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ANETA NOWACKA

Wydzial Organizacji i Zarzadzania
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KONCEPCJA METODYKI OCENY RYZYKA
W NARAZENIU NA HALAS

Artykut przedstawia opracowang metodyke oceny ryzyka narazenia
na hatas styszalny i ultradzwiekowy. Halas jako najczesciej wystepujgcy
czynnik zagrozenia w Srodowisku pracy, powoduje znaczgcy odsetek cho-
rob zawodowych. Literatura przedmiotu jak i doniesienia z praktyki gospo-
darczej wykazujq na istnienie luki w zakresie metodyki szacowania ryzyka
w narazeniu na hatas. Wykorzystane skale pigciostopniowe, umozliwiajq
oszacowanie ryzyka w sposob precyzyjny, co wplywa na jakos¢ wykonywa-
nej analizy i skuteczno$¢é podejmowanych dziatan, rowniez w stosunku do
grup pracowniczych szczegolnego ryzyka (mtodocianych, kobiet w cigzy).

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach obserwujemy znaczny wzrost zainteresowania problema-
tyka bezpieczenstwa pracy. Ustawa Kodeks Pracy [20] reguluje obowigzki pra-
codawcow oraz pracownikéw w tym zakresie. Niespetnianie wymagan wigze si¢
z ponoszeniem kar przez przedsiebiorcow, a takze wpltywa na wzrost wypadko-
wosci i chorob zawodowych wsrdd pracownikéw. Pracodawcy zobligowani sa do
wykonywania wielu ocen ryzyka na stanowiskach pracy. Rozporzadzenia bran-
zowe zawierajag wytyczne jednocze$nie zobowiazujac przedsigbiorcow do wyko-
nywania takich ocen dla poszczegdlnych rodzajow zagrozen. Jednym z nich
jest hatas, najczesciej wystepujacy czynnik szkodliwy w srodowisku pracy [4].
Choroby zawodowe wywotane nadmiernym poziomem hatasu na stanowiskach
pracy stanowig ok. 10% wszystkich chorob zawodowych. W literaturze brak jest
szczegdtowych metod oceny ryzyka w narazaniu na halas. W normach i rozpo-
rzadzeniach podane sa jedynie ogolne wytyczne, jakie powinny zosta¢ uwzgled-
nione przy ocenie ryzyka, oraz warto$ci graniczne wraz z wynikajgcymi z nich
obowigzkami pracodawcow. Wyniki pomiaréw srodowiska pracy, jakimi dyspo-
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nujg pracodawcy, rzadko sg wykorzystywane w szacowaniu ryzyka, dlatego tez
opracowano autorska metodyke oceny ryzyka w narazeniu na hatas uwzglednia-
jaca wyniki pomiarow wraz z kryteriami akceptowalnosci.

Celem artykutu jest prezentacja opracowanej metodyki oceny ryzyka nara-
zenia na hatas styszalny i ultradzwigkowy z wykorzystaniem szacowania ryzyka
w skali pigciostopniowej, ktora to skala pozwala na bardziej szczegdtowe sklasy-
fikowanie wynikéw pomiaru hatasu, a co za tym idzie umozliwia precyzyjniejszy
dobor srodkéw ochrony, co niewatpliwie przeklada sie na aspekty ekonomiczne.

Opracowana metodyka w petni uwzglednia wymagania prawne obowigzuja-
ce w Polsce, w tym grupy szczegdlnego ryzyka (pracownicy mtodociani, kobiety
w cigzy).

2. Ocena ryzyka w narazeniu na halas

2.1. Wymagania prawne w zakresie oceny ryzyka zawodowego

Pojecie ryzyka zawodowego zostato okreslone w Dyrektywie Rady Wspolnot
Europejskich z dnia 12 czerwca 1989 roku o wprowadzeniu $srodkéw w celu
zwiekszenia bezpieczenstwa i poprawy zdrowia pracownikéw podczas pracy [2].
Pracodawcy majg obowigzek przeprowadzania oceny ryzyka zawodowego oraz
wprowadzania srodkoéw zapobiegawczych nieobcigzajgcych w sposob finansowy
pracownikéw. Obowigzek wykonywania oceny ryzyka zawodowego na stanowi-
skach obowigzywat jeszcze przed wejsciem Polski do UE. Pierwsze informacje
o ryzyku zawodowym w polskim prawodawstwie pojawity si¢ w 1991 roku, gdzie
w Ustawie z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy [20] znalazt sie zapis doty-
czacy obowigzku informowania pracownikéw o ryzyku zawodowym na stanowi-
skach pracy. W 1996 roku po kolejnej nowelizacji, sformutowano obowigzki
pracodawcy dotyczace ocen ryzyka zawodowego, dokumentacji, informowania
pracownikéw o ryzyku na stanowiskach, koniecznosci zastosowania $rodkéw
ochronnych. W obowiazujacym prawodawstwie znajdziemy wiele przepisow,
ktore obliguja pracodawcow do wykonywania ocen ryzyka zawodowego, tj.:

e Art. 226 KP [20], ktory obliguje pracodawce do przeprowadzenia, dokumen-
towania oraz oceny ryzyka zawodowego, a takze wprowadzania $rodkow
ochronnych zmniejszajacych poziom ryzyka. Do obowigzkéw pracodawcy
nalezy rowniez informowanie pracownikow o ryzyku zawodowym jakie wia-
ze si¢ z wykonywana praca oraz o zastosowanych sposobach ochrony przed
danym zagrozeniem.

e Rozporzadzenie w sprawie ogdlnych przepisow bezpieczenstwa i1 higieny
pracy [10], oprocz zobowigzania pracodawcy do przeprowadzania oceny
ryzyka zawodowego, reguluje wytyczne dotyczace dokumentowania. Praco-
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dawca musi wdraza¢ $rodki prewencyjne, ktorych celem jest zmniejszenie
narazenia. Rozporzadzenie wymaga zapewnienia odpowiedniej organizacji
pracy jak i stanowisk pracy w sposob zabezpieczajacy pracownikow przed
zagrozeniami powodujgcymi wypadki przy pracy, a takze czynnikami szko-
dliwymi majacymi wptyw na zdrowie pracownika oraz czynnikami ucigzli-
wymi.

Rozporzadzenie w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy przy recznych
pracach transportowych [11] w ktérym pracodawca jest zobligowany do
oceny ryzyka zawodowego wystepujacego przy pracach recznych z uwzgled-
nieniem mas przemieszczanego przedmiotu, warunkéw Srodowiska pracy,
organizacji pracy oraz indywidualnych predyspozycji pracownika.
Rozporzadzenie w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy zwigzanej z wy-
stepowaniem w miejscu pracy czynnikéw chemicznych [15], gdzie praco-
dawca jest zobligowany do okre$lenia czy w $srodowisku pracy wystepuja
czynniki chemiczne stwarzajgce zagrozenia oraz do dokonania i udokumen-
towania oceny ryzyka zawodowego stwarzanego przez czynnik chemiczny.
Rozporzadzenie w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy przy pracach
zwigzanych z ekspozycja na promieniowanie optyczne [12], gdzie obowigz-
kiem pracodawcy jest przeprowadzenie oceny i udokumentowania ryzyka
zawodowego zwigzanego z ekspozycjg pracownikOw na promieniowanie op-
tyczne wynikajace z konkretnych uwarunkowan w miejscu pracy.

Ponadto Polski Komitet Normalizacyjny wydat dokument PN-N-18002:2011
»Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy — Ogdlne wytyczne do
oceny ryzyka zawodowego” [6], w ktorym podano ogdlne wytyczne dotyczace
postepowania przy przeprowadzaniu oceny ryzyka zawodowego na stanowiskach
pracy oraz ogdlne zasady przygotowania oceny ryzyka.

2.2. Wymagania dotyczace oceny ryzyka podczas pracy
w narazeniu na halas w Srodowisku pracy

Oprocz kodeksowych wymagan prawnych, wymagania dotyczace oceny

ryzyka w narazeniu na hatas zawarte sa w nastgpujacych aktach i normach:

Rozporzadzenie w sprawie badan i pomiarow czynnikow szkodliwych dla
zdrowia w $rodowisku pracy [14], gdzie zostaty okreslone metody, rodzaje,
tryb oraz czestotliwos$¢ pomiarow czynnikow szkodliwych, w tym hatasu.

Polska Norma PN-N-01307:1994 Hatas, dopuszczalne wartosci w $rodowi-
sku pracy wymagania dotyczace wykonywania pomiaréw, okreslono dopusz-
czalne wartosci hatasu w Srodowisku pracy ze wzgledu na ochrong stuchu
1 mozliwo$¢ realizacji przez pracownika jego podstawowych zadan oraz
wymagania dotyczace wykonywania pomiaréw, ustalone na podstawie
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przepiséw i norm migdzynarodowych. Norma dotyczy wszystkich rodzajow
hatasu (ustalonego, nieustalonego i impulsowego) z wlaczeniem hatasu in-
fradzwickowego i ultradzwickowego.

e Rozporzadzenie w sprawie najwyzszych dopuszczalnych stezen i nat¢zen
czynnikow szkodliwych dla zdrowia w $rodowisku pracy [13]. Okreslone
zostaly maksymalne warto$ci nat¢zenia hatasu, hatasu ultradzwigkowego
podczas ekspozycji.

e Rozporzadzenie w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy przy pracach
zwigzanych z narazeniem na hatas lub drgania mechaniczne [9], ktére zawie-
ra wymagania dotyczace oceny ryzyka wynikajacego z cech migjsca pracy ze
szczegblnym uwzglednieniem poziomu i rodzaju natezenia, czasu trwania
narazenia, wartosci NDN oraz warto$ci progow dziatania dla hatasu, skutkéw
dla zdrowia i bezpieczenstwa pracownikéw z uwzglednieniem grup szcze-
g6lnego ryzyka, istnienia alternatywnych $srodkéw pracy, dostepnosci $rod-
kéw ochrony indywidualne;.

e Polska Norma PN-N-18002:2011 ,,Systemy zarzadzania bezpieczenstwem
1 higieng pracy — Ogdlne wytyczne do oceny ryzyka zawodowego” [6], gdzie
przedstawiono przyktad postepowania przy szacowaniu, w skali trojstopnio-
wej, ryzyka zwigzanego z narazeniem na hatas na stanowiskach pracy.

Do czerwca 2009 roku, pracodawcy byli zobowigzani do wykonywania oce-
ny ryzyka rowniez w narazeniu na hatas infradzwigkowy, jednak wymagania te
zostaly uchylone.

2.3. Halas — klasyfikacja

Hatas zgodnie z definicja jest to dzwigk o dowolnym charakterze akustycz-
nym, niepozgdany w danych warunkach i przez dang osobe [18]. Jest to nie tylko
dzwiek utrudniajacy lub uniemozliwiajacy prace czy odpoczynek, dzwick badz
dokuczliwy, badz szkodliwy dla zdrowia, lecz takze kazdy dzwigk, ktory jest
nieprzyjemny lub niepozadany [7].

Hatas zaliczany jest do grupy fizycznych czynnikéw srodowiska pracy.

Z fizycznego punktu widzenia hatas jest to zbidr dzwiekdw o réznych cze-
stotliwosciach i roznych warto$ciach ci$nienia akustycznego.

W zaleznosci od przyjetego kryterium, hatas mozemy klasyfikowaé wedhug
nastgpujacych grup:

1. Ze wzgledu na zroznicowanie czestotliwosci, halas mozemy podzieli¢ na trzy
rodzaje:
e hatlas infradzwigkowy — zakres czgstotliwosci infradzwigkowych od 1 Hz do

20 Hz,

e hatas styszalny — zakres czestotliwosci styszalnych od 16 Hz do 16 000 Hz,
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hatas ultradzwigkowy — na ten hatas sktadaja si¢ wysokie czestotliwosci ha-
fasu styszalnego oraz niskich czestotliwosciach ultradzwigkowych od 10 000
Hz (10 kHz) do 40 000 Hz (40 kHz) [www.ciop.pl].

2. Ze wzgledu na czas oraz charakter narazenia, halas definiujemy jako [21]:

hatas ustalony — hatas o matych zmianach poziomu w czasie obserwacji, nie
przekraczajace 5 dB,

hatas nieustalony — hatas o znacznych zmianach poziomu w czasie obserwa-
cji, poziom dzwigku jest wigkszy od 5 dB,

hatas impulsowy — krétkotrwate zjawiska dzwickowe, czas trwania kazdego
impulsu musi by¢ krotszy niz 1 sekunda,

hatas quasi-impulsowy — krétkotrwate zjawiska dzwickowe, czas trwania
pomigdzy pojedynczymi impulsami musi by¢ w mniejszych odstepach niz
0.2 sekundy,

hatas szerokopasmowy — hatas, w ktorym energia akustyczna jest roztozone
w szerokim pasmie czgstotliwosciowym np. dzwiek wodospadu,

hatas waskopasmowy — halas, w ktorym energia akustyczna ulokowana jest
w waskim pasmie czgstotliwosciowym np. uderzenie pioruna,

hatas ciggly — jest to hatas, w ktérym nie zaobserwowano wyraznych okre-
SOW przerw w narazeniu na pracownika, a poziom dzwigku nie ulega znacz-
nie zmianom,

hatas przerywany — jest to halas, w ktérym wystepujg przerwy w narazeniu
na pracownika, a odstepy czasu narazenia i przerwy sa porownywalne mig-
dzy soba, poziom dzwigku ulega znacznym zmianom. Tto akustyczne musi
by¢ mniejsze niz 75 dB.

3. Podziat hatasu ze wzgledu na §rodowisko, w ktorym wystepuje [1111]:

hatas przemystowy (w tym wystgpujacy w srodowisku pracy),

hatas komunalny (obecny w pomieszczeniach i miejscach przebywania
ludzi),

hatas komunikacyjny (zwigzany ze srodkami transportu).

2.4. Skutki narazenia na halas i metody zwalczania

Na podstawie danych z Gtéwnego Urzedu Statystycznego choroby zawodo-

we wywolane nadmiernym hatasem na stanowiskach pracy na przetomie lat
2008-2012 znajduja si¢ na czwartym miejscu pod wzgledem zdiagnozowanych
zachorowan. Obustronny trwaty ubytek stuchu typu $limakowego spowodowany
hatasem znajduje si¢ wsrod chorob zawodowych zaraz po chorobach zakaznych
lub pasozytniczych albo ich nastgpstwach, pylicy ptuc oraz przewlektych choro-
bach narzadu glosu. Wielko$¢ ubytku stuchu spowodowanego hatasem jest za-
lezna od: warunkow narazenia, czasu ekspozycji od przebiegu czasowego halasu,
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sktadu widmowego, a takze czasu narazenia na hatas w latach. Te parametry

pozwalaja okresli¢, czy mozna na danym stanowisku realizowaé zadania pra-

cownicze czy tez nie. Wptyw hatasu na organizm ludzki rozpatrujemy w dwoch
aspektach:

o Halas szkodliwy — powoduje ujemne skutki zdrowotne, moze powodowac
uszkodzenie narzadu stuchu badz tez uposledzenie sprawnosci narzadu stu-
chu, poziomem nat¢zenia jaki nie powoduje ujemnych skutkéw zdrowotnych
i jest bezpieczny dla zdrowia cztowieka to warto$ci do 75 dB, cho¢ reakcje
organizmu na halas sg bardzo subiektywne i zalezg od sytuacji [19]. Nateze-
nie dzwigku, ktore przekracza 115 dB stwarza ryzyko utraty stuchu nawet
przy jednokrotnej ekspozycji. Przebywanie pracownikéw w pomieszcze-
niach, gdzie sa oni poddawani krétkotrwalej ekspozycji na hatas o wysokim
poziomie, powoduje tylko zmgczenie narzadu shuchu, ktére po uptywie pew-
nego czasu ustepuje. Skutkiem dlugiego przebywania w hatasie jest trwate
uszkodzenie narzadu stuchu, dlatego tez przebywanie w strefie cigglego na-
razenia na hatas jest bardziej niebezpieczne od ekspozycji przerywanej. Stad
tez wynikla potrzeba stosowania przerw w narazeniu pracownikéw na ten
czynnik. Jednakze hatas impulsowy stanowi ogromne niebezpieczenstwo dla
pracownikdéw, poniewaz jest on postrzegany jako dzwigk nie bedacy gto-
$nym, przez co utrata shuchu moze by¢ bardziej prawdopodobna. Szkodliwy
wplyw halasu na czlowicka powoduje jeszcze sktad widmowy, literatura
moéwi, iz ucho ludzkie jest bardziej czule na hatas, w ktorego widmie sg cze-
stotliwosci $rednie i wysokie. Hatas ma takze wplyw pozastuchowy, do ob-
jawow nalezag skurcze mie$ni, mruzenie powiek, przykurcze kolan, ramion,
przyspieszony oddech, a takze przy wysokich natezeniach zawroty glowy
oraz oczoplasy.

e Hatas dokuczliwy — powodujacy poczucie dyskomfortu, poddenerwowania,
zmeczenia, wptywa na jako§¢ pracy i dokladnos¢ wykonywanej pracy
(zwlaszcza przy pracach wymagajacych skupienia lub specjalnej doktadno-
$ci) oraz samopoczucie pracownika, czestym przypadkiem jest opdzniony
czas reakcji czy trudnosci z koncentracjg.

Aby unikna¢ zbyt wysokich poziomow dzwigkow, a takze skutkow wywota-
nych dzialaniami réznych rodzajow hatasu na stanowiskach pracy, nalezy stoso-
wacé skuteczne metody zapobiegania i zwalczania hatasu [4]. Nalezy pamigtaé, iz
w pierwszej kolejnosci stosuje si¢ metody i sposoby technicznego zwalczania
hatasu w celu eliminacji jego zrodta, a nastepnie metody administracyjno-prawne.

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 5 sierpnia 2005 r.
w sprawie bezpieczenstwa i higieny pracy przy pracach zwigzanych z naraze-
niem na hatas lub drgania mechaniczne [9] wprowadzito w odniesieniu do hatasu
nowy termin ,,warto$ci progow dziatania”. Termin ten zostal zdefiniowany jako
warto$ci wielko$ci charakteryzujacych hatas w srodowisku pracy (bez uwzgled-
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nienia skutkow stosowania Srodkéw ochrony indywidualnej). Ekspozycja na
hatas przekraczajacy 80 dB jest mozliwa bez uszczerbku dla zdrowia w przypad-
ku stosowania przerw w pracy lub ograniczania czasu pracy. W przypadku prze-
kroczenia warto$ci progow dzialania, pracodawca jest obowigzany zaplanowaé
i podjac dziatania zmniejszajace ryzyko zawodowe.

3. Metodyka oceny ryzyka w narazeniu na halas

Ocena ryzyka zgodnie z ogdlnie przyjeta definicjg jest to proces podczas
ktorego analizuje si¢ ryzyko, wyznacza wartoSci dopuszczalne tego ryzyka,
uzgadniania si¢ poziom akceptacji ryzyka oraz dziatania korygujace lub zapobie-
gawcze. Ocena ryzyka jest wigc procesem wieloetapowym, ktory nalezy wyko-
nywa¢ w sposob ciaggly, prowadzac tym samym do systematycznej poprawy
warunkow pracy na stanowiskach, a takze w catym przedsigbiorstwie. Systema-
tyczno$¢ 1 jako$¢ dziatan gwarantuje szybka lokalizacje zrodet zagrozen, a co za
tym idzie mozliwo$¢ wprowadzenia dziatan eliminujacych zrédto zagrozenia.
Oceng ryzyka na stanowiskach pracy nalezy wykonywaé ponownie za kazdym
razem, gdy w miejscu pracy nastgpi zmiana warunkow technologicznych, urza-
dzen, narzedzi wykorzystywanych podczas procesu pracy, srodkoOw ochrony, czy
roéwniez zmiany w uregulowaniach prawnych, co w konsekwencji moze wigzac
si¢ z wystgpieniem nowych zagrozen. Dokonujac oceny ryzyka na stanowisku
pracy, nalezy uwzgledni¢ wszystkie elementy majace wptyw na koncowy wynik
oraz rzetelno$¢ wykorzystanej do tego celu metody. W przypadku narazenia na
hatas, literatura dostarcza jedynie ogolnych informacji, jakie powinny by¢
uwzglednione w ocenie ryzyka, nie uwzglgdnia metodyki wykonania, a wiec
podjeto probe opracowania stosownej metodyki (rysunek 1) oraz opisano po-
szczegolne jej etapy.

Etap pierwszy: charakterystyka stanowiska pracy

Obiektem podlegajacym badaniu jest stanowisko pracy, na ktérym pracow-
nik wykonuje okreslone zadania wynikajace z planu pracy. Nalezy zebra¢ infor-
macje dotyczace lokalizacji miejsca pracy (wptyw samego stanowiska pracy na
inne sasiadujace oraz sasiadujacych na badane stanowisko), osob pracujacych na
tym stanowisku, w szczego6lnosci osoby, u ktorych stopien odczuwania bolu jest
wiekszy od $redniego, tj. mtodociani pracownicy, kobiety w ciazy, czy tez nie-
petnosprawni. Nalezy sporzadzi¢ liste maszyn, narzgdzi wystepujacych na sta-
nowiskach. Na tym etapie nalezy zebra¢ informacje dotyczace dlugosci narazenia
pracownika na hatas na podstawie wymiaru czasu pracy, rozpatrujac przecigtny
tydzien pracy okreslony w Kodeksie Pracy oraz zapozna¢ si¢ z czynno$ciami
jakie pracownik wykonuje w trakcie tego czasu. Zaleca si¢ przeprowadzanie
rozmow z pracownikami, ktore ukazg rzeczywiste potrzeby i spostrzezenia pra-
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cownikow zwigzanych z konieczno$cig uzytkowania srodkéw ochrony indywi-
dualnej, czy tez zmian technologicznych. Wykonujac analizg, zauwaza si¢ zalez-
no$¢ pomiedzy dobrze scharakteryzowanym miejscem pracy a skutecznoscia

stosowania §rodkow zapobiegawczych.

Charakterystyka stanowiska
pracy

v

Identyfikacja Zrédia halasu

v

Analiza pomiaréw halasu

Identyfikacja

7aor07en

Analiza
ryzyka

v

v

Matryca skutkow

Dzialania wynikajace z oceny ryzyka pierwotnego

Czy konieczne sa
dzialania ogranicza-
jace lub eliminujace
ryzyko?

Warto$ci dopuszczal- Wartosci dopuszczalne
ne halas styszalny halas ultradzwiekowy
LEXthy LAmax; I—CDeak Leash, Lmax
OkreSlenie ryzyka pierwotnego Kryteria akceptowal- | V. _
nosci
NIE

Zarzadzanie
ryzykiem

Okresowa ocena ryzyka

Planowanie i wdrazanie dzialan
korygujacych i zapobiegawczych

y

Wyznaczanie ryzyka resztkowego

Y

Informowanie pracownikow
0 ryzyku na stanowisku

Rys. 1. Metodyka oceny ryzyka w narazeniu na hatas
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [5, 2000].
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Etap drugi: identyfikacja Zrédel halasu

Jest to najwazniejszy etap analizy ryzyka. Zrédtem hatasu na stanowisku
pracy moze by¢ m.in. dzwigk rozchodzacy si¢ podczas pracy maszyn czy sposob
realizowanych procesow technologicznych w przedsiebiorstwie. Utworzona lista
maszyn/narzedzi/czynno$ci na poziomie charakterystyki stanowiska wskaze nam
prawdopodobne gtéwne zrodto hatasu. Zidentyfikowanie Zzrodta pozwoli, w dal-
szych etapach oceny ryzyka, zastosowa¢ adekwatne dziatania zapobiegawcze, ktdre
wyeliminujg lub ograniczg rozprzestrzenianie si¢ dzwigku. Identyfikujac zrodta
hatasu nigdy nie ma pewnosci, ze zidentyfikowano wszystkie jego zrddta [5].

Etap trzeci: analiza pomiaréw

Na tym etapie dokonuje si¢ analizy aktualnych pomiaréw hatasu, ktérych
wyniki nalezy poréwnac¢ z obowigzujacymi normatywami higienicznymi — war-
to$ciami NDN oraz okresli¢, jaka krotnos¢ warto§ci NDN stanowig pomiary.

Do obowiazkéw pracodawcy nalezy wykonywanie pomiaréw hatasu na sta-
nowiskach, jezeli poziom dzwigkow przekracza 0,2 wartosci NDN. Konieczne
jest wykonanie ich zgodnie z nizej podanymi wymogami [14]:

e raz na dwa lata — jezeli podczas ostatniego badania i pomiaru stwierdzono
natezenie czynnika powyzej 0,2 do 0,5 wartosci najwyzszego dopuszczalnego
natezenia (NDN),

e najmniej raz w roku — jezeli podczas ostatniego badania i pomiaru stwier-
dzono natezenie czynnika powyzej 0,5 wartosci NDN.

Pracodawca moze odstapi¢ od wykonywania badan i pomiarow, jezeli pod-
czas ostatnich dwoch pomiaréw wykonywanych w odstepie 2 lat, wartosci
charakteryzujace narazenie nie przekroczyly 0,2 wartosci NDN. Dodatkowo pra-
codawca jest zobligowany do wykonywania pomiarow, gdy stanowiska pracy sg
modernizowane oraz stosowana technologia jest wymieniana na inng, uwzgled-
niajgc przy tym rodzaj pracownika. Jezeli pracodawca nie posiada wcze$niej-
szych pomiarow hatasu, zobligowany jest do ich wykonania.

Pomiary hatasu na stanowisku pracy powinny by¢ wykonywane dla typo-
wych warunkéw pracy. Przedziat czasu pomiaru musi by¢ dobrany tak, aby
uwzgledniat wszystkie zmiany poziomu hatasu na danym stanowisku pracy. Je-
zeli pracownik wykonuje rézne rodzaje prac podczas swojej zmiany roboczej,
czyli obstuguje rozne maszyny, to taki pomiar musi by¢ wykonany dla kazdej
maszyny (kazdego stanowiska) [21, 2009, ss. 82-83]. Rzetelnos¢ wykonanych
pomiaréw jest kluczowym parametrem wplywajacym na jakos¢ oceny ryzyka
zawodowego. W przypadku maszyn czesto zachodzi konieczno$¢ wykonania
dodatkowych specjalistycznych pomiaréw identyfikujacych poziom hatasu emi-
towanego przez poszczegolne czg§ci maszyny.
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Etap czwarty: okreslanie ryzyka pierwotnego

Proces ten polega na porownaniu otrzymanych wynikéw pomiaru natezenia
hatasu do warto$ci normatywnych, a nastepnie sklasyfikowaniu do odpowiednie-
go poziomu ryzyka bez zastosowania $rodkow zapobiegawczych. Jednym z naj-
wazniejszych zrddet informacji dotyczacych oceny ryzyka sa obowigzujace
normatywy higieniczne oraz normy techniczne, w ktorych sa zawarte goérne
i dolne poziomy ryzyka, jakie mogg zosta¢ zaakceptowane. Szacowanie ryzyka
w narazeniu na hatas zalecane przez norm¢ PN-N 18002 umozliwia szacowanie
w skali trojstopniowej. Wada tej metody jest podziat na trzy przedziaty ryzyka
0 szerokich zakresach. Dlatego w proponowanej metodyce oceny ryzyka w nara-
zeniu na halas opracowano matryce pieciostopniowa, ktora pozwala na bardziej
szczegOtowe sklasyfikowanie otrzymanych wynikow pomiaru. Po ustaleniu
ryzyka za pomocg skali pigciostopniowe]j, pracodawca posiada doktadniejsza
wiedz¢ dotyczaca mozliwosci wdrazania potencjalnych lub koniecznych $rodkoéw
ochrony, co wptywa na zmniejszenie naktadow firmy. Pracodawcy majac §wia-
domos¢ jakie rozwigzania muszg zastosowac, o jakim stopniu tlumienia, zapo-
biegng wdrazaniu ochron o wigkszym stopniu tlumienia (drozszych) niz w rze-
czywisto$ci sg potrzebne, aby poziom ryzyka byt akceptowalny. Opracowane
kryteria skali pigciostopniowej przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zasada szacowania ryzyka w skali pieciostopniowej dla hatasu

Wielko$¢é Oszacowane Skutki

charakteryzujaca ryzyko

narazenie

P>1,6 P Bardzo duze Liczne uszkodzenia stuchu, ubytki

blony bebenkowe;j, zaburzenia uktadu
krazenia, nerwowego, pokarmowego,
rownowagi, podwyzszenie progu
styszenia, stres, agresja, wrzody
zotadka, wylewy w siatkowce

1,6 Prax =P > 1 Prax Duze Bl gltowy, podwyzszone cisnienie
krwi, podwyzszenie progu styszenia,
zaburzenia uktadu krazenia, nerwo-
wego, pokarmowego, stres, wrzody
zotadka, wylewy w siatkowce

1Pmax = P>0,5 Prax Srednie Zmegczenie, obnizenie czutosci narza-
dow zmystow na bodzce, zaburzenia
snu, stres

0,5 Prax > P > 0,3 Ppay Mate Nie powoduja ujemnych skutkéw

P < 0,3 Prax Bardzo mate zdrowotnych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wartosci brzegowe kazdego przedziatu ryzyka zostaty ustalone na podstawie
skutkéw jaki dany poziom dzwigku powoduje. Wartosci mniejsze niz 1/3 wielko-
sci NDN nie powodujg ryzyka utraty stuchu, ani uszczerbkoéw na zdrowiu, za-
rowno jak i ryzyko mate, ktorego krotnos¢ jest w przedziale od 0,3 do 0,5
warto$ci NDN. Wyniki pomiaréw bedace z przedziatu od 0,5 do 1 wartosci NDN
powoduja rozdraznienie, zmeczenie, obnizenie czulosci narzadéw zmystow
na bodzce, zaburzenia snu, stres. Dlatego tez wyniki pomiarow hatasu na stano-
wiskach znajdujace si¢ w tym przedziale powinny prowadzi¢ do wdrozenia dzia-
fan korygujacych, ale nie jest to wymogiem koniecznym. Jezeli hatas w badanym
miejscu pracy jest rowny najwyzszemu dopuszczalnemu natezeniu lub gdy jego
krotno$¢ jest mniejsza badz rowna 1,6 wartosci NDN, to méwimy 0 ryzyku
duzym, catkowicie nieakceptowalnym i brak dzialan korygujgcych moze spowo-
dowac¢ z wysokim prawdopodobienstwem uszczerbek stuchu, wliczajac do tego
inne negatywne skutki dziatania hatasu, jak: bole glowy, zaburzenia nerwowe,
podwyzszenie ci$nienia we krwi, podwyzszenie progu styszenia, zaburzenia
uktadu krazenia, uktadu nerwowego, uktadu pokarmowego. Jest niedopuszczal-
ne, aby zatrudnieni pracowali w tych warunkach, konieczne jest wdrozenie na-
tychmiastowych dziatan korygujacych. Jako ostatni poziom szacowanego ryzyka,
stwarzajacy najwigksze ubytki w zdrowiu pracownika, stanowig wyniki pomia-
row, ktorych krotnos¢ przekracza 1,6 wielkosci NDN. Skutki, jakie sa powodo-
wane podczas ekspozycji na te dzwigki, to liczne uszkodzenia stuchu, ubytki
btony bebenkowej, zaburzenia uktadu krazenia, uktadu nerwowego, uktadu po-
karmowego, rownowagi, podwyzszenie progu slyszenia, stres, agresja, skurcze
migsni, przykurcze kolan, zawroty glowy, a nawet oczoplasy. Konieczne jest
w chwili stwierdzenia tak wysokich pozioméw dzwigku rowniez natychmiastowe
wdrozenie dziatan korygujacych. Przedstawione wyzej wartosci to ogdlne wiel-
kos$ci charakteryzujace narazenie, obowiazujace takze dla pracownikow znajduja-
cych si¢ w grupach szczegolnego ryzyka (pracownicy mtodociani, kobiety w cia-
zy). Zmiany zauwaza si¢, gdy nastepuje przeliczenie na jednostki logarytmiczne.

Szacowanie ryzyka pierwotnego dla hatasu styszalnego

Dla grup narazonych na szczegdlne niebezpieczenstwo wartosci dopuszczal-
ne sg mniejsze, niz dla zwyktego pracownika. Rozporzadzenie w sprawie naj-
wyzszych dopuszczalnych stezen i natezen czynnikow szkodliwych dla zdrowia
w srodowisku pracy [13] podaje wartosci dopuszczalne w narazeniu na hatas dla
pracownikéw nie bedacych w grupie szczegoélnego ryzyka dla trzech rodzajow
dzwigkow:

o dla pracownika, ktory nie nalezy do grupy szczegolnego ryzyka
— poziom ekspozycji na halas odniesiony do 8-godzinnego dnia pracy
(Lexsn) = 85 dB lub hatas odniesiony do tygodnia pracy (Lexw) = 85 dB;
— maksymalny poziom dzwigku A — Lamax= 115 dB;
— szezytowy poziom dzwigku C — Lcpea = 135 dB.
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Rozporzadzenie w sprawie wykazu prac wzbronionych mtodocianym i wa-
runkow zatrudnienia przy niektorych z tych prac okresla [17]:
e dla pracownika mtodocianego, nalezacego do grupy szczegoélnego ryzyka:
— poziom ekspozycji na hatas odniesiony do 8-godzinnego dnia pracy
(Lexgn) = 80 dB lub hatas odniesiony do tygodnia pracy (Lexw) = 80 dB,

— maksymalny poziom dzwigku A — Lamax= 110 dB,

— szezytowy poziom dzwigku C — Lepea= 130 dB.

Rozporzadzenie w sprawie wykazu prac szczegdlnie ucigzliwych i szkodli-
wych dla zdrowia kobiet okresla [16]:

o dla kobiet w cigzy, nalezacych do grupy szczegdlnego ryzyka:
— poziom ekspozycji na hatas odniesiony do 8-godzinnego dnia pracy
(Lexgn) = 65 dB lub hatas odniesiony do tygodnia pracy (Lexw) = 65 dB,

— maksymalny poziom dzwigku A — Lamax = 110 dB,

—  szezytowy poziom dzwigku C — Lcpea = 130 dB.

Jezeli pracownik znajdujacy si¢ na badanym stanowisku, wykonuje prace
przez krétszy czas niz 480 minut, nalezy poziom ekspozycji obliczy¢ za pomoca
wzoru, ktory uwzgledni czas, w ktorym pracowal, a nastepnie odnidst si¢ do ma-
trycy pigciostopniowej dla poziomu ekspozycji 8-godzinnego dnia pracy [21,
2009, s. 44]:

T,
Lgxgnh = Laeqre +10- logi 1)

gdzie: Laegte — zmierzona wartos¢ dzwigku w dB,

Te — czas ekspozycji w ciggu dnia roboczego w min,

To — czas odniesienia Ty = 8h (480 min).
Po tak wykonanym obliczeniu podczas pracy o r6znym czasie nalezy odnies¢ si¢
do matryc i okresli¢ poziom ryzyka.

Ponizej zostaty przedstawione obliczone wartos$ci dla poszczegélnych typow
pracownikéw, w skali pieciostopniowe;.
Jezeli pracownicy sg narazeni na hatas styszalny w poszczegélnych dniach swo-
jej pracy, to nalezy okresli¢ poziom ekspozycji na hatas odniesiony do tygodnia
czasu pracy. Takich obliczen mozna dokona¢ za pomoca wzoru [21, 2009, s. 41]:

Lgxw =10 -log (% * 100-1'LEX.sh) @)
gdzie: i — kolejny dzien roboczy w rownowaznym tygodniu,

N — liczba dni roboczych w rownowaznym tygodniu.
Po wykonanych obliczeniach nalezy odnies¢ si¢ do skali pieciostopniowe;.
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Tabela 2. Oszacowanie ryzyka zawodowego W narazeniu na hatas
dla pracownika w skali pigciostopniowej

Lp- (I—EX,Sh), (I—EXxw) I—Amax I—cpeak OSZACOWANE

[dB] [dB] [dB] RYZYKO
Dla pracownika

1 P> 87 P>119 P>139 BARDZO DUZE

2 85<P<87 115<P<119 | 135< P <139 DUZE

3 82< P<85 109<P<115 | 129< P<135 SREDNIE

4 80<P<82 102< P<109 | 122 < P<129 MALE

5 P<80 P <102 P<122 BARDZO MALE

Dla pracownika mlodocianego

1 P>82 P>114 P>134 BARDZO DUZE

2 80< P<82 110< P<114 | 130< P<134 DUZE

3 77< P< 80 104<P<110 | 124< P< 130 SREDNIE

4 75< P< 77 100<P< 104 | 120<P< 124 MALE

5 P<75 P <100 P<120 BARDZO MALE

Dla kobiety w ciazy

1 > 67 P> 114 P> 134 BARDZO DUZE

2 65< P <67 110< P<114 | 130< P<134 DUZE

3 62< P<65 104<P< 110 | 124 < P< 130 SREDNIE

4 60<P< 62 100<P<104 | 120< P< 124 MALE

5 P <60 P <100 P< 120 BARDZO MALE

Zrodto: opracowanie wlasne.

Szacujac ryzyko pierwotne, nalezy pamietaé, ze jezeli cho¢ jedna z wartosci
dzwieku przekroczy gérne wartosci dziatania, to ryzyko szacujemy jako duze.
Aby moc okresli¢ ryzyko na poziomie matym, kazda z wartodci zmierzonych
musi znajdowa¢ si¢ ponizej dolnych warto$ci dziatania. Z tak opracowanymi
wynikami pomiaréw nalezy rozpoczaé kolejny etap oceny ryzyka, jakim jest
okreslenie dopuszczalnos$ci.

Szacowanie ryzyka pierwotnego hatasu ultradiwigkowego

Dla hatasu ultradzwigkowego istnieja matryce uwzgledniajace rownowazny
poziom ci$nienia w pasmach tercjowych o czestotliwosciach srodkowych od 10
do 40 kHz odniesiony do 8-godzinnego dobowego wymiaru czasu pracy lub do
tygodnia pracy oraz maksymalny poziom ci$nienia w pasmach tercjowych o cze-
stotliwo$ciach srodkowych od 10 do 40 kHz. Rozporzadzenie w sprawie najwyz-
szych dopuszczalnych stezen i natezen czynnikow szkodliwych dla zdrowia
w $rodowisku pracy okresla wartosci dopuszczalne dla pracownikoéw niebeda-
cych w grupie szczegolnego ryzyka oraz dla pracowmkow podlegajacych pod te
grup¢. Ponizej przedstawiono tabele z dopuszczalnymi i maksymalnymi pozio-
mami ci$nienia akustycznego dla kazdej z grup pracownikow.
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Tabela 3. Dopuszczalny i maksymalny poziom ci$nienia akustycznego

Czestotliwos¢ | Réwnowazny poziom ciSnienia akustycznego Maksymalny
srodkowa w pasmach tercjowych o czestotliwosciach dopuszczalny
pasm srodkowych od 10 kHz do 40 kHz, odniesiony poziom ci$nienia
tercjowych do 8-godzinnego lub przeci¢tnego tygodniowego |akustycznego L ax
[kHZz] wymiaru czasu pracy Leggn lub Legw [dB] [dB]
Dla pracownika
10; 12,5; 16 80 100
20 90 110
25 105 125
31,5; 40 110 130
Dla pracownika mlodocianego
10; 12,5; 16 75 100
20 85 110
25 100 125
31,5; 40 105 130
Dla kobiet w ciazy
10; 12,5; 16 77 100
20 87 110
25 102 125
31,5; 40 107 130

Zrédlo: [13].

Jezeli operatorzy pracujg w zrdznicowanym czasie pracy, to moga przeby-
waé na swoich stanowiskach o wyzszym poziomie ekspozycji, jednakze maksy-
malny poziom ci$nienia akustycznego nie moze by¢ przekroczony. Ponizej
przedstawiono wzor z ktérego mozna obliczy¢ o ile wiecej jednostek logaryt-
micznych, pracownik moze przebywaé¢ podczas krétszego czasu ekspozycji [21,
2009, s. 69].

480
Laop = Luowgn +10-log (%) ®)

gdzie: Lypn,gh — rownowazny poziom ci$nienia akustycznego [dB],
t — czas ekspozycji rozny od 480 min [min].

Szacowanie ryzyka w narazeniu na hatas ultradzwigkowy dla poszczegoél-
nych grup odbywa si¢ za pomoca takich samych rodzajow matryc jak dla hatasu
styszalnego. Zgodnie z przyjeta metodologia rozwazone zostang matryce pigcio-
stopniowe uwzgledniajace przyjete kryteria wielkosci krotnosci dla hatasu. Poni-
zej przedstawiono obliczone wartosci okreslajacych dany poziom ryzyka
zawodowego dla pracownikow bedacych w grupie szczegdlnego niebezpieczen-
stwa oraz pracownikow niepodlegajacych pod t¢ grupe.
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Tabela 4. Oszacowanie ryzyka zawodowego dla pracownika w narazeniu na ha-

las ultradzwickowy w skali pigciostopniowej

Czestotliwos¢ Srodkowa Oszacowane
pasem tercjowych [kHz] Leqen [dB] Lmax [dB] ryzyko
P>82 P > 104 BARDZO DUZE
80<P<82 100 < P < 104 DUZE
10; 12.5; 16 77<P<80 94 <P <100 SREDNIE
75< P<77 90<P< 94 MALE
P<75 P<90 BARDZO MALE
P>02 P>114 BARDZO DUZE
90<P<92 110<P< 114 DUZE
20 87 <P <90 104 <P <110 SREDNIE
85< P<87 100 < P < 104 MALE
P <85 P <100 BARDZO
P> 107 P>129 BARDZO DUZE
105 < P < 107 125< P<129 DUZE
25 102 < P<105 119< P<125 SREDNIE
100 < P< 102 115< P< 119 MALE
P <100 P <115 BARDZO MALE
P>112 P> 134 BARDZO DUZE
110<P <112 130 < P< 134 DUZE
31.5; 40 107 <P <110 124 < P <130 SREDNIE
105 < P < 107 120 < P< 124 MALE
P < 105 P <120 BARDZO MALE

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Oszacowanie ryzyka zawodowego dla kobiety w ciagzy w narazeniu

na hatas ultradzwiekowy w skali pigciostopniowej

Czestotliwo$¢ srodkowa Oszacowane
pasgm tercjowych [kHz] Leqen [dB] Lmax [dB] ryzyko
P>79 P>104 BARDZO DUZE
77< P<79 100< P<104 DUZE
10; 12.5; 16 74< P<77 94 <P <100 SREDNIE
72< P<74 90<P<94 MALE
P< 72 P <90 BARDZO MALE
P >89 P>114 BARDZO DUZE
87< P<89 110<P<114 DUZE
20 84<P <87 104 <P <110 SREDNIE
82< P<84 100< P<104 MALE
P <82 P <100 BARDZO MALE
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Tab. 5 (cd.)
P>104 P>129 BARDZO DUZE
102 < P> 104 125<P>129 DUZE
25 99 <P <102 119<P <125 SREDNIE
97 <P <99 115<P<119 MALE
P<97 P<115 BARDZO MALE
P> 109 P> 134 BARDZO DUZE
107 < P> 109 130<P>134 DUZE
31.5; 40 104 < P<107 124 <P <130 SREDNIE
102 <P < 104 120<P < 124 MALE
P <102 P <120 BARDZO MALE

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 6. Oszacowanie ryzyka zawodowego dla pracownika mtodocianego
W narazeniu na hatas ultradzwigkowy w skali pigeciostopniowej

Czestotliwo$¢ Srodkowa Oszacowane
pasem tercjowych [kHz] Leqen [dB] Lmax [dB] ryzyko
P>77 P>104 BARDZO DUZE
75<P< 77 100 < P < 104 DUZE
10; 12.5; 16 72<P<75 94 <P <100 SREDNIE
70< P<72 90<P<94 MALE
P>70 P <90 BARDZO MALE
P> 87 P>114 BARDZO DUZE
85<P<87 110<P<114 DUZE
20 82<P<85 104 < P<110 SREDNIE
80<P<82 100<P <104 MALE
P <80 P <100 BARDZO MALE
P> 102 P>129 BARDZO DUZE
100<P <102 125<P <129 DUZE
25 97 <P <100 119< P<125 SREDNIE
95< P<97 115<P <119 MALE
P <95 P <115 BARDZO MALE
P> 107 P>134 BARDZO DUZE
105 < P <107 130<P<134 DUZE
31.5; 40 102 <P <105 124 <P <130 SREDNIE
100<P <102 120<P< 124 MALE
P <100 P <120 BARDZO MALE

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Na podstawie matryc przedstawionych powyzej okresla si¢ poziom ryzyka
w narazeniu na hatas ultradzwigckowy. Szacujac ryzyka pierwotne, nalezy pamig-
ta¢, ze jezeli cho¢ jedna z warto$ci dzwigku przekroczy gorne wartosci dziatania,
to ryzyko szacujemy jako duze. Aby moc okresli¢ ryzyko na poziomie bardzo
matym, kazda z wartosci zmierzonych musi znajdowaé si¢ ponizej dolnych
warto$ci dziatania. Z tak opracowanymi wynikami pomiaréw nalezy okresli¢
dopuszczalno$¢ ryzyka.

Kryteria akceptowalnosci

Etap ten jest jednym z najwazniejszych w calym procesie oceny ryzyka. Po-
dejmujac decyzje o akceptacji ryzyka badz tez podjeciu dzialan redukujacych
poziom ryzyka, nalezy najpierw ustali¢ kryteria akceptowalno$ci. Wytyczne do
sformutowania takich kryteridow (cho¢ nie bezposrednio) znajduja si¢ w obowia-
zujacych przepisach prawa i normach technicznych, sa one podstawa do okresle-
nia czy ryzyko jest akceptowalne, czy tez wymaga si¢ zastosowania dziatan
ograniczajacych. Aby ryzyko mozna byto klasyfikowa¢ jako akceptowalne, musi
zosta¢ zbadane, czy zostaty spetnione normy higieniczne zawarte w obowigzuja-
cych przepisach oraz czy sposoby ograniczania ryzyka sa wlasciwie zastosowa-
ne. Kryteria dopuszczalno$ci przedstawia Polska Norma PN-N-18002.

Tabela 7. Zasady wyznaczania dopuszczalno$ci ryzyka oraz zalecenia dotyczace
dziatan wynikajacych z oceny tego ryzyka uwzgledniajgca skutki w narazeniu
na hatas

Oszacowanie |Dopuszczalnosé
ryzyka ryzyka Niezbedne dzialania
zawodowego |zawodowego

Praca nie moze by¢ rozpoczeta ani kontynuowana do
Bardzo duze Czasu zmniejszenia ryzyka zawodowego do poziomu
dopuszczalnego.

] Jezeli ryzyko zawodowe jest zwigzane z praca juz
niedopuszczalne | wykonywana, dziatania w celu jego zmniejszenia
nalezy podja¢ natychmiast (np. przez zastosowanie
srodkéw ochronnych). Planowana praca nie moze
by¢ rozpoczeta do czasu zmniejszenia ryzyka zawo-
dowego do poziomu dopuszczalnego.

Duze

Zaleca si¢ zaplanowanie i podjecie dziatan, ktorych

Srednie . L .
celem jest zmniejszenie ryzyka zawodowego.

Zaleca si¢ rozwazenie mozliwosci dalszego zmniej-
szania poziomu ryzyka zawodowego lub zapewnie-
nie, ze ryzyko zawodowe pozostaje najwyzej na tym

Male dopuszczalne

Bardzo mate Nie jest konieczne prowadzenie zadnych dziatan.

Zrédlo: [6, 2011].
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Wydaje si¢ oczywistym, ze jezeli obowiazujace normatywy higieniczne nie
sg spelnione, nie mozna zaakceptowac ryzyka, oznacza to, ze powinno si¢ zasto-
sowa¢ dodatkowe srodki, ktore wptyng na obnizenie otrzymanego ryzyka. W lite-
raturze brak jest wytycznych dotyczacych pozostatych kryteriow akceptowalno-
$ci. Proces podejmowania decyzji w tym zakresie jest obarczony duza doza
subiektywizmu, dlatego tez kryteria akceptowalnosci ryzyka moga rézni¢ si¢
u poszczegblnych pracodawcoéHw. Aby temu zapobiec, w metodyce zaproponowa-
no jednocze$nie kryteria akceptowalnosci w odniesieniu do pigciostopniowej
matrycy ryzyka. Nalezy dazy¢, aby poziom ryzyka na stanowiskach byt na tyle
niski, na ile to mozliwe, biorac pod uwage mozliwosci ekonomiczne i techniczne
przedsigbiorstwa. Dopuszczalnos$¢ jest bezposrednio powigzana z oszacowanym
poziomem ryzyka, ryzyko male klasyfikujemy jako akceptowalne, za$§ ryzyko
duze jako nieakceptowalne. Po tym etapie ryzyka okresla si¢ konieczno$¢ zasto-
sowania dodatkowych srodkéw ochrony przed narazeniem na hatas poprzez
zastosowanie dziatan korygujacych i zapobiegawczych.

Etap pigty: dzialania wynikajgce z oceny ryzyka

Jest to etap, w ktorym okresla si¢ 1 wprowadza niezbedne srodki ochrony na
stanowisku pracy w postaci planu dzialan korygujacych i/lub zapobiegawczych.
Celem planu jest wdrozenie odpowiednich $rodkéw ochrony, ktore w pierwszej
kolejnosci powinny wyeliminowaé zidentyfikowane we wcze$niejszych etapach
analizy zrodla zagrozenia, a jezeli jest to nie mozliwe to obnizy¢ poziom naraze-
nia. W tym celu nalezy wdrozy¢ $rodki techniczne, ktore majg pierwszenstwo
przed organizacyjnymi. Stworzony plan dzialah powinien by¢ poprzedzony
analiza potrzeb wynikajacych z oceny ryzyka, a takze analiza mozliwosci eko-
nomicznych i technicznych organizacji. Podczas wdrazania dziatan zapobiegaw-
czych trzeba mie¢ na uwadze zasade ALARP (ang. As Low As Reasonable
Practical), ktora odnosi si¢ do pordwnania kosztoéw poniesionych na redukcje
ryzyka z ewentualnymi zyskami z tego tytutu. W obszarze ryzyka akceptowalne-
go dalsza redukcja ryzyka wystepuje tylko, gdy jest to biznesowo uzasadnione
i wynikaja z tego korzysci. Zasade ALARP przedstawiono na rysunku 2.

Taka analiza powinna by¢ podstawa do okreslenia priorytetow w dzialaniach
eliminacji skutkéw zagrozen oraz zmniejszenia ryzyka zawodowego. Warto za-
znacza¢ jakie korzysci osiagng pracownicy oraz zaklad w ramach realizacji dzia-
fan zapobiegawczych. Jezeli na stanowisku pracy zostang przekroczone wartosci
dopuszczalne natezenia dla halasu slyszalnego Iub ultradzwickowego, to obo-
wigzkiem pracodawcy jest wdrozenie srodkow eliminujacych badz tez ogranicza-
jacych ekspozycje pracownikéw. Plan dziatan korygujacych i zapobiegawczych
powinien konczy¢ si¢ analiza, ktorej zadaniem jest sprawdzenie, czy zastosowane
srodki ochrony zmniejszajg ryzyko do poziomu resztkowego. Waznym punktem
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tej analizy jest sprawdzenie, czy pracownicy stosuja si¢ do podjetych dziatan
wynikajgcych ze zmian [8, 2010, s. 44]. Odpowiednia motywacja pracownikow
jest kluczowa, poniewaz czgsto nie wystarcza przedstawienie pracownikom wy-
nikow oceny ryzyka, w ktorych ukazany jest niedopuszczalny poziom.

