest tak kluczowy.

Nawiazujac do ostatniego etapu wdrazania meto-
dy Just In Time nalezy zauwazy¢, ze stowo kanban
w jezyku japonskim oznacza kartg. Laskowska
(2001) wymienia trzy rodzaje kart kanban:

1. Kanban produkcyjny. Sygnalizuje potrzebg roz-
poczecia produkcji okreslonych pozycji. Zawiera
zwykle nazwe produktu, numer identyfikacyjny,
opis i materialty wymagane dla jego produkc;ji.

2. Kanban dla dostawcy. Informuje dostawcg o
koniecznos$ci zrealizowania dostawy okreslonych
pozycji. Zwykle zawiera nazweg pozycji, numer
identyfikacyjny i liczbg pozycji.

3. Kanban transportowy. Sygnalizuje potrzebe
przemieszczenia okre§lonych pozycji z miejsca
sktadowania na miejsce przeznaczenia. Zawiera
nazwe produktu, numer identyfikacyjny, miejsce
odbioru i dostarczenia produktu.

Jako gléwny cel stosowania systemu kanban na-
lezy wskaza¢ produkcje wedlug zasady ,,7 razy ze-
ro”. Mianowicie jest to zero: brakow, opoOznien,
zapasow, kolejek, bezczynno$ci, zbednych operacji
technologicznych oraz zbednych pomieszczen. Z
kolei, do podstawowych zatozen systemu kanban
zaliczy¢ mozna konieczno$¢ zachowania wysokiej
jakosci produkowanych czgsci, podzespotow i ze-
spoldw; maksymalne skracanie czasu przygotowania
1 zakonczenia; minimalizacja liczebnoS$ci partii pro-
dukcyjnych oraz zastapienie tradycyjnej metody
,pchania” metoda ,,ssania” (Walecka, 2015).

Zauwazy¢ mozna, ze istota, cele metody Just In
Time oraz kanban sa do siebie zblizone. Ciesza si¢
popularnoscia wsrdd japonskich firm produkcyj-
nych. To wlasnie dzigki nim w obecnym biznesie
przedsigbiorstwa z catego §wiata nasladuja dokona-
nia japonskich firm, ktére przyczynity si¢ w znacz-
nym stopniu do osiagnigcia przez firmy z Kraju
Kwitnacej Wisni przewagi konkurencyjnej.

Nawiazujac do ostatniego zalozenia kanban,
Langalis (2010) stwierdza, ze orientacje ,,pchania”
(polegajaca na wypychaniu zapasdéw) stosuje wigk-
szo$¢ firm. Przedsigbiorstwa produkuja bardzo duza
seri¢ wyrobow, ktére pdzniej ,,wypychaja” do hur-
townikow oraz dystrybutoréw, a ci do klientow. W
przypadku gdy seria produkcyjna jest za duza, stosu-
ja one rozne kroki marketingowe, majace na celu
»Wypchnigcie” w krotkim okresie wszystkich towa-
row. Skutkiem jest, ze praktycznie wszyscy uczest-
niczacy w sprzedazy danego produktu (producent,
hurtownik i detalista) tworza znaczne zapasy.

Odwrotnie do ,,wypychania” dziata efekt ,,cia-
gnigcia” (orientacja ,,pull”), ktory polega na stwo-
rzeniu absolutnie minimalnego zapasu (tzw. bufo-
rowego) uzupelnianego, gdy pojawi si¢ zapotrzebo-
wanie klientow. Dziata on réwniez podczas procesu
produkcji, gdzie klientem jest kazdy nastepny etap
nadawania wartosci dodanej potproduktowi. Jest to
catkowite odwrdcenie schematu myslenia w firmach
produkcyjnych (Langalis, 2010).

Bez systemu ,pul/l” niemozliwe dla firm byloby
petne spetnianie potrzeb klientow. Pomimo tego, ze
mniejszo$¢ firm stosuje system ,,ciagniony” i tak
przyciagaja do siebie klientow. W gltownej mierze
jest to spowodowane satysfakcja z otrzymywanego
produktu lub ustugi w 100% zgodnej z oczekiwa-
niami.

5. Czynniki efektywnosci metody Just In
Time
Z racji kompleksowosci Just In Time oraz skom-

plikowanego poziomu jej wdrozenia nalezy wskazaé

czynniki decydujace o efektywnosci jej implementa-

cji (Niemczyk i in., 2011; Walecka, 2015):

1. Zarzadzanie jakoscia nastawione na ciagle do-
skonalenie. Czgsto spotykanym zrodtem niepo-
wodzen we wdrazaniu JiT jest nickompletna
wiedza pracownikow przedsigbiorstwa o syste-
mie. Proces wdrazania JiT musza poprzedzaé
dziatania, a rzecz kontroli jakoSci i upraszczania
procesow przeptywu produktow i informacji.
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Kluczowe jest takze doskonalenie pracownikow
w tym zakresie. Nalezy pamigtaé, ze tylko petne
zaangazowanie kadry kierowniczej i wszystkich
pracownikow przyczyni si¢ do powodzenia idei
Just In Time w organizacji.

2. Specyfika dziatalnosci przedsigbiorstwa. System
Just In Time zostal wdrozony w przedsigbior-
stwach produkujacych duze ilosci wyrobow o
ograniczonym asortymencie. W przypadku bar-
dzo zmiennego popytu czy duzej ré6znorodnosci
metody te nie dziataja najlepiej. Z tego wzgledu
metoda JiT daje najlepsze efekty dla produkcji
powtarzalnej, co jest rownoznaczne z wytwarza-
niem produktéw, na ktore zapotrzebowania cha-
rakteryzuja si¢ duza doktadnoscia. Im bardziej
ztozona struktura produktu i procesu produkcyj-
nego, tym trudniej jest dziata¢ zgodnie z zasada
,,dokladnie na czas”.

3. Wiasciwy wybor dostawcow 1 wspolpraca z nimi.
Kluczowe znaczenie dla efektywnej realizacji
koncepcji JiT ma $cista i dlugotrwata wspolpraca
z dostawcami. Aby spetni¢ wymagania przedsig-
biorstw dostawcy powinni zostaé wilaczeni w
proces projektowania procesu i produktu. Klu-
czowe jest podejmowanie dlugoterminowych,
wspolnych inwestycji z dostawcami zgodnie z
zasada, ze jeden zaufany dostawca jest wazniej-
szy niz kilku niepewnych. Jezeli podmiot zostat
wybrany jako jedyne zrodto dostawy, oznacza to,
ze w duzej mierze od niego zalezy sukces od-
biorcy. Dostawcy musza oferowac najnizsze ceny
za wysoka jako$¢. Sa oni zachgcani do lokowania
swoich zaktadoéw blisko odbiorcy, co wptywa po-
zytywnie na czas dostawy. Ponadto, zmniejsza
koszty transportu oraz daje wigksza pewnosc¢ rea-
lizowania transakcji. Dostawy zaleza od zapo-
trzebowania i sa dostarczane matymi partiami —
nawet kilkakrotnie w ciagu dnia. Migdzy dostaw-
ca, a odbiorca zachodzi $cisty zwiazek, wyraza-
jacy si¢ w formie zamknigtej kooperacji, koordy-
nacji i petnego zaufania.

4. Efektywny przeptyw informacji. Jedynie wtedy,
gdy dane migdzy poszczegdlnymi komodrkami
przedsigbiorstwa, a takze na linii dostawcy — od-
biorcy beda przesytane w sposob rzetelny, na-
tychmiastowy i otwarty, jest szansa na powodze-
nie wdrozenia metody Just In Time. Bez tego nie
bylaby mozliwa optymalizacja proceséw produk-
cji, a takze wprowadzenie zasady metody JIT.

5. Stabilno$¢ przeplywu materiatow w systemie
operacyjnym. Wprowadzenie Just In Time jest
uwarunkowane stabilno$cia strumienia przepty-
wu materialow w systemie produkcyjnym przed-
sigbiorstwa. Je$§li nie zostanie zapewniona cia-
glo§¢ strumienia materialow, nie ma szansy na
wprowadzenie idei ,,doktadnie na czas”.
Najlepiej, aby wszystkie wymienione czynniki

efektywnosci byly mozliwe do zrealizowania. Jesli
wszystkie warunki beda spetnione przedsigbiorstwo
bedzie w stanie wdrozy¢ metodg. Jednakze, nie kaz-
da firma bedzie w stanie speni¢ kazdy ze wspo-
mnianych warunkow. Jesli analiza firmy dowiedzie,
ze przy obecnej sytuacji przedsigbiorstwa na rynku
oraz przy obecnym otoczeniu firmy, wdrozenie JiT
bedzie bardzo utrudnione, najlepszym rozwiazaniem
bedzie zrezygnowanie z implementacji.

Z kolei Witkowski (2003) inaczej podchodzi do
problemu warunkéw koniecznych do spelnienia
metody Just In Time. Jego zdaniem konieczne sa
(Witkowski, 2003):

— eliminacja posrednich punktéow skladowania i
realizacji dostaw bezposrednio na lini¢ produk-
cyjna,

— lokalizacja dostawcow w poblizu zaktadu wytwa-
rzajacego produkty koncowe,

— wysoka czgstotliwos$¢ dostaw, ktora w przypadku
produktéw o duzej wartosci moze sigga¢ kilkuna-
stu dostaw dziennie,

— usprawnienie przeptywu informacji towarzysza-
cych przeptywowi produktéw dzigki zastosowa-
niu elektronicznej wymiany danych mi¢dzy miej-
scami wysylki i odbioru,

— minimalizacja czasu przezbrajania maszyn i
urzadzen, sprzyjajacej realizacji krotkich serii i
skracaniu cyklu produkcyjnego,

— wielofunkcyjne szkolenie pracownikow oraz
motywowanie ich do zdobywania nowych kwali-
fikacji,

— standaryzacja operacji produkcyjnych, czesci i
podzespotow.

Ponadto, Krasinski (2014) zauwaza, ze wprowa-
dzanie Just In Time powinno odbywac sig¢ rozsadnie
i skrupulatnie. Organizacje musza pamicgtac, ze aby
efektywnie wdrozy¢ metode¢ Just In Time, cale
przedsigbiorstwo musi by¢ na to gotowe. Wprowa-
dzenie JiT wymaga zaangazowania wszystkich pra-
cownikoéw, a takze zastosowania metod pomocni-
czych takich jak TPM czy TQM. Ponadto, Krasinski
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stwierdza, ze duzym problemem przy wdrazaniu Just
In Time moze by¢ niech¢¢ dostawcow do wspotpra-
cy doktadnie na czas. Jest to powazne utrudnienie,
ktére moze dotyczy¢ matych i1 $rednich przedsig-
biorstw, ktorych dostawcy posiadaja zdywersyfiko-
wany koszyk klientow. W takiej sytuacji kompletne
wdrozenie Just In Time moze okazaé si¢ niemozli-
we.

Jak juz zostalo wspomniane wczeséniej, nie kazda
firma moze pozwoli¢ sobie na prowadzenie dziatal-
nosci wedle zasady ,,doktadnie na czas”. Aby efek-
tywnie wdrozy¢ JiT musi zosta¢ spelnione wiele
warunkow, ktore w niektorych przypadkach sa nie-
mozliwe do spelnienia. Jest to niewatpliwa wada
metody JiT.

6. Korzysci i zagrozenia wynikajace z im-
plementacji metody Just In Time
Dokonujac charakterystyki metody Just In Time

nalezy wskazac jej glowne zalety oraz wady.

Do zalet zaliczy¢ mozna m.in.: zmniejszenie strat
wynikajacych z konieczno$ci magazynowania towa-
réw; zmniejszenie strat z tytutu produkcji wybrako-
wanej; zmniejszenie strat spowodowanych niewta-
$ciwym 1 niepotrzebnym przemieszczaniem si¢ pra-
cownikéw lub wykonywaniem zbednych czynnosci
oraz zmniejszenie strat z tytutu oczekiwania produk-
tu na zwolnienie stanowiska, transport, dokumenta-
cje itd.

Ogromng zaleta wynikajaca z implementacji me-
tody JiT jest mozliwo$¢ uzyskania przez firme
znacznej przewagi konkurencyjnej nad rywalami na
rynku. Tak stalo si¢ z japonska firma Toyota, ktora
dzigki umiejetnemu zarzadzaniu produkcja oraz
systemem dostaw, byla w stanie zosta¢ liderem
swiatowego rynku motoryzacyjnego.

Kolejna korzyscia stosowania metody JiT jest
fakt, ze przedsigbiorstwo stosujace ja musi przykta-
da¢ wigksza niz wczesniej uwage do jakosci w swo-
jej organizacji. Moze to uczyni¢ jakos¢ kluczowa
ideg przedsigbiorstwa.

Jak zauwaza Karaszewski (2001) rozwiazania
sktadajace si¢ na metode Just In Time pozwalaja
unikaé awarii, powoduja zmniejszenie liczby defek-
tow, umozliwiaja skrocenie czasu procesu oraz wy-
muszaja elastyczno$¢ pracownikow i calej organiza-
cji.

Badania japonskich firm, ktore funkcjonowaty w
systemie JiT przez pig¢ lat i wigcej, wykazaty, ze
osiagnety one 30% wzrost produktywnos$ci pracy,

60% obnizke kapitatu zaangazowanego w zapasach,
90% zmniejszenie zwrotow dostaw oraz 15% reduk-
cje powierzchni fabrycznych (Ohno i Setsuo, 1988).

Obnizenie zapasow, a co za tym idzie spadek
kosztow produkcji, pozwoli na ujawnienie ukrytych
dotad probleméw np. opdznien w dostawach mate-
riatow lub dublowanie si¢ kompetencji. Dzigki uzy-
skanej wiedzy przedsigbiorstwo bedzie w stanie
likwidowa¢ problemu u samego zalazka. Przyczyni
si¢ to do lepszego funkcjonowania przedsigbiorstwa
oraz umocnienia pozycji konkurencyjnej (Sarjusz-
Wolski, 2000).

Przechodzac do wad JiT jako glowna wskazaé
nalezy to, ze nie kazde przedsigbiorstwo jest w sta-
nie zapewni¢ sobie dostawy zgodnie z ustalonym
harmonogramem. Moze to by¢ spowodowane specy-
fika produktu, jakie wytwarza przedsigbiorstwo lub
otoczeniem zewngtrznym, w ktorym funkcjonuje.
Jesli istnieje na rynku tylko jeden dostawca danego
materiatu, wdrozenie Just In Time bedzie utrudnio-
ne.

Jako zagrozenie ptynace z implementacji metody
JiT jest dtugi czas jej wdrozenia. Pelne wprowadze-
nie metody wymaga od 5 do 7 lat. Firma Toyota
jako prekursor potrzebowata na osiagnigcie racjo-
nalnego systemu az 25 lat (Karaszewski, 2001).

Kolejna wada jest to, ze aby metoda Just In Time
byta w peini efektywna najlepiej, aby dostawcy nie
byli w duzej odleglosci od przedsigbiorstwa zama-
wiajacego dostawy. Wiaze si¢ to z tym, ze dostawy
maja by¢ czgste 1 w niewielkiej ilo$ci. Ten warunek
najlepiej moga spetni¢ dostawcy bedacy w bliskiej
odlegtosci od przedsigbiorstwa.

Kolejna wada jest koniecznos$¢ zastosowania sys-
temu ssacego przez organizacj¢. Nie kazde przedsig-
biorstwo jest w stanie wprowadzi¢ taka zmiang z
powodu chociazby specyfiki rynku, na ktorym dziata
czy rodzaju wyrobu, ktorego produkcja si¢ trudzi.

Kolejnym zagrozeniem ptynacym z wdrozenia
metody Just In Time jest fakt, ze przedsigbiorstwo
oraz dostawca musza by¢ ze soba przez caly czas w
komunikacji. Dostawcy musza ciagle informowac
przedsigbiorstwo o wszystkich zmianach dotycza-
cych transportoéw wptywajacych na sprawne dziata-
nie dostaw ,,doktadnie na czas”. Nie chodzi tutaj
tylko o informowanie o przypadkowych opdznie-
niach dostaw, ale takze o planowanych przez pan-
stwa zmianach w infrastrukturze drogowej, ktora
moze utrudni¢ lub ulatwi¢ przybycie transportow do
fabryk.
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Kolejng wada metody Just In Time jest koniecz-
no$¢ posiadania przez przedsigbiorstwo logistykow,
ktorzy beda w stanie precyzyjnie oceni¢ planowane
wolumeny dostaw oraz wielko$¢ produkcji. Bez
precyzyjnego okreslenia tych elementow wdrozenie
metody bedzie nieefektywne, poniewaz moze do-
prowadzi¢ to do przestojow w produkcji (spowodo-
wanych brakiem surowcéw) lub koniecznosci maga-
zynowania surowcow (spowodowanych zbyt wcze-
snym dostarczeniem materiatdw do produkc;ji).

Nalezy wyciagna¢ wniosek, ze metoda Just In
Time pomimo calej palety zalet i korzysci posiada
rowniez wady 1 zagrozenia ptynace z jej implemen-
tacji. Pomimo potencjalnego umocnienia pozycji
konkurencyjnej, firma musi by¢ przygotowana na
cierpliwos¢ w oczekiwaniu na efekty implementacji.
Aczkolwiek, pomimo zagrozen, wiele firm w dzi-
siejszym biznesie odnosi sukcesy dzigki metodzie
Just In Time.

7. Podsumowanie

Reasumujac, metoda Just In Time, ktorej istota
jest otrzymywanie dostaw ,,dokladnie na czas” bez
konieczno$ci tworzenia zapaséw oraz eliminowanie
marnotrawstwa w organizacji stoi w catkowitej opo-
zycji do tradycyjnego systemu dostaw.

Przedsigbiorstwo decydujace si¢ na wprowadze-
nie dostaw doktadnie na czas musi by¢ §wiadome
tego, ze aby sukcesywnie je wprowadzi¢ musza ist-
nie¢ odpowiednie warunki wewngtrzne jak 1 ze-
wnetrzne. Przede wszystkim przedsigbiorstwo musi
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The application of Just In Time method in an organization
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Abstract:

The aim of the article is to present the application of Just In Time method in an organization. In order to
achieve the objective, the essence of the discussed method and its key assumptions were required to be indi-
cated. Subsequently, those considerations were followed by types of waste, which should be eliminated by
Just In Time. Furthermore, the traditional supply management was compared with the Just In Time system.

The structure of the article also includes a broad description of stages of implementation of Just In Time
method with a deeper characteristics of the final stage, i.e. the implementation of kanban cards. The next
section presents and describes factors affecting the effectiveness of the implementation of Just In Time meth-
od.

The last part of the article depicts in a critical way some benefits and risks of implementation of Just In
Time method. It was noted that Just-in-time is not a universal method for each type of enterprise.

Keywords: Just In Time, kanban, waste, production, delivery.
JEL codes: L91, R42
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Streszczenie:

W niniejszym artykule opisano istote Lean Manufacturing oraz metody i techniki najbardziej istotne, z
punktu widzenia usprawnienia procesu produkcyjnego. Scharakteryzowano strukture branzy motoryzacyjnej
oraz podkreslono jej szczegolne znaczenie dla metod szczuptego wytwarzania.. Wskazano cel Lean Manufac-
turing, ktorym jest realizacja przeptywu jednej sztuki doktadnie na czas — w miejscu, ilosci oraz jakosci wy-
maganej przez klienta.

Wykazano, iz Lean Management jest standardem zarzqdzania przyjetym w branzy motoryzacyjnej na ca-
tym Swiecie, istota tej koncepcji sprowadza sie do podwyzszenia jakosci wyrobu oraz podnoszenia poziomu
kultury organizacji, a poszczegolne narzedzia stuzq usprawnieniu systemu produkcyjnego. Skutkiem podje-
tych dziatan jest eliminacja marnotrawstwa, co prowadzi do obnizenia kosztow produkcji i poprawy wyniku
finansowego.

Stowa kluczowe: Lean Management, Lean Manufacturing, ISO/TS 16949, proces produkcyjny, kultura or-

ganizacji.
Kody JEL: M11, L23

1. Wprowadzenie

Tradycyjny sposob organizacji proceséw produk-
cyjnych zostat stworzony na potrzeby modeli bizne-
sowych, ktorych juz nie ma, albo ktére niedlugo
przestana istnie¢ (Ptoszajski, 2005).

Lean Management powstat jako koncepcja za-
rzadzania skupiona na eliminacji wszelkiego marno-
trawstwa, a w odniesieniu do procesu produkcyjnego
nazwana Lean Manufacturing — szczuptym wytwa-
rzaniem. Termin ten wprowadzono po raz pierwszy
do literatury w 1990 roku, w ksiazce ,,Maszyna,
ktora zmienita §wiat” (Liker i Franz, 2013).

Ponadto, Womack, Jones i Roos (1990) w Ma-
szynie ktora zmienita swiat, powolujac si¢ na stowa
Petera Druckera, nazwali przemyt motoryzacyjny
»przemyslem przemystow” wskazujac na naturalne i
pierwotne $rodowisko powstania, wdrozenia i do-
skonalenia koncepcji Lean (Womack, Jones i Roos,
1990).

Biorac pod uwage warunki funkcjonowania
wspofczesnych organizacji  produkcyjnych, ktore
wymuszaja projektowanie systemoéw wytwarzania z
uwzglednieniem ich elastycznos$ci, modularnosci
oraz dostosowania do konkretnych potrzeb klienta,

za cel niniejszego artykulu przyjeto przyblizenie
podstawowych zatozen koncepcji Lean Management
w aspekcie usprawnienia procesu produkcyjnego i w
odniesieniu do aktualnej sytuacji w branzy motory-
zacyjne;j.

2. Sytuacja branzy motoryzacyjnej
Przywotujac ,,Raport branzy motoryzacyjnej Pol-
skiego Zwiazku Przemystlu Motoryzacyjnego”
(2016), nalezy zauwazy¢, iz §wiatowe zawirowania
polityczno-ekonomiczne mocno oddziatuja na prze-
myst motoryzacyjny. I cho¢ dlugoterminowe pro-
gnozy przyjmuja pozytywny ksztalt, niepewna sytu-
acja w Rosji oraz na Ukrainie, przy spowolnieniu
rynku w Brazylii oraz Chinach, stwarza realne za-
grozenie zawirowan. Osobng kwesti¢ stanowi z kolei
niska cena ropy oraz paliw, ktora stata si¢ dla branzy
pozytywnym impulsem powodujacym wzrost pro-
dukcji oraz sprzedazy w Ameryce oraz rynkach kra-
jow rozwijajacych sig. Oczekuje sig, iz wzrost wo-
lumenu samochodow osobowych oraz niewielkich
dostawczych na $wiecie wyniesie do roku 2021
20,6 mln sztuk w porownaniu do roku 2015, co daje
roczny przyrost o $rednio 3,6%. Przy tym wszystkim
przewidywane sa ogdlne przeksztatcenia powodo-
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wane inwestycjami koncerndw motoryzacyjnych w
innowacyjne technologie, autonomiczne oraz inteli-
gentne systemy samochodowe. Tworzy si¢ zupetnie
nowy model biznesowy, ktory musi sprosta¢ zmie-
niajacym si¢ uwarunkowaniom gospodarczym oraz
zapewniaC szybka i skuteczna reakcj¢ na przejscio-
we klopoty.

Ponadto warto zauwazy¢, iz w ostatnich dwoch
dekadach koncerny motoryzacyjne rozszerzyty spek-
trum swojej dziatalnoséci o sprawy zwiazane ze $ro-
dowiskiem naturalnym oraz o wspolpracg ze spo-
tecznosciami lokalnymi. Dzigki temu firmy te maja
znaczny wplyw na ksztatt nie tylko wiasnej kultury
organizacyjnej, ale takze na kwestie ogo6lnospotecz-
ne. Zmiana w sposobie mys$lenia o roli jaka pehnia
koncerny motoryzacyjne w gospodarce i wptywie
pojazdéw samochodowych na srodowisko naturalne
stala si¢ punktem wyjscia w projektowaniu samo-
chodow. W ich tworzeniu szczeg6lny nacisk kladzie
si¢ na oszczednos$¢ energii oraz czesciowe lub cat-
kowite uniezaleznienie napedu pojazdow od ropy
naftowej. Producenci konkuruja migdzy soba juz
nie tylko osiagami, nowinkami elektronicznymi,
systemami bezpieczenstwa przeznaczonymi dla pa-
sazerow oraz wygladem samochodoéw, lecz rowniez
technologiami przyjaznymi $rodowisku zastosowa-
nymi w pojezdzie. Ksztattuja tym samym postawy
klientow, ktorzy przejmuja promowany przez kon-
cerny motoryzacyjne sposob myslenia (Dalla Chiara
i Pellicelli, 2016).

Przemyst motoryzacyjny, ze wzgledu na swoja
szczegOlna pozycje, wywiera réwniez wplyw na
inne sektory gospodarki. Koncerny samochodowe
rozwijaja si¢ 1 zwigkszaja zyski dzigki sprzedazy
pojazdéw, a biorac pod uwage fakt, iz prognozuje
sig, ze do roku 2050 liczba samochodow na $wiecie
podwoi sig, tym wigksza spoczywa na nich odpo-
wiedzialno$¢ i obowiazek dbato$ci o S$rodowisko
naturalne. (Liu, Liu i Chen., 2015).

Prognozowana produkcja samochodow w latach
2016-2021 zostala przedstawiona na rys. 1.

Rys. 1. Prognozowana produkcja samochodéw w la-
tach 2016-2021 [w milionach sztuk]
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: (Raport bran-
2y...,2016).

Na ostateczny wynik branzy, bedacy indykato-
rem jej kondycji, sktada si¢ wysitek nie tylko produ-
centéw pojazddéw samochodowych, lecz rowniez, a
moze przede wszystkim, dostawcoOw czgsci i/lub
gotowych podzespotow. Organizacje te funkcjonuja
w warunkach zarzadzania przez jakos¢, czego for-
malnym wyrazem jest specyfikacja techniczna
ISO/TS 16949, definiujaca szczegdtowe wymagania
w zakresie stosowania normy [SO 9001w przemysle
motoryzacyjnym (Kowalczyk, 2012).

Specyfikacja techniczna ISO/TS 16949 powstata
wysitkiem organizacji IATF i JAMA zrzeszajacych
koncerny motoryzacyjne oraz 176. Komitetu Tech-
nicznego Miedzynarodowej Organizacji Normaliza-
cyjnej w celu opracowania systemu zarzadzania
jakoS$cia zapewniajacego ciagltos$¢ procesu doskona-
lenia z naciskiem na eliminacj¢ wad. Odpowiedziala
na potrzebe unifikacji narodowych standardow jako-
sciowych obowiazujacych branzy motoryzacyjnej
(Torunski, 2012):

— wloskiego AVQS,

— amerykanskiego QS 9000,
— francuskiego EAQF,

— niemieckiego VDA 6.1.

Poprzednio r6znorodno$¢ norm rzutowala na ja-
ko§¢ pojazdéw samochodowych poszczegolnych
marek 1 w dobie postepujace]j globalizacji utrudniata
kooperacje dostawcoéw oraz producentow. Z kolei
wprowadzone ujednolicenie obnizylo koszty wdro-
zenia, certyfikacji i utrzymania systemu zarzadzania
jakos$cia i co wazniejsze, znacznie wtatwito funkcjo-
nowanie biznesowe w obszarze calej branzy (Wie-
szala, 2012).
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Spetnienie wymagan wspomnianej specyfikacji
przez dana organizacj¢ wiaze si¢ z jej zorientowa-
niem na klienta, zaspokojeniem jego potrzeb, pobu-
dzeniem zaangazowania personelu, wykorzystaniem
mozliwos$ci 1 potencjatu ludzi oraz wyksztatlceniem
motywujacego modelu przywodztwa. Ponadto, do-
kument ten warunkuje przyjecie w zarzadzaniu po-
dejécia procesowego wraz ze zrozumieniem zalez-
nosci zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi pro-
cesami realizowanymi przez organizacj¢ przy ich
ukierunkowaniu na ciagte doskonalenie (Torunski,
2012).

W pewnym wymiarze koncerny motoryzacyjne,
poprzez dokument ISO/TS 16949, narzucaja do-
stawcom standardy zarzadzania, ktore same stosuja.
Dzieje si¢ tak rowniez z koncepcja Lean Manage-
ment wyszegolniona w wymaganiach specyfikacji w
odniesieniu do tworzenia planow zaktadu, projekto-
wania wyposazenia i urzadzen oraz przy harmono-
gramowaniu produkcji, gdzie wymagane jest wytwa-
rzanie zgodne z zasada dokladnie na czas (Just in
Time). Ponadto, w czgsci poswigconej procesom
magazynowania specyfikacja zaleca przestrzeganie
zasady pierwsze przyszto, pierwsze wyszto — FIFO
(ang. First in First Out) jako optymalizujaca rotacje
zapasami (ISO/TS 16949, 2009).

Standardy zarzadzania jakoScia zapewniaja spoj-
no$¢ w funkcjonowaniu organizacji nadajac pozada-
ny ksztatt zarzadzaniu operacyjnemu, poniewaz
sktadaja si¢ ze wszystkich elementow koniecznych
do zaprojektowania efektywnego systemu zarzadza-
nia. Ze wzgledu na elastyczno$¢ umozliwiaja orga-
nizacji dopasowanie poszczegélnych wymagan do
indywidualnych procesé6w wewngtrznych oraz dzig-
ki uniwersalnosci stosowanie tychze wymagan w
organizacjach wytwarzajacych rézne wyroby (Ham-
rol, 2015).

W organizacjach produkcyjnych branzy motory-
zacyjnej zarzadzanie jako$cia przeplata si¢ z kon-
cepcja Lean Management robwniez w sposobie my-
$lenia zgodnym z cyklem zaproponowanym przez
Williama Edwardsa Deminga: zaplanuj-wykonaj-
sprawdz-dopasuj, ktory to cykl niedtugo po zakon-
czeniu Il wojny §wiatowej przekazal i zaszczepit w
Toyocie amerykanski statystyk, konstruktor i peda-
gog — guru zarzadzania jako$cia. W oparciu o tg
technike doskonalenia zostat zbudowany caly Toyo-
ta Production System (TPS) i te cztery nieustannie
powtarzajace sig kroki stanowia szkielet specyfikacji
technicznej ISO/TS 16949 dajac podstawy podejscia

procesowego (Hamrol, 2015; Liker i Franz, 2013).
Na rys. 2. przedstawiono cykl doskonalenia PDCA.

Rys. 2. CyKl ciaglego doskonalenia PDCA

DOPASUJ

SPRAWDZ

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Hamrol,
2015).

3. Istota szczuplego wytwarzania

Zanim w 1990 roku pojawito si¢ pojecie Lean
Manufacturing istniaty szczupte, zindywidualizowa-
ne systemy wytwarzania, a pierwszym z nich byt
System Produkcyjny Toyoty opisywany przez Eiji
Toyode jako system, w ktorym dazy si¢ do skrocenia
czasu od zamowienia ztozonego przez klienta do
dostarczenia wyrobu gotowego, poprzez stworzenie
warunkow ciaglego 1 niezakldoconego przeptywu.
Wieloletni szef japonskiego koncernu zwraca row-
niez uwage na satysfakcje, ktdra powinni czerpaé z
pracy wszyscy pracownicy oraz eliminacj¢ marno-
trawstwa rozumianego jako wszystko to, co podnosi
koszty produkcji, a nie przynosi wartosci dodanej z
punktu widzenia klienta. Stanowi to esencje¢ szczu-
ptego wytwarzania, z ktorej czerpaty rowniez inne
wielkie organizacje, chociazby Canon lub Electro-
lux, tworzac wlasne, odrgbne systemy produkcyjne
(Borkowski i Ulewicz, 2009).

Sukces Toyoty stat si¢ pewnego rodzaju inspira-
cja 1 przyczynkiem do tego, aby opisa¢ zasady Lean
Manufacturing oraz dowodem potwierdzajacym
wyjatkowo$¢ tego podejscia w zarzadzaniu proce-
sem produkcyjnym. Cho¢ w warstwie metodolo-
gicznej koncepcja szczuplego wytwarzania jest wy-
jatkowo prosta, to wprowadzenie jej regut w organi-
zacji tylko w nielicznych przypadkach skutkuje suk-
cesem. Za kazdym jednak razem powodzenie popar-
te jest zmiana sposobu myslenia, a porazka idzie w
parze z brakiem zaangazowania. Szacuje sig, iz tylko
w dwodch na sto przypadkach organizacji wprowa-

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016 | journalmmp.com |46



Michat Janocha

dzajacych Lean wdrozenie to wiaze si¢ z osiagnie-

ciem zamierzonych rezultatow (Liker i Franz, 2013).
Pozadane wyniki osiaga si¢ przede wszystkim

poprzez eliminacj¢ siedmiu rodzajow marnotraw-

stwa (muda), z ktorych najpowazniejsza jest nadpro-
dukcja bedaca przyczyna wszystkich innych strat.

Ich identyfikacja oraz poprawne zdefiniowane w

odniesieniu do wlasnego procesu produkcyjnego

stanowi punkt wyjscia kazdej transformacji. W kon-
cepcji Lean Manufacturing usuwanie marnotraw-
stwa skupia si¢ na siedmiu obszarach (Walentyno-

wicz, 2013):

1. Nadprodukcja jest wszystkim tym, co zostalo
wytworzone zbyt wcze$nie, w zbyt duzej ilosci
lub ponad to, co bylo przedmiotem zamédwienia
klienta.

2. Nadwartos$¢ stanowia te wszystkie atrybuty oraz
parametry wyrobu, ktore sa zbedne z punktu wi-
dzenia klienta.

3. Zbegdne zapasy na réznych etapach procesu pro-
dukcyjnego to calo$¢ materialu nadmierna wobec
potrzeb, a wymagajaca skladowania i wykorzy-
stania przestrzeni magazynowe;.

4. Zbedne przetwarzanie to wszystkie operacje wy-
konywane podczas obrobki materiatu, a nie beda-
ce warto$cia dodana dla klienta.

5. Przestoje w pracy sa z kolei nieplanowanymi
przerwami w produkcji powodowanymi awaria-
mi, oczekiwaniem na materiat lub nieodpowied-
nig organizacja miejsca pracy.