Poziom ryzyka nieakceptowalnego

Ryzyko tolerowane, tylko
jezeli redukcja ryzyka jest
Obszar ALARP (redukcja praktycznie nieosiagalna lub
- jezeli jej koszty sa niepropor-
ryzyka tylko gdy jest to uza- cjonalne do uzyskanych
sadnione, gdy sa korzysci) kl o y Y
orzysci

Ryzyko tolerowane, jezeli
koszt redukcji przewyzsza
uzyskane korzysci

Obszar szeroko akceptowalny Ryzyko pomijalne
(nie potrzeba stosowac zasady
ALARP)

Zasada ALARP = ryzyko tak niskie jak jest to praktycznie uzasadnione

Rys. 2. Zasada ALARP
Zrédio: [5, 2000, s. 191].

TresSci zwigzane bezposrednio ze stanowiskiem i wykonywana pracg oraz
umiejetny sposob ich przekazywania sa czynnikami, ktore wzbudzaja zaintere-
sowanie oraz checi pracownikow [8, 2010, s. 48], do zastosowania zapropono-
wanych zmian, ktére beda mialy pozytywny pltyw na ich zdrowie oraz
wspolpracownikow. Wdrozone zmiany planu dziatan korygujacych i zapobie-
gawczych mozemy uzna¢ za dokonane wlasciwie, jezeli stwierdzimy, ze spetnia-
ja one zamierzone efekty, czyli eliminuja zagrozenie lub tez je ograniczaja
do docelowego poziomu. Wazne jest, aby zaimplementowane zabezpieczenia
zmniejszaty narazenie na hatas do poziomu ryzyka resztkowego. Nalezy kontro-
lowa¢ w przypadkach kiedy zastosowane sa §rodki ochrony indywidualnej, czy
sa one dostarczone pracownikowi, czy pracownik korzysta z tych zabezpieczen.

Etap szosty: wyznaczanie ryzyka resztkowego

Lista proponowanych akcji zawartych w planie dziatan korygujacych i za-
pobiegawczych stanowi podstawe do oszacowania poziomu ryzyka resztkowego,
ktory juz uwzglednia zaproponowane srodki ochrony. Pracodawca nastepnie
zatwierdza i dokumentuje wyniki oceny ryzyka.
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Etap siodmy: informowanie o ryzyku resgtkowym

Obowigzkiem pracodawcy jest informowanie pracownikow o ryzyku reszt-
kowym, czyli takim, ktore zawsze bedzie obecne nawet po wdrozeniu akcji
z planu dziatan zapobiegawczych i korygujacych dla kazdej fazy pracy na stano-
wisku. Sposob przekazywania informacji ustala pracodawca.

Okresowa ocena ryzyka

Pracodawcy sa zobligowani do okresowej aktualizacji oceny ryzyka. Ryzy-
ko nalezy zawsze ponownie wyznacza¢ wowczas, gdy wprowadzane sg zmiany
na stanowisku pracy, miat miejsce wypadek przy pracy lub gdy ulegaja zmianie
wykorzystywane podczas jej przeprowadzania informacje (np. wyniki badan
srodowiska pracy).

4. Podsumowanie

Ocena ryzyka zawodowego stanowi najwazniejszy element profilaktyki wy-
padkowej i zdrowotnej. Niestety pracodawcy rzadko dokonuja oceny ryzyka dla
czynnikéw mierzalnych, wykonywane zatem pomiary czynnikow s$rodowiska
pracy sa traktowane jedynie jako spetnienie obowigzkow prawnych, nie przekia-
daja si¢ na dziatania zwigzane z oceng ryzyka zawodowego. Literatura przedmio-
tu jak i doniesienia z praktyki gospodarczej wskazuja na istnienie luki w zakresie
metodyki szacowania ryzyka w narazeniu na halas. Wychodzac naprzeciw ocze-
kiwaniom pracodawcow, W niniejszej pracy opracowano koncepcje metodyki
oceny ryzyka w narazeniu na hatas.

Opracowana metodyka uwzglednia w swojej strukturze wszystkie aspekty
zwigzane z wykonywaniem takiej oceny. Wykorzystane skale pieciostopniowe,
umozliwiaja oszacowanie ryzyka w sposob bardziej precyzyjny, co wplywa na
jakos$¢ wykonywanej analizy. Przedstawiona metodyka pozwoli na wykonanie
poprawnej oraz sprawnej oceny ryzyka w narazeniu na hatas. Tak przyjeta meto-
dyka moze by¢ bardzo pomocna w pracy zespotéw dokonujacych oceny ryzyka
W narazeniu na hatas, a wprowadzane adekwatne dziatania profilaktyczne okaza
si¢ bardziej skuteczne, co moze wptynaé¢ na zmniejszenie chorob zawodowych
zwigzanych z tym czynnikiem.
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BEZPIECZENSTWO ZDROWOTNE MATERIALOW
OPAKOWANIOWYCH I OPAKOWAN
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Niniejszy artykul jest przeglgdem aktow prawnych dotyczgcych
wymagan dla materiatow i wyrobow przeznaczonym do kontaktu z zywno-
Scig obowiqzujgcych aktualnie na terenie Unii Europejskiej. Jednolite
zasady oceny jakosci materiatow i wyrobow gwarantujq ich bezpieczen-
stwo zdrowotne oraz umozliwiajqg swobodny przeplyw towarow. W artykule
szczegolowo omowiono wymagania unijne dla grupy materialow i wyro-
bow wykonanych z tworzyw sztucznych. Artykul prezentuje stan prawny
na koniec maja 2014 r.

1. Wprowadzenie

Opakowania produktow spozywczych stanowig ok. 60% ogéhu rynku opa-
kowaniowego i sg to opakowania zaréwno konwencjonalne jak i aktywne lub
inteligentne. Opakowania przeznaczone do kontaktu z zywnoscig sa produkowa-
ne z roznych materiatow: tworzyw sztucznych, papieru i tektury, drewna, szkla,
ceramiki, metalu lub ich polaczen i aby zdoby¢ zainteresowanie odbiorcy sa
bogato zdobione przez np. zadrukowanie czy lakierowanie. Materialy opakowa-
niowe i opakowania wyprodukowane z niewtasciwych surowcow, w niewlasciwy
sposob moga stanowi¢ zagrozenie dla produktow spozywczych. W komisjach
Wspolnoty Europejskiej opracowano akty prawne dotyczace materialow i wyro-
boéw przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig. Glownym celem przepisow

* 02-942 Warszawa, ul. Konstancinska 11;
kaczmarczyk@cobro.org.pl
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zharmonizowanych na poziomie Unii Europejskiej (UE) jest ochrona zdrowia

konsumenta, a takze usuwanie barier w swobodnym przeptywie towarow.

Wszystkie kraje cztonkowskie UE sg zobowiazane do przestrzegania aktow praw-

nych w nastg¢pujacej hierarchii:

Rozporzadzenia UE,

Dyrektywy UE,

Decyzje UE,

Wyroki Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci,

Ustawy krajowe,

Rozporzadzenia krajowe.

Najwazniejszymi og6lnymi aktami prawnymi Wspoélnoty Europejskiej obejmuja-

cymi swym zakresem wszystkie materiaty i wyroby przeznaczone do kontaktu

Z Zywnoscia sg :

e Rozporzadzenie (WE) Nr 1935/2004 z dnia 27 pazdziernika 2004 r.
w sprawie materiatow i wyrobow przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig
oraz uchylajgce Dyrektywy 80/590/EWG i 89/109/EWG.

e Rozporzadzenie (WE) Nr 2023/2006 z dnia 22 grudnia 2006 r. w sprawie
dobrej praktyki produkcyjnej w odniesieniu do materialdw i wyrobow
przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig.

2. Rozporzadzenia ogdlne

2.1. Rozporzadzenie (WE) Nr 1935/2004

Rozporzadzenie (WE) Nr 1935/2004 [1] ustanawia ogoélne zasady dotyczace
eliminowania r6znic pomiedzy przepisami prawnymi panstw cztonkowskich
w odniesieniu do materiatlow przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig i stosuje
si¢ do wszystkich rodzajow materialow i wyrobow niezaleznie od rodzaju mate-
rialu z ktorego sa wykonane. Zgodnie z artykutem 2 do przestrzegania zawartych
W nim przepisow sg zobowigzane wszystkie podmioty gospodarcze zajmujace si¢
produkcja, przetwarzaniem i dystrybucja materiatow i wyrobow przeznaczonych
do kontaktu z zywno$cig. Artykut 3 zawiera podstawowe wymagania, stawiane
wszystkim materiatom i wyrobom przeznaczonym do kontaktu z Zzywnoscia.
Materiaty i wyroby, w tym takze aktywne i inteligentne, przeznaczone do bezpo-
sredniego lub posredniego kontaktu z zywnoscig muszg by¢ produkowane zgod-
nie z Dobrg Praktyka Produkcyjna (GMP) tak, aby w normalnych lub mozliwych
do przewidzenia warunkach uzytkowania nie dochodzito do migracji ich sktadni-
kéw do zywnosci, ktore moglyby:

e stanowiC zagrozeni dla zdrowia cztowieka,
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o powodowa¢ niemozliwe do przyjecia zmiany w sktadzie zywnosci,
e powodowac pogorszenia jej cech organoleptycznych.

Zatacznik I Rozporzadzenia (WE) Nr 1935/2004 zawiera wykaz materialow
objetych szczegdélowymi aktami prawnymi. Wykaz zawiera nastgpujace grupy
materialow:
aktywne i inteligentne materialy i wyroby,
kleje,
wyroby ceramiczne,
korek,
wyroby gumowe,
szkto,

Zywice jonowymienne,

metale i stopy,

papier i tektura,

tworzywa sztuczne,

farby drukarskie,

regenerowana celuloza,

silikony,

lakiery i powtoki,

wyroby widkiennicze,

drewno,

woski.

W artykule 4 okres$lono ogdlne wymagania dla materiatlow i wyrobow ak-
tywnych i inteligentnych. Wyroby aktywne poprawiajg stan i przedtuzajg okres
przydatnosci do spozycia zywnosci, sa zaprojektowane tak, aby zawarte w nich
sktadniki uwalniaty lub absorbowaty substancje do zywnosci lub jej otoczenia.
Materialy inteligentne mogg monitorowac stan zywnos$ci lub jej otoczenia. Ak-
tywne i inteligentne materialy i wyroby nie moga wprowadza¢ w btad konsumen-
ta o faktycznym stanie zywnos$ci np. zmieniajac sktad Iub cechy organoleptyczne,
ukrywajac poczatkowe oznaki psucia si¢ produktow spozywczych.

Artykul 6 dopuszcza dla grup nie objetych zharmonizowanymi przepisami
szczegOtowymi, stosowanie regulacji krajowych lub innych przepisow UE. Do-
tychczas nie ustalono wymagan szczegotowych dla farb drukarskich, lakieréw
i powlok, papieru i tektury, metali i stopow, drewna, korka, szkla, silikonow,
woskow, zywic jonowymiennych, klejow, wyrobow widkienniczych. W zwiazku
z potrzebami producentdéw i uzytkownikow dla niektorych grup materiatow Rada
Europy opracowata Rezolucje tacznie z dokumentami technicznymi, ktore cho¢
nie sa dokumentami prawnymi, stanowia praktyczny przewodnik dla uzytkowni-
kow. Dla materialow i wyrobow z papieru i tektury opracowano Rezolucj¢ Rady
Europy ResAP(2002)1 oraz dokumenty techniczne Nr 1-6, dla materiatow i wy-
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robow z gumy Rezolucje Rady Europy ResAP(2004)4 oraz dokumenty technicz-
ne Nr 1-2, dla materialow i wyrobdéw z silikonow Rezolucje Rady Europy
ResAP(2004)5 oraz dokument techniczny Nr 1, dla farb drukarskich Rezolucje
Rady Europy ResAP(2005)2 oraz dokumenty techniczne Nr 1-3. Rezolucje
i dokumenty techniczne zawierajg m.in. listy pozytywne substancji stosowanych
do produkcji, zasady dobrej praktyki produkcyjnej, przewodnik obejmujacy wa-
runki i metody badan na zgodno$¢ z limitami. Bardzo uzytecznymi wytycznymi
sa rowniez przewodniki publikowane przez stowarzyszenia producentéw np.
Europejskiego Stowarzyszenia Producentow Farb Drukarskich EuPIA czy Kon-
federacji Europejskiego Przemystu Papierniczego CEPI.

Artykut 15 podaje wymagania dotyczace sposobu znakowania materiatow
1 wyrobow przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig. Znakowane sa materialy
i wyroby, ktore w chwili wprowadzania do obrotu nie weszty w kontakt
z zywnoS$cig. Do materiatow i wyrobow dotaczona musi by¢ informacja ,,do kon-
taktu z zywnoscig” lub odpowiedni znak graficzny zgodny ze wzorem wg
Zalacznika II, nazwe producenta lub dystrybutora i jego adres, odpowiednie
oznakowanie identyfikacyjne zapewniajace mozliwos¢ §ledzenia drogi (identyfi-
kalno$¢) materiatu. Informacje powinny by¢ widoczne i czytelne, a reklamy
i inne napisy nie powinny wprowadza¢ konsumentéw w btad. Odpowiednie zna-
kowanie musi znajdowac si¢ na etapic sprzedazy detalicznej bezposrednio na
materiale, na etykietach lub na ulotce dotgczonej do materiatu i wyrobu, lub tez
w dokumentach towarzyszacych materiatom i wyrobom, na etykietach lub
bezposrednio na materiatach w przypadku sprzedazy innej niz detaliczna. Zgod-
nie z artykutem 17 musi by¢ zapewniona mozliwos$¢ $ledzenia drogi (identyfi-
kalno$¢) materiatdéw i wyrobow na wszystkich etapach produkcji, przetworstwa
i dystrybucji, aby umozliwi¢ kontrolg¢ w przypadku stwierdzenia wadliwych
materiatow. Artykul 16 Rozporzadzenia (WE) Nr 1935/2004 naklada na produ-
centa obowigzek sporzadzenia deklaracji zgodnosci. Jest to pisemna deklaracja
potwierdzajaca spelnienie przepisow dotyczacych danych grup materiatow i wy-
robow, w tym krajowych. W celu wykazania zgodno$ci, producent jest obowig-
zany udostepnic¢ takze dokumentacje na podstawie, ktorej wystawiono deklaracje.

2.2. Rozporzadzenie (WE) Nr 2023/2006

Niniejsze Rozporzadzenie [2] wprowadza zasady dobrej praktyki produkcyj-
nej GMP i dotyczy wszystkich grup materiatow oraz ich potaczen przeznaczo-
nych do kontaktu z zywnoscia. Zasada GMP musi by¢ stosowana na wszystkich
etapach produkcji, przetworstwa oraz dystrybucji materiatdéw 1 wyrobow.

Podstawg zasady GMP jest wdrozony i utrzymany system zapewnienia jako-
$ci oraz prowadzenie i przechowywanie dokumentacji. Dokumentacja GMP
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objeta jest urzedowa kontrolg. Szczegdtowe zasady GMP dla procesow obejmu-
jacych stosowanie farb drukarskich przedstawiono w zalaczniku do Rozporza-
dzenia. Farby drukarskie nalezy stosowaé na stronie materiatu lub wyrobu
niemajacego kontaktu z zywnos$cia tak, aby uniemozliwi¢ migracje¢ z zadrukowa-
nej powierzchni na strone kontaktujaca si¢ z zywnoscia:

e przez podioze,

o w wyniku odbicia farby (set-off) w stosie lub roli,

w stezeniach zgodnie z dopuszczalnymi poziomami. Zadrukowane materialty
i wyroby gotowe lub poétfabrykaty nalezy transportowac i przechowywaé w spo-
sob uniemozliwiajacy przeniesienie substancji toksycznych na strong majgca
kontakt z Zywnoscia. Szczegdtowe wymagania dla farb drukarskich stosowanych
do zadruku materiatow 1 wyrobow przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig
okreslaja wytyczne Europejskiego Stowarzyszenia Producentéw Farb Drukar-
skich EuPIA.

2.3. Rozporzadzenie (WE) Nr 282/2008

Rozporzadzenie (WE) Nr 282/2008 z dnia 27 marca 2008 r. w sprawie
materiatlow 1 wyrobow z tworzyw sztucznych pochodzacych z recyklingu
przeznaczonych do kontaktu z ZzywnoScig oraz zmieniajace Rozporzadzenie
(WE) Nr 2023/2006 [3]. Rozporzadzenie dopuszcza stosowanie odpadow z two-
rzyw sztucznych uzyskanych w procesie recyklingu do wytwarzania materiatow
1 wyrobodw przeznaczonych do kontaktu z zywno$cig. Surowcem w procesie
recyklingu sg zebrane i posegregowane, zuzyte materiaty i wyroby z tworzyw
sztucznych lub skrawki, $cinki powstate przy produkcji materiatow z two-
rzyw sztucznych przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig. Materiaty i wyroby
moga by¢ produkowane z tworzyw sztucznych, otrzymanych w procesie recy-
klingu, ktéry posiada zezwolenie wydane przez Komisj¢ Europejska, po dokona-
niu oceny merytorycznej przez Europejski Urzad ds. Bezpieczenstwa Zywnosci
(EFSA). Proces recyklingu, na ktory udzielono zezwolenia musi podlegaé
systemowi dobrej praktyki produkcyjnej GMP zgodnie z wymaganiami za-
mieszczonymi w zataczniku IT do Rozporzadzenia. Zaktady recyklingu i zaktady
przetworcze tworzyw sztucznych z recyklingu podlegaja urzgdowej kontroli.
Deklaracja zgodno$ci wystawiana przez producenta materiatow i wyrobow
przeznaczonych do kontaktu z zywno$cig wytwarzanych z tworzyw sztucznych
z recyklingu musi zawiera¢ dodatkowa informacje, ze materiaty zostaty pozyska-
ne w procesie recyklingu, na ktoéry wydano zezwolenie wraz z podaniem numeru
zezwolenia.
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3. Materialy i wyroby objete jednolitym ustawodawstwem
Unii Europejskiej

3.1. Materialy i wyroby z tworzyw sztucznych

Dla tej grupy materiatlowe] ma zastosowanie Rozporzadzenie (UE) nr
10/2011 z dnia 14 stycznia 2011 r. w sprawie materialow i wyrobow z tworzyw
sztucznych przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig [4]. Jest to dokument,
ktory w istotny sposob zmienia zasady prowadzenia badan migracji globalnej
i specyficznej materiatow i opakowan z tworzyw sztucznych przeznaczonych
do zywnosci. Rozporzadzenie obowigzuje od dnia 1 maja 2011 r. Uchyla ono
dyrektywy szczegdtowe: Dyrektywe 2002/72/WE z jej zmianami 2004/1/WE,
2004/19/WE, 2005/79/WE, 2007/19/WE, 2008/39/WE, 2011/8/WE i roz-
porzadzenie (WE) Nr 975/2009 oraz dyrektywy dotyczace chlorku winylu
78/142/EWG, 80/766/EWG i 81/432/EWG.

Rozporzadzenie jest wprowadzane stopniowo, z zachowaniem okresow
przejsciowych. Od dnia 1 stycznia 2013 r. do dnia 31 grudnia 2015 r. badania
migracji oparte sg na zasadach okreSlonych w zalgczniku do Dyrektywy
82/711/EWG (z zalacznikami 93/8/EWG i 97/48/WE) lub Rozporzadzeniu (UE)
Nr 10/2011 artykut 18, natomiast od dnia 01 stycznia 2016 r. badania migracji
prowadzi¢ nalezy tylko na zasadach opisanych w artykule 18 rozporzadzenia.
Rozporzadzenie (UE) 10/2011 ma zastosowanie do nastepujacych materiatow:

e materialdéw 1 wyrobow i ich czeéci sktadajacych sie wylacznie z tworzyw
sztucznych,

e wielowarstwowych materiatéw i wyrobodw z tworzyw sztucznych potaczo-
nych klejami lub w inny sposéb,

e materiatéw i wyroboéw pokrytych drukiem lub powloka,

e warstw lub powtok z tworzyw sztucznych tworzacych uszczelki w kapslach

i zamknigciach,

e warstw z tworzyw sztucznych w wielomaterialowych, wielowarstwowych
materiatach i wyrobach.

Rozporzadzenie to nie ma zastosowania do materialdéw i wyrobow zawiera-
jacych zywice jonowymienne, kauczuki i silikony. Badanie migracji substancji
szkodliwych z materiatéw 1 wyroboéw do zywnosci lub ptynow imitujacych zyw-
no$¢ obejmuje badania migracji globalnej oraz migracji specyficznej. Migracje
globalng stanowi tgczna masa wszystkich substancji nielotnych uwalnianych
z materialu Iub wyrobu do odpowiedniego ptynu modelowego, w okreslonych
warunkach badania (temperatura, czas kontaktu, tabele 1 i 2). Limit migracji
globalnej (QML) wynosi 10 mg/dm® W przypadku materialdow i wyrobow
z tworzyw sztucznych przeznaczonych do kontaktu z produktami spozywczymi
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dla niemowlat i matych dzieci limit wynosi 60 mg/kg. Migracja specyficzna jest
maksymalng masg substancji przenikajacej z materialu lub wyrobu, w okreslo-
nych warunkach badania, do zywnos$ci Iub plynu modelowego imitujacego dang
zywno$¢. Limity migracji specyficznej (SML) wyrazone sa w mg/kg. W przy-
padku, gdy nie jest okreslony limit migracji specyficznej ani inne ograniczenia
dla substancji przyjmuje si¢ ogolny limit migracji specyficznej rowny 60 mg/kg.
Szczegbdtowe informacje dotyczace wykazu substancji dozwolonych w produkcji
i przetworstwie materiatdw i wyrobow z tworzyw sztucznych oraz ich ograni-
czen, stosowanych plynéw modelowych imitujacych zywnosé¢, doboru pltynow
modelowych do rodzajow zywnosci, warunkéw badania migracji specyficznej
itd. zamieszczono w pieciu Zatacznikach do Rozporzadzenia, ktore szczegdtowo
omoOwiono ponizej.

Zalacznik T zawiera wykaz substancji dozwolonych w produkcji i przetwa-
rzaniu materiatow 1 wyrobow z tworzyw sztucznych przeznaczonych do kontaktu
z zywnoscig wraz z ograniczeniami. Lista pozytywna obejmuje: monomery
i substancje wyjSciowe, makroczasteczki uzyskane z fermentacji mikrobiologicz-
nej, dodatki oraz substancje pomocnicze w produkcji polimerow.

Unijna lista pozytywna zawiera wyczerpujace informacje dotyczace substancji

dozwolonych ujete w 11 kolumnach:

e kolumna 1: Nr FCM — niepowtarzalny numer identyfikacyjny substancji (1-885),

kolumna 2: Nr ref. — numer referencyjny EWG,

kolumna 3: numer CAS (Chemical Abstracts Service),

kolumna 4: nazwa substancji,

kolumna 5: informacja dotyczaca stosowania substancji jako dodatek lub

substancji pomocniczej w produkcji polimerow,

e kolumna 6: informacja dotyczaca stosowania substancji jako monomeru,

innej substancji wyjsciowej lub makroczasteczki uzyskanej z fermentacji

mikrobiologicznej,

kolumna 7: czy ma zastosowanie wspotczynnik redukcji thuszezu,

kolumna 8: limit migracji specyficznej (SML) wyrazony w mg/kg,

kolumna 9: numer ograniczenia dla grupy SML(T),

kolumna 10: ograniczenia i wymagania inne niz limit migracji specyficznej

oraz wymagania dotyczace substancji,

e kolumna 11: uwagi dotyczace zasad do weryfikacji zgodno$ci dla danej sub-
stancji.

Na zasadzie odstepstwa od wykazu unijnego dopuszcza sig, zgodnie z przepisami

krajowymi, stosowanie innych substancji pomocniczych, wykorzystywanych

tylko w procesie produkcji i nie wystgpujacych w produkcie koncowym, sub-

stancji dodanych w sposob niezamierzony (NIAS), barwnikoéw i1 rozpuszczalni-

kow, ktore sa usuwane w procesie produkcji oraz soli metali, dozwolonych

kwasow, fenoli lub alkoholi.
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W zalaczniku II zamieszczono ograniczenia dla materialdow i wyrobow,
ktére moga uwalnia¢ nastepujace substancje w ilosciach przekraczajacych limity
migracji dla baru (1 mg/kg), kobaltu (0,05 mg/kg), miedzi (5 mg/kg), zelaza
(48 mg/kg), litu (0,6 mg/kg), manganu (0,6 mg/kg) i cynku (25 mg/kg) oraz limit
migracji specyficznej pierwszorzedowych amin aromatycznych (PAA) (ponizej
granicy wykrywalno$ci 0,01 mg/kg).

Zalacznik 111 wprowadza wykaz ptynéw modelowych imitujacych zyw-
nos¢. Dla materiatow i wyrobow z tworzyw sztucznych, ktore jeszcze nie wcho-
dza w kontakt z zywnos$cig wprowadza nastepujace ptyny modelowe:

A etanol 10% (v/v),

B  kwas octowy 3% (m/v),

C etanol 20% (v/v),

D1 etanol 50% (v/v),

D2 olej roslinny,

E poli(tlenek 2,6-difenylo-p-fenylenu).

Do rodzajow zywnosci przyporzadkowane sg odpowiednie plyny modelowe:

e plyny modelowe A, B, C stosuje si¢ do zywnoSci o charakterze hydrofilowym,

e plyn modelowy B zastepuje zywnos¢ hydrofilowa o pH < 4,5,

e ptyn modelowy C stosuje si¢ do zywno$ci zawierajacej ponizej 20% etanolu

1 zywno$¢, ktora zawiera odpowiednig ilo$¢ sktadnikow organicznych o cha-

rakterze lipofilnym,

plyny modelowe D1 i D2 sa przyporzadkowane zywno$ci o charakterze

lipofilnym:

— D1 - do zywnosci zawierajacej powyzej 20% alkoholu i emulsji typu
olej w wodzie.

— D2 - do zywnosci z warstwg tluszczu na powierzchni,

substancja modelowa E jest przeznaczona do badania migracji specyficznej

do zywnosci suchej (np. przyprawy, ziota, herbaty, makarony).

W tabeli 2 Zatacznika III sg przedstawione przyktady indywidualnego przy-

porzadkowania plynéw modelowych dla nastgpujacych grup zywnos$ci: napoje,

zboza (i produkty zbozowe, wyroby cukiernicze, herbatniki, ciasta i inne wyro-

by), czekolada i produkty pochodne, owoce, warzywa i ich przetwory, tluszcze

i oleje, produkty zwierzece i jaja, przetwory mleczne, produkty rozne.

Deklaracja zgodno$ci wystawiona przez producenta lub importera wyrobu,
zgodnie z Zalacznikiem 1V oraz artykutem 15 Rozporzadzenia (UE) 10/2011
powinna zawierac:

e nazwe i adres producenta/importera, ktory wystawia deklaracje,

e nazwe i adres producenta/importera, ktory wytwarza lub przywozi materiaty
lub wyroby z tworzyw sztucznych lub produkty pochodzace z posrednich
etapow lub substancje przeznaczone do ich produkcii,



Bezpieczenstwo zdrowotne materiatow opakowaniowych.... 35

e dane identyfikujace materiaty, wyroby produkty posrednie,

e date deklaracji,

e potwierdzenia, ze materiaty lub wyroby spetniaja wymagania zgodnie z Roz-
porzadzeniami (WE) Nr 1935/2004 1 10/2011,

e dane dotyczace stosowanych substancji lub produktow ich rozpadu, dla
ktoérych stosuje si¢ ograniczenia zgodnie z Zatacznikami 1 11,

e dane dotyczace stosowanych substancji podlegajacych ograniczeniom w zyw-
nosci, uzyskane doswiadczalnie lub obliczone teoretycznie,

e wymagania dotyczgce wykorzystania materiatu lub wyrobu: rodzaj zywnosci
oraz czas i temperatur¢ przechowywania,

e zastosowany w badaniach zgodnosci stosunek wielkosci powierzchni kontaktu
z zywnoscig do objetosci,

e stwierdzenie zastosowania bariery funkcjonalnosci w wielowarstwowym
materiale lub wyrobie.

Pisemna deklaracja ma umozliwia¢ atwg identyfikacje na kazdym etapie
wytwarzania materialow 1 wyrobow z tworzyw sztucznych. Producent ma obo-
wigzek odnowi¢ deklaracje¢ zgodnosci w przypadku zmiany w sktadzie lub proce-
sie wytwarzania materiatow lub wyrobow.

Zalacznik V dotyczy kontroli zgodno$ci migracji z materiatow i wyrobow
z materiatdw 1 wyrobdw przeznaczonych do kontaktu z Zywno$cig oraz zawiera
ogolne zasady prowadzenia badan migracji globalnej 1 specyficznej. Poszczegolne
rozdzialy Zalacznika V przedstawiaja nastepujace zakresy badan na zgodno$¢
z limitami migracji:

e dla materiatéw 1 wyrobow ktore juz wchodzag w kontakt z zywno$cig —
migracja specyficzna do tej zywnosci (rozdziat 1),

e dla materiatow i wyrobdw, ktore jeszcze nie wchodza w kontakt z zywno$cia
— migracja specyficzna do zywnosci lub ptynéw modelowych imitujacych
zywno$¢ lub migracja specyficzna z zastosowaniem metod skriningowych
(rozdziat 2) oraz migracja globalna z zastosowaniem ptynéw modelowych
lub z zastosowaniem metod skriningowych (rozdziat 3).

Zasady oceny wskazuja na pierwszenstwo wykonania badan migracji specyficz-

nej, ktore mozna przeprowadzi¢ z wykorzystaniem zywnos$ci lub pltynéw mode-

lowych imitujacych zywnosc.

Weryfikacje zgodnosci z limitami w badaniu migracji z zastosowaniem
ptynéw modelowych nalezy wykona¢ w najostrzejszych warunkach kontaktu.
Szczegotowe warunki kontaktu migdzy materialem lub wyrobem a zywnoscig
lub ptynem modelowym w badaniach migracji specyficznej i globalnej przedsta-
wiono w tabelach 1 i 2.
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Tabela 1. Warunki badania migracji specyficznej

Czas kontaktu
Czas kontaktu w najgorszych
przewidzianych warunkach

Czas badania

t <5 min. 5 min.
5 min. <t <0,5 godz. 0,5 godz.
0,5 godz. <t <1 godz. 1 godz.
1 godz. <t <2 godz. 2 godz.
2 godz. <t <6 godz. 6 godz.
6 godz. <t <24 godz. 24 godz.
1 dzien <t <3 dni 3 dni
3dni <t <30dni 10 dni
powyzej 30 dni Zob. warunki szczeg6lne

Temperatura kontaktu
Warunki kontaktu w najgorszych
przewidywanych warunkach

Warunki badania

T<5°C 5°C
5°C<T<20°C 20°C
20°C<T<40°C 40°C
40°C < T <70°C 70°C

70°C < T <100°C 100°C lub temperatura zroszenia
100°C < T £121°C 121°C*
121°C < T £130°C 130°C*
130°C < T <£150°C 150°C*
150°C < T <175°C 170°C*
Temperature nalezy dostosowac
T > 175°C do rzeczywistej temperatury w styku
Z ZywnoS$cig

* Temperatura do stosowania wylgcznie z ptynem modelowym D2 i E. Dla ptynéw modelowych A,
B, C i D stosuje si¢ temperature 100°C lub zroszenia przez czas czterokrotnie dhuzszy.

Zrédlo: Rozporzqdzenie (UE) Nr 10/2011 Zalgcznik V Rozdzial 2 Tabele 1 i 2.

Tabela 2. Znormalizowane warunki badania migracji globalnej

Kolumna 1 Kolumna 2 Kolumna 3
Numer Czas kontaktu_ w dniach [d] Przewidywane warunki kontaktu
badania lub godzinach [h] Z zywnoSci
Temperatura [°C] yWROSCId
Jakikolwiek kontakt z zywno$cia
OoM1 10d w 20°C w warunkach mrozenia

1 chlodzenia
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OoM2

10d w 40°C

Jakiekolwiek dlugotrwate przecho-
wywanie w temperaturze pokojo-
wej lub nizszej, wiaczajac
podgrzewanie do 70°C nie dituzej
niz 2 godz. do 100°C nie dtuzej niz
przez 15 min.

OM3

2h w 70°C

Jakiekolwiek warunki kontaktu
obejmujace podgrzewanie do 70°C
nie dtuzej niz 2 godz., lub

do 100°C nie dtuzej niz przez

15 min., po ktérym nie nast¢puje
dtugotrwate przechowanie

w temperaturze pokojowej lub
chtodzenia.

OoM4

1h w 100°C

Zastosowanie wysokiej temperatury
dla wszystkich ptynéw modelo-
wych imitujacych zywno$é

w temperaturze nieprzekraczajacej
100°C.

OM5

2h w 100°C lub w temperaturze
zroszenia lub 2h w 70°C

Zastosowanie wysokiej tempera-
tury nieprzekraczajacej 100°C.

OM6

4h w 100°C lub w temperaturze
zroszenia

Jakiekolwiek warunki kontaktu
7 zywnoscia z wykorzystaniem
ptynow modelowych A, B, lub C
imitujacych zywnos¢ w tempe-
raturze przekraczajacej 40°C.

OoM7

2h w175°C

Zastosowanie wysokiej tempe-
ratury dla ZzywnoSci zawierajacej
thuszcze z przekroczeniem warun-
kow dla OMS5.

Zrédlo: Rozporzqdzenie (UE) Nr 10/2011 Zalgcznik V Rozdzial 3 tabela 3.

3.1.1. Zmiany Rozporzadzenia (UE) Nr 10/2011

3.1.1.1. Rozporzqdzenie Wykonawcze Komisji (UE) Nr 321/2011

Rozporzadzenie [5] zmienia tres¢ zatacznika I do Rozporzadzenia (UE)
Nr 10/2011, wprowadzajac zakaz stosowania bisfenolu A (numer FCM 151)
do produkcji butelek z poliweglanu do karmienia niemowlat. Zakaz stosowania
bisfenolu A do produkcji obowiazuje od 1 maja 2011 r., za$ od 1 czerwca 2011 r.
zakaz wprowadzania do obrotu i przywozu do UE butelek z poliweglanu do
karmienia niemowlat.
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3.1.1.2. Rozporzqdzenie (UE) Nr 1282/2011

Na podstawie opinii naukowej Europejskiego Urzedu ds. Bezpieczenstwa
Zywnosci EFSA, Rozporzadzenie to [6] zmienia Zatacznik 1 Rozporzadzenia
(UE) Nr 10/2011, wprowadzajac nowe substancje dodatkowe oraz zmiany ogra-
niczen niektorych substancji. Dla melaminy (Nr FCM 239) obnizono limit
migracji do 2,5 mg/kg. Substancja Nr FCM 376 (N-metylopirolidon) uzyskata
limit rowny 60 mg/kg. Substancja Nr FCM 438 (Bis(2,6 diizopropylofenylo)-
karbodiimid) po zmianie statusu powinna by¢ kwalifikowana jako monomer.

3.1.1.3. Rozporzqdzenie (UE) Nr 1183/2012

Rozporzadzenie [7] odpowiednio zmienia Zatacznik 1 Rozporzadzenia (UE)
Nr 10/2011. Koryguje zapisy odnos$nie substancji o Nr FCM 257 glikolu dipro-
pylenowego. Dla substancji o numerach FCM 180, 449, 807, 865, 868 wprowa-
dzono korekte w pozycji ,,ograniczenia i wymagania”. Dodano nowe substancje
o numerach FCM: 858, 874, 902, 979 oraz zmian¢ zapisu dotyczaca ograniczen
dla grupy 33. Uscislono uwage Nr 4 w tabeli 3 zatacznika I, dotyczacg zastoso-
wania ptynu modelowego D2.

3.1.1.4. Rozporzgdzenie (UE) Nr 202/2014

Rozporzadzenie [8] wprowadza zmiany do Zalacznik 1 Rozporzadzenia
(UE) Nr 10/2011 w zakresie rozszerzenia unijnego wykazu substancji dozwolo-
nych o substancje Nr FCM 872 i 988 i zmienia brzmienie zapisow odnoscie
substancji 340, 421. Zgodnie z artykutem 2 Rozporzadzenia, materiaty i wyroby
z tworzyw sztucznych przeznaczone do kontaktu z zywnoscia, ktore wprowadzo-
no do obrotu przed dniem 24 marca 2014 r., a sg niezgodne z niniejszym Rozpo-
rzadzeniem moga by¢ wprowadzane do obrotu do dnia 25 marca 2015 r. i moga
by¢ w obrocie az do wyczerpania zapasow.

3.1.2. Dyrektywa 82/711/EWG ze zmianami Dyrektywami 93/8/EWG
i 97/48/WE

Dyrektywa 82/711/EWG [9] z dnia 18 pazdziernika 1982 r. ustanawiajaca
podstawowe zasady, niezbedne w badaniach migracji sktadnikow materiatow
i wyrobow z tworzyw sztucznych przeznaczonych do kontaktu ze §rodkami spo-
zywczymi tgcznie z zafacznikami: Dyrektywami 93/8/EWG 1 97/48/WE [10,11]
jest obecnie dokumentem obowiazujacym przejsciowo, tylko do dnia 31 grudnia
2015 r., do czasu catkowitego wprowadzenia w zycie Rozporzadzenia (UE)
10/2011. Dyrektywa 82/711/EWG facznie z zatacznikami okresla zasady prze-
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prowadzania badan migracji z materiatow 1 wyrobow z tworzyw sztucznych
przeznaczonych do kontaktu z zywnoS$cig. Zawiera takze tabele korelacji pomie-
dzy rzeczywistym lub przewidywanym czasem i temperaturg kontaktu opakowa-
nia z przechowywana zywnoscig a warunkami w jakich nalezy przeprowadzi¢
badanie migracji.

3.2. Materialy i wyroby aktywne i inteligentne

Rozporzadzenie Komisji (WE) Nr 450/2009 [12] stanowi szczegolowe prze-
pisy dla aktywnych i inteligentnych materiatdéw i wyrobdw. Substancje odpowie-
dzialne za funkcje aktywna lub inteligentng moga znajdowaé si¢ w osobnym
opakowaniu/saszetce lub mogg wchodzi¢ w sktad opakowania. Materiaty te mo-
ga sktada¢ si¢ z jednej lub kilku warstw wykonanych z réoznych materiatdéw np.
tworzyw sztucznych, papieru i tektury oraz materiatow powlekajacych i lakie-
row. Sktadnikiem aktywnego lub inteligentnego materiatu lub wyrobu mogg by¢
jedynie substancje znajdujace sie we wspolnotowym wykazie. Wykaz ten jest
sporzadzany na podstawie wytycznych EFSA. Aktywne i inteligentne opakowa-
nia do zywnosci muszg by¢ odpowiednio oznakowane, a zwlaszcza czgsci lub
elementy niejadalne. Zalacznik IT Rozporzadzenia podaje zawartos¢ deklaracji
zgodno$ci materialow 1 wyrobdw aktywnych i inteligentnych.

3.3. Materialy z tworzyw poliamidowych i melaminowych
importowanych z Chin

Rozporzadzenie Komisji (UE) Nr 284/2011 [13] uwzglednia wytyczne
Rozporzadzenia (WE) Nr 882/2004 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
29 kwietnia 2004 r. w sprawie kontroli urzedowych przeprowadzanych w celu
sprawdzenia zgodno$ci z prawem paszowym i zywno$ciowym oraz regutami
dotyczacymi zdrowia zwierzat i dobrostanu. Rozporzadzenie niniejsze ustanawia
specjalne warunki i szczegotowe procedury dotyczace przywozu przyborow ku-
chennych z tworzyw poliamidowych i melaminowych pochodzacych lub wysta-
nych z Chinskiej Republiki Ludowej i Specjalnego Regionu Administracyjnego
Hongkong.

W celu zmniejszenia ryzyka dla zdrowia, jakie moga stworzy¢ pochodzace
z Chin lub Hongkongu kuchenne przybory wykonane z tworzyw poliamidowych
i melaminowych, rozporzadzenia ustanawia specjalne procedury dotyczace ich
importu. Kazda przesytka powinna zawiera¢ deklaracje importera potwierdzong
wynikami badan laboratoryjnych, ze przybory kuchenne z tworzyw amidowych
nie uwalniajg do zywnosci lub ptynéw modelowych pierwszorz¢gdowych amin
aromatycznych (PAA) w ilo$ciach wykrywalnych (ponizej 0,01 mg/kg) oraz
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w odniesieniu do przyborow z tworzyw melaminowych formaldehydu powyzej
limitu (15 mg/kg). Dopuszczenie do obrotu jest uzaleznione od przedstawienia
o$wiadczenia, ktorego wzor zamieszczony jest w Zatgczniku.

3.4. Materialy wykonane z gumy

W Dyrektywie 93/11/EWG [14] okreslono wymagania, dla bardzo waskiej
grupy wyrobow gumowych, takich jak smoczki do karmienia i uspakajania nie-
mowlat wykonanych z kauczuku naturalnego lub elastomeréw syntetycznych.
Zgodnie z artykutem 2, ze smoczkéw i gryzaczkow dla niemowlat nie moga
migrowac zadne N-nitrozoaminy ani substancje zdolne do tworzenia N-nitrozo-
amin w ilo$ciach wykrywalnych w warunkach zastosowanej metody analitycznej
opisanej w Zalgczniku II. Zasady badania oraz wykaz substancji dozwolonych
dla materiatow i wyrobow z gumy zawiera Rezolucja Rady Europy ResAP(2004)4
oraz dokumenty techniczne Nr 1-2.

3.5. Materialy ceramiczne

Dyrektywa Rady 84/500/EWG [15] w artykule 2 podaje dopuszczalne limity
migracji kadmu i otowiu z wyrobow ceramicznych dla 3 kategorii wyrobow (za-
leznie od ksztaltu i pojemno$ci naczyn) badanych zgodnie z metodyka podang
w Zalaczniku 11 II. W zwiazku z postgpem technologicznym Dyrektywa Rady
2005/31/WE [16] wprowadzono kryteria dla instrumentalnej metody analizy
ofowiu i kadmu. W Zalaczniku III podano wzor deklaracji zgodnosci dla produ-
centa lub importera wyrobow ceramicznych.

3.6. Materialy z folii wykonanej z regenerowanej celulozy

Dyrektywa Komisji 2007/42/WE zawiera wymagania dla materiatow i wy-
robéw wykonanych z folii regenerowanej przeznaczonych do kontaktu z zywno-
$cia. Przepisy majg zastosowanie do folii z regenerowanej celulozy powlekane;j
powlokami z tworzywa sztucznego lub niepowlekanymi, lub powlekanymi po-
wiokami z celulozy. Zalacznik 11 podaje wykaz substancji z ich ograniczeniami
dozwolonych do wytwarzania folii z regenerowanej celulozy.

4. Podsumowanie

Przestrzeganie wymagan okreslonych w przepisach prawnych przez produ-
centéw, dystrybutor6w materiatow i wyrobow przeznaczonych do kontaktu
z Zywnoscia zapewnia bezpieczenstwo zywnosci, a zatem i zdrowie konsumenta.
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Wprowadzenie przepisow zharmonizowanych na poziomie Unii Europejskiej
pozwala na utrzymanie wysokiej jakosci zdrowotnej materialow i opakowan
przeznaczonych do kontaktu z zywnoscig we wszystkich panstwach Wspolnoty
Europejskiej, a takze utatwia swobodny obrot towarow.
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INNOWACJA PROCESOWA
- STUDIUM PRZYPADKU

W artykule poruszono tematyke zastosowania koncepcji SMED w re-
organizacji procesu produkcyjnego jako innowacji procesowej. W czesci
teoretycznej opracowania zidentyfikowano cechy charakterystyczne proce-
su, a w czesci empirycznej ocenie poddano rozwigzania organizacyjne
wplywajgce na wzrost jego efektywnosci. Otrzymane wyniki skianiajg do
wniosku, iz SMED stanowi innowacyjne narzedzie stuzgce podnoszeniu
efektywnosci procesu wytworczego, przy zerowych kosztach implementaciji.

1. Wprowadzenie

Kazde z przedsigbiorstw powinno dazy¢ do doskonatos$ci, jednym z kierun-
kéw jej osiagania jest wprowadzanie innowacji procesowych potaczone z cia-
glym doskonaleniem, ktére pozwala na redukowanie wystgpujacych pod kazda
postacig strat, a takze pojawiajacego si¢ marnotrawstwa. Innowacje procesowe
charakteryzuja si¢ roéznymi rozwigzaniami. To réwniez ciagle ujednolicanie
funkcjonujacych metod i rozwigzan. W niniejszym opracowaniu autorzy zatozyli
przedstawienie implementacji podejscia SMED w badanym procesie produkcyj-
nym, jako narzedzia, w oparciu o ktére mozna doskonali¢ dziatanie procesow
realizacyjnych.

Woprowadzanie innowacji procesowych, wymaga skonkretyzowanych celow,
powoduje wzrost standardow bezpieczenstwa przy relatywnie niskich kosztach.
Zalozeniem opracowania jest zatem wskazanie, ze innowacyjna koncepcja zo-
rientowang na wyeliminowanie marnotrawstwa i na skracanie cyklu realizacji
zamOwienia w fazie realizacji procesu jest Lean Management, poniewaz jego
wdrozenie przyczynia si¢ do podniesienia sprawnosci realizacji procesow pro-
dukcyjnych oraz logistycznych w przedsigbiorstwie, ktore nie stosowato takiego
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podejscia. Dzigki instrumentom Lean, rowniez SMED, przedsigbiorstwo staje si¢
bardziej innowacyjne, poniewaz moze stawaé si¢ elastyczniejsze, wytwarzac
nowe produkty wyzszej jakoSci, zmniejszajac przy tym koszty poprzez lepsze
wykorzystanie zasobow.

2. Przeslanki literaturowe

Catkowite wykorzystanie w przedsicbiorstwie koncepcji Lean pozwala na
zharmonizowanie i usprawnienie przeptywow materiatowych i informacyjnych,
co skutkuje wyeliminowaniem czynno$ci, ktore nie tworza wartosci produktu
w skali calej jednostki. Zastosowanie SMED pozwala na skrocenie cyklu pro-
dukcyjnego, ograniczenie poziomu zapaséw oraz zwiekszenie wydajnosci [6].

SMED pierwotnie byt zastosowany w 1950 r. przez Shingeo Shingo do wy-
miany narzedzia w ciggu jednocyfrowej liczby minut, stanowi metodg diagnozo-
wania i usprawniania proceséw produkcyjnych w przemysle przetworczym.

Kluczowa kwestig stosowania metod usprawniania proceséw produkcyjnych
oraz metod zarzadzania zapasami produkcyjnymi jest znalezienie optimum
kosztow produkcji. Opdznienia zaplanowanego procesu produkcyjnego czesto
wynikaja z réznych zaktocen, w tym awarii maszyn i urzgdzen, czy nieprzewi-
dzianych komplikacji wystgpujacych podczas przezbrojenia. Na to mogg nakla-
da¢ si¢ op6znienia spowodowane problemami w systemie planowania.

Organizatorzy procesoOw produkcyjnych zwracaja uwage na to, ze kazde
przezbrojenie daje si¢ skroci¢. Majac na uwadze takie podejscie, nalezy doktad-
nie przeanalizowa¢ czynnosci sktadajace si¢ na taki proces, naleza do nich:

e przygotowanie demontazu, weryfikacja materiatow,

e demontaz i montaz narzedzi,

e centrowanie i ustawianie wymiarow i innych parametrow,
e wykonanie prébnych egzemplarzy, potfabrykatow [2].

W tego typu analizach niezmiernie przydatne staje si¢ podejscie SMED,
poniewaz oferuje odpowiednia metodyke postgpowania i pozwala usprawniaé
procesy, jest Swietng metoda organizacji pracy i produkcji, gdyz w wyniku jej
zastosowania mozna wyeliminowa¢ dziatania czy czynnosci, ktore nie dostarcza-
ja wartos$ci klientowi. Shingo zaliczyt do nich nadmierng produkcje, braki, zbed-
ne zapasy, niewlasciwe metody wytwarzania, niepotrzebne przemieszczenia
(ludzi, materiatow, informacji), zbedne czynno$ci czy przestoje [1].

Istotny poziom kosztéw procesow przezbrojenia powoduje, ze przedsigbior-
stwa zwigkszajg wielko$¢ partii produkcyjnych, tak by w ten sposob ograniczy¢
ich liczbe. Potrzeba proponowania klientom réznych towarow, przystosowanych
do ich indywidualnych potrzeb, wyraznie stanowi ograniczenie dla mozliwo$ci
zastosowania typu masowego i wielkoseryjnego, ktore charakteryzuja sie:
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umiarkowanym asortymentem produktow,

duzym podobienstwem oferowanych produktow,

malg elastycznoscia produkcji zwigzana z wysoka specjalizacja,
wystepowaniem duzej liczby zapaséw produkcji w toku [3].

Dzigki wdrozeniu SMED, mozna zminimalizowa¢ wystgpowanie negatyw-
nych skutkow, wynikajacych z masowej produkcji. Laczy si¢ to w znacznym
stopniu ze zminimalizowaniem czasu przezbrojenia stanowiska. Wytwarzanie
niewielkich partii asortymentu mozna uzyska¢ poprzez wdrozenie metody
SMED, przy czym mozna zyska¢ rowniez:

e podwyzszenie elastycznosci,

o zredukowanie ilo$ci zapasow,

e skrocenie czasu realizacji zamowienia klienta,

o zwigkszenie wydajnosci maszyn i pracownikoéw przez ograniczenie przesto-

jow [5].

Ponadto, poprzez wprowadzenie SMED, mozna dodatkowo uzyska¢ uprosz-
czenie procedur przezbrojenia i zwigkszenie bezpieczenstwa, co wigze si¢ ze:

e zmniejszeniem ryzyka wypadku,
e zminimalizowaniem wielko$ci zapasow i zwiekszeniem przestrzeni roboczej,
e standaryzacja narzedzi do przezbrojenia [5].

Kluczowym aspektem wdrazania SMED jest mozliwos¢ zrealizowania celu
przedsigbiorstwa jakim jest wzrost elastycznos$ci asortymentowej i mozliwo$é
konkurowania czasem. Czas przezbrojenia decyduje o elastyczno$ci systemu
produkcyjnego, poniewaz im krotszy czas, tym mniejsze wystepuja straty
w oczekiwaniu na przezbrojenie i ustawienie maszyn, wigc mozna mniejsze par-
tie produktow produkowaé optacalnie [4].

Istota dziatan w ramach SMED jest redukcja czasu trwania czynno$ci we-
wnetrznych i zamiana ich w czynno$ci zewngtrzne, a nastgpnie usprawnianie ich
przebiegu. Prawidtowe ustawienie wszystkich parametrow sprzetu jest jednym
z najcigzszych zadan w operacji przezbrojenia. W metodzie tradycyjnej czas, jaki
jest potrzebny na probne serie i korekty, zalezy od umiejetno$ci operatora. Etap
ten zajmuje blisko polowe catkowitego czasu operacji.