6. Nadmierny transport wynika ze ztego zaplano-
wania przeptywu materialu w procesie produk-
cyjnym.

7. Zbedny ruch, wiaze si¢ z nieodpowiednig organi-
zacja miejsca pracy oraz brakiem ergonomii.
Wspolczesnie szczegdlnego znaczenia nabiera

utrata kreatywnosci pracownikéw bezposrednio

odpowiedzialnych za dane stanowisko pracy lub
czes¢ procesu i jest niekiedy klasyfikowana jako

Osma ze strat. Wiaze si¢ ona z pominigciem wiedzy,

doswiadczenia 1 kompetencji ludzi wykonujacych

proste czynno$ci generujace wartos¢ dodana. Nie
dostrzega sig, iz osoby te poprzez wieloletnig prace
na danym stanowisku, mimo braku specjalistyczne-
go wyksztalcenia, staja si¢ ekspertami w swoich
dziedzinach i sa szczegélnym zrédlem wiedzy pod-
czas rozwiazywania problemow oraz w doskonale-
niu (Walentynowicz, 2013).

Organizacje funkcjonujace zgodnie z koncepcja
Lean Manufacturing tworza przejrzyste struktury
oraz daza do uproszczenia zarzadzania realizowa-
nymi procesami. Czynnosci te przyczyniaja si¢ do
zwigkszenia produktywnos$ci, wydajnosci, obnizenia
kosztow oraz podniesienia poziomu jakosci ofero-
wanych produktow. Dzieje sig¢ tak, poniewaz firmy
rozwiazuja biezace problemy natychmiast, nieustan-
nie doskonala, usprawniaja procesy oraz eliminuja
marnotrawstwo zgodnie z cyklem ,,planuj-wykonaj-
sprawdz-dopasuj” Williama Edwardsa Deminga
(Piasecka-Gtuszak, 2013).

Lean Manufacturing przyjmuje posta¢ koncepcji,
ktéra pozwala zdefiniowaé to, co jest wartoscia dla
klienta oraz sprzyja identyfikacji elementéw procesu
produkcyjnego, ktore sa kluczowe z punktu widze-
nia tworzenia tejze warto$ci. Pozwala uzyska¢ ciagly
przeplyw skladajacy si¢ docelowo tylko z wartosci
dodanej, usprawniajac te miejsca, ktdére wptywaja na
szybkos¢ jej tworzenia. W sposob naturalny Lean
wymusza réwniez na organizacji doskonalenie oraz
samodyscypling (Hamrol, 2015).

Mozna wigc stwierdzi¢, iz jest to podejscie prze-
lomowe - diametralnie rézne od tradycyjnego mode-
lu zarzadzania organizacja, co szczegétowo opisuje
Tab. 1.

Tab. 1. R6znice pomig¢dzy podejSciem Lean a trady-
cyjnym formami zarzadzania

Obszar Tradycyég‘: podej- | podejscie Lean

Produkcja Struktura funkcjo- | Struktura komor-
nalna  produkcji, | kowa produkc;ji,
duza liczba zapa- | ciagly przeptyw
sow, dhlugie czasy | materiatu,  brak
cyklu poszczegdl- | zapaséw, wysokie
nych stacji produk- | kwalifikacje ope-
cyjnych, minimalne | ratorow.
kwalifikacje opera-
torow.

Organizacja | Indywidualizm, Plaska struktura
zhierarchizowana organizacyjna,
struktura. zespoty zadanio-

we.

Kierowanie | Nakazy, przymus. | Wspotuczestnic-
two,  zaangazo-
wanie.

Rozwdj Maty wptyw klien- | Praca zespolowa,

produktu | ta, niezalezny od | rozwdj produktu

warunkéw produk- | prowadzony
cyjnych. zgodnie z wyma-
ganiami klienta.

Informacja | Zawgzona, oparta o | Szeroka, oparta o
raporty  kierowni- | kontrolg systemu,
cze. w ktorej wspotu-
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czestnicza Wszy-
SCy pracownicy.
Utrzymanie | Prowadzone przez | Realizowane
ruchu wykwalifikowa- poprzez  projek-
nych pracownikéw. | towanie wyposa-
zenia, odpowied-
nie uzytkowanie
oraz konserwacje.
Klient Uzalezniony od | Produkt wysokiej
oferowanego wy- | jakosci dostoso-
robu, czgsto doko- | wany do wyma-
nujacy zakupow na | gan klienta, do-
wyprzedazy nad- | starczany w ilo-
produkcji. sciach zgodnych
z zamOwieniem.
Kultura Przeciwstawne Dlugoterminowa
postawy: postu- | wspotpraca w
szenstwo, lojalnos¢ | oparciu o rozwdj
oraz bunt i wyob- | zasobow  ludz-
cowanie. kich.

—

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Janiszewski
Siemieniuk, 2012).

Implementacja koncepcji Lean w organizacji
kreuje pewne postawy personelu, ktore bedac bodz-
cem doskonalenia oraz tworzenia innowacji staja si¢
przyczynkiem zaré6wno do budowania przewagi
konkurencyjnej, jak rowniez do tworzenia i utrwala-
nia kultury organizacji (Janiszewski 1 Siemieniuk,
2012).

W kulturze takiej dominuja wspoOlne wartosci
oraz cele, obserwuje si¢ wysoki stopien uczestnictwa
1 zaangazowania. Organizacja traktowana jest jako
zbidr proceséOw podporzadkowanych tworzeniu war-
tosci oraz realizacji celow na drodze pracy zespoto-
wej. Fundamentalnym paradygmatem staje si¢ in-
dywidualizacja produktu oraz elastyczno$¢ wytwa-
rzania. Produkcja odbywa si¢ przy standaryzacji
wykonywanych czynno$ci oraz procesOw ustano-
wionych w sposob zrozumiaty i przy wspoludziale
wykonawcow. Celem tych dzialan staje si¢ osiagnig-
cie powtarzalno$ci przy mozliwosci doskonalenia i
zmiany przyjetych standardow. Miernikiem dojrza-
tosci organizacji jest w tym aspekcie umiejgtnosc
dopasowania si¢ do zmieniajacych warunkow bez
utraty rownowagi. Rozwiazywanie probleméw reali-
zowane jest w sposob oddolny, w strukturze proce-
sowej oraz w niewymuszonym zorientowaniu na
jakos¢. Glebokie zrozumienie dziatan tworzacych
warto$¢ dodana prowadzi do redukcji koszow i
umacniana kultury organizacyjnej poprzez widoczne
efekty pracy. W obszarze komunikacji dominuje
zaufanie, partnerstwo oraz wykorzystanie niefor-
malnych kanalow przekazywania informacji. Jest to
narze¢dzie pracy i najwazniejszy element strategii

wspolnego rozwiazywania problemow. Kierownic-
two umacnia kultur¢ organizacji poprzez korzystanie
ze stylu partycypacyjno-zadaniowego. Realizacja
dziatan nie jest wymuszana odgornie, lecz wynika z
oddolnego zaangazowania oraz motywacji i wyraza-
nia szacunku do ludzi i ich pracy. Ludzie traktowani
sa jako najcenniejszy zasob i kapital intelektualny
organizacji. Sprzyja to tworzeniu si¢ efektu synergii
w pracy zespolowej, czgsto realizowanej pomigdzy
cztonkami réznych dzialow (Walentynowicz, 2013).

Brak obiektywnych miernikow poziomu kultury
organizacji oraz fakt, iz jej rzeczywisty ksztaltt jest
trudno dostrzegalny z zewnatrz. Jedyne na poziomie
relacji biznesowych pomigdzy organizacja, a jej
dostawcami oraz klientami co powoduje, iz przyj-
muje ona charakter dalece indywidualny, wlasciwy
dla konkretnego przedsigbiorstwa. Niekiedy jednak
manifestowany innym jako wzor postgpowania, na
przyktad w formie zbioru zasad — tak jak ,,.Droga
Toyoty”, ktora kieruja si¢ wszyscy pracownicy tej
organizacji. Kazda jednak kultura organizacji funk-
cjonujacej zgodnie z koncepcja Lean rozwija sig
dwutorowo:

— poprzez rozwdj lideréw na produkcji — w obsza-
rze manufacturing oraz,

— przy udziale kadry menadzerskiej — w obszarze
management.

I cho¢ ostatecznie sukces Lean zalezy od najwyz-
szego kierownictwa, to proces dodawania wartosci
do wyrobu zachodzi w gltéwnej mierze podczas pro-
dukcji (Liker i Franz, 2013).

4. System produkcyjny

Punktem wyjscia zarzadzania systemem produk-
cyjnym zgodnie z koncepcja Lean Manufacturing
powinny by¢ zawsze stowa Druckera (2007), ktory
zauwazyl, iz nie ma nic bardziej nieefektywnego niz
wykonywanie w sposob efektywny zadan, ktorych w
ogodlne nie powinno si¢ wykonywac¢. Prowadzi to
bowiem do marnotrawstwa oraz poswigcania czasu
na czynnos$ci, nie dodajace wartosci wyrobowi. Z
tego powodu pierwszym krokiem kazdej transfor-
macji Lean powinno by¢ doglebne poznanie oraz
analiza sytuacji obecnej przy wykorzystaniu meto-
dologii mapowania strumienia wartosci (ang. Value
Stream Mapping). Dzigki temu otrzymuje si¢ do-
ktadny obraz wszystkich etapow procesu wraz z
identyfikacja tak zwanych waskich gardet — tj.
miejsc procesu, ktore w szczegolny sposob wymaga-
ja doskonalenia. Mapa ta obejmuje wszystkie czyn-
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nosci, poczawszy od zlozenia zamowienia przez
klienta, az do dostarczenia wyrobu gotowego. Od-
krywa wszystkie problemy, pozwala odrozni¢ te
czynnosci, ktore dodaja wartos¢, od tych ktore jej
nie dodaja. W przejrzysty sposob definiuje powiaza-
nia pomigdzy poszczegdlnymi procesami, ukazujac
przeptyw materiatdw oraz informacji. Daje niepo-
wtarzalna szans¢ do zrozumienia procesu, a to klu-
czowe w podejmowaniu innych czynnos$ci uspraw-

niajacych (Kolinska, Kolinski i Trojanowska, 2011).
Proces tworzenia mapy strumienia warto$ci moz-

na opisa¢ w nastgpujacy sposéb (Rother i Shook,

2009):

1. Wybdr produktu lub rodziny produktow dla kto-
rych tworzona bedzie mapa.

2. Zebranie potrzebnych danych od klienta (wiel-
ko$¢ oraz czestotliwo$¢ zamdwien oraz sposob
dostawy).

3. Zebranie informacji od dostawcow (czgstotliwos¢
oraz sposob 1 wielko$¢ dostaw).

4. Zebranie informacji o przeptywie materiatu z hali
produkcyjnej (kolejno$¢ proceséw, czas cyklu
kazdego procesu, czas przezbrojen, liczba opera-
torow pracujaca przy kazdym stanowisku, po-
ziom brakow, dostgpnos¢ maszyny, wielkos¢ bu-
forow, czas jaki wyroby gotowe sa sktadowane w
magazynie).

5. Zebranie informacji o sposobie wysyltki do klien-
ta.

Wszystkie powyzej wyszczegolnione dane nalezy
przetozy¢ na jeden schemat, ktorego wielkos¢ uza-
leznia stopien skomplikowania procesu produkcyj-
nego, postugujac si¢ powszechnie przyjetymi sym-
bolami. W efekcie uzyskuje si¢ czytelne oraz zro-
zumiate dla wszystkich narzedzie bedace przewod-
nikiem w doskonaleniu (Rother i Shook, 2009).

Ujecie procesu jako czg$ci systemu produkcyjne-
g0 W ramy mapy strumienia warto$ci umozliwia
zdefiniowanie poszczegolnych komorek roboczych.
Sa to stanowiska pracy — najmniejsze zdolne do
wytwarzania jednostki organizacyjne, ktore wyma-
gaja odpowiedniego zorganizowania, w celu wytwa-
rzania wyrobu w sposéb mozliwie tatwy, przy ogra-
niczeniu wysitku operatorow i zapewnieniu bezpie-
czenstwa pracy. Projektowanie oraz zarzadzanie
stanowiskami pracy realizowane jest na bazie wielu
zatozen, z ktorych najwazniejsze to kierowanie sig
zasada optymalnych warunkow pracy, ergonomii
ruchow, pelnego wyposazenia oraz optymalnej ob-

shugi stanowiska roboczego. Sam projekt stanowiska

wymaga jednak doskonalenia w czasie, co w kon-

cepcji Lean sprowadza si¢ do wykorzystywania
metodologii 5S — narzedzia zarzadzania warunkami
pracy w celu jej usprawnienia i eliminacji strat.

Wdrozenie metodologii 5S powoduje chronologicz-

ng realizacj¢ nastgpujacych elementow (Dudek,

2016):

— 1S — usunigcia nieprzydatnych przedmiotow ze
stanowiska pracy,

— 2S — przyporzadkowania przedmiotom miejsc, w
ktorych beda si¢ znajdowaé i wizualne oznacze-
nie tychze miejsc,

— 3S —utrzymania stanowiska pracy w czystosci,

— 4S — standaryzacji wykonywanych czynno$ci
porzadkowych, oraz,

— 5S — wprowadzenia dyscypliny i ciagltego dosko-
nalenia.

W efekcie uzyskuje si¢ kategoryzacj¢ przedmio-
tow, przyjmujac za kryterium ich przydatnos¢ dla
procesu produkcyjnego, oraz ich oznakowanie
zgodne z zasadami zarzadzania wizualnego. Ponadto
osiaga si¢ czysto$¢ na poziomie utatwiajacym wcze-
sna identyfikacje problemow, standaryzacj¢ pracy
umozliwiajaca sprawne wytwarzanie i ostatecznie
samodyscypling — gwarantujaca podnoszenie jako$ci
i eliminacje marnotrawstwa. Wiaze si¢ to z uzyska-
niem korzysci w postaci skrocenia czasu realizacji
poszczegdlnych zadan, obnizenia kosztu wytwarza-
nia, redukcji liczby brakéw oraz osiagnigciem osz-
czednosci bedacych wynikiem wzrostu produktyw-
no$ci maszyn, zaangazowania pracownikow oraz
utatwieniem zarzadzania procesami (Dudek, 2016).

Catos¢ procesu wytworczego powinna by¢ reali-
zowana w opozycji do tradycyjnego podejscia zwa-
nego systemem wypychania (push), ktory opiera si¢
na narzuconym odgérnie harmonogramie produkcji
wskazujacym moment oraz miejsce rozpoczecia
danej operacji. Harmonogram ten przekazuje sie
kazdemu stanowisku pracy z osobna i kazde stano-
wisko wytwarza zgodnie z tym planem. Brak wigc
przeptywu oraz wymiany informacji. System pro-
dukcyjny dzieli si¢ na wyizolowane komorki nie
wspotpracujace ze soba. Z kolei w systemie ssacym
(pull), bedacym ztotym standardem Lean Manufac-
turing, poszczegblne operacje wykonywane sa do-
piero po pojawieniu si¢ sygnatu, ze dana czgs¢, ma-
teriat lub dokument jest konieczny do wytworzenia.
Informacje biegna wigc w gorg procesu, a materiat
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odwrotnie — w dot. Pozwala to na eliminacj¢ marno-
trawstwa, a przede wszystkim nadprodukcji, ktora
jest przyczyna wszystkich innych strat (Hamrol,
2015).

Funkcje regulacyjna system ssacy petni kanban —
nos$nik informacji sterujacy przeptywem materiatu.
Kanban produkcyjny najczesciej przyjmuje postac
karty, aczkolwiek moze by¢ réwniez sygnatem o
innym charakterze — czytelnym i zrozumiatym. Sy-
gnat ten mowi o realnym zapotrzebowaniu na dang
czg$¢ 1 jest przekazywany do stanowiska poprzedza-
jacego w procesie wytwarzania, bedac no$nikiem
informacji, iz pewne czgsci zostaty zuzyte lub prze-
tworzone i nalezy uzupetni¢ ich zapas. Innymi ro-
dzajami sa kanbany transportowe — nakazujace
przemieszczenie materiatu w okreslone miejsce lub
kanbany sygnalizacyjne — wymuszajace podjgcie
pewnego dziatania. W systemie produkcyjnym moga
pozostawa¢ w obiegu samodzielnie kanbany danego
rodzaju, badz kanbany wigcej niz jednego rodzaju —
w systemie kombinowanym. W kazdej jednak posta-
ci kanban funkcjonuje efektywnie tylko przy za-
chowaniu zasady ,,pierwsze przyszto, pierwsze wy-
szto” stajac sig¢ warunkiem realizacji procesu wy-
tworczego w systemie Just in Time (Borkowski i
Ulewicz, 2009).

Koncepcja Just In Time ta opiera si¢ na czterech
filarach:

1. Calkowitej eliminacji zapasOw.

2. Minimalizacji cyklow realizacji zamowien.

3. Czestym uzupetnianiu ilosci materiatu w matych
partiach.

4. Zapewnieniu wysokiej jakosci produktu.

Celem jest zapewnienie klientowi wyrobu w od-
powiedniej ilosci i jakosci, we wilasciwym czasie,
miejscu i przy ustalonej cenie. Korzysci ptynace z
wdrozenia tego systemu dotycza migdzy innymi
zmniejszenia liczby brakow, zwigkszenia elastycz-
nos$ci produkcji oraz skrocenia czasu od zamowienia
klienta, do odebrania przez niego wyrobu. Przyjmuja
one charakter dtugofalowy, a samo wdrozenie tak
naprawde nigdy si¢ nie konczy, poniewaz podlega
ciagtemu doskonaleniu (Borkowski i Ulewicz,
2009).

Uwydatnienie wszystkich zalet metody Just in
Time nastepuje wtedy, gdy jest nia objety caty sys-
tem produkcyjny, a nie tylko poszczegdlne procesy.
W naturalny sposob staje si¢ to celem zarzadzania
zgodnie z koncepcja Lean Manufacturing, a tym
fatwiej osiagnac jest ten cel, im bardziej ptynny cha-

rakter osiaga przeptyw informacji oraz materiatu.
Dazy si¢ wigc do osiagnigcia przeplywu jednej sztu-
ki (ang. one piece flow), pomiedzy stanowiskami
pracy, aby zharmonizowa¢ tempo wytwarzania i
ulatwi¢ zarzadzanie procesem. Ograniczeniu ulegaja
zapasy bedace forma marnotrawstwa i fizycznym
obrazem zamrozonych $rodkéw finansowych, a co
wazniejsze w maksymalny sposdb uwidaczniane sa
problemy, ktére wystgpujaca w kazdym, nawet naj-
bardziej szczuplym, systemie wytwarzania. Prze-
ptyw jednej sztuki zgodnie z zasada Just in Time
pozwala bardzo szybko reagowaé na zaistniate pro-
blemy poprzez ich natychmiastowe wykrycie i usu-
nigcie przyczyny wystgpowania.

Zaprojektowany i dziatajacy w organizacji sys-
tem produkcyjny podlega ciaglej weryfikacji, do-
skonaleniu i zmianie zasad funkcjonowania tak, aby
realizowa¢ przeptyw jednej sztuki doktadnie na czas
— realizujac cel Lean Manufacturing (Hamrol,
2015).

5. Podsumowanie

Nawiazujac do powyzszych rozwazan nalezy
stwierdzi¢, iz koncepcja Lean Management nazwana
w odniesieniu do procesu produkcyjnego Lean Ma-
nufacturing narodzita si¢ dzigki inspiracji Deminga
oraz dzigki staraniom wielu indywidualnych organi-
zacji, z ktorych najstawniejsza jest koncern Toyota.
W latach dziewigcdziesigtych XX wieku zostala
nazwana i opisana, zyskujac popularno$¢ oraz stajac
w opozycji do tradycyjnych systemow wytwarzania.

Szczegbdlne miejsce w powstaniu i doskonaleniu
koncepcji Lean Manufacturing zajmuje motoryzacja
— naturalne i prymarne Srodowisko szczuptego wy-
twarzania. Wszystkich producentéw w branzy obo-
wiazuje podejscie projakos$ciowe, regulowane specy-
fikacja techniczna ISO/TS 16949 wskazujaca na
Lean Manufacturing jako preferowana forme¢ zarza-
dzania procesem produkcyjnym.

Praca dostawcéw motoryzacyjnych, sktadajaca
si¢ na koncowy wynik branzy realizowana zgodnie z
koncepcja Lean Manufacturing dazy do przeptywu
jednej sztuki doktadnie na czas — redukujac wszelkie
przejawy marnotrawstwa, co w prosty sposob prze-
ktada sig¢ na oszczednosci. Kazdy z siedmiu rodza-
jow strat ma swoje odzwierciedlenie w pieniadzu i
wplywa negatywnie na wynik finansowy organiza-
cji. Nadprodukcja powoduje, iz wyprodukowane
wyroby nie znajduja nabywcy tworzac zapas maga-
zynowy, zamrazajac $rodki finansowe i powodujac
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wykorzystanie przestrzeni do sktadowania. Zbgdne
przetwarzanie laczy si¢ ze zbednym dodawaniem
warto$ci, generuje straty w postaci wykonywania
czynno$ci nie wymaganych przez klienta. Nadmier-
ny transport oraz zbe¢dny ruch wplywaja negatywnie
na mozliwosci produkcyjne systemu, za$ przestoje
sprawiaja, ze system w ogodle nie spelnia swojej
gtownej funkcji — wytwarzania. Wszystko to ograni-
cza zysk 1 powoduje zaburzenie funkcjonowania
organizacji.

nie probleméw w nim wystgpujacych. Dzigki cy-
klowi zaproponowanemu przez Deminga ,,zaplanuj-
wykonaj-sprawdz-dopasuj” ich przyczyny moga by¢
usuwane, a dzialania usprawniajace prowadzone
nieustannie.

Sukces wdrozenia koncepcji Lean Manufacturing
w organizacji jest jednak zalezny od utrzymania
zaangazowania pracownikow. W przeciwnej sytua-
cji, gdy owe zaangazowanie spada, uzyskane efekty
znikaja.

Lean Manufacturing jest wigc szansg na uspraw-
nienie systemu produkcyjnego poprzez uwydatnie-
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The production process management according
to the Lean Management concept in automotive industry
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Abstract:

In this article an essence of the Lean Manufacturing and the most meaningful methods and techniques
were described. Automotive industry structure was characterized and its particular importance with refer-
ence to the Lean Management concept was emphasized. The genuine purpose of the Lean Manufacturing —
an implementation of one piece flow in a Just in Time system — was pointed.

It was proved that the Lean Management is an international automotive production management stand-
ard and the essence of this concept cause the quality improvement and the growth of organization culture.
Individual Lean tools are used to the production system improvement with an effect of waste elimination and
production cost reduction.

Keywords: Lean Management, Lean Manufacturing, ISO/TS 16949, production process, culture of organi-
zation.
JEL codes: M11, L23
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Proces ciagtego doskonalenia przedsigbiorstwa

Sylwia Szczesniak
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Artykut dotyczy zastosowania koncepcji ciaglego doskonalenia w przedsigbiorstwach, od momentu jej
wdrozenia az do osiqgniecia fazy dojrzatosci. Pokazuje jak stopniowe dqzenie do doskonatosci mogq
wzmocni¢ przedsiebiorstwo. Najwazniejszym celem artykutu jest prezentacja, innego od tradycyjnie przyje-
tych metod, sposobu wzmacniania pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Artykut odpowiada na pytania:
Czym jest kaizen? Jakie sq jego kluczowe elementy? Jakie szanse i zagrozenia mogq spotkac organizacje
cheqce go wdrozyé? Teoretyczne rozwazania na temat efektywnosci kaizen zostaly zweryfikowane w oparciu
o przyktad minimalizowania strat i poprawy pozycji przedsiebiorstwa na rynku dzieki ciqgtemu doskonale-

niu.

Stowa kluczowe: kaizen, czynniki sukcesu, ciagte doskonalenie.

Kody JEL: L15, L22

1. Wprowadzenie

Kaizen jest koncepcja, ktora wywodzi sig z kultu-
ry japonskiej 1 odzwierciedla jej podejscie do bizne-
su 1 pracy. Oznacza doskonalenie, usprawnianie
kazdego aspektu funkcjonowania organizacji, kaz-
dego procesu w niej zachodzacego, ale w sposob
ciagly, systematyczny tzw. metoda matych krokow.

Trudno jest wskaza¢ geneze koncepcji kaizen.
Zazwyczaj wskazuje si¢ na najwigkszego japonskie-
go producenta samochodow, czyli przedsigbiorstwo
Toyota, gdzie juz od lat pigédziesiatych XX wieku
tworzono jej podstawy. Jednak sama idea ciagtego
doskonalenia narodzita si¢ duzo wcze$niej i nie
mozliwe jest wskazanie konkretnej daty.

Celem artykulu jest przedstawienie podstawo-
wych zasad i narzedzi wykorzystywanych w kon-
cepcji kaizen oraz proba oceny ich wykorzystania w
odniesieniu do budowania przewagi konkurencyjnej
firmy. W organizacjach wciaz poszukuje si¢ rozwia-
zan, udoskonalen, innowacyjnego myslenia, ktore
beda wychodzi¢ poza bariery dotychczasowych
standardow. Pomimo, iz koncepcja ta ma swoje
ograniczania jednak coraz wigcej organizacji decy-
duje si¢ na jej implementacje. O ile poczatkowo
zastosowanie Kaizen ograniczato si¢ jedynie do
branzy produkcyjnej, obecnie coraz wigcej firm z
sektora ustug decyduje si¢ na jego wdrozenie.

Do zbadania problemu zastosowane zostaty: me-
toda analizy literatury, prasy oraz dostgpnych tresci
na stronach internetowych. Analiza literatury oraz
dokumentow polegaty na uporzadkowaniu i interpre-
tacji zawartych w nich tresci. Podczas systematyzo-
wania 1przetwarzania materialbw wykorzystane
zostaly nastgpujace techniki badawcze: synteza,
obserwacja globalnych trendéw, poréwnanie oraz
wnioskowanie dedukcyjne.

2. Konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstw a

kaizen

Konkurencyjno$¢ organizacji jest waznym i wie-
loptaszczyznowym obszarem badawczym szeroko
opisywanym literaturze. W realiach gospodarki glo-
balnej zdolno$¢ organizacji do konkurowania na
rynku stata si¢ jednym z glownych wyznacznikow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, a czgsto postrze-
gana jest rowniez jako determinanta rozwoju (Gory-
nia, 2002).

Konkurencyjno$¢ okresla potencjal firmy — zaso-
by, umiejetnosci 1 zdolnos$ci zapewniajace przewage
nad innymi organizacjami dzialajacymi w tym sa-
mym sektorze. Rzeczywisto$¢ otaczajaca przedsig-
biorstwa ulega ciagglym zmianom i przeobrazeniom.
Przetrwanie w dynamicznie rozwijajacym si¢ oto-
czeniu sktania organizacje do poszukiwania rozwia-
zan wspomagajacych produktywnos¢. Wymusza to
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wigksza elastycznos¢, innowacyjno$¢ oraz szybkie
przystosowywanie si¢ do zmian. Tradycyjne metody
dotyczace podnoszenia efektywno$ci procesow cza-
sami sa zbyt kapitatlochlonne oraz wymagaja specja-
listycznej wiedzy i do§wiadczenia.

Rozwoj systemow zarzadzania jest rzecza natu-
ralng. Przedsigbiorstwa nieustannie daza do podno-
szenia jakosci oraz zadowolenia klientow. Nie ma
wigc nic dziwnego w checi organizacji do odnale-
zienia 1 wdrozenia alternatywnego sposobu poprawy
swojej pozycji na rynku.

Kaizen jest stosunkowo mtoda koncepcja wzrostu
produktywnos$ci. Rozwija si¢ on dynamicznie na
$wiatowych rynkach. Dla firm, takich jak Sony,
Honda, Toyota stat si¢ ,, sposobem na zycie”.

Kaizen nie wymaga duzych naktadow inwesty-
cyjnych oraz kapitatlowych. Jedynym czynnikiem
warunkujacym wzrost efektywnosci jest cztowiek i
tylko dzigki jego wysitkom i codziennej checi do-
skonalenia, przedsigbiorstwo moze osiagnaé sukces
na rynku.

3. Pojecie ciaglego doskonalenia

Od momentu pojawienia si¢ w literaturze pojecia
ciagtego doskonalenia jego rozumienie przez bada-
czy wielokrotnie si¢ zmieniato i ewoluowato. Obec-
nie najczesciej sigga si¢ do metodologii japonskiej
wedtug, ktorej ciaglte doskonalenie utozsamiane jest
z filozofia kaizen. Zaktada ona, iz sposob zycia bez
wzgledu na to czy chodzi o: zycie spoleczne, osobi-
ste lub prace powinien by¢ wciaz udoskonalany
(Imai, 1989).

Tab. 1. Ewolucja pojecia ciaglego doskonalenia

Autor Definicja

Brunet i New (2003) Wszechobecne i ciagle dzia-
fania, poza standardowo
okreslonymi rolami uczestni-
kow w celu identyfikacji i
osiaggania rezultatow, ktdore
przyczyniaja si¢ do osiagnig-
cia celow organizacyjnych.

Boer i Gertsen (2003) Zaplanowany, zorganizowa-
ny i systematyczny proces
trwatych, przyrostowych i
obejmujacych cata firmeg
zmian istniejacych praktyk,
majacych na celu poprawg
dziatalnosci przedsigbior-
stwa.

Bhuiyan i Baghel (2005) | Inicjatywy poprawy zwigk-
szajace sukcesy i zmniejsza-

jace bledy.

Chang (2005) Ciagte doskonalenie realizo-
wane w cyklu ustanawiania
wymagan klientow, realizacji
tych  wymagan, pomiaru
osiagni¢¢ oraz kontynuacji
sprawdzania wymagan klien-
tow w celu znalezienia obsza-
row, w ktorych mozna doko-
nac ulepszen.

Bhuiyan i in. (2006) Kultura trwalej poprawy,
ktorej celem jest eliminacja
strat we wszystkich organiza-
cyjnych systemach i proce-
sach, obejmujaca wszystkich

ich uczestnikow.

Manos (2007) Subtelne i stopniowe ulep-
szenia, ktore sa wykonane-

przez caty czas.

Autor Definicja

Deming (1982) Ciagle 1 niekonczace sig
ulepszanie procesu produkcji
oraz ushig, ktére powoduja
poprawe jakosci, produktyw-
nosci oraz zmniejszenie kosz-
tow.

Imai (1989) Postepujaca poprawa z udzia-
tem wszystkich pracownikow

firmy.

Bessant, Caffyn, Gilbert,
Harding 1 Webb (1994)

Proces realizowany w calej
firmie, skoncentrowany na
ciagtych innowacjach przyro-
stowych.

Bessant, Caffyn i Galla-
gher (2001)

Szczegolny pakiet procedur,
ktéore moga pomoc organiza-
cji poprawi¢ to, co obecnie
robi.

Dahlgaard, Kristensen i | Male ciagle zmiany na lep-
Kanji (2002) sze.

Zrodto: (Kucinska—Landwojtowicz, 2015).

Przeglad definicji prezentowanych w tab. 1 po-
zwala na wyciagnigcie wniosku, iz istniejq elementy
wspolne wskazywane przez poszczegodlnych bada-
czy:

— ciagle doskonalenie nie jest pojedyncza czynno-
scia lecz procesem, ktory musi by¢ realizowany
przez caly czas w calej organizacji,

— wszyscy pracownicy danego przedsigbiorstwa
powinni uczestniczy¢ w ciaglym doskonaleniu w
celu optymalizacji wynikow,

— cele poprawy musza by¢ jasno sprecyzowane
natomiast straty powinny by¢ eliminowane.

4. Kluczowe elementy kaizen

Standaryzacja rozumiana jako dziatanie ze $cisle
okreslonymi zasadami, organizacja stanowiska pracy
oraz likwidacja strat/marnotrawstwa (jap. muda) to
trzy kluczowe elementy bez ktérych kaizen nie
moglby istnieé.
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Codzienne dziatania w biznesie przebiegaja
zgodnie z okre§lonymi zasadami. Jezeli sa one do-
ktadnie opisane staja si¢ standardami. Efektywne
zarzadzanie na poziomie codziennej pracy ogranicza
si¢ do podstawowej reguty: utrzymania i doskonale-
nia standardow. Kiedy w miejscu pracy cos przebie-
ga nieprawidlowo (np. klient wyraza niezadowolenie
badz produkowane sa defekty) konieczne jest, aby
kierownictwo odnalazto przyczyny takiego stanu
rzeczy, w celu podjecia odpowiednich dziatan.
Uzdrowienie sytuacji oraz zmiana procedury we
wczesne] fazie pojawienia si¢ nieprawidtowosci
moze zapobiec wielu negatywnym skutkom w przy-
sztosci. Shuzy¢ temu moze cykl SDCA (ang. stan-
dardise, do, check, act): standaryzuj — rob — spraw-
dzaj — dziataj.

Jezeli przestrzegane sa obowiazujace standardy i
pracownicy wykonuja swoje zadania bez Zzadnych
odchylen od normy to znacznie tatwiej kontrolowac
jest proces. Nastepnym krokiem jest podniesienie
standardow na wyzszy poziom. Stuzy temu wdroze-
nie cyklu PDCA planuj (ang. plan) — rob (ang. do) —
sprawdzaj(ang. check) — dziataj (ang. act).

Przyktadami priorytetow w przegladaniu stan-
dardow moga by¢: jako$¢, dostawa, koszt, bezpie-
czenstwo, pilnos¢, waga konsekwencji w przypadku
niedotrzymania standardu oraz liczba skarg klien-
tow. Dlatego pierwszym i podstawowym zadaniem
kierownictwa powinno by¢ utrzymanie standardow.
Kiedy pracownicy nie produkuja defektow mozna
rozpoczaé prace nad udoskonalaniem status quo. W
tej fazie mozna podejmowac wysitki potrzebne do
ustabilizowania procedur 1 zainicjowania etapu
utrzymania standardow.

5S czyli pig¢ krokdéw do wihasciwego utrzymania
stanowiska pracy opracowano poprzez intensywne
dziatanie w $rodowisku produkcyjnym. Cokolwiek
niepotrzebnie komplikuje badz utrudnia prace wy-
maga nowych technologii i zastosowania odpowied-
niej strategii zarzadzania. 5S opiera si¢ na zaanga-
zowaniu wszystkich zatrudnionych do utrzymania:
uporzadkowanych, czystych, dobrze zorganizowa-
nych i bezpiecznych stanowisk pracy.