Probujac oceni¢ mozliwosci zastosowania metody we wspotczesnych fir-
mach, nalezy dostrzec jej skuteczno$¢ mierzong rezultatami osigganymi przez
przedsigbiorstwa japonskie. Jej walorem jest tez prostota, jasne zalozenia,
a przede wszystkim odwotanie si¢ do wiedzy, do§wiadczenia i kreatywnosci
wszystkich pracownikow, co w kontekscie nowego podejscia do zasobow ludz-
kich (jako kapitalu) wciaz potwierdza aktualno$¢ tego instrumentu zarzadzania.
Koncepcja ta jest traktowana jako Zrédlo inspiracji do poszukiwania nieodkry-
tych jeszcze sposobow zwigkszenia produktywnosci, innowacyjnosci i efektyw-
nosci wspolczesnych przedsigbiorstw [6].
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3. Badany proces

Majac na uwadze fakt, ze w badanym przedsi¢biorstwie nie prowadzono do-
tychczas podejscia SMED, w zwigzku z tym podjeto probe implementacji tejze
metodyki do analizy i usprawnienia procesu przezbrojenia maszyny do napetnia-
nia, zakrgcania i etykietowania butelek, znajdujacej si¢ na jednej linii produkeyj-
nej badanego przedsigbiorstwa.

Analiza i usprawnienie procesu przezbrojenia polega na obliczeniu czasu
wykonywanych czynnosci, podzieleniu czynno$ci na zewnetrzne i wewnetrzne,
usunigeiu lub ograniczeniu czasu czynnosci zewngtrznych, przeprowadzeniu
statystyki czasu wykonywanych czynno$ci oraz narysowaniu wykresu Gantta
dla wizualizacji czasu przezbrojenia maszyny. Majac na uwadze przedstawione
kroki we wdrazaniu podejscia SMED, najpierw przedstawiono caty proces pro-
dukcyjny, ktory sktada sie z 5 etapow:

e natozenia pustych butelek na element obrotowy tasmy,
napelnienia butelek ptynem,

zakrecenia recznego butelek,

etykietowania,

utozenia gotowych butelek w pudetka kartonowe.

Na rysunku 1 zamieszczono schemat przezbrajanej maszyny.

ZBIORNIK GLOWNY

WAGA

NALEWARKA

POMPA

ETYKIECIARKA

NALEWAKI

N NIEUZYWANA N
o o o ZAKRECARKA

ELEMENT PUDELKO Z p w

OBROTOWY NAKRETKAMI

SKRZYNKA Z
STOLIK NA PUDELKA NARZEDZIAMI
PALETOWE BUTELEK

Rys. 1. Schemat przezbrajanej maszyny
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej analizy.

TASMA

ELEMENT
OBROTOWY

Z PLYNEM

ZBIORNIK

Maszyna, przedstawiona na rysunku 1 jest przeznaczona do nalewania, za-
krecania i etykietowania butelek z ptynem hamulcowym. Przy produkcji butelek
z ptynem hamulcowym proces produkcyjny r6zni si¢ tym, ze zakrecanie butelek
jest automatyczne (butelki zakrgcane sg przez maszyn¢ do zakrecania), wtedy
wydajno$¢ produkcyjna wynosi 1900 szt./h 600 szt./h, antyparg 420 szt./h, za$
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srednia wydajno$¢ maszyny przy napeknianiu butelek z zelem do WC wynosi
350 szt./h, a maksymalna wydajno$¢ wynosi 900 szt./h.

W przypadku przezbrojenia maszyny do nalewania zelu do WC przezbroje-
nie jest stosunkowo krétsze ze wzgledu na to, ze nie jest konieczne rozmontowa-
nie tlokéw nalewarki i doktadne ich czyszczenie. Z informacji zdobytych od
mistrza produkcji $redni czas przezbrojenia wynosi od 2 do 3 godzin, a tych
przezbrojen jest srednio w ciggu tygodnia az 11. Co powoduje, ze urzadzenie
jest wylaczone z ruchu na przestrzeni tygodnia przez 22-33 godzin.

Przeprowadzenie przedstawionych obserwacji doprowadzilo cztonkéw ze-
spotu do wniosku, ze w analizowanym procesie wystepuje bardzo duzo strat.
Majac na uwadze przedstawiony problem, zastosowano podejscie SMED w celu
ich eliminacji i podniesienia innowacyjnosci przedstawionego procesu.

3.1. Przebieg przezbrojenia

Majac na uwadze powyzsze przestanki, wdrazanie niniejszego podejscia
rozpoczeto od przedstawienia zasad szybkiego demontazu i montazu. Opierajg
sie one na dziataniach, tj.:

e dzielenie operacji przezbrajania maszyny na zewngtrzne i wewngtrzne; ze-
wngtrzne mogg by¢é wykonywane w czasie ruchu maszyny, a wewnetrzne
wymagaja jej zatrzymania,
przeksztalcenie operacji wewnetrznych na zewnetrzne,

o ulepszenie sposobu mocowan, usuwajac zwlaszcza potaczenia skrecane,
catkowite ulepszenie operacji regulowania narzedzi, poprzez wprowadzenie
regulacji wstepne;.

Majac na uwadze przedstawione kroki, przystapiono do obserwacji prze-
zbrojenia. W ramach prowadzonych badan wykorzystano obserwacje wiasne,
nagrania video i wywiad z pracownikami.

Przezbrojenie rozpoczeto si¢ w pazdzierniku 2013 roku, o godzinie 14.10,
a zakonczyto o 15.21. Wykonywaty je 2 osoby. Szczegdlowy podziat czynnosci
wraz z czasem ich wykonywania podczas przezbrojenia przedstawiony zostat
za pomocg tabel stworzonych w Excel’u — tabele 1 i 2.
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Tabela 1. CzynnoS$ci pracownika 1 wraz z czasem ich trwania

Czynnosci Czas czynnosci (s)
1[|Przygotowanie odpowiednich nalewakéw 60
2|0dkrecenie uchwytéw 50
3|Przyniesienie mniejszych chwytakéw 38
4|Wymiana nalewakéw 177
5[Przyniesienie kilku butelek z palet 37
6|Przyniesienie klucza do podwyzszenia prowadnicy gérnej butelek 10
7|Odkrecenie i podwyzszenie gérnej prowadnicy 53
8|Podwyzszenie nalewakéw do odpowiedniej wysokosci butelek 44
9|Ustawienie butelek na tasmie w celu poprawnego ustawienia rozstawu nalewakow 35
10{Zwezenie prowadnic na tasmie przed nalewakami 42
11|Zamontowanie uchwytéw oraz ich podwyzszenie 156
12|Ustawienie "stopu" butelek i zwezenie prowadnic za nalewakami 23
13|Rozstawienie (ustawienie) nalewakdéw wedtug rozstawu butelek 49
14|Rozstawienie (ustawienie) chwytakdw wedtug rozstawu butelek 64
15|Wtaczenie maszyny w celu uchwycenia butelki (ustawienie stopu) 67
16|Sprawdzenie rozstawu nalewakow 124
17[Napetnienie zbiornika gtéwnego wodg nr 1 60
18|Ptukanie maszyny (nalewakéw) nr 1 20
19|Przyniesienie kartonu zabezpieczajgcego przed wylaniem sie wody poza maszyne 25
20|Ptukanie maszyny (nalewakdéw) nr 2 21
21|Pdjscie po szmatke 342
22|Napetnienie zbiornika gtéwnego woda nr 2 94
23|Ptukanie maszyny (nalewakéw) nr 3 205
24|0Odtaczenie weza i zlania pozostatosci wody do wiaderka 43
25|Wylanie pozostatosci wody z nalewakdéw 17
26| Wtgczenie tasmy 2
27|Sprawdzenie tasmy, rozstawienia nalewakdw i chwytakéw 170
28|Diagnostyka nie dziatajacej maszyny 52
29|Wyjecie kartonu z maszyny i wyrzucenie go 36
30|Przyniesienie klucza do dokrecenia fotokomaorki 137
31|Dokrecenie sruby 23
32|Sprawdzenie dziatania fotokomorki przy nalewakach 12
33|Kalibracja chwytakéw i nalewakow 62
34|Odtaczenie weza i zlania pozostatosci wody do wiaderka 43
35|Podtgczenie weza do maszyny 5
36[Podtgczenie weza do pompy 19
37|Sprawdzenie zaworéw 48
38|Nadzorowanie podtgczenia weza do zbiornika z ptynem 114
39|Napetnienie zbiornika gtéwnego ptynem 184
40|Napetnienie wstepne butelek 25
41|Wylanie z butelek ptynu (w tym ustawienie butelek pod nalewaki) 24
42|Napetnienie wstepne butelek 25
43|Wylanie z butelek ptynu (w tym ustawienie butelek pod nalewaki) 41
44|Napetnienie wstepne butelek 21
45|Ustawienie prowadnic tasmy przed nalewakami przy obrotowym elemencie tasmy 275
46|Podstawienie stotu pod element obrotowy tasmy 5
47|Przyniesienie na st6t pudta paletowego z butelkami 24
48|Sprawdzenie prowadnic tasmy 62
49|Kalibracja etykieciarki i prowadnic tasmy 472
50[Napetnienie butelek ptynem 25
51|Poprawa ustwienia rynienki do ucinania zelu 46
52|Ustawienie butelek na elemencie obrotowym tasmy 20
53|Napetnienie butelek ptynem (sprawdzenie rynienki) 88
54|Natozenie nakretek na napetnione butelki 16
55|Ustawienie butelek na elemencie obrotowym tasmy 35
56|Ostateczne sprawdzenie poprawnego funkcjonowania nalewakow 123
57|Natozenie nakretek na napetnione butelki 26
58|Ostateczne sprawdzenie ustawieri prowadnic tasmy przed etykieciarka 540
59|Ostateczna kalibracja etykieciarki 145
Suma 4801
Czas w minutach 80,02

Zrodio: Opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Czynno$ci pracownika 2 wraz z czasem ich trwania

Czynnosci Czas czynnosci (s)
1|Sprawdzenie prowadnic na tasmie przed etykieciarkg 110
2|Przyniesienie klucza imbusowego 10
3|Demontaz gniazda do zakrecania nakretek 67
4[Przyniesienie klucza 14
5[Demontaz gniazda 23
6|Przyniesienie butelki do regulacji wysokosci w gniezdzie 15
7|Ustawienie wysokosci gniazda 63
8|Regulacja prowadnic tasmy 69
9|Przyniesienie klucza imbusowego 38
10|Odkrecenie szczotki z taSmy 16
11|Odtozenie szczotki do szafki na narzedzia 11
12|Regulacja prowadnic tasmy przed i za gniazdem 193
13|Regulacja etykieciarki 200
14|Sprawdzenie zbiornika gtdwnego maszyny 13
15|Podtaczenie wezy do pompy i z pompy do maszyny 48
16|Wylanie z pompy i maszyny pozostatego ptynu 115
17|Sprawdzenie i odkrecenie zaworéw 51
18|Oczyszczenie zbiornika gtéwnego z osadu 44
19|Podstawienie wiadra do zlewek po ptukaniu maszyny 10
20|Nadzorowanie ptukania nalewakéw oraz czyszczenie zbiornika 150
21|Szukanie szmatki 127
22|Ptukanie i czyszczenie maszyny 111
23|Przyniesienie maszyny zakrecajgcej nakretki 22
24|Podtgczenie okablowania maszyny zakrecajacej 122
25|Przyniesienie klucza z szafki 90
26[Rozkrecenie i wymiana naktadki (klucza) zakrecajgcej nakretki 73
27|0dtozenie kluczy do szafki 15
28|Rozmontowanie ztych prowadnic za etykiecarka do elementu obrotowego tasmy 42
29|Zamontowanie dobrych prowadnic za etykieciarka 80
30|Kalibracja wagi 137
31[Regulacja zamontowanych prowadnic 101
32|Przyniesienie pudetek na nakretki i rozpakowanie palet z buteklami 255
33|Podtaczenie weza pompy do zbiornika z ptynem 105
34| Wtaczenie pompy 31
35[Napetnienie zbiornika gtbwnego maszyny 136
36|Przyniesienie wiadra do wylania ptynu z butelek 75
37|Wylanie ptynu z butelek 130
38|Sprawadzanie poprawnego napetniania zbiornika gtdwnego 510
39|Ustawienie rynienki do przykrecenia 36
40|Szukanie/przyniesienie kluczy do rynienki 155
41|Przykrecenie rynienki 42
42|Sprawdzenie poprawnosci ustawienia rynienki 117
43|Napetnienie nakretkami pudetka 144
44|Zakrecenie napetnionych butelek 159
45|Kalibracja wagi 303
46|Ostateczne sprawdzenie ustawien prowadnic tasmy przed etykieciarkg 114
47|Zakrecenie napetnionych butelek 120
48|Ostateczna kalibracja etykieciarki 189
4801
80,02

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Czas kazdej czynnosci zostal zmierzony na podstawie nakrgconego filmu.
Z przeprowadzonej analizy wynika, ze czas przezbrojenia przez pracownika 1 i 2
jest identyczny i wynosi 4801 s.

3.2. Podzial analizowanych czynnos$ci wg metodyki SMED

W podejsciu SMED rozréznia si¢ dwa typy czynnosci wykonywanych pod-
czas przezbrojenia, sg to czynnoS$ci zewnetrzne i wewnetrzne. Czynnosci
wewnetrzne sg przeprowadzane na wylaczonej maszynie, a zewngtrzne sg to
czynnos$ci, ktore mozna wykona¢ w czasie pracy maszyny. Z powodu wytaczonej
maszyny w trakcie catego przezbrojenia wszystkie czynnosci przedstawione
w tabelach 1 i 2 zakwalifikowano jako wewnetrzne. Z analizy rodzajow omawia-
nych czynno$ci wynika, ze czg§¢ z nich moze by¢ przeksztalcona na czynnosci
zewnetrzne. W zwigzku z tym, w tabelach 3 i 4 wskazano poprzez oznaczenie
literg ,,W” czynno$ci wewnetrzne, a ,,Z” czynnos$Ci ktére mozna zamieni¢
na zewnetrzne. Zapisem ,,W—Z” oznaczono przeksztalcenie czynnosci we-
wnetrznych na zewnetrzne.

Kolejnym etapem bylto zakwalifikowanie poszczegdlnych czynnosci do
siedmiu kategorii wynikajacych z wystepujacych strat:

Wymiana, oznaczenie ,,W”,

Regulacja, oznaczenie ,,R”,

Transport, oznaczenie ,, T,

Czekanie, oznaczenie ,,C”,

Czyszczenie, oznaczenie ,,CZ”,

Problem, oznaczenie ,,P”,

Przygotowanie, oznaczenie ,,PRZ”.

Przydziat poszczegdlnych kategorii analizowanym czynno$ciom zamiesz-
czono w tabeli 3 i 4.

Udzial procentowy poszczegolnych czynnosci wykonywanych przez
operatoroOw zostal przedstawiony na wykresie 1 dla operatora 1 i wykresie 2
dla operatora 2.
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Tabela 3. Czynno$ci pracownika 1 przeksztatcenie czynnos$ci wewnetrznych

na zewngetrzne

Czynnosci

£

W->Z

Rodzaj
Czynnosci

Przygotowanie odpowiednich nalewakéw

Odkrecenie uchwytéw

Przyniesienie mniejszych chwytakéw

Wymiana nalewakéw

Przyniesienie kilku butelek z palet

Przyniesienie klucza do podwyzszenia prowadnicy gérnej butelek

Odkrecenie i podwyzszenie gérnej prowadnicy

Podwyzszenie nalewakéw do odpowiedniej wysokosci butelek

Ustawienie butelek na tasmie w celu poprawnego ustawienia rozstawu nalewakéw

Zwezenie prowadnic na tasmie przed nalewakami

Zamontowanie uchwytéw oraz ich podwyzszenie

Ustawienie "stopu" butelek i zwezenie prowadnic za nalewakami

Rozstawienie (ustawienie) nalewakdw wedtug rozstawu butelek

Rozstawienie (ustawienie) chwytakéw wedtug rozstawu butelek

Wtaczenie maszyny w celu uchwycenia butelki (ustawienie stopu)

Sprawdzenie rozstawu nalewakow

Napetnienie zbiornika gtéwnego wodg nr 1

Ptukanie maszyny (nalewakdéw) nr 1

Przyniesienie kartonu zabezpieczajacego przed wylaniem sie wody poza maszyne

v|T
—iﬂnﬁx:u;wxéxx;vx—i—ié—iﬁﬁ

Ptukanie maszyny (nalewakdéw) nr 2

O
N

Péjscie po szmatke

-

Napetnienie zbiornika gtéwnego wodg nr 2

(e}

Ptukanie maszyny (nalewakéw) nr 3

O
N

Odtaczenie weza i zlania pozostatosci wody do wiaderka

O
N

Wylanie pozostatosci wody z nalewakéw

0O
N

Wiaczenie tasmy

Sprawdzenie tasmy, rozstawienia nalewakdéw i chwytakéw

Diagnostyka nie dziatajgcej maszyny

Wyjecie kartonu z maszyny i wyrzucenie go

Przyniesienie klucza do dokrecenia fotokomorki

Dokrecenie Sruby

Sprawdzenie dziatania fotokomorki przy nalewakach

Kalibracja chwytakéw i nalewakow

Odtaczenie weza i zlania pozostatosci wody do wiaderka

Podtaczenie weza do maszyny

Podtaczenie weza do pompy

Sprawdzenie zaworéw

Nadzorowanie podtaczenia weza do zbiornika z ptynem

Napetnienie zbiornika gtéwnego ptynem

40

Napetnienie wstepne butelek

Wylanie z butelek ptynu (w tym ustawienie butelek pod nalewaki)

Napetnienie wstepne butelek

Wylanie z butelek ptynu (w tym ustawienie butelek pod nalewaki)

44

Napetnienie wstepne butelek

Ustawienie prowadnic tasmy przed nalewakami przy obrotowym elemencie tasmy

Podstawienie stotu pod element obrotowy tasmy

Przyniesienie na st6f pudta paletowego z butelkami

Sprawdzenie prowadnic tasmy

Kalibracja etykieciarki i prowadnic tasmy

Napetnienie butelek ptynem

Poprawa ustwienia rynienki do ucinania zelu

Ustawienie butelek na elemencie obrotowym tasmy

Napetnienie butelek ptynem (sprawdzenie rynienki)

Natozenie nakretek na napetnione butelki

Ustawienie butelek na elemencie obrotowym tasmy

Ostateczne sprawdzenie poprawnego funkcjonowania nalewakéw

Natozenie nakretek na napetnione butelki

Ostateczne sprawdzenie ustawier prowadnic tasmy przed etykieciarka

Ostateczna kalibracja etykieciarki

HEHBEHEHEEEEHBEHEEBEEEEEHEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
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Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Czynnosci pracownika 2 przeksztatcenie czynnosci wewngtrznych
na zewngetrzne

Czynnosci w W-2Z Rodza! .
czynnosci
1|Sprawdzenie prowadnic na tasmie przed etykieciarkg W PRZ
2|Przyniesienie kluczaimbusowego W 4 T
3|Demontaz gniazda do zakrecania nakretek W W
4|Przyniesienie klucza W Z T
5|Demontaz gniazda \W W
6|Przyniesienie butelki do regulacji wysokosci w gniezdzie W z T
7|Ustawienie wysokosci gniazda W R
8|Regulacja prowadnic tasmy W R
9|Przyniesienie kluczaimbusowego W Z T
10[Odkrecenie szczotki z tasmy W W
11|Odtozenie szczotki do szafki na narzedzia W T
12|Regulacja prowadnic tasmy przed i za gniazdem W R
13|Regulacja etykieciarki \W R
14[Sprawdzenie zbiornika gtéwnego maszyny W PRZ
15|Podtaczenie wezy do pompy i z pompy do maszyny W W
16|Wylanie z pompy i maszyny pozostatego ptynu W 4 (¥4
17|Sprawdzenie i odkrecenie zaworow W W
18|0czyszczenie zbiornika gtéwnego z osadu W (¥4
19|Podstawienie wiadra do zlewek po ptukaniu maszyny \W 4 C
20|Nadzorowanie ptukania nalewakdw oraz czyszczenie zbiornika W (¥4
21|Szukanie szmatki W z P
22|Ptukanie i czyszczenie maszyny W (¥4
23|Przyniesienie maszyny zakrecajacej nakretki W Z T
24|Podtaczenie okablowania maszyny zakrecajacej W W
25|Przyniesienie klucza z szafki W 4 T
26|Rozkrecenie i wymiana naktadki (klucza) zakrecajacej nakretki W W
27|0dtozenie kluczy do szafki \W C
28|Rozmontowanie ztych prowadnic za etykiecarkg do elementu obrotowego tasmy W W
29|Zamontowanie dobrych prowadnic za etykieciarkg W W
30|Kalibracja wagi W R
31|Regulacja zamontowanych prowadnic W R
32|Przyniesienie pudetek na nakretki i rozpakowanie palet z butelkami W Z T
33|Podtaczenie weza pompy do zbiornika z ptynem \W W
34|Wtaczenie pompy W PRZ
35|Napetnienie zbiornika gtdwnego maszyny W W
36|Przyniesienie wiadra do wylania ptynu z butelek W Z T
37|Wylanie ptynu z butelek W (¥4
38|Sprawadzanie poprawnego napetniania zbiornika gtéwnego W PRZ
39|Ustawienie rynienki do przykrecenia \W R
40|Szukanie/przyniesienie kluczy do rynienki W Z T
41{Przykrecenie rynienki W W
42|Sprawdzenie poprawnosci ustawienia rynienki W R
43[Napetnienie nakretkami pudetka W 4 PRZ
44|Zakrecenie napetnionych butelek W C
45|Kalibracja wagi W R
46|Ostateczne sprawdzenie ustawien prowadnic tasmy przed etykieciarka W R
47|Zakrecenie napetnionych butelek \W C
48|Ostateczna kalibracja etykieciarki W R

Zrodto: opracowanie wlasne.
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B Wymiena
M Regulacja
W Transport

m Czekanie

l W Czyszczenie

= Problem

= Przygotowanie
Wykres 1. Udziat poszczegdlnych czynnosci w procesie przezbrojenia

wykonywanego przez operatora 1
Zrodto: opracowanie wlasne.

B Wymiana
M Regulacja
\ M Transport
. H Czekanie
W Czyszczenie
( M Problem
= Przygotowanie

Wykres 2. Udzial poszczegdlnych czynnosci w procesie przezbrojenia
wykonywanego przez operatora 2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z analizy danych przedstawionych na wykresach 1 i 2 wynika, ze czynno$ci
zwigzane z transportem i czekaniem generuja odpowiednio od 13% dla operatora
pierwszego do 17% dla operatora drugiego. Straty czasu podczas przezbrojenia
zwigzane z transportem wynikaja z wszelkiego rodzaju przemieszczania si¢ ope-
ratorOw po sprzet oraz materialy, w nastepstwie czego wydluza si¢ czas ocze-
kiwania (bezczynnosci), a przezbrojenie jest wykonywane dhuzej. W zwiazku
z tym efektywny czas na produkcje rowniez ulega skroceniu, co za tym idzie
spada efektywnos$¢ linii.
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W ramach badan zalozono, ze eliminacja czynnosci nalezacych do kategorii
transport wptynie na skrocenie czasu eliminacji oczekiwania, a przez to podnie-
sie sprawno$¢ procesu 1 jego innowacyjno$¢ w badanym zaktadzie. W zwigzku
z tym w tabeli 5 i 6 zostaly zaprezentowane propozycje poprawy istniejacego

stanu.
Tabela 5. Przeksztatcenie czynnosci pracownika 1 z wewngtrznych
na zewngetrzne
Numer . . -
Czynnosé czynnoci Propozycja zmiany czynnosci
W tabeli wewnetrznej na zewnetrzna
Czynno$¢ t¢ mozna przeksztalci¢ na zewnetrzna,
Przvootowanie poniewaz pracownik moze przygotowac nalewaki
od )c/)?lvie dnich 1 do wymiany przed rozpoczeciem przezbrojenia.
nalpe wakdw Rozpoczynajac przezbrojenie, nalewaki beda przy-
gotowane i bedzie mozna je pobra¢ bez zbednego
chodzenia.
Czynno$¢ ta mozna przeksztalci¢ na zewnetrzna,
poniewaz tak jak w przypadku nalewakow, pra-
Przyniesienie mniej- 3 cownik moze przynie$¢ chwytaki, przed rozpocze-
szych chwytakow ciem przezbrojenia. Rozpoczynajac przezbrojenie,
chwytaki beda przygotowane przy maszynie,
gotowe do pobrania.
Czynno$¢ ta powinna by¢ zrobiona przed rozpo-
Przvniesienie kilku czeciem przezbrojenia. Wiedzac o tym,
bu téllek 2 palet 5 ze butelki sa niezbedne do regulacji nalewakow
P i chwytakdéw powinny by¢ przygotowane
wczesniej.
(Fj’cr)zygtljeSIe.r:ZeelI:IiZcza Podobnie jak w przypadku przyniesienia nalewa-
podwyz . 6 kow, chwytakow i butelek te czynno$¢ mozna
prowadnicy gornej Konad d eniem d broieni
butelek wykona¢ przed przystapieniem do przezbrojenia.
Przyniesienie kartonu Pracownicy, znajac czynnosci wchodzace w sktad
zabezpieczajgcego 19 przezbrojenia maszyny oraz polegajac na swoim
przed wylaniem si¢ do$wiadczeniu, powinni wczesniej przyniesé
wody poza maszyne karton.
Szmatke do wyczyszczenia zbiornika gléwnego
Pojscie po szmatke 21 nalezy przygotowac¢ przed rozpoczeciem przezbro-
jenia.
Diagnostyka Podczas przezbrojenia wstapit problem
niedziatajacej 28 z uruchomieniem probnym maszyny, czynnosc ta

maszyny

zastata wyeliminowana, poniewaz jest to zdarzenie
niezwykle rzadko wystepujace.
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Wyjecie kartonu Podczas przezbrojenia stanowisko pracy nalezy
z maszyny 29 utrzymywac¢ w czystosci zgodnie z zasadami 5S,
I wyrzucenie go dlatego nie nalezy dopusci¢ do zasmiecenia linii
do kosza ,resztkami” po opakowaniu transportowym.
Pracownik powinien wiedzie¢ o tym, ze regulujac
rozmieszczenie nalewakow fotokomorka zabezpie-
Przyniesienie klucza czajaca prace nalewakow moze zablokowac dzia-
do dokrecenia foto- 30 fanie maszyny i bedzie potrzebny klucz do
komorki dokrecenia $ruby regulujacej potozenie fotoko-
morki. Kluez powinien by¢ przygotowany i w
razie potrzeby gotowy do uzycia.
Nadzorowanie Tej czynnosci nie mozna wykonaé przed przysta-
podiaczenia weza 38 pieniem do przezbrojenia, ale majac zaufanie do
do zbiornika drugiego pracownika powierzy¢ mu nastepng
z ptynem czynnosc¢.
Podstawienie stolu Crvnnodé te mozna wykonad d tapieni
pod element obrotowy 46 m ¢ Mozha wykonac przed przystapieniem
, do przezbrojenia.
tasmy
Przyniesienic na stot Po wykonaniu czynnf)éci”,,pod'stawienig s_toiu pod '
element obrotowy ta§my” mozna rowniez wykonaé
pudta paletowego 47 te cZVANOSE | d . bro-
7 butelkami te czyn jeszeze przed rozpoczeciem przezbr
jenia.
Czynno$¢ ta zostata zakwalifikowana do czynno$ci
Ustawienie butelek zewnetrznych, poniewaz zostata juz wykonana
na elemencie obro- 55 weczesniej. W celu wyeliminowania powtarzania
towym tasmy czynnosci, pracownik powinien ustawi¢ wigksza
liczbe butelek na elemencie obrotowym tasmy.
0 Lo Czynno$¢ ta zastata zakwalifikowana do wyelimi-
stateczna kalibracja ) L
59 nowania, poniewaz zostala wykonana przez pra-

etykieciarki

cownika 2.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 6. Przeksztatcenie czynnosci pracownika 2 z wewngtrznych

na zewngtrzne

Numer . . -
. .. Propozycja zmiany czynnoSci
Czynnos¢ czynnoscl wewnetrznej na zewnetrzn
w tabeli etrenc) etrena
Przyniesienie klucza Czynnos.c tg mozna wykona'c wezesniej przed
. 2 przystapieniem do przezbrojenia w ramach przy-
imbusowego o . S
gotowania niezbednych narzedzi do przezbrojenia.
Czynno$¢ t¢ mozna wykona¢ wezesniej przed
Przyniesienie klucza 4 przystapieniem do przezbrojenia w ramach przy-
gotowania niezbgdnych narzgdzi do przezbrojenia.
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Tabela 6 (cd.)

Przyniesienie butelki

Czynnos¢ ta kwalifikuje si¢ do czynnosci

do regulacji wyso- 6 zewnetrznych, poniewaz mozna jg wykonaé
kosci w gniezdzie przy wlaczonej maszynie.
Przyniesienie klucza Czynnos'.c' te mozna wykona_c’ \yczes'niej przed
imbusowego 9 przystgpieniem do przezbrOJemq w ramach przy-
gotowania niezbgdnych narzg¢dzi do przezbrojenia.
Po zakonczeniu pracy poprzedniej zmiany jeszcze
Wylanie z pompy przed wylaczeniem maszyny i przystgpieniem do
1 maszyny pozostate- 16 przezbrojenia mozna wyla¢ pozostatosci ptynu
go ptynu w pompie i maszynie. Czynnos¢ ta zalicza sig
do czynno$ci zewnetrznych.
Podstawienie wiadra Wiadro na zlewki mozna podstawi¢ przy jeszcze
do zlewek po ptuka- 19 wilaczonej maszynie. Czynnos¢ t¢ mozna zaliczy¢
niu maszyny do czynno$ci zewnetrznych.
Szmatke do wyczyszczenia zbiornika gtéwnego
Szukanie szmatki 21 nalezy przygotowac przed rozpoczeciem przezbro-
jenia.
Weczesniejsze podstawienie maszyny zakrecajacej
Przyniesienie maszy- nie ma wptywu na czas wykonywanych czynnosci
ny zakrecajacej 23 przy przezbrojeniu, dlatego tez mozna t¢ czynno$¢
nakretki zaliczy¢ do czynnosci zewnetrznych. Mozna ja
wykona¢ przed przystagpieniem do przezbrojenia.
Niezbedna rzeczg do sprawnego funkcjonowania
Przyniesienie maszyny zakre¢cajacej jest wymiana naktadki,
klucza 25 a do tego jest potrzebny klucz.
z szafki Klucz moze by¢ naszykowany wczesniej przed
rozpoczgciem przezbrojenia.
Przyniesienie pude- Te dwie czynnosci mozna wykonac przy wiaczo-
tek na nakretki 32 nej maszynie. Wykonanie tych czynnosci przed
i rozpakowanie palet rozpoczeciem przezbrojenia skroci czas spedzony
z butelkami na przezbrojeniu.
Przyniesienie wiadra Wiadro na wylanie ptynu z butelek mozna przy-
do wylania ptynu 36 nies$¢ przy jeszcze wlaczonej maszynie. Czynnos¢
z butelek te mozna zaliczy¢ do czynno$ci zewnetrznych.
Szukanie Czynno$¢ t¢ mozna wykonac wczeéniej przed
/przyniesienie 40 przystapieniem do przezbrojenia w ramach przy-
kluczy do rynienki gotowania niezbednych narzedzi do przezbrojenia.
Po wykonaniu czynnosci ,,Przyniesienie pudetek
Napetnienie na nakretki i rozpakowanie palet z butelkami”
nakretkami 43 mozna réwniez napehic nakretkami przyniesione
pudetka pudetka. Czynnosc¢ ta zalicza si¢ do czynnosci

zewngetrznych.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Czynno$ci zewnetrzne mozna wykonaé przed przeprowadzeniem przezbro-
jenia, sa to czynno$ci przygotowawcze typu przyniesienie $cierki, kluczy oraz
rozpakowanie palety z butelkami. W celu skrocenia czasu przezbrojenia czynno-
Sci zewnetrznych zostalty wyeliminowane niektore czynnosci wewnetrzne, dlate-
go czas przezbrojenia zostat policzony ponownie. W przypadku pracownika 1
czas przezbrojenia zostal skrocony o 1060 s, a w przypadku pracownika 2
0 1070 s. W wyniku przedstawionych propozycji catkowity czas przezbrojenia
zmniejszyt si¢ o niecate 18 minut.

3.3. Wykres Gantta

W celu wyznaczenia czynno$ci krytycznych badanego przezbrojenia postu-
zono sie wykresem Gantta jako narzedziem graficznego sposobu planowania
i kontroli. Z uwagi na to, ze wykresy Gantta sg doskonatym narzedziem wizuali-
zacji dziatan wielopodmiotowych, zarowno zespotowych, jak i grupowych,
swietnie oddaja nastepstwo kolejnych zdarzen oraz réwnoleglos¢ zadan. Techni-
ka ta $wietnie nadaje si¢ do planowania i kontrolowania realizacji zaplanowane-
go przezbrojenia.

W zwigzku z powyzszym, w celu wizualizacji przebiegu czynnosci prze-
zbrojenia opracowano wykres Gantta dla wszystkich czynno$ci wykonywanych
przez obu operatorow — rys. 2 oraz zaznaczono kamienie milowe, dzigki ktorym
wskazano istotne terminy w ramach realizowanego przezbrojenia. Cato$¢ zostata
opracowana w programie MS Excel.

W ramach analizy opracowano dwa wykresy Gantta, kazdy z nich zostat za-
mieszczony w oddzielnej zaktadce pliku Ms Excel. Pierwszy z nich dotyczy oce-
ny stanu istniejacego i zawiera wszystkie czynnosci jakie wykonywane byty
przez pracownika 1 i 2 wraz z zaobserwowanymi przestojami. Drugi przedstawia
porzadek czynno$ci po eliminacji czynnosci zewngtrznych, czyli po usprawnie-
niu przezbrojenia.

Opracowane wykresy Gantta pozwolity réwniez na analizg rownoczesno$ci
zdarzen, co jest szczegdlnie istotne przy eliminacji czynno$ci wchodzacych
w sktad przezbrojenia.
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Rys. 2. Fragment wykresu Gantta opracowanego w Ms Excel dla stanu obecnego
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na wykresie Gantta wyznaczono $ciezke krytyczng oraz rzeczywisty czas
przezbrojenia po wprowadzonych usprawnieniach. Czas przezbrojenia maszyny
odczytany z wykresu Gantta wynosit 3735+5s, czyli ok 62 minuty, udato si¢ go
skroci¢ o 1065+5s, czyli o 18 minut.

4. Podsumowanie

Zastosowanie podejscia SMED w analizowanym procesie pozwolilo na
skrocenie czasu przezbrojenia. W tabeli 7 zestawiono czynno$ci przed i po
usprawnieniu, w celu wskazania réznic wystepujacych w obu podejsciach.
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Tabela 7. Dane statystyczne czasu wykonywanych czynnosci przed
I po usprawnieniu

- Przed usprawnieniem Po -
Nazwa czynnosci [s] usprawnieniu
[s]

Czas WyI_<onywanych czynnosci 4801 3741
pracownika 1
Czas WyI_<onywanych czynnosci 4801 3731
pracownika 2
Calkowrlt_y czas wykonywanych 9602 7472
CZynnoscCi
Czas wykonywanych czynnosci

) 0 1060
zewnetrznych pracownika 1
Czas wykonywanych czynnosci

B 0 1070
zewnetrznych pracownika 2
Suma czasow wykonywanych 0 2130
czynno$ci zewnetrznych
Czas transportu 1303 11
Czas regulacji 3676 3531
Czas wymiany 1408 1408
Czas oczekiwania 901 742
Czas czyszczenia 899 784
Czas problemu 215 0
Czas przygotowania 1200 996

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Czas wykonywanych czynno$ci zawartych w tabeli 7 zostat obliczony na
podstawie wyznaczonych czaséw poszczegolnych czynnosci.

Z przedstawionych danych w tabeli 7 wynika, ze czas wykonywanych czyn-
nosci W ramach przezbrojenia przez obu pracownikow jest identyczny przed
usprawnieniami, za$ po zmianach r6zni si¢ jedynie 0 10 s.

Wykonane dzialania organizacyjne procesu przezbrojenia pozwolily na
jego skrécenie o 2130 s w wiekszosci przypadkow dzieki zamianie czynnoSci
wewnetrznych na zewnetrzne — rys. 5 i 6. W ramach dalszych dzialan nalezy
skupi¢ si¢ nad skréceniem czaséw czynnosci wewnetrznych.
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Procentowy udziat wykonywanych czynnosci z podziatem na
czynnoscizew./wew.

M Catkowity czas wykonywanych
czynnosci po usprawnieniu

1 Czas wykonywanych czynnosci
zewnetrznych

Rys. 5. Procentowy udziat wykonywanych czynnosci z podziatem na czynnosci
zew./wew.
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze zastosowane rozwigzania pozwalaja
na skrocenie czaséw czynnosci, ktorym nadano kategori¢ zbednego transportu.
W analizowanym przypadku czas transportu przed usprawnieniem byt na pozio-
mie 14%, a po usprawnieniu czas ten zostat zmniejszony niemalze do 0, potwier-
dzeniem tego sg dane przedstawione na rys. 6 i 7. Osiagnigcie wartos$ci zerowej
byto mozliwe rowniez dlatego, ze czynnosci te zostaly przeniesione do czaséw
zewnetrznych przezbrojenia, co przektada si¢ rowniez na skrocenie czasow jego
przygotowania — tabela 7. Zastosowanie tego typu zabiegéw przektada si¢ row-
niez na skrocenie czasu oczekiwania, czego potwierdzeniem sa dane przedsta-
wione w tabeli 7. Czasy te ulegly zmianie dla obu operatorow.

Procentowy udziat czasu transportu do catkowitego czasu
przezbrojenia

Czas transportu
Czas
wykonywanych
czynnosci bez

transportu
86%

Rys. 6. Procentowy udziat czasu transportu do catkowitego czasu przezbrojenia
Zrodlo: Opracowanie wilasne.
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Procentowy udziat czasy transportu po usprawnieniu do
catkowitego czasu przezbrojenia

Czas transportu po
usprawnieniu
0%

e

Rys. 7. Procentowy udziat czasu transportu po usprawnieniu do catkowitego
czasu przezbrojenia
Zrodto: opracowanie wlasne.

Analizujac czynnosci wykonywane przez pracownikow, zauwazono, ze
niektore czynno$ci wystepujace u pracownika 1 i 2 (powtarzajg si¢) np. ostatecz-
na kalibracja etykieciarki wykonywana przez pracownika 1, pomimo tego,
ze pracownik 2 kalibrowal ja wczesniej. W zwigzku z tym, zaproponowana
eliminacja czynnosci u pracownika 1 wptywa na dodatkowe skrocenie czasu
trwania przezbrojenia o 18 minut.

Efektywny czas przezbrojenia w wyniku przedstawionych zmian nie osig-
gnal jeszcze zatozonego przez Shingeo Shingo poziomu, nie mniej jednak po-
zwala na osiagnigcie wymiernych korzysci przez przedsigbiorstwo.

W przypadku, gdy w ciggu tygodnia przezbrojen jest 11 oraz ze skrocenie
czasu wystapi przy kazdym przezbrojeniu, czas zaoszczedzony przy przezbroje-
niach wyniesie ok. 11 660 sekund, czyli 3h 20 min. Korzysci idace ze skrocenia
czasu przezbrojenia maszyny sa przedstawione w tabeli 8.



62 1 Jalmuzna, D. Szkopinski

Tabela 8. Korzysci wynikajace ze skrocenia czasu przezbrojenia maszyny

L Przyrost/

Mierniki przed po redukcja
Tygodniowy czas pracy
w sekundach przypadajacy 144000 144000 -
na jedng zmiang robocza
Czas przezbrojenia * Liczba przezbrojen 52811 41151 11660
Efektywny czas pracy w sekundach 91189 102849
Efgktywna Ilcgba godgln pI’Odu.ijI w tygo- 2533 2857 3,24
dniu przypadajaca na jedng zmiang

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze wprowadzenie podejscia SMED po-
zwala na podniesienie innowacyjnosci procesow, poniewaz daje mozliwos¢ ich
doskonalenia, rozwija kadre wszystkich szczebli, przeklada si¢ na wymierne
korzysci dla przedsigbiorstwa w formie zysku.
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1. Wprowadzenie

Rocznie na $wiecie produkuje si¢ setki miliardow ton roznych produktow.
W kazdej branzy zauwazalny jest postep techniczno-technologiczny oraz organi-
zacyjny. Nastepuje imponujacy rozwoj zarowno produkcji jak i handlu. Ro$nie
swiatowy import, eksport, a prawie kazdy produkt jest stosownie do przeznacze-
nia opakowany. Jako$¢ samych opakowan analizowanych oddzielnie oraz z pro-
duktami (wyrobami) jest wladciwoscig przynalezng kazdemu produktowi
technicznemu i moze by¢ wyrazona wielko$ciami liczbowymi. Istotne znaczenie
ma tzw. ,,jako§¢ wizualna”, ktora jest ogolem cech obiektywnych, mierzalnych
i subiektywnych zwigzanych z charakterystyka wyrobu lub ustugi. Klient kupu-
jac wspoélczesnie wyrdb, kieruje si¢ najczeSciej ceng, ale bierze réwniez pod
uwage inne czynniki np. decydujace o zdolnosci wyrobu do zaspokojenia jego
aktualnych, jak i przysztych potrzeb. Dla kupujgcego wyroby bardzo wazne jest
opakowanie estetyczne, spetniajace caly szereg wymagan uzytkowych, podkre-
Slajgce m.in.: ekskluzywno$¢, oryginalno$é, powodujace, ze produkt jest koja-
rzony z renomowang markg. Czesto odbior oferty sprzedazy produktu w fazie
poczatkowej jest przede wszystkim wzrokowy, a sam wyglad opakowania ma
zachecaé do realizacji transakcji [7].

Oryginalno$¢ i wrazenie jakie robi na kliencie opakowanie sg przy tym row-
nie istotne co odpowiedni poziom poprawnosci dziatania. Informacje nt. trwato-
$ci, niezawodnosci, bezpieczenstwa, ekonomiczno$ci czy naprawialnosci tego co
jest oferowane sa rowniez wazne. Ocena poziomu jakosci powstaje najczesciej
w umysle czlowieka. Wymagania jakosciowe stawiane wspotczesnym produk-
tom sg coraz wyzsze. Rosng takze wymagania dotyczace etykiet. Etykieta wyko-
nana niedbale i z niska jakoscig nie zwrdci uwagi konsumenta, lecz wrgcz
przeciwnie — moze wywota¢ u niego odczucie, ze produkt nie jest wart zakupu.
W zwigzku z tym opakowanie powinno by¢ tak wykonane, aby wzbudzito zainte-
resowanie nabywcy, byto atrakcyjne i kreowato odpowiedni wizerunek marki.

Problematyka jakosci w kontek$cie przemyshu opakowaniowego stawia
nowe wyzwania przed wspotczesnymi organizacjami. Juz nie wystarczy tylko
wyprodukowaé. Trzeba dobrze wyprodukowaé, najlepiej za pierwszym razem
dobrze i tak, aby spetnione zostaty wymagania jakosciowe Klienta.

2. Kierunki doskonalenia we wspélczesnych
organizacjach

Dazenie do doskonato$ci nieroziacznie wigze si¢ z zarzgdzaniem wiedza.
Na przyktadzie najwigkszych $wiatowych firm doradczych zarzadzanie wiedza
definiuje si¢ jako sztuke przetwarzania informacji w warto$¢ trwalg dla klientow
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i pracownikow organizacji, ktéra pozwoli na podejmowanie lepszych decyzji,

dzigki czemu organizacja taka moze osiggna¢ przewage konkurencyjng na rynku.

W gospodarce rynkowej przy ogromnej konkurencji na rynkach $wiatowych

nalezy dazy¢ do doskonatego funkcjonowania i celowe jest realizowanie proce-

s6w doskonalenia, wdrazania innowacji, aby dazy¢ do poprawy [13]:

— efektywnosci, skuteczno$ci i wydajnosci firmy,

—  wynikow koncowych z perspektywy: klientow, pracownikow, spoteczenstwa,

— potencjatu firmy, poprzez doskonalenie procesOw w organizacji, przywodz-
two, polityke i strategig, partnerstwo i zasoby, pracownikow.

Poprzez efektywno$¢ nalezy rozumiec relacje migdzy osiggnigtymi wynika-
mi a wykorzystanymi zasobami. Skuteczno$¢ oznacza stopien W jakim zaplano-
wane dziatania sg realizowane i planowane wyniki osiggane. Dokonujac oceny
systemu zarzadzania jakoscia, czy funkcjonujgcych w nim proceséw, wskazane
jest rowniez obliczanie efektywno$ci podejmowanych dzialan. Terminologia
obowigzujaca w serii norm ISO réwniez podaje ujednolicong definicje efektyw-
nosci. Nalezy pamigtaé, ze firmg ocenia si¢ poprzez oceng jej potencjatu i wyni-
kow. Wytworzenie dowolnej wartosci wymaga takze: checi, mozliwosci
1 wlasciwego klimatu do realizacji. Kazda organizacja powinna dazy¢ do wykre-
owania wlasnej marki i racjonalnego nig zarzadzania. Zarzadzanie markg wigze
si¢ m.in. z posiadaniem stosownych kompetencji, wiarygodno$ci w oczach klien-
tow, umiejetnosci skoncentrowania si¢ na konkretnym produkcie przede wszyst-
kim w umiejetnosci konsolidowania potencjatu [15].

Im wigksze podobienstwo migdzy markami wynikajace z braku rzeczywi-
stych korzysci dla konsumenta, tym konsekwentniej nalezy dazy¢ do wprowa-
dzenia dziatan innowacyjnych. Poprzez dzialania innowacyjne nalezy rozumiec
takie dziatania, ktore prowadza do stworzenia nowych idei, rozwigzan oraz moz-
liwo$ci wprowadzenia ich do praktycznego zastosowania w organizacji. Albo-
wiem wspotczesne organizacje muszg doskonali¢ jako$¢ wyrobow i ustug w celu
spetnienia wymagan rynku, w kontekscie jednej z trzech droég doskonalenia dzia-
fan organizacji, tj.:

— organizacyjnej,
— ekonomicznej,
— technicznej i technologicznej.

Daje to szanse na osiaganie petnej satysfakcji poprzez dostarczanie klientom
wyrobow spetniajacych ich wymagania oraz zgodnych z przepisami dotyczacymi
bezpieczenstwa oraz ochrony srodowiska [13].
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3. Etykiety termokurczliwe

Etykiety termokurczliwe (z ang. shrink sleeve labels), sa to etykiety powsta-
jace w wyniku zadruku oraz formowania r¢kawa z folii, ktory pod wplywem
okreslonej temperatury dla danego materiatu ulega skurczeniu, przylegajac $cisle
do powierzchni docelowej. Ta powierzchnig docelowa sa réznego rodzaju po-
jemniki, butelki, ale takze zestawy kilku przedmiotow. Etykiety tego typu po-
wstaja najczesciej] w wyniku zadruku fleksograficznego. Na ponizszym rysunku
(rys. 1) przedstawiono przyktadowe produkty, do ktorych zdobienia wykorzy-
stywane zostaly etykiety termokurczliwe.

Rys. 1. Etykiety termokurczliwe
Zrédio: materialy Masterpress S.A.

Do produkeji etykiet termokurczliwych, stosownie do potrzeb, uzywa sie
roéznych materiatlow. Najczesciej sa stosowane m.in. [17]:

— PVC (polichlorek winylu),
— PET (politereftalantrojetylenu),
— PET-G (politereftalan etylenowy z glikolem),
— OPS (orientowany polistyren).

Powyzej wymienione materiaty charakteryzuja si¢ zréznicowanym stopniem
kurczliwo$ci i innymi wlasciwosciami fizycznymi. Etykiety termokurczliwe
stwarzaja duze mozliwo$ci marketingowe. Etykieta tego typu moze by¢ zadru-
kowana na caltej swej powierzchni i z uwagi na swoje wlasciwosci termopla-
styczne nie stawia wilasciwie zadnych ograniczen co do ksztaltu opakowania.
Dzieje si¢ tak, poniewaz rgkaw foliowy po obkurczeniu $cisle przylega do Scian
pojemnika docelowego, idealnie dostosowujac si¢ do jego ksztattu. Folia zazwy-
czaj zadrukowywana jest po jej wewnetrznej stronie, co sprawia, ze nadruk po
aplikacji jest odporny na otarcia i zadrapania, ktére mogg powsta¢ np. w czasie
transportu lub uzytkowania produktu. Te unikalne cechy etykiet termokurczli-
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wych czynig z nich potezne narzedzie marketingowe. Sposrod etykiet termo-

kurczliwych wyrdznia si¢ nastgpujace kategorie [5][17]:

— full body label — etykiety Sci$le przylegajace do konturu pojemnika, pozwala-
jace na pokrycie nadrukiem jego catej powierzchni,

— tamper evident — etykiety tego typu stwarzajg mozliwo$¢ zabezpieczenia
produktu przed otwarciem i spetnia rol¢ plomby gwarancyjne;j,

— combo pack — etykiety uzywane sg do tgczenia produktow, niekoniecznie
tych samych, czgsto zas o zréznicowanym ksztalcie i wielkoSci.
Powyzej wymienione kategorie etykiet termokurczliwych nie sg lista za-

mkniegta, gdyz w zaleznosci od projektu moga powstawaé ich nowe rodzaje, np.

potaczenie etykiety typu full body label z tamper evident, co jest juz stosowane.

4. Proces wytwarzania etykiet termokurczliwych

Jak wspomniano powyzej, etykiety tego typu powstaja w wyniku zadruku na
folii, a nast¢gpnie uformowania jej w postaci rekawa. Uzywana jest w tym celu
technologia fleksograficzna. Fleksografia, jest to metoda druku rotacyjnego,
w ktorej stosuje si¢ elastyczng forme¢ drukowa, rekompensujgcg nierownosci
powierzchni podtoza drukowego, ktdra poprzez naniesiong nan farbg za pomoca
watka rastrowego, przenosi farb¢ bezposrednio na podtoze drukowe [1][2]. Poni-
zej (rys. 2), przedstawiono schemat zespotu drukowego maszyny drukujacej flek-
sograficznej, gdzie farby sg utrwalane promieniami ultrafioletowymi.

Watek drukowy Watek dociskowy

Watek rastrowy

Podtoze drukowe

_|_
U Lampa UV

Noz raklowy

Watek gumowy
Katamarz : ? { \ ) /
Farba

Rys. 2. Zespot drukujacy maszyny drukujgcej fleksograficznej UV

Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie [2].

Poligrafia definiuje trzy gtdéwne procesy wytwarzania, zwigzane z przygoto-
waniem produkcji, produkcja zasadniczg i procesami poprodukcyjnymi, nazwane:
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prepress, press oraz postpress [5]. Glownymi etapami procesu wytwarzania ety-
kiet termokurczliwych sa cztery etapy typowo produkcyjne, w wyniku ktérych
otrzymuje si¢ wyrdb gotowy w postaci rekawa etykiet nawinietego na roli. Tymi
etapami sa: druk, brzegowanie-cigcie, formowanie rgkawa, inspekcja. Proces
druku jest obok formowania r¢kawa najbardziej kluczowym procesem wytwa-
rzania etykiet termokurczliwych. To w tym procesie wystepuje najwigcej czynni-
kéw majacych wpltyw na jakos¢é produktu gotowego. Drukowanie jest rowniez
etapem najdrozszym i najdtuzszym w catym procesie produkcji, gdyz nastgpuje
najwicksze zuzycie materiatow, co przeklada si¢ na najwicksza wartos¢ dodang
w calym procesie. Jego efektem sg zadrukowane rolki materiatu, ktore na kolej-
nych etapach sa konfekcjonowane. Brzegowanie polega na pocigciu na tory
zadrukowanego materiatu oraz odcigeiu bocznych paskow, ktore stuzyty do kon-
troli spasowania nadruku podczas zadruku etykiet. Formowanie rekawa, potocz-
nie zwane klejeniem, polega na uformowaniu rekawa z pojedynczej wstegi
zbrzegowanego 1 zadrukowanego uprzednio materiatu oraz jego sklejenia. Kleje-
nie odbywa si¢ na maszynach zwanych sklejarkami, gdzie rozpuszczalnik poda-
wany jest na krawedz wstegi, po czym nastgpuje uformowanie rekawa przez
elementy ksztaltujgce maszyny i finalnie nastgpuje zetknigcie si¢ dwoch krawe-
dzi, ktére zostajg dociSnigte przez elementy maszyny. Inspekcja polega na
kontroli poprawnosci wykonania r¢kawa na poprzednich etapach, sprawdzana
jest gtdwnie jako$¢ sklejenia, ale rowniez poprawno$¢ nadruku.

O

o) (o

Rys. 3. Schemat produkcji rolowej na maszynach konfekcjonujacych — z roli na rolg
Zrédio: opracowanie wlasne.

Wspo6lng cechg ww. etapow procesu produkcyjnego jest nawijanie z roli na
rolg, totez procesy fleksograficzne czesto sa nazywane rolowymi (z ang. reel to
reel processing), poniewaz na wejsciu do kazdego etapu surowiec, lub potpro-
dukt z poprzedniego etapu, jest nawiniety w postaci roli. Schemat ideowy pro-
dukcji rolowej zostal przedstawiony na powyzszym rysunku (rys. 3). W celu
zapewnienia odpowiedniej jakosci etykiet termokurczliwych oraz bezproblemo-
wego przebiegu catego procesu produkceji, bardzo istotny jest proces nawijania na
kazdym etapie oraz jako$¢ nawoju nawijanych etykiet. Mowigc o poziomie jako-
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$ci, nalezy zaznaczy¢, iz istotnym parametrem majacym znaczgcy wplyw na
jako$¢ nawoju sa nastawy naciaggow, ktére utrzymuja odpowiednie naprezenie
w trakcie pracy maszyny zaré6wno na odwijanej rolce — nazywanej odwijakiem
(z ang. unwind — odwija¢, rozwija¢, unwinder — odwijak), jak rowniez na nawija-
nej rolce (z ang. rewind — nawija¢, zwija¢, rewinder — nawijak) — nazywanej
nawijakiem. Rys. 3

5. Problematyka jakos$ci nawoju

Problematyka jakosci nawoju jest przedmiotem badan na wielu uczelniach,
instytutach, gtéwnie zagranicznych. Warto w tym miejscu wspomnie¢ chociazby
0 centrum badawczym na uniwersytecie stanowym w Oklahomie — Web Han-
dling Research Center, gdzie sa badane zagadnienia dotyczace przetwarzania,
nawijania, konfekcjonowania materiatdbw w postaci roli [22].

Pytanie jakie nalezy zada¢, moéwiac o poprawnej jako$ci nawoju konfekcjo-
nowanego wyrobu, brzmi: jaki nacigg jest odpowiedni? Jest to problem, ktory
jest przedmiotem badan i sg rdézne metody okreSlania wielko$ci naciggdw
[12][21], niemniej jednak jest to wiedza bazujaca na doswiadczeniu i ekspery-
mentowaniu, a kazda organizacja powinna dazy¢ do doskonalenia wtasnych me-
tod rowniez poprzez badania i eksperymentowanie. Problematyka jako$ci nawoju
wskazuje na jeden zasadniczy problem, ktorym jest niewlasciwie dobrana
warto$¢ naciggéw na maszynach konfekcjonujacych. Méowigc o niewlasciwym
naciggu, mamy do czynienia tak naprawde z dwoma problemami: za mocnym
oraz za slabym naciggiem zadanym na maszynach konfekcjonujacych. Oba
wymienione problemy sa przyczyna powstawania roéznych rodzajow wad,
sposrod ktorych najczesciej wystepujace zostaty ujete w tabeli 1.

Tabela 1

Tabela 1. Rodzaje wad w wyniku niewtasciwych naciggow

Za mocny naciag Za staby naciag
Sklejony rekaw Teleskopowanie
Blokowanie si¢ folii (Blocking) | Uszkodzenia rekawa na zaprasowaniu
Rozciagnieta folia Zniszczenie nawoju
Zerwanie wstegi Zagniecenia materiatu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przedsigbiorstwie, ktorego gldownym produktem sa wilasnie etykiety ter-
mokurczliwe, przeprowadzono badania wstgpne, majace na celu zebranie danych
odno$nie problemow wystepujacych w procesach konfekcjonowania etykiet ter-
mokurczliwych. W tym celu zastosowano analiz¢ Pareto-Lorentza, ktora jest
doskonatym narzedziem prezentacji czynnikow odpowiedzialnych za okreslony
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problem, zwanej takze zasada Pareto 80/20 méwigca, ze 20% przyczyn odpowia-
da 80% skutkow [3][9][13].

Karta i analiza Pareto: Rodzaj wady
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Rys. 4. Analiza Pareto-Lorentza wad jako$ciowych w procesach konfekcjonowania
Zrédio: opracowanie wlasne.

Dane prezentuja zestawienie ilo$ci niezgodnosci z procesu konfekcjonowa-
nia etykiet termokurczliwych, zarejestrowanych w przedsi¢biorstwie w latach
2012-2013. Analiza Pareto-Lorentza rodzajéow wad jakosciowych z procesu kon-
fekcjonowania etykiet termokurczliwych wykazala, iz najczestszym problemem
jest sklejony rekaw folii. Wada ta moze powstawa¢ w wyniku zastosowania nie-
wilasciwych nastaw naciggéw w procesie konfekcjonowania. Na podstawie wielu
parametréw decydujacych o poziomie jakosci procesu produkcyjnego, na bazie
wilasnego do$§wiadczenia, zrealizowanych badan wstgpnych oraz przeprowadzo-
nych analiz stwierdzono, iz jedng z glownych przyczyn stosowania niewlasci-
wych nastaw naciggow jest brak lub niewtasciwa metoda skutecznego sterowania
jako$cig nawoju za pomoca naciggéw zadanych na odwijaku i nawijaku konfek-
cjonowanej roli etykiet termokurczliwych. Czynnik ludzki réwniez miat znacze-
nie, gdyz o tym, jaka zastosowa¢ warto$¢ naciggow wielokrotnie decydowaty
subiektywne odczucia operatorow.

Celowe zatem jest zbieranie, przetwarzanie i analizowanie informacji z pro-
cesu produkcyjnego oraz wycigganie wnioskow. Mozna stwierdzi¢, ze produko-
wane wyroby przemawiaja do nas poprzez dane, ktore 0 nich posiadamy. Bez
tych danych przedsigbiorstwo nie ma wystarczajaco wiele informacji zwigzanych
z produktem [14]. ldentyfikacja zmiennych w procesie konfekcjonowania po-
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zwoli na lepsze zrozumienie zjawisk zachodzacych w procesie i sprawdzenie
mozliwo$ci regulowania takich parametrow, jakimi sg naciggi maszyn.

6. Metody eksploracji danych

Jedng z wielu metod eksploracji danych (z ang. data mining) sg sztuczne sie-
ci neuronowe (z ang. artificial neural networks). Oprocz nich wyrézniamy takie
techniki, jak metody statystyczne, metody uczenia maszynowego, drzewa decy-
zyjne, czy logika rozmyta [6]. Sztuczne sieci neuronowe naleza rowniez do ele-
mentdéw sztucznej inteligencji [21]. Dwa gtdéwne rodzaje zastosowan sztucznych
sieci neuronowych to klasyfikacja i regresja [11], aczkolwiek standardowym
obszarem zastosowan jest caloksztalt zagadnien zwigzanych z rozpoznawaniem
obrazéw [6]. Zagadnienia te obejmuja nie tylko analize obrazow, lecz takze ich
klasyfikacje, grupowanie i przetwarzanie. Obecnie algorytmy sieci neuronowych
znalazty zastosowanie w wielu innych dziedzinach i obszarach zastosowan:

— analiza — probleméw produkcyjnych, spektralna, sygnatéw radarowych,
— badania psychiatryczne,

— diagnostyka — uktadow elektronicznych, maszyn,

— dobieranie — pracownikow, materialow wejsciowych,

— interpretacja sygnatow sonarowych,

— optymalizacja — dziatalno$ci handlowej, ruchoéw robota,

— planowanie remontéw maszyn,

— prognozowanie — notowan gietdowych, cen, sprzedazy,

— poszukiwanie ropy naftowej,

— rozpoznawanie obiektéw wojskowych,

— selekcja celéw w kryminalistyce,

— sterowanie — procesow przemystowych, pojazdéw, robotow [6].

Modele sieci neuronowych sa duzo bardziej prymitywne niz ich pierwowzor
— czyli biologiczny uktad nerwowy, pomimo to pozwalaja na modelowanie zja-
wisk oraz procesow stabo ustrukturyzowanych i zalgorytmizowanych. Daja one
mozliwo§¢ zbudowania efektywnie dzialajacego modelu bez okreslania natury
zwigzkow miedzy zmiennymi. Posiadajg rowniez umiejetnos¢ adaptacji i samo-
realizacji nabyta w procesie uczenia sieci [6][10][11].

Zastosowanie sieci jest szczegblnie efektywne tam, gdzie potrzeba jasnych
i precyzyjnych wynikow przy skomplikowanych obliczeniach. Stanowia one
przyczynek do stworzenia sztucznej inteligencji pozwalajacej na zarzadzanie
przedsigbiorstwem z minimalnym udzialem czynnika ludzkiego [13]. Sieci neu-
ronowe mogg by¢ sklasyfikowane na podstawie kilku wyr6zniajacych je cech, do
ktorych naleza: typ sygnatlu wejSciowego, budowa sieci i sposob ich uczenia
sygnal wejsciowy moze by¢ sygnatem binarnym lub ciagtym [6]. Do pierwszego
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typu nalezg takie typy sieci, jak: sie¢ Hopfielda, sie¢ Hamminga czy tez sie¢
ART1. Perceptron i sie¢ Kohonena sg przedstawicielami drugiego typu sieci [6].

Analizujac struktury sieci neuronowych, mozna wyrézni¢ trzy gléwne
rodzaje: sieci jednokierunkowe, rekurencyjne i komorkowe [6][11]. Cecha cha-
rakterystyczng dla sieci jednokierunkowych jest to, ze sygnat przebiega od neu-
ronu warstwy nizszej do neuronu warstwy wyzszej, ponadto w sieciach takich nie
wystepuja potaczenia migdzy neuronami w tej samej warstwie, ani tez potaczenia
od neurondéw warstwy wyzszej do nizszej [11]. Przyktadem takiej sieci neurono-
wej jest perceptron. Ponizszy rysunek (rys. 5) przedstawia sie¢ typu MLP, czyli
perceptron wielowarstwowy (z ang. Multi Layer Perceptron). Jest to najczesciej
uzywany typ sieci [11]. Rys. 5

X1 —

Xy T — "y

X3 T

Rys. 5. Schemat sztucznej sieci neuronowej typu MLP
Zrédio: opracowanie wlasne, na podstawie [11].

Sztuczna sie¢ neuronowa typu MLP sklada si¢ z trzech gldéwnych warstw:
wejsciowej, ukrytej i wyjsciowej. Neurony warstwy wejSciowej przetwarzaja
pierwotne sygnaty na wejsciu do sieci. W warstwie ukrytej moze by¢ dowolna
ilo§¢ neuronow, jak rowniez samych warstw ukrytych, aczkolwiek badania wy-
kazaly iz zbyt duza liczba neuronéw w warstwie ukrytej moze niekorzystnie
wplywa¢ na zdolnosci sieci do generalizacji. 1los¢ neurondw w warstwie wyj-
sciowej odpowiada ilosci zmiennych zaleznych od badanego problemu [11].

Opisujac budowe modelu sztucznej sieci neuronowej nalezy wspomnie¢
o budowie pojedynczego neuronu. Na wejsciu do neuronu docierajg sygnaty —
warto$ci wejsciowe, ktore pochodza od neurondéw warstwy poprzedniej, albo tez
s to wartosci pierwotne — w przypadku gdy s3 to neurony warstwy wejsciowe;.
Sygnaty wejSciowe posiadajg swoje wagi, czyli wartosci odpowiadajace efek-
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tywnosci danej synapsy w neuronie. Kazdy neuron posiada tez tzw. wartos¢ pro-
gowsg, ktora musi zosta¢ przekroczona, w celu zadziatania neuronu [11]. Sam
neuron sklada si¢ z dwoch blokow: sumowania i aktywacji. Blok sumowania
oblicza wazong sumg wejsé, tj. sume wartosci sygnalow wejsciowych przemno-
zong przez wspotczynniki wagowe, co mozna okresli¢ ponizszym wzorem [11]:

n
S = Z Wi X;
i=1

Blok aktywacji oblicza warto$¢ wyjsciowa neuronu i w najprostszej postaci
jest nig funkcja liniowa y = f(s). Poza funkcjg liniowg wyr6zniamy nastepujace
funkcje aktywaciji:

— sigmoidalna,
— tangensoidalna,
— gaussowska.

Powyzej wymienione funkcje aktywacji neuronu okreslane sg niekiedy jako
s-ksztattne, gdyz sg to funkcje aktywacji dostarczajace sygnaly o wartosciach
zmieniajacych si¢ w sposob ciggly. Progowa funkcja aktywacji jest stosowana
bardzo rzadko [11]. W celu okre$lenia prawidtowych wartoSci parametréw sieci,
czyli wag i struktury sieci, jest realizowany proces uczenia sieci. Uczenie sieci
polega na wykorzystaniu dost¢gpnych zestawdéw danych, tzw. danych uczacych,
ktore ilustruja przebieg badanych zjawisk dla wybranych obiektéw. Dla sieci
typu MLP jest realizowany proces uczenia z nauczycielem, tzn. zbiory danych
zawieraja zarowno wartosci zmiennych wejSciowych jak réwniez wartoSci
zmiennych wyj$ciowych. Podczas procesu uczenia sieci sg wprowadzane warto-
$ci dostepnych zestawow danych na wejscia do sieci i obserwowany jest wynik
obliczen sieci. Uzyskana w ten sposob warto$¢ jest porownywana z rzeczywista
warto$cia zbioru uczacego. Jezeli porownywane wartosci nie sg rowne, wowczas
wagi zmieniane sg w taki sposob, aby odpowiedz sieci byta jak najblizsza warto-
$ci rzeczywistej zbioru uczacego. Proces uczenia wymaga wielokrotnego poréw-
nywania wzorcoéw uczacych i odpowiadajacych im modyfikacji wag. Kazda taka
modyfikacja jest nazywana epoka, cyklem uczenia lub tez iteracjg. Proces ucze-
nia sieci sktada si¢ wielu epok [11].

7. Zastosowanie sztucznej sieci neuronowej
do sterowania jakoScia nawoju

W celu opracowania skutecznej metody do sterowania jako$cig nawijanych
etykiet, postanowiono zastosowa¢ sztuczng sie¢ neuronowa. Jak wspomniano
powyzej, sieci neuronowe najczesciej s stosowane do rozwigzywania proble-
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mow klasyfikacji badz regresji, w tym wypadku bedzie to problem typowo regre-
syjny. Przeprowadzono badania pilotowe na zebranych danych historycznych
procesu konfekcjonowania etykiet termokurczliwych na etapie formowania
rekawa, ktore zawierajg nastepujace zmienne sterujace:

x; — szeroko$¢ materiatu [mm)],

X, — grubo$¢ materiatu [um],

x3 — rodzaj materiatu [X, Y, Z, ...],

x4 — predkos$é nawijania [m/min],

x5 — producent materiatu [A, B, C, ...].

Powyzsze zmienne sg danymi wejsciowymi do modelu sztucznej Sieci neu-
ronowej, natomiast wyjsciem sieci bedg dwie zmienne zalezne — nastawy nacia-
gow odwijaka i1 nawijaka:

y; — Naciag odwijak [N],

Yy, — Naciag nawijak [N].

Jak tatwo zauwazy¢ powyzsze dane wejsciowe nalezg zaréwno do typu da-
nych ciaggtych i dyskretnych. Nie stanowi to problemu, gdyz na wejsciu sztucznej
sieci neuronowej moga by¢ rozne rodzaje danych. Wymienione powyzej zmienne
wejsciowe odnoszg si¢ tylko do niektdrych parametrow majacych wptyw na efekt
w postaci prawidlowo nawinigtej roli etykiet termokurczliwych, dlatego opraco-
wany model nie bedzie idealny, albowiem w procesie mogg wystepowac pewne
zaklocenia. Rowniez stosowane materialy mogg by¢ roznej jakosci i pewne
cechy moga rzutowa¢ na jakos¢ nawijania, aczkolwiek niniejsze badania maja
dowies¢ celowosci zastosowania tej metody. Zadaniem modelu SSN jest odnale-
zienie zaleznos$ci miedzy danymi wejSciowymi 1 wyjsciowymi.

Wykres uczenia dla [6.MLP 17-10-2]
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Rys. 6. Wykres uczenia sztucznej sieci neuronowej
Zrodto: opracowanie wiasne.
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W celu opracowania modelu sieci uzyto pakietu oprogramowania Statistica
Automatyczne Sieci Neuronowe SANN (z ang. Statistica Automated Neural Ne-
tworks). Przetestowano kilka roznych sieci, finalnie wybrano sie¢ MLP 17-10-2,
co oznacza ze jest to sie¢ typu: perceptron wielowarstwowy skladajacy si¢ z 17
neuronéw w warstwie wejsciowej (dwie zmienne dyskretne zostaly rozdzielone
na pojedyncze neurony), 10 neuronéw w warstwie ukrytej i 2 neuronow w war-
stwie wyjsciowej — czyli poszukiwanych optymalnych nastaw naciggéow odwijaka
i nawijaka. Sie¢ zostata odnaleziona w 82 cyklu uczenia (rys. 6). Rys. 6

Opracowana w ten sposOb sztuczna sie¢ neuronowa posiada wspotczynniki
korelacji zmiennych zaleznych z wyjsciem sieci na poziomie 0,81 dla nastaw
naciggu odwijaka i 0,86 dla nastaw naciggu nawijaka. Korelacje te zostaty zba-
dane na prébie walidacyjnej. W procesie pracy na danych uczacych nastgpuje
podziat wszystkich danych na trzy grupy: uczaca, testujaca i walidacyjna, gdzie
program Statistica losowo przydziela dane do trzech grup, natomiast ich wielko$¢
jest domyslnie podzielona na 70% dla grupy uczacej, i po 15% dla grup testujacej
i walidujacej [21]. To oznacza, ze opracowany model SSN na grupie uczacej
jest testowany na danych testowych, ktére nie braty udzialu w opracowaniu mo-
delu, natomiast walidacja modelu SSN odbywa si¢ na danych walidacyjnych.

Nacigg odwijak [N] (Zm.zal) wz. Naciag odwijak [N] (Wyjscie)
Préby: Walidacja
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Rys. 7. Wykres korelacji sztucznej sieci neuronowej dla naciggu odwijaka
Zrédio: opracowanie wlasne.

Wspotczynnik korelacji zmiennej zaleznej z wyjsciem sieci neuronowej jest jed-
nym z wielu miernikéw jako$ci danego modelu sieci. Im wyzszy wspotczynnik
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korelacji, tym dokladniejszy jest opracowany model [21]. Oczywiscie bardzo
wiele zalezy tez od jakosci zebranych danych. Istnieje wiele metod i technik
przygotowywania i czyszczenia, a nawet uzupetniania brakujacych danych, nie sa
one jednak przedmiotem niniejszego opracowania.
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Rys. 8. Wykres korelacji sztucznej sieci neuronowej dla naciggu nawijaka
Zrodto: opracowanie wlasne.

Analizujac wykresy korelacji zar6wno dla naciaggu odwijaka (rys. 7), jak tez
naciggu nawijaka (rys. 8), mozna zauwazy¢ pewne wartosci zbioru odbiegajace
od linii korelacji, co moze oznaczaé, ze albo jakos¢ danych nie byta zadowalaja-
ca, zwazywszy ze sa to dane historyczne, albo istnieja zmienne, czynniki i zalez-
nosci, ktore nie zostalty uwzglednione w opracowanym modelu SSN.

Uzyskane wspotczynniki korelacji na poziomie 0,8 jak na dane przemystowe sa
dos¢ dobre i uzyskany model mozna uzna¢ za dobry, sztuczna sie¢ neuronowa
odnalazta zalezno$ci wystepujace pomiedzy zmiennymi niezaleznymi na wejsciu,
a zmiennymi zaleznymi na wyjsciu sieci. Warto przypomnie¢ w tym miejScu,
iz model ten zostal opracowany na danych historycznych, ktore byty mozliwe
do uzyskania. Kierunkiem dalszych prac zwigzanych z eksploracja danych
W przedsiebiorstwie powinno by¢ zebranie danych z obecnego procesu wraz
z wieloma innymi istotnymi parametrami, ktore w obecnym modelu zostaly po-
mini¢te ze wzgledu na ich brak, takimi jak np.: poziom zadruku farb na folii,
obecno$¢ dodatkowej warstwy kleju hot-melt, czy $rednica nawijanej roli i inne.
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8. Podsumowanie i wnioski

Problematyka jakosci nawoju, badz tez jakos$ci nawijania, odnosi si¢ do
zagadnien wystepujacych w procesach nawijania/konfekcjonowania roznych
materiatow w postaci roli. Dotyczy proceséw drukowania, cigcia, przewijania,
formowania, itp. W poligrafii istniejg pojecia druku rolowego i arkuszowego — sa
to dwie rozne techniki produkcji poligraficznej, gdzie w pierwszej nosnikiem jest
materiat nawinigty na roli, a w drugiej mamy do czynienia z arkuszami papieru.
Prawidlowo nawinigta rola etykiet termokurczliwych, z odpowiednimi dlan war-
to§ciami naciggow nie powinna stwarza¢ problemow podczas jej finalnego prze-
twarzania u klienta w procesie aplikacji na przedmiot docelowy, jakim moze by¢
butelka, kubek lub inne zestawy przedmiotow, ktore zostang potgczone w jedna
calos¢ za pomocg wiasnie etykiet termokurczliwych.

Gtownym powodem, dla ktorego zdecydowano si¢ na zastosowanie sztucz-
nej sieci neuronowej w kierunku optymalizacji procesu konfekcjonowania etykiet
termokurczliwych jest ich glowna wlasciwos¢ i niewatpliwa zaleta, iz sg w stanie
odtworzy¢ bardzo skomplikowane zalezno$ci w procesach produkcyjnych, co tez
zostato potwierdzone w niniejszych badaniach.

Zastosowanie sztucznej sieci neuronowej w celu proby zoptymalizowania
jakosci nawijania etykiet termokurczliwych przyniosto pozytywny skutek. Bada-
nia pilotowe na danych historycznych dowiodty, Ze ta metoda moze by¢ skutecz-
na w celu ustalenia optymalnych nastaw naciagdw w procesie konfekcjonowania,
bazujac na kilku istotnych czynnikach decydujacych o przebiegu procesu. Dalsze
badania powinny by¢ skoncentrowane na zebraniu danych dla wszystkich istot-
nych czynnikow, ktorych nie uwzglgdniono w obecnym modelu, a takze ograni-
czeniu czynnikdw mniej istotnych.

Opisana w niniejszym artykule metoda eksploracji danych z zastosowaniem
sztucznych sieci neuronowych stanowi doskonaty przyktad zarzadzania wiedza
W organizacji pragnacej stale doskonali¢ swoje procesy wytwarzania. Jest to kla-
syczny przyklad technicznej i technologicznej drogi doskonalenia wspotczesnej
organizacji produkcyjnej opartej na wiedzy.
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Opracowanie to zostato poswigcone genezie Europejskiego Funduszu
Spolecznego, jego ewolucji na przestrzeni lat, a takze zmianom jego zarzgq-
dzania i finansowania w perspektywie finansowej 2014-2020. Europejski
Fundusz Spoleczny jest podstawowym i najwazniejszym narzedziem finan-
sowym wspolnotowej polityki spolecznej, ktore pozwala na realizacje
projektow wspierajqcych zatrudnienie, poprawe warunkéw pracy oraz
wyrownywanie szans dla wszystkich obywateli Unii Europejskiej. Europej-
ski Fundusz Spoleczny przeznacza swoje Srodki na tworzenie nowych
i lepszych miejsc pracy, a takze promuje spojnosé spoleczng oraz dobrobyt
we wszystkich regionach Unii, wspierajgc tym samym polityke spoleczng
na szczeblu europejskim oraz krajowym. Finalnym efektem jest takze naj-
lepsza mozliwa inwestycja, czyli inwestycja w kapital ludzki. To kraje
cztonkowskie sq odpowiedzialne za prawidlowe i kompletne zarzqdzanie
programami finansowanymi ze wsparcia EFS, dlatego nowe programowa-
nie finansowe 2014-2020 zaklada wprowadzenie innowacyjnych zasad za-
rzgdzania, w celu utatwienia panstwom realizacji tych projektow. Komisja
bedzie podejmowac dziatania majgce na celu pomoc panstwom Unii Euro-
pejskiej w uproszczeniu wdrazania Funduszu. Dzieki temu EFS stanie sie
jeszcze tatwiejszy i bezpieczniejszy dla beneficjentow, a projekty dofinan-
sowywane z jego Srodkow bedg w najwyziszym stopniu odpowiadaé na
potrzeby spoteczenstw Unii Europejskiej.

1. Wprowadzenie

Europejski Fundusz Spoteczny ma kluczowe znaczenie dla europejskiej poli-
tyki spotecznej i jest gldownym instrumentem finansowym Wspoélnoty stuzacym
do inwestowania w kapitat ludzki — mlodziez, pracownikow i1 wszystkich poszu-
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kujacych pracy. EFS wspiera zatrudnienie, pomaga zdobywa¢ wyksztalcenie oraz
nowe umiejetnosci. Dzieki niemu rosng szanse na rynku pracy obywateli Unii
Europejskiej, a takze poprawiaja si¢ warunki zatrudnienia. EFS przeznacza co
roku ponad 10 mld euro dla wszystkich panstw cztonkowskich. Europejski Fun-
dusz Spoleczny nie jest oSrodkiem posrednictwa pracy, wigc nie rozporzadza
ofertami zatrudnienia. Jego dziatania polegaja na finansowym wspieraniu wielu
tysiecy lokalnych, regionalnych i panstwowych projektéw zwigzanych z zatrud-
nieniem: od inicjatyw na rzecz zatrudnienia osob niepelnosprawnych, prowadzo-
nych przez mate fundacje charytatywne, po ogdlnokrajowe dziatania, ktorych
celem jest promowanie szkolenia zawodowego wsrdod spoleczenstwa. Projekty
wspotfinansowane przez EFS sa skierowane do réznych grup finalnych, dlatego
roznig si¢ miedzy sobg wiasciwosciami, skalg i zadaniami. W ramach EFS sg
realizowane projekty zwigzane z systemem ksztalcenia, edukacja, nauczycielami
i uczniami, inne zorientowane sg na miodziez i osoby starsze poszukujace
zatrudnienia, za$ kolejne sg nastawione na potencjalnych przedsigbiorcow, gdyz
sednem dziatan EFS jest po prostu czlowiek®. Celem niniejszego artykutu jest
zwrocenie uwagi na geneze Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz na naj-
nowsze zmiany w jego zarzadzaniu i funkcjonowaniu w perspektywie finansowej
2014-2020. Zatozenia te zrealizowano omawiajac nastepujace zagadnienia:
Geneza EFS.

Poczatkowy okres funkcjonowania zarzadzania EFS.

Pierwsza reforma zarzadzania EFS.

EFS w obliczu zmian gospodarczych i spotecznych.

Zmiany w EFS wprowadzone na lata 2014-2020.

Budzet i zarzadzanie EFS w latach 2014-2020.

oaRwNE

2. Geneza EFS

II wojna $wiatowa przyniosta Europie katastrofalne straty w ludziach
i niewyobrazalne zniszczenie. Na poczatku lat 50. kontynent zaczatl zmierzad
do odbudowy i uzdrowienia. W 1951 roku Francja, Niemcy Zachodnie, Wtochy,
Belgia, Niderlandy i Luksemburg podpisaty traktat paryski ustanawiajacy Euro-
pejska Wspolnote Wegla i Stali, dzieki czemu mozliwe stalo si¢ wspolne zarza-
dzanie zasobami wegla i stali, ktére byly kluczowymi surowcami dla wojska.
Najwazniejszym celem byto uniemozliwienie ponownego wybuchu wojny
w Europie. Kontynent europejski otrzymatl wsparcie ze strony Stanow Zjedno-

! Europejski Fundusz Spofeczny. Inwestowanie w kapital ludzki, Urzad Oficjalnych
Publikacji Wspdlnot Europejskich, Wspolnoty Europejskie 2007, ss. 1-5.
2 http://ec.europa.eu/esf/main.jsp?catld=35&langld=pl, 15.03.2014 r.
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czonych w postaci Planu Marshalla — Europejskiego Programu Odbudowy, kto-
rego zadaniem byta pomoc w odtworzeniu infrastruktury oraz w rozwoju eduka-
cji. Szczegdlnym wyzwaniem okazata si¢ redukcja sektorow przemystowych
wegla i stali. Jednym ze skutkéw podpisania traktatu 0o EWWiS bylo stworzenie
funduszu, ktéry miat za zadanie pomagaé robotnikom pracujacym w sektorach
przemystowych wegla i stali. Jego celem byto wsparcie w zdobyciu umiejetnosci
pozwalajacych nadazy¢ im za modernizacja w przemysle, a takze dac¢ szansg
przekwalifikowac si¢ do pracy w innych dziatach produkcji lub pozwoli¢ znalezé
pracg w innych gatgziach przemystu, takze w innych regionach. Ten fundusz,
zwany Funduszem na rzecz Przekwalifikowania i Przesiedlania Robotnikoéw
EWWiS, byt prekursorem Europejskiego Funduszu Spolecznegos. Europejski
Fundusz Spoteczny zostat utworzony w 1957 roku na mocy traktatow rzymskich,
ustanawiajgcych Europejska Wspolnote Gospodarczg. EFS jest wigc najstarszym
Funduszem Strukturalnym, ktory miat wspiera¢ polityke spoteczng, czego kon-
cepcja pojawita si¢ juz na konferencji w Messynie w 1955 roku. Tam zauwazono
konieczno$¢ utworzenia funduszu wspierajacego mobilnos¢ pracownikow na
terenie Wspolnoty i zapewniajacego szkolenia oraz doksztalcanie robotnikdw.
Jednak przez wiele lat EFS byt tylko pasywnym instrumentem wspierajgcym
polityke spoteczng. Gloéwnym powodem takiej sytuacji byta dominacja celow
gospodarczych w poczatkowych latach istnienia Wspélnoty4.

3. Poczatkowy okres funkcjonowania zarzadzania EFS

Komisja miala zarzadza¢ EFS przy pomocy Komitetu EFS. Komitet sktadat
si¢ Z przedstawicieli rzadow, zwiazkéw zawodowych i pracodawcow. Jego sklad
nie zmienil si¢ do dnia dzisiejszego. Poczatkowo EFS byl wykorzystywany
jako sposob na rekompensatg utraty miejsc pracy. Byt gtownie przeznaczony dla
pracownikow z sektorow, ktore prowadzity modernizacje i zmienialy rodzaj pro-
dukcji, przyznajac im krétkoterminowe zasitki w celu przysztego przekwalifiko-
wania. Wspieral takze bezrobotnych pracownikow, ktorzy opuscili swoj region
zamieszkania, aby znalez¢ prace gdzie indziej. EFS mogl by¢ wykorzystywany
na szersza skale niz Fundusz Europejskiej Wspolnoty Wegla i1 Stali, poniewaz
obejmowat wszystkie sektory, oprocz rolnictwa. W latach 50. 1 60. bezrobocie
byto uznawane za zjawisko wyjatkowe, poziom zatrudnienia w EWG byt bardzo
wysoki. Jedynie mtodzi absolwenci wchodzacy na rynek pracy lub pracownicy
przechodzacy krotkie okresy bez zatrudnienia odczuwali skutki bezrobocia.

%J. Hale, Europejski Fundusz Spoleczny: 50 lat inwestycji w kapital ludzki, Urzad
Oficjalnych Publikacji Wspolnot Europejskich, Wspdlnoty Europejskie 2007, s. 9.

* G. Wronowski, Jak skutecznie napisaé projekt socjalny? Nowa edycja srodkéw z EFS
na lata 2007-2013, Verlag Dashofer, Warszawa 2008, s. 23.
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Wiasnie EFS pomagal wtedy w przekwalifikowaniu si¢ i powrocie do zycia
zawodowego. W 1957 roku zatrudnionych byto 70 mln osob, a jedynie 2,6 min
ludzi byto bezrobotnych, co oznacza, ze stopa bezrobocia wynosita nieco ponad
3,5%. Gtéwnym wyjatkiem byty Wtochy, gdzie mieszkato ponad 60% bezrobot-
nych EWG. Bezrobocie byto powszechne w potudniowej, o wiele biedniejszej
czgsci kraju, wiec wloscy pracownicy przenosili si¢ w poszukiwaniu pracy na
uprzemystowiong poitnoc lub dalej. W latach 1955-1971 az 9 mln pracownikow
opuscito poludnie Wtoch. Kierunkiem migracji wielu Wtochow byta Belgia ze
wzgledu na miedzyrzadowe porozumienie z 1946 roku, w ramach ktérego Wtosi
mogli pracowa¢ w walonskich kopalniach, a w zamian za to Belgia zobowiazata
si¢ dostarcza¢ wegiel do Wioch. W wyniku tego porozumienia Wiosi stali si¢
glownymi beneficjentami EFS, z ktorego dotacje przeznaczali na przekwalifiko-
wanie i przesiedlanie pracownikow. Innym krajem, ktory regularnie korzystat
z EFS w tamtych czasach byly Niemcy Zachodnie, ktore skoncentrowaly si¢ na
przekwalifikowaniu osob bedacych ofiarami wypadkow przy pracys. W poczat-
kowych latach dziatania EFS panstwa EWG wykorzystywaty go, by rozwigzy-
wac problemy na szczeblu krajowym. Wszelkie zastosowania $rodkow Funduszu
byly automatycznie akceptowane przez Komisje. Nie istniata wtedy zadna nad-
rzgdna europejska strategia, dlatego zasoby rozdzielano mi¢dzy wiele projektow
doraznych, nie wykorzystywano ich w sposob strategiczny. Jednak juz wtedy
zostal wypracowany mechanizm finansowania wspdlnotowego, ktory jest stoso-
wany do dzi§ — funduszom z EFS musiato towarzyszy¢ wspotfinansowanie na
szczeblu krajowym. Gdy finansowanie zostato zatwierdzone, $rodki byty wyko-
rzystywane w postaci projektow na rzecz przekwalifikowania i przesiedlania
pracownikow, ktore byty zarzadzane przez administracj¢ rzadowa i realizowane
przez sektor publiczny. W tamtych czasach firmy prywatne nie uczestniczyty
w projektach EFS. Gospodarka europejska byta wtedy w rewelacyjnej kondyciji,
a Program Odbudowy i tanie paliwo dodatkowo pobudzaty ja do rozwoju.
Wptyw EFS dalo si¢ zauwazy¢ natychmiast, a niektore dane szacunkowe poka-
ZUja, ze dal szanse¢ milionowi pracownikow powréci¢ do pracy w latach 1960-
1973. Liczba zastosowan srodkow finansowych intensywnie wzrastala, jednak
wkrotce zaczeto brakowac pieniedzy. Spowodowato to konieczno$¢ zarzadzania
dotacjami w coraz bardziej efektywny sposob. Lata 50. i poczatek lat 60. przy-
niosly wysokie zatrudnienie, lecz pod koniec lat 60. coraz wyrazniej rysowata si¢
obawa, czy na pewno wystarczy pracy dla wszystkich. W 1969 roku na konfe-
rencji w Hadze przedstawiciele rzadow panstw EWG spotkali si¢ w celu omo-
wienia reformy EFS i jednocze$nie ujednolicenia krajowych polityk spotecznych.

® J. Hale, Europejski Fundusz Spoleczny: 50 lat inwestycji w kapital ludzki, Urzad Ofi-
cjalnych Publikacji Wspolnot Europejskich, Wspdlnoty Europejskie 2007, ss. 9-14.
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To wtedy zapoczatkowano pierwszg reforme EFS, ktora miata nastgpi¢ w roku
1971. Jednak w 1973 roku doszto do kryzysu paliwowego, gdy ceny ropy poszty
drastycznie w gore, po tym jak Organizacja Arabskich Panstw Eksportujacych
Rope (OAPEC) przestata wysyta¢ rope do krajow popierajacych Izrael w wojnie
z Egiptem i Syrig. Nastapito spowolnienie gospodarki europejskiej i zakonczenie
»zlotego wieku” wzrostu gospodarczego w Europie. Wszystkie dziedziny gospo-
darki, facznie z rynkiem pracy, odczuly zmiany. Kryzys energetyczny w roku
1979 réwniez wzmocnit ten problem .

4. Pierwsza reforma zarzadzania EFS

Pierwsza reforma Europejskiego Funduszu Spolecznego miata miejsce
w 1971 roku, ajej gtdéwnym celem bylo przeznaczenie wsparcia z Funduszu
szczegblnym grupom i kategoriom osob. Zwiekszono takze wspdlny kapitat pie-
ni¢zny, a budzet nowego Funduszu w 1972 i 1973 roku byl wyzszy niz suma
srodkéw w minionych 12 latach. W 1973 roku nastgpilo pierwsze poszerzenie
Wspolnoty — Zjednoczone Krolestwo, Dania i Irlandia dotaczyly do EWG. Przy-
wodcy dziewigciu panstw spotkali si¢ w pazdzierniku 1972 roku w Paryzu i do-
szli do wniosku, ze nalezy zaja¢ si¢ regionalnymi i strukturalnymi zaburzeniami
rownowagi rozwoju gospodarczego. W 1975 roku powstat Europejski Fundusz
Rozwoju Regionalnego (EFRR), ktorego zadaniem bylo wspieranie regionow
przechodzacych trudno$ci rozwojowe, ktore wynikaty z restrukturyzacji lub
ze zmian w przemysle. Ustalono rowniez, ze oba fundusze mialy ze soba wspot-
pracowa¢. EFS miat za zadanie pomoc ludziom z catego kontynentu europe;j-
skiego w uzyskaniu nowych umiejetnosci, a EFRR skupia¢ si¢ na rozwoju infra-
struktury regionow zacofanych. Oba fundusze okreslono wspo6lna nazwa Fundu-
szy Strukturalnych’. W latach 70. EFS poszerzyt grupe odbiorcoéw pomocy.
W 1972 roku do projektow Funduszu dofaczyli rolnicy, ktorzy przez zmiany
zachodzace w rolnictwie, odchodzili ze swojego sektora i potrzebowali wsparcia
przy zmianie kwalifikacji. Zmienit si¢ takze przemyst tekstylny przez pojawienie
si¢ wzorcow handlu globalnego. Z przemystu pracochtonnego przeobrazit si¢
w kapitalochtonny. Pracownicy sektora tekstylnego musieli zdobywa¢ nowe
umiejetnosci, niezaleznie od tego, czy chcieli pozosta¢ w tej branzy, czy szukaé
innego zajecia. W rezultacie, w 1975 roku EFS objal swoim wsparciem takze
przemyst odziezowy. W latach 70. dodatkowe wsparcie otrzymali takze migruja-
cy obywatele Wspolnoty, ale w bardziej praktyczny sposob niz dotychczas.

®J. Hale, Europejski Fundusz Spoleczny: 50 lat inwestycji w kapital ludzki, Urzad
Oficjalnych Publikacji Wspolnot Europejskich, Wspolnoty Europejskie 2007, ss. 9-14.
"J. Hale, Europejski Fundusz Spoleczny: 50 lat inwestycji w kapital ludzki, Urzad
Oficjalnych Publikacji Wspolnot Europejskich, Wspdlnoty Europejskie 2007, ss. 14-18.
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Pracownikom przesiedlajacym si¢ w obrgbie EWG pomagano w pokrywaniu
kosztow nauki lokalnego jezyka oraz udzielano pomocy w przystosowaniu si¢ do
nowych warunkéw zyciowych i zawodowych. EFS rozszerzyt swoje dzialania
tak, by wspiera¢ badania przygotowawcze i innowacyjne projekty pilotazowe,
ktorych celem byto wyprobowanie nowych pomystow i praktyk. Bezrobocie
wsrod mtodych ludzi w roku 1977 zwigkszylo si¢ ponad dwukrotnie. W krajach
EWG bylo ponad 2 mln bezrobotnych w wieku ponizej 25 lat. Posiadanie odpo-
wiednich kwalifikacji zawodowych lub dyplomu uczelni wyzszej zaczynato by¢
coraz wazniejsze w poszukiwaniu pracy. Do EFS zaczeto naptywac coraz wigcej
wnioskow o wsparcie mtodych ludzi z niskimi kwalifikacjami. EFS szybko zare-
agowat 1 przeznaczyt pomoc dla mtodych ludzi na rekrutacje i zatrudnienie. Mto-
dzi bezrobotni stali si¢ najwazniejsza grupg dla EFS. EFS wkrotce potem
poszerzyt swoja dziatalno$¢ na inne grupy spoteczne, jak osoby niepetnosprawne
i pracownicy w starszym wieku — powyzej 50. roku zycia. Wzrastajgca rola ko-
biet na rynku pracy takze stala si¢ obiektem zainteresowania EFS, dlatego $rodki
z Funduszu zaczgto przekazywaé na wsparcie kobiet, ktore utracity prace, cheialy
wejs¢ na rynek pracy po raz pierwszy lub wracaly po przerwie w zatrudnieniu.
Wkrétce stato si¢ rowniez jasne, ze EFS, poszerzajac wsparcie na coraz to nowe
grupy docelowe, nie byt juz w stanie pracowaé jedynie z organizacjami sektora
publicznego. Pracodawcy, zwigzki zawodowe, a takze indywidualne firmy zosta-
ly zaangazowane w dziatalno$¢ Funduszu. Sprowadzato si¢ to do nawigzywania
pewnych form partnerstwa publiczno-prywatnego, ale prowadzito jednocze$nie
do znacznych zmian w sposobie funkcjonowania i zarzadzania Funduszem. Po-
czatkowo panstwa czlonkowskie wdrazaly projekty, a nastgpnie otrzymywaly
refundacje. Po rozszerzeniu dostepu do Funduszu nalezato wprowadzi¢ system
wczesniejszego akceptowania wnioskéw. Spowodowalo to znaczace zmiany,
a najwazniejsza bylo zapoczatkowanie procesu, w ramach ktorego Komisja
i panstwa czlonkowskie w przysziosci okreslaliby wspolne priorytety w EWG
i przydzielaliby skoncentrowane fundusze w celu ich realizacji. To wlasnie
wtedy powstato strukturalne podejscie zarzadzania i wykorzystania $rodkow,
dzieki czemu dziatania EFS staty si¢ maksymalnie skuteczne. Oprdcz tego wraz
z nowym systemem wdrozono takze dodatkowe kontrole zapewniajace odpo-
wiednie zarzadzanie i wydatkowanie EFS. Spowodowato to pojawienie si¢ wigk-
szej biurokracji. Stopien skomplikowania procedur stosowanych przez panstwa
Wspolnoty, organizacje wspotpracujace z EFS oraz Komisj¢ rowniez znaczaco
wzrést”.

8J. Hale, Europejski Fundusz Spoleczny: 50 lat inwestycji w kapital ludzki, Urzad
Oficjalnych Publikacji Wspolnot Europejskich, Wspdlnoty Europejskie 2007, ss. 14-18.
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5. EFS w obliczu zmian gospodarczych i spolecznych

W roku 1979 doszto do kryzysu energetycznego, jednak nie tak powaznego
jak ten z poczatku lat 70. Mial on jednak wplyw na gospodarki europejskie,
a przywodcy krajow Wspodlnoty razem uznali, ze blizsza wspolpraca w dziedzi-
nie gospodarki i finanséw pozwoli Europie lepiej radzi¢ sobie z takimi proble-
mami. W 1979 roku wprowadzono wirtualng walute ECU (prekursora euro),
wobec ktorej notowano waluty narodowe oraz zaczeto tworzenie podstaw
unii walutowej. Wejscie w zycie Jednolitego Aktu Europejskiego w 1987 roku
zintensyfikowalo starania do utworzenia jednolitego rynku europejskiego,
a wszystkie kraje cztonkowskie zmierzaty do ujednolicenia polityki finansowej
i potaczenia rynkow. W latach 80. przemyst w Europie réwniez ulegt zmianom.
Przemyst stalowy, wytworczy i stoczniowy — upadal, jednak pojawily si¢ nowe,
rozwojowe mozliwo$ci wynikajace z wprowadzania nowych technologii, zwtasz-
cza w sektorze ustug. Rosto takze zapotrzebowanie na wykwalifikowanych pra-
cownikéw, jednak pomimo tego bezrobocie utrzymywato si¢ na relatywnie
wysokim poziomie. Poczgtek lat 80. to przysztosciowe decyzje dla EFS. Prowa-
dzenie szkolen z zakresu nowoczesnych technologii zostalo wlaczone w budzet
EFS. W okresie finansowania 1983-1988 réwniez wazng zmiang byto zlikwido-
wanie wymagan, ktore nakazywaty osobom przeszkolonym podja¢ prace w sek-
torze zwigzanym z zakresem szkolenia przynajmniej przez szes¢ miesiecy od
zakonczenia szkolenia. Byla to odpowiedz na zmieniajacy si¢ rynek pracy,
a dzieki temu EFS mogt zapewni¢ szkolenia w kazdej dziedzinie gospodarki.
EFS bardzo wczes$nie zajal si¢ zaspokajaniem potrzeb z zakresu szkolenh w dzie-
dzinie wykorzystywania nowych technologii, ktore juz nicbawem mialy stac si¢
elementem dnia codziennego w pracy. W 1983 roku zadecydowano, ze finanso-
wanie z Funduszu powinno zasila¢ najbardziej potrzebujace regiony oraz
zmniejsza¢ nierOwnos$ci pomiedzy bogatymi a biednymi, ze szczegdlnym
uwzglednieniem tych pozostajacych najbardziej w tyle. Automatycznie spowo-
dowato to zwigkszenie liczby wnioskéw. Wraz z rozwojem Funduszu rozrosta
si¢ takze administracja potrzebna do jego zarzadzania i obstugi, ktéra stala sig¢
coraz bardziej ktopotliwa dla panstw cztonkowskich oraz Komisji. Przez rosnace
znaczenie i rozmiar EFS reforma odpow1ada]qca na te wszystkie problemy byta
nieunikniona. Istotne bylo réwniez polepszenie wspotpracy miedzy krajami
czlonkowskimi a Komisja. Przetomowy moment funkcjonowania EFS rozpoczat
si¢ W 1988 roku. Postanowiono wtedy o zaprogramowaniu Funduszu na dtuzszy
okres, aby jego stosowanie byto skuteczniejsze. Zmiana od rocznego budzetu do
sredniookresowej perspektywy budzetowej (1988/1989-1993) stata si¢ poczat-
kiem dla dlugoterminowego planowania. Byto to réwniez zapewnienie dla Komi-
sji 1 panstw Wspolnoty, ze fundusze beda dostgpne przez caly okres planowania,
a przebieg wieloletnich programéw bedzie pozbawiony zaktdcen. Komisja i pan-
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stwa cztonkowskie miaty razem koordynowac i planowaé przyszie operacje oraz
wydatki z EFS®.

Analizujac aktualne zadania Europejskiego Funduszu Spolecznego, mozna
odnie$s¢ wrazenie, ze wspiera on przede wszystkim osoby bezrobotne. Jednak
znaczace $rodki sg takze wykorzystywane na wsparcie pracownikéw zatrudnio-
nych, ktorzy sa zagrozeni bezrobociem z réznych powoddéw. W grupie ryzyka sa
starsi pracownicy, ktorych dlugie doswiadczenie jest niedoceniane, réwniez
osoby mitode, ktore musza dopiero zdoby¢ do$wiadczenie, a takze matki,
ktore chca powrdci¢c na rynek pracy, jednak uwazajg, ze ich umiejetnosci
sg przestarzate. EFS finansuje przer6zne projekty szkoleniowe i ksztalceniowe,
przyczyniajace si¢ do podnoszenia kwalifikacji pracownikow oraz ludzi bezro-
botnych, ktore wplywaja posrednio lub bezposrednio na zwigkszanie ich szans na
rynku pracy. Znaczacymi podmiotami objetymi wsparciem sa takze mate i $red-
nie przedsigbiorstwa, ktore napedzajg cala gospodarke i kreuja miejsca pracy.
EFS dofinansowuje takze projekty, ktore bezposrednio przyczyniajg si¢
do poxlx(f)stawania i zakladania nowych zaktadow oraz innych inicjatyw gospodar-
czych™.

6. Zmiany w EFS wprowadzone na lata 2014-2020

Gltowne zmiany wprowadzone w EFS od 2014 roku to przede wszystkim
zwigkszenie inwestycji w kapitat ludzki. Zostanie to zapewnione przez wprowa-
dzenie minimalnego gwarantowanego udziatu finansowania EFS w ramach poli-
tyki spdjnosci w kazdym panstwie Unii Europejskiej. Oznacza to, ze razem
z 3 mld euro, ktére zostaly przeznaczone na inicjatywe na rzecz zatrudnienia
ludzi mtodych, w europejski kapitat ludzki zainwestowane zostanie ponad
80 mld euro w przeciggu 7 lat. Wlaczenie spoteczne zyska wsparcie co najmniej
20% s$rodkow EFS. Dzigki temu osoby potrzebujace pomocy oraz osoby z grup
w niekorzystnej sytuacji uzyska{'q wieksze wsparcie, zeby wyréwnac¢ poziom
mozliwos$ci, jakie posiadaja inni g Najwazniejszym celem jest takze integracja
ze spoteczenstwem. Kolejng zmiang jest zintegrowanie promowania réwnosci
migdzy kobietami i mezczyznami oraz rownych szans bez dyskryminacji, z in-
nymi dziataniami prowadzonymi w ramach EFS. Oprocz tego panstwa czton-
kowskie przeznaczag na wprowadzenie w zycie plandéw wdrozenia gwarancji dla
mtodych w wysokos$ci co najmniej 6,4 mld euro, aby wzmocni¢ walke z bezro-

® Hale J., Europejski Fundusz Spoleczny: 50 lat inwestycji w kapital ludzki, Urzad Ofi-
cjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich, Wspélnoty Europejskie 2007, ss. 18-26.