Pig¢ krokow wiasciwego utrzymania stanowiska
pracy 5S to (Imai, 2007):

1. Seiri (selekcja) — odrdznienie rzeczy niezbednych
od zbednych i konsekwentne eliminowanie tych
drugich.

2. Seiton (systematytka) — porzadkowanie i uktada-
nie przedmiotéw tak, aby tatwo bylo z nich ko-
rzystac.

3. Seiso (sprzatanie) — doktadne sprzatanie miejsca
pracy.

4. Seiketsu (standaryzacja) — stosowanie oraz ciagte
praktykowanie powyzszych punktow w jak naj-
szerszym zakresie.

5. Shitsuke (samodyscyplina) — budowa samody-
scypliny 1 nawyku angazowania si¢ w 5S poprzez
ustanawianie standardow.

Kaizen ceni rezultat tak samo jak proces. W celu
podtrzymania ciaglego zaangazowania pracownikow
w ciaglte doskonalenie, kadra zarzadzajaca musi
starannie planowaé, organizowa¢ i1 wprowadzac
projekt w zycie. Zdarza sig, ze kierownictwo ocze-
kuje rezultatow zbyt szybko i tym samym pomija
wazny proces. 5SS jest trwala czeScia codziennej
pracy, a nie programem miesigca czy chwilowa mo-
da. Catos¢ koncepcji kaizen moze wywotywac opor
ludzi przed zmianami dlatego warto najpierw sig-
gna¢ po 5S i przygotowaé jednostki do przysztych
zmian. Niemniej jednak wdrozenie tej strategii przy-
nosi wymierne korzysci. Pomaga czlonkom organi-
zacji nauczy¢ si¢ samodyscypliny i zwraca uwagg na
ogrom marnotrawstwa w miejscu pracy.

Rozpoznanie problemu to pierwszy krok do jego
eliminacji, pomaga ograniczy¢ niedociagni¢cia w
zakresie jakosci, redukuje koszty operacji i poprawia
wydajno$¢ pracy. Zatem stosujac Kaizen w firmie
nalezy mie¢ duza wiedz¢ na temat pracy, ktora wy-
konujemy, aby w razie powstania problemu w miarg
szybko zareagowa¢ — naprawi¢ oraz udoskonali¢
(Franke, 2016).

Japonskie stowo muda w dostownym ttumacze-
niu oznacza marnotrawstwo, ale ma tez glgbsze ko-
notacje. Praca jest seria proceséOw lub krokéow od
surowcow az do gotowej ustugi badz produktu. Na
kazdym kolejnym etapie zasoby — ludzie badz ma-
szyny — dodaja albo nie warto$¢. Poprzez muda
mozna rozumie¢ kazde dziatanie nie przynoszace
wartosci (Imai, 2007).

Muda w miejscu pracy dzieli si¢ na kilka katego-
rii (Ohno, 1988):

1. Muda nadprodukeji — jest spowodowana spo-
sobem myslenia ludzi nadzorujacych produkcje,
ktorzy zbyt wezesnie martwia si¢ takimi proble-
mami jak: uszkodzenie maszyn, braki badz nieo-
becnos¢ jednostek i decyduja si¢ produkowac ,,na
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wszelki wypadek”. Prowadzi to do ogromnych

strat 1 jest gorsze niz nie wykonanie na czas zle-

cenia. Daje to zludne wrazenie bezpieczenstwa i

pomaga zamaskowaé problemy.

2. Muda zapaséw — czesci, potfabrykaty i produkty
koncowe trzymane w zapasie nie przynosza zad-
nej warto$ci. Przyczyniaja si¢ one do kosztow
ogolnozaktadowych, gdyz zajmuja miejsce, wy-
magaja dodatkowego wyposazenia i pomieszczen
takich jak magazyny. Oprocz tego magazyn wy-
maga dziatan administracyjnych i operacyjnych.

3. Muda napraw/brakéw — braki przyczyniaja si¢
do przerwania produkcji i wymagaja drogich na-
praw. Zdarza sig, ze wadliwe produkty trzeba
wyrzuci¢ powodujac duze marnotrawstwo sit i
zasobow. Dotyczy to, rowniez, sfery zarzadzania
kazdym rodzajem projektow. Zbyt czeste zmiany
koncepcji powoduja konieczno$¢ uruchomienia
kosztownych procesow naprawczych.

4. Muda ruchu — wedlug koncepcji kaizen ruchy,
ktore nie sa zwiazane z procesem produkcji i nie
przynosza warto$ci tworza marnotrawstwo np.
przenoszenie ci¢zaréw na duze odleglosci przez
operatoréow (jest to mozliwe do wyeliminowania
dzigki lepszej organizacji miejsca pracy).

5. Muda przetwarzania — nieaktywne technologie
czy projekty sa przyczyna marnotrawstwa w sa-
mym procesie wytwarzania. Na kazdym etapie
produkcji dodawana jest wartos¢ i wysytana do
kolejnego punktu. Niektorych przypadkow muda
mozna unikna¢ dzigki taczeniu operacji. W wielu
sytuacjach marnotrawstwo jest rezultatem nieu-
danej synchronizacji dziatania.

6. Muda oczekiwania — pojawia si¢ gdy rece pra-
cownika sg bezczynne, praca zostaje wstrzymana
poprzez brak czesci, awari¢ maszyn badz opera-
tor obserwuje jedynie obserwuje maszyng wyko-
nujaca prace.

7. Muda transportu — pomimo, iz transport jest
czgScig operacji bez ktorej nie mozna si¢ obejsc,
sam w sobie nie tworzy zadnej warto$ci dodane;j.
Tym bardziej, iz podczas transportu moze dojs¢
do uszkodzen.

Ciagte doskonalenie moze odby¢ si¢ jedynie
dzigki potaczeniu trzech elementow: standaryzacja,
5S oraz eliminacja muda. Sa one niezbedne do bu-
dowania: sprawnego, oszcz¢dnego i udanego proce-
su. Zrozumienie podstaw tych dziatan pomaga efek-
tywniej wprowadzi¢ je w zycie. Sa to zmiany oparte

na niskim koszcie i zdrowym rozsadku. O wiele
trudniejsze moze jednak okaza¢ si¢ wycwiczenie
samodyscypliny niezbgdnej do utrzymania tych za-
sad.

5. Czynniki wspomagajace osiggnigcie
sukcesu w trakcie wdrazania koncepcji

ciaglego doskonalenia

Woazrastajace zainteresowanie koncepcja kaizen
naktonito specjalistow do rozpoczgcia badan doty-
czacych zastosowania postaw i procedur niezbed-
nych do pomyslnego wdrazania koncepcji oraz dzia-
tan wymaganych od przedsigbiorstwo w celu po-
prawienia ,,zdolnosci do doskonalenia”.

Zdolnos¢ do doskonalenia mozna definiowac ja-
ko zdolno$¢ danej organizacji do uzyskania strate-
gicznej przewagi poprzez rozszerzanie zaangazowa-
nia we wprowadzanie innowacji znacznej czesci jej
cztonkéw. Tab. 2. przedstawia najistotniejsze czyn-
niki mogace sprzyja¢ podjeciu decyzji o wprowa-
dzeniu ciaglego doskonalenia w organizacji.

Tab. 2. Czynniki mogace sprzyja¢ podjeciu decyzji o
wprowadzeniu cigglego doskonalenia w organizacji

Czynniki
zewnetrzne wewnetrzne

— relacje z klientami, — kultura organizacji,
— rozwoj rynku, — styl zarzadzania,
— zmiany potrzeb klien- |- akceptacja ryzyka,

tow, — istnienie liderow w
— rozwdj wiedzy, organizacji,
— nowe rozwiazania - nastawienie na zmiany,

organizacyjne,  tech- - podnoszenie wiedzy i
niczne, technologiczne, | umiejetnosci  pracow-
nikow,

dziatalno$¢ konkuren-
cji, — pogarszajaca si¢ sytua-
zmiany W  sytuacji | cja finansowa,
ekonomicznej, prawnej |- niska wydajnos¢,

i politycznej, — problemy z realizacja
globalizacja, procesow,
zmiany demograficzne, - trudne warunki pracy,
zmiany kulturowe w - dostepno$¢  zasobow
spoteczenstwie. materialnych,
— rozwdj (wzrost) orga-
nizacji.

Zrédto: (Nowosielski, 2014),

Ponizej zostaty wymienione najistotniejsze cechy
ogo6lnych zachowan, ktére sa podstawami doskona-
lenia w organizacjach wszystkich rozmiaréw i ty-
pow (Kucinska-Landwojtowicz, 2015):

— kazdy pracownik wykazuje swiadomos$¢ i zrozu-
mienie zadan i celd6w organizacji,
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— dane zespoly uzywaja celéw strategicznych orga-
nizacji i skupiaja si¢ na nich podczas okreslania
priorytetow dziatalno$ci poprawy,

— stosowane sg mechanizmy aktywujace (np. praca
zespolowa, szkolenia) w celu zaangazowania i
zachgcenia pracownikow w dziatania aktywujace
—regularnie, rozwijane oraz monitorowane,

— biezaca ocena zapewnia, iz struktura organiza-
cyjna, procedury i systemy, jak rowniez, mecha-
nizmy stuzace do opracowania programéw do-
skonalenia sa nieustannie wzmacniane i wspiera-
ja si¢ na wzajemnie,

— kierownicy wszystkich szczebli wyrazaja aktyw-
ne przywodztwo oraz zaangazowanie,

— wewnatrz calej organizacji ludzie aktywnie anga-
ZUja Si¢ W przyrostowa poprawe,

— efektywna praca przebiega przez granice zaréw-
no zewngtrze jak i wewngtrzne na wszystkich po-
ziomach organizacji,

— ludzie ucza sig¢ na cudzych i wtasnych doswiad-
czeniach, zar6wno na pozytywnych jak i nega-
tywnych,

— program ksztatcenia grup i 0so6b pracowniczych
jest regularnie wdrazany,

— jednostki kieruja si¢ zbiorem wspolnych wartosci
kulturowych bgdacych podstawa doskonalenia w
ich codziennej pracy.

Na dziatanie i efektywne wprowadzenie proce-
sow ciagtego doskonalenia wptywa wiele czynni-
kéw. Najogolniej mozna je uja¢ w grupach: spotecz-
ne, ekonomiczne oraz psychologiczne. Konieczne
jest z jednej strony zidentyfikowanie i zdiagnozo-
wanie uwarunkowan danej organizacji, aby ograni-
czy¢ albo zredukowac bariery ich rozwoju badz
wzmocni¢ wptyw czynnikdéw pozytywnych. Umie-
jetna ocena poziomu zdolnosci danej firmy do do-
skonalenia, moze w znacznym stopniu utatwi¢ pro-
ces wdrazania ciaglego doskonalenia i juz na po-
czatku wyeliminowa¢ czynniki, ktéore mogtyby temu
przeszkodzic.

6. Czynniki ograniczajace mozliwos¢ sto-
sowania procesu ciaglego doskonalenia
Organizacje poszukujace form doskonalenia swo-

ich dziatan zmuszone sa wykorzystywac jak najwig-

cej poszczegdlnych zdarzen, majacych pozytywny
wplyw na zmiany, aby przetozy¢ je na udoskonale-
nie jako$ci procesoOw w organizacji. Rownolegle
istnieje, rowniez, szereg czynnikow hamujacych

wdrazane dziatania, ktore zmniejszaja tempo wpro-
wadzania zmian badZz wymuszaja koniecznos¢ kory-
gowania planéw. Podstawowe ograniczenia zostaty
wymienione w tab. 3.

Tab. 3. Czynniki ograniczajace mozliwo$¢ wprowa-
dzenia kaizen

Czynniki
zewnetrzne wewnetrzne

— silna konkurencja, — niewlasciwy  system
— niestabilna sytuacja | informacji,

ekonomiczna, poli- - postawy pracownikow

tyczna i prawna, (opdr pracownikow),
— zmienno$§¢ oczekiwan - niedostatek S$rodkéw

klientow (personaliza- | finansowych,

cja produktow), — niewlasciwy  poziom
— globalizacja, techniczny i technolo-
— brak odpowiedniej | giczny,

logicznych, W organizacji,
— niedostatek  zasobow - nacisk na efekty krot-
naturalnych  (uzalez- | koterminowe,

— faza schytkowa sekto-

wiedzy oraz rozwiazan — nieodpowiedni poziom
technicznych i techno- | umiejgtnosci i wiedzy

nienie od zasobow), — starzenie si¢ organiza-
cji. zbyt duze tempo
ra. zmian,

niewlasciwe zarzadza-

nie organizacjq.

Zrédto: (Nowosielski, 2014).

Ograniczeniem jest tez brak znajomosci procesu,
ktéry ma by¢ monitorowany a pdzniej doskonalony
(Walentynowicz, 2016). Bez tej wiedzy niemozliwe
sa zadne czynno$ci zwiazane z zarzadzania proce-
sami oraz ciaglym doskonaleniem. Warto podkre-
sli¢, ze ciagte doskonalenie procesow jest wlasciwe
dla zakresu operacyjnego dzialalno$ci organizacji a
nie dla strategicznego. Przeorganizowanie catej or-
ganizacji, jej odnowa badZz przezwycigzanie gl¢bo-
kich kryzysow nie moze opierac si¢ na strategii cia-
glego doskonalenia.

Preferencja (badz jej brak) do stosowania ewolu-
cyjnej lub rewolucyjnej metody doskonalenia proce-
sow moze wynikaé ze struktury procesow gospodar-
czych. Dla przyktadu: jezeli dany proces gospodar-
czy sktada si¢ z bardzo wielu ,,dobrych” procesow
czgsciowych, takze oczekiwania i transportu (ktore
nie tworza warto$ci dodanej dla klienta), to jest duze
prawdopodobienstwo, ze osiagnigcie istotnej popra-
wy produktywnosci bedzie mozliwe dzigki radykal-
nym dziataniom restrukturyzacyjnym efektywniej
niz poprzez ciagte doskonalenie. Ciagle doskonale-
nia moze uczyni¢ z ,,dobrych” proceséw ,,lepsze”,
ale zakres jest ograniczony. Duza czgs$¢ strat powsta-
je nie w komoérkach organizacyjnych, ale pomigdzy
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nimi. Niezbgdne sa dziatania doskonalacych takich
interfejsow (stykow), z zastosowaniem orientacji na
klienta wewngtrznego.

Proces wprowadzenia kaizen przebiega szybciej
w organizacjach, w ktorych granice migdzy wydzia-
fami maja wylacznie charakter formalny. Najtrud-
niejsze zadanie maja organizacje, w ktorych domi-
nuje orientacja na funkcje, poniewaz tancuch proce-
su, wspoélpracy bywa przerywany przez granice wy-
dziatéw. W ten sposdb powstaja mate ,,wyspy” pro-
cesOw, indywidualne zarzadzanie i doskonalenie.
Problemy z tym zwiazane nie moga by¢ pokonane
za pomoca wykorzystania technik ciaglego doskona-
lenia.

Dodatkowo, ciagle doskonalenie napotyka barie-
ry transparentnos$ci wszystkich procesOw w organi-
zacji. Zdarzaja si¢ przypadki braku dostgpu do cze-
$ci procesow zarzadczych, lezacych w gestii nie
tylko najwyzszego szczebla kierowniczego, co fi-
zycznie uniemozliwia zajecie si¢ ich doskonaleniem.

Kolejne ograniczenie moga stanowi¢ kwestie
ekonomiczne. W zwiazku z tym organizacje decydu-
jecie si¢ na wdrozenie usprawnien powinny doko-
na¢ analizy koniecznych kosztéw oraz oszczednosci
w dhuzszej perspektywie czasu.

Usprawnienia zwigzane z redukcja kosztéw po-
winny uwzglednia¢ precyzyjnie zdefiniowana dla
klienta ~ warto$¢ produktu w odniesieniu do jego
cech jako$ciowych i funkcjonalnych. Wyrdznia si¢
rozne typy dziatan ukierunkowanych na redukcje
kosztow np.: usprawnianie i skracanie procesOw
produkcyjnych, logistycznych i innych, poszukiwa-
nie wartosciowych zamiennikow materialow i kom-
ponentow wykorzystywanych w produkcji (Kowa-
lewski, 2016).

Granice zastosowan kaizen sa okreslane poprzez
kreatywny i analityczny potencjat pracownikéw w
zwiazku z ich gotowoscia do dziatania i doskonale-
nia. Fizycznie niemozliwy jest 100% udziat pracow-
nikdw w procesach zwiazanych z ciagtym doskona-
leniem. Za sukces mozna uzna¢ 70% udziat (Nowo-
sielski, 2014).

7. Realizacja koncepcji kaizen w przed-
sigbiorstwie
Ciagle doskonalenie proceséw jest nieodzowna
czescia wielu koncepcji i metod zarzadzania. Szcze-
goblne miejsce zajmuje ono w koncepcji zarzadzania
poprzez jakos¢ (TQM) oraz Lean Management.

Gloéwnie wykorzystywane jest w TPS (ang. Toyota
Production System). Ciagle doskonalenie procesow
mozna prowadzi¢ z pomocg wielu roznych technik.
Rozw¢j dzialania i wykorzystywania poszcze-
g0lnych technik na trzech etapach wdrazania ciagle-

go doskonalenia obrazuje tab. 4.

Tab. 4. Rozwéj dzialania w Kolejnych etapach wdra-
Zania cigglego doskonalenia

Etap 1 Etap 2 Etap 3
— zespotly zespoly ciagte- - zespoly ciagle-
ciaglego go doskonale- | go doskonale-
doskonale- nia, nia,
nia, system suge- — system = suge-
— system stii, stii,
sugestii. metody Lean: ~ metody Lean:
W . .
S produkcja, produkcja,
u projekty administracja,
< doskonalace, rozwoj,
g warsztaty projekty
7] doskonalace doskonalace,
8 (Kaizen  Te- |- projekty
ams). DMAIC,
warsztaty
doskonalace
(Kaizen event,
Kaizen Te-
ams).
— pomiary benchmarking, Benchmarking,
wynikow pomiary pomiary
> OEE, sku- | wynikéw (kon- | wynikéw (kon-
g:: tecznos¢ tynuacja), tynuacja),
s | dzialan do- - wyniki warsz- - wyniki warsz-
o skonala- tatow doskona- | tatéw doskona-
cych. lacych. lacych,
orientacja na
mierzalne cele.
— kultura i  kultura i  kultura i
zasady za- | zasady zarza- | zasady zarza-
rzadzania dzania zgodne | dzania zgodne
zgodne z | z  koncepcja | z  koncepcja
W | koncepcja ciagtego  do- | ciaglego do-
ﬁ ciagtego skonalenia, skonalenia,
9(‘ doskonale- wlasna odpo-  wilasna odpo-
E nia. wiedzialnos¢, wiedzialnosc,
ﬁ ciagle uczenie |- ciagle uczenie
si¢: kwalifika- | sie: kwalifika-
cje, mentoring. cje, mentoring,
Lesson Lear-
ned Approach.

Zrédto: (Kucinska—Landwojtowicz, 2015).

Pierwszy etap wdrozenia koncepcji obejmuje
dzialania zwiazane z: przygotowaniem do realizacji
podstawowych zasad ciaglego doskonalenia, wpro-
wadzeniem pierwszych formalnych decyzji i proce-
dur uruchamiajacych program, rozpoczeciem pracy
zespolow usprawniajacych system sugestii oraz po-
wotaniem komorki organizacyjnej odpowiedzialnej

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016| journalmmp.com |59



Proces ciaglego doskonalenia przedsigbiorstwa

za realizacje danego programu. Pomiary dotycza
wynikéw osiaganych przez dzialania w zakresie
wskaznika OEE (ang. Overall Equipment Effec-
tivness), kosztow wewnetrznych (wraz z kosztami
benchmarkingu) i wynikéw bezposrednio odnosza-
cych si¢ do programu bedacych liczba zgloszonych
oraz zrealizowanych sugestii. W obszarze zarzadza-
nia dang organizacja zmiany dotycza wprowadzenia
przywodztwa, bazujacego na kulturze i zasadach
zarzadzania wynikajacych z kaizen.

Drugi etap w trakcie wprowadzania koncepcji to
kontynuowanie realizacji dziatan w obszarze pracy
zespotow kaizen oraz systemu sugestii wraz z
wprowadzeniem nowego podejscia w celu uspraw-
nienia procesOw, ktore bazuja na metodach zwiaza-
nych z: koncepcja Lean Manufcturing, 5S, TPM,
redukcja marnotrawstwa, organizacja przeptywu
produkcji oraz analiza warto$ci dodanej. Zwiazane
jest to z rozpoczgciem realizacji projektow doskona-
lacych. Zasadniczym elementem systemu jest kon-
tynuowanie pomiaru z uwzglgdnieniem wewngtrz-
nego benchmarkingu. Duzy nacisk kladzie si¢ na
rozw6j wlasnej odpowiedzialno$ci pracownika i
ciagle uczenie sig¢ za pomoca mentoringu, dazacego
do odkrywania i rozwijania jego potencjalu oraz
podnoszenia kwalifikacji.

W trakcie trzeciego etapu wdrazania kaizen w
przedsigbiorstwie pojawiaja si¢ nowe dziatania w
obszarze doskonalenia — dziatania Lean uruchamia
si¢ w obszarze administracji oraz rozwoju. Poza tym
rozpoczyna si¢ realizacj¢ projektow zgodnie z po-
dejsciem DMAIC (ang. Define, Measure, Analyze,
Improve, Control) czyli optymalizacje procesow
ktora przy pomocy analiz statystycznych, bazujac na
faktach, pomaga racjonalnie spojrze¢ na problem i
zrozumie¢ jego przyczyng. W zakresie zarzadzania
zwraca si¢ uwage na nowe podejscie mianowicie
Lesson Learned Approach (uczenie si¢ na do$wiad-
czeniach), w pomiarach ktadzie si¢ nacisk na mie-
rzalne cele i analizg osiaganych wynikow (Lopatow-
ska, Zielinski 2012).

Podejmowanie powyzszych dziatan powinno stac
si¢ strategia przedsigbiorstwa dazacego do jakosci i
efektywnosci niezbgdnych do budowania przewagi
konkurencyjnej. Wigksza jako$¢ oznacza wzrost
zadowolenia klientéw i eliminacja blgdow. Poprawa
efektywno$ci pomaga zredukowac koszty i wyelimi-
nowac straty.

8. Wyniki z wprowadzenia koncepcji kai-
zen w zycie
Imai w swojej ksigzce Gemba Kaizen (2006) opi-

satl doswiadczenie z Alpargatas. Alpargatas jest naj-

wigkszym producentem wyrobow tekstylnych i

obuwia sportowego na rynku argentynskim. Jest

parterem we wspolnych przedsigwzigciach z NIKE

USA. Oddziat firmy produkuje rézne rodzaje obu-

wia z roczng sprzedaza o warto$ci 200 miliondw

dolaréw. Celem usprawnien bylo podnoszenie jako-
$ci obuwia.

Z projektem zwiazane byly dwa zadania. Po
pierwsze nalezato zaja¢ si¢ umiejgtnosciami pra-
cownikow, gdyz produkcja butéw wymaga wielu
manualnych czynnosci. Po drugie konieczne byto
pokonanie sceptycyzmu pracownikow, ktorzy zrazili
si¢ brakiem efektow z wczesniejszych dziatan.

Zespot zostal przydzielony do pracy nad projek-
tem w pelnym wymiarze godzin przez 3 miesigce
spotykajac si¢ raz dziennie oraz nieformalnie w cia-
gu dnia zgodnie z potrzebami w trakcie pracy. Ze-
spot pracowal nad rozwiazaniem dwoch gtownych
problemow: nadmiarem kleju i jako$cia obcasow.

Zespol przeprowadzit analiz¢ bazujac na kaizen
story (historii kaizen). Kroki od 1 do 5 odnosza si¢
do P (planuj), krok 6 do D (r6b) krok 7 do C
(sprawdz) a krok 8 do A (dziataj) (Imai, 2007):

1. Wybér tematu. Na samym poczatku nalezy po-
da¢ przyczyng wyboru tematu. Zazwyczaj tematy
ida w parze z polityka kierownictwa zaleza od
priorytetow i uwarunkowan gospodarczych:

— jako$¢ montazu obcasow bedaca jednym z pod-
stawowych wyznacznikow jakos$ci obuwia.

2. Zapoznanie si¢ z aktualng sytuacja organiza-
cja i ustalenie celow. Przed rozpoczeciem pro-
jektu nalezy przeanalizowa¢ warunki i zapoznac
si¢ z biezaca sytuacja. Najlepszym sposobem jest
wizyta w miejscu pracy, podazanie za zasadami
5S oraz zbieranie danych w celu sformutowania
wartosci docelowe;:

— $redni procent defektow na wyjsciu formowania
tylnej czesci — 34%,

— warto$¢ docelowa — 7%, w przeciagu 3 miesigcy.

3. Analiza zebranych danych w celu rozpoznania
przyczyn problemu:

— dzigki analizie dowiedziano sig, ze lepki materiat
sklejajacy podeszwe z obcasem niszczyt materiat
podeszwy i skutkowat zla jako$cia taczenia po-
migdzy podeszwa a obcasem.
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4. Ustalenie Srodkéw zaradczych (propozycja
rozwiazan) na podstawie analiza danych:

— okreslenie wlasciwej mieszanki klejow,

— przeprojektowanie czgsci,

— przeszkolenie pracownikow.

5. Wdrozenie rozwiazan problemu (Srodkow
zaradczych):

— zmodyfikowanie pozycji operatora,

— zmiana stotow.

6. Utrzymywanie kontaktéw pomiedzy operato-
rami a miejscem pracy i grupa kaizen.

7. Poréwnywanie efektéw Srodkéw zaradczych z
zalozonym wczeSniej celem:

— $redni odsetek defektow zmniejszyt sig do 5,4%.

8. Weryfikacja lub ustalenie standardéw w celu
zapobiegania nawrotom probleméw:

— zamontowanie tablic kontrolnych dla wskazni-
kow,

— instrukcja obstugi,

— listy kontrolne jako$ci wyrobu oraz awarii,

— rozpowszechnienie przez kierownictwo nowych
zasad w innych obszarach.

9. Przeglad wyzej opisanego procesu i praca nad
kolejnymi krokami:

— przeniesienie do$wiadczen do innych obszarow
fabryki 1 skontaktowanie si¢ z dostawcami kleju.
Czlonkowie zespolu metodycznie przestrzegali

wyzej opisanych 8 krokéw cyklu kaizen i przekonali

sig, iz dzigki temu byli w stanie rozwiaza¢ problemy
pojawiajace si¢ w organizacji. Pilotazowe dziatania
pozwolity zaoszczedzi¢ 34 000 pesos argentynskich
rocznie. Te same procedury w innych dziatach przy-
niosty oszczednosci rzedu 225 000 pesos. Powyzszy
przyktad bardzo wyraznie pokazuje jak dzigki wdro-
zeniu koncepcji ciagtego doskonalenia udato sig
wzmocni¢ organizacj¢ poprzez ograniczenie kosz-
tow oraz poprawg jakosci. Wigksze zadowolenia
klientow przy nizszym koszcie jest podstawa budo-

Bibliografia

wania przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorstwo
wzmacnia swoja pozycje na rynku, osiaga wyzsze
wyniki oraz niweluje straty.

9. Podsumowanie

Osiagnigcie sukcesu we wdrazaniu kaizen nie jest
trudne, wymaga jednak zaangazowania pracowni-
kow kazdego szczebla oraz kadry kierowniczej.
Wazne jest rOwniez zrozumienie samej istoty proce-
su i1 uswiadomienie sobie, Ze nie jest to chwilowa
moda, ale strategia dzigki ktdrej przedsigbiorstwa
moga wzmocni¢ Swoja pozycje.

Konkurencja zmuszaja przedsigbiorstwa do
wprowadzania coraz nowszych rozwiazan systemo-
wych majacych na celu wzrost produktywnosci.
Kaizen jest koncepcja znang i coraz wigcej organi-
zacji decyduje si¢ na wprowadzenie tej metody.
Warunki rozwoju jednostek, budowa silnej kultury
organizacyjnej, motywowanie oraz stymulowanie
pracownikéw pomagaja stworzy¢ silny zesp6t swia-
domy pelnionej roli oraz powierzonej im misji. Pra-
cownicy sa bardziej zaangazowani w zarzadzanie,
zwracaja uwagg na jakosc i problemy znacznie lepiej
si¢ ze soba komunikuja.

Dzigki temu w przedsigbiorstwie nie ma miejsca
na pochopne decyzje, chaotyczng realizacje pomy-
stow oraz marnotrawstwo. Wigksza produktywnosé
przy jednoczesnej poprawie jakosci owocuje zado-
woleniem klienta a to z kolei: zwiekszeniem udzia-
low w rynku, wigksza sprzedaza, wejsciem na nowe
rynki, mniejsza liczba reklamacji oraz zmniejsze-
niem kosztéw defektow. Trzeba jednak pamigtac, ze
ciagle doskonalenie nie jest recepta na wszystko. W
kazdej organizacji potrzebna jest rdwnowaga po-
migdzy dazeniem do wprowadzenia nowych metod a
doskonaleniem obecnych procesow produkcyjnych.

Cyfert, S. (20006). Strategiczne doskonalenie architektury procesow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Po-
znan: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.

Franke, E. (2016). Kaizen jako metoda ciagtego doskonalenia, stuzaca do pozyskiwania wiedzy w organiza-
cji uczacej sig. Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzqdzanie/Politechnika Slaska, (87), 93-103.

Gorynia, M. (2002). Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystqpienie Polski do Unii Euro-
pejskiej. Poznan: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016| journalmmp.com |61



Proces ciaglego doskonalenia przedsigbiorstwa

Grzybowska, K. (2010). Reorganizacja przedsiebiorstw. Zarzqdzanie zmiang organizacyjnq. Poznan: Wyd.
Politechniki Poznanskiej.

Imai, M. (2006). Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania. Warszawa:
MT Biznes Kaizen Institute.

Imai, M. (2007). Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Warszawa: MT Biznes Kaizen Institu-
te.

Kucinska—-Landwojtowicz, A. (2015) Uwarunkowania rozwoju koncepcji ciqgtego doskonalenia w przedsig-
biorstwie produkcyjnym. Pozyskano Z:
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2015/T2/t2_0296.pdf. Data dostgpu: 19.12.2016.

Kowalewski, M. (2016). Koncepcja kaizen i kaizen costing w zarzadzaniu wspdtczesnym przedsigbior-
stwem. Finanse. Rynki Finansowe. Ubezpieczenia, (2 (80) Cz. 2 Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu jednost-
kami gospodarczymi), 277-284.

Krawiec, F. (2007). Zasadnicza zmiana droga sukcesu przedsiebiorstwa XXI wieku. Warszawa: Difin.

Lopatowska, J., Zielinski, G. (2012). Czynniki napedzajqce i spowalniajqce zmiany wplywajqce na ciqgte
doskonalenie jakosci ustug gastronomicznych. Pozyskano z: http://jmf.wzr.pl/pim/2012 3 1 24.pdf. Data
dostepu: 19.12.2016.

Nowosielski, S. (2014). Ciagte doskonalenie procesow w organizacji. Mozliwosci 1 ograniczenia. Nowe kie-
runki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem — wiodqce orientacje, 340, 303-317.

Ohno, T. (2007). Workplace Management. New Y ork: McGraw-Hill.

Plinta, D., Banach, M. (2015). Ocena propozycji usprawnien produkcji. Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem/Polskie Towarzystwo Zarzqdzania Produkcjq, 4, 15-19.

Stabryta, A. (2000). Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. Warszawa—Krakow: PWN.

Urbaniak, M. (2010). Kierunki doskonalenia systemow zarzqdzania jakoscig. £.6dz: Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego.

Walentynowicz, P. (2016). Bariery zaangazowania pracownikéw w procesy ciagtego doskonalenia w przed-
sigbiorstwach stosujacych lean management-wyniki pierwszego etapu badan. Przedsiebiorstwo we wspot-
czesnej gospodarce-teoria i praktyka, (1), 53-65.

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016 | journalmmp.com |62



Continuous improvement in enterprise
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Abstract:

The article describes application of continuous improvement in enterprises. It shows how small steps and
gradually pursuit to improvement can help the company to develop. The main aim of this article is to present
way how to implement kaizen. The article comprehensively answers the questions: What is kaizen? What are
the key elements? What are the opportunities and threats that organizations can meet? How to implement
kaizen? Theoretical considerations on the effectiveness of kaizen and the practical example of minimization
of losses and improvement of the position of company on the market thanks to continuous improvement.

Stowa kluczowe: kaizen, czynniki sukcesu, ciagte doskonalenie.
JEL codes: L15, L22
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Business Intelligence we wspotczesnym
przedsigbiorstwie

Agnieszka Zniszczot
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Wspoiczesne przedsiebiorstwa poszukujq nowoczesnych rozwiqzan i usprawnien w zakresie zarzqdzania.
Coraz czesciej zasoby informacyjne postrzegane sq jako kluczowa determinanta podejmowania decyzji
wphywajqcych na strategiczng pozycje przedsiebiorstwa. Funkcje pozyskiwania, gromadzenia, odpowiednie-
go przetwarzania i dostarczenia informacji wspierajq optymalne sterowanie jednostkq. Obecnie na rynku
dostepna jest szeroka gama rozwiqzan w obszarze technologii informatycznych wspomagajqcych zarzqdza-
nie. Narzedzia analityki biznesowej przeksztatcajqce dane w uzyteczne informacje dynamicznie rozwinely sie
w ostatnich latach, wystepujqc dzis pod pojeciem Business Intelligence. Celem artykutu jest przedstawienie
systemu Bl. Wyjasniono m.in. termin hurtowni danych, procesow odpowiedzialnych za zasilanie danymi,
funkcje penetracji i odkrywania danych. W dalszej czesci dokonano poréownania systemow transakcyjnych i
analitycznych oraz szerzej omowiono analityczne mozliwosci Bl. Zaprezentowano wybrane narzedzia oraz

praktyczny przyktad wdrozenia w firmie Berendsen Textile Services.

Stowa kluczowe: Business Intelligence, BI, podejmowanie decyzji, hurtownia danych, analiza danych.

Kody JEL: L86, M15

1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa nieustannie poszukuja rozwia-
zan w zakresie optymalizacji podejmowanych decy-
zji celem utrzymania konkurencyjnej pozycji na
rynku i zapewnienia dlugoterminowego rozwoju. W
ostatnich latach dostrzega si¢ rosnaca rolg¢ wykorzy-
stania informacji we wszystkich obszarach klasycz-
nych funkcji zarzadzania, takich jak: planowanie,
organizowanie, kontrolowanie, motywowanie. Jest
ona tworzywem, na podstawie ktorego podejmowa-
na jest decyzja, stad tez jako element procesu zarza-
dzania powinna podlega¢ rzetelnemu gromadzeniu i
przechowywaniu, przekazywaniu i przetwarzaniu,
nastepnie udostgpnianiu i w rezultacie wlasciwej
interpretacji otrzymanego przekazu oraz odpowied-
niemu wykorzystaniu tej treSci (Olenski, 2003).
Podazajac za wybranymi definicjami informacji,
nalezy rozumie¢ je jako ,,dane o procesach i zjawi-
skach gospodarczych, wykorzystywane w procesie
podejmowania decyzji” (Mesner, 1971) lub ,tres¢
zaczerpnigta ze §wiata zewngtrznego, ktora zwigksza
wiedze lub zmniejsza niewiedze decydujacego, nie-
pewno$¢ 1 nieokreslono$¢ sytuacji decyzyjnej”
(Wierzbicki, 1981), badz tez ,.element wiedzy ko-

munikowany, przekazywany komus$ za pomoca je-
zyka lub innego kodu; takze to, co w danej sytuacji
moze dostarczaé jakiej§ wiedzy; wiadomos$¢, komu-
nikat, wskazowka” (Stownik wspoiczesnego jezyka
polskiego, 1998). Efektywne zarzadzanie jest zatem
sci§le zwiazane z posiadaniem informacji o organi-
zacji, jak i jej otoczeniu, pozwala bowiem poznac
przedsigbiorstwo oraz dostosowac si¢ do zmieniaja-
cego si¢ otoczenia poprzez podejmowanie wiasci-
wych decyzji na réznych szczeblach. Informacje
powinny zosta¢ dostarczone do wszystkich dziatow
przedsigbiorstwa, jak finanse, kadry, produkcja,
marketing itd.

Czegsto problematyka zarzadzania informacjami
odnosi si¢ do ich nadmiaru. Stad wynika potrzeba
przede wszystkim filtrowania zgromadzonych da-
nych i dostarczenia wysokiej jakosci komunikatu w
odpowiednim czasie (Czekaj, 2012). O uzytecznosci
informacji $wiadczy jej aktualno$¢, jednoznacznos$¢,
doktadno$¢, dostosowanie do potrzeb, catosciowe
obejmowanie wybranego problemu, ciagtos$¢ i moz-
liwo$¢ wykorzystania w dowolnym momencie (Bo-
rowiecki 1 Kwiecinski, 2001).
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Ponadto warto zauwazy¢, ze tzw. ,,warto$¢ doda-
na” danego produktu czy ushlugi jest wprost propor-
cjonalna do ilosci 1 jako$ci dostgpnych informacji na
réznych etapach powstawania, zarowno projektowa-
nia, realizacji, jak i sprzedazy, co oznacza, iz posia-
dacz informacji ma mozliwo$¢ wygenerowania wyz-
szego zysku niz w przypadku jej braku. Informacje
stanowiace wartosciowy zasob powinny wspiera¢
proces zmian, dazac do minimalizacji negatywnych
odchylen i wspomaga¢ analize zagrozen. W dalszej
czgsci, powinna takze przyczyni¢ si¢ do wzbogace-
nia wiedzy pracownika poprzez zapoznanie go z
celami i zasadami dziatalnosci, a takze wspierac
skuteczna komunikacje (Borowiecki 1 Kwiecinski,
2003).

Sterowanie jednostka $cisle zwiazane z podej-
mowaniem optymalnych decyzji wymaga groma-
dzenia, ciaglej obrobki duzej iloSci danych oraz
przetozenia je na przydatne informacje. Coraz wigk-
sze zapotrzebowanie na narze¢dzia spelniajace po-
Wwyzsze wymagania, wraz z rosnacymi mozliwo-
$ciami technologii komputerowej, wyksztatcity sze-
reg specjalistycznych aplikacji, zwanych Business
Intelligence (BI). Business Intelligence mozna inter-
pretowac jako portfolio aplikacji i technologii stuza-
cych pozyskiwaniu, gromadzeniu, analizie i udo-
stgpnianiu  danych odnosnie przedsigbiorstwa, co
podnosi  efektywnos¢ podejmowanych decyzji
(Wozniak, 2007). Omawiany zespot metod i proce-
sOw zorientowany jest rOwniez na wspieranie strate-
gii organizacji. System analityki biznesowej wyko-
rzystuje dorobek szeregu dziedzin, jak ekonometria,
badania operacyjne, raportowanie, bazy danych,
sztuczna inteligencja itp. Celem dostgpnej infra-
struktury technologicznej jest ulepszenie procesu
biznesowego. Drzigki systemom BI, uzytkownik
koncowy otrzymuje najistotniejsze informacje w
postaci raportow, wykresow lub kluczowych wskaz-
nikow efektywnosci, co umozliwia szybka reakcje w
danej sytuacji. Roznorodnos¢ sposobow prezentacji
wynikéw dostosowana jest do potrzeb odbiorcy,
czesto w postaci graficznej, np. kokpitu menedzer-
skiego (ang. management dashboard). Poszukiwanie
pozadanych tresci w tradycyjny sposob bytoby bar-
dzo czasochtonne (Milewski, 2016). Do aplikacji BI
zalicza si¢ m.in. systemy raportujaco-pytajace
(Q&R), narzedzia analityczne, np. OLAP, progno-
zowanie, eksploracj¢ danych, i in.

2. Hurtownia danych

Hurtownie danych (ang. data warehouse), umoz-
liwiaja zgromadzenie i ujednolicenie danych z roz-
nych Zrédet informatycznych, tacznie historycznych
1 biezacych, zapewniajac tym samym rézne poziomy
agregacji danych, zarbwno o organizacji, jak i jej
otoczeniu. Tworzenie analiz jest niemozliwe dla
danych o rdéznej postaci i niejednakowej jakosci.
Problematyka tyczy si¢ m.in. geograficznego ogra-
niczenia dostgpu do danych, odmiennej struktury
czy tez funkcjonalnos$ci, przechowywania w réoznych
typach plikow itp. (Smok, 2010).

Wyrodznia sig takze tematyczne hurtownie danych
(ang. data mart), potocznie zwane mini hurtownia-
mi. Moga one funkcjonowaé zarowno jako odrgbna
jednostka, badz stanowi¢ okreslony element hurtow-
ni danych, wybrany podzbior na potrzeby danego
przedsigwzigcia, departamentu (przyktadowo sprze-
daz lub finanse). Identycznie jak zwykle hurtownie
danych, tematyczne hurtownie moga obejmowac
dane o dowolnym stopniu agregacji. Zatozeniem
jest, ze uzytkownika interesuja wylacznie wybrane
fakty oraz miary. Charakteryzuja si¢ one wigksza
popularno$cia ze wzglgdu na mniejsza zlozonose,
prostsza budowe i obstuge w zwiazku z przetwarza-
niem mniejszej ilosci danych, co wptywa takze na
skrocenie czasu odpowiedzi. Ich przydatnosé rosnie
w przypadku potrzeby czgstych analiz. Ponadto, sa
w stanie udostgpnia¢ struktury danych dla innych
narzedzi, jak np. eksploracja danych czy OLAP
(Dymek, Komnata, Kotulski i Szwed, 2015).

Efektywno$¢ przetwarzania informacji determi-
nuje struktura hurtowni danych i uzytkowany model
danych. Projekt schematu danych hurtowni powi-
nien uwzglednia¢ wysoka efektywno$¢ uzyskiwania
odpowiedzi na poszczegdlne zapytania. Z tego
wzgledu opracowano schematy fizyczne danych,
posrdod ktérych wymieni¢ mozna:

— schemat gwiazdy,
— schemat ptatka $niegu,
— schemat konstelacji faktow.

Schemat gwiazdy jest stosunkowo prosty, sktada
si¢ bowiem z jednej centralnej tabeli faktow i ota-
czajacych ja wymiaréw, ktore zostaly potaczone
bezposrednia relacja. Wszystkie dane zostaja zde-
normalizowane, tj. wprowadzona zostaje pewna
kontrolowana nadmierno$¢, aby przyspieszy¢ proces
wykonywania operacji. Gléwna cecha tego schema-
tu jest zapewnienie optymalnej przejrzystosci oraz
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zadowalajacej wydajnosci, dzigki niewielkiej liczbie

potaczen. Warto jednak pamigta¢ o dluzszym czasie

tadowania danych do tabel przez denormalizacje
oraz o fakcie zajmowania wigkszej ilo$ci pamigci.

Tabela faktow czgsto sa dane odnos$nie sprzedazy,

natomiast wymiarami moga by¢ klient, produkt,

czas, miejsce itp.

Schemat ptatka $niegu jest bardziej ztozony niz
powyzej opisany ze wzgledu na znormalizowane
tabele wymiaréw. Normalizacja danych oznacza
usunigcie powtarzajacych si¢ danych w relacyjnej
bazie danych. Stad, kazdy wymiar moze posiadaé
dodatkowo kilka wtasnych wymiarow. Fakty pozo-
staja nadal zdenormalizowane. Stosujac ten schemat
nalezy liczy¢ si¢ z gorsza wydajnoscia na skutek
wigkszej liczby ztaczen w zapytaniach SQL. Czas
tadowania danych do tabeli jest natomiast krotszy
przez normalizacjg. Dodatkowo, jest to dobry spo-
sob zaoszczgdzenia pamigci. Schemat ptatka $niegu
upraszcza takze zarzadzanie zmianami.

Schemat konstelacji faktow jest rozwigzaniem
posrednim pomigdzy schematem gwiazdy a ptatka
$niegu. W tym przypadku, czg$¢ tabel jest znormali-
zowanych, a czg¢§¢ zdenormalizowanych. Co wigcej,
moze wystgpowac wigcej niz jedna tabela faktow,
ktore ponadto moga obejmowac te same tabele wy-
miarow (Chodkowska-Gyurics, 2014).

Hurtownie danych zostaja zasilane danymi za
pomoca procesow, takich jak ETL lub ELT. Pierw-
szy z omawianych, ETL (ang. Extraction, Transfor-
mation and Loading) sklada si¢ z trzech gtownych
etapow (Simon i Shaffer, 2002):

— ekstrakcji danych — polega na pobraniu danych
pochodzacych z réznych systemow zrodtowych,
transakcyjnych, np. SAP, ERP,

— transformacji — obejmuje modyfikacje i prze-
ksztatcenia niezbgdne do ujednolicenia danych.
Tego rodzaju obrébka danych dotyczy korekty
btedow, sumowania, unifikacji kodow, filtrowa-
nia, odrzucania danych nie spetiajacych zatozo-
nych wymagan, transpozycji kolumn i wierszy, i
in. Unifikacja kodow tyczy si¢ przypadkow, gdy
w roznych zrédtach te same dane byly inaczej
oznaczane. Wowczas w trakcie konsolidacji na-
dawane sa nowe kody okre$lone w hurtowni da-
nych.

— zaladowania danych zmodyfikowanych do hur-
towni lub innego dowolnego narzgdzia raportuja-
cego.

ELT z kolei (ang. Exctraction, Loading and
Transformation) przebiega w nieco odmienny spo-
sob. W odroznieniu od ETL, dane wczytywane z
systemow zrodtowych zaladowane zostaja bezpo-
$rednio do bazy danych, zachowujac swoja orygi-
nalnos$¢. Za pomoca poszczeg6lnych polecen i zasto-
sowania specjalnego jezyka zapytan uzywanego do
wykonywania réznych operacji w obszarze baz da-
nych SQL, system zarzadzania bazg danych DBMS
(ang. Database Management System) przeprowadza
pozadane transformacje, po czym wypelnia docelo-
we tabele hurtowni informacjami. Wowczas dane
przeznaczone sa do wykorzystania przez uzytkowni-
kow koncowych. Rozwiazanie ELT jest $cisle zwia-
zane z implementacja wydajnego serwera DBMS
(http://datawarehouse4u.info/, 2016).

3. Informatyczne systemy transakcyjne i

analityczne

Systemy informatyczne przedsigbiorstwa mozna
podzieli¢ na dwie gtdowne kategorie, takie jak syste-
my transakcyjne (OLTP, ang. On-line Transaction
Processing) oraz analityczne (OLAP, ang. On-line
Analytical Processing).

Aplikacje transakcyjne stanowiag przewaznie pro-
gramy obslugujace powtarzalne czynnosci w obsza-
rze dzialalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa. Sys-
temy OLTP stuza glownie jako zrédto danych dla
hurtowni danych. Cechuja si¢ duza iloscia nieskom-
plikowanych transakcji zapisu i odczytu oraz wyso-
ka integralnoscia danych dla wielu uzytkownikow.
Posrod najczesciej wykorzystywanych aplikacji
wyrdznia si¢ przykladowo zintegrowane systemy
zarzadzania jak ERP (ang. Enterprise Resource
Planning), czy MRP (ang. Material Resource Plan-
ning), umozliwiajace zarzadzanie relacjami z klien-
tami — CRM (ang. Customer Relationship Manage-
ment), czy tez zarzadzanie tancuchem dostaw —
SCM (ang. Supply Chain Management). Systemy
transakcyjne maja na celu przede wszystkim auto-
matyzacje procesow, szybki dostgp do danych oraz
sprawny obieg informacji, kontrol¢ procesow, co
przektada si¢ na szereg korzysci w postaci m.in.
poprawy terminowosci dostaw, redukcji zapasow,
wzrostu rentownos$ci i wydajnosci. Ponadto, w
przedsigbiorstwach zauwaza si¢ poprawe¢ w zakresie
czasu wytwarzania wyrobow i realizacji zamowien
(Orzechowski, 2008).

Zastosowanie systemow OLAP sprowadza si¢ do
analizy danych znajdujacych si¢ w hurtowni danych.
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W przeciwienstwie do OLTP, cechuje si¢ nielicz-
nymi, ale ztozonymi transakcjami odczytu. OLAP to
wielowymiarowa analiza danych, ktéra obejmuje
ztozone mechanizmy raportowania, jak rowniez
wizualizacji danych, dzigki czemu stanowi wsparcie
w procesie podejmowania decyzji (Surma, 2009).
Wyréznia si¢ trzy rodzaje systeméw OLAP:

— relacyjny — ROLAP (Relational OLAP),

— wielowymiarowy — MOLAP (Multidimensional

OLAP),

— hybrydowy — HOLAP (Hybrid OLAP).

Systemy typu ROLAP oparte sa na relacyjnych
bazach danych. W oparciu o model relacyjny, dane
pogrupowane zostaja w relacje. Relacje z kolei od-
nosza si¢ do zbioru rekordow o takiej samej struktu-
rze potaczonych wewngtrznie danych. Przykladem
relacji moze by¢ ID klienta, nazwisko lub inna do-
wolna wielko$¢. W przypadku ROLAP, kostki da-
nych przechowane zostaja za pomoca wczesniej
scharakteryzowanych schematéw platka $niegu,
konstelacji faktow, badz gwiazdy. Zapytania skon-
struowane zostaja za pomoca jezyka SQL. Niemniej
jednak, SQL pierwotnie nie jest adresowany do
opracowywania wielowymiarowych, bardziej skom-
plikowanych zapytan, stad wykorzystywane sa zapy-
tania wielokrotne (ang. multipass SQL). Ich wyniki
wymagaja poshuzenia sig¢ tablicami posrednimi. Pro-
ducenci takich rozwiazan staraja si¢ sprosta¢ tym
wymaganiom, oferujac w systemach moduty wspar-
cia dla analiz wielowymiarowych. W efekcie, liczba
funkcji systemow zarzadzania relacyjna baza danych
(ang. Relational Database Management System,
RDBMS) zostaje zwigkszona. Zastosowanie RO-
LAP zalecane jest w przypadku duzych zbiorow
danych. W zwiazku z tym, ich wada jest relatywnie
niska wydajno$¢ oraz dhlugi czas oczekiwania na
wyniki.

Systemy klasy MOLAP polegaja na wykorzysta-
niu wielowymiarowych kostek. Wszystkie dane w
tym przypadku sa wstepnie przetworzone, zagrego-
wane w formie ,,kostki”, przygotowanej do dostar-
czania wynikow na zapytania o charakterze wielo-
wymiarowym. Zaleta systeméw MOLAP jest zdol-
no$¢ do optymalizacji wykorzystania pamigci,
zwlaszcza, gdy mamy do czynienia z tzw. kostkami
rzadkimi. Sa to kostki zawierajace puste komorki.
Efektywno$¢ lokalizacji danych w odpowiedzi na
wybrane zapytanie zapewniaja zaawansowane algo-
rytmy mieszania i indeksowania (ang. hashing).
Porownujac ROLAP i MOLAP mozna stwierdzi¢, ze

architektura MOLAP sprzyja efektywnemu wyko-
rzystaniu pamigci, jest bardziej wydajna, a co za tym
podaza, czas oczekiwania odpowiedzi jest nizszy.
Niemniej jednak, ROLAP lepiej sprawdza sig¢ w
razie potrzeby redefiniowania kostek i réznego ro-
dzaju aktualizacji danych. Ponadto, wyrdznia si¢
lepsza skalowalnoscia.

Hybrydowy system HOLAP jest kombinacja
ROLAP i MOLAP, aby wykorzysta¢ korzysci za-
rowno jednego, jak i drugiego rodzaju. Zastosowa-
nie znajduje zatem wielowymiarowo$¢, tj. agregacja
danych oraz relacyjno$¢ danych -elementarnych.
Zwykle dane zsumowane, (tzw. ,,wyzszego” szcze-
bla) przechowywane zostaja dzigki rozwiazaniom
MOLAP, z kolei dane ,,nizszego” poziomu, 0 wyz-
szym stopniu szczegdlowosci, poprzez technologie
ROLAP (Lulai in., 2012).

Podsumowujac, systemy transakcyjne stanowia
zrédlo danych, wykorzystanych w procesie analiz
przy pomocy systemOéw analitycznych. W tab. 1

zaprezentowano najwazniejsze cechy systemow
transakcyjnych i analitycznych.
Tab. 1. Cechy systeméw OLTP i OLAP
Cecha OLTP OLAP
Dane skonsoli-
. | dowane; Dane
Dane operacyj- | , )

) ne: Systemy zrodlowe  syste-
Zrodto danych ’ ., 7| mow OLAP
OLTP sa zro-

diem danych pochodza z baz
’ danych syste-
mow OLTP.
Obstuga  pod- | Pomoc w plano-
stawowych pro- | waniu, rozwia-
cesOW bizneso- | zywaniu proble-
wych i ich kon- | moéw; system
Cel danych trola; system | wspiera  proces
wspiera co- | podejmowania
dzienne, opera- | strategicznych
cyjne decyzje. decyzji.
Wielowymiaro-
we spojrzenie na
Zawartodé Stan ’ b1§zqcy réznego ’r.odza.t]e
danveh procesow bizne- | aktywnosci biz-
Y sowych. nesowe, stan
obecny i histo-
ryczny.
Dostepny dla Dostgpnos¢  dla
. stosunkowo
szerokiego grona niewielkiei licz-
Uzytkownicy odbiorcow ) e
by  korzystaja-
szczebla opera-
cyinego cych, . zwykle
Y] ) kierownictwa.
Powtarzalnos¢ Procesy typu ad-
Systematyka . hoc, heurystycz-
. przetwarzania ..
procesow ne i niestruktu-
procesowego.
ralne.
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Zalezny od ilosci
procesowanych
Zwykle bardzo danych; przetwa-
. . | rzanie skompli-
szybki; cechuje
Czas przetwa- | sie wysoka wy- kowanych  zapy-
. . tah moze zajac
rzania dajnoscia prze- | .. S
. kilka godzin; z
twarzania trans- ;
. reguty niska
akcji. s
wydajnos¢ prze-
twarzania trans-
akcji.
Dgne . M98 potrzebna  duza
zajmowa¢ rela- | ..~ ..
tvwnie mato ilo§¢ miejsca ze
Wykorzystanie ywI .. .| wzgledu na ist-
. miejsca, jezeli | .°°.
pamigci . nienie  danych
dane historyczne .
.. zagregowanych i
sa archiwizowa- | ..
ne. historycznych.
Zwykle zdenor-
malizowana  z
Struktura bazy Wysoce znorma- mew%elka_lloscw(
danych lizowana z duza | tabel; uzywane
iloscia tabel. schematy gwiaz-
dy i/lub ptatka
$niegu.
Obowiazkowe
tworzenie kopii | W niektorych
danych; dane | $rodowiskach
operacyjne  sa | jako metodeg
Kopia i odzy- krytyczne do | odzyskiwania
skiwanie da- prowadzenia danych  mozna
nych biznesu, utrata | rozwazy¢ po-
danych zwykle | nowne zatado-
pociaga za soba | wanie danych z
duze straty fi- | systemow OLTP.
nansowe .

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie (Dymek,
Komnata, Kotulski i Szwed, 2015).

4. Analiza danych w systemie OLAP

Wspolczesnie, do systemdw wspierajacych anali-
zg¢ danych mozna zaliczy¢ przede wszystkim syste-
my analityczne (OLAP) oraz nalezaca do nich eks-
ploracje danych (ang. data mining).

Narzedzia stuzace do wykonywania analiz po-
winno cechowa¢ si¢ m.in. intuicyjno$cia, elastycz-
nym dostgpem do danych i przejrzystoscig. OLAP
sktada si¢ z dwdch gldownych czesci: wiclowymia-
rowy model danych oraz zbiér operacji obejmuja-
cych dostarczanie informacji (mozliwo$¢ budowy
raportow w wybranym uktadzie, zgodnie z zalozo-
nym modelem prezentacji danych, opcja konstrukcji
zapytan ad hoc, udostgpniania danych, automatycz-
nego powiadamiania o pewnych zdarzeniach) i ana-
liz¢ (zapewniaja prawidlowos$¢ objasnien dostarcza-
nych informacji i przeglad zjawisk przyczynowo
skutkowych) (Surma, 2009).

Idea OLAP jest takie przetwarzanie, ktére po-
zwoli na przeglad danych z réznych perspektyw w
formie kostki. Kostka sktada si¢ z wymiarow (ang.
dimensions), hierarchii (ang. hierarchy) oraz miar
(ang. measures). Dodatkowym atutem takiego roz-
wigzania jest mozliwo$¢ dowolnej agregacji danych,
np. sprzedaz roczna, miesi¢czna, dzienna itp. Kostka
OLAP (ang. OLAP cube) daje mozliwos¢ odpowie-
dzi nie tylko na ogdlne pytanie, np. jak ksztaltowata
si¢ sprzedaz catkowita w danym okresie, ale bardziej
szczegotowo, uwzgledniajac konkretnego klienta,
handlowca, obszar itd. Calo$¢ kostki OLAP sktada
si¢ kolejno z mniejszych kostek, przedstawiajacych
okreslone wartosci. W praktyce stosowaé mozna
wigcej niz wylacznie trzy wymiary. Kostka jest tyl-
ko przyktadem pozwalajacym zrozumie¢ sposob
analizy danych.

Dodatkowa zaleta OLAP jest intuicyjnos¢. Ozna-
cza to, ze uzytkownik nie musi zna¢ technicznych
aspektow bazy danych, tj. nie jest wymagana znajo-
mos$¢ nazewnictwa kolumn, tabel, jezyka SQL. Ca-
tos¢ odbywa si¢ za pomoca myszki (Orzechowski,
2008).

Do operacji wykonywanych na kostkach OLAP
zaliczy¢ mozna m.in.:

— agregacje (ang. aggregation), rbwniez konsolida-
cja i zwijanie zapytan odnoszacych si¢ do zsu-
mowanych danych, np. warto$¢ przychodéw ze
sprzedazy w sklepach na przestrzeni kilku lat,

— obracanie (ang. rotating) wykonywane w celu
przeprowadzenia analizy danych w réznych
ukladach poprzez zmiang kolejno$ci wybranych
wymiarow kostki, co pozwala na traktowanie
okreslonego poziomu jako zmienna niezalezna.
W efekcie mozna uzyskaé np. przemieszczenie
pewnych danych z wiersza do kolumn lub catko-
wita zamiang wierszy i kolumn itd.,

— zwijanie (ang. roll-up), prezentacja wigkszych
agregatow, nawigacja odbywa si¢ w gore calej
hierarchii danych,

— rozwijanie (ang. drill-down), inaczej penetracja
danych (ang. data drilling), prezentacja mniej-
szych agregatow, nawigacja przebiega w dot hie-
rarchii wymiaru, uzyskujac agregaty skladowe,
np. warto$¢ przychodow ze sprzedazy okreslone-
go produktu z przedstawieniem podziatu na mie-
sigce,

— wycinanie (ang. slice and dice), sprowadza si¢ do
redukcji ilosci wymiarow,
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— rangowanie (ang. ranking).

Mozna zastosowaé rowniez filtrowanie danych,
polegajace na sprecyzowaniu pozadanego podzbioru
danych spetniajacych wybrany warunek na jednym
posrod wymiardw, ztozony z danych uporzadkowa-
nych wzglgdem pozostatych wymiarow. Najczgsciej
spotykana operacja selekcji obejmuje wyodrebnienie
dwuwymiarowego pola danych z trojwymiarowej
kostki (Smok, 2010).

Eksploracja danych, inaczej nazywana drazeniem
danych, jest wydobywaniem wiedzy z baz danych
(ang. data mining). Idea eksploracji danych jest uzy-
skanie informacji z wykorzystaniem technologii,
ukrytej dla czlowieka ze wzgledu na ograniczenie
wymiaru czasowego i mozliwosci. Celem jest wy-
krycie wspotzaleznosci lub wystgpujacych tendencji,
bowiem wiedza nie wynika z samych danych, ale z
pewnych zaleznosSci oraz ukrytych zwiazkow wyste-
pujacych pomigdzy danymi. Data mining moze zna-
lez¢ zastosowanie przyktadowo do identyfikacji
wspoizaleznosci pomigdzy wybranymi wskaznikami
finansowymi, wzorcow zachowan klientow w trak-
cie zakupu, lojalnych klientow, segmentacji klien-
tow (Wozniak, 2007). Oszacowanie zaleznosci po-
migdzy poziomem ceny a promocja pozwala opra-
cowac lepsze strategie cenowe. Eksploracja danych
pozwala takze udzieli¢ odpowiedzi, w jaki sposob
mozna ulepszy¢ program lojalno$ciowy, poziom
zwrotu z zaplanowanych promocji, ktérzy klienci
przyniosa najwigksze zyski, a ktorzy moga przenies¢
si¢ do konkurencji i wiele innych. Dzigki takim da-
nym mozna takze lepiej wykonaé plan dystrybucji
produktéw, przygotowacé prognozg sprzedazy i na jej
podstawie kolejno opracowac przyktadowo poziom
zapotrzebowania na materialty 1 roboczogodziny
niezbedne do wytworzenia produktow.

Wsparcie zarzadzania informacjami w ramach
Business Intelligence sprowadza si¢ roéwniez do
prezentacji wynikow. Posrod aplikacji analitycznych
wyrdznia si¢ takze systemy pytajaco-raportujace
(Q&R), ktorych celem jest przetwarzanie oraz wizu-
alizacja danych. Ponadto, funkcjonalno$¢ obejmuje
mozliwo$¢ intuicyjnego formatowania danych, bu-
dowy tabel i wykresow, zapewnienie dystrybucji
wybranych wynikow w przedsigbiorstwie. Do opro-
gramowania Q&R zalicza si¢ trzy rodzaje raporto-
wania — standardowe (raporty sporzadzane za pomo-
ca szablondéw), powtarzalne, (np. co miesiac, kwar-
tal) 1 dorazne (raporty, ktore moga zosta¢ samo-
dzielnie wykonane). Dzigki uzyciu prostych w ob-

studze narzedzi graficznych nie jest wymagana zna-
jomos¢ jezyka SQL ani struktury bazy danych).
Raporty opracowywane moga by¢ w konkretnym
czasie, przyktadowo w nocy, co nie spowoduje ob-
cigzenia systemu w ciagu dnia, podczas standardo-
wych godzin pracy zatrudnionych. Dodatkowa ko-
rzyscia jest dystrybucja calych raportow lub ich
czesci do okreslonych osob. W ten sposdb kierownik
danego dziatu otrzyma najwazniejsze informacje do
podjecia decyzji (Orzechowski, 2008).

Jednym sposrod czesto wykorzystywanych na-
rzedzi sprzyjajacym raportowaniu oraz wizualizacji
danych jest kokpit menedzerski (ang. management
dashboard). Jest to nowoczesny sposob przedsta-
wienia wynikow w formie zblizonej do pulpitow
sterowniczych. Kokpit menedzerski obejmuje tylko
najwazniejsze informacje wymagane na dany mo-
ment do osiagnigcia zatozonego celu, przedstawione
w formie graficznej, np. map lub wykreséw staty-
stycznych oraz dodatkow w postaci licznikow, sy-
gnalizacji $wietlnej, ikonek, kontrolek uzytkowni-
kow. Powinien wystarczy¢ jeden moment na oceng
sytuacji przedsigbiorstwa bez dodatkowej analizy
danych. Podstawowym kryterium doboru takiego
rozwigzania powinna by¢ efektywno$¢ w odczyty-
waniu prezentowanej informacji. Priorytetem jest
takze ich dostosowanie do odbiorcow, wykonywa-
nych przez nich zadan, proceséw decyzyjnych oraz
wymaganych w zwiazku z tym potrzeb informacyj-
nych. Wspolczesnie tworzone sa takze kokpity
umozliwiajace filtrowanie lub agregacje¢ danych
(Smok, 2010). Takie rozwiazanie stanowi potaczenie
analiz 1 raportowania.

Funkcjonalno$¢ kokpitow menedzerskich coraz
czgsciej rozszerza sig o wykorzystanie kluczowych
wskaznikoéw efektywnosci, (ang. Key Performance
Indicators, KPI). Sa to zaréwno finansowe, jak i
niefinansowe wskazniki majace zastosowanie do
oceny stopnia realizacji zalozonych celow. Wartos¢
wskaznikéw mozna potraktowaé jako informacje
zwrotna odnosnie wykonywanej pracy, poziomie
ponoszonych kosztow, stopniu zapewnianej jakosSci
itp. Umozliwiaja one przeglad osiaganych rezulta-
tow w roéznych obszarach, co pozwala na szybka
reakcje¢ w przypadku pojawienia si¢ odchylen, dzigki
czemu uchodza jako narzedzie kontroli menedzer-
skiej. Przyczyniaja si¢ dodatkowo do doskonalenia
procesoOw 1 optymalnej alokacji zasobow przedsie-
biorstwa. KPI zamieszczone na kokpicie menedzer-
skim powinny by¢ aktualne, przejrzyste, a przede
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wszystkim wiarygodne, aby w efekcie dostosowaé
dziatania do przyjetej strategii. Warto pamigtac, ze,
jak sama nazwa ,kluczowe” wskazuje, powinny
zosta¢ przedstawione wylacznie najwazniejsze
wskazniki.

Jednym ze sposobow prezentacji otrzymanych
wynikoéw sa obliczone wartosci wzgledne. Warto$ci
procentowe mozna tatwo porownywac, przyktadowo
stopien realizacji sprzedazy poszczegdlnych han-
dlowcow. Zasadne okazuje si¢ takze postuzenie sig
formatowaniem warunkowym. Przyktadowo, w
przypadku realizacji mniejszej sprzedazy, wartosci
beda wyswietlane na czerwono, z kolei jesli fak-
tyczna sprzedaz przekroczy planowane warto$ci,
wowczas pojawia si¢ w kolorze zielonym. Dobor
rozwigzan jest dowolny. Skuteczniej jest np. pozo-
stawi¢ prawidtowo zrealizowane procesy bez zmia-
ny koloru, poniewaz rozsadniej jest zwroci¢ uwage
na zagrozenia i sytuacje wymagajace podjgcia kon-
kretnych dziatan (Radziszewski, 2016).

5. Przeglad wybranych narzedzi Bl
Posrod narzedzi klasy Business Intelligence wy-

stepujacych na rynku znalez¢ réwniez m.in.:

— SAS Business Intelligence (dostarcza potrzeb-
nych informacji w odpowiednim czasie. Aplika-
cja oferuje zintegrowana, solidna i elastyczna
warstwg prezentacji dla catego zestawu funkcjo-
nalnoséci SAS Analytics, w tym statystyke, anali-
zy predykcyjne, data i tekst mining, prognozo-
wanie) (Business Intelligence , 2016),

— SAP BusinessObjects (jest aplikacja udostepnia-
jaca szeroki wybor narzedzi do optymalizacji ra-
portowania z hurtowni danych. Rozwigzania Bu-
sinessObjects implementowane sa w oparciu o
Hurtowni¢ Danych SAP. W sktad oferty SAP
BusinessObjects wchodza m.in. narzedzia Busi-
ness Intelligence dla duzych korporacji i firm
$redniej wielkosci, jak Crystal Reports (rozwia-
zanie do zarzadzania raportami) oraz Xcelsius
(oprogramowanie do dynamicznej i atrakcyjnej
wizualizacji danych zarzadczych). Ponadto, zna-
lezc mozna SAP Predictive Analytics, ktory
umozliwia przewidywanie zmian kluczowych
wskaznikow, czy tez zaawansowane modele pro-
gnostyczne. BusinessObjects Dashboards z kolei
zapewnia tworzenie kokpitow menadzerskich, z
funkcjami drag-and-drop, potaczonych wskazni-
kow, tabeli przestawnych, wykresow, aby zwizu-
alizowa¢ krytyczne dla organizacji wskazniki.