Y Wronowski G., Jak skutecznie napisaé projekt socjalny? Nowa edycja srodkéw z EFS
na lata 2007-2013, Verlag Dashofer, Warszawa 2008, s. 24.

! http://ec.europa.eu/esf/main.jsp2catld=62&langld=pl, 15.03.2014 r.
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bociem mtodziezy. Inicjatywa na rzecz zatrudnienia ludzi mtodych ma wspierac¢
mtodziez bez zatrudnienia w regionach, gdzie stopa bezrobocia wsrod mtodziezy
przekracza 25%. EFS ograniczy liczbe priorytetow, aby zapewni¢ wystarczajaco
wysoka mase krytyczng finansowania i widoczny wktad w rozwigzywanie naj-
wazniejszych probleméw panstw Unii Europejskiej. Celem takiej koncentracji
finansowej jest osigganie lepszych efektow. Innowacje spoteczne zyskaja wigk-
sze wsparcie, szczeg6lnie testowanie i zwigkszanie zasiegu innowacyjnych roz-
wigzan, ktore sg odpowiedzig na potrzeby spoleczne, edukacyjne i zwigzane

z zatrudnieniem. Wdrazanie EFS odbywac¢ si¢ bedzie w Scistej wspotpracy mig-

dzy wladzami publicznymi, partnerami spotecznymi oraz organizacjami pozarza-

dowymi na poziomie krajowym, regionalnym i lokalnym. EFS bedzie stosowaé
innowacyjne zasady zarzadzania, w celu utatwienia realizacji projektow. Komisja
bedzie podejmowac dziatania majgce na celu pomoc panstwom Unii Europejskiej

w uproszczeniu wdrazania Funduszu. Dzigki temu EFS ma by¢ tatwiejszy i bez-

pieczniejszy dla beneficjentéw, jednak najwazniejsze jest skoncentrowanie sie ha

rezultatach programu. Zostaty ustalone takze nowe cele Europejskiego Funduszu

Spotecznego na lata 2014-2020:

e Pomoc w znalezieniu zatrudnienia — wsparcie dla organizacji z catej Unii
Europejskiej, ktore chca wprowadzi¢ w zycie projekty majagce na celu pro-
wadzenie szkolen i pomoc w uzyskaniu zatrudnienia. Finansowane bedg
rowniez inicjatywy wspierajgce przedsigbiorczos¢ poprzez udzielanie pomo-
cy finansowej dla nowych firm oraz przedsiebiorstw, ktore przeprowadzaja
restrukturyzacje badz zmagaja si¢ z problemem braku wykwalifikowanych
pracownikow.

e Pomoc mlodym ludziom w procesie wkraczania na rynek pracy.

Wiaczenie spoteczne — zagwarantowanie ludziom niezalezno$ci, bezpieczen-
stwa finansowego oraz poczucia przynalezno$ci dzieki zatrudnieniu, poma-
ganie osobom w zdobyciu umiejetnosci zawodowych, pracy, a takze
wyréwnaniu mozliwosci.

e Lepsza edukacja — poprawa ksztalcenia i szkolen oraz umozliwienie osobom
mtodym ukonczenia edukacji i zdobycie umiejetnosci zwigkszajacych ich
konkurencyjno$¢ na rynku pracy, ograniczenie zjawiska przedwczesnego
konczenia nauki oraz poprawa mozliwosci edukacyjnych na poziomie
wyzszym i zawodowym.

e Wzmocnienie administracji publicznej — polepszenia jakosci funkcjonowania
administracji publicznej i rzadowej krajow cztonkowskich poprzez nadawa-
nie im kompetencji administracyjnych i instytucjonalnych niezb¢dnych
do przeprowadzenia reform strukturalnychlZ.

12 http://ec.europa.eu/esf/main.jsp?catld=62&langld=pl, 15.03.2014 r.
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7. Budzet i zarzadzanie EFS w latach 2014-2020

Parlament Europejski zatwierdzit projekt budzetu Unii na lata 2014-2020
zaproponowany przez Rade Europejska. Z punktu widzenia Polski byto to bardzo
istotne, gdyz z 72,9 mld euro na realizacje polityki spdjnosci, po przeliczeniu
stalych cen na biezace, kwota ktéra wczesniej zostata wynegocjowana, wzrosta
0 okoto 13% i1 wynosi 82,3 mld euro. Oprocz tego Polska otrzyma rowniez ponad
252 min euro na wsparcie bezrobotnej mtodziezy. Kwota ta pochodzi ze specjal-
nej linii budzetowej dla regionow na poziomie NUTS 2, gdzie poziom bezrobo-
cia mtodziezy (w wieku 15-24 lata) wynosi powyzej 25%, a takze nie bedzie
podlega¢ regutom wyznaczania maksymalnego putapu alokacjils. Istotne decyzje
zostaty takze podjete w sprawie podatku VAT, ktory w projektach dofinansowa-
nych z Europejskich Funduszy stanie sie kosztem kwalifikowalnym, dajacym
mozliwo$¢ jego refundacji. Poziom dofinansowania unijnego dla regionow mniej
rozwinigtych wyniesie 85%, a dla Mazowsza 80%. Na realizacje 15 regionalnych
programdw bedzie przeznaczonych okoto 60% funduszy z Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego i Europejskiego Funduszu Spotecznego. Znaczaca
cze$¢ $rodkoéw zostanie przeznaczona na wlaczenie spoteczne oraz edukacje,
szczegblnie te w kontekscie ksztalcenia ustawicznego. Minimum 20% $rodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego powinno zosta¢ skupionych na tych kwe-
stiach. Istotng kwestig jest rowniez fakt, ze w przypadku dziatan sprzyjajacych
wlaczeniu spotecznemu projekty beda mogly czerpa¢ dofinansowanie takze
z EFRR, jezeli beda zawiera¢ komponent inwestycyjny“.

Kraje cztonkowskie odpowiadaja za prawidtowe i kompletne zarzadzanie
programami, ktore korzystaja ze wsparcia EFS. W perspektywie finansowej
2014-2020, tak samo jak w latach poprzednich, za przygotowanie programow
i ich wdrazanie odpowiedzialne sg instytucje zarzadzajace. W przypadku pro-
graméw krajowych beda to odpowiednie ministerstwa, a dla programéw regio-
nalnych — samorzady wojewddztw. Istnieje takze mozliwo$é zlecenia realizacji
czg$ci zadan instytucjom posredniczacym. Catkowita koordynacje systemu
Funduszy Europejskich bedzie sprawowaé Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.
Tak skonstruowany system instytucjonalny realizacji umowy partnerstwa
ma na celu zagwarantowanie sprawnej realizacji programow operacyjnych. Jest
on rowniez odpowiedziag na wymogi okre§lone przez prawo unijne i krajowe,
a takze bierze pod uwage doswiadczenia wynikajace z realizacji programow
w poprzednich perspektywach. W systemie wdrazania umowy partnerstwa funk-

3 http:/mww.funduszeeuropejskie.gov.pl/2014_2020/Strony/glowna.aspx?strona=1&zaklad
ka=2, 18.04.2014 .
" http://www. funduszeeuropejskie.gov.pl/2014_2020/Strony/glowna.aspx?strona=1&zaklad
ka=2, 18.04.2014 .
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cjonuja instytucje na poziomie zarzadzania i kontroli, certyfikacji oraz audy-
tu/kontroli, s3 to:

o Instytucje zarzadzajace.

Instytucje posredniczace.

Instytucje wdrazajace.

Instytucja audytowa.

Instytucja odpowiedzialna za otrzymywanie platnosci z KE®.

Instytucje zarzadzajace sa odpowiedzialne za przygotowanie programow
operacyjnych oraz sprawne i efektywne funkcjonowanie systemow zarzadzania
i kontroli programéw. Role instytucji zarzadzajacej programem operacyjnym
dla programow krajowych sprawuje minister wlasciwy do spraw rozwoju regio-
nalnego, a w przypadku regionalnych programéw operacyjnych role instytucji
zarzadzajacych wypelniajg zarzady wojewodztw. Instytucja zarzadzajaca krajo-
wego lub regionalnego programu operacyjnego jest odpowiedzialna za ogét
zagadnien powiazanych z zarzgdzaniem programem, w oparciu o zasady nalezy-
tego zarzadzania finansowego. Instytucja zarzadzajaca przygotowuje i wydaje
dokumenty, aby zagwarantowa¢ wlasciwa realizacj¢ zadan powigzanych z wdra-
zaniem programu (Szczegoétowy Opis Priorytetdéw Programu Operacyjnego oraz
Opis Systemu Zarzgdzania i Kontroli), ktore szczegdétowo definiujg reguty wdra-
zania programu i wyznaczaja kompetencje instytucji wlaczonych w realizacje
programu. Instytucja zarzadzajaca ma roéwniez mozliwos¢ wydawania wytycz-
nych programowych regulujacych kwestie szczegdétowe dla danego krajowego
albo regionalnego programu operacyjnego oraz inne dokumenty. Tres¢ dokumen-
tow opracowanych przez instytucje zarzadzajaca nie moze kolidowaé z zapisami
wytycznych horyzontalnych. Oprécz czynnos$ci zwigzanych z zarzadzaniem
i kontrolg instytucje zarzadzajace wykonuja zadania zwigzane z certyfikacja wy-
datkéow do Komisji Europejskiej. Wymogiem koniecznym do sprawowania obo-
wigzkéw zwigzanych z certyfikacja w zakresie danego programu operacyjnego
jest zagwarantowanie podziatu realizacji zadan zarzadczo-kontrolnych od certy-
fikacji'®. Instytucja zarzadzajaca ma mozliwos¢ zlecenia realizacji niektorych
zadan zwigzanych z zarzadzaniem, kontrola i monitorowaniem programu,
na poziomie osi priorytetowej, jednej albo wigkszej liczbie instytucji posredni-
czacych. Role instytucji posredniczacej w ramach krajowego lub regionalnego
programu operacyjnego moze sprawowac¢ podmiot publiczny lub podmiot pry-
watny. Delegacja uprawnien ma miejsce na drodze porozumienia miedzy instytu-

> Fundusze Europejskie 2014-2020, Cz. 2 Srodki, instytucje, Centralny Punkt Informa-
cyjny FE, ss. 4-6.
1° Fundusze Europejskie 2014-2020, Cz. 2 Srodki, instytucje, Centralny Punkt Informa-
cyjny FE, ss. 4-6
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cja zarzadzajacg a dang instytucjg posredniczacg. Porozumienie doktadnie defi-
niuje obszar zadan instytucji posredniczgcej oraz prawa i obowigzki obu stron
porozumienia. Delegacja uprawnien nie moze obejmowaé zagadnien doty-
czacych certyfikacji wydatkow. Dokonujgca delegacji instytucja zarzadzajaca
jest kompletnie odpowiedzialna za ogét realizacji programu. Instytucja posre-
dniczaca moze kierowaé czes¢ zadan zwigzanych z realizacja programu (na po-
ziomie dziatania lub poddziatania) jednej albo wigkszej liczbie instytucji wdraza-
jacych, aby zachowaé sprawne wykonywanie programu operacyjnego. Funkcje
instytucji wdrazajacej w ramach krajowego lub regionalnego programu operacyj-
nego moze sprawowac¢ podmiot publiczny albo prywatny. Nalozenie cze$ci kom-
petencji ma miejsce w drodze porozumienia (jezeli funkcje TW pelni podmiot
publiczny) albo umowy (jezeli funkcje IW pelni podmiot prywatny), przy akcep-
tacji instytucji zarzadzajacej oraz zachowaniu bezwzglednej odpowiedzialnosci
za 0ogot realizacji programu. Obszar delegacji obejmuje zwlaszcza czynnosci
zwigzane z realizacjg projektow, np. wybor projektéw do dofinansowania, kon-
trola wdrazania projektow, sprawdzanie wnioskow o ptatnos¢ beneficjentéw. Tak
samo jak w perspektywie 2007-2013 funkcje instytucji audytowej dla wszystkich
krajowych i regionalnych programéw operacyjnych Polityki Spdjnosci sprawuje
Generalny Inspektor Kontroli Skarbowej, ktory wypetnia swojg role w oparciu
0 jedng z komorek organizacyjnych (departamentow) w Ministerstwie Finansow
oraz 16 urzgdow kontroli skarbowej. Instytucja odpowiedzialng za otrzymywanie
platnosci z KE jest minister wlasciwy do spraw finanséw publicznych. Srodki
przekazywane przez Komisje Europejska jako zaliczki oraz ptatnosci okresowe
i platnos¢ koncowa zostang dodane do budzetu panstwa jako jego dochody.
Natomiast z budzetu panstwa beda przekazywane $rodki na finansowanie projek-
tow. System krajowej desygnacji gwarantuje prawidtowe funkcjonowanie syste-
mu realizacji programdéw operacyjnych w wymiarze instytucjonalnym oraz
proceduralnym. Desygnacji sa podporzadkowane instytucje zarzadzajace, spra-
wujace w tym samym czasie funkcje instytucji certyfikujacych. W sytuacji, gdy
cze$¢ zadan instytucji zarzadzajacej dotyczacych wdrazania programu operacyj-
nego zostaje przydzielona innej instytucji, obowigzkowi uzyskania desygnacji
podlegaja wszystkie instytucje, ktorym zlecono zadania, tj. instytucje posredni-
czace i wdrazajace

" Fundusze Europejskie 2014-2020, Cz. 2 Srodki, instytucje, Centralny Punkt Informa-
cyjny FE, ss. 4-6.
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RACJONALIZACJA KOSZTOW LOGISTYCZNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE POSLUGUJACYM SIE
SYSTEMEM ZARZADZANIA KLASY MRP 11

Koszty logistyczne przedsigbiorstwa stanowiq znaczqcy skladnik
ponoszonych kosztow ogdlem. Po przeprowadzonych optymalizacjach
w zakresie procesow produkcyjnych, kazde z przedsigbiorstw poszukuje
dalszych moziliwosci redukcji kosztéw. Optymalizacja proceséw logistycz-
nych jest kolejnym krokiem do doskonalenia procesow, a jednoczesnie
do redukcji zbednych kosztow.

W artykule przedstawione sq schematy zamawiania materiatow
w przedsiebiorstwach produkcyjnych, roznice miedzy nimi oraz zaleznosci
kosztu zapasow od innych czynnikow, takich jak powierzchnia magazyno-
wa, wartos¢ materialow, koszty transportu. Rozwazania oparto na analizie
ABC oraz XYZ, dostosowujqc schemat zamawiania materiatow do wartosci
materiatu oraz czestotliwosci jego wykorzystywania.

1. Wprowadzenie

Obecnie, w czasach wielkich przedsiebiorstw produkcyjnych, oraz miedzy-
narodowych korporacji, kierujacy nimi dostrzegaja konieczno$¢ optymalizacji
procesow, gtéwnie w celu obnizenia kosztow, ale réwniez usprawnienia proce-
sow. Przez wiele lat optymalizowano procesy bezposrednio produkcyjne, pod
wzgledem skrdcenia czasu produkeji od zamoéwienia do dostarczenia produktu do
klienta ostatecznego, osiagajac niemalze perfekcyjne rezultaty. Taki wzorzec
funkcjonowania na rynku klienta jest niezb¢dny do pozyskania mozliwie naj-
wiekszych udziatow w rynku, co przektada sie na wielkos$¢ obrotow.

Wiekszo$¢ dzialan wprowadzanych w celu bycia konkurencyjnym w branzy
i pozyskiwanie nowych lub zatrzymanie dotychczasowych klientow wymaga
wzrostu elastycznosci produkcji, skrocenia czasu oczekiwania, czyli w ostatecz-
nym podsumowaniu wptywa na podniesienie poziomu obstugi klienta.

Przedsigbiorstwa, czy korporacje, wyznaczaja wskazniki KPI w celu monito-
rowania ich poziomu na wielu plaszczyznach. Jednym z takich wskaznikow jest
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poziom obstugi klienta. Im wyzszy wskaznik, tym lepiej spetnione sg jego ocze-
kiwania.

Przez lata dazono do osiagnigcia mozliwie najwyzszej warto§ci poziomu za-
dowolenia klienta, bez szczegdtowego monitorowania wzrostu kosztow lub mo-
nitorujac je w ograniczonym zakresie. Obecnie wiele firm osiagneto juz poziom
obstugi klienta, ktory jest satysfakcjonujacy, zwykle powyzej 90%. Zauwazono
tez korelacje wysoko$ci wskaznika, z kosztami, jakie musza by¢ ponoszone dla
jego ciagtego polepszania.

Zwykle przedsigbiorstwa nie maja na celu obnizania poziomu obstugi klienta
dla obnizenia kosztow (chociaz i takie przypadki moga by¢ rozwazane), ale waz-
ne, z punktu widzenia kosztow, jest to, jaki poziom jest dla klienta wystarczajgco
satysfakcjonujacy. Im wyzszy poziom obstugi, tym wyzsze koszty poniesione
dla jego osiagnigcia.

1.1. Poziom obstugi klienta
Z uwagi na dazenie wszystkich podmiotéw do uzyskania i utrzymania moz-

liwie najwyzszego poziomu obshlugi klienta, 0znaczona zostata zalezno$¢ pomig-
dzy poziomem obstugi klienta a utrzymywanym zapasem i jego kosztem.

/
/
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Rys. 1. Zalezno$¢ migdzy zapasami i poziomem obstugi klienta
Zrédlo: Zarzgdzanie Logistyczne, John J. Coyle.
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Zaleznos¢ przedstawiona powyzej sugeruje, ze w wyniku wzrostu naktadow
na zapasy wzrasta poziom obstugi klienta. Posiadanie zapasow umozliwia na-
tychmiastowe reagowanie na nieoczekiwane zamowienia, rowniez specyficzne.
Oznacza to konieczno$¢ posiadania w kazdym momencie wszystkich mozliwych
materiatow, tak aby mozna bylo przyja¢ zamowienia na kazdy oferowany pro-
dukt. Niestety, zamowienia sg nieprzewidywalne, a wszelkie ich prognozowanie
cechuje sie duzymi odchyleniami w stosunku do rzeczywistosci.

Z zatozenia, zadna firma nie chce obniza¢ poziomu obstugi klienta, pozosta-
je wigc przeanalizowanie kosztow naktadow na zapasy oraz wprowadzenie moz-
liwych optymalizacji tancucha dostaw, co wptynie na obnizenie kosztéw ogotem,
bez koniczno$ci obnizania poziomu zadowolenia Klienta.

1.2. Znaczenie zapasow

Zapasy stanowig istotng pozycje w kosztach prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej, dlatego ich poziom powinien by¢ nie tylko monitorowany, ale roéw-
niez nieprzerwanie optymalizowany.

Do okreslenia optymalnego poziomu zapasu poszczegdlnych materiatow
nalezy kazdorazowo przeprowadzi¢ analize, nie tylko korzysci wynikajgcych
z ich posiadania, ale rowniez kosztow, jakie zostang poniesione na ich utrzyma-
nie, lub w wypadku wystapienia ich braku.

Sterowanie poziomem zapaséOw w catym tancuchu dostaw jest zadaniem 1o-
gistykow, ktorzy na podstawie popytu zglaszanego przez ostatecznego klienta
opracowuja plany produkcyjne, a na ich podstawie generowane sg zapotrzebo-
wania na materialy produkcyjne.

Dla zapewnienia optymalnego poziomu zapaséw oraz szybkiej jego rotacji,
proces planowania produkcji wymaga wiasciwej koordynacji oraz szacowania
kosztow zaréwno posiadania zapasu, jak i jego wyczerpania.

Jesli stabilno$¢ tych proceséw zostanie zachwiana, nalezy spodziewaé sie
Wwzrostu poziomu zapasow, ktory przektada si¢ bezposrednio na wzrost kosztow
prowadzenia dziatalnosci, bez wptywu na wzrost poziomu obstugi klienta.

1.3. Koncepcje zamawiania materialow

W przesztosci ktadziono nacisk na zachowanie wysokich zapasdéw, co byto
wynikiem probleméw z dostepnoscig na rynku poszczegoélnych komponentow.
Obecnie koncepcja zostata zmodyfikowana i kladzie si¢ nacisk na eliminacje
nadmiernych kosztoéw wynikajacych z utrzymywania zbyt wysokich zapasow.

Idealna koncepcja zamawiania materialow to taka, gdzie zapasy sa w przed-
siebiorstwie doktadnie wtedy, kiedy sa potrzebne, co oznacza, Ze nie sa dostgpne
ani za wczesnie, ani za pozno, ale doktadnie na czas. Niestety w rzeczywistosci
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ideat jest niemozliwy do zrealizowania, natomiast wszystkie koncepcje daza do
mozliwie najdoskonalszego odwzorowania ww. teorii.

1.3.1. Just-in-time (JIT)

System zamawiania i dostarczania materiatéw najbardziej zblizony do ideal-
nego, ktory charakteryzuje si¢ regularnymi, krotkimi cyklami realizacji dostaw
to Just-in-time. System jest wykorzystywany gtéwnie dla zapasow produkcji
w toku, co wpltywa na zmniejszenie poziomu zapaséw miedzyoperacyjnych.
Koncepcja wymusza wysoka jakos¢, ze wzgledu na brak zapasu, ktory zastapitby
wadliwa sztuke. Model JIT znacznie wplywa na obnizenie poziomu zapasow,
wykorzystania powierzchni magazynowej oraz kosztu zamrozonego kapitatu.
Dla dostaw zewnetrznych teoria ta jest wykorzystywana glownie w przemysle
samochodowym; wymaga duzego zaangazowania ze strony dostawcy i odbiorcy
oraz bardzo dobrego przeptywu informacji w obie strony.

1.3.2. Planowanie potrzeb materialowych (MRP)

System MRP sktada si¢ z ciggu logicznie ze sobg powigzanych procedur,
regut decyzyjnych i rejestrow, ktorych celem jest przetozenie gtdéwnego harmo-
nogramu produkcji na roztozone w czasie zapotrzebowanie netto na zapasy
i planowane pokrycie tych potrzeb wedlug poszczegdlnych pozycji. System MRP
uwzglednia potrzeby netto na zapasy i zapewnia ich pokrycie w wyniku zmian
gtownego harmonogramu produkcji, popytu, stanu zapaséw i struktury produkcji.
Umozliwia on takze obliczanie zapotrzebowania netto na poszczegolne pozycje
zapasOw, ustalenie ich rozktadu w czasie i okre§lanie wtasciwych ilosci pozwala-

jacych je pokry¢.!

1.3.2.1. Cele systemu MRP to:

e Zapewnienie wystarczajacej ilo$ci materiatéw, czgsci i produktow na potrze-

by zaplanowanej produkcji i dostaw do Klienta.
e Utrzymanie mozliwie najnizszego poziomu zapasow.
e Planowanie dziatan produkcyjnych, harmonogramow dostaw i zakupow.
Dazac do osiagnigcia tych celow, w ramach systemoéw MRP uwzglednia si¢
biezaca i planowang liczbg czesSci oraz zapasu produktow, jak rowniez okres
planowania®.

1 J. Orlicky, Material Requirements Plannings, McGraw-Hill, New York 1975, s. 22.
2 John. J. Coyle, Zarzqdzanie Logistyczne, Warszawa 2002, s. 128.



Racjonalizacja kosztow logistycznych w przedsiebiorstwie... 97

1.3.2.2. Zalety systemu MRP:
Wsréd glownych zalet wynikajacych z zastosowania wigkszosci systemow

MRP mozna wymieni¢”:

dazenie do utrzymania zapasu bezpieczenstwa na rozsgdnym poziomie
oraz do zminimalizowania lub wyeliminowania zapasow tam, gdzie to jest
mozliwe,

okreslenie problemow i potencjalnych zaklocen w tancuchu dostaw, zanim
zdazg si¢ one pojawié i podjecie niezbednych dziatan korygujacych,
opracowanie harmonogramow produkcji na podstawie faktycznego oraz
prognozowanego popytu na produkty koncowe,

koordynowanie czynno$ci zwigzanych z zamawianiem materialow we
wszystkich miejscach systemu logistycznego firmy,

przydatno$¢ w przypadku produkcji w partiach lub produkcji przerywanej
albo przy procesach montazu.*

1.3.2.3. Wady systemu MRP:
Do wad opartych na koncepcji MRP naleza:
wdrozenie tych rozwigzan wymaga zastosowania szybkich komputerow,
a kiedy system juz funkcjonuje, wprowadzanie do niego zmian moze by¢
czasami trudne,
zaré6wno koszty zamowien, jak i1 koszty transportu mogg rosngé w miar¢ jak
firma obniza poziom zapasdéw i1 dazy do stworzenia bardziej skoordynowane-
go systemu, w ktorym zamawia mniejsze ilosci produktow dostarczanych
wtedy, kiedy sa one potrzebne,
systemy te nie s3 zwykle tak wrazliwe na krétkookresowe wahania popytu
jak metody oparte na koncepcji punktu zamawiania (chociaz z drugiej strony
nie wymagaja rowniez utrzymywania tak wysokich zapasow).
czgsto staja sie one zbyt ztozone i czasami nie funkcjonuja zgodnie z ocze-
kiwaniami.®

2. Planowanie potrzeb materialowych

Biezace spojrzenie na planowanie potrzeb materiatlowych znaczaco rézni si¢

od koncepcji stosowanych w przesztosci. Podejscie to jest podyktowane rynkiem
klienta, co oznacza, ze nie ma nacisku na zabieganie o kupno materialow, ponie-

® D.J. Davis, Transportation and Inventory Management: Bridging the Gap, Distribution,
1985, June, s. 11.

* John. J. Coyle, Zarzqdzanie Logistyczne, Warszawa 2002, s. 133.

® John. J. Coyle, Zarzqdzanie Logistyczne, Warszawa 2002, s. 134.
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waz wigkszo$¢ z nich jest dostepna. Klient wybiera dostawce i decyduje si¢ do-

kona¢ zakupu na podstawie okreslonych wymagan jakoSciowych i cenowych

oraz oczekuje od dostawcy dostosowania si¢ do wlasnej strategii zamawiania.

Zarowno w magazynach wyrobow gotowych, jak i po stronie produkcji stosuje si¢

filozofi¢ Lean, optymalizujaca procesy, redukujaca przeplywy materiatowe

w procesach, minimalizujgcg zapasy, a wynikiem tych dziatan jest redukcja kosztow.
W kosztach zapaséw wyroznia sie:

e koszty tworzenia zapasow,

e koszty utrzymania zapasow,

o koszty wyczerpania (braku) zapasow.

Dla zapewnienia dostepnosci materiatdéw i1 surowcoéw do produkcji w wielu
przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢ systemy zintegrowanego planowania klasy
MRPII, takie jak np. system SAP R3, ktore wspomagaja planowanie potrzeb
materiatowych na podstawie zadanych planow produkcyjnych.

MRP II wykorzystuje si¢ do planowania i zarzadzania wszelkimi zasobami
organizacji, przy czym metoda ta wykracza daleko poza zwykte sterowanie zapa-
sami, czy nawet sterowanie produkcja, znajdujgc zastosowanie we wszystkich
funkcjach planistycznych organizacji®. Jest to kompleksowa metoda planistyczna,
ktéra umozliwia potgczenie wszystkich obszarow funkcjonalnych firmy w zinte-
growang cato$¢. Koncowe korzysci wynikajace z systemu MRP II to przede
wszystkim lepsza obstuga klienta w wyniku ograniczenia liczby przypadkow
niedoboru, lub wyczerpania zapasow, sprawniejsza realizacja dostaw i1 wigksza
wrazliwo$¢ na zmiany popytu. Pomys$lne wdrozenie MRP Il powinno rowniez
pomoce firmie w zmniejszeniu kosztow zapasdéw i czgstotliwosci przestojow linii
produkcyjnej, a takze zwigkszy¢ elastycznos¢ planowania.’

Systemy zintegrowanego planowania wykorzystuja zapotrzebowania jed-
nostkowe na poszczeg6élne materiaty, generujac skumulowane ilosci zamowien
jako propozycje zaméwien do dostawcow. Zmiany planu produkcji oraz zamo-
wienia od klientow, moga by¢ przetwarzane wielokrotnie i nie wymagaja skom-
plikowanych wyliczen zapotrzebowan, zaréwno w przypadku zmiany plano-
wanej daty produkcji, jak i ilosci.

Dla prawidlowego wyliczenia dziennych potrzeb materiatlowych system
wymaga wprowadzenia danych wejsciowych, takich jak:

— plan produkciji,

— listy komponentow dla kazdego z produktéw,
— zdefiniowane partie zamowienia,

— zalozony poziom zapasu minimalnego.

®). Gatorna, A. Day, Strategic Issues In Logistics, International Journal of Physical
Distribution and Materials Management, 16, 1986, s. 29.
" 0.W. Wright, MRP 11, Modern Materials Handling, 1980, September 12, s. 28.
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System wykorzystuje wprowadzone dane, przetwarza je, a ostatecznym wyj-

$ciem z procesu jest informacja o zamowieniu, ale jest to propozycja, ktora nie
tylko moze, ale powinna zosta¢ zweryfikowana przez cztowieka.

Szczegolnie nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze:

zamoOwienia, generowane przez system SAP R3, przy uwzglednieniu zapo-
trzebowan jednostkowych na poszczegdlne materiaty, nie uwzgledniajg
powigzan z innymi materialami, pomimo Zze np. dostawy realizowane sg
przez jednego dostawce z jednego miejsca zatadunku,

SAP wskazuje planowang (optymalng) datg¢ dostawy zgodng z zatozonymi
parametrami, przy statych, zatozonych zaokragleniach, ale nie oznacza to
jednoczesnie jedynej mozliwej daty,

SAP nie odnosi si¢ do wykorzystania srodkow transportu, co oznacza, ze
automatycznie mozliwe jest wygenerowanie (zaméwienie) 1, 2 samochodow
towaru, pomimo ze ze wzgledu na koszty transportu moze to nie by¢ zamo-
wienie optymalne,

SAP nie analizuje wykorzystania powierzchni magazynowe;j, ilo§ci samo-
chodéw do roztadunku itp.,

system nie poziomuje wymaganej pracy ludzi (roboczogodziny),

zamOwienia wygenerowane przez system sg jedynie sugestia optymalnych
dostaw, przygotowang dla kazdego materialu odrebnie, bez uwzglgdnienia
powiazan mig¢dzy nimi dotyczacych wykorzystania $rodkow transportu,
wykorzystania powierzchni magazynowej, kosztu zamrozonego kapitatu
i innych.

2.1. Przebieg procesu planowania

Zamowienia
o Prognozy
klientow popytu
» Glowny harmonogram |
produkciji
Zestawienie | Zestawienie
mgggztlfgw Program MRP < (rejestr) zapasow

v

Wyniki i sprawozdania

Rys. 1. System planowania potrzeb materialowych (MRP)

Zrédio: J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzqdzanie Logistyczne, Warszawa 2002, s. 129.
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2.2. Schemat zamowienia

Dziatanie systeméw klasy MRP 1II jest schematyczne, opierajace si¢ na za-
danych parametrach, bez akceptacji odchylen (dopuszczalnych po analizie logi-
styka). System jednoznacznie podaje date oraz ilos¢ materiatdow do zamodwienia,
po zweryfikowaniu zapotrzebowania wynikajacego z zaplanowanej produkcji.

Mozna wnioskowaé, ze systemy informatyczne wykonujg znaczng czes$é
skomplikowanych obliczen, ale nie sa w stanie powigza¢ ze sobg wszystkich
mozliwych zalezno$ci. Systemy wskazuja potrzebe zamodwienia, termin oraz
ilo$¢, na podstawie wczesniej wprowadzonych danych dotyczacych kazdego
materiatu, takich jak:

— minimalna lub maksymalna partia zamowienia,

— warto$¢ zaokraglenia zamowienia (np. jednostka paletowa),

— zalozone pokrycie materiatem w czasie (np. 3 dni),

— zapas bezpieczenstwa,

— czas zamrozenia zamowien,

— w jaki sposob kumulowaé zaméwienia (np. dostawa codziennie, co 2 dni
np. wtorek i pigtek),

— oraz inne parametry, jak waga, wymiary jednostek zamowienia itd.

2.3. Analiza przypadkéw

Strategie zamawiania materialow sg obierane po analizie zasobow, jakimi
dysponuje dane przedsigbiorstwo. W kazdym przypadku wystepuja zalezno$ci
pomiedzy:

e dostgpna powierzchniag magazynowa,
e kosztem transportu,

e wartosciag zamrozonego kapitahu,

e ryzykiem braku zapasu

Jako podstawa podejmowania decyzji pomagajacej dobra¢ wlasciwa strate-
gi¢ zamawiania nalezy wyselekcjonowa¢ materiaty istotne, majace znaczacy
wplyw na koszty, powierzchni¢ lub jakiekolwiek inne kryterium wg potrzeb.

Najczesciej stosowana do takiej klasyfikacji jest analiza ABC. System
klasyfikacji pozwala na zliczenie sktadowych pozycji do trzech grup wedlug
wzglednego znaczenia lub warto$ci pozycji tworzacych dana grupe. Pozycje
asortymentowe, ktore majg np. najwigksze znaczenie lub wartos¢, tworza grupg A,
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natomiast pozycje majace mniejsze znaczenie lub warto$¢ zostaly przydzielone
odpowiednio do grupBi C.°

Aby wyznaczy¢ materialy o najwigkszym wptywie na koszty np. zamrozo-
nego kapitatu, na wyniki z przeprowadzonej analizy ABC pod katem wartosci
zamawianych materialow, nalezy natozy¢ wyniki analizy XYZ, ktéra bada cze-
stotliwo$¢ wykorzystywania materialow.

Analiza XYZ mowi o czestotliwosci wykorzystywania materiatow, gdzie
grupa X stanowi materialy wykorzystywane najczesciej (masowo), grupa Y to
materialy wykorzystywane $rednioczesto, a grupa Z wykorzystywane rzadko
(sporadycznie).

Do grupy X nalezg materialy o regularnym zuzyciu (zapotrzebowaniu),
przewidywalnych niewielkich wahaniach zapotrzebowan — charakteryzuje si¢
duza doktadnoscia prognozy.

Do grupy Y naleza materiaty o $rednich lub sezonowych wahaniach zapo-
trzebowan — $rednia doktadnos¢ prognozy.

Do grupy Z nalezg materialy o zapotrzebowaniu nieregularnym, trudnym

do przewidzenia — niska doktadno$¢ prognoz (znaczne odchylenia).
Grupa materiatdw AX jest najistotniejsza i powinna by¢ najczesciej optymalizo-
wana, oraz stale monitorowana. Materialy z grupy A sa najbardziej kosztowne,
a z grupy X najczesciej wykorzystywane, co oznacza, ze sg to materialy czgsto
rotujace, ktorych zapas jest regularnie odnawiany i konsumowany, a zuzycie
mozliwe do przewidzenia. Materialy z grupy C sa niezbyt kosztowne, a z grupy
Z nieregularnie wykorzystywane. Najwigcej mozna zyska¢, skupiajac si¢ na op-
tymalizowaniu materiatéw z grupy A, definiujac wlasciwe parametry zamowien,
ale z uwzglednieniem czestotliwosci wykorzystywania poszczegélnych materia-
16w. Oznacza to najwieksze potencjaty w optymalizacji grup AX, AY oraz BX.

2.3.1. Strategie zamawiania materialow

Strategie mozliwe do zastosowania nalezy analizowa¢ ze wzgledu na war-
tos¢ oraz czestotliwos¢ zapotrzebowania.

Materialy z grupy AX ze wzgledu na przewidywalne zapotrzebowania i zna-
czaca warto$¢ materialow oraz powtarzalne zapotrzebowania daja duze mozliwo-
$ci tworzenia schematow zamawiania oraz optymalizacji zapasow.

Najtrudniej jest optymalizowa¢ materiaty z grupy AZ ze wzgledu na nie-
przewidywalne zapotrzebowania, cho¢ ze wzgledu na warto$¢ nalezy je badac
i poszukiwa¢ odpowiednich schematow.

8 D.P. Herron, ABC Data Correlation, [w:] K. Ruppenthal, H.A. McKinnel Jr. (red.)
Business Logistics in American Industry, Stanford University, Stanford 1968, ss. 87-90.
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Optymalizacje dla materialow z grupy CZ mozna wlasciwie pomina¢ ze
wzgledu na niski koszt oraz rzadkie zapotrzebowanie. W tym przypadku spraw-
dza si¢ utrzymywanie zapasu bezpieczenstwa na ewentualne nieprzewidziane
zapotrzebowania, ustalonego na podstawie prognozy oraz zuzycia w przesztosci
z uwzglednieniem zakladanego poziomu obstugi klienta.

Przypadek 1

Duza powierzchnia magazynowa (wlasne hale), za ktorg przedsigbiorstwo
ponosi koszty niezaleznie czy jest pusta, czy zapelniona, pozwala na planowanie
zapasOw z pominieciem uwzgledniania objetosci materiatdéw lub wymaganej
powierzchni magazynowej. Mozna optymalizowaé koszty transportu poprzez
wykorzystywanie dostaw petnosamochodowych w znacznej ilo$ci przypadkow,
biorgc jednak pod uwage koszt zamrozonego kapitatu. W takim przypadku tatwo
o zbyt duze zapasy ze wzgledu na brak ograniczonej przestrzeni. Bardzo istotny
jest monitoring warto$ci zapasu W magazynie.

O ile w takim przypadku warto mie¢ znaczng ilo$¢ drobnych i tanich mate-
riatdow z grypy CX — czestorotujacych (ktore nie mrozg znacznej ilosci kapitatu
obrotowego, a ich duzy zapas zwykle nie zajmuje duzej powierzchni, np. Sruby,
wkrety, zaslepki itp.), to jednak istotny jest monitoring materiatdw z grupy A
(szczegodlnie drogich, ze wzgledu na koszt zamrozonego kapitalu, pomimo ze
gabaryty 1 powierzchnia majg mniejsze znaczenie).

Przypadek 2

Ograniczona powierzchnia magazynowa wymaga optymalizacji kosztow
poprzez zwigkszenie czestotliwosci dostaw lub jesli jest to korzystniejsze skia-
dowania materiatow w magazynach zewnetrznych (doliczy¢ trzeba jednak dodat-
kowy koszt transportu pomiedzy miejscem skfadowania a ostatecznym miejscem
wykorzystania oraz koszty samego sktadowania). Brak wystarczajacej po-
wierzchni moze prowadzi¢ do nadmiernego obnizania poziomu zapasu, w celu
ograniczenia dodatkowych kosztéw zwiazanych z obsluga magazynu zewnetrz-
nego oraz ryzyka braku zapasu. Optymalizacja poziomu zapasu w magazynie
powinna dazy¢ do mozliwie najwickszego wyplaszczenia krzywej zapasu w ma-
gazynie. Czeste dostawy mniejszych iloSci nie powoduja zapotrzebowania
na duza wymagang powierzchnig, jednak wymaga to bardzo precyzyjnego
planowania dostaw oraz $cistej wspotpracy z dostawcami lub przewoznikami. Ze
wzgledu na konieczno$¢ zwigkszenia czestotliwosci dostaw nalezy monitorowac
koszty 1 porownywa¢ z kosztem ewentualnej obslugi poprzez magazyn ze-
wnetrzny (kolejny krok to skalkulowanie np. nowych tras milkrunow celu opty-
malizowania kosztéw transportu i sktadowania). Dostawy mozna optymalizowac
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zwigkszajac czestotliwosé, ale nie oznacza to, ze 1 dostawa dziennie jest opty-
malna. Niejednokrotnie nalezy poszuka¢ schematu dostaw co kilka godzin,
przy utrzymaniu uzgodnionej ilo§ci zapasu w magazynie w chwili dostawy.

Przypadek 3

Ograniczanie mrozenia srodkéw obrotowych przedsiebiorstwa w zapasie jest
mozliwe po kazdorazowym przeanalizowaniu ryzyk, takich jak brak mozliwosci
zapewnienia ciggtoéci produkcji na skutek wyczerpania zapasu. Wynikiem obni-
zania wartoSci zapasu materialdw w magazynie jest zwykle wzrost kosztow
transportu lub konieczno$¢ zmian w dotychczasowym schemacie dostarczania,
np. zmiana z dostaw pelnosamochodowych na czestsze dostawy mniejszych ilo-
$ci. Ograniczanie wartosci $redniego zapasu jest bardzo podobne do zamawiania
w warunkach ograniczonej powierzchni.

W kazdym z przypadkow istnieje ryzyko wyczerpania zapasu, zarOwno przy
optymalizacjach ze wzgledu na oszczednos¢ powierzchni magazynowej, kosztow
transportu oraz kosztu zamrozonego kapitalu. Z punktu widzenia zadowolenia
klienta jest to najistotniejszy czynnik wplywajacy na poziom zapasu utrzymywa-
nego w przedsigbiorstwach. Obawa przed wyczerpaniem zapasu jest kreatorem
zapasOw bezpieczenstwa, ktore niewlasciwie wyliczone generujg niepotrzebne
koszty lub, przeciwnie, nie zapewniajg oczekiwanego poziomu zadowolenia
klienta.

Optymalizacje kosztow logistycznych moga rowniez dotyczy¢ innych sfer
przedsigbiorstwa, np. réwnomiernosci rozlozenia zaplanowanych roztadunkow
(ilo$¢ pracujacych osob kazdego dnia na kazdej zmianie), rotacji opakowan
zwrotnych (im cze$ciej dostawy 1 im mniejszy zapas, tym mniej opakowan jest
wymaganych w obiegu pomig¢dzy dostawca a przedsigbiorstwem — nizszy koszt
zakupu) oraz innych.

Dla potrzeb badania zostaty zdefiniowane dane wej$ciowe:

e pojemnos¢ magazynu 500 miejsc paletowych,
e dzienne zuzycie 50 palet,
e Zzapas bezpieczenstwa 100 palet (2 dni).
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Rys. 3. Schemat wielkosci zapasu w magazynie
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Powyzszy schemat pokazuje schemat dostaw ,,do pelnego magazynu” —
redukcja ilo$ci transportow. Sredni zapas w magazynie jest 300 palet + 100 palet
zapasu bezpieczenstwa. Po optymalizacji 125 palet + 100 palet zapasu bezpie-
czenstwa.

Przeliczajac zapas na zamrozony kapitat (przy zatozeniu, ze 1 paleta kosztuje
1 jednostke walutowg), otrzymuje sig:

HENAN N N
LN [\

/
Y A N B N

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

=== wartos$¢ zapasu == warto$¢ zapasu po optymalizacji

Rys. 4. Schemat warto$ci zapasu w magazynie
Zrédto: opracowanie wlasne.

Srednia warto$¢ zapasu przed optymalizacjg to koszt 15.000 jednostek,
a po optymalizacji 6.250 jednostek.

Koszt zapasu ogotem jest to wypadkowa podjetych decyzji dotyczacych
strategii zamawiania poszczegodlnych materialow, gdzie gldwnym czynnikiem
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ksztaltujacym jego poziom beda materiaty sklasyfikowane w grupie A. Mozna
analizowa¢ ilo$¢ transportow oraz wielko$¢ zapasu w przedsiebiorstwie. Na po-
wyzszych wykresach zostaly przedstawione skrajne przypadki: uzupelnianie
magazynu do pelnej pojemnosci i minimalna ilo$¢ transportow w poréwnaniu
do codziennych dostaw. Przy natozeniu faktycznych wartosci zar6wno kosztu
transportu, jak 1 warto$ci materiatlu, mozna porownywaé koszty i decydowaé
0 wyborze najkorzystniejszego rozwigzania.

3. Podsumowanie

Obecnie konkurencja na rynku jest ogromna. Kazde przedsiebiorstwo wal-
czy o osiggnigcie maksymalnego obrotu, a ostatecznie najwigkszego przychodu.
Bycie konkurencyjnym oznacza, ze nalezy realizowa¢ zamoOwienia klientow
w mozliwie najkrotszym czasie, oraz z wymaganym poziomem jakosci. Bardzo
istotny 1 ciggle monitorowany jest Poziom Obshugi Klienta.

Wigkszo$¢ przedsigbiorstw zoptymalizowata procesy produkcyjne i jest
w stanie realizowa¢ krotkoterminowe zamowienia klientow. Jednak nalezy anali-
zowa¢ koszt gotowosci do realizacji. Kadra kierownicza poszukuje mozliwos$ci
optymalizacji kosztow, jednakze bez negatywnego wptywu na Poziom Obstugi
Klienta. Znaczny potencjal optymalizacji kosztow lezy w logistyce, a jesli dzia-
lania optymalizujgce sg dobrze przygotowane i przeprowadzone, redukcja kosz-
tow moze by¢ znaczaca. Obszarem, ktory ma ogromny potencjat jest planowanie
produkcji i zaopatrzenie w materialy. Obszar zamowien materialow jest czesto
wspomagany skomplikowanymi systemami informatycznymi, takimi jak
Zintegrowany System Planowania klasy MPR 1l — SAP, jednak otoczenie zmie-
nia si¢ na tyle szybko, ze zmiany systemow za nim nie nadazaja, a kazdy
przypadek jest inny, co uniemozliwia stworzenie schematow decyzyjnych dla
kazdego przypadku, co oznacza, ze do podjgcia ostatecznej decyzji niezbg¢dny
jest cztowiek.

Lancuch dostaw moze by¢ wciaz optymalizowany, a koszty ktore sa tu gene-
rowane sg znaczace w ogolnych kosztach przedsigbiorstwa.

Efektywne zaopatrzenie w towary i ustugi przyczynia si¢ do przewagi kon-
kurencyjnej danej organizacji.’

® R.A. Novack, S.W. Simco, The Industrial Procurement Process, Journal of Business
Logistics 12, 1991, opracowano na podstawie: No. 1, ss. 145-165.
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WSPOMAGANIE PODEJMOWANIA DECYZJI
O INWESTOWANIU W KONTRAKTY TERMINOWE
NA INDEKS MDAX

Artykut jest poswigcony decyzjom inwestyCyjnym oraz wspomaganiu
procesu decyzyjnego w zakresie finansow. W opracowaniu zostaly dokona-
ne prognozy zmian indeksu gieldowego MDAX za pomocq sztucznych sieci
neuronowych. W oparciu o prognozowane dane sformufowano regufy
podejmowania decyzji o inwestowaniu krotkoterminowym W kontrakty
futures na indeks MDAX. W celu analizy decyzji inwestycyjnych opracowa-
no trzy strategie inwestycyjne i przedstawiono wyniki symulacji inwesto-
wania wg kazdej strategii.

1. Decyzje o charakterze finansowym

Najprawdopodobniej codziennie znajdujemy si¢ w Sytuacjach, w ktorych
podejmujemy decyzje. Sa one wyborem jednego lub kilku mozliwych wariantow
decyzyjnych. Ludzie podejmuja decyzje w réznych celach, czasami nieSwiado-
mie, wyznaczajac w ten sposob rozne systemy wartosciowe [1]. Oprocz tego na
wybor alternatywy decyzyjnej ma wplyw stopien przygotowania profesjonalnego
decydenta.

Decyzje o charakterze finansowym maja swoja specyfike i wymagajg od de-
cydenta pewnej kwalifikacji w zakresie finansow. W literaturze ekonomicznej
wsrod decyzji finansowych wyrdznia sie decyzje dotyczace poszukiwania kapita-
hi, jego struktury oraz decyzje inwestycyjne. Czasami autorzy identyfikujg
podejmowanie decyzji finansowych jako zarzadzanie wiedza, czyli jako proces,
przy ktorego pomocy organizacja generuje bogactwo w oparciu o swoje intelek-
tualne lub oparte o wiedze¢ aktywa organizacyjne, a same decyzje finansowe sa
zatem produktem wytworzonym w procesie generowania i wykorzystania wiedzy
finansowej [2], [3]. Nogalski, Falencikowski (2005) opisali decyzje¢ finansowa
jako wolny, nielosowy wybor jednego z przygotowanych wariantow dziatania
w zakresie zjawisk i procesow pienigznych [4].
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Waznym kryterium w decydowaniu w zakresie finansow jest horyzont cza-
sowy, w zaleznosci od ktérego decyzje finansowe mozna podzieli¢ na biezace —
krotkoterminowe (np. zarzadzanie zapasami, monitoring nalezno$ci, krotkookre-
sowe inwestowanie) oraz decyzje strategiczne — dhugoterminowe (np. decyzje
inwestycyjne, decyzje zwigzane z wyplatami na rzecz akcjonariuszy).

Decyzje inwestycyjne sg jednym z najwazniejszych rodzajow decyzji finan-
sowych. Podejmowane sa one w celu realizacji dziatalno$ci inwestycyjnej, ktorej
przedmiotem sg wszystkie procesy i operacje zwigzane z nabywaniem lub
zbywaniem sktadnikow aktywow trwatych i krotkoterminowych aktywow finan-
sowych oraz wszystkie z nimi zwigzane koszty i korzysci pieniezne [5].

Problem decyzyjny w finansach zwykle nalezy do probleméw niestruktural-
nych. Jednoznaczny opis algorytmiczny takich decyzji jest uciazliwy, a czasami
niemozliwy, z powodu m.in. duzej liczby danych, ich wysokiej dynamiki i loso-
wosci, burzliwego otoczenia (np. do zmian na rynku gietdowym przyczynia sig¢
koniunktura gospodarcza i polityczna, uwarunkowania prawne i spoleczne,
katastrofy naturalne, a w ostatnich latach dzigki mozliwosciom technologii
telekomunikacyjnych coraz wigksze znaczenie nabieraja media, ktore sg w stanie
rozpowszechnia¢ informacje w ciggu kilku sekund). Stad podejmowanie decyzji
finansowych mozna przedstawi¢ przez system ostrzegania reagujgCy na naj-
mniejsze zmiany (ryzyka), co wigze si¢ zaréwno z szansg, jak i zagrozeniem.

2. Wspomaganie procesu decyzyjnego
w zakresie finansow

Na proces podejmowania decyzji finansowych ma wptyw wiele czynnikow,
co utrudnia decydowanie i stanowi ryzyko zwigzane z wyborem wiasciwej decy-
zji finansowej, a zatem ten proces powinien by¢ wspierany poprzez nowe roz-
wigzania technologiczne. Wraz ze wzrostem ztozonosci problemu decyzyjnego
zwigksza si¢ zapotrzebowanie na wsparcie podejmowania decyzji przez rdzne
metody, techniki, a nawet systemy. Stopien wspomagania procesu decyzyjnego
zalezy od metody, na ktorej ono si¢ opiera. Prostsze metody polegaja na analizie
biezacego stanu sytuacji, zaglebieniu si¢ w problem i wyjasnieniu zwigzkdéw
przyczynowo-skutkowych, np. metoda ,,siedmiu pytan”, w ktorej zadawane py-
tania zaczynaja si¢ od stowa ,,dlaczego”, wykres Ishikawy (inaczej ,,08ci ryby”)
albo metoda Pareto, w ktorej poszukuje si¢ 20% mozliwych przyczyn powoduja-
cych 80% skutkow. Istniejg tez bardziej zaawansowane metody wspomagania
procesu decyzyjnego, opierajace si¢ 0 aparat matematyczny i narzedzia kompute-
rowe. Wsrod tych metod mozna wymieni¢ programowanie matematyczne (linio-
we i nieliniowe), teori¢ gier, analiz¢ sieciowa oraz techniki inteligentne. Z racji
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tego, ze w niniejszym artykule zostata uzyta jedna z technik inteligentnych, natu-
ralne wydaje si¢ odrebne przedstawienie tego narzedzia wspomagania procesu
decyzyjnego.