SAP BusinessObjects Explorer umozliwia kolej-
no tworzenie analiz przez uzytkownikow konco-
wych w intuicyjny i bezpieczny sposob) (SAP
BusinessObjects, 2016),

Oracle Hyperion Planning (jest elastyczng plat-
forma wspierajaca procesy w zakresie planowa-
nia, budzetowania i prognozowania oparta o inte-
raktywny dostep do wszystkich funkcjonalnosci
poprzez przegladarke, badz aplikacje MS Office.
Uzytkownicy moga skorzysta¢ z wybranych me-
tod planistycznych, m.in.: planowanie oparte o
no$niki kwotowe, planowanie Top-down lub Bot-
tom-Up, Rolling Forecasts. Podstawowymi ele-
mentami platformy sa: dostep do aplikacji reali-
zowany przez przegladarke lub aplikacje MS Of-
fice, serwer aplikacyjny Hyperion Planning od-
powiedzialny za przetwarzanie wszystkich ope-
racji uzytkownikéw, serwer OLAP Oracle Hype-
rion Essbase, bedacy silnikiem analitycznym i
kalkulacyjnym dla modelu planistycznego, rela-
cyjna baza metadanych procesu zarzadzana przez
architekta modelu planistycznego albo korpora-
cyjne rozwiazania zarzadzania metadanymi,
np: Oracle Hyperion DRM) (Oracle Hyperion
Planning 2016),

IBM Cognos (oprogramowanie zapewnia mozli-
wosci od inteligentnej analizy danych az po za-
rzadzanie wynikami finansowymi i strategiami,
co przektada si¢ na osiaganie najwyzszej wydaj-
nosci i podejmowanie decyzji na podstawie roz-
wigzan analitycznych. Z produktami przeznaczo-
nymi dla indywidualnych uzytkownikéw, oddzia-
low, grup roboczych, przedsigbiorstw $redniej i
duzej wielkosci) (Oprogramowanie Cognos,
2016),

Pentaho Open Source Business Intelligence (jest
produktem dystrybuowanym na zasadzie licencji
Open Source, ktory dostarcza pelnej gamy roz-
wiazan dla biznesu w obszarze BI, wlaczajac w
to raportowanie, analizy danych, kokpity mana-
gerskie 1 integracje danych. Dzigki platformie
Pentaho poszczegodlne komorki biznesu uzyskuja
dostgp do szerokiego wachlarza cennych infor-
macji, poczawszy od analiz sprzedazy i optacal-
nos$ci wybranych klientow czy produktow, po-
przez raportowanie na potrzeby HR i dziatow fi-
nansowych, az do dostarczania informacji zbior-
czych na potrzeby kierownictwa wyzZszego
szczebla. Pentaho jest platforma obejmujaca na-
stgpujace obszary: raportowanie (Pentaho Repor-
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ting), umozliwiajacy np. generowanie raportow z
systemu harmonogramu zadan i na zadanie. Ra-
porty moga by¢ publikowane w popularnych
formatach, jak TXT, PDF, MS Excel (XLS),
HTML. W dalszej kolejnosci zapewniona zostaje
zaawansowana analiza danych (Analysis), wia-
czajac widoki tabel przestawnych (JPivot), wy-
$wietlanie danych (z wykorzystaniem SVG lub
Flash), zintegrowane panele managerskie, data
mining, integracja z portalem web czy z prze-
ptywem dokumentoéw (ang. workflow). Dodatko-
wo, Pentaho Spreadsheet Services pozwala uzyt-
kownikom na przegladanie, drazenie, przesta-
wianie 1 tworzenie wykreséw dla danych w MS
Excel. Pentaho daje mozliwos¢ tworzenia kokpi-
tow menedzerskich (ang. dashboards) na pod-
stawie wszystkich komponentéw z moduldow ra-
portowania i analiz. Inng opcja jest Data Mining.
Algorytmy Weka w polaczeniu z technologia
OLAP dostarczaja informacje uzytkownikom i
stuza analizie danych historycznych celem opra-
cowania modeli prognostycznych (Platforma
Penthao Open..., 2016).

6. Wdrozenie systemu BI w firmie Be-

rendsen Textile Services

Berendsen Textile Services (BTS) jest liderem na
rynku europejskim w branzy uslugowej zwiazanej z
tekstyliami. Przedsigbiorstwo zajmuje si¢ wynaj-
mem 1 serwisem odziezy ochronnej, mat wejscio-
wych 1 urzadzen higienicznych stanowiacym wypo-
sazenie tazienek.

Decyzja o wdrozeniu systemu Business Intelli-
gence wynikala gtownie z rozproszenia informacji
pomigdzy réznymi systemami informatycznymi, co
byto powodem niskiej skuteczno$ci raportowania.
Wystepujace problemy analityczne dotyczyty glow-
nie mozliwosci rozliczania udziatdw wybranych
handlowcow w sprzedazy, sporzadzania poréwnan
aktualnej wartosci realizowanego kontraktu z kwota
okreslona na umowie i fakturze sprzedazy, identyfi-
kacja zmian w stownikach, co wptywalo na nie-
zgodnos$ci w raportach historycznych. W BTS bra-
kowato ponadto narzedzi umozliwiajacych analize
danych z wykorzystaniem zaawansowanych mozli-
wosci wizualizacji i personalizacji, a takze automa-
tycznej prezentacji rachunku wynikéw w réznych
uktadach i wykonania zestawien planu z mozliwo-
$cig oceny roéznych wersji planéw, np. wykonywania
budzetéw w programie Excel.

Berendsen Textile Services wykorzystuje w swo-
jej dziatalnosci kilka systeméw transakcyjnych,
ktoére wprawdzie wspieraja codzienne zadania, jed-
nak uwzgledniajac skuteczno$¢ raportowania, ilos¢
roznych systemow staje si¢ wyzwaniem. Poprzednio
wykorzystywano SharePoint Server do obiegu do-
kumentow, system klasy ERP — Microsoft Dynamics
AX, stuzacy m.in. do prowadzenia ewidencji ksig-
gowej, fakturowania i rozrachunkow z klientami.
Wprowadzanie i kontrola budzetéw przebiegata w
plikach MS Excel.
umozliwiajacy ewidencje umow na wynajem odzie-
zy roboczej (ZUSO). Glowna aplikacja przedsig-
biorstwa byto oprogramowanie SQL, do ktorego

Stworzono réwniez system

zadan nalezala ewidencja stownikéw uzywanych w

roznych procesach, zarzadzanie tancuchem logi-

stycznym oraz zarzadzanie kontraktami okreslaja-
cymi warunki kooperacji z odbiorcami.

Implementacj¢ autorskiego systemu Business In-
telligence na bazie technologii Microsoft w BTS
przeprowadzila firma JCommerce. Kompleksowa
architektura wdrozonego rozwiazania obejmowata:

— procesy ETL wczytujace dane do hurtowni,

— obszar STAGE, stuzacy jako strefa przejsciowa,
w ktorej dane pochodzace z systemow zrddto-
wych klienta zostaja wstgpnie oczyszczone i
agregowane,

— hurtowni¢ danych umozliwiajaca zapis calej hi-
storii wszelkich zmian transakcyjnych i stowni-
kowych,

— system analityczny OLAP wraz z mozliwo$cia
dokonania zapisu w niej plandw z poziomu de-
dykowanych formatek w Excelu,

— portal BI z dedykowanymi kokpitami.

Firma JCommerce do realizacji tego projektu
wykorzystata: Analysis Services, Integration Ser-
vices, Reporting Services, MS SharePoint Server
2010, MS Office oraz serwer bazodanowy MS SQL
Server 2008R2.

Poprzez wdrozenie systemu Business Intelligence
w BTS, powstaly nowe mozliwosci raportowe,
m.in.:

— publikacja catych lub czgéci raportow na plat-
formie SharePoint,

— automatyzacja w zakresie procesu dystrybucji
raportow,

— wykonywanie raportdw przy pomocy narzedzi
Report Designer i Report Builder,
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opracowywanie kokpitow za pomoca Dashboard

Designer,

— wbudowana integracja z pakietem MS Office,

— pojawienie si¢ zrozumialego dla wszystkich
uzytkownikow biznesowych centralnego modelu
analitycznego.

Posrod zaistniatych korzysci wyrdznia sig:

— mozliwos¢ szybkiej kontroli planu z wykona-
niem, tj. skutecznego podejmowania waznych
decyzji strategicznych,

— zapewnienie dostgpu do informacji dla kadry
roznego szczebla dzigki opracowaniu jednego
zrodla informacji,

— wykonywanie biezacej analizy dziatalnosci po-
przez zestawianie wartosci z kontraktu, faktury i
umowy,

— wdrozenie prostych w obstudze narzg¢dzi do ra-
portowania, ktore stwarzaja mozliwos¢ definio-
wania zindywidualizowanych raportow dla uzyt-
kownikow,

— automatyzacja zachodzacych procesow plani-
stycznych.

W obszarze sprzedazy wyrdézni¢ mozna nowe

mozliwosci zwigzane z:

— analiza wynikow sprzedazy w uktadzie produk-
towym lub adekwatnie do informacji zawartych
w kontrakcie,

— analiza danych w ukladzie sieci sprzedazy,
wzgledem regionow handlowych,

— analiza danych uwzgledniajaca trzy stany infor-
macji — warto$¢ z umowy, faktury sprzedazy oraz
biezaca kontraktu,

— mozliwoscia filtrowania danych wykorzystujac
dokumenty Zrodlowe,

— klasyfikacja klientow wedtug ukladow nowy a
obecny klient.

W dalszej kolejnosci, w obszarze finansowym
wyrodznia si¢ nastepujace korzysci:

— analiz¢ danych w uktadzie podstawowego planu
kont ksiggowych zaréwno na poziomie synte-
tycznym, jak i analitycznym,

— podziat danych wedlug miejsca powstania kosztu
lub dziatow,

— prezentacj¢ danych z operacji ksiggowych w
uktadzie rachunku zyskow i strat,

— pordéwnanie warto$ci planowanych z rzeczywi-

stymi.

Analizujac mozliwo$ci systemu w obszarze pro-
cesOw planistycznych, przede wszystkim nalezy
dostrzec:

— wartos$ci pozycji budzetowych zostaja zapisane
od razu w bazie analitycznej,

— generowanie budzetow w ukladach pozadanych
przez klienta,

— tworzenie roznych wersji planow.

Wdrozenie systemu Business Intelligence w BTS
mozna uzna¢ zdecydowanie za udane. Najwazniej-
szym osiagnigciem jest ulepszenie procesoOw rapor-
towania i planowania poprzez implementacj¢ jedne-
go, centralnego zrodla informacji. Dzigki takiemu
rozwiazaniu, mozliwe jest sprawniejsze zarzadzanie
przedsigbiorstwem (Berendsen Textile..., 2016).

7. Podsumowanie

Systemy klasy Business Intelligence sa systema-
mi analityczno-decyzyjnymi w wigkszych przedsig-
biorstwach, ktore po zasileniu danymi z hurtowni
danych lub tez bezposrednio z systemow transakcyj-
nych, przetwarzaja informacje za pomoca zaawan-
sowanych narzedzi. Wplyw zastosowania technolo-
gii Bl na zarzadzanie przedsigbiorstwem jest bardzo
duzy, poniewaz dostarcza materiatu informacyjnego
o funkcjonowaniu przedsigbiorstwa w dowolnie
wybranych obszarach.

Istotne jest dostarczenie informacji zarzadczej w
odpowiednim czasie, co umozliwi podjgcie wiasci-
wej decyzji. Odnoszac si¢ przyktadowo do zarza-
dzania klientami, informacj¢ o wartosci danego
klienta mozna wykorzysta¢ do analizy skutkéw do-
boru zestawu dodatkowych ustug lub produktow. W
ten sposdb mozna podja¢ decyzje o minimalizacji
dodatkowych $wiadczen, aby obnizy¢ koszty obstu-
gi.

Innym przykladem w obszarze sprzedazy jest
uzyskanie informacji na temat historii sprzedazy
wyrazonej ilo$ciowo 1 warto$ciowo z podzialem na
produkty. Shuzy to do badania wplywu wszelkich
zmian cen na ilo$¢ sprzedazy, co w efekcie pozwoli
podja¢ decyzje o cenie wybranych produktéw. BI
zapewnia wsparcie odnos$nie charakteru modyfikacji
procesu produkcyjnego, aby z kolei minimalizowac
koszty wytworzenia. Informacja dotyczaca tras
przewozowych wraz z kosztami transportu pozwala
na optymalizacje wyboru tras, a zatem, redukcje
kosztow transportu.

Zadaniem Business Intelligence jest zapewnienie
nowych mozliwosci ujednolicenia i integracji da-
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nych, symulacji wynikéw, modelowania biznesowe- mujac, analiz zarbwno operacyjnych, jak i strate-
g0, wyznaczenia optymalnych drog rozwoju i inwe-  gicznych obejmujacych koszty, przychody, marze,
stycji, znalezienia potencjalnych oszczedno$ci i spo-  budzetowanie, aby wykona¢ prognozg wynikow
sobno$ci zwigkszenia przychoddéw oraz ogélnie uj- finansowych.
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Business Intelligence in contemporary enterprise
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Abstract:

Companies are searching for IT solutions to improve management process. Increasingly information re-
sources are regarded as the key determinant to make appropriate decisions, that have impact on strategic
position of the company. Functions including acquisition, gathering, processing and delivering of infor-
mation support optimal company management. There are many IT solutions supporting enterprise manage-
ment available on the market. Business analysis tools transforming data into useful information have devel-
oped dynamically in recent years. They are known today as Business Intelligence. The aim of this article is to
present various functions of Bl system. The article describes datawarehouse, data mining and data drilling,
among other things. Author compares transaction and analytical systems. Finally, an example of implemen-
tation of Bl in the Berendsen Textile Services company is presented.
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Problemy wewngtrzne w outsourcingu
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Streszczenie:

Celem artykutu jest uporzqdkowanie gltownych zagrozen i problemow wewnetrznych, ktore wystepujq w
procesie wprowadzania do przedsiebiorstw outsourcingu od strony firmy macierzystej oraz przedstawienie

sposobow ich zniwelowania. Pierwsza czes¢ artykutu skupia sie na ogolnej istocie outsourcingu. W kolejnym

etapie opisane sq przyczyny wystepowania ryzyka oraz propozycje rozwiqzan, ktore mogq pozytywnie wply-

nq¢ na poprawe efektywnosci.

Stowa Kkluczowe: outsourcing, problemy wewngtrzne, komunikacja, proces zarzadzania, zarzadzanie zmia-

na.
Kod JEL: M55

1. Wprowadzenie

Dynamiczny rozw0j zmusza przedsigbiorstwa do
eksperymentowania i ciaglego poszukiwania no-
wych sposoboéw dzialania. W artykule zostana
przedstawione problemy wewngtrzne firm podczas
wprowadzania outsourcingu, ktoére uwidaczniajg si¢
zar6wno na poczatku wprowadzania, jak rowniez po
pewnym czasie od wdrozenia. Po zaprezentowaniu
istoty omawianego zagadnienia, zostang zilustrowa-
ne przyczyny wystgpowania ryzyka, ich omoéwienie
oraz proponowane pomysty na poprawg.

Outsourcing jest uwazany za wynalazek XX wie-
ku, ale jako idea funkcjonowal juz wcze$niej. Na
przestrzeni stuleci mozna odnalez¢ jego rozne for-
my. Henry Ford w 1920 roku nawiazywat do idei
outsourcingu, natomiast pod koniec XX wieku ter-
min zaczat by¢ powszechnie uzywany w odniesieniu
do strategii wspierania firm ustugami zewngtrznymi.

Pojecie outsourcing po raz pierwszy zostato uzy-
te w 1979 roku w odniesieniu do sektora motoryza-
cyjnego (Amiti i Wei, 2004).

Do teorii zarzadzania pojgcie ustug zewngtrznych
weszlo w latach 90., jednak funkcjonowalo w pod-
swiadomosci przedsigbiorcow juz weczesniej, glow-
nie w dziedzinie produkcyjnej. Globalizacja nieza-
przeczalnie przyczynila si¢ do jego szybkiego roz-
woju. Na przestrzeni dwoch dziesigcioleci pojecie
bylo wielokrotnie modyfikowane i nabieralo nowe-
g0, szerszego znaczenia, aby w dzisiejszych czasach
przybra¢ formeg i charakter utylitarny.

2. Istota outsourcingu

Stowo outsourcing jest skrotem z jezyka angiel-
skiego outside resource using, czyli w thumaczeniu
wykorzystanie zasobow zewngtrznych. Ten ztozony
proces, ktory wymaga rozpatrzenia na wielu plasz-
czyznach, jest juz od dziesigcioleci powszechnie
uzywany, a w najblizszym czasie wszystko wskazu-
je, ze tendencja wciaz bedzie wzrostowa. Rozne

definicje outsourcingu zostaty przedstawione w tab.
1.

Tab. 1.Wybrane definicje outsourcingu

Autor Definicja
Ktos (...) pojecie oznacza, ze zasoby organi-
(2009) zacji gospodarczej zostaja przekazane

jednostce zewngtrznej w uzytkowanie.
(...) Outsourcing jest pojgciem zlozonym
i sktada si¢ z dwoch elementoéw. Pierw-
szy jest forma przedsigwzigcia, w ktorym
nastgpuje przekazanie okre§lonego ob-
szaru zewngtrznemu dostawcy, natomiast
drugi dotyczy dtugookresowej wspdtpra-
cy partnerskiej z jednostka zewnetrzna.

Szukalski i
Wodnicka
(2016)

Jest strategia zarzadzania polegajaca na
przekazaniu firmie zewngtrznej obo-
wiazkow i odpowiedzialno$ci za wyspe-
cjalizowane zadania, najczgsciej nie-
zwiazane bezposrednio z profilem firmy.
Dzigki przeniesieniu funkcji czy procesu
firma ma mozliwo$¢ koncentrowania si¢
na podstawowej dziatalnosci.

Foltys
(2012)

Outsourcing to pozyskiwanie zasobow z
zewnatrz 1 przekazywanie proceséw
biznesowych organizacji niezaleznym
dostawcom.
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Dzwigot
(2013)

Outsourcing oznacza przekazanie funkcji
wykonywanej przez pracownikow dane-
go przedsigbiorstwa firmie zewngtrzne;j,
czyli tzw. ustugodawcy (outsourcerowi),
nieposiadajacemu dotychczas zadnych
bezposrednich relacji z nasza firma, ale
specjalizujacemu si¢ w konkretnie okre-
$lonej dziedzinie.

Trocki
(2001)

Outsourcing definiowany bywa zazwy-
czaj jako przedsigwzigcie, polegajace na
wydzieleniu ze struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa macierzystego realizo-
wanych przez nie funkcji i przekazanie
ich do realizacji innym podmiotom go-
spodarczym. Polskojgzycznymi odpo-
wiednikami terminu ,,outsourcing" moga
by¢ terminy ,,wydzielenie" lub ,,wyod-
r¢bnienie”.

Zrédto: opracowanie wlasne.

W ramach outsourcingu wytworzyly si¢ nowo-
czesne sektory biznesowe stwarzajace nowe mozli-
wosci rozwoju. Dynamicznie rozwijajace si¢ $rodo-
wisko przedsigbiorstw zmusza do ciagltego analizo-
wania rynku i formowania coraz lepszych modeli
biznesowych.

Istota ustug wspdlnych jest redukcja kosztow,
czego efektem jest mozliwos¢ skupienia si¢ na core
business. Dzigki temu rozwigzaniu mozliwy jest
dynamiczny rozwoj firmy zapewniajacy obopodlne
korzysci dla firmy macierzystej oraz outsourcingo-
wej (Kuzma, 2005).

W tab. 2. przedstawiono definicje 4 najwazniej-
sze rodzaje outsourcingu.

Tab. 2. Wybrane rodzaje outsourcingu

Nazwa Definicja

BPO (ang. Business Pro- | Nowoczesny sektor ustug
cess Outsourcing) biznesowych. Polega na
przenoszeniu czgsci lub
catosci proceséw z firmy
macierzystej do  ze-
wnetrznych  wyspecjali-
zowanych podmiotow w
celu optymalizacji kosz-
tow 1 naktadow pracy.

SSC (ang. Shared Service
Center)

Centrum ustug wspdl-
nych, ktéore ma na celu
stworzenie lub przenie-
sienie do innego (czgsto
tanszego) kraju czesci
proceséw danego dziatu
biznesowego w ramach
tego samego przedsigbior-
stwa.

ITO — (ang. Information
Technology Outsourcing)

Centrum ustug informa-
tycznych zajmujacych si¢
zarzadzaniem wyspecjali-
zowanymi procesami IT.

Wspiera pracownikow w
usuwaniu biezacych awa-
ril.

R&D — (ang. Research& | Outsourcing procesow
Development) badawczo — rozwojo-
wych; osrodek dziatalno-
$ci badawczo-
rozwojowej, gdzie sa
tworzone oprogramowa-

nia oraz powigksza si¢
zasoby wiedzy poprzez
innowacyjne rozwiazania
w zakresie pozyskiwania
informacji  przez  ze-
wnegtrzne zespoly.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Outsourcowac¢ mozna procesy zaroOwno proste jak
i zlozone. Poczawszy od cateringu, ochrony czy
utrzymywaniu czystosci, gdzie decyzja o podjeciu
decyzji o zleceniu zadan innej firmie jest relatywnie
fatwa i naturalna. Te procesy usprawniajg prace,
pozwalaja skupi¢ si¢ na istotniejszych czeSciach
firmy, podnosza konkurencyjno$¢ oraz obnizaja
koszty. Trudno$ci zaczynajq si¢ przy procesach bar-
dziej ztozonych. Nie nalezy zleca¢ firmie zewnetrz-
nej wykonywania zadan bezposrednio zwiazanych z
tzw. core business, czyli podstawowym obszarem
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Kazda firma powstaje
z konkretnym celem i zatozeniami. Outsourcing
powstat, aby wspiera¢ procesy trwajace, a nie zaste-
powac ich wykonywanie. Najczgsciej prowadzony-
mi procesami ztozonymi, zlecanymi firmom ze-
wngtrznym sa finanse, prace inzynierskie czy obstu-
ga klienta. Dzigki temu powstaje wspolpraca, ktora
tworzy proces ztozonej wieloptaszczyznowej wspot-
zalezno$ci. Korzystanie z uslug outsourcingowych
niesie za soba szeroki zakres mozliwosci. Dlatego
przedsigbiorcy czerpia z tego rozwiazania, aby mak-
symalizowa¢ efektywno$¢ firmy.

3. Gléwne przyczyny niepowodzen przed-
siewzie¢ outsourcingowych
Zadne nowe rozwiazanie wdrazane do firmy nie
jest w pelni bezpieczne i pozbawione ryzyka. Dlate-
go wazne jest, by na kazdym etapie doktadnie
sprawdzi¢ i przeanalizowaé, czy nie wystepuja za-
grozenia i1 konflikty. Mozna wyrdzni¢ 10 pulapek
przedstawiajacych najczgstsze btedy projektow out-
sourcingowych (Power, Desouza i Bonifazi, 2008):
— brak zaangazowania menedzerow,
— zbyt mala wiedza o metodach outsourcingu,
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— brak planu komunikacji (wewnatrz i na zewnatrz
przedsigbiorstwa),

— nierozpoznawanie ryzyka biznesowego,

— niekorzystanie z zewngtrznych zrodet wiedzy,

nieangazowanie w projekt najlepszych menedzerow,

— nadmierny po$piech we wdrazaniu projektu,

— niedocenianie réznic kulturowych,

— ignorowanie czynnikow decydujacych o produk-
tywnosci dostawcy,

— zle zarzadzanie relacjami.

Sa to gtowne putapki, w ktore wpadaja przedsig-
biorcy. Zapominaja oni, ze aby dziatalno$¢ przynosi-
fa korzysci, wymaga to odpowiedniego zaangazo-
wania, zrealizowania i1 zarzadzania. Ignorowanie
wptywu duzych zmian, idacych za wprowadzeniem
procesu ustug zewngtrznych do firmy, czgsto skut-
kuje podpisywaniem kontraktow konczacych si¢
porazka. Powielanie tych samych blgdow w rela-
cjach biznesowych skutkuje regresja i brakiem per-
spektyw rozwojowych.

Outsourcing Center Survey ukazuje procentowo
przyczyny niepowodzen zlecania ustug na zewnatrz:
— niejasne oczekiwania klienta (23%),

— rosnace roznice interesoOw stron (14%),

— staby nadzor, kontrola nad procesami (13%),
— problemy z komunikacja (12%),

— brak obustronnej korzysci (12%),

— zte wyniki (8%),

— niedopasowanie kulturowe stron (4%),

— otoczenie biznesowe (3%),

— 1inne powody (11%).

Wynika z tego, ze przyczyny problemow leza
gléwnie po stronie firmy macierzystej, a nie outso-
urcingowej (Polak, 2013). Czg$¢ z tych przyczyn
zostata opisana bardziej szczegélowo w ponizszych
punktach.

Niejasne oczekiwania klienta. Firma macierzy-
sta powinna jasno okresli¢ swoje oczekiwania
wzgledem dostawcy oraz system pomiaru realizacji
zlecanych ustug. Sukcesem wymiernych korzysci ze
wspotpracy jest okre$lenie warunkow, terminow w
umowie na samym poczatku, aby w pdzniejszym
etapie wspotdziatania uniknaé¢ niescistosci, obnizo-
nej jakosci wykonywanych ustug. Przed rozpocze-
ciem wspolpracy warto przeprowadzi¢ rozeznanie
wsrdd dziatajacych na rynku firm, aby wybraé naj-
lepsza, odpowiednia do dlugoletniej wspotpracy, a
nie tylko na okres trwania jednego projektu. Po do-
konaniu wyboru, warto pozna¢ od $rodka firm¢ ze-

wngtrzna, jej kulturg organizacyjna, doswiadczenie i
dysponowane zasoby. Poznanie i zaakceptowanie
wspolnie warunkow moze przetozy¢ si¢ na skalo-
walnos$ci biznesu — obie firmy sa w stanie rozwijaé¢
si¢ w tym samym dynamicznym tempie. Niepodaza-
nie za powyzszymi wskazowkami moze doprowa-
dzi¢ do sytuacji, gdzie firma outsourcingowa dostar-
cza ushugi, ktore odbiegaja od oczekiwan klienta.
Niedoprecyzowanie szczegolow na poczatku wspot-
pracy powoduje niejednoznaczne sformutowania w
kontraktach, niedookre$lone etapy i deklarowane
rezultatow projektow wywoluja konflikty pomigdzy
klientem a dostawca.

Staba komunikacja. Norma ISO 9001 nie regu-
luje, w jaki sposob powinny by¢ utrzymywane rela-
cje pomiedzy dostawca a odbiorca ustug outsourcin-
gowych. Wazne, aby byly one utrzymywane na sto-
pie partnerskiej i aby odrzuci¢ metody oraz podej-
scie klient-dostawca gdyz jest ono jedna z przyczyn
niepowodzenia przedsigwzi¢¢ zwigzanych z wydzie-
leniem proceséw z przedsigbiorstwa na rzecz firmy
zewngetrznej (Grudowski, Muchlado, 2015).

Komunikacja jest jednym z najwazniejszych
elementow kultury organizacyjnej i tym samym
forma decydujaca o sukcesie firmy. Warunkuje ona
sprawne dziatania systemow, przeptywy informacji,
brak bledéw porozumiewania sig.

Dzigki niej odbywaja si¢ wszystkie procesy i za-
dania oraz wspiera ona wyznaczanie celow. Efek-
tywna komunikacja sprzyja lepszej wspolpracy mig-
dzy partnerami biznesowymi, na czym zalezy kaz-
demu przedsigbiorcy.

W $rodowisku outsourcingowym oprocz bariery
jezykowej, problemem komunikacyjnym staje sig¢
rowniez uksztaltowanie spoteczno-kulturowe. Przy-
ktadem moze by¢ przeniesienie sektora IT niemiec-
kiej korporacji do rozwijajacego sig indyjskiego
centrum technologicznego. Bledy komunikacji wy-
nikajace z réznic kulturowych objawiaja si¢ w po-
dejéciu do termindéw ostatecznych. W kulturze Za-
chodu przyjeto si¢ powszechne przyzwyczajenie do
wyznaczania, przestrzegania i oczekiwania od in-
nych wykonywania wyznaczonych zadan w okreslo-
nym czasie. Spoteczenstwo hinduskie charakteryzuje
si¢ bardzo elastycznym podej$ciem do czasu. Uma-
wiane spotkania nie odbywaja si¢ punktualnie, a
zebranie w kazdej chwili moze zosta¢ przerwane na
rzecz innej waznej czynnosci, co wérod Hindusow
jest czesta praktyka. Te roznice w sposobie komuni-
kacji moga wptywac na utrudnienia wspotpracy oraz
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wzajemng niech¢é¢ do utrzymywania kooperacji
mig¢dzy pracownikami.

Kazdej firmie powinno zaleze¢ na znalezieniu
optymalnego $rodka komunikacji, by relacja klient-
wykonawca funkcjonowata jak najlepie;.

Nieodpowiedni system nadzoru i kontroli pro-
jektéw. Zaangazowanie menedzerow stopniowo
spada po przekazaniu zadan. W realizowaniu zadan
niezwykle wazna jest ciagta kontrola jakos$ci i1 efek-
tow. Podtrzymywanie na statym poziomie szybko$ci
wykonywania zadan usprawnia dostarczanie ustug i
zapewnia satysfakcje klienta. Dlatego tak istotne
przy dtugofalowej wspotpracy jest odpowiednie
rozplanowanie harmonogramu. Niewskazane jest
dzialanie ,na czas” w pospiechu, gdyz obniza to
jakos¢ procesu.

,»(...) skuteczna kontrola dziatalnosci jest mozli-
wa wylacznie w strukturze organizacyjnej przedsig-
biorstwa przez podporzadkowanie i oddzialywanie
organizacyjne. Przecza temu do$wiadczenia prak-
tyczne skutecznej i efektywnej realizacji poza struk-
tura przedsigbiorstwa dzialalno$ci  badawczo-
rozwojowej, produkcyjnej, handlowej itp., a wigc
tych dziedzin, w ktorych zazwyczaj ulokowane sa
kluczowe kompetencje” (Trocki, 2001). Wraz ze
wzrostem ilo$ci zlecanych projektow, jakos¢ zarza-
dzania spada. Aby tego uniknaé, nalezy zaangazo-
waé kierownictwo w formutowanie odpowiedniej
strategii partnerskiej w relacji firmy macierzystej i
zewngtrznej. Przed rozpoczgciem rozmow uzgadnia-
jacych szczegdlty warto zastanowi¢ si¢ doglebnie
nad problemem oraz dtugofalowymi efektami oczy
oczekiwaniami wobec firmy.

Zanikanie firmy macierzystej. Firmy podejmu-
jac decyzje o wydzieleniu czesci sektora, przewaznie
maja na uwadze redukcje¢ kosztow. Trzeba by¢ jed-
nak ostroznym, gdyz nadmierne outsourcowanie
moze zagraza¢ autonomicznos$ci firmy oraz prowa-
dzi¢ do wyzbycia sig¢ wigkszosci sektorow. Moze to
rowniez wptyna¢ na negatywny odbior wsrod klien-
tow oraz zmniejszy¢ wptyw na rynku.

Obszary wspotdzielone to te, w ktérych nie budu-
je si¢ przewagi konkurencyjnej, ale ,,poswigca” dla
specjalizowania si¢ w innym aspekcie. W skrajnej
sytuacji podstawowa dzialalno$¢ firmy moze zanik-
na¢ przez ciagle outsourcowanie obszarow. Pozby-
cie si¢ kluczowych dla firmy funkcji zwiazane jest z
utrata przewagi konkurencyijnej (Sliwa, 2015).

Zarzadzanie ustlugami wydzielanymi staje si¢
uciazliwe bez sprecyzowanych misji i celow firmy.

Doprowadza nie tylko do utraty gtownych sektorow,
lecz takze zwalniania kadry pracowniczej, co wply-
wa na ogdlny wizerunek instytucji. Taki zabieg mo-
ze by¢ szkodliwy z powodu utraty zasobow wiedzy.
Zanikanie z powodu outsourcowania objawia si¢
utrata wykwalifikowanych pracownikéw oraz kon-
troli nad firma.

Problem zarzadzania zmianami. Zarzadzanie
zmiang wiaze si¢ z ryzykiem oraz duza odpowie-
dzialno$cia ze wzgledu na narastajace sytuacje kry-
zysowej oraz brak czasu. Menedzerowie powinni
odpowiednio zmotywowaé pracownikoéw, aby ich
zaangazowanie podtrzymywato pozytywny efekt
wprowadzanych zmian. Gwalttowny wzrost moze
by¢ réwnie niebezpieczny, jak nagty spadek. Niedo-
bér zasobow ludzkich czy materialnych, presja
zwiazana z nastawieniem na wyniki i wspotzawod-
nictwo wewnetrzne, niedoktadne planowanie i kory-
gowanie zmian, spadek jako$ci personelu po zatrud-
nianiu w krotkim czasie duzej ich liczby, brak po-
czucia celowosci przy zmianie misji firmy, nie-
sprawnie funkcjonujacy system obiegu informacji —
to jedynie niektore z konsekwencji nicodpowiednie-
go zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie, a co
za tym idzie — mozliwe niepowodzenie. Nawar-
stwianie si¢ nierozwiazanych problemow stwarza
kryzys, przez ktory motywacja pracownikow i kie-
rownikow gwaltownie spada, a wyjscie z opresji jest
mozliwe tylko dzigki zaangazowaniu calego zespotu
poprzez poprawg w kazdym aspekcie od podstaw.

Strategiczne znaczenie ma angazowanie calej
grupy pracowniczej, aby utozsamiali si¢ oni z roz-
wojem firmy. W obliczu zmieniajacego si¢ otocze-
nia przedsigbiorcy zmuszeni sg do nadazania za
trendami rynkowymi jednocze$nie zachowujac usta-
lone przez siebie zasady.

Aby unikna¢ btedéw podczas przenoszenia ustugi
i by¢ na wygranej pozycji, warto jest zaznajomic si¢
z 5 zasadami Zaangazowanego Outsourcingu (Vita-
sek, Ledyard, i Manrodt, 2011):

— koncentruj si¢ na efektach, a nie na czynnosciach,

— koncentruj si¢ na CO, a nie na JAK,

— precyzyjnie okresl z partnerem mierzalne efekty,

— okresl sposob wynagradzania dostawcy za obni-
zenie kosztow/optymalizacje procesu,

— struktura zarzadzania projektem outsourcingo-
wym powinna umozliwia¢ wglad, a nie jedynie
nadzor).
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Autorzy zwracaja uwage, ze efekty 1 wyniki sa
wazniejsze od czynnosci i sposobu, w jaki proces
zostanie wykonany. Zleceniodawca jest odpowie-
dzialny za przekazanie sprecyzowanych oczekiwan,
natomiast sposob ich wykonania lezy po stronie
zleceniobiorcy. Kolejnym etapem jest okreslenie
efektow, za ktore klient zaptaci za wczesniej ustalo-
ng ceng. Zaangazowany outsourcing prowadzi do
zredukowania kosztow do minimum, dlatego nalezy
stworzy¢ system wynagrodzen wspierajacy dostaw-
ce. Wglad w projekt powinien by¢ koniecznoscia ze
wzgledu na partnerski stosunek firm.