2.1. Techniki inteligentne. Sztuczne sieci neuronowe

Poczatki technik inteligentnych siegaja lat 40. ubieglego stulecia, kiedy dy-
namicznie rozwijala si¢ cybernetyka i powstawaly pierwsze komputery. Napisane
w owych czasach prace McCullocha i Pittsa,Wienera, Neumanna, Shannona
i Weavera oraz innych autoréw byly fundamentem rozwoju dzisiejszych mozli-
wosci sztucznej inteligencji. Uwaza sie, ze pojecie ,,sztuczna inteligencja” zostato
zapoczatkowane przez Johna McCarthy’ego, ktory zdefiniowat je w 1958 r.
jako ...konstruowanie maszyn, o ktérych dzialaniu daloby sie powiedzied,
ze sq podobne do ludzkich przejawow inteligencji [6]. A w latach 1957-1962
F. Rosenblatt zaproponowat i zbadat model sieci neuronowej, nazwany pdzniej
perceptronem.

W ciggu ostatnich dekad coraz wieksze zastosowanie maja takie techniki
inteligentne, jak algorytmy genetyczne, logika rozmyta oraz sztuczne sieci neu-
ronowe (SSN). SSN jako zaawansowana technologia obliczeniowa czesto poma-
gaja w procesie decyzyjnym w finansach (np. sieci pozwalajg dokonywac
prognozy indeksow gietdowych i wskaznikow finansowych, analizujac przy tym
duza liczbe danych, ktére moga byc¢ ,,zaszumione”, czy tez pomagaja w ocenie
ryzyka kredytowego albo w wycenie nieruchomosci itp.). Zastosowanie SSN
zalezy od typu zagadnienia i ogdlnie mozna je podzieli¢ na zastosowanie w celu:
(i) analizy struktury danych (zagadnienia klasyfikacji) oraz (ii) analizy zaleznosci
mi¢dzy zmiennymi (zagadnienia regresji).

Kluczem do pojawienia si¢ aktualnych mozliwosci budowy ztozonej archi-
tektury SSN byto przejscie od neuronu biologicznego do sztucznego. Sztuczny
neuron jest uproszczeniem komorki biologicznej (np. ma ograniczong liczbe
wejs¢ 1 wyjs¢ sieci oraz potaczen miedzy neuronami, aktywacja neuronu sprowa-
dza si¢ do okreslonej liczby rodzajow funkcji aktywacji), niemniej jednak
pozwala na projektowanie sieci, ktore sa w stanie przetwarza¢ duza ilo$¢ infor-
macji [7]. Ten artykut tylko nawigzuje do SSN jako informatycznego narzedzia
analizy danych, natomiast nie ujawnia szczegdélow dotyczacych technicznych
aspektow SSN, ktore sa wyczerpujaco opisane w literaturze.
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3. Podejmowanie decyzji inwestycyjnych
na niemieckim rynku finansowym

W literaturze nie ma jednej powszechnie akceptowanej struktury rynku
finansowego, jednak najczgsciej wyroznione sg segmenty rynku jak na rysunku 1
[8]. Przedmiotem analizy w tym artykule jest rynek gietdowy i pozagietdowy
(ang. over-the-counter, OTC) niemieckiego rynku finansowego.

Stock trading w Niemczech mozna podzieli¢ w wymiarze pionowym i po-
ziomym. W pionie tradycyjnie funkcjonujg trzy segmenty rynku: (i) segment
zawierajacy najbardziej ptynne akcje — rynek oficjalny (amtlicher Markt),
(ii) segment dla mniejszych spotek (tzw. mid i small caps) — rynek regulowany
(geregelterMarkt), stworzony w potowie lat 80. oraz (iii) najmniej regulo-
wany segment — rynek nieoficjalny, nazywany czasami rynkiem otwartym
(Freiverkehr) [9].

T—
RYNEK FINANSOWY
|
y J 2 J V2
- RYNEK - RYNEK - RYNEK RYNEK
RYNEK PIEN TERMINOWY KAPITALOWY POZYCZKOWY WALUTOWY
J |
RYNEK RYNEK
ZORGANIZOWANY NIEZORGANIZOWANY
|
y \
RYNEK
RYNEK REGULOWANY NIEREGULOWANY
|
v _ V] _—
RYNEK GIELDOWY RYNEK OTC

) Rys. 1. Struktura rynku finansowego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie studiéw literaturowych

Struktura organizacyjna w wymiarze poziomym dzieli si¢ na gietdy w Berli-
nie, Dusseldorfie, Frankfurcie nad Menem, Hamburgu, Hanowerze, Lipsku,
Monachium, Stuttgarcie oraz system elektroniczny Xetra.! Gtowna gietda papie-
row wartosciowych w Niemczech miesci si¢ we Frankfurcie i wchodzi w sktad
grupy ,,Deutsche borse” AG.

Indeksy na gietdzie we Frankfurcie mozna tez podzieli¢ wg standardow
i segmentow (rys. 2).

! Lista gield zostala podana wg danych z 2012 .
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Rys. 2. Standardy 1 segmenty indeksow akcji na gietdzie we Frankfurcie
Zrédio: Jan P. Krahnen, Reinhard H. Schmidt, The German Financial System,
Oxford University Press, 2004, p. 145.

Standard general byl stworzony dla mniejszych spotek 0 znaczeniu krajo-
wym, natomiast standard prime przeznaczony jest dla spotek o znaczeniu mie-
dzynarodowym. Ma on bardziej surowe wymogi dopuszczenia spotek do obrotu
na gietdzie i zawiera przede wszystkim cztery segmenty, ktorym odpowiadaja
cztery indeksy gietdowe (DAX, MDAX, SDAX, TecDAX). Wyjatkiem jest
indeks CDAX zawierajacy wszystkie spotki gietdowe z obydwu standardow.

3.1. SSN w prognozowaniu indeksu gieldowego

Zdolnos¢ SSN do analizy zalezno$ci miedzy danymi zostala wykorzystana
w tej pracy w celu prognozowania jednego z indeksow gietdy niemieckiej. Sci-
$lej rzecz ujmujac, w pracy zostala zrealizowana prognoza zmian niemieckiego
indeksu srednich spotek z klasycznych obszarow przemyshu, tzw. ,,starej gospo-
darki” (ang. old economy), MDAX. Dzienne notowania indeksu MDAX w okre-
sie styczen 2006 r. — grudzien 2013 r. zostaly dostarczone przez agencje
Bloomberg (rys. 3).
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Rys. 3. Notowania indeksu MDAX w okresie 2006-2014 r.
Zrédio: Bloomberg.

Zaprojektowana w tej pracy sie¢ neuronowa dokonuje prognozowania na po-
stawie danych historycznych zarowno samych wartosci indeksu, jak i dodatko-
wych czynnikow, ktore potencjalnie mogg mie¢ wplyw na ksztaltowanie sie
warto$ci indeksu. Nalezy podkresli¢, ze prognozowane byly nie same wartosci
indeksu, a zmiany nachylenia trendu liniowego z dziewigciodniowego okresu.
Pozwala to dostrzec mozliwe odwrdcenie trendu i odpowiednio zareagowaé na
zmiany. Krétkookresowa analiza trendu zwigksza czuto$¢ prognozy na mniejsze
zmiany, a jednodniowy horyzont prognozy zabezpiecza mozliwo$¢ szybszego
podjecia decyzji dotyczacej realizacji inwestycji. Wsrod czynnikdéw, ktore nalezy
wzig¢ pod uwage podczas analizy indeksu MDAX zostaty wybrane dane finan-
sowe (np. notowania indeksu DAX, kurs EUR/USD, rentownos$ci niemieckich
obligacji rzadowych itp.), dane makroekonomiczne (np. tempo wzrostu PKB,
inflacja, PMI itp.) oraz wybrane wskazniki analizy technicznej (np. réznego ro-
dzaju $rednie ruchome, MACD, momentum itp.).

W celu analizy otrzymanych warto$ci prognozowanych policzono standar-
dowe wskazniki btedow predykcji szeregdéw czasowych: sredni absolutny biad
predykcji (ang. MAPE), precyzja prognozy FP, biad sredniokwadratowy (ang.
MSE), btad sredni (ang. ME), odchylenie standardowe (ang. SD). Obliczone zo-
staty rowniez wspotczynniki korelacji i determinacji R-kwadrat (tabela 1).

Tabela 1. Wskazniki oceny wiarygodno$ci prognozy

MAPE, % FP, % MSE ME SD Korelacja R2
21,66 78,34 41,01 -0,40 3243 0,98 0,96
Zrédlo: obliczenia wlasne.
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Obliczone wskazniki oceny wiarygodnosci prognozy wskazujg na dobre
dopasowanie modelu SSN, stad nie ma przyczyn do korekty zmiennych wej-
sciowych, parametrow i architektury sieci.

3.2. Podejmowanie decyzji inwestycyjnych w oparciu
0 dane prognozowane

Prognozowane warto$ci zmian indeksu MDAX zostaly zastosowane w pro-
cesie podejmowania decyzji inwestycyjnych na rynku kontraktow futures na
indeks MDAX. W zalezno$ci od oczekiwanej wartosci trendu indeksu mozliwe
sa nastepne dziatania inwestora:

— sprzedaz aktywa — przy zmianie dodatniej warto$ci na ujemna,

— kupno aktywa — przy zmianie ujemnej wartosci na dodatnig,

— przygotowanie do zmiany trendu; mozliwe dziatania inwestora w takiej sytu-
acji to brak reakcji albo dokonanie operacji przeciwnej niz poprzednia — przy
wartosci w przedziale (-1;1),

— oczekiwanie na inny sygnal — w pozostatych przypadkach.

Dodatkowo zostaly przyjete trzy mozliwe strategie inwestycyjne, ktore roz-
nig si¢ podejsciem do reakcji inwestora podczas uzyskania wartosci z przedziatu
z najwigkszym prawdopodobienstwem odwrdcenia trendu oraz momentem
zajecia zalecanej pozycji na rynku futures.

Pierwsza strategia inwestycyjna uwzglednia zajgcie pozycji natychmiast po
otrzymaniu sygnatu o kupnie albo sprzedazy kontraktu. Nie bierze ona pod uwa-
ge sygnalu o mozliwej zmianie trendu (czyli, kiedy warto$¢ prognozowana
znajduje si¢ w przedziale od -1 do 1). Strategia druga jest analogiczna do po-
przedniej, natomiast uwzglednienia ona rowniez ostrzezenie 0 zmianie trendu,
po wystapieniu ktorego inwestor zajmuje odwrotna od poprzedniej pozycje¢ na
rynku. Przy stosowaniu trzeciej strategii inwestor nie zajmuje pozycji dlugiej
(kupno) badz krotkiej (sprzedaz) od razu przy pojawieniu si¢ sygnatu, lecz ocze-
kuje na potwierdzenie przez kolejng sesje. Jesli podczas drugiej sesji pojawia si¢
sygnat o oczekiwaniu, inwestor zajmie odpowiednig pozycj¢. Zastosowanie trze-
ciej strategii jest uzasadnione pojawieniem si¢ sygnatoéw o kupnie i sprzedazy
aktywa naprzemiennie w dwoch sasiadujacych ze sobg dniach, co skutkuje wigk-
szymi opftatami z tytulu zawieranych transakcji. Jednak w celu uproszczenia
modelu w symulacji zatozono brak tych optat. Wyniki symulacji przedstawia
rysunek 4.
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Rys. 4. Zyski skumulowane otrzymane wg trzech strategii inwestycyjnych
Zrédlo: obliczenia wlasne.

Ze wzgledu na podobienstwo pierwszych dwoch strategii ich wyniki sg zbli-
zone do siebie, jednak uwzglednienie w drugiej strategii inwestycyjnej sygnatow
o mozliwym odwroceniu trendu potwierdzito swojg skutecznos¢ (zyski wg
drugiej strategii o 1,5% wyzej niz wg pierwszej i o 40% niz wg trzeciej). Zyski
otrzymane od inwestowania wg trzeciej strategii byly tez wigksze od strat (51%
zyskownych transakcji, ktore przyniosty 64% zyskow), jednak strategia okazata
si¢ najmniej zyskowna ze wszystkich, co mozna wyjasni¢ opdzniong realizacja
transakcji. Uwzglednienie w modelu optat z tytutlu zawieranych transakcji mo-
globy zmieni¢ wynik dla przedstawionych strategii.

4. Podsumowanie

Podejmowanie decyzji inwestycyjnych jest utrudnione, biorac pod uwage
duza liczbe danych z rynku finansowego, ktore charakteryzuja sie wysoka dyna-
mika. W celu wspomagania procesu decyzyjnego stosuje si¢ réoznego rodzaju
metody i systemy, m.in. sztuczne sieci neuronowe nalezace do metod sztucznej
inteligencji. Jak wykazano w artykule sztuczne sieci neuronowe mogg by¢
wiarygodnym narzedziem dla prognozowania na niemieckim rynku gietdowym.
W oparciu o dane zostaty przewidziane sformutowane reguty, kierujac si¢ kto-
rymi inwestor moze podejmowac decyzje inwestycyjne. Opracowane trzy strate-
gie inwestycyjne pomogty przeanalizowaé¢ wlasciwos¢ wygenerowanych decyzji
inwestycyjnych oraz uwidoczni¢ konieczno$¢ uwzglednienia przedziatow wcze-
$niejszego reagowania na mozliwe odwrocenie trendu na rynku.
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KORZYSCI POZYTYWNYCH RELACJI
INTERPERSONALNYCH DLA PRACODAWCY
| PRACOWNIKA

W artykule przedstawiono zagadnienie obustronnych korzysci, 1ij.
dla pracodawcy i pracownika, wynikajgcych z wystegpowania pozytywnych
relacji interpersonalnych w zespolach pracowniczych. Zaznaczono rowniez
istotny wphw menedzerow na ksztaltowanie tych relacji, a takze oddzialy-
wanie charakteru relacji menedzer-pracownik na jakosé interakcji migdzy
pracownikami. W oparciu o studia literaturowe oraz wyniki przeprowa-
dzonych badan empirycznych, potwierdzono istotnos¢ pozytywnych relacji
interpersonalnych w funkcjonowaniu organizacji.

1. Wprowadzenie

Globalizacja gospodarki i dynamiczne zmiany na wspotczesnym rynku,
wymagaja od przedsigbiorstw ciaglej adaptacji do nowych warunkéw oraz pod-
wyzszania kompetencji pracownikow. Umiejetno$¢ dostosowania do turbulent-
nego otoczenia nie jest juz jednak wystarczajaca. Aby osiagna¢ sukces na rynku,
niezbedne jest wyprzedzenie zmian i uzyskanie przewagi konkurencyjnej.

,»W sprostaniu tym wyzwaniom moze pomdc potencjat ludzki, ktory dzisiaj
stal si¢ najwazniejszym czynnikiem rozwoju firmy. To dzigki kwalifikacjom
i umieje¢tnosciom pracownikow, a przede wszystkim ich zaangazowaniu w reali-
zacje zadan firmy organizacja zyskuje na sile [1, s. 14]”. O skuteczno$ci wspot-
czesnej organizacji $wiadczy kapital intelektualny, ktory tworza ,,wzajemne
relacje, zachowania, poziom wspotpracy i wzajemnych oddziatywan pracowni-
kow, a takze innych 0sob wiaczonych w dziatania firmy [2, s. 54]”.

Organizacja przysztosci jest ,,organizacja inteligentna, ktora w sposob per-
fekcyjny zarzadza swoimi zasobami i kompetencjami, rozwija je i wykorzystuje,
dzigki czemu jest zdolna do innowacji, ktore wyprzedzaja swoj czas [3, s. 94]”.
Przedsiebiorstwo XXI wieku wykorzystuje wiedze, umiejetnosci i kompetencje
pracownikow, opierajac swoje dziatania na zaufaniu, dzieleniu si¢ wiedza, empa-
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tii 1 trosce o obustronne korzysci. Nowoczesne myslenie o organizacji wyraza
,,Positive Organizational Scholarship — jest to nurt, ktory eksponuje wartosci
takie jak wzajemne uznanie i szacunek, wspolpraca, witalnos¢ i spetnienie, ktore
maja shuzy¢ dobrej kondycji i zasobnosci cztonkow spolecznosci organizacyjnej,
ktore to czynniki staja si¢ warunkami sukcesu wspotczesnej organizacji
[4, s. 38]”. W ksztaltowaniu odpowiednich postaw pracownikéw i budowaniu
relacyjnej atmosfery pracy kluczowa role odgrywa kadra menedzerska.

Celem artykutu jest przedstawienie na podstawie przegladu literatury, infor-
macji publikowanych w réznych zrodtach i wynikéw badan empirycznych, roli
menedzeréw w procesie budowania pozytywnych relacji interpersonalnych oraz
wskazanie korzysci wynikajacych z wystgpowania tych relacji, zarowno dla
pracodawcy, jak i dla pracownika.

2. Rola menedzerow w organizacji

Punktem wyjs$cia rozwazan autorki jest okreslenie roli, jakg pelnig menedze-
rowie zarowno we wspolczesnej organizacji, jak i procesie budowania pozytyw-
nych relacji interpersonalnych w zespole. Istote dylematu w tym zakresie
doskonale wyrazit Mark Thomas, piszac: ,,Czy poza tym, ze moéwi¢ moim
ludziom, jak majg pracowaé, robi¢ cos jeszcze?” [5, s. 45].

Wedtug P.F. Druckera, zadaniem organizacji XXI wieku ,,jest przewodzenie
ludziom, a nie kierowanie nimi. Jej glownym celem jest wykorzystanie specy-
ficznych umiejetnos$ci i wiedzy poszczegoélnych pracownikéw do osiagniecia
wzrostu wydajnosci pracy” [6, s. 22]. Konczy si¢ era hierarchicznych struktur
i formalnych podwtadnosci. Pracownicy powinni by¢ traktowani jako ,,partne-
rzy”, z ktérymi si¢ przede wszystkim rozmawia, wskazujac na istot¢ zaréwno
celéw organizacji, jak i uznajac korzysci ich samych, przy czym zaspokojenie
potrzeb indywidualnych pracownika powinno by¢ spojne z celami, wyznaczo-
nymi przez organizacj¢. Wedhlug teorii rownowagi J.G. March i H.A. Simon
W organizacji panuje petna integracja celow indywidualnych z celami organiza-
cyjnymi. ,,Bedzie ona mozliwa, jesli obie strony beda si¢ obdarza¢ wzajemnym
szacunkiem, co wynika z tre§ci rOwnowagi organizacyjnej” [1, s. 110]. Szczegol-
ng role w tym procesie odgrywa kadra kierownicza, ktorej odpowiednie dzialania
stwarzaja warunki pelnego wykorzystania potencjatu ludzkiego. W zmieniaja-
cych si¢ warunkach otoczenia wylaczne wydawanie polecen, $cista kontrola
i ,,chtéd organizacyjny”, zniechecaja do rozwoju, blokuja inicjatywe i eliminuja
entuzjazm. Ich stosowanie moze jedynie zagwarantowac skrupulatne, lecz od-
tworcze wykonywanie polecen oraz spelnianie wymogéw formalnych organiza-
cji. Wspotczesnie to juz jednak nie wystarczy. Wyzwaniem jest wspotdziatanie,
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kreatywnos$¢, a takze permanentny rozwoj, do czego niezbedny jest klimat pozy-
tywnych relacji interpersonalnych.

Menedzerowie wdrazaja w zespolach decyzje swoich przetozonych
i przekazuja taktyki, realizujagc tym samym strategi¢ organizacji. Mozna powie-
dzie¢, ze ,,asystuja wladzy”. Posiadaja gleboka wiedze w zakresie czynnikow
sukcesu czy stabosci zespotu, mogacych przynosi¢ okreslone efekty w dziataniu.
To menedzerowie rozdzielajg zadania w zespole i monitorujg rzetelne ich wyko-
nanie. To oni ksztaltujg srodowisko pracy i doceniajg pracownikoéw, dostrzegajac
szanse 1 promujgc najlepszych. Sa wigc kreatorami rol, postaw i zachowan funk-
cjonujacych w zespole. Ich wizerunek i postgpowanie stanowig punkt odniesienia
dla poczynan cztonkow zespohu, dlatego powinni rozwijaé¢ i ciggle doskonali¢
niezbedne kompetencje [5, s. 24]:

e wysoki poziom zdolnoS$ci interpersonalnych,

e umiejetno$¢ tworzenia dobrej atmosfery w pracy,

e umiejetno$¢ weiggania ludzi w proces decyzyjny i stwarzania warunkéw do
angazowania si¢ w realizacje ustalonych celow”.

Badania empiryczne wskazaly, ze wsrod cech menedzera sprzyjajacych
budowaniu pozytywnych relacji interpersonalnych sg wysoki poziom ugodowo-
$ci i proaktywna osobowos¢ [7, s. 45].

Formalna wladza nadawana menedzerom wigze si¢ z przejmowaniem odpo-
wiedzialno$ci za wykonywanie powierzonych obowigzkow, zaréwno przez nich
samych, jak i przez podlegly zespot. Oznacza to, ze — jak stwierdza P.F. Drucker
— menedzer to osoba, od ktorej oczekuje si¢ przede wszystkim, ze doprowadzi
do zrobienia tego, co nalezy. A to po prostu oznacza, ze oczekuje si¢ od niego
skutecznosci” [8, s. 13]. Droga oficjalnych kontaktow nie da si¢ jednak ksztalto-
wac pozadanych zachowan wérod pracownikow, majacych na celu dzielenie si¢
wiedza 1 podnoszenie indywidualnych kompetencji. W bezposrednich relacjach
menedzer — podwtadny to menedzer decyduje o rodzaju relacji, czy maja byc¢
tylko formalne, czy takze nieformalne, czyli ukierunkowane na wzajemng troske,
wspoldziatanie i wzajemnos$¢. ,,Zatem odpowiedzialno$¢ za tworzenie si¢ pozy-
tywnych relacji z pracownikami zdecydowanie lezy bardziej po stronie przetozo-
nego” [7, s. 45].

Warunkiem osiagni¢cia wysokiej efektywnosci organizacji i skuteczno$ci
w dziataniu menedzera jest zaangazowanie w pracg catego zespotu, w warunkach
pozytywnych relacji interpersonalnych, dzigki stosowaniu wlasciwych narzedzi
ich budowania oraz wykazywaniu troski o dobrobyt podwtadnych.
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3. Relacje interpersonalne w zespolach pracowniczych

Kazdy z nas bez trudu potrafi okresli¢ swoje odczucia w zakresie znaczenia
relacji interpersonalnych. Relacje interpersonalne oznaczaja zwiazki miedzy
ludZzmi lub grupami spotecznymi, w odniesieniu do sposobu wyrazania interakcji
uczu¢ i postaw. Relacje koncentrujg si¢ na wzajemnych stosunkach miedzy
ludZzmi 1 odnosza si¢ do réznorodnych powigzan pomigdzy nimi. Moga miec
charakter pozytywny lub negatywny.

Podstawowym fundamentem relacji w zespole jest cztowiek, zdolny do
tworczego myslenia, dagzacy do poznawania prawdy oraz zdolny do autonomicz-
nego dziatania. Takie rozumienie osoby pozwala na ukazanie relacji z druga
0S0ba czy zespolem jako ,,wspotdziatanie” cztowieka.

Wyrdznia si¢ trzy podstawowe kategorie relacji interpersonalnych ,,wspolno-
towe, wymiany spotecznej i eksploatacyjne” [7, S. 4]. Relacje wspolnotowe
podkreslajg wzajemnos¢. Odnosza si¢ do poczucia odpowiedzialnosci za innych
oraz odpowiadaja na cudze potrzeby i oczekiwania. Relacje spotecznej wymiany
obejmujg zasoby spoteczno-emocjonalne. Nawigzujg do jednej z regut perswazji
R. Cialdiniego — reguty wzajemnos$ci, wedlug ktorej istnieje potrzeba zobowia-
zania do odwzajemniania si¢ za otrzymane dobro lub ,,0znacza poczucie zobo-
wigzania do przysztego rewanzowania za otrzymane przystugi” [9, ss. 243-245].
Relacje spotecznej wymiany ,,zawierajg interakcje, kreujace wzgledne zobowia-
zanie oparte na wymianie pewnych ekonomicznych dobr czy wymianie wartosci
spotecznych (zaufanie, emocje)” [10, s. 126]. Trzecia kategoria relacji — relacje
eksploatacyjne, nalezg raczej do relacji negatywnych. Nie uwzgledniajag bowiem
interesow drugiej strony, opierajac si¢ przede wszystkim na wilasnych korzy-
$ciach. Sa $wiadomie utrzymywane celem uzyskiwania osobistych profitow.
Przykladem tego typu relacji w przedsigbiorstwie moze by¢ naduzywanie
wiadzy.

Wymiarami pozytywnych relacji interpersonalnych sa wzajemnos¢, szacu-
nek, sympatia, zaufanie, wiarygodnos$¢, akceptacja i lojalno$¢. ,,Znaczenie zaufa-
nia jako kluczowego czynnika ksztaltujacego wspolprace i rozwodj zespotu jest
bezsprzeczne” [11, ss. 250-264]. ,,Warunkuje ono pewno$¢ co do dobrych inten-
cji 1 motywow, jakimi kieruja si¢ wspolpracownicy, dzigki czemu cztonkowie
zespotu polegaja na swoich stowach, decyzjach i czynach” [12, ss. 24-25]. Zau-
fanie w zespole posiada dwa wymiary [11, ss. 107-119]. Pierwszy z nich to wy-
miar spoleczny, odzwierciedlajacy zaangazowanie pracownikow w dazeniu do
realizacji wspolnych efektow z wykazywaniem zainteresowania wobec funkcjo-
nowania i dobrostanu catego zespotu. Drugi wymiar zaufania to zaufanie kompe-
tencyjne, ktorym obdarzani sg pracownicy spetniajacy swoje obietnice.

Wsrod relacji interpersonalnych wystepujacych na gruncie zawodowym
na uwage zashuguja relacje formalne i nieformalne. Relacje formalne odnosza si¢
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do interakcji przebiegajacych droga oficjalng wynikajaca ze struktury organiza-
cyjnej i podlegtosci pracownikow. Wedlug R. Adlera wyrdznia si¢ relacje oddol-
ne, obejmujace kontakty podwiadnego z szefem oraz porozumiewanie poziome,
zachodzace migdzy pracownikami, ktorych nie 1acza zalezno$ci stuzbowe
[13, ss. 418-419]. Relacje formalne reguluja przeptyw informacji oficjalnych,
najczesciej dotyczacych realizowanych zadan.

Relacje nieformalne opieraja si¢ na kolezenskich stosunkach pelnych zro-
zumienia, wspolnych interesach zawodowych, poszanowaniu i uznaniu wiedzy
oraz wymianie informacji w klimacie zaufania. Wiadomosci oficjalne sg w istot-
ny sposéb uzupetniane przez relacje nieformalne. W procesie budowania pozy-
tywnych relacji interpersonalnych w zespotach pracowniczych niewatpliwie
nadrzedng role odgrywaja relacje nieformalne, przede wszystkim z uwagi na
generowanie obustronnych korzysci.

4. KorzySci pozytywnych relacji interpersonalnych
dla pracodawcy

»Pozytywne relacje interpersonalne to relacje oparte na wzajemnosci, sza-
cunku, sympatii, zaufaniu, wiarygodnosci, akceptacji i lojalnosci” [10, s. 10].
,,Jak dotad stosunkowo niewiele miejsca po§wiecano W literaturze z zakresu nauk
o zarzadzaniu znaczeniu tego typu relacji dla funkcjonowania zespotow pracow-
niczych” [14, s. 8]. Czgé¢ informacji na ten temat dotyczy relacji zewnetrznych,
szczeg6lnie na linii pracownicy — klienci [Macintosh 2007; Yang, Alejandro,
Boles 2011; Hawke, Heffernan 2006] oraz menedzerowie — inwestorzy [Abeer,
Essam 2012; Anand 2006; Hite 2005]. W obu badaniach podkreslany jest ko-
rzystny wptyw pozytywnych relacji interpersonalnych na skuteczno$¢ realizowa-
nych dziatan, co $wiadczy o kluczowym znaczeniu relacji interpersonalnych
w osigganiu sukcesu wspotczesnych organizacji.

Na istotg relacji interpersonalnych w zespotach pracowniczych wskazuja
wyniki badan firmy Randstad Award SA przeprowadzonych wsréd pracownikdéw
w 2013 roku, z ktorych wynika, Zze jednym z najwazniejszych czynnikow, swiad-
czacych o atrakcyjno$ci pracodawcy jest przyjazna atmosfera w pracy. Udziat
pieciu najistotniejszych czynnikow przedstawia rysunek 1 [15, s. 13]:
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Najwazniejsze czynniki

m stabilna sytuacja zawodowa
2%

H bezpieczenstwo zatrudnienia
70%

m przyjazna atmosfera pracy
54%

| interesujgca praca 50%

m wysokie wynagrodzenie 49%

Rys. 1. Czynniki wptywajace na atrakcyjno$¢ pracodawcy
Zrodlo: K. Gurszynska Stabilny pracodawca, Personel i zarzgdzanie, kwiecien 2013.

Wedlug powyzszych wynikéw badan czynnik ,,przyjaznej atmosfery pracy”
znalazt si¢ rOwniez wsrod trzech najwazniejszych, ktore sprzyjaja niskiej fluktu-
acji pracownikow, tj. nieprzejawiajacych checi zmiany miejsca zatrudnienia.

Podstawowe wymiary pozytywnych relacji interpersonalnych to wspomnia-
ne wyzej zaufanie, wzajemnos¢ i uczciwo$¢. Zaufanie jest zrodtem budowania
wiezi organizacyjnych, dzigki czemu w pracownikach wyzwala si¢ wzajemnos¢,
sktaniajaca do wspotpracy i zaangazowania we wspoélne cele.

Potrzeba odwzajemnienia jest bardzo waznym mechanizmem w zespole,
poniewaz prowadzi do tworzenia sieci wspotzaleznosci i przyczynia si¢ do efek-
tywnego dziatania. Wzajemno$¢ ma kluczowe znaczenie przy ujawnianiu siebie,
ktére w odniesieniu do relacji zawodowych oznacza dzielenie si¢ informacjami,
wiedza i przekazywanie kompetencji. Stanowi rowniez form¢ wyrazenia szacun-
ku i uznania. Wzajemnos¢ pozytywnych relacji nie musi oznacza¢ ekwiwalent-
nosci wymiany. Przykladem takich relacji jest mentoring, w ramach ktorego
mentor przekazuje wiedz¢ mniej doswiadczonemu pracownikowi i nie oczekuje
W zamian rewanzu.

Pozytywne relacje miedzy przetozonymi a pracownikami przyczyniaja sie
do zwickszenia innowacyjnosci i kreatywnosci, dzigki wzrostowi wewngtrznej
motywacji i dobrego samopoczucia. Wedlug Rousseau i Ling rozwdj pozytyw-
nych relacji wptywa na zwigkszenie zaangazowania pracownikow i efektywne
wykorzystanie zasobow dzigki glebokiemu zaufaniu i wzajemnemu szacunkowi.

Podstawowe znaczenie powyzszych wyznacznikow budowania pozytyw-
nych relacji interpersonalnych jest wcigz aktualne i nie budzi watpliwosci.



Korzysci pozytywnych relacji interpersonalnych... 123

Niemniej w obliczu permanentnych zmian otoczenia wyznaczniki te przyjmuja
nowy wymiar.

Dzisiejsze zaufanie to nie tylko sympatia, ale przede wszystkim zrozumie-
nie, a uczciwo$¢ oznacza dbato$¢ o wspodlne interesy pracodawcy i pracownikow.

Wspolczesnie obustronng korzyscia, wynikajaca z wystepowania pozytyw-
nych relacji interpersonalnych w organizacji, jest wzajemny uklad, oparty na
swoistym zaufaniu i uczciwosci wobec troski o wspélne interesy. Wszyscy majg
swiadomos¢, iz obecnie pracownik jest zatrudniony tak dtugo jak wnosi wartos¢
dodana, a nie wowczas, gdy spelnia tylko wymogi stanowiska. W miejsce dozy-
wotniego zatrudnienia pojawito si¢ pojecie zatrudnialno$ci, oznaczajace zdolnosé
adaptacji do nowych warunkéw pracy i otoczenia. ,,Glowng zasada nowych rela-
cji pracowniczych jest wzajemnos¢: obie strony rozumieja, ze nawigzujg dobro-
wolng relacje, ktora przyniesie obopolne korzysci” [16, s. 66]. ,,Pracownicy
inwestujg w zdolnosci adaptacyjne firmy, a firmy w rozwdj zdolnosci pracowni-
kow do znajdowania pracy” [16, s. 67]. Nowo uksztaltowana relacja wyzwala
pozadane zaangazowanie oraz wzbudza w pracownikach przedsigbiorcze nasta-
wienie, W zamian za co otrzymujg oni mozliwo$¢ rozwoju uniwersalnych umie-
jetnosci 1 kompetencji niezbednych na dynamicznym rynku.

5. Korzysci pozytywnych relacji interpersonalnych
dla pracownika

Pozytywne relacje interpersonalne odgrywaja podstawowsa rolg W rozwoju
i prawidlowym funkcjonowaniu wewnetrznego i zewngtrznego S$rodowiska
pracy. Literatura przedmiotu podaje wiele informacji w odniesieniu do negatyw-
nych relacji interpersonalnych menedzer — podwladny wraz z sugestia odpo-
wiedniego sposobu kierowania. Niewiele jest natomiast pozycji koncentrujacych
si¢ na pozytywnych relacjach. Wyszukiwarka Google (25 kwietnia 2014 r.)
ujawnita ponad dziesi¢¢ razy wigcej trafien dla ,,negatywnych” relacji z przeto-
zonymi (1530000) niz dla hasta ,,pozytywne relacje z przetozonym” (110000).
»Relacje interpersonalne w pracy maja duze znaczenie, poniewaz moga wywrzec
silny wptyw na stosunki i zachowania pracownikéw” [7, s. 48]. Pozytywne inte-
rakcje wzmacniajg stosunki migdzy ludzmi, powiekszaja ,,dobrostan psychiczny”
i angazuja do wspolnego dziatania.

»Pozytywne relacje interpersonalne sprzyjaja pozytywnemu nastawieniu do
wykonywanej pracy, pracownicy odczuwaja mniejsze przeciazenie i wysitek
w wykonywaniu pracy, podnosi si¢ ich dobrostan™ [7, s. 48]. Pozytywna relacja
w miejscu pracy prowadzi do poprawy zdrowia fizycznego i psychologicznego,
dzigki czemu ,,wspiera zdolno$¢ pracownika do zaangazowania si¢ w pracg”
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[10, s. 129]. Zwigksza jego ch¢é indywidualnego uczenia si¢, powodujac wzrost
poczucia wiasnej efektywnosci i skutecznosci (Dutton, 2003).

Badania empiryczne wskazuja rowniez na wptyw relacji interpersonalnych
z przetozonymi na emocje pracownikow, motywacje¢, postawy i zdrowie [17, s. 90].

Wystepuje silne oddziatywanie jako$ci relacji z przetozonymi, na relacje,
jakie pracownicy budujag migdzy soba. Relacje na poziomie przelozony-
pracownik wyznaczaja kierunek dla sposobu i rodzaju interakcji tworzacych si¢
miedzy pracownikami oraz okreslaja stopien ich wspolpracy i wspotdziatania.
Zgodnie z Fletcher posiadanie pozytywnych relacji z przetozonymi wptywa
na satysfakcjonujace stosunki z innymi.

Realizowanie wyznaczonych zadan w atmosferze zrozumienia, wspotpracy
z pewnoscig prowadzi do wzrostu efektywnosci 1 pozwala ludziom dostrzec
Sens swojej pracy.

6. Podsumowanie

W dobie dynamicznego rynku pracy wyzwaniem dla menedzera jest odpo-
wiednie zarzadzanie, ktore przejawia si¢ we wilasciwym realizowaniu zaréwno
celow organizacji, jak i potrzeb pracownikéw. W artykule podkreslono, ze efek-
tywnos$¢ 1 skuteczno$¢ sg mozliwe dzigki pozytywnym relacjom interperso-
nalnym w zespole, a doskonato$¢ biznesowa mozna osiggna¢ tylko dzieki wspol-
nemu zaangazowaniu.

Budowanie pozytywnych relacji interpersonalnych sprzyja kreowaniu
obustronnych korzysci, ktore niewatpliwe stanowia kluczowy czynnik sukcesu
nowoczesnej organizacji. )
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RYZYKO W SYSTEMACH LOGISTYCZNYCH

Zaprezentowany artykul jest probg udzielenia odpowiedzi na pytania:
co nalezy rozumiec przez ryzyko w systemach logistycznych i jak postepO-
waé by zarzqdzaé nim efektywnie. Przedstawione narzedzia i instrumenty,
ktore zostaly opracowane na podstawie dostgpnej literatury oraz badan
wlasnych wskazujg droge efektywnego zarzgdzania ryzykiem w systemach
logistycznych.

1. Wprowadzenie

Systemy logistyczne zapewniajg uzyteczno$¢ miejsca i czasu przemieszcza-
nego strumienia rzeczowego oraz towarzyszacych informacji. W praktyce ozna-
cza to, ze materiaty, wyroby oraz ushigi sa dostarczane tam, gdzie jest na nie
popyt, zgodnie z zasada 4W (odpowiednia ilo$¢, czas, miejsce, jakos¢) i popular-
na koncepcja zarzadzania JiT (Just in Time). Tym dzialaniom zawsze towarzyszy
niepewnos¢, ktdéra moze mie¢ wptyw korzystny lub niekorzystny na realizowane
procesy biznesowe. Ta niepewnos¢, to nic innego jak ryzyko wewnetrzne ($cisle
zwigzane bezposrednio z procesami logistycznymi realizowanymi w Systemach
logistycznych) oraz zewnetrzne (wynikajace z otoczenia majacego wplyw na
wynik procesow logistycznych).

2. Istota ryzyka w systemach logistycznych

Zrozumienie oraz wyjasnienie roli i miejsca ryzyka w systemach logistycz-
nych wymaga przytoczenia i przeanalizowania trzech definicji: ryzyka, systemu
logistycznego, ryzyka w systemach logistycznych.

Pochodzenie wyrazu ryzyko nie jest jednoznacznie zdefiniowane. W jezyku
arabskim risq oznacza los, dopust bozy, w hiszpanskim ar-risco oznacza odwage
i niebezpieczenstwo, w angielskim oznacza sytuacje powodujaca niebezpieczen-
stwo lub mozliwos¢, ze zdarzy si¢ co$ ztego.
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Wspotczesnie ryzyko jest definiowane jako:

o deficyt informacji co do realizacji jednego wyznaczonego celu lub wielu
celow [9, s. 71;

e potencjalna niemozliwo$¢ osiggniecia celow przedsigwzigeia lub umowy
zgodnie z okreslonymi wymogami dotyczacymi parametrow (charakterystyk)
wyrobu, harmonogramu realizacji dostaw lub kosztow [1];

e miara niepewnos$ci, ilo§ciowa ocena prawdopodobienstwa wystgpienia zda-
rzen niekorzystnych (zaklocen), czyli tego, co postrzegamy jako zagrozenie
[11,s.191];

e zbior dwoch gléwnych elementow: prawdopodobienstwa nieosiggnigcia
okreslonego rezultatu oraz konsekwencji i skutku nieosiggniecia okreslonego
rezultatu [2];

e zjawiska towarzyszace decyzjom niedeterministycznym.

W $lad za przywotanymi definicjami, w odniesieniu do systemow logistycz-
nych jest celowe okreSlenie ryzyka jako: warunki, w ktérych logistyk zna
przypuszczalng wielkos¢ prawdopodobienstwa uzyskania dzialalnosci przez
celowo zorganizowany i polgczony zespol takich elementow (podsystemow),
jak np. zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja wraz z relacjami miedzy nimi oraz
ich wlasnosciami, warunkujgcymi przeplyw strumieni rzeczowego i informacji.
Zaprezentowana definicja pozwala na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:

o ryzyko jest §ciSle zwigzane z zapewnieniem uzyteczno$ci miejsca i czasu
strumienia rzeczowego oraz towarzyszacych informacji w systemie logi-
stycznym;

e potencjalna niemozliwo$¢ osiagniecia celu przez system logistyczny jest
uzalezniona od zdarzen niekorzystnych wystepujacych w jego podsystemach
(np. logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji) oraz w otoczeniu dal-
szym (np. na rynku dostawcow i odbiorcow).

3. Zarzadzanie ryzykiem

Funkcjonowanie systemu logistycznego jest uzaleznione, mig¢dzy innymi,
od sprawnosci i skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem, ktére mozemy definiowac
jako:

e panowanie nad niepewnoscig [5];

e dziatanie lub praktyka postgpowania z ryzykiem [2];

e system metod i dzialan zmierzajacych do obnizenia stopnia oddziatywania
ryzyka na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego ido podejmowania

w tym celu optymalnych decyzji [6];

e skoordynowane dziatania dotyczace kierowania i nadzorowania organizacji

w odniesieniu do ryzyka [13].
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Zarzadzanie ryzykiem w systemach logistycznych obejmuje [10, s. 98]:

o identyfikacje, ktora:

— jest procesem cigglym,

— ustala przyczyny ryzyka, ktére moga by¢: techniczne, np. nowe wyma-
gania branzowe — traceability'; organizacyjne, np. nietrafione ushugi out-
sourcingowe [3, ss. 124, 125] czy niedocenienie dziatan konkurencji;
zwigzane z zarzadzaniem, np. uchybienia w obszarze planowania, zabez-
pieczenia zasobow, kontrolowania, koordynacji; zewngtrzne, np. kleski
zywiotowe czy zmiany regulacyjne,

— jest prowadzona w oparciu o wspolny model, jednolita metodologie,

— stwierdza mozliwe nastepstwa,

— wskazuje podmioty, procesy mogace by¢ dotknigte ryzykiem;

e analiz¢ ryzyka — sprecyzowanie prawdopodobienstwa nieosiggnigcia okre-
slonego rezultatu oraz konsekwencji i skutku jego nieosiggnigcia dla systemu
logistycznego (w praktyce ryzyko stanowi iloczyn prawdopodobienstwa
wystapienia zagrozenia i wielkos$ci skutkow tych zagrozen);

e planowanie — proces opracowania i udokumentowania zorganizowanej,
wszechstronnej i interaktywnej strategii zarzgdzania ryzykiem w systemie
logistycznym, ktora uwzglednia wydzielenie odpowiednich zasobow do rea-
lizacji tego zadania, odpowiedzialnych oraz czasu realizacji;

e redukowanie — proces wdrazania strategii i metod w celu utrzymania ryzyka
na akceptowanym poziomie w odniesieniu do wymagan i celow realizowa-
nych przez system logistyczny;

e monitorowanie — proces, w ktorym zapisuje si¢ systematycznie obserwacje
i ocenia realizacje dziatan redukowania ryzyka w odniesieniu do okre§lonych
wymagan dla systemu logistycznego (proces ten dostarcza koniecznych in-
formacji do sprawnego i skutecznego podejmowania decyzji uprzedzajacych
pojawienie sie ryzyka);

e dokumentowanie — proces, w ktorym zapisuje si¢, utrzymuje zapisy i przed-
stawia wyniki roznych dziatan zarzadzania ryzykiem w systemie logistycznym.

4. Metody zarzadzania ryzykiem w systemach
logistycznych

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem nie jest mozliwe, bez jego oceny, ktéra mo-
zemy przeprowadzi¢ metoda jakosciowa lub ilosciowa. To ona pozwoli osza-

! Traceability — oznacza mozliwos¢ $ledzenia i podazania za pochodzeniem zywnosci,
pasz, zwierzgcia hodowlanego, substancji przeznaczonej do dodania lub ktéra moze by¢
dodana do zywnosci i pasz na wszystkich etapach produkcji, przetwarzania i dystrybucji.
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cowaé wielko$¢ prawdopodobienstwa i skutkéw zaistnienia zidentyfikowanego

uprzednio ryzyka.

Materiatami wyj$ciowymi do jakoSciowej analizy ryzyka mogag by¢ np. [4]:
e plan zarzgdzania ryzykiem,;

lista zidentyfikowanych ryzyk wraz z podzialem ich na kategorie uwzgled-

niajac procesy logistyczne (w tym etap projektowania, zaopatrywania i ob-

shugi posprzedaznej), systemy logistyczne w wymiarze mikro, makro;

e raport o stanie zaawansowania realizacji wytyczonych celow logistycznych
(np. 4W — wiasciwe miejsce, czas, ilo$¢ i jakos¢ czy 7W — whasciwe miejsce,
czas, ilos¢, jako$¢, cena, produkt, informacja);

o charakterystyka typu stosowanych rozwigzan logistycznych w realizacji dzia-
fah zwigzanych z typem organizacji produkcji (np. jednostkowa, matoseryj-
na, seryjna, masowa), organizacjg przeptywow produkcyjnych (np. rytmiczna
1 nierytmiczna, elastyczne systemy wytworcze), lokalizacjg i rozktadem po-
szczegblnych urzadzen uczestniczgcych w procesie wytwarzania (np. przed-
miotowe, technologiczne, mieszane, reczne, maszynowe, zmechanizowane,
zautomatyzowane), cechg wyrobu (konstrukcja, struktura, ztozonos$¢, stopien
przetwarzania, technologia wytwarzania), zasadami zapatrzenia materiato-
wego (np. wspélne zarzadzanie zapasami, zarzadzanie zapasami przez do-
stawce, wspolne planowanie, prognozowanie i odnawianie zapasow);

e charakterystyka doktadnosci danych, na podstawie ktorych dokonano identy-
fikacji 1 opisu ryzyka (dane te powinny by¢ ocenione pod katem ich wiary-
godnosci oraz dostgpnosci);

e zestaw przyjetych w firmie skal prawdopodobienstwa i miernikow skutkow
wystapienia zagrozen;

e lista zatozen, ktore zostaly przyjete w procesie identyfikacji i oceny zrodet
ryzyka.

W kazdym procesie zarzadczym dla zrealizowania wytyczonego celu nie-
zbedny jest prawidtowy dobor narzgdzi. Podstawowymi narzgdziami i technika-
mi uzywanymi do jako$ciowej analizy ryzyka moga by¢ [15, s. 162]:

e lista prawdopodobienstw i skutkéw ryzyka (dla prawdopodobienstwa korzy-
sta si¢ tu ze skal opisowych np. bardzo wysokie, umiarkowane, niskie
i bardzo niskie lub liczbowo, a w przypadku skutkow ryzyka np. bardzo do-
tkliwe, dotkliwe, umiarkowane, tagodne, bardzo tagodne lub wedlig skali
liczbowe));

e macierz ocen prawdopodobienstwa i skutkéw wystapienia ryzyka, ktoéra
pozwala uwzgledni¢ tacznie wymienione wielkosSci i je ocenic.

Hosciowa analiza ryzyka czesto jest poprzedzana badaniami jako§ciowymi.

Materiatami wejsciowymi do iloSciowej analizy ryzyka sa:

e plan zarzadzania ryzykiem;

o lista zidentyfikowanych ryzyk;
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lista hierarchii ryzyk;

lista ryzyk do dalszej analizy;

dane historyczne;

opinie ekspertow oraz rezultaty innych proceséw planowania w danej re-
alizacji.

Narzegdzia wykorzystywane do analizy iloSciowej roznig si¢ miedzy soba

ze wzgledu na stopien skomplikowania. Do najczesciej uzywanych naleza:

ankiety (przeprowadza sie je wsrod logistykow — decydentdow i ekspertow
w celu wyznaczenia wielkosci prawdopodobienstwa i skutkow wystapienia
ryzyka);

analiza wrazliwos$ci (pozwala na wyznaczenie, ktore ryzyka maja potencjal-
nie najwigkszy wptyw na przebieg procesu logistycznego lub funkcjonowa-
nia systemu logistycznego);

analiza drzew decyzyjnych (ustala diagram nastepstw wraz z okre§lonym ich
prawdopodobienstwem i kosztami, zawiera kazdg z mozliwych logicznych
Sciezek zdarzen mogacych pojawié si¢ w trakcie realizacji procesu logistycz-
nego lub osiggniecia celu systemu logistycznego funkcjonujacego w skali
mikro czy makro);

W praktyce do ilosciowej analizy ryzyka wykorzystujemy tzw. metode sza-

cunkowg, zwang rowniez metodg delfickg — grupy eksperckiej. Jest to metoda
subiektywna, gdyz oparta jest na wlasnym osgdzie powotanych do badania eks-
pertow. Wymaga ona doglebnej znajomosci badanych obszarow jednostki. Kaz-
dy z cztonkdéw grupy przypisuje wytypowanym wcze§niej obszarom odpowiedni
poziom ryzyka. W tej metodzie, poziom ryzyka przypisywanego poszczegdlnym
obszarom i zadaniom ma charakter subiektywny. Jest, bowiem okres§lany przez
oceniajgcego na podstawie jego osadu. Analiza ryzyka metoda szacunkowg reali-
zowana jest w nastepujacych etapach [12, s. 398]:

utworzenie grupy eksperckiej;

kazdy cztonek grupy niezaleznie, a wigc bez porozumienia z innymi, tworzy
wlasng liste rankingowa, w kolejnosci wynikajacej z oceny nasilenia ryzyka,
liczba punktoéw jest uzalezniona od liczby wyodrgbnionych zadan;

zadanie, ktore powinno by¢ realizowane, jako pierwsze, otrzymuje najwyz-
sza liczbe punktoéw, kazde kolejne zadanie otrzymuje o 1 punkt mniej —
ostatnie zadanie na li§cie otrzymuje 1 punkt;

punkty przypisane poszczegdlnym zadaniom przez wszystkich ekspertow
powolanej grupy sa sumowane;

hierarchizacja zadan nastepuje w kolejnosci malejacej liczby punktow, za-
czynajac od zadania, ktore otrzymato najwigksza ilos¢ punktow;
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e dla wyrazenia otrzymanego wyniku w procentach dzieli si¢ sume¢ punktow
poszczegolnych zadan przez taczng liczbe punktow, ktore otrzymato zadanie
pierwsze na liScie, a nastepnie mnozy przez 100%.

Efektem przeprowadzenia analizy ilo§ciowej ryzyka dla realizacji celow sys-
temu logistycznego np. centrum dystrybucyjnego czy firmy transportowej moze
by¢ analiza probabilistyczna (zawiera prognozy dotyczace kosztow logistycznych
i czasow realizacji zadan), wielkosci prawdopodobienstwa osiggnigcia celow
kosztow logistycznych i czasowych Iub okreslenie trendéw charakteryzujacych
wyniki ilo$ciowej analizy ryzyka (takie informacje mozna uzyska¢ na podstawie
kilkukrotnego przeprowadzenia analizy ilo§ciowej).

Rezultatem planowanych reakcji na ryzyko jest proces opracowywania wa-
riantdbw postepowania i czynno$ci zmniejszajacych zagrozenia i zwiekszajacych
potencjalne korzysci dla sformutowanych procesow i systemow logistycznych.

5. Proces planowania reakcji na ryzyko

Plan reakcji na ryzyko to kluczowy etap procesu zarzadzania ryzykiem, gdyz
opracowuje si¢ w nim metody reagowania na zdarzenia korzystne i niekorzystne.
Skuteczno$¢ planowania reakcji na ryzyka zadan zagrozonych ma bezposredni
wplyw na wzrost lub spadek ryzyka realizacji procesu czy sytemu logistycznego.

Planowane reakcje muszg by¢ proporcjonalne do skutkow wystgpienia
niekorzystnych zjawisk, likwidowa¢ (lub niwelowad) wpltywy danego zagrozenia
W sposob kosztowo efektywny oraz by¢ realizowane terminowo.

W procesie planowania reakcji na ryzyka powszechnie stosuje si¢ kilka stra-
tegii. Do kazdego ryzyka nalezy tak dobra¢ plan postepowania, by podjete dzia-
tania byty jak najbardziej skuteczne. Do najbardziej popularnych strategii zalicza
si¢ [4; 15, s. 164,165]:

e Unikanie ryzyka — polega na takiej modyfikacji planow realizacji procesu
logistycznego czy modyfikacji systemu logistycznego, by zlikwidowa¢ dane
ryzyko (niestety nie mozna w praktyce wyeliminowa¢ wszystkich zdarzen,
z ktorymi wigza sie niebezpieczenstwa) albo korzystnie zmieni¢ uwarunko-
wania z nim zwigzane.

e Transfer ryzyka — jest to dzialanie polegajace na przeniesieniu skutkow
wystapienia ryzyka na inny podmiot. Dzialanie to jest bardzo skuteczne
W obszarze finanséw. Wigze si¢ ono zazwyczaj z koniecznoscia wyplacenia
premii podmiotowi/osobie przyjmujacemu ryzyko (np. ubezpieczenie na
wypadek zaginigcia fadunku, pozaru czy zmycia tadunku z poktadu).

e lagodzenie ryzyka — metoda ta jest najpowszechniejsza ze wszystkich
strategii reagowania na ryzyko. Proces ten polega na podejmowaniu okreslo-
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nych dziatan prowadzacych do zmniejszenia prawdopodobienstwa lub

skutkoéw ryzyka.

o Akceptowanie ryzyka — przyjmuje si¢ je i przygotowuje dziatania pozwalajg-
ce na zminimalizowanie wszelkich konsekwencji wynikajacych z ewentual-
nego wystgpienia niekorzystnego zjawiska. Jest to §wiadoma decyzja osob
zarzadzajacych ryzykiem, by nie wprowadza¢ zadnych zmian w planie pro-
jektu zwigzanych z wystgpieniem danego niekorzystnego zjawiska. Istniejg
dwa podstawowe typy akceptacji ryzyka: aktywna i pasywna.

Pasywna akceptacja polega na przyjeciu ryzyka bez podejmowania jakich-
kolwiek dziatan w celu rozwigzania problemow, jakie si¢ z nim wiazg.

Aktywna akceptacja polega na pogodzeniu si¢ z ryzykiem, ale wymaga
stworzenia specjalnego planu dziatania w razie wystapienia niekorzystnego zda-
rzenia, a w niektorych przypadkach tzw. planu odwrotu.

Rezultatem wlasciwego ocenienia i zdefiniowania ryzyk jest plan awaryjny.

Wezesniejsze opracowanie planu awaryjnego moze w sposéb istotny obni-
zy¢ koszty dziatan podejmowanych w reakcji na wystapienie danego niekorzyst-
nego zjawiska.

Rezultatami procesu planowania reakcji na ryzyka sg [4; 15, ss. 164-165]:

plan reakcji na ryzyka;

o ewidencja ryzyk rezydualnych (lista ryzyk, ktore jeszcze pozostajg
W systemie logistycznym po wdrozeniu strategii unikania, przenoszenia
i fagodzenia ryzyka);

e ewidencja ryzyk wtornych — sg to ryzyka, ktore powstaja w wyniku: wdroze-
nia strategii reagowania na ryzyko oraz sg konsekwencja postanowien kon-
traktowych (umow wraz z zakresami odpowiedzialno$ci, jakie przejmuja na
siebie inne podmioty wspotuczestniczace w realizacji procesow logistycz-
nych);

e wielkosci niezbednych kwot rezerw na realizacje zadan logistycznych (sa to
tzw. bufory finansowo-zasobowe zarezerwowane przez menedzeréw na
wypadek wystgpienia sytuacji niekorzystnych np. w przypadku rosngcych
kosztow paliw).

Zarzadzanie ryzykiem nie jest procesem jednoznacznym, tatwym. W celu
ufatwienia wdrazania i utrzymania procesu zarzadzania ryzykiem instytucje mie-
dzynarodowe opracowaty szereg norm, ktore precyzuja jego strukture, sposob
oceny oraz monitorowania. Do standardow tych zaliczamy:

e |SO 31000: 2009 — dostarcza uniwersalny model dla specjalistow oraz firm
wdrazajacych procesy zarzadzania ryzykiem i ma na celu zastgpienie obec-
nych standardow, metodologii i modeli, ktore roznig si¢ miedzy sobg w za-
leznos$ci od branzy, tematu i regionu;

e COSO II: 2004 (zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym) — zintegrowana struk-
tura ramowa, okresla podstawowe elementy zarzadzania ryzykiem w przed-
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sighiorstwie, omawia najwazniejsze zasady ERM? i koncepcje, sugeruje
wspolny jezyk i zapewnia wyrazny kierunek i wytyczne dla zarzadzania
ryzykiem w firmie;

Pomaranczowa Ksigga Zarzadzania Ryzykiem — zasady i koncepcje 2004 r.,
okresla sposoby zarzadzania ryzykiem, stanowi ,,zespot proceséw wykorzy-
stywanych do identyfikacji, oceny i osadu ryzyka, przypisywania wlasnosci,
podejmowania dziatan w celu zmniejszenia lub przewidzenia ryzyka oraz
monitorowania przegladu osigganych postepow” [7].

6. Zarzadzanie ryzykiem w praktyce — przyklad

Na podstawie materialu uzyskanego z Biura Audytu 1 Zarzadzania Ryzykiem
Korporacyjnym w jednym z polskich koncernow mozna wywnioskowaé, ze waz-
nymi elementami w zarzagdzaniu ryzykiem w systemach logistycznych, w wymia-
rze mikro (przedsiebiorstwa) i makro (wzdtuz catego tancucha dostaw) s3:
doprecyzowana metodologia oceny, uwzgledniajaca ryzyka zwigzane z:

strategig (np. wyborem kluczowego dostawcy, odbiorcy),

finansami w obszarze kosztow logistycznych (np. zmiany kursu walut
przy zakupach zagranicznych),

procesami biznesowymi (np. ryzyko wynikajace z nieodpowiednich lub
zawodnych proceséw logistycznych, takich jak zaopatrzenie, magazyno-
wanie, dystrybucja, obstuga klienta i zamowienie, pakowanie),
czynnikami zewnetrznymi (ryzyko spowodowane przez dzialania spoza
systemu gospodarczego zwigzane z zachowaniem odbiorcow, konkuren-
cji, ustug substytucyjnych a takze zmianami politycznymi, prawnymi,
technologicznymi),

IT (np. ryzyko wynikajace z niewtasciwego zarzadzania zasobami telein-
formatycznymi przetwarzanymi z wykorzystaniem technologii informa-
tycznej nieaktualnej, przestarzalej),

organizacja i zarzadzaniem (np. ryzyko zwigzane z relacjami z interesa-
riuszami oraz wynikajace z niewtasciwej struktury systemow logistycz-
nych, systemu delegowan uprawnien, niewlasciwe postgpowanie praco-
wnikow),

bezpieczenstwem fizycznym (np. ryzyko zwigzane z ochrong fadunkow
logistycznych w czasie transportu, magazynowania — pozary, kradzieze,
zmycie z poktadu, wypadki);

opracowane mechanizmy kontrolne dla wszystkich uczestnikow procesow
i systemow logistycznych w celu:

2 ERM (Enterprise Risk Management) — zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa.
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— zapobiegania ryzykom (kontrola prewencyjna, czyli zapobiegajaca),

— wykrywania materializacji ryzyka i tagodzenia jego wptywu (kontrola
detekcyjna, czyli wykrywajaca);

oceny mechanizmow kontrolnych — jednakowe dla wszystkich;

e stworzony jednolity model, ktory winien uwzglednia¢: identyfikacje ryzyka,
ocene ryzyka, oceng ryzyka brutto®, ocene mechanizméw kontrolnych, ocene
ryzyka netto, opracowanie i wdrozenie planéw dziatan naprawczych, monito-
rowanie i raportowanie oceny ryzyka;
ustalone mechanizmy i struktury koordynacji zarzadzania ryzykiem;

e zapewnione narzedzia i wsparcia metodologicznego dla uczestnikow procesu
logistycznego;

e plany dzialan naprawczych, ktorych celem jest zwigkszenie efektywnosci
procesu zarzadzania poszczegdlnymi rodzajami ryzyka (poprzez usprawnie-
nie istniejgcych lub wprowadzonych nowych mechanizméw kontrolnych);

e monitorowane i raportowane oceny ryzyka, przez wilascicieli ryzyka
i procesow;

e wyznaczone osoby (wlasciciele) odpowiedzialne za ryzyko, ktore:

— odpowiadaja przed swoim przetozonym lub kompetentng komorka za
oceng poziomu ryzyka,

— odpowiadaja za nadzér i koordynacje dzialan zwigzanych z opracowa-
niem, wdrozeniem oraz realizacjg dziatan wobec ryzyka,

— identyfikuja i oceniaja ryzyko, opracowuja z wlascicielami procesow
plany dziatan naprawczych, zbieraja informacje o zdarzeniach §wiadcza-
cych o materializacji ryzyka, monitoruja efektywno$¢ procesu zarzadza-
nia danym ryzykiem;

e wyznaczone osoby (wlasciciele procesu/podprocesu), ktore sa odpowiedzial-
ne przed swoim przelozonym lub inng komorka za:

— koordynacje procesu testowania mechanizméw kontrolnych oraz ocene
ryzyka w swoich procesach i podprocesach,

— walidacje® pozioméw ryzyka brutto i netto, ktore zostaty zidentyfikowa-
ne w procesie i podprocesach oraz ocenione w ramach prowadzonej
samooceny,

¥ Ocena ryzyka brutto — przed wprowadzeniem mechanizméw kontrolnych, ocena ryzyka
netto — po wprowadzeniu mechanizmoéw kontrolnych.

* Walidacja to potwierdzenie, przez dostarczenie dowodu obiektywnego, Ze zostaty spet-
nione wymagania odno$nie konkretnego uzycia lub zastosowania (PN-EN ISO 9000:
2001). Przyjmuje si¢, ze walidacja to generalnie uzyskanie dowodu, ze $rodki kontroli
przyjete w ramach okreslonego planu sa skuteczne [8].
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— uzgodnienie z wlascicielami ryzyka planow dziatan naprawczych wobec
ryzyka zidentyfikowanego w procesie i podprocesach oraz wdrozenie,
a takze monitoring realizacji planow;
e wyznaczone osoby sprawujace nadzor nad realizacjg dziatan kontrolnych
w procesach, w ktorych uczestnicza, sa zobowigzane do pelnej wspdltpracy
z wlascicielami ryzyka oraz procesu w okresie testowania mechanizmow
kontrolnych oraz oceny zidentyfikowanego ryzyka, w tym projektowania
nowych mechanizmow kontrolnych (wlascicielami kontroli sg najczesciej
pracownicy wskazani w planach dziatan naprawczych jako osoby odpowie-
dzialne za realizacj¢ planu i modyfikacj¢ mechanizméw kontrolnych).

7. Zakonczenie

Zarzadzanie ryzykiem winno by¢ nierozerwalng czescia procesu kierowania,
ktory rozpoczyna si¢ na etapie organizowania systemu logistycznego i ma trwaé
do konca jego funkcjonowania. Nalezy pamigtac, ze nie wystarczy dobra analiza
i ocena niekorzystnych zdarzen iich skutkoéw bez sprecyzowanych, wcze$niej
opracowanych sposobow reagowania na ryzyko w postaci planéw reakcji.

Waznym ogniwem w procesie zarzadzania ryzykiem w systemach logistycz-
nych jest cztowiek — logista, ktory powinien by¢ przygotowany do zachowania
si¢ w czasie wystapienia niekorzystnych sytuacji poprzez podejmowanie dziatan
neutralizujacych skutki zagrozen. Jego zachowanie i postgpowanie powinno by¢
zgodne z wcze$niej opracowanymi i zatwierdzonymi procedurami, ktére z jedne;j
strony ulatwiaja eliminowanie skutkéw zdarzen, a z drugiej strony chronia go
przed nieuzasadnionymi konsekwencjami ze strony przetozonych czy obowiazu-
jacego w tym zakresie prawa.

Nalezy pamigtaé, ze zyjemy w $wiecie zdominowanym przez kulture, w kto-
rej z reguty nie toleruje si¢ bledow i porazek.
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WSPOLPRACA UCZELNI WYZSZYCH Z BIZNESEM

Celem opracowania jest analiza i ocena wspolpracy uczelni wyzszych
z biznesem. We wstepie uzasadniono waznos¢ omawianego zagadnienia
oraz mozliwe korzysci wynikajgce ze wspolpracy uczelni z biznesem.
Nastepnie w oparciu o studia literaturowe przeprowadzona zostata analiza
i ocena korzysci i barier wynikajgcych ze wspoilpracy uczelni z biznesem.
W podsumowaniu podkreslono mozliwe korzysci dla gospodarki i uczelni
wynikajqce ze wspoipracy.

1. Wprowadzenie

Na przetomie ostatnich lat nastgpita w Polsce znaczaca zmiana w postrzega-
niu roli jakg odgrywaja wyzsze uczelnie w zyciu gospodarczym kraju. Efektywna
wspolpraca miedzy uczelniami wyzszymi a biznesem jest jednym z warunkow
rozwoju gospodarczego poszczegdlnych regionow, jak i calego panstwa. We
wspolczesnej gospodarce, ktora w duzej mierze oparta jest na wiedzy, coraz
wieksze znaczenie nabiera tworzenie i rozpowszechnianie coraz to nowych zaso-
bow wiedzy oraz potencjatu badawczo-rozwojowego. Gospodarce opartej na
wiedzy sprzyja wysokie tempo zmian na rynkach i w dziatalnosci wewnetrzne;j
przedsigbiorstw, ktore warunkowane jest praktycznym wykorzystaniem wiedzy
w innowacjach*.

Wedlug M. Baka i P. Kulawczuka ,,nowe rozwiazania technologiczne, orga-
nizacyjne czy w zakresie przedsigbiorczosci spotecznej beda nadawaty ton roz-
wojowi w XXI wieku, co bedzie prowadzito do wzrostu znaczenia dziatalnosci
kreatywnej, nastawionej na rozwigzanie konkretnych probleméw oraz nastawio-
nej na odkrywanie nowych potencjatlow. Wiek XX, w ktorym tak wiele spote-
czenstw walczylo o zasoby, przestrzen, przywileje — czyli zapewnienie sobie
maksimum korzysci z wladzy nad zasobami, ustepuje wiekowi, w ktorym do-
brobyt bedzie oparty w coraz wiekszym stopniu na zdolno$ci odkrywania
nowych potencjatoéw rozwojowych, umiejetnosci praktycznego ich wykorzysta-

! M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010,
s. 36.
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nia dla dobra spoteczenstw oraz na wspotpracy réoznych partneréw rozwojowych.
Wiek walki i konfliktu zastapiony zostanie wiekiem odkry¢ i wspotpracy”.

Powigzania uczelni wyzszych z biznesem odnajdujemy juz w aktach norma-
tywnych. Potwierdza to Art. 4, pkt 4 ustawy ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym”,
ktory stanowi, ze: wuczelnie wspdlpracujg z otoczeniem spoteczno-gospodar-
czym, w szczegolnosci w zakresie prowadzenia badan naukowych i prac rozwo-
jowych na rzecz podmiotow gospodarczych (...), a takze przez udzial przedstawi-
cieli pracodawcow w opracowywaniu programow ksztalcenia i w procesie
dydaktycznym®.

Biorgc pod uwage tendencje na rynku globalnym, a takze zmiany w finan-
sowaniu prac badawczo-rozwojowych, proces ,,zblizania si¢” $wiata nauki
i biznesu zdaje sie w najblizszym czasie nabra¢ wysokiego tempa®.

Celem opracowania jest analiza i ocena wspotpracy uczelni wyzszych
z biznesem.

2. Analiza i ocena wspolpracy jednostek
naukowo-dydaktycznych z biznesem

Analiza i ocena wspoétpracy jednostek naukowo-dydaktycznych przeprowa-
dzona zostata w oparciu o studia literaturowe.

Gospodarka oparta na wiedzy jest $ciSle powigzana z uczelniami wyzszymi.
Uczelnie wyzsze tworza nowg wiedze naukowa oraz techniczng, w postaci prze-
tomowych odkry¢, wynalazkow, ktore odgrywaja kluczowa role w ksztattowaniu
innowacyjnosci przedsiebiorstw, jak i catej gospodarki®. Wachlarz mozliwo$ci
wspolpracy uczelni wyzszych z biznesem jest bardzo szeroki. Wymieni¢ mozna
nastgpujace korzysci:

e ,wymiana ushug na podstawie umowy lub bez niej — obejmuje zatrudnianie
naukowcoéw w firmie w celu realizacji okre§lonych projektow;

2 M. Bak, P. Kulawczuk, Warunki skutecznej wspélpracy pomiedzy naukq a przedsiebior-
stwami, Przedsi¢biorczy Uniwersytet, Warszawa 2008, s. 5.

¥ Ustawa ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym” z dnia 27 lipca 2005 r.: Dz. U. nr 164, poz.
1365, z pdzn. zm.

* A. Gola, A. Swi¢, Wspélpraca nauka — biznes w Inzynierii Produkcji — problemy
i wyzwania, Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji (red. R. Knosala), Oficyna
Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2014, s. 1278.

*R. Tylzanowski, Determinanty innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw, [w:]
J. Wisniewska, K. Janasz, Innowacyjnos¢ organizacji w strategii inteligentnego i zrow-
nowazonego rozwoju, Difin, Warszawa 2012, s. 107.
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ustugi na zlecenie — sektor biznesowy zleca osrodkowi naukowemu wykona-
nie okre§lonego zadania prowadzacego do praktycznych rezultatow, np.
stworzenie prototypu urzadzenia, dokonanie pomiaréw testowych, wykona-
nie badan potrzeb dotyczacych okreslonego produktu lub ustugi;

spotka biznesu i uczelni — obejmuje stata, zinstytucjonalizowang wspotprace
miedzy przedsigbiorstwem a uczelnia;

wspotpraca miedzy sektorem gospodarki a spotkami spin-off — dotyczy
wspolpracy przedsiebiorstw ze spdtkami tworzonymi przez pracownikow
jednostek naukowo-badawczych;

jednorazowe wspolne przedsigwziecie — dotyczy duzych projektow realizo-
wanych wspolnie przez joint venture zlozonego z przedsigbiorstwa i osrodka
naukowego. Moze to dotyczy¢ takich przedsigwzigé jak zbudowanie osrodka
badawczego, zaprojektowanie nowego produktu, zaprojektowanie, wdrozenie
i eksploatacja innowacyjnej linii technologicznej itp.;

spotka biznesu i uczelni — obejmuje stala, zinstytucjonalizowang wspolprace
miedzy przedsigbiorstwem a uczelnig;

dziatalno$¢ informacyjna i upowszechnianie efektow — dotyczy przede
wszystkim popularyzowania wynikoéw badan prowadzonych na uczelni, do-
starczanie informacji na temat zakresu prowadzonych badan naukowych oraz
na temat realizowanych kierunkéw ksztalcenia i programow dydaktycznych;
udziat przedstawicieli biznesu w procesach dydaktycznych;

studia podyplomowe i szkolenia realizowane przez uczelnie specjalnie dla
przedstawicieli biznesu;

tworzenie przedsicbiorstw przez przedstawicieli nauki,

praktyki i staze dla studentow organizowane w przedsigbiorstwach;

praktyki pracownikéw naukowych w przedsigbiorstwach;

prowadzenie prac magisterskich i doktorskich w okreslonych firmach;
wspolpraca polegajaca na ustugach promocyjnych — uczelnie wykorzystuja
w dydaktyce narzedzia wypracowane przez firmy (np. oprogramowanie
komputerowe), a te w zamian wyposazaja uczelnie w niezbgdny sprzet i uzy-
skuja lepiej przygotowanych absolwentow’.

Sposréd wymienionych powyzej form wspotpracy, wyniki badan wskazuja,

iz najpopularniejszymi formami wspolpracy uczelni z biznesem sa praktyki
studenckie, staze oraz doradztwo albo ekspertyza wykonywana przez uczelnie.

b K. Poznanska, M. Zarzecki, P. Matuszewski, A. Rudkowski, ,,Innowacyjnos¢ przed-
sigbiorstw na Mazowszu oraz wspoltpraca ze szkotami wyzszymi”, raport z badania pt.
Diagnoza wspotpracy migdzy szkolnictwem wyzszym i sfera gospodarcza, w tym eksper-
tyza nt. innowacyjnych przedsiebiorstw na Mazowszu. Projekt Foresight regionalny
dla szkét wyzszych Warszawy i Mazowsza ,,Akademickie Mazowsze 20307, 2012,
ss. 10-11.
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Czesto wystgpujacag forma wspolpracy jest rowniez organizowanie wspolnych
konferencji. Natomiast §wiat biznesu najbardziej zainteresowany jest nowymi
technologiami, rzadko sigga po rozwigzania organizacyjne, doradztwo w zakresie
funkcjonowania przedsigbiorstwa, badania spoteczne, marketingowe. Warta pod-
kreslenia jest zalezno$¢ migdzy wielkoscig przedsigbiorstwa a intensywnoscia
wspotpracy z uczelniami wyzszymi. Im przedsicbiorstwo jest wigksze, tym
wspblpraca z nauka jest bardziej intensywna’.

Wspotpracg migdzy uczelniami a biznesem mozna odnies¢ do dwoch po-
ziomoéw. Poziomu badawczo-rozwojowego, ktory jest naturalnym oraz pozada-
nym polem wspotpracy. Gtownym celem wspolpracy na tym poziomie jest
sprawne wdrozenie efektow prac badawczych realizowanych na uczelni w dzia-
falno$¢ biznesows danego przedsicbiorstwa oraz komercjalizacji wynikoéw prac
swiata nauki (np. wdrozenie nowego procesu produkcyjnego, opracowanie nowej
metody zarzgdzania). Wyniki prac badawczych znajduja konkretne zastosowania
w danych obszarach gospodarki. Drugim poziomem jest poziom dziatalnosci
operacyjnej. Zwigzany jest on bezposrednio z transferem wiedzy eksperckiej do
przedsiebiorstwa, w celu poprawy jakosci jego funkcjonowania (szkolenia, reali-
zacja okreslonych projektow, profesjonalne doradztwo). Warte zaznaczenia jest,
iz w przypadku poziomu badawczo-rozwojowego innowacja jest wynikiem pro-
wadzonych przez uczelnie prac badawczych, natomiast w przypadku dziatalnosci
operacyjnej jest to wiedza stosowana, ktora nie zawsze niesie za sobg znamiona
innowac;ji®.

Wspodlpraca miedzy uczelniami a biznesem przynosi wiele korzysci obydwu
partnerom, jednoczesnie w sposob posredni prowadzi do zwigkszenia potencjalu
naukowego i gospodarczego kraju. Potwierdzajg to wyniki badan, ktére jedno-
znacznie obrazuja, iz korzy$ci dostrzegane sa przez obydwu partnerow’. Rysunek
1 obrazuje jakich korzysci ze wspotpracy z uczelniami spodziewaja si¢ przedsta-
wiciele biznesu.

" Tamze, s. 11.

8 A. Gola, A. Swi¢, Wspolpraca nauka — biznes W Inzynierii Produkcji — problemy
i wyzwania, Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji (red. R. Knosala), Oficyna
Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole 2014, s. 1278.

® Tamze s. 1281.
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Zdobycie i zwigkszenie mozliwosci eksportowych - 10%
Zdobycie nowych klientw lub rynkow | 12%
Wzrost prestizu _ 21%
Mozliwos$¢ redukcji kosztéw i poprawy wydajnosci _ 18%
Wzrost konkurencyjnosci firmy _ 43%
Wyzsza jakosé produktu [ NI 35
Dostep do najnowszej wiedzy _ 51%
Mozliwosci wdrazania innowacyjnych rozwigzan _ 61%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rys. 1. Korzysci wynikajace ze wspotpracy uczelni z biznesem, widziane przez przed-
stawicieli biznesu
Zrédlo: Bariery wspolpracy przedsiebiorcow i osrodkéw naukowych: Raport, Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, listopad 2006,
http://mmw.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/24/08/24087/20070213_raport_bariery_wspolpracy.pdf
[dostep: 05.06.2014].

Przedstawiciele biznesu jako gtownag korzys¢ ze wspolpracy ze Swiatem
nauki postrzegajg mozliwo$¢ wdrazania innowacyjnych rozwigzan oraz dostep
do najnowszej wiedzy. Traktuja oni uczelnie jako zrédlo innowacji i nowych
technologii. W dobie globalizacji innowacyjnos¢ stanowi jeden z filarow
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, co prowadzi do uzyskania sukcesu
rynkowego™.

Przedstawiciele $wiata nauki upatrujg korzysci ze wspodtpracy z biznesem
gtownie w:

e mozliwosci tacznia wyktadanej teorii z praktyka, a poprzez takie potaczenie
weryfikacji i udoskonalania teorii,

e podniesienie jakosci dydaktyki, poprzez realizacje¢ zaje¢ w oparciu 0 przy-
klady,

e  mozliwo$¢ zdobywania nowych doswiadczen,

e  mozliwo$¢ przelozenia uzyskiwanych doswiadczen na efekty naukowe, m.in.
publikacje™,

9W. Glabiszewski, A. Sudolska, Rola wspélpracy w procesie ksztaltowania konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa, Organizacja i Kierowanie, nr 2/2009 (136), Warszawa 2009,
s. 15.

" K. Poznanska, M. Zarzecki, P. Matuszewski, A. Rudkowski, Innowacyjnosé przedsie-
biorstw na Mazowszu oraz wspdipraca ze szkolami wyzszymi, raport z badania pt. Dia-
gnoza wspotpracy miedzy szkolnictwem wyzszym i sfera gospodarcza, w tym ekspertyza
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e korzysci finansowe i intelektualne dla osrodka naukowego,

e mozliwos¢ wymiany do§wiadczen ze Swiatem biznesu,

o mozliwo$¢ tworzenia atrakcyjnych kierunkow studiow dopasowanych do
wymagan rynku.

Efektywna wspolpraca uczelni wyzszych z biznesem owocuje pojawieniem
si¢ na rynku pracy absolwentow, ktérzy uzbrojeni sg nie tylko w wiedze teore-
tyczng ale rowniez praktyczng. Reforma ustawy o szkolnictwie wyzszym umoz-
liwita uczelniom swobodne kreowanie programéw ksztalcenia, w taki sposob,
aby jak najbardziej odpowiadaly wymaganiom jakie stawiane sg przez rynek
pracy. Minister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego prof. Barbara Kudrycka zaznacza
— Jestesmy w wyjgtkowym momencie, kiedy to uczelnie przygotowujg si¢ do
wdrazania reformy szkolnictwa wyzszego. Wiasnie teraz dokonujq si¢ zmiany
w tresciach programowych. Nie chodzi o proste przepakowanie starych progra-
mow na jezyk ram kwalifikacji, ale o to, aby pogramy dostosowano do kwalifika-
¢ji, jakich oczekuje rynek i pracodawcy. Wazne, zeby uczelnie nie zapomniaty
o ksztafceniu ogdlnoteoretycznym, ale zeby dopasowaty do nich zakres potrzeb-
nych kompetencji, ktore powinien mie¢ absolwent, gdy chce znalez¢ prace tuz
po ukoriczeniu studiéw'™.

Mimo, iz wspdlpraca $wiata nauki z biznesem wydaje si¢ by¢ konieczna
oraz jest wiele korzysci ptynacych z tej wspolpracy i sg one obopolne, poziom tej
wspoOlpracy nie jest tak wysoki jak mozna by tego oczekiwac. Istnieje wiele
zroznicowanych barier, ktére w znacznym stopniu ograniczaja podejmowanie
tych powiazan. Bariery mozemy podzieli¢ na cztery grupy.

1. Systemowe — wynikajace z jednej strony z nadmiernej ilo§ci uwarunkowan
prawnych 1 wynikajacy z tego przerost regulacji, a z drugiej niedomiar regu-
lacji, ktore miatyby na celu mobilizacje sektora badawczego i gospodarki
do intensywnego innowacyjnego rozwojul.

2. Strukturalne — zwigzane sg z brakiem wypracowanych strategii i realizowa-
nych polityk. Skutkuje to niewlasciwa alokacja funduszy unijnych.

3. Swiadomosciowo-kulturowe — wynikaja z braku powszechnego dostepu
wiedzy zwigzanej z procesami jej transferu. Skutkuje to brakiem zaufania
oraz niskim poziomem akceptacji spotecznej dla postaw innowacyjnych,
a takze obustronna niechecia do podejmowania wspoétpracy i braku przeko-
nania o korzys$ciach wynikajacych z podejmowania wspolpracy.

4. Kompetencyjne — wynikajg z braku wystarczajacego poziomu umiejetnosci
i skutecznosci w dzialaniu uczestnikéw systemu, tj. organow wiladzy pan-

nt. innowacyjnych przedsigbiorstw na Mazowszu. Projekt Foresight regionalny dla szkot
wyzszych Warszawy i Mazowsza ,,Akademickie Mazowsze 20307, 2012, s. 13.

2 http://wyborcza.pl/1,75398,11737116,Jak_uzdrowic_polskie_uczelnie_ Debata_przy
okraglym.html?as=1&startsz=x [Dostgp: 05.05.2014 r.].
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stwowej, jednostek samorzadu terytorialnego, wiladz i administracji uczelni,

organéw nadzorczych przedsigbiorstw™,

Najwazniejsze bariery we wspOlpracy uczelnia — biznes, widziane przez
przedstawicieli biznesu wynikajace z badan Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego przedstawiono na rys. 2.

bariery prawne [ 8%
zbyto wolne tempo wspdtpracy z naukowcami/osrodkami naukowymi [N 9%
brak zainteresowania wspotpraca ze strony osrodkéw naukowych [N 11%
biurokracja [N NI 13%
nieznajomos¢ przez naukowcow/osrodki naukowe rynku, na ktarym funkcjonuije przedsiebiorstwo [ N RN 13°
nieznajomos$é przez naukowcow/osrodki naukowe realiow biznesowych [ N R 2200
brak informacji na temat konkretnych mozliwosci nawigzania wspotpracy i korzysci z niej wynikajgcych [ N RN 070
brak ofert wspdtpracy dla takiej firmy jak moja [ N RS 25
2zbyt wysoka cena wspotpracy oferowana przez naukowcow/osrodek naukowy [N N 330
brak dostatecznych zachet (np. podatkowych) ze strony wiadz [ N R 3590
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Rys. 2. Bariery we wspolpracy uczelnia-biznes, widzane przez przedstawicieli biznesu
Zrédlo: Bariery wspolpracy przedsiebiorcow i osrodkow naukowych: Raport, Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, listopad 2006,
http://www.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/24/08/24087/20070213_raport_bariery_wspolprac
y.pdf [dostep: 05.06.2014] .

Jak wynika z powyzszego wykresu wedlug przedsigbiorcow najbardziej
istotnymi barierami we wspolpracy ze §wiatem nauki sa: brak dostatecznych
zachet (np. podatkowych) ze strony wladzy (38%) oraz zbyt wysoka cena wspot-
pracy oferowana przez naukowcoéw/osrodek naukowy (33%). Poza barierami,
ktore dostrzegane sg przez przedsiebiorcow i odnoszone sg wprost do uczelni,
widoczna jest tutaj rowniez rola panstwa. Rola ta odnosi si¢ gldwnie do takich
barier zauwazanych przez przedsigbiorcow jak: brak dostatecznych zachet
(np. podatkowych) ze strony wiadzy (38%), biurokracja (13%), bariery prawne
(8%). Przezwycigzenie barier, ktore odnoszg si¢ stricte do uczelni moze okazac
si¢ stosunkowo tatwe. W przypadku barier zauwazanych przez przedsigbiorcow,
ktore generowane sa przez panstwo ich pokonanie moze nie by¢ proste. Zmiany,
ktoérych oczekiwaliby przedsiebiorcy wymagalyby przeksztalcenia przepiséw
prawa, co jest procesem stosunkowo dtugim i skomplikowanym.

13 ). Kaczmarska-Krawczak, Wspélpraca nauki i biznesu na przykladzie regionu lodzkiego
— wyniki badan empirycznych. Raport czastkowy z wywiadow pogtebionych. Dostgpne
w Internecie http://wnib.uni.lodz.pl/wp-content/uploads/2013/09/raport_z_wywiad.pdf,
[dostep: 05.06.2014].
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Rysunek 3 obrazuje, w jaki sposob odpowiadali na tak samo zadane pytanie
przedstawiciele nauki.

inne I 11%
sytuacja gospodarcza Polski [l 4%
brak $rodkéw finansowych [l 4%
niedostateczna instytucjonalizacja wspétpracy | NN 15%
brak wiedzy/umiejetnosci w jaki sposéb to robi¢ | NN 15%
przepisy prawne [N 0520
brak kompetentnych posrednikéw we wspétpracy nauki i biznesu [ ERERERBDEEEEEN 5%
brak dostatecznych zachet ze strony wtadz panstwowych [N 309
brak zainteresowania ze strony przedsiebiorcow [ ENNNIIIIEEEGEGEG 30%
brak sponsoréw |GGG 359
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Rys. 3. Bariery we wspotpracy uczelnia-biznes, widzane przez przedstawicieli nauki
Zrédlo: Bariery wspolpracy przedsiebiorcow i osrodkéw naukowych: Raport, Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, listopad 2006,
http://mmw.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/24/08/24087/20070213_raport_bariery_wspolpracy.pdf
[dostep: 05.06.2014].

Jak wynika z powyzszego wykresu wedlug przedstawicieli §wiata nauki naj-
bardziej istotnymi barierami we wspolpracy z przedsigbiorcami sg: brak sponso-
row (35%), brak zainteresowania ze strony przedsigbiorcow (30%), brak
dostatecznych zachet ze strony wiladz panstwowych (30%), przepisy prawne
(25%). Warto podkresli¢ fakt, iz partnerzy widzg znaczaca rolg panstwa w ogra-
niczeniu wspotpracy migdzy nimi. Wnioskowaé zatem mozna, iz przedstawiciele
nauki jak i biznesu traktujg panstwo jako posrednika w budowaniu relacji
partnerskich.

Wspolpraca miedzy §wiatem nauki a biznesem jest rzecza niezbedng i oczy-
wistg we wspolczesnych czasach. Istotna jest przede wszystkim dla tych obsza-
row nauki, ktore znajduja swoje zastosowanie w §wiecie gospodarki. Z badan
przeprowadzonych wsrod przedstawicieli $wiata nauki i biznesu mozemy wycia-
gna¢ pewne wnioski. Konieczne jest zwiekszenie $wiadomosci przedsigbiorcow
na temat mozliwosci wspolpracy z osrodkami naukowymi. Podejmowanie
dziatan majacych na celu edukacje¢ dotyczacg mozliwych obszarow wspotpracy.
Naglasnianie mozliwo$ci wspotpracy za posrednictwem mediow, spotkan pane-
lowych itp. Konieczna jest edukacja przedsigbiorcow na temat korzysci, jakie
moga czerpa¢ ze wspolpracy z uczelniami. Wiele przedsigbiorstw nie dostrzega
mozliwosci wykorzystania wspotpracy z osrodkami naukowymi w biznesie.



Wspolpraca uczelni wyzszych z biznesem 147

Bardzo przydatne moze okazaé¢ si¢ naglasnianie licznych juz przypadkow,
w ktorych polskie firmy odniosty sukces dzigki wspotpracy z uczelniami. Wigze
si¢ to nierozerwalnie z edukacja dotyczaca roli, jaka odgrywaja innowacje w go-
spodarce. Cickawym rozwigzaniem moze okazaé si¢ rowniez stworzenie interne-
towych platform wymiany kontaktow. Az 30% przedsigbiorcow wskazuje,
iz zroédlem informacji o ewentualnych mozliwosciach danych o$rodkow badaw-
czych jest Internet™. Zaréwno naukowcy, jak i przedsigbiorcy jako gtowne barie-
ry we wspotpracy wskazali ograniczenia ze strony panstwa. Wiadze centralne
oraz jednostki samorzadu terytorialnego powinny w wigkszym stopniu wspierac¢
prawidtowa wspolprace migdzy swiatem nauki a biznesem. Konieczne do tego s
zmiany w uregulowaniach prawnych.

3. Podsumowanie

Relacje partnerskie migdzy $wiatem nauki a biznesem przynosza wymierne
korzysci. Odnosza si¢ nie tylko do obu partneréow tej wspotpracy. Korzysta na
tym rowniez cata gospodarka, glownie poprzez transfer wiedzy, wprowadzanie
nowych technologii, innowacyjno$¢. Dobrze rozwinigta gospodarka, zaopatrzona
w nowoczesne technologie i wyspecjalizowanych pracownikéw (co osiggane jest
dzigki wspolpracy przedstawicieli biznesu w konstruowaniu programow ksztat-
cenia) skutkuje dobrobytem spotecznym. Rzecza priorytetowa dla rozwoju
panstwa jak i poszczegolnych jego regionow jest to, aby wspotpraca ta byta jak
najlepsza.
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NOWOCZESNE NARZEDZIA DO POPRAWY
DZIALANIA ORGANIZACJI BANKOWEJ

W niniejszym artykule przedstawiono nowoczesne pojecia usprawnia-
Jace dziatalnos¢ organizacyi, takie jak: diagram relacji, etapy jego tworze-
nia, burza mozgéw oraz zasady jej tworzenia. W badaniu analizy
probleméw bankowych zastosowano ankiete, diagram scentralizowany,
obserwacje uczestniczgcq oraz burzg mozgow. Artykul ten ma wskazaé
przydatnos¢ nowoczesnych narzedzi do poprawy dziatania organizacji
bankowej.

1. Wprowadzenie

Zmiany otoczenia, nasilona konkurencja stawiajg duze wyzwanie dla przed-
siebiorcéw, bankéw 1 w zasadzie kazdej dziatalnosci, gdzie istotnym elementem
staje si¢ jakos¢. Jest to istotny element wplywajacy bezposrednio na sukces
przedsiebiorstwa. Kierownik musi posiada¢ okre$long wiedze, stopniowo pod-
wyzsza¢ swoje kwalifikacje zwieksza¢ kompetencje. Wazne jest sprawne, sku-
teczne i racjonalne podejmowanie decyzji oraz szybka reakcja na pojawiajace si¢
problemy. Celem sprawnego wyznaczenia jako$ci, musimy zna¢ oczekiwania
klienta [Pocztowski, 1998, ss. 18-22].

Wspomniana wczesniej konkurencyjno$é, dostosowanie organizacji do
zmieniajacego otoczenia pokazuje aktualno$¢ procesu planowania, wewnetrzne-
go motywowania niezaleznie od zajmowanego miejsca w organizacji. Przyjecie
filozofii kompleksowego zarzadzania jakoscia (TQM) spowodowato zmiany
w rozumieniu jakosci w kierunku szeroko rozumianej prewencji. Wszystkie
realizowane celowe dziatania poprawy jakosci sa konfrontowane z rynkiem
i konsultowane z klientami, jako odbiorcami danego wyrobu. Istotnym elemen-
tem jest komunikacja w zespole, pomysty pracownikéw calej organizacji oraz
uczestnictwo w otwartej dyskusji. W tej sytuacji bardzo cenna jest praca zespo-
towa, ktora istotnie wptywa na charakter jakosci [Lipka, 2005, ss. 41-43].
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2. Nowoczesne narze¢dzia do poprawy dzialania organizacji

2.1. Diagram relacji

Jedng z nowoczesnych stosowanych technik jakosciowych do zarzadzania
relacjami w dzisiejszym $wiecie jest diagram relacji. Jest graficznym narzedziem
zaleznosci analizy 1gczacej przyczyny ze skutkami celem poprawnej identyfika-
cji problematyki fazy strategicznego planowania jakosciowego [Hamrol i inni,
2002, ss. 224-226].

Dzigki diagramowi zauwazamy zaleznosci uksztaltowane poprawnie oraz te
wymagajace znaczacej poprawy. Charakter tego jest sieciowy. Technike tg stosu-
jemy do rozwigzywania problemu. Diagram relacji czgsto jest wykorzystywany
w sytuacji duzej ztozonosci problemu, poniewaz fatwo umozliwia ustalenie za-
lezno$ci pomigdzy roznymi czynnikami. Duze znaczenie ma ustalenie prawidto-
wej kolejnosci dziatan, gdy istnieje konieczno$¢ ustalenia, czy dany problem jest
skutkiem, czy przyczyng [Luczak, 2007, s. 370].

Diagram relacji nazywany jest rowniez drzewem relacji, diagram zaleznosci
oraz wykresom wspotzaleznosci przyczyn. Celem diagramu relacji jest doktadne
uporzadkowanie informacji ze wskazaniem przyczyn wystgpowania problemu
oraz okreslenia ich wzajemnych powigzan. Jest bardzo zblizony do diagramu
Ishikawy, jednak definiuje on nie tylko powigzania ,,przyczyna-skutek”, ale row-
niez okre$la powigzania na linii ,,przyczyna-przyczyna” [Costin 1999, s. 174].

Tworzenie diagramu relacji umozliwia wyjas$nienie powigzan przyczyno-
wych, problematycznych oraz pozwala okresli¢ kolejnosci nastepujacych po
sobie czynnikow. Zespot przeprowadza analize rozpoznajac priorytetowe pro-
blemy. Elementy diagramu, do ktérych sg skierowane powigzania stanowia
punkty wyjscia do dalszych podejmowanych w tym zakresie analiz [Hilmar,
1995, s. 49].

2.2. Etapy tworzenia diagramu

1. Okreslenie w sposob ogodlny problemu, ktory ma by¢ badany.

2. Wybor cztonkdéw zespolu, sg to osoby bezposrednio zwigzane z danym
zagadnieniem lub obszarem, najlepiej 4-6 osob.

3. Zapisywanie na kartkach mozliwie najwigcej indywidualnych pomystow,
opinii lub uwag zwiazanych z analizowanym problemem.

4. Poszukiwanie powigzan migdzy czynnikami oraz polaczenie liniami powia-
zanych ze soba czynnikdw wyznaczajac kolejno$¢ zdarzen, za pomoca strza-
ek nalezy polaczy¢ przyczyny ze skutkiem, jaki wywoluja oraz powiagzania
migdzy przyczynami (strzatki wskazuja kolejnos¢ dziatan oraz powigzan
miedzy przyczyng a skutkiem).
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5. Dokonanie kwantyfikacji powigzan (kazdemu powigzaniu nalezy przydzieli¢
okreslong liczbe punktow, biorac pod uwage site ich oddziatywania: 9 pkt —
powiazanie znaczace, 3 pkt — powigzanie §rednie, 1 pkt — powigzanie stabe).
Umieszczenie uzyskanych wynikow w tabeli [Szczepanska, 1999, s. 69].

6. Posegregowanie analizowanych czynnikow, bioragc pod uwage liczbe uzy-
skanych punktow (duza liczba punktow uzyskanych przez dany czynnik
pozwala stwierdzi¢, ze jest to czynnik, ktorym nalezy si¢ zajaé w pierwszej
kolejnos$ci, chcge usungé niezgodnosci), co przedstawia ponizszy rysunek 1.
[Zarzadzanie jako$cia, pod red. W. Ladonskiego i K. Szottysek, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008].

y 3
" 7
/
4 4
FROBLEM
9
5
6 \\
\
8
1

\ﬁ 3

) Rys. 1. Diagram scentralizowany, ujecie schematyczne
Zrédlo: Adam Peszko, Podstawy Zarzadzania Organizacjami, Uczelniane Wydawnictwa
Naukowo-Dydaktyczne, 2002, s. 73.

2.3. Burza mo6zgow

Burza mozgow jest to tworcza dyskusja, stanowi niekonwencjonalny sposob
zespotowego poszukiwania nowych pomystéw celem rozwigzania problemow.
Burza mézgdw jest stosowana do identyfikowania rozwigzania probleméw oraz
stworzenia mozliwosci doskonalenia jakosci. Podczas burzy mozgéow powstaje
lista pomystow, probleméow lub spraw do zatatwienia. Bardzo wazne jest,
aby inni podawali konkretne prawdziwe informacje, pomagajace zapanowa¢ nad
cala sytuacja. Burza mozgow przeprowadzana jest zazwyczaj w formie dyskusji
[Potocki, 2000, s. 270].
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W stosowaniu burzy mézgoéw wyodrebniamy faze tworzenia oraz faze wyja-
$nienia.

Celem fazy tworzenia jest wygenerowanie jak najwigkszej ilo§ci pomystow.
Cala organizacja, zarbwno pracownicy jak i zarzad maja mozliwos¢, a nawet
powinni poda¢ pomyst. W fazie wyjasnienia zespdt dokonuje weryfikacji listy
pomystow. Pomysty zostajg pogrupowane w logiczny sposob wskazujgcy na
podstawowy problem oraz jego rozwigzanie. Ocena pomystow jest dokonywana
po zakonczeniu sesji burzy moézgdéw oraz upewnieniu si¢, czy cala organizacja
wstepnie jest za forme przeprowadzenia takich zmian [Urbaniak 2004, ss. 307-309].

Podstawowe zasady prowadzenia burzy mozgdéw wg Osborna:

1. Optymalne wykorzystanie czasu polega na uzyskaniu jak najwiekszej licz-
by réznych pomystow w wyznaczonym czasie.

2. Brak krytyki — zgtaszanie pomystow bez obawy narazania si¢ na krytyke ze
strony pozostatych osob.

3. Rozwijanie pomystéw — wykorzystanie pomystéow innych jako odskocznie
od wiasnych.

4. Niekonwencjonalne rozwigzania (brak logiki i realizmu) — formowanie
pozornie hieprzydatnych pomystéw moze stanowi¢ podstawe uzytecznych
rozwigzan.

5. Zapisywanie — rejestrowanie powtarzajagcych si¢ badz niedorzecznych
pomystow inspiruje innych do wymyslania kolejnych. Najlepiej zapisa¢ je
w sposob uporzadkowany na diagramie przyczynowo-skutkowym.

Etapy burzy mézgoéw to: wyznaczenie osoby prowadzacej burze mozgow,
okreslenie celu sesji, kazdy cztonek zespotu wypowiada kolejno mysl, rozwijanie
pomystow wczesniej zgloszonych, brak dyskusji i krytykowania zgloszonych
pomystoéw, zapisywanie pomystow w sposob widoczny dla wszystkich, realizacja
procesu do momentu wyczerpania pomystow.

3. Analiza problemoéw bankowych

W badaniu analizy probleméw bankowych zastosowano ankiete, diagram
scentralizowany, obserwacj¢ uczestniczaca oraz burz¢ mozgow.

Na potrzeby badania przeprowadzono losowanie proby badawczej 60 spo-
$rod 108 pracownikow'. W celu okreslenia losowego charakteru proby poshuizono
si¢ testem serii losowo$ci proby [Biatek, Depta 2010, ss. 169-171]. W tym celu
sprawdzano hipoteze zerowa w postaci:

HO: — proba ma charakter losowy,

i wobec niej hipotezg alternatywna:

H1: — proba nie ma charakteru losowego.

! Zastosowano generator liczb pseudo-losowych programu Microsoft Excel.
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W wyniku testowania potwierdzono, brak byto podstaw do odrzucenia hipo-
tezy zerowej, ze proba ma charakter losowy (p > 0,05), na poziomie istotnosci
a = 0,05, zatem mozna byto przyja¢ zatozenie o losowosci proby.

W badaniu wzig¢li udziat pracownicy oddziatu operacyjnego zlokalizowane-
go w wojewddztwie Slaskim zajmujacy si¢ obsluga klientow indywidualnych
i firmowych oraz biznesowych. W oddziale pracuje menager, dwie kasjerki,
doradca biznesowy i dwoch bankierow. Sytuacja panujaca w oddziale to: brak
pelnej obsady ze wzgledu na szkolenia, uczestnictwo pracownikow w delega-
cjach stuzbowych, nieplanowanych wyjazdach do klientéw, chroniczne wdraza-
nie nowych pracownikow, co istotnie zaburza specyfike pracy oddziatu.

W toku zaistniatej problematyki pojawiaja si¢ nastepujace pytania:

— dlaczego pracownicy czesto chodza na zwolnienia lekarskie?
— dlaczego przetozony nie rozmawia z pracownikami?
Doktadnie sytuacje przedstawiono na wykresie 1.

4 N\

. J
Wykres 1. Przyczyny sytuacji zachodzacej w oddziale operacyjnym banku

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na powyzszym wykresie, odpowiadajac na pytania, zauwazamy, ze proble-
my zaistniate w oddziale sa przyczyna braku spelnienia zasadniczej roli mena-
dzera oraz braku zorganizowania podstawowych procesow zachodzacych
w oddziale. Poszczegolne zadania sa zle zaplanowane, co jest glowna wada dzia-
tania tej jednostki operacyjnej. W wigkszym znaczeniu brak rozmowy oraz brak
couchingu, rowniez odgrywa istotng role. Okazuje sig, Ze pracownicy nie potrze-
buja az tak bardzo couchingu, jak rozmowy. R6znica w tej sytuacji jest taka, ze
rozmowe przeprowadza manager, a couching z reguty osoba odci¢ta od biezg-
cych probleméw i wiedzy w tym zakresie lub catkowicie z zewnatrz. Pracownicy
sa zmotywowani do wykonywania swojej pracy, co dokladnie przedstawiono na
wykresie 2.
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Wykres 2. Ocena managera wykonana przez pracownikow banku
Zrodto: opracowanie wlasne.

Pracownicy banku ocenili prace swojego przetozonego, zauwazajac whasci-
wy poziom wyksztalcenia managera. Natomiast, jego zdolno$ci interpersonalne,
empatia powodujg to, ze zostaje zdyskwalifikowany na stanowisku kierowni-
czym bez okreSlonego przygotowania w tym zakresie. Zwazywszy na Wyniki na
wykresie, zauwazamy brak stosownego do$wiadczenia managera, prawdopodob-
nie jest to wynikiem pozostatych probleméw zaistniatych w oddziale.

Na ponizszym rysunku przedstawiono diagram relacji w oddziale bankowym.