4. Podsumowanie

Outsourcing nalezy postrzega¢ nie tylko na
ptaszczyznie doskonalenia i usprawniania, lecz row-
niez jako ryzyko i zagrozenie dla firmy. Jest ztozony
1 wymagajacy, dlatego nalezy go rozpatrywac indy-
widualnie dla kazdego przedsigbiorstwa. Najczest-
szym powodem niepowodzen w przedsigbiorstwach
outsourcingowych sa niejasne oczekiwania klienta,
ktore nie sa przekazywanie na poczatku rozpoczy-
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Abstract:

Outsourcing is a modern process that is often applied in business. The purpose of this article is to sum-
marize the discussion based on secondary researches of the main threats and internal issues that occur in a
process of introducing outsourcing to the enterprises, as well as presenting the ideas of how to alleviate
them. The first part of the article focuses on the crux of outsourcing. Later on, it explains the cause of the
occurrence of the risk and suggests ideas that may positively influence the efficiency.
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Proces zarzadzania w warunkach
umi¢dzynaradawiania rynku pracy

Anna Kroélik

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

W artykule przedstawiony zostal problem zarzqdzania w warunkach umiedzynaradawiania krakowskiego
rynku pracy. Dokonana zostata analiza literatury dotyczqcej teorii zarzqdzania w organizacji wielokulturo-
wej. Zaprezentowany zostal rowniez proces umiedzynaradawiania rynkow pracy oraz jego wplyw na styl
zarzqdzania. W XXI wieku, czyli okresie gospodarki globalnej, gdzie przemieszczanie sie z miejsca na miej-
sce jest tak tatwe jak nigdy dotqd nalezy zwroci¢ uwage na wplyw tego zjawiska na sytuacje w organizacjach
miedzynarodowych. Sukces managera w wielokulturowej organizacji zalezy od jego zdolnosci komunikacji,
poznania oczekiwan pracownikow oraz jego umiejetnosci odpowiedniego wykorzystania czynnika ludzkiego
ktorym zarzqdza. Przedstawione zostaly wymiary kulturowe oraz ich wplyw na podejscie do zarzqdzania
oraz problemy z ktorymi kazdego dnia spotyka sie kadra miedzynarodowa. Metodq badawczq wybranq przez
autora jest analiza literatury z dziedziny zarzqdzania miedzynarodowego oraz roznic kulturowych, a takze
badania ankietowe.

Stowa kluczowe: zarzadzanie migdzynarodowe, réznice kulturowe, korporacje migdzynarodowe, rynek pra-

cy.
Kody JEL: M54, R23

1. Wprowadzenie

Zdaniem Castellsa (2007), najbardziej typowa
cecha wspolczesnych gospodarek jest zdolno$¢ do
dziatania jako jednej calosci. Jest to mozliwe dzigki
zjawisku globalizacji, ktore wg Stiglitza (2002)
oznacza SciSlejsza integracje panstw oraz ludzi na
swiecie, spowodowana ogromna redukcja kosztow
transportu 1 telekomunikacji
sztucznych barier w przeptywach dobr, ustug, kapi-

oraz zniesieniem

talu, wiedzy i (w mniejszym stopniu) ludzi z kraju
do kraju.

Krakéw juz od ponad dekady wiedzie prym
wsrod §wiatowych centrow outsourcingowych oraz
offshoringowych. Jako jedyne nieazjatyckie miasto
Krakow znajduje sig w dziesiatce najwigkszych cen-
trow uslug businessowych. To wszystko niesie za
soba wiele korzysci, ale takze wyzwan. Co oznacza
dla polskiego managera funkcjonowanie w tej glo-
balnej spotecznosci? Jak kierowa¢ migdzynarodo-
wym zespolem, aby uzyskac¢ jak najwigcej korzysci?
Jakie zmiany musza zaj$¢, aby z dotychczasowego
stylu zarzadzania przej$¢ do zarzadzania migdzykul-

turowego? Na te pytania autor postara si¢ odpowie-
dzie¢ w tresci artykutu.

2. Wymiar kulturowy jako uwarunkowa-

nie procesu zarzadzania

Zarzadzanie migdzykulturowe stanowi wyzwanie
dla managerow. Wymaga ono wysokiego stopnia
zrozumienia dla innych kultur oraz umiejgtnosci
akceptacji, a takze odpowiedniego wykorzystania
réznic migdzykulturowych. Aby modc przeanalizo-
wac style zarzadzania migdzykulturowego musimy
najpierw skupi¢ si¢ na rdznicach
kulturowych.

spoteczno-

Jak zauwaza w swojej pracy poswigconej zarza-
dzaniu migdzynarodowymi korporacjami Schermer-
born (1993) nalezy respektowac réznice spoteczno-
kulturowe, a takze rozumie¢ ich specyfike. W swo-
ich publikacjach powotuje si¢ na prace Hofstede, a
doktadniej na wymiary kulturowe, ktore zostaty
przez niego zaprezentowane.

Wedlug Hofstede (2007) mozemy wyrdzni¢ kilka
podstawowych problemow zwiazanych z rdéznicami
kulturowymi, zalicza do nich:
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— stosunek do wiadzy oraz spoteczna nier6wnos¢,

— relacje wystgpujace miedzy jednostka a grupa,

— sposoOb postrzegania meskosci 1 kobiecoscei,

— sposob radzenia sobie z niepewnoscia zwiazany z
wyrazaniem emocji i kontrola agresji.
Wymienione powyzej wspolne obszary proble-

mowe pozwolily na wskazanie wymiarow kultury,

czyli mozliwych do zmierzenia i przeanalizowania
aspektow kulturowych. Wymiary te to:

— dystans wladzy (sposoéb w jaki postrzegana jest
rola managera oraz jego pozycja, a takze okre-
slone wzorce przetozonego),

— meskos$é 1 kobiecos¢ (zroznicowanie 1ol poszcze-
golnych pici),Raz

— kolektywizm i indywidualizm (waga przyktadana
do dobra jednostki i grupy),

(stopien odczuwanego

zagrozenia przez czlonkow danej kultury w obli-

— unikanie niepewnosci

czu nowych sytuacji).

Dla manageréw szczegolnie istotny powinien by¢
wymiar pierwszy i trzeci. Dystans wladzy definio-
wany jest jako zakres oczekiwan i akceptacji dla
nierownego rozktadu wladzy, wyrazony przez mnigj
wptywowych cztonkow instytucji lub organizacji.
(Hofstede, 2007) Mozemy wyr6zni¢ matly oraz duzy
dystans do witadzy.

Tab. 1. Podstawowe réznice pomie¢dzy spoleczenstwa-
mi 0 malym i duzym dystansie do wladzy — miejsce

osobiste.
Brak akceptacji dla przywi- | Duza akceptacja dla
lejow i oznak statusu. przywilejow 1 oznak
statusu.
Praca fizyczna ma taki sam | Praca  biurowa jest
status jak praca biurowa. ceniona  wyzej niz
fizyczna.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Hilarowicz i
Osika, 2010).

Drugim szczegdlnie istotnym wymiarem jest
unikanie niepewnos$ci. Definiowane jest ono jako
stopien zagrozenia okazywany przez cztonkdéw dane;j
kultury w obliczu nowych niejednoznacznych sytua-
cji. Uczucie to wyraza si¢ migdzy innymi stresem i
potrzeba przewidywalnosci, ktéra moze by¢ zaspo-
kojona przez wszelkiego rodzaju prawa, przepisy i
zwyczaje. (Hofstede, 2007) W tab. 2. przedstawione
zostang roznice pomig¢dzy spoteczenstwem o stabym
1 silnym unikaniu niepewnosci.

Tab. 2. Podstawowe réznice pomigdzy spoleczenstwa-
mi o stabym i silnym unikaniu niepewnosci - praca,
organizacja, motywacja

Slabe unikanie niepew- | Silne unikanie niepewno-

nosci Sci

Krotkie okresy zatrud- | Dlugie okresy zatrudnie-

nienia. nia.

Ograniczona ilo$¢ norm | Duza ilo$¢ norm reguluja-

regulujacych sposob | cych sposob dziatania i
dziatania i zachowania w | zachowania w organizacji.
organizacji.

Afirmacja bezczynnosci,
praca jest konieczno$cig

Silna potrzeba dziatania.

racy

Maly dystans wladzy

Duzy dystans wladzy

Niematerialne podejscie
do czasu.

Materialne podejscie do
czasu — czas to pieniadz.

Hierarchia jest postrzegana
jako forma nieréwnosci,
role maja charakter zada-

niowy.

Hierarchia w organiza-
cji jest przeniesieniem
spotecznych podziatow
na ,wyzszych i niz-
szych”.

Dazenie do decentralizacji.

Dazenie do centraliza-
cji.

Ograniczenie
nadzorczego.

personelu

Rozrastanie si¢ perso-
nelu nadzorczego.

Mate zréznicowanie ptac
na niskich i wysokich sta-
nowiskach.

Duze  zrdéznicowanie
ptac na niskich i wyso-
kich stanowiskach.

Wysoka partycypacja de-
cyzyjna.

Niska badz brak party-
cypacji decyzyjnej.

Wzorcowym przetozonym
jest kompetentny demokra-
ta.

Wzorcowym przetozo-
nym jest ,,dobrodusz-
ny” autorytet.

Wysoka tolerancja dla
dwuznacznosci i nieupo-
rzadkowania.

Duza potrzeba doprecy-
zowania 1 formalizowania
dziatan.

Wiara w ogdlne zasady
zdrowego rozsadku.

Wiara w ekspertow i roz-
wigzania techniczne.

Przywiazywanie  duzej
uwagi do strategii me-
nadzerskich.

Przywiazanie do kontroli
zlecanych zadan.

Przywiazywanie  duzej
uwagi do procesu decy-
Zyjnego.

Koncentrowanie si¢ na
tresci podejmowanych
decyzji.

Wysoko ceniona krea-

Duza formalizacja procesu

nizszy poziom wdrozen.

tywnosci i innowacyj- | kreatywnosci i innowacyj-
nos¢, duza swoboda | nosci.

dziatan.

Wysoka  wynalazczo$¢, | Niska wynalazczo$é, wy-

skoki poziom wdrozen.

Wymiana informacji i
wiedzy pomigdzy pod-
wladnymi i przetozonymi.

Jednokierunkowy

przeptyw informacji i
wiedzy — od przetozo-
nego do pracownikow.

Relacje migdzy przetozo-
nymi a podwladnymi opar-
te na zadaniach.

Relacje migdzy przeto-
zonym, a podwladnym
odzwierciedlaja relacje

Mate samozatrudnienie.

Wyzsze samozatrudnienie.

Gtowne motywatory to
afiliacja oraz osiagnigcia.

Glowne motywatory to
bezpieczenstwo, potrzeba
uznania oraz afiliacja.

Zrédto: (Hilarowicz i Osika, 2010).
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Powyzsze zestawienie roznic w odniesieniu do
dystansu do wiladzy oraz unikania niepewnos$ci po-
zwala na przeanalizowanie skrajnych zachowan tzn.
niskiego oraz wysokiego dystansu do wiladzy oraz
stabego 1 silnego unikania niepewnos$ci. Gtownie te
dwa wymiary wplywaja na styl zarzadzania manage-
réw oraz ich podejécia do organizacji pracy w mig-
dzynarodowych, wielokulturowych zespotach.

3. Wplyw wymiaréw kulturowych na za-

rzadzanie

Przedstawione wymiary kulturowe dotycza wielu
kwestii zwiazanych z funkcjonowaniem spoleczen-
stwa 1 organizacji. Pojeciem kultury mozemy postu-
giwacé si¢ w trakcie analiz procesu zarzadzania. Mo-
zemy do nich zaliczy¢ (Konecki, 2007):

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,

— planowanie zatrudnienia,

— system rekrutacji i selekcja pracownikow,
— programy rozwoju zawodowego,

— system wynagrodzen i motywacji.

Wybranie okreslonej $ciezki kariery jest okreslo-
ne przez kulturowe ,,zaprogramowanie” danej spo-
tecznosci (Biatas, 2010). W spoteczenstwach indy-
widualistycznych nacisk ktadziony jest na wlasna
inicjatywe pracownika. Kazdy jest autorem wia-
snych sukcesow. Odpowiedzialnos¢ za rozwdj karie-
ry zawodowej spoczywa wigc na pracowniku. (np.
USA, Kanada, Izracl) W spoleczenstwach kolekty-
wistycznych pracownicy skupieni sg na celach gru-
py, a mniejsza wage przywiazuja do rozwoju wia-
snej kariery (np. Meksyk, Japonia, Singapur)
(Noordin, Williams i Zimmer, 2002).

Podejscie pracownika do jego awansu zawodo-
wego jest rowniez bardzo istotne. Mozemy wyrdznié
dwa podstawowe wplywy kultury na awans zawo-
dowy:

— orientacja na osiagnigcia,
— orientacja na przypisanie.

W przypadku orientacji na osiagnigcia podstawa
do awansu pionowego jest wiedza i efekt pracy
(min. USA, Wielka Brytania, Irlandia). Jezeli chodzi
0 orientacj¢ na przypisanie, awans osiagany jest ze
wzgledu na pochodzenie spoteczne, cechy charakte-
ru czy znajomosci (min. Hiszpania, Japonia, Arabia
Saudyjska) (Biatas, 2010).

W swietle wynikow badan szkolenia managerskie
sa Scisle uwarunkowane kulturowo. Dystans wtadzy
oraz unikanie niepewnosci szczegdlnie determinuja

polityke szkoleniowa (Siutko-Lutek, 2004). Kultury
o niskim dystansie wtadzy cenig szkolenia skoncen-
trowane na uczestnikach, natomiast kultury o duzym
dystansie wiladzy koncentruja si¢ na nauczycielu,
ktory nadaje tad i porzadek. W kulturach o duzym
stopniu unikania niepewnosci od szkoleniowca
oczekuje si¢ znajomos$ci odpowiedzi na wszystkie
postawione pytania. W kulturze o niskim stopniu
unikania niepewno$ci, najwazniejsza jest innowa-
cyjnos¢ 1 mozliwo$¢ wymiany pogladéw. Stad bliz-
sze kulturom o niskim unikaniu niepewnos$ci sa me-
tody eksperymentalne, a dydaktyczne bardziej od-
powiadaja kulturom z przeciwnego bieguna (Sitko-
Lutek, 2004).

Wszystkie wymienione powyzej cechy wptywaja
na zarzadzanie zespotem. Dobry manager powinien
by¢ swiadomy tego co motywuje jego pracownikow,
w jaki sposob kieruja swoja kariera i na czym si¢
skupiaja wybierajac Sciezke zyciowa. Rowniez po-
dejscie oraz oczekiwania zwigzane z procesem szko-
len sg bardzo istotne. Do kazdej jednostki lub dane;j
grupy powinnismy podchodzi¢ z odpowiednim na-
stawieniem oraz umie¢ oceni¢ jakie sa jej oczekiwa-
nia wzgledem managera czy osoby prowadzacej
szkolenia.

4. Charakterystyka krakowskiego rynku
pracy

Krakow od wielu lat wiedzie prym wsrod swia-
towych centow biznesowych. Co roku S$wiatowe
korporacje lokuja tu swoje filie co niesie za soba
zwigkszenie liczby miejsc pracy, a takze podniesie-
nie zarobkoéw. W Krakowie rowniez pr¢znie rozwija
si¢ Krakowski Park Technologiczny przyciagajacy
inzynierOw coraz to nowymi inwestycjami i projek-
tami (Wojewodzki Urzad Pracy w Krakowie). W
opublikowanym w 2008 roku raporcie ,,Top 50
Emerging Global Outsourcing Cities” Krakéw zna-
lazt si¢ na 4 miejscu na §wiecie oraz pierwszym w
Srodkowo-Wschodniej
atrakcyjnosci BPO (ang. Business Process Outsour-

Europie pod wzgledem
cing). Swoje filie ulokowato juz w Krakowie ponad
50 korporacji migdzynarodowych w dziedzinie ksig-
gowosci, finansow, IT, zakupdw, logistyki, zarza-
dzania zasobami ludzkimi, a takze badan i rozwdj.
W Krakowie mieszcza si¢ 23 publiczne oraz pry-
watne uczelnie ksztatcace okoto 210 tysigcy studen-
tow (Wojewodzki Urzad Pracy w Krakowie). To
wlasnie studenci oraz ich wiedza sa magnesem przy-
ciagajacym zagraniczne korporacje. Cena pracy jest
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w Polsce znacznie nizsza niz w Europie Zachodniej
czy Stanach Zjednoczonych, studenci i absolwenci
posiadaja wysokie kwalifikacje oraz postuguja si¢ w
stopniu zaawansowanym przynajmniej jednym jezy-
kiem obcym. Poza wiedza z zakresu ekonomii czy
nauk technicznych bardzo wazna umiejgtnoscia jest
znajomos$¢ jezykow obcych, ktora jest w Krakowie
fatwa do pozyskania. Po kryzysie z lat 2008-2012
swoja przyszto$¢ zaczgli wiaza¢ z Krakowem roéw-
niez cudzoziemcy nie tylko z krajow z bytego bloku
socjalistycznego, ale réwniez z Portugalii, Hiszpanii,
Grecji czy Wloch. Sytuacja w tych panstwach oraz
bezrobocie wsérdd osob mtodych przyczynito si¢ do
emigracji w kierunku Polski. W centrach bizneso-
wych nie trzeba poshugiwac si¢ jezykiem polskim.
Jezyk angielski pelni funkcje jezyka komunikacji, a
w pracy wykorzystywane sa tez rézne inne jezyki
europejskie. Wszystkie te czynniki prowadza do
umigdzynaradawiania organizacji oraz przesuwania
si¢ w stron¢ organizacji wielokulturowych, gdzie
srodowisko nie moze by¢ juz tylko oparte na pol-
skich tradycjach i warto$ciach.

Tab. 3. Zatrudnienie obcokrajowcow w Krakowie w
roku 2014

Roczny naplyw obcokrajowcow 550 os6b
Laczna liczba obcokrajowcow ok. 9000 os6b
Ukraincy 3435 o0s6b
Rosjanie 701 o0sob
Wietnamczycy 469 osob
Biatorusini 467 osob
Amerykanie 431 osob
Hindusi 308 osob

Zrédto: (Urzad Statystyczny w Krakowie, 2016).

Jak wida¢ w tab. 3. liczba obcokrajowcow wzra-
sta o okoto 550 osob rocznie. Obecnie w Krakowie
zamieszkuje okoto 9000 cudzoziemcoéw, z czego
najwigksza czes¢ stanowia Ukraincy, ktoérzy w bar-
dzo duzej mierze ksztalca si¢ na krakowskich uni-
wersytetach. Wraz z naplywem imigrantow, zwigk-
sza si¢ ich ilos¢ w korporacjach, a co za tym idzie
roOwniez sposob zarzadzania bedzie musiat ulec
zmianie. Stanowi to wyzwanie dla managerow, ale
réwniez dla wspolpracownikow, ktorzy kazdego
dnia beda dziata¢ w spolecznosci wielokulturowe;j.

5. Zarzadzanie wielokulturowe

Badajac zrodta zréznicowan kulturowych w za-
rzadzaniu migdzynarodowym rozwaza si¢ gtownie
dwa podejscia wptywu czynnikéw kulturowych na
sposob zarzadzania. Sa to (Sitko-Lutek, 2004):

— podejscie dywergencyjne, nazywane roOwniez
sytuacyjnym. Jest ono zorientowane na rézno-
rodnos¢ stosowanych metod zarzadzania. Zarza-
dzanie w danym kraju powinno uwzgledniac
kontekst kulturowy, sytuacjg polityczna, ekono-
miczng czy spoteczna,

— podejscie konwergencyjne, zaktada ujednolicenie
wzorcow zarzadzania do tych obowiazujacych w
kraju, w ktérym miesci si¢ centrala firmy.
Zdaniem Pocztowskiego (2012) kultury organi-

zacyjne w przedsigbiorstwach sa zazwyczaj swego

rodzaju mieszanka tych dwoch podej$¢ oraz w zna-
czacej czgsci sa ksztattowane przez ten model ktore-
go sktadniki dominuja.

Opini¢ Pocztowskiego potwierdzaja badania
przeprowadzane w 35 polskich filiach korporacji
mig¢dzynarodowych. Przeprowadzone badania poka-
zuja, ze trudno jest okresli¢ pochodzenie praktyk
personalnych gdyz ulegaja one procesowi mieszania
przechodzac przez rézne filie zagraniczne, a takze
bazujac na roznych doswiadczeniach managerow
(Listwan i Sator, 2008).

Badania przeprowadzone w 1993 roku ukazuja,
ze lepsza opinia ciesza si¢ managerowie z krajow
Europy Potnocno-Zachodniej, niz z Europy Srod-
kowo-Wschodniej. Cechuje ich bowiem wyzsza
orientacja na wyniki, pracg zespolowa, lepiej inspi-
ruja oni swoich podwladnych, sa rowniez bardziej
elastyczni 1 mili w kontaktach z otoczeniem, stosuja
oni rowniez mniej procedur (Bargieta i Witkowski,
2006).

Problemy w kontakcie z pracownikami stanowic¢
moze rowniez jezyk. Dotycza one nie tylko barier
jezykowych, powodujacych brak mozliwosci prze-
kazania wszystkich informacji tak jak byloby to
mozliwe w jezyku narodowym, ale rowniez znajo-
mosci kontekstu danego jezyka. Okazuje si¢ bo-
wiem, ze biznesowy jezyk angielski, ktorym postu-
guja si¢ cudzoziemcy w firmach odbiega od tego
wyuczonego na kursach jezykowych w Wielkiej
Brytanii (Murdoch, 1999). Dlatego tez zdaniem Stor
powinno si¢ wykorzystywa¢ komunikacj¢ transkor-
poracyjna, ktora umozliwia doktadne zrozumienie
przekazywanych tresci i na tej podstawie przygoto-
wywac plany szkoleniowe oraz procedury (Stor,
2008).

Rozwazajac problemy kulturowe w zarzadzaniu
organizacja nalezy wzia¢ rowniez pod uwage tozsa-
mos¢. To ona decyduje o zdolnosci do przystosowa-
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nia si¢ do nowych warunkéw otoczenia i jest najbar-

dziej narazona na wplywy kulturowe. Zrodtami toz-

samos$ci moga by¢ (Huntington, 2007):

— przypisanie — np. wiek, pte¢, przynalezno$¢ et-
niczna, krewni,

— kulturowe — plemig, narodowos¢, jezyk, religia,
cywilizacja,

— terytorialne — wie$, miasto, region, kraj, konty-
nent,

— polityczne — partia, frakcja, ruch,

— ekonomiczne — zawdd, profesja, branza,

— spoteczne — przyjaciele, spedzanie wolnego cza-
su.

Tozsamos¢ ulega zmianom pod wptywem emocji
i wiedzy. Elastyczno$¢ tozsamosci wymagana jest
od managerow, ktorzy musza dostosowywaé si¢ do
nowych warunkow pracy, wymaga to od nich duzej
mobilnosci (Bargieta i Witkowski, 2006). Zmiany
tozsamos$ci pojawiaja si¢ u wielu pracownikow
przenoszacych sig za granicg. Taka sytuacja pojawia
si¢ gdy brakuje im znanego kontekstu spolecznego.
Pracownicy pracujacy za granica czgsto skarza sig
na trudno$ci zwigzane z zyciem towarzyskim, sa-
motnos¢, tesknote za rodzina i przyjaciotmi. W mo-
mencie utraty swojego ,,normalnego” otoczenia za-
czynaja trapi¢ ich problemy egzystencjalne. Taka
sytuacja jest rowniez wyzwaniem dla manageréw, w
jaki sposob powinni postgpowac z takimi pracowni-
kami (Bargieta i Witkowski, 2006). Istotne sa pre-
dyspozycje psychofizyczne manageréow, ktore po-
zwalaja na szybka adaptacj¢ w nowym Srodowisku
np. empatia, ekstrawersja, otwarto§¢ na inne wzorce
i do$wiadczenia, ugodowos¢.

W podejs$ciu manageréw wazne jest zachowanie
relatywizmu kulturowego. Zadna kultura nie dyspo-
nuje kryterium absolutnym, ktére pozwalaloby jej na
nadawanie wyzszosci lub nizszo$ci wytworom inngj
kultury. Relatywizm wymaga powstrzymania si¢ od
pochopnych ocen podczas kontaktu z innymi kultu-
rami (Hofstede i Hofstede, 2007).

Kolejna wazna cecha jest elastycznos$¢ kulturo-
wa. Oznacza ona §wiadomos¢ istnienia filtrow kultu-
rowych, ktore znieksztalcaja widziane przez nas
obrazy. Przedstawiciele roznych kultur maja od-
mienne filtry, co oznacza, ze w inny sposob postrze-
gaja otaczajacy nas Swiat. Elastyczno$¢ kulturowa
pozwala nam na spojrzenie na $wiat z perspektywy
innej osoby oraz na nie wydawanie pochopnych
sadow (Matsumoto, 2007).

Kolejna istotna umiejetnos¢ dobrego managera
migdzynarodowego to ptynno$¢ kulturowa. Jest ona
uwarunkowana takimi umiejetnosciami jak zdolnos¢
tworzenia dobrych relacji interpersonalnych z przed-
stawicielami innych kultur. W duzej mierze mozna
ja osiagna¢ przez obserwacj¢. Oznacza ona takze
budowanie zaufania oraz okazanie drugiej stronie, ze
ja rozumiemy.

Nastgpny poziom dotyczy organizacji kulturowo
ptynnej. Proces ten powinien zaczyna¢ si¢ od do-
skonalenia samych menedzeréw w nastepujacych
obszarach kompetencji (Rakowska, 20006):

— rozwijania osobistych kompetencji miedzykultu-
rowych menedzeréw i kluczowych pracownikow

w ramach dwoch podgrup umiejgtnosci: specy-

ficznych umiejetnosci kulturowych (znajomo$é

jezyka, norm, zwyczajow, szczegdlnych wyda-
rzen w danym kraju) i ogodlnych umiejgtnosci
kulturowych (empatia, postrzeganie z ,,ich” per-

spektywy, odpornos¢ emocjonalna, -elastycz-
nose),
— kreowania kulturowej synergii (Srodowiska

sprzyjajacego osiaganiu wysokiej wydajnosci)

przez zapewnienie zaangazowania na wszystkich

szczeblach, okre§lania modeli pozadanych za-

chowan, znajomo$¢ prawa, tworzenie grup
wsparcia, wprowadzanie zmian w sposobie wy-
konywania pracy, zwracanie uwagi na jezyk, ry-
tuaty.

W efekcie ma to prowadzi¢ do efektywnego za-
rzadzania réznorodnoscia kulturowa w taki sposob,
aby zapewni¢ tworzenie korzystnego klimatu, do-
brego dla r6znorodnych grup i jednocze$nie maksy-
malizujacego potencjat firmy.

Kolejnym waznym czynnikiem, ktory powinien
bra¢ pod uwage manager jest tzw. szok kulturowy.
Osoby zmieniajace swoje miejsce zamieszkania
moga ,,pas¢ ofiarami” tego zjawiska. W praktyce
oznacza ono niemile zaskoczenie, gdy nasze ocze-
kiwania mijaja si¢ z rzeczywisto$cia. Psychologicz-
nie przejawia si¢ on napieciem, ktore jest spowodo-
wane wysitkiem wkladanym w adaptacje, poczu-
ciem utraty przyjaciot, kontaktu z rodzina czy no-
wymi miejscami oraz praktykami ktore roznia si¢ od
tych do ktorych bylisSmy przyzwyczajeni w naszym
kraju pochodzenia. W efekcie prowadzi to do nie-
moznos$ci przystosowania si¢ do warunkdéw panuja-
cych w nowym otoczeniu (Marx, 2000).

Managerowie zarzadzajacy mig¢dzynarodowymi
zespotami powinni by¢ $wiadomi mozliwosci wy-
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stapienia takiego zjawiska. Powinni obserwowac

swoich podwtadnych, a takze w odpowiednim czasie

prosi¢ o pomoc dzial personalny, gdyz taka osoba
moze potrzebowac pomocy z zewnatrz.

Szok kulturowy sktada si¢ z kilku faz (Marx,
2000):

— faza miesigca miodowego (fascynacja nowym i
nieznanym),

— szok kulturowy (dezorientacja i osamotnienie),

— ozywienie (uswiadomienie sobie istnienia roznic
i powolna akceptacja),

— adaptacja (dostosowanie si¢ do otaczajacej rze-
czywistosci).

Nie mozna poda¢ doktadnej dtugosci trwania szoku
kulturowego, najczesciej szacuje sig, ze trwa on od 5
do 10 tygodni. Wystapienie tego syndromu nie
oznacza, ze pracownik nie nadaje si¢ do petnionej
funkcji, jezeli pomyslnie uda mu si¢ przejs¢ ten pro-
ces wzbogaci to jego doswiadczenia i sktoni do re-
fleksyjnego myslenia.

Na zakonczenie rozwazan na temat zarzadzania
w organizacjach wielokulturowych nalezy zwrécié
uwage na to, ktérzy managerowie ciesza si¢ najlep-
sza 1 najgorsza opinia wsrdd swoich pracownikow.

Badania przeprowadzone przez Harris Research
(Kuc i Zemigta, 2010). odnoszace si¢ do managerow
europejskich, przeprowadzone na populacji 1500
respondentéw ukazuja:

— 25% badanych uwaza, ze najlepiej pracuje si¢ z
managerami niemieckimi, 17% z francuskimi, a
10% z brytyjskimi,

— managerom niemieckim najlepiej wspotpracuje
si¢ z kadra francuska ze wzgledu na bardzo pa-
triarchalny styl zarzadzania, ktory bliski jest mo-
delowi niemieckiemu,

— najgorzej ocenieni zostali managerowie wloscy —
28% badanych uznato ich za najmniej godnych
zaufania.

Zostaty rowniez przeprowadzone badania na te-
mat stosunku polskich manageréw do ich pracowni-
kéw (Wachowiak, 2008). Wzigto w nim udziat 160
0oso6b z kadry kierowniczej. Ich zdaniem najlepiej
wspolpracuje si¢ z podwiadnymi z Niemiec, Wiel-

kiej Brytanii, Francji, Kanady, Stanéw Zjednoczo-
nych oraz Japonii. Na stosunek do cudzoziemca
wptywato nie tylko jego pochodzenie, ale tez cechy,
ktére on sam posiada. Chodzito nie tylko o sama
wiedze czy do§wiadczenie, ale rowniez o cechy de-
mograficzno-fizyczne wynikajace z uwarunkowan
kulturowych. Respondenci zostali zapytani jakie
roznice w wygladzie, zachowaniu i pracy managera
obcokrajowca byliby w stanie zaakceptowac. Wy-
mieniono nastgpujace:

— inny kolor skory — 78%,

— odmienny wyglad (rysy twarzy, wzrost) — 77%,

— 1inny sposob ubierania si¢ — 64%,

— niedostateczna znajomos$¢ jezyka polskiego —

37%.

Warto rowniez zauwazy¢, ze Polacy zaliczani sa
do kultur propartnerskich, ceremonialnych, o niskiej
ekspresyjnosci oraz polichronicznych. Wynika z
tego, ze aby skutecznie zarzadza¢ Polakami nalezy
dostosowa¢ do nich zasady oraz reguty. Jezeli cho-
dzi o polski personel kierowniczy, powinni oni do-
stosowywa¢ swoje metody zarzadzania do kadry
ktora kieruja.

6. Podsumowanie

W artykule przedstawiony zostal problem zarza-
dzania mi¢dzykulturowego. Zaprezentowane zostaly
zalety oraz wady wspolpracy z mig¢dzynarodowa
kadra pracownicza bazujac na przyktadzie Krakowa.
Z przeprowadzonej analizy literatury, a takze przy-
toczonych badan przeprowadzonych przez Harris
Research w 2010 roku wynika, ze sukces managera
w wielokulturowej organizacji zalezy od jego zdol-
no$ci komunikacji, poznania oczekiwan pracowni-
kéw oraz jego umiejetnosci odpowiedniego wyko-
rzystania czynnika ludzkiego ktérym zarzadza. Bar-
dzo istotna jest takze $wiadomo$¢ wystepowania
roznic kulturowych i umiejetne ich wykorzystanie
dla dobra przedsigbiorstwa, a takze pracownikow.
Zarzadzanie wielokulturowe staje si¢ coraz bardziej
istotne ze wzgledu na postgpujace zjawisko globali-
zacji.

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016 | journalmmp.com |89



Proces zarzadzania w warunkach umig¢dzynarodawiania rynku pracy

Bibliografia

Bargieta, 1., Witkowski, S. A. (2006). Organizacje migdzynarodowe na tle przemian tozsamo$ciowo-
kulturowych. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, (1130 Sukces w zarzadzaniu ka-
drami: kapital ludzki w organizacjach migdzynarodowych), 319-327.

Biatas, S. (2010). Kulturowe podloze rdznic i podobienstw w wybranych praktykach zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach francuskich i niemieckich. W: R. Krzykata-Schaefer (red.), Zarzqdzanie
miedzykulturowe w jednoczqcej sie Europie. Poznan: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Pozna-
niu.

Castells, M. (2007). Spofeczenstwo sieci. Warszawa: PWN.

Hilarowicz, A., Osika, G. (2010). Analiza procesu zarzqdzania w warunkach uelastycznienia rynku pracy —
roznice kulturowe. 1.6dz: Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania.

Hofstede, G., Hofstede, G. J. (2007). Kultury i organizacje. Warszawa: PWE.
Huntington, S. (2007). Kim jestesmy. Krakow: Znak.

Konecki, K. (2007). Kulturowe uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi. Sprz¢zenia zwrotne w dzia-
taniu. W: K. Konecki, P. Chomczynski (red.), Zarzqdzanie organizacjami. Kulturowe uwarunkowania za-
rzqdzania zasobami ludzkimi. 1.6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego.

Kuc, R., Zemigata, M. (2010). Menedzer nowych czaséw. Warszawa: One Press.

Listwan, T. Stor, M. (red.). (2008). Zarzqdzanie kadrq menedzerskq w organizacjach miedzynarodowych w
Polsce. Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego.

Marx, E. (2000). Przetamywanie szoku kulturowego. Warszawa: Placet.
Matsumoto, D. (2007). Psychologia miedzykulturowa. Gdansk: Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne.
Murdoch, A. (1999). Wspéipraca z cudzoziemcami w firmie. Warszawa: Poltext.

Noordin, F., Williams, T., Zimmer, C. (2002). Career commitment in collectivist and individualist cultures:
A comparative study. International Journal of Human Resource Management, 13(1), 35-54.

Pocztowski, A. (2002). Miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Krakoéw: Oficyna Ekonomiczna.

Rakowska, A. (2006). Bariery kulturowe w transferze wiedzy w organizacjach globalnych. Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, (1130 Sukces w zarzadzaniu kadrami: kapitat ludzki w organiza-
cjach migdzynarodowych), 408-415.

Schermerborn, J. R. (1993). Management for Productivity. New York: John Wikley&Sons, Inc.

Sitko-Lutek, A. (2004). Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzerow. Lublin: Wydawnictwo Uni-
wersytetu Marii Curie-Sktodowskiej.

Stiglitz, J. (2002). Globalizacja. Warszawa: PWE.

Stor, M. (2008). Komunikacja w procesie zarzadzania kadra menedzerska. W: T. Listwan, S. Witkowski
(red.), Zarzqdzanie kadrq menedzerskq w organizacjach miedzynarodowych w Polsce. Wroctaw: Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego.

Urzad Statystyczny w Krakowie. (2016). Pozyskano z: www.krakow.stat.gov.pl. Data dostgpu 29.10.2016.

Wachowiak, P. (red.). (2008). Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji przedsiebiorstw. Warsza-
wa: Wydawnictwo SGH.

Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie. (2016). Pozyskano z: www.wup-krakow.pl. Data dostepu
29.10.2016.

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016 | journalmmp.com |90



Management process under conditions of labour market internationalization
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Abstract:

The paper discusses the problems related to management under conditions of internationalisation of the
labour market. The author analyses the literature concerning the theory of management in multicultural
organisations. The paper also describes the process of internationalisation of labour markets and its influ-
ence on management style. The authors puts forward the hypothesis that a manager’s success in a multicul-
tural organization is determined by his or her communicative skills, knowledge of the employees’ expecta-
tions and the ability to properly use the human factor he, or she manages. The paper looks at how cultural
dimensions influence the approach to management, and examines the problems faced by international staff
on a daily basis. The research method employed by the author involves an analysis of literature on interna-
tional management and cultural differences, as well as two surveys.
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Wykorzystanie content marketingu w biznesie

Weronika Golinska
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Streszczenie:

Celem artykutu jest przedstawienie sposobow wykorzystania content marketingu, czyli tzn. marketingu
tresci w kontekscie prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Narzedzia stosowane w tradycyjnym marketingu

staly sie niewystarczajqce. Skupiajq sie na krotkotrwatej interakcji oraz nie dajq mozliwosci kontaktu z klien-
tem. Marketing tresci jest odpowiedziq na zmiane, jaka zaszta w podejsciu klientow oraz ich potrzeby.

W oparciu o wypowiedzi wieloletnich praktykow, w artykule zdefiniowano pojecie Content marketingu

oraz przedstawiono najwazniejsze dziatania w marketingu tresci. Zaprezentowano najpopularniejsze narze-

dzia marketingu tresci oraz podsumowanie, ktore zawiera prognozy dotyczqce narzedzi content marketingu

w roku 2017.

Slowa kluczowe: marketing treéci, strategia marketingowa, Internet w biznesie, narzedzia marketingu.

Kody JEL: L81, M31

1. Wprowadzenie

W obliczu zmieniajacego si¢ swiata i dostgpu do
nowych zrédet informacji (Internet, nowe media)
tradycyjny marketing, oparty na jednostronnym
przekazie, stal si¢ niewystarczajacy. Do zmiany
doszto rowniez w zachowaniu klientow, ktorzy be-
dac atakowani nachalnymi komunikatami reklamo-
wymi, zaczgli je ignorowaé. Wedtug szacunkow na
swiecie jest juz prawie 200 mln uzytkownikéw blo-
kujacych reklamy w przegladarkach. Coraz mniej
efektywne formy promowania produktéw doprowa-
dzily do powstania nowych rozwiazan.

Content marketing (CM) jest od kilku lat naj-
wazniejszym priorytetem marketerow w obszarze
marketingu internetowego. Pojgcie tej formy marke-
tingu zrodzito si¢ za oceanem. W USA, juz w 2011
roku, 29% budzetow marketingowych bylto przezna-
czanych na rozwdj tresci i ich dystrybucje wsrod
potencjalnych klientow. W priorytetach na 2013 rok,
700 marketerow z USA i Europy wskazato content
marketing jako najwigksza szans¢ na wzrost sprze-
dazy (Faria, 2013).

Definicja content marketingu jest zalezna od
punktu widzenia i specjalizacji autora, jednak naj-
czesciej przytaczana jest definicja stworzona przez
Content Marketing Institute: jest to technika marke-
tingowa, polegajaca
oraz rozpowszechnianiu istotnych i cennych tresci,

na tworzeniu

dazaca do przyciagnigcia, pozyskania, a takze zaan-

gazowania jasno zdefiniowanej grupy odbiorcow

docelowych  wecelu  zmotywowania  klienta
do dziatan przynoszacych zysk.

W 2016 roku Miller zaprezentowat rézne ujgcia
content marketingu na podstawie wypowiedzi czo-
lowych lideréw marketingu:

1. Content marketing jest strategicznym podejs$ciem
skoncentrowanym na tworzeniu i dystrybuowa-
niu wartosciowych, istotnych tresci, po to, aby
przyciagna¢ i zachowaé¢ jasno zdefiniowanych
odbiorcéw - by w koncu doprowadzi¢ do dziatan
klientow, ktore przyniosg zysk — Joe Pullizi, za-
tozyciel Instytutu Content marketingu.

2. Tradycyjny marketing i reklama mowi Ci, ze
jestes gwiazda rocka. Content marketing pokazu-
je $wiatu, ze nia jeste§ — Robert Rose, dyrektor
ds. strategii w Instytucie Content marketingu.

3. Content marketing jest procesem rozwijania,
publikowania i dystrybuowania uzytecznych in-
formacji, ktére angazuja potencjalnych klientow i
namawiaja do dokonania zakupu - Anne
Murphy, dyrektor ds. Content marketingu w Ka-
post.

4. Content marketing oznacza tworzenie i rozpo-
wszechnianie warto$ciowych, darmowych tresci
w celu przyciagnigcia oraz przeksztalcenia po-
tencjalnych nabywcow w klientow, a nastepnie

Journal of Modern Management Process, 2(1)/2016 | journalmmp.com |92



Weronika Golinska

klientow w regularnych nabywcow. Rodzaj tresci
jaka udostepniasz jest Scisle zwiazana z produk-
tem, ktory sprzedajesz; innymi stowy, uczysz lu-
dzi po to, aby znali, lubili i ufali Ci wystarczaja-
co, zeby robi¢ z Toba interesy — Brian Clark, za-
tozyciel 1 dyrektor generalny Rainmaker Digital.
5. Content marketing jest tworzeniem lub selekcjo-
nowaniem tre§ci nie zawierajacych konkretnego
produktu — tresci te maja formg informacyjna,
edukacyjna, rozrywkowa, itp. — i publikowanie
jej w punktach kontaktowych z klientem w celu
zdobycia ich uwagi, skupienia wokét tematu i
przyktadowych rozwiazan oraz doprowadzenie
ich do zdobycia wiedzy o tobie — Sam Decker,
wspotzatozyciel i prezes wykonawczy Clearhead.
Glownym zatozeniem sa dzialania wokot klienta,
dostarczanie mu pomocnych informacji w momen-
cie, gdy jest zainteresowany ich otrzymaniem. Istot-
na rol¢ odgrywa ciekawy sposob przedstawienia
produktu lub ushugi, jak rowniez wysoka jakosé¢
tresci, ktore sa przekazywane. W przeciwienistwie do
tradycyjnego marketingu, celem CM jest utrzymanie
dtugoterminowej relacji z odbiorca oraz wspieranie
go na kazdym etapie interakcji z firma: przed zaku-
pem, w trakcie, jak i po realizacji. Reklamy w me-
diach masowych, takich jak telewizja, radio i prasa
posiadaja ograniczona mozliwo$¢ personalizacji,
natomiast CM dostarcza klientom odpowiedzi na
konkretne pytania.

2. Historia Content marketingu

Geneza content marketingu sigga ponad 120 lat
wstecz. Poczatki content marketingu mozna przypi-
sa¢ mediom drukowanym, a ich rozwoj nastgpowat
rownolegle z rozpowszechnianiem si¢ masowych
srodkow przekazu.

Tab. 1. Najwazniejsze wydarzenia w historii content

marketingu
Rok Twdrca oraz opis
1891 | August Oetker: Dr. Oetker

Sprzedaz matych opakowan proszku do piecze-
nia gospodarstwom domowym z przepisami
wydrukowanymi na odwrocie. Na rynku byty
dostgpne podobne produkty, jednakze, ta oferta
byta skierowana do profesjonalnych piekarzy.
Dodatkowo Oetker oferowal je w malych,
praktycznych opakowaniach i ilo§¢ proszku
byta proporcjonalna do 500 graméw maki. 20
lat po rozpoczgciu dziatalnosci zostala opubli-
kowana ksigzka : ,,Dr. Oetker Schulkochbuch”.
Zawierata porady dotyczace prowadzenia do-
mu, dysponowania budzetem domowym i or-

ganizacji codziennego zycia.

1895

John Deere: The Furrow

Producent maszyn rolniczych John Deere roz-
poczyna publikacje magazynu ,,The Furrow”.
Skierowany jest przede wszystkim do rolnikow
i zawiera porady dotyczace skutecznego sadze-
nia i zbierania plondw. Czasopismo nie jest
przepelione tre§ciami promocyjnymi, ani nie
sprzedaje bezposrednio maszyn Johna Deere,
natomiast przekazuje czytelnikom bogate i
wartosciowe tresci na konkretne, interesujace
ich tematy.

1900

Michelin: The Michelin Guides

Francuski producent opon opublikowal swoj
pierwszy przewodnik, aby pomoc kierowca w
odnalezieniu miejsc noclegowych oraz przy-
stankéw podczas podrézy. Pierwsza edycja w
liczbie 35 000 egzemplarzy zostata rozdana za
darmo. Dzi$ dostgpny jest w 14 edycjach obej-
mujacych 23 kraje oraz sprzedawany jest w
blisko 90 krajach.

1904

Genesse Pure Food Company: Jell-O Recipe
Book

Producent skrystalizowanej zelatyny, wzorujac
si¢ na swoim konkurencie - Knox and Cox,
stworzyt ksiazke kucharska, zawierajaca prze-
pisy na zastosowanie zelatyny podczas goto-
wania. Ksiazki staly si¢ tatwo dostgpne dla
kazdego, poniewaz byly dostarczane za darmo
do kazdych drzwi.

1930

Procter&Gamble: Soap Opera

Firma P&G - jeden z najwigkszych firm glo-
balnych, zajmujacych si¢ produkcja tzn. débr
szybko zmywalnych, decyduje si¢ na skorzy-
stanie z Owczesnej nowinki technologicznej,
czyli radia w celach reklamowych. Zostaje
producentem seriali radiowych, a w latach 50
rowniez telewizyjnych, dla kobiet. Programy
pod szyldem P&G byty emitowane i produko-
wane az do 2010 roku.

1987

Lego: Brick Kicks Magazine

Dunski producent klockow dla dzieci tworzy
magazyn skierowany do najmtodszych, ktory
byt inspiracja do tworzenia wlasnych budowli,
projektowania zamkéw czy rozwijania krea-
tywno$ci. Lego do dnia dzisiejszego uznawane
jest za imperium tresci. Kazda seria klockéw
posiada dedykowana strong internetowa, gry
online, konkursy i wiele innych materiatow.

1996

John F. Oppedahl

Podczas spotkania American Society for New-
spaper Editors po raz pierwszy zostalo uzyte
sformutowanie “content marketing”, ktorego
tworca byt dziennikarz John F.Oppedahl. Zasu-
gerowal on, ze aby sprzedaz gazet byla wigk-
sza, trzeba wigksza uwage poswigcié trescia, a
doktadnie tematom, ktore potencjalnie zaintere-
suja czytelnika. Oppeadahl przekonywal, ze
zadowolenie czytelnika warunkuje dzien tygo-
dnia — ludzie oczekuja innych tematéw w pra-
sie poniedziatkowej, a tej wydawanej na przy-
ktad w piatek.
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2000 | Seth Godin

W lipcu 200 Seth Godin opubilkowal swoja
prace pt. ,, Unleashing the Ideavirus”. E-book
zostal udostgpniony catkowicie za darmo. Zo-
stat on pobrany okoto 1 milion razy, co sprawi-
lo, ze ksiazka stala si¢ jedna z najpopularniej-
szych publikacji tego typu. Dzigki Godelinowi
darmowe e-booki staly si¢ nowym srodkiem
dystrybucji tresci.

2004 | Microsoft: Channel 9

W roku 2004 powstaje jeden z pierwszych
blogow firmowych skierowanych do develope-
16w - Channel 9. Posiada kanaty video, panele
dyskusyjne, podcasty, screencasty oraz wywia-
dy z pracownikami Microsoftu. Kanat nie zo-
stal stworzony w celu sprzedazy, ale z chgci

poznania swoich klientéw i ich potrzeb.

2007 | BlendTec: ,,Will it blend?”

Firma Blendtec, specjalizujaca si¢ w produkcji
urzadzen do przetwarzania zywnosci, umiescita
swoje pierwsze nagranie na portalu Youtube i
tym samym stata si¢ pionierem w obszarze

marketingu wirusowego.

2010 | Content marketing Institute

Joe Pulizzi zaktada Content marketing Insitute.
Zanim powstal CMI jego tworcy dziatali jako
Junta42. Klienci zglaszali coraz wigksza po-
trzebg na szkolenie si¢ w zakresie content mar-
ketingu. Dostgpne dotychczas tresci okazaty si¢
niewystarczajace, dlatego Pulizzi zdecydowatl
si¢ zebra¢ wiedze w jednym miejscu. Obecnie
CMI ma ponad 60 000 subsktrybentéw z nie-
malze kazdego kraju na $wiecie i jest podsta-
wowym zrodtem wiedzy dla ludzi dziatajacych
na polu content marketingu.

2011 | Coca-cola Content 2020

W 2011 roku Coca-cola umieszcza dwa filmiki
na ktorych zdradza swoja strategi¢ marketin-
gowa o nazwie Content 2020. Koncepcja sku-
pia si¢ na przejsciu z Creative Excellence
(tlum. Twércza doskonatos$¢) do Content Excel-
lence (thum. doskonalo$¢ contentu). Kolejna
sprawa, w zmianie ich strategii, to przejscie z
»harracji jednokierunkowej” do ,narracji dy-
namicznej”. Oznacza to, ze historia tworzona
przez marke, musi rozwijac si¢ przez interakcje
i konwersacj¢ z klientami, wykorzystujac przy
tym wszystkie dostgpne $rodki komunikacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Strykowski i
Kaminska, 2015).

3. Narzedzia content marketingu
Kazde narzedzie CM shuzy do osiagnigcia innych
celow, jednakze mozna wskaza¢ na kilka podstawo-
wych dziatan, ktoére umozliwiaja ich zrealizowanie:
— stymulowanie ruchu w sieciach i na stronach
internetowych,
— zapewnienie jako$ci 1 spojnosci,
— zyskanie holistycznego spojrzenia na strategig
marketingowa, jaka nalezy zastosowac,

— zyskanie odpowiedzi na pytanie dotyczace stop-
nia w jakim twoje tre$ci spelniaja oczekiwania
klientow,

— kontrola i zarzadzanie tresScig internetowa,

— tworzenie, gromadzenie i dystrybucja tresci.
Powyzsze cele pomagaja 1 ulatwiaja tworzenie

najlepszych tresci, dzigki ktérym konkretny produkt

lub ustuga stanie si¢ bardziej widoczna. Znaczenie
content marketingu 1 jego narzedzi zostalo potwier-
dzone w licznych publikacjach.

Coroczne badania, prowadzone przez Content
marketing Institute, dotyczace najpopularniejszych
tresci content marketingu utrzymuja si¢ na podob-
nym poziomie. W poprzednich latach najczgsciej
stosowanym narzedziem byly media spotecznoscio-
we. W poprzednim roku najwigksza roznicg procen-
towa odnotowatly infografiki (52% z roku 2014 do
62% roku 2015), natomiast w roku 2016 byly to
zdjecia i grafiki (z 69% uzycia roku poprzedniego na
76% tego roku). Ponizej zostaty przedstawione wy-
niki badan przeprowadzonych w roku 2015, 2016
przez marketerow B2B (B2B Content..., 2015,
2016).

Content marketing wymaga dlugoterminowej
strategii 1 celow ustalanych w sposob mierzalny.
Efekty poniesionej pracy nigdy nie sa widoczne od
razu. Wlozona praca, szczegoélnie merytoryczna,
wymaga poniesienia pewnych kosztow i poswigce-
nia wielu godzin pracy. Narzgdzia content marketin-
gu sa wykorzystywane rowniez w innych dziedzi-
nach, chociazby do projektowania grafik, promocji
stron internetowych, mierzenia efektow SEM i SEO.
Dlatego w strategii content marketingowej koniecz-
ne jest uporzadkowanie wszystkich dziatan. Portal
Whitepress (Strykowski, Grzesik, Kaminska i Sto-
wik, 2015) wyr6znia 7 etapow realizacji takiej stra-
tegii:

1. Poszukiwanie i inspiracja — podstawowe dziata-
nie catego procesu tworczego, ktore rozpoczyna
sig, gdy okre$lone sa wstgpne zatozenia i cele
projektu, ktorych podstawa sa potrzeby i zacho-
wania klientow. Przyktadowe narzgdzia uzywane
przy realizacji procesu to: Google Trends, Face-
book Audience Insights, czy dane Glownego
Urzedu Statystycznego.

2. Zbieranie, selekcja i agregacja wiedzy — wtasci-
we uporzadkowanie tresci, odnalezionych pod-
czas etapu pierwszego. Narzedzia ulatwiajace za-
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rzadzanie trescia to na przyktad: Feedly , Pocket,
czy Storify.

. Organizacja procesu — rozplanowanie poszcze-
g0lnych zadan, ktore uwzgledniaja: strategie, bu-
dzet, schemat, pomyst, integracje dzialan oraz
decyzje. Do zrealizowania tego etapu przydatne
sa nastepujace narzedzia: Microsoft Excel, Pakie-
ty do Google, Asana, czy Trello.

. Tworzenie treéci — realizowanie wczesniej przy-
jetych zatozen w taki sposob, aby przekaz byt za-
roéwno warto$ciowy, jak i atrakcyjny. W zalezno-
$ci od tego, do kogo skierowana jest tres¢, mozna
zdecydowac si¢ na rozne narzedzia. Sa to przy-
ktadowo: artykut na blogu, infografika, animacja,
prezentacja, badz tez webinarium.

. Dystrybucja — odbywa si¢ na trzech plaszczy-
znach. Pierwsza z nich zwigzana jest z kanatami
wlasnymi (ang. owned media), druga — z kanata-
mi optacanymi (ang. paid media) i trzecia - z
przekazem generowanym przez internautow (ang.
earned media). Wybor kanatu dystrybucji jest za-
lezny od grupy docelowej, jaka wybierze dana
firma. Przy weryfikacji kanatu dystrybucji i oce-
nie potencjatu konkretnego medium mozna po-
shuzy¢ si¢ narzedziami: Graph Search, Fanpage
Trends, Tweetonomy lub Hashtagify.

. Promocja — wysoka jakos¢, dopasowanie do zain-
teresowan grupy docelowej oraz trendéw powin-
ny zapewni¢ naturalnag promocje. Platne formy
promocji sa sposobem na wspomaganie ograni-
czonej dystrybucji tresci. Do najwazniejszych
grup narzedzi do promocji tresci mozna zaliczy¢:
reklamy na Facebooku, Google Adwords, sieci
kontekstowe.

. Monitorowanie i raportowanie — skuteczny po-
miar i analiza jest zalezna przede wszystkim od
celow, jakie zostaty okreslone na samym poczat-
ku. Do podstawowych wskaznikdéw content mar-
ketingu mozna zaliczy¢: liczbe unikalnych uzyt-
kownikow, odston, subskrybentdéw, czas spedzo-
ny na blogu, czy udostgpnienie tresci w kanatach
spoteczno$ciowych.

Niezwykle wazna okazuje si¢ by¢ wiedza na te-

wieku, poczatkowo jako jeden ze sposobdw po-
stgpowania badawczego w naukach prawnych.
Nauczyciele akademiccy doszli do wniosku, ze
rownie wazna w wyksztatlceniu studenta, jak
wiedza teoretyczna, jest wiedza praktyczna. Case
studies tacza w sobie ustalenia teoretyczne danej
dziedziny wiedzy z praktyka zycia codziennego,
ktora czesto te ustalenia weryfikuje lub falsyfiku-
je. Metoda zyskata uznanie takze w pozapraw-
nych dziedzinach nauki np. medycyna, zarzadza-
nie (Danka i Lubecka, 2010),

Kaplan i Haenlein (2010) piszac o mediach spo-
teczno$ciowych ktada nacisk na strong technolo-
giczna 1 definiuja pojgcie jako ,,grupg bazujacych
na internetowych rozwiazaniach aplikacji, ktore
opieraja si¢ na ideologicznych i technologicznych
podstawach Web 2.0, i ktére to umozliwiaja two-
rzenie 1 wymiang wygenerowanych przez uzyt-
kownikéw tresci” Z punktu widzenia markete-
row, kluczowym aspektem social mediow jest
budowanie interakcji spotecznej i angazowanie
ludzi w mniej formalng komunikacje,

newsletter jest to to elektroniczny biuletyn rozsy-
fany do subskrybentéw. Spetnia funkcjg informa-
cyjna, dzigki niemu odbiorcy dowiaduja
si¢ o aktualnych ofertach firmy, wprowadzonych
nowoS$ciach, okresowych promocjach oraz
wszelkich  zmianach wdrazanych w firmie.
Ta forma lacznosci z klientami jest wykorzysty-
wana szczegoélnie przez branzg e-commerce (Sa-
dlik, 2016),

infografika wizualna prezentacja wiedzy lub da-
nych, stworzona w celu przedstawienia informa-
cji w jasny i atrakcyjny sposob. Grafiki pozwala-
ja czytelnikowi zrozumie¢ skomplikowane pro-
cesy lub po prostu pokazuja czg$¢ informacji w
ciekawej formie, aby przyciagna¢ uwage. Istnieje
wiele typow infografik (statystyczne, graficzne,
histogramy, mapy, itd.), jednak ich cel to rozpo-
wszechnianie wsérdd jak najwigkszej liczby osob
(Podrecznik do...., 2014),

webinaria to seminaria sieciowe umozliwiajace
transmisjg¢ online tresci wideo oraz audio (przy

mat funkcjonowania poszczegdlnych narzedzi oraz pomocy Internetu) z jednego zroédta do ograni-

zyskow mozliwych dzigki ich wykorzystaniu. Nale- czonej liczby odbiorcow w celach szkolenio-
zy wyrdzni¢ i scharakteryzowaé najbardziej popu- wych. Webinar moze by¢ realizowany na zywo
larne formy ostatnich lat: lub tez moze by¢ zarejestrowany i transmitowany
— case studies jest to metoda badawcza znana jako »ha zyczenie”, co daje ogladajacemu mozliwosé

studium przypadku. Zostala rozwinigta w XIX zapoznania si¢ z treScia webinaru w dowolnie
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wybranym momencie (Metodyka Webinariow...,
2012),

— white paper to co$ pomigdzy raportem a broszu-
ra. Jego celem jest edukacja czytelnika, a jedno-
cze$nie zwigkszenie sprzedazy i promocja pro-
duktu, ustugi, badz projektu. Sa to sponsorowane
przez marke lub organizacje, praktyczne opraco-
wania lub raporty na wybrany temat, mozliwe do
pobrania z Internetu, najczgséciej za darmo, po
wypetnieniu formularza (pozostawieniu swojego
adresu email) 1 wyrazenia zgody na otrzymywa-
nie informacji handlowych (Podrecznik do...,
2014).

4. Marketing tresci w Polsce

Dziatania i narzedzia stosowane w kontekScie
marketingu tresci byly obecne w strategiach pol-
skich firmach juz przed ogtoszeniem najwigkszego
trendu ostatnich lat. Pojawienie si¢ nowych srodkow
komunikacji (social media, video) wymusito zmiang
podejscia do klienta i zdefiniowanie nowych, bar-
dziej skutecznych form.

Od wrzesnia do listopada 2015 roku platforma
WhitePress prowadzita badania efektywnosci con-
tent marketingu w polskich firmach. Badanie zostato
przeprowadzone na probie 260 osob, ktore dziataja
w polskich firmach w zakresie content marketingu.
80% badanych stanowili pracownicy mikro i matych
przedsigbiorstw. Prawie polowa respondentow sto-
suje CM w swojej firmie od roku 2012 i wcze$niej

(patrz rys. 1).

Rys. 1. Od kiedy polskie firmy prowadza content mar-
keting?

41%

26%

16%

m 2012 i wczesniej 2013 2014 = 2015

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Gorecka,
Pyjas i Strykowski, 2015).

Opinie badanych na temat kondycji zjawiska na
polskim rynku sa zrdéznicowane. Wigkszo$¢ osob
wskazuje na brak §wiadomos$ci polskich przedsig-
biorcow w kontekscie CM, niewystarczajace kompe-
tencje firm marketingowych, spowodowane brakiem
odpowiedniego know-how i1 doswiadczenia. Powsta-
ja akcje kampanijne, jednakze bez dlugotrwatej stra-
tegii. Wg badan az 64% marketeréw realizuje swoje
cele tylko czgsciowo. Co ciekawe, az 20% ankieto-
wanych nie przyjeto wskaznikéw lub nie przeanali-
zowato swoich kampanii.

Kolejna czesto poruszana kwestia jest brak od-
powiedniego finansowania. Najwigcej badanych
firm wydaje na content mniej niz 1000 zt (46%). W
badaniach jest widoczna tendencja do poprawy za-
dowolenia z prowadzonych kampanii, wraz ze wzro-
stem budzetu na ten cel. Wérod firm wydajacych
powyzej 10 000 zI na kampanie, liczba os6b bardzo
zadowolonych jest niemalze 2 razy wigksza od
umiarkowanie zadowolonych, natomiast grupa osob
niezadowolonych stanowi niewielki odsetek.

Z badan wynika, ze duze znaczenie w poziomie
zadowolenia z efektow kampanii, ma do$wiadczenie
marketeréw: az 45% sposrod firm zadowolonych ze
skutecznosci content marketingu stanowia te, ktore
rozpoczety dziatalnos¢ w tym zakresie od 2012 i
wczesniej.

Wyzszy poziom zadowolenia mozna zauwazy¢
wsérod firm stosujacych trudniejsze formy CM tj.
webinaria, e-book, czy wideo. Trudno$¢ tych narze-
dzi wynika z koniecznos$ci posiadania odpowiednich
kompetencji i poswigcenia wigkszej ilosci czasu
przy przygotowaniu ich. Najwigkszy procent nieza-
dowolonych z efektow znalazt si¢ wsrod osob stosu-
jacych FAX (24%) oraz publikacje w mediach spo-
tecznos$ciowych (17%). Wsrdd najkorzystniejszych
sposobow dystrybucji treSci wg badanych pojawity
si¢ pozycje: wlasna storna internetowa (77%), porta-
le spotecznosciowe (67%) oraz publikacja artykutow
sponsorowanych i eksperckich na portalach tema-
tycznych (27%), tym samym wskazujac, ze najlep-
szym miejscem na publikacje tresci sa owned media
— media nalezace do marki, przedsigbiorstwa.

Z badan przeprowadzonych przez Whitepress
wynika, ze polscy marketerzy maja problem z bada-
niem efektywnosci ich dzialan. Tylko 6% ankieto-
wanych uwaza pomiar za tatwy lub bardzo tatwy.
Wiktor Orzel, Content Specialist w firmie Conten-
tHouse, wskazuje, ze przyczyna moze by¢ brak od-
powiedniej strategii, co powoduje, ze cele sa nicja-
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sne, a tym samym nie ma mozliwosci zmierzenia
skutecznosci tych dziatan.

Pomimo licznych trudnosci, marketerzy optymi-
stycznie podchodza oceny content marketingu w
Polsce — 41% ocenia pozytywnie rynek CM. W ana-
lizowanych wypowiedziach czgsto pojawil si¢ tez
czasownik ,,raczkuje”, ale spora cz¢$¢ wskazuje na
duzy potencjal tego segmentu i prognozuje jego
rozwoj.

5. Wykorzystanie content marketingu

Doktadny opis przeprowadzonych przez markete-
row dziatan i ich efektow pozwala oceni¢ jaki realny
wplyw content marketing wywiera na dziatalnosc¢
biznesowa. Uzyskiwanie wymiernych efektow naj-
lepiej obrazuja  konkretne case study.
Przyktadem praktycznego zastosowania metod con-
tent marketingu w dziatalnosci biznesowej jest ser-
wis Allegro. Uzytkownicy strony po wpisaniu danej
frazy oprocz wynikow z lista aukcji otrzymuja sze-
reg publikacji zawartych w sekcji zatytulowane;j:
,»Nie mozesz si¢ zdecydowac?". Umieszczono w niej
w atrakcyjnej formie odnosniki do eksperckich arty-
kutow, ktore oprocz tego, ze opisuja dane zagadnie-
nie (np. skuteczne sposoby na czyszczenie dywanu),
to rowniez zawieraja linki do konkretnych aukcji w
serwisie Allegro (np. odkurzacze i srodki piorace).
W ten sposob serwis taczy fachowe tresci z ich prak-
tycznym zastosowaniem. Zdaniem Szymona Stowi-
ka z agencji Takaoto.pro, lektura tresci kontent mar-
ketingowej w takiej formie sktania uzytkownika do
skorzystania z oferty, a tym samym przektada si¢ na
wzrost konwersji i sprzedazy (2015).

W ciekawy sposob wykorzystano potencjat con-
tent marketingu w segmencie B2B, umieszczajac
sponsorowane aktualizacje w serwisie LinkedIn
dotyczace firmy PwC. Celem kampanii byto
wzmocnienie wizerunku PwC wsrod profesjonali-
stow oraz popularyzacji raportow tworzonych przez
firmg. Dotarcie do grupy docelowej — przedstawicie-
le biznesu z uwzglednieniem decydentow — nie byto
tatwe, jednak synergia content marketingu i reklamy
natywnej o charakterze edukacyjnym przyniosta
bardzo dobre rezultaty. Za 26% wszystkich kliknigé¢
w promowane materiaty odpowiadali pracownicy
wyzszego szczebla, zas 17,5% kliknig¢ pochodzito
od 0s6b z duzych firm. Wskaznik CTR wyniodst 0,93
%. Kampania zostala zauwazona przez ekspertow i
umieszczona w raporcie ,,Najlepsze praktyki w Con-

tent marketingu” stworzonym przez IAB Polska
(2015).

Content marketing przynosi rowniez bardzo do-
bre rezultaty dla przedsigwzig¢ biznesowych jako
wynik wspotpracy z influencerami. W promocjg
strony z oprogramowaniem software wspomagaja-
cym organizowanie i przeprowadzanie eventow
(eventfarm.com) zaangazowano 12 wplywowych
postaci zwiazanych z branza (m.in. Head of Events
Google czy CEO & Founder of Social Tables). W
formie video publikowano dziennie trzy nowe roz-
mowy, w ktorych poruszano kluczowe zagadnienia
dla pracy marketera. W rezultacie odnotowano 1084
nowe rejestracje w serwisie, zapisano dane 9143
0s6b w bazie kontaktowej 1 zebrano 626 leadow
sprzedazowych (Odden, 2016).

Warto zauwazy¢, ze content marketing czgsto
wybiega poza standardowe formaty reklamowe. Dla
przyktadu, firma The Mosaic Company stworzyta
10-odcinkowy fabularyzowany serial w postaci pod-
castu. W raz z rozwojem fabuty odbiorcy poznawali
zalety promowanego produktu. Kampania gtownie
ze wzgledu na kreatywna i niecodzienng forme, od-
niosta duzy sukces, docierajac do prawie 200 tys.
0s0b (Geffen, 2016).

6. Podsumowanie

Nie istnieje jednoznaczna definicja content mar-
ketingu. W metodach znacznie odbiega od tradycyj-
nego marketingu, ale ostatecznie ich cel jest taki sam
- pozyskanie klientéw. Najistotniejsze w marketingu
tresci sa ciekawe, rzetelnie i spersonalizowane in-
formacje.

Do gtownych celow dziatalnoSci content marke-
ter6w mozna zaliczy¢ (Strykowski 1 in., 2015):

— budowanie $wiadomos$ci marki,

— budowanie zaangazowania i spoteczno$ci w me-
diach spotecznosciowych,

— budowanie pozycji lidera i eksperta w danej
branzy,

— pozyskiwanie klientow.

Swiadomo$é firm o potrzebie stosowania content
marketingu zwigksza si¢. Wedlug prognoz Interna-
tional Content marketing Forum w nadchodzacych
latach firmy zwigksza budzety na content marketing.
Najwigksze wzrosty spodziewane sa w Polsce i
Chorwacji — pokazuje raport ,,JCMF Barometer: The
state of content marketing internationally”. Portal
Marketing news (2016), wskazuje na najwazniejsze
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trendy opracowane na podstawie mig¢dzynarodowe-

g0 badania ICMF na rok 2017, sa to migdzy innymi:

— wzrost budzetu na CM, ktéry wspiera narzgdzia
komunikacji,

— prognozowane tempo wzrostu, do roku 2020,
wacha si¢ pomigdzy 14% a 16% (w zaleznos$ci od
kraju), przy czym najwigkszy wzrostu przewiduje
si¢ w krajach wschodnioeuropejskich — przede
wszystkim Chorwacji 1 Polsce. Content marke-
ting obecnie jest standardem w komunikacji B2B
(business to business, czyli biznes do biznesu)
oraz B2C (business to consumer, czyli biznes do
klienta). Na poziomie migdzynarodowym srednio
20% budzetow przeznaczonych na komunikacje
poswigca si¢ na marketing tresci. Liderem w tej
dziedzinie sa Stany Zjednoczone, z wynikiem
28%,

— z badania wylania si¢ przeciwstawny obraz tego,
0 czym czg¢sto zaznacza si¢ w kontekscie CM —
czyli odejscie od reklamy. Przyszte podejscie za-
ktada kooperacje tych dwoch dziedzin, optymal-
na integracje i najlepsze wykorzystanie wzajem-
nych zaleznos$ci tych dwoch form komunikacji,
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The usage of content marketing in business
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Abstract:

The main purpose of this article is to show the ways of using Content marketing in the context of business
activity. The tools used in traditional marketing became insufficient. They are focused on ephemeral interac-
tion and do not provide direct communication with a customer. Content marketing is the answer to the
change which occurred in the way of treating customers and dealing with their needs. Most popular tools
used in content marketing in years 2015 and 2016 were presented.. The last part is the summary, which con-
tains of forecasts of tools and techniques that will be used in Content marketing in 2017.

Keywords: content marketing, marketing strategy, Internet in business, marketing tools.
JEL codes: L81, M31
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Strategia Inbound Marketing
w marketingu internetowym

Grzegorz Trabka

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie:

Artykut porusza kwestie zwiqzanq ze strategiq marketingu okreslanqg jako Inbound-marketing. W pierw-

szej czesci wyjasniono znaczenie pojecia jak rowniez ukazano roznice pomiedzy strategiq Inbound oraz Out-

bound Marketingu. W kolejnej czesci przedstawiono poszczegolne elementy wiqzqce sie z tq strategiq marke-

tingu. Skutecznos¢ i popularnosc¢ opisanych narzedzi poparto badaniami oraz przykladowymi kampanii. W

ostatniej czesci przedstawiono trendy rozwoju marketingu oraz Inbound Marketingu.

Stowa kluczowe: inbound marketing, marketing internetowy, media spotecznos$ciowe, optymalizacja stron

internetowych.
Kody JEL: L81, M31

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest opisanie strategii Inbound
Marketing w Internecie, jej kluczowych sktadnikow,
narzedzi oraz ich ocena poparta badaniami i sku-
tecznoscia konkretnych kampanii.

Dzialy marketingowe najwigkszych korporacji,
jak 1 mniejszych przedsigbiorstw wydaja duze sumy
na marketing internetowy. Dzialania te przynosza
wymierne korzysci, ktére mozna dostrzec dzigki
wigkszemu zwrotowi z inwestycji z dziatan marke-
tingowych w Internecie w poréwnaniu z kampania-
mi w telewizji czy radiu.

Internet jednak to medium specyficzne. Jedna z
podstawowych jego cech jest mozliwos¢ interakcji
pomigdzy osobami nadajacymi komunikaty oraz
tymi, ktorzy te informacje odbieraja. Prasa, radio
czy telewizja nie udostgpniaja kanalow, dzigki kto-
rym klient moze bezposrednio skontaktowaé si¢ z
firma oferujaca dany produkt, media Internetowe
owszem.

Kolejna wazna innowacja, ktora pojawita si¢ w
momencie rozprzestrzenienia si¢ Internetu, byto
drastyczne zwigkszenie ilosci informacji. Wedlug
badan (Global Informations Industry Center School
of International Relations and Pacific Studies, 2009)
ilos¢ wiedzy na §wiecie podwaja si¢ co kazde 2 lata.
Ludzie przestali by¢ uzaleznieni od jednego systemu
nadawania informacji. Mnogos$¢ stron Interneto-
wych, portali spotecznosciowych czy forow interne-

towych sprawita, ze konsumenci rezygnujg ze stron,
nadajacych zbyt duzo informacji czysto sprzedazo-
wych co wymusza na reklamodawcach zmniejszenia
nacisku na sprzedaz a zwigkszenia na wartosciowa
tres¢. Skutkiem tego jest wzrost cen reklam oraz
zmniejszenie ich skutecznosci.

Aby unikna¢ dostarczania do konsumenta zbyt
duzej ilosci komunikatow marketingowych i tym
samym zwigkszy¢ skuteczno$¢ kampanii, stworzona
zostata metoda w marketingu, okreslana jako Inbo-
und Marketing. Celem jej jest tworzenie tresci, kto-
rych nabywca potrzebuje i sam bedzie poszukiwat.

Jednym =z prekursorow strategii Inbound-
marketingu jest Seth Godin, ktéry w swojej publika-
cji (2009) opisuje koncepcje marketingu za przy-
zwoleniem”. Strategia ta méwi o tym, iz w dzisiej-
szym $wiecie pelnym informacji kluczowe jest two-
rzy¢ grupe odbiorcow, chcacych odbiera¢ nasz ko-
munikat. Przeciwienstwem jest reklama przeszka-
dzajaca, ktorej przyktadem mogg by¢ na przyktad
spoty reklam telewizyjnych w trakcie filmu. Czegsto
w takim przypadku czlowiek przetacza na inny kanat
albo odchodzi od telewizora.

2. Definicja i glowne elementy strategii
Inbound Marketingu
Inbound Marketing to strategia, ktorej gtdéwnym
celem jest utatwienie odnalezienia potencjalnemu
klientowi nadawcy komunikatu. /nbound Marketing-
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skupia si¢ na dziataniach od zewnatrz do wewnatrz
czyli poszukiwanie firmy przez konsumentow, w
przeciwienstwie do strategii Outbound Marketingu-
polegajacej na dzialaniach od wewnatrz do ze-
wnatrz, czyli lokalizowaniu nabywcéw przez orga-
nizacje.

Wedtug badan HubSpot (2016) zwrot z inwesty-
cjiw Inbound Marketing nawet kilkunastokrotnie
przewyzsza zwrot z inwestycji w Outbound Marke-
ting. Na rysunku 1 przedstawione jest poréwnanie
migdzy zwrotem z inwestycji w Inbound oraz Out-
bound marketing w poréwnaniu z zainwestowanymi
funduszami.

Rys. 1. Porownanie zwrotu z inwestycji w Inbound
Marketing a Outbound Marketing

60%
51%
50%
43%
40% 38%
()
30% H Inbound
Marketing
20% 14%  Rol
8%
10% 5% Outbound
0% E/Iglrketing
& S S
D QQQ 000
Q\ ra'\' (;’)
QO . ’
g %QQ\/ '\900
2

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (HubSpot,

2016).
Jako gtowne elementy wyrdznia si¢ oraz stosuje

nastepujace sktadniki Inbound Marketingu:

— blogi internetowe(artykuty, webinaria, podcasty,
infografiki, ebooki),

— dziatania w mediach spotecznos$ciowych,

— marketing wirusowy,

— optymalizacja pod katem przegladarek Interne-
towych (ang. Search Engine Optimization —
SEO).

3. Blogi Internetowe

Blogi czy tez inne treSci umieszczane na stronach
internetowych firm to kluczowe narzedzia Inbound
Marketingu. Blog wedtug definicji to strona Interne-
towa, na ktorej autor umieszcza kolejne wpisy, a
czytelnicy moga umieszcza¢ komentarze. TreSci

najczesciej uporzadkowane sa wedlug daty dodania

oraz podzielone na kategorie.

Blog jest swoistym dziennikiem Internetowym,
do ktérego dostgp moze by¢ ograniczony np. hastem
lub dostepny dla wszystkich. W dzisiejszym $wiecie
czgsto praktyka jest prowadzenie bloga, ktory jest
dostepny dla na kazdego uzytkownika.

Najczgsciej wyroznia sig 5 rodzajow bloga, ktory
firma jak i kazdy uzytkownik Internetu moze pro-
wadzi¢ (Kaznowski, 2008): blog tradycyjny, blog
wideo, fotoblog, blog mobilny i mikroblog (sktada-
jacy si¢ z bardzo krotkich wpisow)

Blogi internetowe od pewnego czasu ulegaja
swoistej komercjalizacji. Z personalnych, prostych
dziennikow, zamieniaja si¢ coraz czg¢sciej w ogrom-
ne serwisy, prowadzone przez profesjonalnych pra-
cownikoéw (marketer ds. tresci).Jednak pomimo pro-
fesjonalizacji, blogi ciagle zachowuja swoista nie-
formalno$¢, ktéora wystepuje nawet w przypadku
wigkszych firm.

Inne kluczowe cechy bloga to (Mazurek, 2008):

— bezposrednios¢-czytelnicy bezposrednio kontak-
tuja si¢ z nadawca komunikatow,

— niezalezno$¢-jednostka prowadzaca blog dziala
niezaleznie, brak tutaj kontroli zewngtrznej nad
nadawanymi komunikatami,

— dwustronno$¢-blog jest swoista platforma, ktéra
umozliwia kontakty migdzy klientem oraz firma,
jak i migdzy samymi klientami,

— relacyjno$¢-dzigki mozliwosci komunikacji oraz
nieformalnym sposobie wypowiadania  sig,
dzienniki internetowe ksztattuja specyficzna wigz
porozumienia migdzy firma oraz jej konsumen-
tami.

Kazdy blog zbudowany jest z tresci. To witasnie
od dodawanych materialow, ich jakosci czy uzy-
teczno$ci zalezy sukces $rodkdéw zainwestowanych
w ten rodzaj marketingu.

Wyréznia si¢ dwa rodzaje tresci, ktore uchodza
za szczegOlnie pozadane
Internautg. Sa to tresci o charakterze humorystycz-
nym lub wysoce edukacyjnym. Wybor tresci zalezy
od wielu czynnikow, migdzy innymi grupy docelo-

przez statystycznego

wej dziatan, dostepnych srodkow oraz oczekiwa-
nych efektoéw.
Pomimo faktu,
uchodza za bardziej popularne, firmy czg$ciej decy-
duja si¢ na tworzenie tresci o charakterze edukacyj-

iz materiaty humorystyczne

nym. Moze by¢ to spowodowane faktem, iz wigk-
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szo$¢ uzytkownikéw Internetu to ludzie mtodzi,
ktorych dochody i wydatki sa mniejsze. Rys.2.
przedstawia liczbe godzin tygodniowo spgdzanych
on-line z podzialem na poszczegodlne grupy wieko-
we.

Rys. 2. Wiek uzytkownikow a Srednia liczba godzin w
tygodniu spedzanych online
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (CBOS, 2015).

Blog o charakterze edukacyjnym charakteryzuje
si¢ cechami, ktore nierozerwalnie tacza si¢ z tego
rodzaju trescia:

— warto$ciowo$¢ — aby zwroci¢ uwagg internauty
potrzebujemy wysokiej jakosci tresci, ktore be-
da warto$ciowe dla czytelnika. Dlatego zatrud-
nianie profesjonalisty z danej dziedziny jest
powszechna strategia w firmie, ktora inwestuje
swoje $rodki na Inbound Marketing.

— zaangaZowanie — tworzac tre$¢, firmy powinny
zwracaC szczegOlna uwage, aby czytelnik
wykonatl dziatanie, po skonfrontowaniu si¢ z
danymi tresciami. Komentarze, oceny uzyt-
kownikow czy inne reakcje na portalach spo-
tecznosciowych to popularne zachowania, ktore
sa oznaka wysokiego zaangazowania. Duzo
firm ignoruje wazno$¢ tej cechy i usuwa moz-
liwo$¢ komentarzy na swoich serwisach blogo-
wych lub nie przywiazuje uwagi  do informa-
¢ji otrzymywanych bezposrednio od czytelni-
kow (Mazurek, 2008).

— specyficzno$¢ — kazda treS¢ umieszczana w
Internecie powinna by¢ potaczona z grupa do-
celowa, do ktorej dany tekst jest kierowany. Na
podstawie stworzonej ,,persony”’, czyli opisu
fikcyjnej osoby, ktora jest potencjalnym ideal-
nym czytelnikiem, okresla si¢ styl tresci, rodzaj
oraz platforme dystrybucji.

— regularno$¢ — aby uzytkownik powracal na
dana strong i ulegt wptywowi Inbound Marke-
tingu kluczowa kwestia jest regularne umiesz-

czanie wpisow, dla ktorych Internauta wraca na
firmowe serwisy.

— oszezedno$¢ — blogi nierzadko sa znakomita
platforma obstugi klienta danej firmy. Za po-
mocg funkcji komentarzy uzytkownik, moze
zada¢ pytanie i oczekiwa¢ odpowiedzi ze strony
firmy. Przynosi to znaczne oszczgdnosci z tytu-
tu obstugi klienta czy zmniejszenia ilosci zwro-
tow z powodu nietrafnego wyboru produktu.

— bezposrednio$¢ — czytelnicy, czyli potencjalni
klienci, jak i dana firma maja bezposredni kon-
takt.

Powszechna strategia wsrod firm stato si¢ row-
niez umieszczanie postoOw sponsorowanych na ist-
niejacych juz w Internecie blogach. Marketing za
pomoca postow sponsorowanych polega na wykre-
owaniu, lub zleceniu danemu serwisowi stworzenia
wpisu, ktory celowo zacheca do zakupu produktu
lub ustugi danej firmy. Posty tego typu coraz czg-
$ciej poddawane sa krytyce, ze wzgledu na swoja
subiektywnos$¢. Dlatego dla wigkszej skutecznosci i
reputacji danego serwisu, jak i marki, niezwykle
wazne jest, aby tekst pomimo swojego komercyjne-
go charakteru uzupethiony byl o ciekawe, edukacyj-
ne lub zabawne tresci.

Blog pomimo, iz moze wydawac si¢ skompliko-
wanym 1 drogim narzedziem przynosi wymierne
korzys$ci firmie, ktéra postanowila zainwestowaé
srodki wlasnie w to narzgdzie marketingowe. W
dzisiejszym Internecie 86% badanych firm w obsza-
rze B2B oraz 77% w B2C prowadzi firmowy blog
(B2B Content..., 2016).

Jednym z przyktadoéw firm, ktorych sukces wy-
pracowany zostal, glownie dzigki uzyciu metody
Inbound-marketingu jest firma Wholefood. Kilka lat
temu, przedsigbiorstwo jako swoja podstawowa
metod¢ marketingu przyjeto tworzenie bloga Inter-
netowego. Pracownicy firmy zamieszczali na stronie
tresci zwiazane ze zdrowym odzywianiem, co stato
si¢ ich szczegdlnym wyrdznikiem. W grudniu 2016
blog firmy Wholefood miat 5,1 mln wizyt.

Ruch na stronie oznacza skuteczno$¢ metody /n-
bound Marketingu. Kazda wizyta na stronie, Swiad-
czy o zwigkszeniu $wiadomosci marki i nierzadko
prowadzi do zakupu. W przypadku reklamy pay-per
click, ktore w uproszczeniu $rednio wynosza ok. 1 zt
firma musiataby wyda¢ 5,2 min zlotych, aby osia-
gnac t¢ sama liczbg odwiedzin.
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4. Wirtualne spolecznosci konsumenckie

Wirtualne spotecznosci konsumenckie inaczej
zwane sieciami spolecznosciowymi to kolejna skta-
dowa Inbound Marketingu.

Sieci spotecznosciowe to trend relatywnie mtody,
ktory jednak rozwinal si¢ w szybkim tempie w ciagu
ostatnich kilku lat.

Wirtualne
spotecznosciowe) definiowane sa jako portale lub

spotecznosci  konsumenckie(media
strony Internetowe, ktdre sa miejscem wymiany
tresci przez uzytkownikow. Strony te roznia si¢ od
tradycyjnych serwisow widniejacych w Internecie,
poniewaz tre$¢ tworzona jest przez uzytkownikow
danej strony i to oni sa tworcami danego serwisu
(Mazurek, 2008).W zalezno$ci od portalu tresci roz-
nia si¢ forma. Zawartos¢ moze przybiera¢ charakter
filmow, tekstow, zdjeé czy obrazow.

Podstawowa sktadowa kazdej platformy obstugu-
jacej spolecznos$ci internetowe jest swoista strona
gléwna, na ktorej wyswietlaja si¢ treSci dodane
przez innych uzytkownikow. Kluczowym aspektem
jest tutaj fakt, iz strona ta jest inna dla kazdego uzyt-
kownika.

Kolejny charakterystyczny element to profile po-
szczegdlnych uzytkownikow. W sieciach spoteczno-
sciowych zaciera sig¢ rdznica pomiedzy odbiorca a
nadawca komunikatu. Kazdy uzytkownik w mo-
mencie utworzenia konta uzyskuje mozliwo$¢ na-
dawania treSci i tworzenia swojego profilu, ktory
bedzie dostgpny dla innych osob.

Réznorakie sieci spoteczno$ciowe szybko ewo-
luuja 1 zmieniaja swoje pozycje na rynku. Jednak
jako gtowne platformy, ktoére mocno zakorzenity si¢
w $wiadomosci konsumentdw, wymienia sig:

— Facebook,
— Twitter,

— Instagram,
— Youtube,
— Google+.

Aby zrozumie¢, w jaki sposob dzialaja sieci spo-
tecznosciowe, kluczowym elementem jest poznanie
dwoch pojec, nierozerwalnie zwiazanych z omawia-
nym tematem. Sa to: Social graph i Content graph.

Social graph to siatki potaczen uzytkownikow
Internetu, ktoérzy tworza osobiste relacje miedzy
soba. Na koncach siatek w tym podziale wystepuja
prawdziwe osoby, ktore zatozyly swoje konto w
portalu spotecznosciowym. Schemat Social Graph
zostat ukazany na rys. 3.

Rys. 3. Schemat dzialania Social Graph

osoba osoba

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Content Graph natomiast, to siatka polaczen
uzytkownikow, ktérzy nie tworza osobistych relacji
migdzy soba. Sa to potaczenia migdzy uzytkowni-
kiem, ktory dodaje interesujace tresci i firma. Sche-
mat dziatania Content Graph zostal ukazany na

rys. 4.

Rys. 4. Schemat dzialania Content Graph

osoba

osoba osoba

Zrodto: opracowanie wlasne.

Whioskujac z powyzszych informacji, w sieciach
spolecznosciowych mozna znalezé dwa typy uzyt-
kownikow. Prawdziwe osoby oraz organizacje, ktore
tworza swoje strony w celu gromadzenia innych
0s0b.

Media spolecznos$ciowe to narzegdzie czesto uzy-
wane przez $wiatowe firmy w celu zwigkszenia zy-
skow 1 poszerzenia grupy klientow. Wirtualne sieci
spolecznosciowe to miejsce, gdzie znajduja si¢ setki
potencjalnych nabywcow prawie kazdej firmy na
dzisiejszym rynku. Kampanie majace za zadanie
zacheci¢ tych klientow do zakupu w mediach spo-
tecznos$ciowych przybieraja bardzo podobny charak-
ter do tych, znanych z marketingu z uzyciem serwi-
sow blogowych. Media spotecznosciowe rdznig sig
jednak od blogow.

Jedna z podstawowych roznic jest ilos¢ uzytkow-
nikow w danej platformie. Tworzac blog firma po-
trzebuje przyciagna¢ osoby, z zewnatrz serwisu,
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ktore beda zainteresowane produktem lub trescia.
Natomiast w mediach spotecznos$ciowych potencjal-
ni klienci znajduja si¢ juz w danej platformie i wy-
sifki kierowane sa jedynie na zachgcenie ich do za-
angazowania si¢ i monitorowania tresci danej firmy.

Media spotecznosciowe oferuja roéwniez sposoby
reklamowania i zachecania do monitorowania tresci
bezposrednio w danym serwisie. W przypadku blo-
gow, dana organizacja tworzaca kampanie potrzebu-
je znalez¢ odpowiedni kanal dla swoich komunika-
tow, co wiazac si¢ moze z dodatkowymi kosztami.

Ostatnia rdéznica miedzy kampania w mediach
spoteczno$ciowych oraz ta prowadzona za pomoca
blogéow jest obszerno$¢ tresci. W wirtualnych sie-
ciach konsumenckich tresci najczgséciej maja charak-
ter krotszy anizeli te dodawane na platformach blo-
gowych tworzonych przez firmg. Czasami wynika to
z ograniczenia danej strony sieci spotecznosciowych
(np. ograniczenie w tekscie na portalu Twitter to 150
znakoéw a czasami z przyjetych zasad, stworzonych
dzigki obserwacji uzytkownikow.

Wedlug We are social (2016) 14 milionow oby-
wateli Polski posiada aktywne konto na platformie
Facebook, ktory jest glownym serwisem spoteczno-
sci konsumenckich w Polsce. Liczby te dowodza
potencjatu reklamowego tej platformy.

Przyktadem firmy, podejmujacej skuteczne dzia-
tania marketingu w mediach spolecznosciowych jest
supermarket Lidl. Na swdj profil, sie¢ przyciagngta
ponad 1 milion uzytkownikow. Dzigki skutecznym
dziataniom na portalu spotecznosciowym, grupa
odbiorcow kazdego postu, nierzadko rowna sig¢ z
liczba widzow reklamy telewizyjnej na gtownych
stacjach telewizyjnych.

5. Marketing wirusowy

Internet to specyficzne medium, gdzie dana in-
formacja rozprzestrzenia si¢ w szybkim tempie za
sprawa uzytkownikow, ktorzy udostgpniaja dany
material. Wtasnie dzigki tej szybkosci powstat ro-
dzaj marketingu nazywany marketingiem wiruso-
wym (ang. Viral Marketing).

Marketing wirusowy polega na tworzeniu tresci,
ktére z zatozenia powinny rozprzestrzeniaé si¢ bar-
dzo szybko wsrod uzytkownikow Internetu. Sposob
rozglosu danej tresci przypomina droge, jaka poko-
nuje wirus jakiej§ choroby. Dlatego ten rodzaj mar-
ketingu okres$la si¢ wlasnie jako marketing wiruso-
wy. Sposdéb w jaki rozprzestrzeniane sa tresci za

sprawa tego rodzaju marketingu zostat przedstawio-
ny narys. 5.

Rys. 5. Schemat dzialania marketingu wirusowego

Reklama ‘

/ AN
Al A
2 2 2 2
22022 220202

Zrédto: opracowanie wilasne.

Pomimo faktu, ze duza ilo$¢ firm, probuje stwo-
rzy¢ komunikat, ktory nabierze charakteru wiruso-
wego, to w praktyce jest to bardzo trudne zadanie i
w duzej mierze zalezy od przypadku.

Jednak analizujac tresci, ktore odniosty sukces,
mozna zauwazy¢ kilka cech, zwickszajacych praw-
dopodobienstwo wirusowosci komunikatu. Sa to
m.in.:

— wywolanie intensywnych emocji — gdy komuni-
kat wywola intensywne emocje takie jak szczg-
scie czy smutek, jednostka ludzka z wigksza
sklonnoscia zapamigta dang informacje oraz
przekazg dalej komunikat, ktory wywolal w jego
organizmie silne odczucia,

— niezwykle wysoka uzyteczno$¢ edukacyjna dla
uzytkownika,

— rozbawienie czytelnika,

— prostota komunikatu — proste tre$ci sa chetniej
przyswajane przez uzytkownikow oraz co za tym
idzie rozpowszechniane przez nich wérod swoich
znajomych,

— oryginalno$¢ tresci — aby czytelnik zwrécil uwa-
ge na dany komunikat, kluczowa kwestia jest wy-
roznienie w jakim$ aspekcie danej informacji.
Przytoczy¢ mozna tutaj zasade, iz tylko rzeczy
wyjatkowe i szczegblne sq warte pokazania swo-
im znajomym.

Niektore marki w duzej mierze swoja rozpozna-
walno$¢ 1 sukces rynkowy zawdzigczaly wirusowo-
$ci swojej kampanii. Jako pioniera marketingu wiru-
sowego uznaje si¢ dostawce ustlug pocztowych
Hotmail. Firma ta w momencie rozpoczynania swo-
jej dzialalno$ci na rynku stworzyla darmowa poczte
e-mail. Jako forma kampanii reklamowej do kazde-
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go wystanego maila z klienta poczty Hotmail doda-
wany byt prosty komunikat, o tym, ze mail zostal
wystany z darmowej skrzynki Hotmail, w stopce
wiadomosci. Kazdy wystany mail propagowal dany
komunikat wérdd znajomych. Dzigki temu marka, w
swoim czasie szybko stala si¢ wiodaca na rynku
ushug mailowych.

W dzisiejszym Internecie rowniez mozna znalez¢
przyktady dziatan marketingowych, ktore okreslane
sa jako kampanie wirusowe. Przykltadem moze by¢
niedawny przypadek z marka dobr szybko zbywal-
nych (ang. FMCG) - Cacao Decomorreno. Cata sy-
tuacja rozpoczeta sig¢ od osoby, ktéora w mediach
spoteczno$ciowych w zartobliwy sposob ukazala
nazw¢ marki jako znanego autora ksigzek. Agencja
marketingowa zajmujaca si¢ promocja tegoz produk-
tu zaczeta rozpowszechniaé t¢ wiadomosé, wpltywa-
jac rowniez na inne osoby, ktore kolejno udostgpnia-
ty materiat swoim znajomym.

Temat marki w swoim czasie byt niezwykle po-
pularny. Strona Cacao Decomoreno w mediach spo-
tecznosciowych zdobyta ponad 10 000 obserwuja-
cych. Rowniez kilkukrotnie wspominano o marce w
mediach tradycyjnych. Skutkiem kampanii byto
duze zwigkszenie $wiadomosci marki, nie tylko
wsérod uzytkownikow Internetu, ale réwniez osob
niekorzystajacych z sieci.

Michalak, Daszkiewicz i Musz (2009) opisuja iz
marketing wirusowy wywotany moze zosta¢ nie
tylko przez kampanie danej marki ale rowniez sam
produkt lub jego ceng.

Przyktadem wirusowosci produktu jest samochod
marki Ferrari, ktéry sam w sobie jest swoistym ,,te-
matem do rozméw”, dzigki czemu tworzy si¢ marke-
ting wirusowy.

Wirusowo$¢ zwiazana z ceng to szczegolny
przypadek, ktéry dziata tylko na pewna grupe klien-
tow. Otdz nie kazdy moze pozwoli¢ sobie na to, aby
wlasnie taki produkt czy ustuge naby¢. Moze to by¢
mylacy fakt dla firm, poniewaz wysoka cena wywo-
ta duze zainteresowanie produktem, jednak nie be-
dzie to mialo realnego przelozenia na zyski. Dobrym
przyktadem ustugi, ktorej cena jest gtdéwna przyczy-
na rozgtosu sa pokoje w hotelu Burdz al-Arab, ktory
jest jednym z najdrozszych hoteli na §wiecie.

6. Optymalizacja dla wyszukiwarek in-
ternetowych - SEO

Kolejnym kluczowym narzedziem Inbound Mar-
ketingu sa wyszukiwarki Internetowe, gdzie poten-
cjalny klient lokalizuje pozadane przez niego strony
za pomoca odpowiednich haset.

Serwisy takie jak Google, Yahoo! czy Bing in-
deksuja strony internetowe ze wszystkich kategorii,
aby potem kazdy moégl je odnalez¢é. Witryny te nie
wyszukuja wynikow wsrod wszystkich serwisow
dziatajacych w Internecie, zindeksowanych w bazie
danej wyszukiwarki. Baza wyszukiwarki tworzona
jest przez robota, ktory przeszukuje strony Interne-
towe 1 przyporzadkowuje dane strony do konkret-
nych fraz.

Wedhig danych Gemius (2016) 96,3% uzytkow-
nikow Polskiego Internetu korzysta z wyszukiwarki
Internetowej, co implikuje waznos¢ SEO w rekla-
mie.

Kolejnym czynnikiem, ktéry przemawia na ko-
rzy$¢ marketingu w wyszukiwarkach Internetowych,
jest tatwos$¢ dotarcia do konkretnej grupy docelowej.
Jesli dana osoba wpisuje dang frazg, mozna stwier-
dzi¢, ze potrzebuje produktu, zwiazanego z dana
kategoria. Dzigki marketingowi w wyszukiwarkach
komunikat dociera do tych osob i dzigki personali-
zacji jest to bardziej skuteczne dziatanie anizeli tra-
dycyjne reklamy bannerowe, ktorych komunikaty sa
mniej spersonalizowane pod konkretnego odbiorcg.
Wedhug badan Engine Marketing Professional Orga-
nization (2009) pozycjonowanie stron WWW znaj-
duje si¢ na drugim miejscu skutecznosci marketingu
zaraz po linkach sponsorowanych. Rysunek 6 przed-
stawia skuteczno$¢ narzedzi e-marketingowych we-
dlug opinii badanych marketerow.

Rys.6. Skuteczno$é¢ narzedzi e-marketingowych

linki sponsorowane [ 30%
N 22%
I 12%

B 2%

Pozycjonowanie w
wyszukiwarkach

Email marketing
Telemarketing

Reklama Bannerowa || 1%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Engine Mar-
keting ..., 2009).

Wyszukiwarki Internetowe po wpisaniu konkret-
nej frazy zwracaja najczesciej dwa typy wynikow.
Pierwsze to wyniki okreslane jako sponsorowane.
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Wiasciciele stron, do ktorych kieruje dany link

sponsorowany placa za wyswietlanie si¢ ich strony

w wynikach. Duzo firm podejmuje dzialania, ktore

maja za zadanie wptynaé na wyzsza pozycje w wy-

nikach organicznych wyszukiwarki. Dzialania te
nazywamy pozycjonowaniem w przegladarkach

Internetowych (SEO).

Pomimo faktu, iz algorytmy wyszukiwarek decy-
dujace o tym, ktdéra strona begdzie znajdowala sig
wyzej w wynikach sa $cisle chronione, to na pod-
stawie do$wiadczen ludzi zajmujacych si¢ tematem,
mozemy stwierdzi¢ prawidtowosci, ktore sa kluczo-
we 1 daja ramowy oglad na kwestig pozycjonowania
stron.

Wszystkie czynniki decydujace o pozycji strony
w wynikach wyszukiwania dziela si¢ na zewngtrzne
1 wewnetrzne.

Wewngtrzne czynniki to te, na ktore wptywa
osoba odpowiedzialna za dang strong Internetowa,
jej tworca przez modyfikowanie serwisu interneto-
wego (Jerkovic, 2010):

— ilos¢ i zageszczenie stow kluczowych -Stowa
kluczowe to wyrazenia, zdania lub pojedyncze
stowa, ktore okreslaja gtéwny temat i tres¢ da-
nej strony Internetowej. Stowa kluczowe to
swoisty odnosénik, prowadzacy osobg korzysta-
jaca z wyszukiwarki na dang strong Interneto-
wa. Im wigksze jest zageszczenie danych stow
kluczowych oraz im czg$ciej sig¢ one pojawiaja,
tym wigksze prawdopodobienstwo wysokich
wynikow na dang frazg w wyszukiwarce. Jed-
nak zbytnie naduzycie stow kluczowych pro-
wadzi do nienaturalno$ci danego tekstu. Wpty-
nie to negatywnie nie tylko odbior tresci przecz
czytelnikow, ale réwniez przez coraz inteli-
gentniejsze roboty przegladarek,

— jako$¢ i wykonanie strony Internetowej — wy-
szukiwarki Internetowe szczegdlnie cenia ser-
wisy wykonane z duza dbatoscia i starannos$cia.
Czas wczytywania strony, mozliwo$¢ przegla-
dania na urzadzeniach o réoznym wielkosci wy-
swietlaczu to tylko kilka z czynnikow, ktore
znaczaco wpltywaja na jako§¢ danej strony w
,,oczach” wyszukiwarki,

— domena danej strony znaczaco wpltywa na jej
pozycje w wyszukiwarce. Domeny popularne,
dodaja punktéw w rankingu wyszukiwarki na-
tomiast darmowe, ktoére moga by¢ uzywane
przez kazdego zmniejszaja wiarygodno$¢ stro-
ny, a co za tym idzie jej pozycje w wynikach

wyszukiwania. Poza tym domeny regionalne
wplywaja na wysokie wyniki w wyszukiwa-
niach przez uzytkownikow w danym regionie.
Na przyktad domena ,,.pl” bedzie wyzej pozy-
cjonowana przez wyszukiwarke anizeli domena
,,.com’ itd.

Zewngtrzne czynniki natomiast bazuja na innych
stronach Internetowych. Szczegodlnie waznym sktad-
nikiem zewngtrznym, wplywajacym na pozycje
strony sa linki z innych stron prowadzace do nasze-
go serwisu (Jerkovic, 2010).

Jesli uzytkownik innej strony umiesci odnosnik
do jakiego$ serwisu, to jest to swoisty glos oddany
na dang strong. Im wigcej odno$nikéw w Internecie,
tym wyzsza rangg¢ otrzymuje dany serwis 1 wyzsza
jest jego pozycja. Nie kazdy link jednak posiada tg
sama warto$¢. Linki ze stron popularnych oraz tych,
ktore posiadaja wysoka jako$¢ w przegladarce sa
bardziej wartosciowe, anizeli te z ostatnich stron
wyszukiwania. Rowniez panuje zasada, iz wigcej
odno$nikoéw na jednej stronie do tego samego serwi-
su tym mniej wart jest kazdy kolejny odnosnik.

Firmy tworzace strony Internetowe nierzadko juz
na etapie projektowania biora pod uwage czynniki,
ktore moga wplynaé na wyzsza pozycje w wynikach
wyszukiwania, a co za tym idzie wigksza liczbg 0sob
trafiajacych na dang strong Internetowa.

Nie mozna zapomina¢ o uzytecznosci danej stro-
ny dla przecigtnego czltowieka. Wartosciowa tres¢
czy uzyteczne aplikacje na stronie sa dzisiaj najbar-
dziej kluczowe dla osiagnigcia sukcesu w Internecie.
Roéwniez algorytmy wyszukiwarek staja si¢ coraz
bardziej inteligentne i moga ocenia¢ uzyteczno$¢
danej strony WWW.

7. Przyszlos¢ marketingu a Inbound
Marketing

Marketing internetowy w dzisiejszych czasach
staj¢ si¢ waznym elementem strategii marketingowe;j
firm. Istnieja juz firmy na rynku, w ktoérych gtéwna
cze$¢ budzetu marketingowego przeznaczana jest
wiasnie na marketing w Internecie. Inbound Marke-
ting jako dziatanie w tym medium to szczegodlnie
przysztosciowy obszar, na ktéry firmy powinny
zwracaC szczeg6lng uwage. Jak stwierdza Kotler i
Keller (2011) marketing osiagajacy sukcesy powi-
nien przybra¢ miar¢ holistycznego, ktory bedzie
wplywal na rézne dziedziny firmy. Uwaza on roéw-
niez, ze marki powinny by¢ budowane na podstawie
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ich jakosci, a nie jedynie na promocji, krotko zwigk-
szajacej sprzedaz.

Powyzsze cechy nierozerwalnie tacza si¢ z opi-
sywana w artykule strategia Inbound Marketingu.
Tworzac produkt oraz tresci, ktorych ludzie sami
beda szukali to gtowna cecha tego podejscia. Moz-
liwos¢ zbadania preferencji konsumentow dzigki
zgromadzeniu zwolennikéw danej marki w jednym
miejscu to znakomita metoda na zmniejszenie kosz-
tow rozwoju produktu.

Kolejnym przysztosciowym trendem opisywa-
nym przez Kotlera i Kellera (2011), jest rozwdj
marketingu, ktory opiera si¢ na zwrocie z kazdej
inwestycji. Inbound Marketing szczegodlnie oparty
na zaawansowanych programach, ktore pozwalaja
pracownikom firm dokladne mierzenie zysku z kaz-
dej wydanej na promocj¢ zlotowki, to przyktad
zwiazku migdzy przewidywana przyszloscia a cecha
opisywanego w artykule sposobu promocji.

8. Podsumowanie

Dzisiejszy $wiat z racji swojego szybkiego roz-
woju przynosi rewolucje, ktére w rok lub dwa moga
znaczaco odmieni¢ sposob dziatania reklamy i pro-
mowania marki. Szczeg6lng uwagg nalezy zwrocic
na marketing internetowy, ktdry zmienia si¢ z dnia
na dzien. Dlatego kluczowa kwestia, dla kazdego
profesjonalisty w tym zakresie jest obserwowanie
trendow marketingowych i reagowanie na nie, szyb-
ciej anizeli konkurenci. Im szybciej dana organizacja
podejmie dziatania zwiazane z danym trendem, tym
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The objective of the article is to present Inbound Marketing strategy. In the first part text explains a con-
cept of Inbound Marketing and shows differences between Inbound and Outbound Marketing. The next part
shows components of Inbound Marketing with its description. Effectiveness and popularity of campaigns
were described on basis of researches and real campaigns. In the last part article exposes the future of mar-
keting with connection with Inbound Marketing.
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