Chaos w oddziale
/ banku, kolejka

Bra!( Of(’by, Nieczytelne
na:;ﬁ‘;l:;ﬂ komunikaty
Zbyt mata liczba Brak kompeten-
doradcow do cji pracownikéw
obstugi

Nieterminowe zala-
twienie sprawy Reklamacje

i
-

Rys. 2. Diagram relacji w oddziale bankowym
Zrédio:opracowanie wiasne.
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Sytuacja w badanym oddziale w banku powoduje chaos i kolejki, co jest
spowodowane matg liczbg osob dedykowanych do obstugi. Z kolei to powoduje
nieczytelne komunikaty, reklamacje. Natomiast brak osoby nawigujacej powodu-
je chaos w banku i kolejki. Zbyt mata liczna doradcow w oddziale powoduje
nieterminowe zatatwienie sprawy i reklamacje. Nieczytelne komunikaty powodu-
ja chaos, reklamacje. Brak kompetencji pracownikow powoduje reklamacje.

Zauwazono, na podstawie zastosowanego diagramu scentralizowanego, ze
sytuacja w oddziale banku tak naprawd¢ moglaby zachodzi¢ w obiekcie wszyst-
kich badanych zatozen.

4. Podsumowanie

Menedzer w dzisiejszym $wiecie stanowi zrodto sprawnego zarzadzania za-
sobami ludzkimi, jego funkcja w pelni odwzorowuje zaistnialg sytuacje w catlej
organizacji [Wojtaszek, 2014, s. 142].

Wszelkie zaistniate problemy organizacyjne wywodzg si¢ z jego osoby, co
jest adekwatne z koniecznoscig opracowania wprowadzenia stosownych zmian
majacych na celu poprawe catej organizacji bankowej. Pracownicy sa zmotywo-
wani do pracy, ale czesto btedy w planowaniu, czy tez organizacyjne, brak do-
swiadczenia managera prowadzg do negatywnych sytuacji w oddziale ze
skutkami dla calej organizacji.

Waznym elementem byloby cykliczne wprowadzenie diagramu oraz zapre-
zentowanie go na spotkaniu z pracownikami, coachingu z zastosowaniem strate-
gii burzy mézgdéw. W ten sposdb doprowadzimy do sytuacji, w ktorej kazdy
pracownik bedzie mial mozliwo$¢ zaprezentowania wlasnych sugestii, czy tez
rozwigzan nie bedac jednoczenie poddanym negatywnym oraz krytycznym uwa-
gom wobec catego zespotu.

Organizacje tworzg ludzie, umiejgtnosci interpersonalne kadry zarzadzajacej,
umiejetnosci coachingowe oraz do$§wiadczenie sa podstawowymi elementami
niezbednymi U menedzerow.
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LUKASZ ZWOLINSKI

DZIALANIA PROJAKOSCIOWE
W SAMODZIELNYCH PUBLICZNYCH ZAKELADACH
OPIEKI ZDROWOTNEJ

Przedstawiony referat koncentruje si¢ na zagadnieniach zwigzanych
z dzialaniem systemow zarzgdzania jakosciqg oraz logistyki w Publicz-
nym ZOZ, zawiera wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
W Zakladzie Opiekunczo-Leczniczym funkcjonujgcym na terenie woje-
wodztwa todzkiego.

1. Wprowadzenie

Miniona dekada, przyniosta w Polsce zasadnicze zmiany w sferze podejscia
do zarzadzania organizacjami opartymi o wolnorynkowe zasady. Przystapienie
Polski do Unii Europejskiej, wcze$niejsze przygotowania przedakcesyjne, poz-
niejsze dofinansowania z funduszy unijnych zglaszanych inicjatyw i projektow,
a takze rozwdj technologiczny, zwlaszcza w dziedzinie przeptywu informacji
i postepujacy globalizm, przyczynily si¢ do dynamizacji proceséw moderniza-
cyjnych wielu gatezi zycia spoteczno-gospodarczego na zrdznicowanych plasz-
czyznach. Organizacje publiczne i prywatne, zostaly formalnie (wymogi prawne,
ustawowe) i nieformalnie (m.in. pod wptywem czynnikéw zewngtrznych, w tym
konkurencji branzowej) zobowigzane, do przeprowadzenia glebokiej analizy,
weryfikacji i w konsekwencji modernizacji swojej struktury organizacyjnej,
poprzez m.in. systematyczng identyfikacje i eliminacj¢ czynnikdw obnizajacych
skutecznos¢ dziatan oraz ciagle usprawnianie zachodzacych procesow wewnatrz
organizacji, na kazdym etapie dziatalnosci, tj. planowania, organizowania, pro-
dukeiji, dystrybucji, kontroli i doskonalenia, w tym ponownego zdefiniowania
tozsamosci, kierunkow funkcjonowania, ze szczegdlnym uwzglednieniem bieza-
cych i dlugofalowych potrzeb klientow zewngtrznych i wewnetrznych. Potrzeba
minimalizacji kosztow funkcjonowania przy jednoczesnym samorozwoju, zobo-
wigzania prawne i statutowe w ramach funkcjonowania na unijnym rynku, w tym
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potrzeba konkurencyjnosci i rentownosci, bezpieczenstwa i koordynacji prze-
ptywu wyrobow i ustug, skierowaty punkt zainteresowania organizacji w Polsce
na wdrazane, wykorzystywane i nieustannie udoskonalane systemy zarzadzania
m.in. jakoscig, stosowane z sukcesem od wielu lat w rozwinigtych krajach
europejskich, a zwlaszcza w Stanach Zjednoczonych i Japonii, skad zostata
zaczerpnicta idea ciggtego doskonalenia procesow, poprzez kompleksowe zaan-
gazowanie w jako$¢, przy wykorzystaniu umiejetnosci psychofizycznych
pracownikow (filozofia TQM) i dziatania w obszarze logistyki (spedycja, dystry-
bucja, transport, ancuchy dostaw, analizy i przesyly informacji). Dzialanie
i mys$lenie procesowe wsparte systemami zarzgdzania jakoscig oraz logistyki,
systematycznie rozszerza swoj zakres oddziatywania wsrdd organizacji prywat-
nych i publicznych, obejmujac zasiegiem wiekszo$¢ przestrzeni gospodarki
wolnorynkowej opartej na konkurencji, stanowigc fundament niezbedny do zbu-
dowania funkcjonalnego i mobilnego podmiotu. Celem niniejszego artykutu jest
ogblne zobrazowanie funkcjonowania zakladow opieki zdrowotnej w oparciu
o wdrazane systemy zarzadzania jakoScig oraz dziatania w obszarze logistyki.
Empiryczna cze$¢ pracy zawiera wyniki badan przeprowadzonych w jednym
z Zakladow Opiekunczo-Leczniczych funkcjonujacych na terenie wojewodztwa
todzkiego, ktorych podsumowanie pozwolito zapoznaé si¢ z pogladami i wiedza
respondentdw z zakresu systemow zarzadzania jakoscia.

2. Ogolna charakterystyka funkcjonowania szpitali
W oparciu o systemy zarzadzania jakoscig i dzialania
w obszarze logistyki

Samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, potocznie identyfikowa-
ne, jako SPZOZ, stanowig ten rodzaj instytucji publicznej o szczegdlnym zna-
czeniu spotecznym, od ktérych jest uzaleznione bezpieczenstwo zdrowotne
mieszkancow. Systemy zarzadzania jakoscig i dzialania logistyczne odnalazty
z powodzeniem zastosowanie w tychze podmiotach, przyczyniajac si¢ posrednio
do ich unowoczesnienia, a niekiedy stwarzajac alternatywe ich utrzymania na
coraz bardziej konkurencyjnym i r6znorodnym rynku dostgpnych ustug medycz-
nych. Specyfika funkcjonowania SPZOZ, pelnigca z racji swojej dziatalno$ci
priorytetowg funkcje publiczng w strukturze spotecznej, borykajaca si¢ od lat
z szeregiem problemow, od ekonomicznych, personalnych, az po spoteczne,
zmobilizowato naczelne kierownictwo wielu placéwek ochrony zdrowia, do roz-
szerzenia realizowanej ustawowo polityki zdrowotnej panstwa i wykorzystania
sprawdzonych metod i narzedzi pozwalajacych efektywniej dziata¢ na rzecz nie-
ustannej poprawy jakosci uslug medycznych i logistycznych. Niewtasciwe za-
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rzadzanie placowkami publicznej stuzby zdrowia, prowadzace w konsekwencji
do nieustannego poglegbiania szeroko rozumianego dtugu, dublowanie si¢ kom-
petencji, zbyt rozbudowana biurokracja, zly przeptyw informacji wewnetrznych,
brak poczucia integracji i osobistego wpltywu pracownikéw w tworzenie i roz-
woj SPZOZ, zte wyczucie potrzeb lokalnego rynku ustug medycznych i ogol-
nych tendencji spotecznych, rosngca przewaga konkurencji (NZOZ), zindywi-
dualizowane wymagania pacjentow (jakos$¢ opieki, infrastruktury), dynamizm
procesow logistycznych, ale takze wzrost swiadomosci kadry kierowniczej, per-
sonelu, ogdlne tendencje w procesach zarzadzania w ochronie zdrowia, popular-
no$¢ norm branzowych, konieczno$¢ podnoszenia kwalifikacji, wymogi unijnego
rynku oraz wiele innych czynnikow, stato si¢ przyczyna planowania, wdrazania
1 wykorzystywania systemOw zarzadzania jako$cig w oparciu o normy PN-EN
ISO serii 9000 oraz dziatan logistycznych, jako narzedzi wspomagajacych zarza-
dzanie SPZOZ. Z racji oczekiwanych rezultatow okupionych rzetelng i Swiadoma
praca na rzecz usprawniania procesOw, kierownictwo poszczegdlnych SPZOZ
dazy do uzyskania sprawnosci organizacyjnej, redukujacej koszty funkcjonowa-
nia, poprzez tworzenie warunkow konkurencyjnosci, swobody przeptywu infor-
macji 1 zasobow, wypracowania atmosfery bezpieczenstwa, odpowiedzialnosci
i stabilno$ci dla personelu medycznego, technicznego, a przede wszystkim pa-
cjentéw, okreslanych w terminologii marketingu klientami zewnetrznymi Wwobec
organizacji. Szeroki wachlarz interpretacji ,,jakosci”, w tym normy PN-EN IS0
9000:2000 Podstawy i terminologia, definiujacej pojecie jakosci, jako ,,stopien,
w jakim zestaw naturalnych wiasciwosci (fizycznych, czasowych, ergonomicz-
nych, funkcjonalnych) produktu spetnia potrzeby lub oczekiwania, ktore zostaly
ustalone, przyjete zwyczajowo lub sq obowigzkowe™ réwniez w przypadku tema-
tyki ochrony zdrowia jest roznorodnie identyfikowany przez okreslone grupy
interesoOw, ktore maja w stosunku do niej sprecyzowane wymagania i oczekiwa-
nia, zaleznie od profesji w ktorej sie specjalizuja, wptywu otoczenia oraz kryte-
riow i celow ktore sobie zatozyly. Znaczenie pojecia jakosci jest uzaleznione od
odbiorcy roéznych grup interesow, reprezentujacych rézne srodowiska: zawodo-
we, wladze szpitala, samorzad, ubezpieczenia, pacjentdw i jest pojmowane Su-
biektywnie. Lekarz utozsamia jako$¢ z samodzielna kontrola $wiadczonych
ushug, stanowiacych nieroztaczny sktadnik praktyki lekarskiej, natomiast pacjent
jest zainteresowany skutecznos$cia, pilno$cia, bezpieczenstwem procesu leczenia i
opieki, aby w sytuacji pogorszenia zdrowia, zostaty podj¢te niezb¢dne dziatania
zaré6wno pod wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym pozwalajace na czas
rozpoczac, wyleczy¢ lub ztagodzi¢ wystepujace objawy choroby, cierpienia lub

1'S. Wawak, Zarzqdzanie jakoscig, Podstawy, systemy i narzedzia, wyd. Helion, Gliwice
2011, s. 12.
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uszkodzenia ciata. Natomiast jeszcze inaczej rozumiane jest pojecie jakosci przez
instytucje finansujace (publiczne i prywatne), ktore sa zainteresowane tym, aby
ich klienci w przypadku zachorowania mieli zapewnione niezbedne ustugi
medyczne we wlasciwym czasie, zgodne z aktualnym stanem wiedzy i techniki
medycznej. Jednocze$nie korzystanie z ustlug zdrowotnych, powinno by¢ ograni-
czone do niezbednych rozmiardw i by¢ realizowane mozliwie niedrogo®. Dobro
pacjenta zgodnie z przyrzeczeniem lekarskim (dawniej przysiega Hipokratesa),
powinno by¢ najwazniejsze dla pracownikéw ZOZ, niezaleznie od miejsca, wiel-
kosci, statutu prawnego organizacji oraz dziedziny medycyny, w ktorej si¢ spe-
cjalizuje dana jednostka.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze obok czynnikow etycznych 1 moralnych, ist-
niejg te, od ktorych uzaleznione jest funkcjonowanie i rozwoj miejsc pracy, czyli
warunki ekonomiczne, zapewniajace bezpieczenstwo i efektywnos¢ dziatan.
Kazda instytucja, w tym publiczny ZOZ, aby méc w odpowiedzialny sposob
swiadczy¢ planowane ustugi publiczne, zgodne ze specyfikacja, powinna braé
pod uwage mozliwosci finansowe, poprzedzone racjonalng analizg ekonomiczng
1 spoteczng oraz granice efektywnego wykorzystania posiadanych zasobow.
W przypadku SPZOZ, dochodzi jeszcze dodatkowy czynnik, w postaci wysta-
pienia naglej sytuacji, wymagajacej podjecia nieplanowanych dziatan, rozumia-
nych w terminologii medycznej, jako nadwykonanie, oznaczajagce poOznicjszg
konieczno$¢ zabiegania ZOZ, w trakcie negocjacji o jej refundacje z NFZ. Obec-
nie zarowno od ekonomii, jak i od jako$ci, ktore sa wspodlzalezne od siebie 1 wy-
nikaja z wzajemnych korelacji, nie da si¢ uciec, sa one podstawa egzystencji
opartej na racjonalnoséci i rozwoju. Czasy, gdzie jeszcze klika lat temu ZOZ-y
zadluzaly si¢ na potege, poglebiajac swoja stagnacje w sensie nie tylko finanso-
wym, ale takze zle wykorzystywanych posiadanych zasobdw, malo efektywnej
organizacji pracy pogltebiajac w ten sposéb saldo ujemne, odchodzg stopniowo
do lamusa. Systemy zarzadzania jakoscig i inicjowane dzialania w ramach fancu-
cha dostaw, staly si¢ podstawowym warunkiem odpowiedzialnie prowadzonej
polityki kierownictwa palcowek zdrowia. Nadrzednym celem, niepodlegajacym
dyskusji przynajmniej z moralnego punktu widzenia, jest udzielenie pomocy
medycznej potrzebujacemu, ktory jej wymaga w trybie naglym. Sytuacja staje si¢
bardziej ztozona przynajmniej z ekonomicznego i organizacyjnego punktu wi-
dzenia w przypadku leczenia dlugoterminowego, w ktorym akcenty ekonomiczne
i organizacyjne wydaja si¢ mie¢ znaczenie nie mniej istotne niz sam proces
leczenia. W tym miejscu powstaje przestrzen, ktora w okre§lonym zakresie wy-

2 http://www.imed.pl/index.php?PAGE=telegram&TEL_CUR_ID=296&return=archives
[uzyskany dostep 2.10.2011].
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pemia wdrozony system zarzadzania jako$cig wraz z podejmowanymi dzialania-
mi logistycznymi (zaopatrzenie w medykamenty, transport, kontrola przesyhu
informacji). Prawidtowo zaplanowany wdrozony i wykorzystywany w oparciu
0 normy PN-EN ISO serii 9000, system zarzadzania jako$cig, pozwala w zalez-
nosci od efektywnosci podjetych dzialan systemowych wdrozonych procesow,
obnizy¢ koszty funkcjonowania placéwki zdrowia oraz racjonalnie wykorzystac¢
dostepne zasoby, stajac si¢ konkurencyjnym i rentowym podmiotem na rynku
swiadczonych ustug medycznych. Nalezy mie¢ na uwadze, ze to, co istotne dla
szpitala, a wigc m.in. skuteczne leczenie w bezpiecznych warunkach przy wspot-
udziale kompleksowo wyposazonych instrumentéw, moze by¢ inaczej postrze-
gane przez pflatnika, czyli Narodowy Fundusz Zdrowia (NFZ), ktory z racji
specyfiki dziatalnosci kieruje si¢ szeroko pojeta analiza kosztow. W praktyce,
zwigzane jest to z wyznaczaniem limitow finansowych, sprowadzajacych si¢ do
wydzielania niezb¢dnego minimum w postaci proponowanych stawek za po-
szczegolne ushugi medyczne, oglaszanych w okresowych konkursach na zwiera-
nie kontraktow przez publiczne i prywatne ZOZ-y. Tak jak ma to miejsce
w innych organizacjach i branzach opartych na wolnorynkowych zasadach kon-
kurencji, tak i w przypadku ZOZ-6w, trwa w pewnym sensie bdj o klienta
zewnetrznego (czyt. pacjenta), poprzez proponowanie jak najkorzystniejszych
z punktu widzenia platnika, warunkow do zawarcia kontraktow na $wiadczenie
ushlug medycznych. Ponownie uwidaczniajg si¢ i w tym przypadku korzysci tych
Z0OZ-6w, ktore opierajg swoje funkcjonowanie o wdrozony SZJ, wg PN-EN 1SO
9001:2009, a posiadany certyfikat jako$ci, pozwala na uzyskanie dodatkowe;j
punktacji w sztafecie o ,,pacjenta”, ktory jest podmiotem majacym, tak jak
w innych branzach dost¢gpnych ustug, alternatywe wyboru, cho¢ nieco ograni-
czong ze wzgledu na rejonizacje czy nagle zdarzenie losowe. Certyfikat ISO
umozliwia tatwiejsze pozyskiwanie funduszy z NFZ i innych $rodkow budzeto-
wych. Przedsigbiorstwo branzy medycznej otrzymuje dodatkowe punkty w kon-
kursach ofert na zawieranie uméw o udzielanie $wiadczen zdrowotnych
oglaszanych przez Narodowy Fundusz Zdrowia®. Ustawa o powszechnym ubez-
pieczeniu NFZ z 2003 roku uwzglednia oceng jakosci $wiadczonych ustug me-
dycznych m.in. porownywania sktadanych ofert przez ZOZ, wyzej oceniane
podczas kontraktacji sa te placowki, ktore funkcjonuja w oparciu o wdrozony
i certyfikowany system wg wymagan normy PN-EN I1SO 9001:2009. Art. 91
Porownanie ofert (...) obejmuje m.in. ocene jakosci udzielanych swiadczen zdro-
wotnych rowniez w oparciu o wewnetrzng oraz zewnetrzng oceng, ktora moze

® http://incert.pl/p_show_12_iso_w_sluzbie_zdrowia.html
[uzyskany dostep 20.10.2011].
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by¢ potwierdzona certyfikatem jakosci lub akredytacjq®. Natomiast ustawa
z 2004 roku o $wiadczeniach opieki zdrowotnej finansowanych ze $rodkéw
publicznych (Dz.U. Nr 210, poz. 2135) ,,Art. 148. reguluje porownanie ofert
w trakcie postgpowania w sprawie zawarcia umowy o udzielanie Swiadczen opie-
ki zdrowotnej obejmuje w szczegolnosci: ciggtos¢, kompleksowosé, dostepnosé,
Jjakos¢ udzielanych swiadczen, kwalifikacje personelu, wyposazenie w sprzet
i aparature medyczng, na podstawie wewnetrznej oraz zewnetrznej oceny, ktora
moze by¢ potwierdzona certyfikatem jakosci lub akredytacjg’™. Zaktady opieki
zdrowotnej wdrazajac u siebie systemy zarzadzania jakoScig, powinny uwazaé
to za swojg strategiczng decyzje, bowiem jest to zwigzane z koniecznoscig prze-
organizowania struktury organizacyjnej i skierowania zasobow ludzkich, infra-
strukturalnych oraz $rodowiska pracy na myslenie i dziatanie procesowe.
Opracowanie polityki jakosci SPZOZ oraz spojnych i mierzalnych z nig celow
jakosci, wyznaczajg ksztatt i kierunek dziatania szpitala, gdzie nadrzednym
celem pozostaje zobowigzanie do spelnienia wymagan systemowych i ciggte
doskonalenie skuteczno$ci dzialan w obszarze zarzadzania jakoscig, ktore w kon-
sekwencji rzutuja na zapewnienie pacjentom wysokiego poziomu $wiadczen
medycznych oraz obstugi infrastrukturalnej, personelowi komfort i bezpieczen-
stwo pracy, a organizacji optymalizacj¢ procesow i kontrolg nad dziataniami.
Funkcjonujac w oparciu 0 wytyczne normy PN-EN 1SO 9001:2009, ZOZ-y sg
zobligowane do ustanowienia, utrzymania, zabezpieczenia odpowiedniej doku-
mentacji systemowej i narzedzi usprawniajacych system, (ksiegi jakosci, proce-
dur, instrukcji, schematow organizacyjnych, map procesow). SPZOZ powinna
ciggle doskonali¢ skutecznos¢ systemu zarzadzania jakoscia, poprzez wykorzy-
stanie polityki jakosci, celow dotyczacych jakosci, wynikow audytow, przegla-
dow zarzadzania, analizy danych, dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz
szeregu innych czynnosci odpowiadajacych rzeczywistym potrzebom i wyma-
ganiom zdolnych do wilasciwego planowania, przebiegu i nadzorowania proce-
s6w. Wymagania systemu zarzadzania jakoscia wg norm PN-EN ISO serii 9000,
nie ingeruja w ksztatt procedur medycznych zwigzanych bezposrednio z proce-
sem leczenia pacjenta, ale sam fakt ich wdrozenia i doskonalenia wspomaga
funkcjonalnos¢ i efektywnos$¢ placoéwki zdrowia. Organizacje $wiadczac ustugi
medyczne, poprzez funkcjonowanie w oparciu o wdrozony system zarzadzania
jakoscia, buduja i umacniajg swoj wizerunek wiarygodnego, bezpiecznego pod-
miotu na lokalnym rynku ushlig medycznych, deklarujacego spetnienie stawia-
nych sobie celow, realizowania wymogoéw systemowych i prawnych w zakresie
poszczegolnych obszarow dziatania. W kazdej organizacji funkcjonujacej w ra-

* Tamze.
> Tamze.



Drzialania projakosciowe w SPZOZ 163

mach wdrozonego systemu zarzadzania jakoscig, w tym takze SPZOZ, procesy
zachodzgce wewnatrz organizacji sg skategoryzowane pod wzgledem ich zna-
czenia i roli oraz oddziatywania na srodowisko zewngtrzne. Standardowy podziat
wyroznia trzy kategorie proceséw: procesy zarzgdzania, majace w zalozeniach
zapewni¢ mobilno$¢ funkcjonowania SPZOZ, poprzez m.in. wdrozenie syste-
méw zarzadzania jako$cia, zarzadzanie procesami logistycznymi, planowanie,
nieustanne doskonalenie procesow, realizacj¢ polityki i celow jakosci, zapewnie-
nie sprawnosci administracyjnej oraz kontroli nad finansami. Kolejnymi proce-
sami, decydujacymi o celowosci i ksztalcie funkcjonowania organizacji, stanowig
procesy glowne, sa one bezposrednio zwigzane z wyrobem, a w przypadku ZOZ
z leczeniem pacjenta, poprzez m.in. planowanie realizacji ustug medycznych.
Procesy glowne maja strategiczne znaczenie, poniewaz koncowy wynik bedacy
konsekwencjg ich planowania, wdrozenia i efektywno$ci dzialania, prowadzi
do faktycznych wynikéw, rzutujacych na catoksztatt organizacji i poszczegdl-
nych jej $wiadczeniobiorcow. Podprocesy procesu gtdéwnego w przypadku ZOZ,
moga dotyczy¢ tak zasadniczych kwestii z punktu widzenia funkcjonowania
jednostki, jak realizacja dodatkowych ustug odptatnych, czy planowanie wspot-
pracy z platnikiem (NFZ). Ostanie ogniwo stanowig procesy pomocnicze, sku-
pione na wzmocnieniu pozostalych dwdéch wyzej wymienionych procesow.
Ranga proceséw pomocniczych, nie moze by¢ umniejszana, bowiem tylko
sprawne wspotdziatanie wszystkich procesow, prowadzi do planowanych i ocze-
kiwanych rezultatow. Procesy pomocnicze moga dotyczy¢ m.in. szkolen perso-
nelu medycznego i technicznego SPZOZ w zakresie bezpieczenstwa i higieny
pracy, jak réwniez archiwizowania dokumentacji medycznej. Procesy glowne,
zarzadzania 1 pomocnicze oraz ich podprocesy, bedac wyposazone w instrumenty
odpowiadajace specyfikacji dziatania (oprogramowanie, dokumentacja, sprzet)
wchodzac we wzajemne korelacje, stanowia podstawe systemowego podej$cia
do zarzadzania, a ich prawidtowe planowanie i dziatanie zwigksza skuteczno$¢
funkcjonowania poszczegdlnych ogniw SPZOZ. Ponizsza mapa procesow
ilustruje przyktadowe wzajemne oddziatywania procesow gtownych, zarzadzania
i pomocniczych, jednego z SPZOZ w wojewddztwie todzkim, ktorych gtownym
celem jest uzyskanie satysfakcji pacjenta z udzielanych ustlug medycznych,
zarowno tych doraznych jak i wymagajacych dlugoterminowej i specjalistycznej
opieki.
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SATYSFAKCJA
Rys. 1. System Zarzadzania jako$cig SZJ SPZOZ w woj. t6dzkim

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Ksiegi jakosci Samodzielnego Publicznego Zaktadu
Opieki Zdrowotnej w Sieradzu wg normy PN-EN 1SO 9001; 2000, wyd. | z dn. 12.07.2006.

Opracowana mapa procesow, ilustruje priorytetowe dla organizacji dziala-
nia, obejmujac w tym przypadku pig¢ gltéwnych proceséw: pomoc dorazng,
lecznictwo stacjonarne, medycyne rodzinng, specjalistyczne lecznictwo ambula-
toryjne odbywajace si¢ w warunkach poza szpitalnych (m.in. domowe leczenie
tlenem) oraz diagnostyke. Opracowanie mapy procesOw sprzyja przejrzystosci
i odpowiedzialnosci za funkcjonowanie dziatan. Swiadomosé ,kto i za co odpo-
wiada, utrwalona w udokumentowanych procedurach i instrukcjach stano-
wiskowych jest jednym z elementow bezpieczenstwa majacego podwdjne
znaczenie w obszarze ZOZ, w ktorych ewentualne przemieszanie zadan, odpo-
wiedzialno$ci i kompetencji mogloby ujemnie wptyna¢ na jakos¢ swiadczonych
ushug, dezorganizacje, a w powazniejszym przypadku doprowadzi¢ do narazenia
zdrowia pacjenta. Znaczenie systemoéw zarzadzania, zwlaszcza w oparciu o nor-
my PN-EN ISO serii 9000, w tym PN-EN 9001:2009, umozliwiajacej certyfika-
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cje systemu, urosto w XXI wieku do rangi standardu, wdrazanego i rozpozna-
walnego powszechnie w kazdej dziedzinie dziatalnosci rynkowej tj. biznesowe],
publicznej i spotecznej. Jak przekonaly si¢ firmy reprezentujace réznorodne
branze oraz instytucje $wiadczace ustugi publiczne, od jako$ci nie ma ucieczki
i nie ma innej racjonalnej drogi prowadzacej do budowania wartosci dodane;.
Dazenie do ,,jakosci’’ zgodnie z samg ideg i sensem rozumienia w kontekscie
usprawnienia funkcjonowania organizacji jest niekonczacym si¢ procesem, ktory
ma wielowymiarowy i zréznicowany poziom znaczenia w zaleznosci od branzy,
sektora, celow i misji danej organizacji. Organizacje $wiadczac swoje ustugi
odplatnie oraz ustawowo jak w przypadku SPZ0OZ, wdrazajac system zarzadza-
nia jakoscig wg norm PN-EN ISO serii 9000, kierujg si¢ ku rzeczywistoSci
gospodarczej, spotecznej i branzowej. Planowanie i wdrozenie dziatan uspraw-
niajagcych funkcjonowanie poszczegdlnych proceséw, zwigksza gwarancje
SPZOZ dotyczaca ptynnosci i bezpieczenstwa realizowanych zadan. Pomijajac
aspekty prawne i ustawowe respektujace w oczywisty sposob ich wykonalnosc,
dynamicznie zmieniajgce si¢ warunki rynkowe, w tym preferencje spoleczne,
nowe technologie medyczne i metody organizacji pracy, zobowigzuja ZOZ-y
do wpasowywania si¢ w potrzeby i1 oczekiwania wszystkich zainteresowanych
stron (pacjentéw, pracownikdéw, kooperantow). Rzeczywisto$¢ wolnorynkowa
w ustugach medycznych akcentuje nacisk na mobilnos¢ 1 efektywnos$¢ dziatan
logistycznych. Potrzeba utrzymania niezakloconej ptynnosci funkcjonowania
procesow w SPZ0OZ, wilasciwej jakosci, ilosci, rownowagi poziomu skutecznosci
kontroli dziatan, komunikacji pomiedzy komorkami organizacji, wigze si¢
z koniecznoscig stosowania rozwigzan zwiazanych z szeroko pojeta logistyka.
Logistyka stanowi proces fizycznego przeplywu dobr, ustug oraz towarzyszqcych
im informacji®. Szpitale i inne placowki medyczne, z reguly nie posiadaja kom-
pleksowych rozwigzan w dziedzinie logistyki, odpowiedniego zaplecza infra-
strukturalnego m.in. przestrzeni magazynowej, specjalistycznego transportu,
rozwinigtych systemow informatycznych, komunikacyjnych oraz innych narze-
dzi niezbednych do zachowania cigglosci dziatan systemowych oraz ptynnosci
funkcjonowania wdrazanych procesow. Wspolpraca SPZOZ z operatorami logi-
stycznymi w ramach fancucha dostaw pozwala kontrolowa¢ i monitorowa¢ dzia-
fania majace wptyw na jakos¢ $wiadczonych ustug oraz wptywac na efektywne
gospodarowanie posiadanymi zasobami, w tym budzetem czasu. Przekazanie
odplatnie czesci zadan zewnetrznym firmom logistycznym w ramach outsourcin-
gu, umozliwia placowkom zdrowia zredukowac koszty swojego funkcjonowa-
nia, zwigkszy¢ bezpieczenstwo i funkcjonalnos¢ wdrazanych oraz realizowanych
procesow. Outsourcing polega na wykorzystywaniu cudzych zasoboéw (pojaz-

® A. Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie laricuchem dostaw cz. 1, wyd. Difin, Warszawa
2010, s. 18.



166 Lukasz Zwolinski

dow, nieruchomosci, pracownikow) do realizacji wlasnych zadan za odpowiednig
odplatnoscia. Cel outsourcingu stanowi odnalezienie wszystkich tych zadan
w przedsigbiorstwie, ktore podmiot zewnetrzny zrobitby lepiej i taniej. Takie
podejscie pozwala skupi¢ si¢ na tzw. core business czyli ,,rdzennych”, najwaz-
niejszych dla firmy obszarach dzialalnosci’. W przypadku SPZOZ, moze to
oznacza¢ skupienie srodkow i potencjatu osobowego na dziatania o charakterze
czysto medycznym. Podjete dziatania w ramach tancucha dostaw, umozliwiaja
szpitalom uzyska¢ dostep do niezbednych produktéw i ustug we wiasciwej ilosci,
jakosci, miejscu, czasie i cenie, pozwalajg kontrolowa¢ i monitorowa¢ stan zapa-
sOw poprzez rozwinigte procesy komunikacji. Norma PN-EN 1SO 9001:2009
(pkt. 4.1) wymaga zapewnienia przez SPZOZ dostgpnosci zasobow i informacji
niezbednych do wspomagania przebiegu i monitorowania procesoéw, niezbednych
w systemie zarzadzania jakoscig oraz zachowania kontroli nad dziataniami
Zlecanymi na zewngtrz, majagcymi wplyw na zgodno$¢ wyrobu z wymaganiami.
Podejmowane dziatania dotyczg m.in. proceséw: zarzgdzania dziataniami, zaopa-
trywania w zasoby, realizacji wyrobu, ktoére moga by¢ efektem wspoétdziatania
szpitala z operatorami logistycznymi. Proces realizowany na zewngtrz jest pro-
cesem, ktory jest potrzebny organizacji w jej systemie zarzgdzania jakoscig,
a ktéry zostaZ przez nig wybrany do realizacji przez strone zewnetrzng®. Zapew-
nienie nadzoru nad procesami realizowanymi na zewnatrz, nie zwalnia szpitala
z odpowiedzialnosci za zgodnosé¢ ze wszystkimi wymaganiami pacjenta oraz
przepiséw prawnych. Rodzaj i zakres nadzoru, jaki ma by¢ zastosowany nad
procesem realizowanym na zewnatrz, moze zaleze¢ m.in. od potencjalnego
wplywu procesu realizowanego na zewnatrz na zdolnos¢ SPZOZ do dostarcze-
nia wyrobu zgodnego z wymaganiami i stopnia podziatu zadan zwigzanych
z nadzorowaniem procesu. Podejmowane dziatania z dostawcami ustug logi-
stycznych, wspomagaja SPZOZ w realizacji wymogdéw innych punktéw normy
m.in. wdrozenia i utrzymania komunikacji wewnetrznej (pkt. 5.5.3), ktora
poprzez nowoczesne technologie informatyczne wplywa na efektywnos¢ sys-
temu zarzadzania jako$cia m.in. automatyczna rejestracja zuzycia zapasu lekow
na pacjenta, poprzez stosowane kody kreskowe, elektroniczna wymiana doku-
mentacji medycznej i infrastruktury (pkt. 6.3). Samodzielny publiczny zaktad
opieki zdrowotnej powinien okresli¢, zapewni¢ i utrzymywa¢ infrastrukture po-
trzebng do osiggania zgodnosci z wymaganiami dotyczacymi ustug i wyrobow
medycznych. Operatorzy ustug logistycznych wspomagaja szpital w doposazeniu
procesOw w potrzebny sprzet i oprogramowanie, jak réwniez $wiadcza ustugi

" M. Rajkiewicz, Zarzgdzanie logistyczne, Uwarunkowania wdrazania systeméw zarzq-
dzania w outsourcingu logistycznym, red. K. Kolasinska-Morawska, wyd. SWSPiZ, £.6dz
2011, s. 40.

 PN-EN 1SO 9001:2009, s. 15.
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pomocnicze (specjalistyczny transport, systemy tacznosci, systemy informacyj-
ne) usprawniajace funkcjonowanie SPZOZ. Roztozenie ci¢zaru kosztow dziatan
indywidualnych na innych uczestnikoéw tancucha logistycznego, przyczynia si¢
do redukcji kosztow funkcjonowania, wzrostu bezpieczenstwa, przewidywalno-
$ci 1 koordynacji dziatan majacych na celu jak najskuteczniejsze zaspokojenie
potrzeb 1 wymagan pacjentéw, organizacji (SPZOZ), kooperantéw, srodowiska
pracy. Zarzadzanie jakoscig 1 kontrola dziatan logistycznych to $wiadomy
krok stawiany przez szpitale i inne osrodki zdrowia w kierunku doskonalenia
i usprawniania realizowanych proceséw, wplywajacych na jakos¢ §wiadczonych
ustug, ergonomig, optymalizacj¢ procesow i ich bezpieczenstwo.

2.1. Inicjatywy projakoSciowe w stuzbie zdrowia

W chwili obecnej, nie tylko poszczegdlne SPZOZ-y zabiegaja o lepsze wy-
korzystanie potencjatu posiadanych zasobow oraz monitorowanie ich efekty-
wnosci. Ministerstwo Zdrowia, bedace organem nadzorujagcym system opieki
zdrowotnej w Polsce, dostrzegajac wage problemu jakoSci w Zaktadach Opieki
Zdrowotnej, konieczno$¢ monitorowania procesow usprawniajgcych funkcjonal-
nos$¢ 1 bezpieczenstwo tych placowek, a takze wartosci ekonomiczne i spoteczne
osiggane poprzez inicjatywy projakosciowe, powotato specjalng jednostke budze-
towa: Centrum Monitorowania Jakosci, majaca na celu inspirowanie i wspoma-
ganie dzialan poprawiajacych jakos¢ ustug medycznych, ocene czynnikow
wplywajacych na poziom $wiadczen zdrowotnych, ocen¢ wskaznikéw obrazuja-
cych poziom rezultatéw $wiadczeniodawcow, a przede wszystkim monitorowa-
nie jako$ci $wiadczen zdrowotnych udzielanych przez ZOZ°. CMJ petni bardzo
istotng funkcje z punktu widzenia usprawniania procesow SPZOZ, ktorych nad-
rzgdnym celem jest propagowanie idei ciagtego doskonalenia jako$ci §wiadczen
medycznych. Zasieg wspotpracy CMJ jest bardzo szeroki, bowiem wspotdziata
z licznymi instytucjami i stowarzyszeniami specjalizujacymi si¢ w problematyce
ochrony zdrowia, m.in. uczelniami medycznymi, konsultantami krajowymi ds.
ochrony zdrowia, samorzadami zawodowymi, towarzystwami naukowymi, Swia-
towa Organizacja Zdrowia i innymi organizacjami zajmujacymi si¢ poprawa
jakosci w Zaktadach Opieki Zdrowotnej w Polsce. Centrum Monitorowania
Jakosci przygotowuje i przeprowadza analizy dziatalno$ci ZOZ-6w, dotyczace
jakos$ci udzielanych §wiadczen zdrowotnych, poprzez m.in. opracowywanie me-
todologii oraz wskaznikéw shizacych do oceny jakosci udzielanych $wiadczen,
prowadzenie ewidencji ocenianych ZOZ, opracowywanie metod do analiz i po-
miaré6w wynikow. CMJ ocenia podj¢te 1 przeprowadzone dziatania ZOZ-6w na
rzecz podnoszenia poziomu jakosci w udzielanych $wiadczeniach zdrowotnych

% http://www.cmj.org.pl/ [uzyskany dostep 14.11.2011].
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ze szczegdlnym uwzglednieniem opracowanych programéw, narzedzi, wypraco-
wanej metodologii oceny ZOZ, jak rowniez metod badania satysfakcji pacjenta.
Wspolpraca Centrum Monitorowania Jakosci z Rada Akredytacyjna owocuje
m.in. opracowywaniem propozycji standardow akredytacyjnych wptywajacych
na jako$é w opiece zdrowotnej ™. Stworzony dziat akredytacji dziatajacy w struk-
turach CMJ, zajmuje si¢ m.in. analizg standardéw akredytacyjnych wykorzysty-
wanych jako narzedzi do dokonywania zewnetrznej oceny ZOZ wplywajacych
na jako$¢ $wiadczen zdrowotnych, opracowywaniem standardow akredytacyj-
nych ich wdrazaniem, analiza, weryfikacja i modyfikacja'’. Akredytacja (fac.
credo- wierze) polega na zawierzeniu szpitalowi, ze jak najlepiej wypelnia swoje
zadania wobec pacjentow. Kompleksowa ocena dokonywana przez wizytatorow
w jednostce starajacej si¢ o akredytacje umacnia to przekonanie'. Akredytacja
oznacza minimalizacj¢ ryzyka, zwigzanego z procesami zachodzacymi w ZOZ,
poprzez m.in. standaryzacje procedur medycznych i organizacyjnych oraz dosto-
sowanie funkcjonowania ZOZ do wymogéw jakoSciowych, majacych na celu
zintensyfikowanie dzialan poprawiajacych bezpieczenstwo Swiadczonej opieki
przez ZOZ. Akredytacja stanowi usystematyzowany proces zewngtrznej oceny
jednostek ochrony zdrowia przeprowadzany w oparciu o dostepne i opublikowa-
ne standardy. Ocena dotyczy szpitala jako funkcjonalnej catoSci: przegladowi
podlega kompleksowe spektrum dziatalnosci klinicznej, zarzadzania i admini-
stracji®®. Efektywnos¢ akredytacji jest najwicksza dla pacjenta, gdyz zyskuje on
na jako$ci udzielanych $wiadczen, dostepnosci do ustug, poszanowaniu godnosci
1 respektowaniu swoich praw, poprawie warunkow leczenia i bezpieczenstwa
pobytu. Sa to elementy dodatnie w obrazie funkcjonowania jednostki, ktore moga
(a nawet powinny), sta¢ si¢ elementami marketingowymi. Istnieje jeszcze inna,
nieformalna reklama czyniona przez samych pacjentow bedacych rdwnoczesnie
bacznymi obserwatorami oceniajgcymi efektywno$¢ udzielanych im $wiad-
czen medycznych®.

Od kilkunastu lat w Polsce, procesy akredytacyjne staty si¢ popularnym
narzedziem stymulujagcym dzialania ZOZ w kierunku poprawy efektywnosci,
jakosci, a takze bezpieczenstwa funkcjonowania. Inicjatorem i koordynatorem
dzialan w zakresie akredytacji jest Osrodek Akredytacji CMJ, prowadzacy szero-
ka wspolprace z szeregiem instytucji specjalizujacych sie¢ w problematyce ochro-
ny zdrowia m.in. Naczelng Radg Lekarska, Naczelng Rada Pielggniarek oraz

% Tamze.

1 http://mww.cmi.org.pl/bip/statut_regulamin_2010_cmj.pdf [uzyskany dostep 24.11.2011].
2T, Karkowski, Restrukturyzacja szpitali, 2 wydanie zmienione i uzupelione, wyd.
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa, 2012, s. 149.

13 http://www.wsparcieakredytacji.cmj.org.pl [uzyskany dostep 24.11.2011].

Y E. Gawlowska-Stepie, Marketing ustug zdrowotnych w SPZOZ a akredytacja,
wyd. Jako$¢ w opiece zdrowotnej, Krakow 1999, s. 132.
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Potoznych, Polskim Towarzystwem Szpitalnictwa, Stowarzyszeniem Menedze-
row Opieki Zdrowotnej, Stowarzyszeniem Dyrektorow Szpitali, Szkotg Zdrowia
Publicznego, Towarzystwem Promocji Jakosci Opieki Zdrowotnej w Polsce.
Krajowy program akredytacji Centrum Monitorowania Jakosci, nalezy do Euro-
pean Accreditation Network (EAN), koordynowanej przez Europejskie Towarzy-
stwo Jakosci w Opiece Zdrowotnej (ESQH), zrzeszajacej programy akredy-
tacyjne w Europie.

,,»W odréznieniu od ISO czy EFQM, akredytacja powstata dla oceny specyfi-
ki opieki zdrowotnej i pozwala agregowaé informacje o narodowym systemie
opieki zdrowotnej oraz identyfikowaé jego problemy. Jako zewngtrzna ocena
pracy szpitala, stymuluje wewnetrzne dzialania dla poprawy, inicjuje lub
usprawnia funkcjonowanie w cyklu cigglej poprawy jakosci. Nieodtagcznym ele-
mentem systemu akredytacji jest samoocena, niezbedna w dostosowaniu dotych-
czasowej praktyki do wymogdw standardéw akredytacyjnych i kreujgca odrgbng
warto$¢ w formie refleksji nad wiasng dziatalnoscia™™. Proces akredytacji cha-
rakteryzuja nastepujace cechy: dobrowolnosé¢ oznaczajaca zadeklarowanie przez
70Z woli ubiegania si¢ o statusu szpitala akredytowanego, a takze poddanie si¢
przegladowi prowadzonemu przez zespot specjalnie wykwalifikowanych wizyta-
torow, ocena w oparciu o znane, opublikowane multidyscyplinarne standardy,
spetniajace kryteria, ustalane w dziedzinach majacych istotny wplyw na jako$¢
opieki. Kolejny etap stanowi tzw. przeglgd rowiesniczy, gdzie wizytatorzy pro-
wadzacy ocen¢ ZOZ znajg $rodowisko medyczne, gdyz si¢ z niego wywodza
(lekarze, pielegniarki, administratorzy) i przez to utrzymuja staty kontakt z sekto-
rem medycznym. W trakcie przegladu prowadza nie tylko oceng, ale takze wy-
mian¢e do$wiadczen, nakierowana na potrzeby edukacyjne danej jednostki.
Kolejny element, stanowi cyklicznosé¢ oceny. Model akredytacji oparty jest na
ciaglym doskonaleniu, poprzez regularnie planowane i cyklicznie przeprowadza-
ne przeglady. Nastepnie prowadzona jest samoocena, bedaca najistotniejszym
elementem akredytacji, poniewaz identyfikuje obszary wymagajace poprawy,
okresla poziom dostosowania do wymogow standardow akredytacyjnych. Ocena
szpitali jest dokonywana zgodnie z ustalong i jawng procedura, tj. zgodnosé
z procedurq akredytacyjng, ktora okresla tryb zgloszenia, zasady przygotowania
do przegladu, przebieg wizytacji, kryteria oceny, metody ustalania decyzji.
Ostatni poziom, stanowi jawnosc¢ i rownosé zasad oceny i podejmowania decyzji,
oznaczajaca jednolity system oceny ZOZ w procesie akredytacji'®. System akre-
dytowania w przeciwienstwie do ISO jest skoncentrowany na ocenie catej jed-
nostki. Nie jest mozliwe uzyskanie akredytacji wytacznie dla poszczegoélnych

' http://www.wsparcieakredytacji.cmj.org.pl/index.php?option=com_content&view=arti
cle&id=30&Itemid=27 [uzyskany dostep 24.11.2011].
1 http://www.wsparcieakredytacji.cmj.org.pl [uzyskany dostep 24.11.2011].



170 Lukasz Zwolinski

oddziatow lub innych czesci organizacyjnych szpitala. Okreslajac cele dzialania,
akredytacja mobilizuje ZOZ-y chcace uzyska¢ certyfikat do poprawy swojego
funkcjonowania®’.

- R

Bezpieczeristwo to podsta-
Wowy wymiar jakosci — opieka
wysokiej jakosci nie moze sta-
nowi¢ zagroZenia dia benefi-
cjenta Swiadczonych uslug.
Bezpieczenstwo opieki Takie stanowisko prezentuje
= - - Swiatowa Organizacja Zdro-
wia (WHO).

Orientacja na pacjenta

\_ Obszary jakosci WHO /

Rys. 2. Obszary jako$ci Swiatowej Organizacji Zdrowia (WHO)
Centrum Monitorowania Jakos$ci
Zrédio: http://www.wsparcieakredytacji.cmj.org.pl

Centrum Monitorowania Jako$ci, pelni ponadto funkcj¢ szkoleniowa i kon-
sultacyjng w dziedzinie jako$ci w ochronie zdrowia (opracowuje ekspertyzy),
prowadzi bazy danych o jako$ci w ZOZ z uwzglednieniem spetnienia standardow
akredytacyjnych, oceny podejmowanych dziatan na rzecz poprawy jakosci. Zaj-
muje si¢ organizowaniem konferencji naukowych, promowaniem idei wykorzy-
stywania standardéw, zapewniajacych jakos¢ §wiadczonych ustug zdrowotnych
w Z0OZ. CMJ dokonuje oceny funkcjonowania zglaszajacych si¢ ZOZ, dotycza-
cej spetnienia standardow majacych wplyw na jakos$¢ i jej poprawe, poprzez
opracowywanie opinii i zalecen'. CMJ stanowi zatem rodzaj odpowiedzi ze
strony organu centralnego nadzorujacego ochrone zdrowia w Polsce na rosnace
potrzeby i oczekiwania wzgledem szeroko pojetej jakosci w uslugach medycz-
nych, $wiadczonych przez publiczne i niepubliczne ZOZ-y. Kolejna, aczkolwiek
zwigzang poprzez wspotprace z CMJ organizacjg krajowa (stowarzyszeniem)
specjalizujaca si¢ w promowaniu i doskonaleniu ,,jakosci’’ w ZOZ jest Towarzy-
stwo Promocji Jako$ci w Ochronie Zdrowotnej. Celem dzialania Towarzystwa
Promocji Jakosci jest promocja zasad, metod i osiagnie¢ w zakresie poprawy
jakosci opieki zdrowotnej w Polsce, odbywa si¢ to poprzez m.in. promocj¢ jako-
$ci, efektywnosci pracy i optymalizacji kosztow leczenia w ZOZ, proponowanie
i negocjowanie standardow oraz zasad organizacji i finansowania opieki zdro-

7 T. Karkowski, Restrukturyzacja szpitali ..., dz. cyt., s. 151.
'8 Tamze.
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wotnej, wdrazanie i upowszechnianie innowacji w zakresie organizacji i funk-
cjonowania placéwek opieki zdrowotnej, propagowanie wewnatrzinstytucjonal-
nych oraz zewnatrzinstytucjonalnych systemoéw oceny i poprawy jakosci ustug
zdrowotnych, inicjowanie prac naukowo-badawczych na zlecenie lub z witasnej
inicjatywy, organizowanie konferencji, sympozjow, seminaridow naukowych,
organizowanie zbiorowej i indywidualnej wymiany doswiadczen z grupami za-
wodowymi ZOZ, wydawanie czasopism, materialow szkoleniowych, wspolprace
z uniwersytetami i akademiami medycznymi, jednostkami, organizacjami zajmu-
jacymi si¢ tematyka medyczna'. Stowarzyszenie organizuje ponadto szkolenia
i konsultacje z zakresu przygotowania ZOZ do poddania si¢ procesowi akredyta-
cji poprzez m.in. szkolenia (zatozenia systemu akredytacji, etapy przygotowaw-
cze, charakterystyka standardow akredytacyjnych, wizyta na wybranych przez
szpital oddziatach medycznych), konsultacje (oceng szpitala w oparciu o prze-
glad dokumentacji szpitala, przeglad dokumentacji medycznej, wskazanie
brakow i alternatywy rozwigzan), propozycje rozwigzan zweryfikowanych
probleméw obejmujacych m.in. strategi¢ i1 zarzadzanie (plan strategiczny,
szkolenia), dokumentacji medycznej (zawartos¢, kompletno$é, prowadzenie
dokumentacji), zakazen szpitalnych (opracowanie programu nadzoru nad zaka-
zeniami, praw 1 bezpieczenstwa pacjenta, nadzoru nad zdarzeniami niepo-
zadanymi), Srodowiska opieki (bezpieczenstwo przeciwpozarowe, ewakuacja,
konserwacja sprzetu medycznego)®. Zaréwno decyzja podjcta przez kierownic-
two SPZOZ o wdrozeniu systeméw zarzadzania jako$cig wg wytycznych norm
ISO serii 9000, zwtaszcza PN-EN ISO 9001:2009, umozliwiajacej jego pdzniej-
sza certyfikacje, jak i wspolpraca SPZOZ z Centrum Monitorowania Jakosci
i weryfikacja podjetych dziatan wedtug ustalonych i jawnych kryteriow, poprzez
proces akredytacji cechuje: dobrowolno$¢ przyjecia zadeklarowanych zobowia-
zan, dokonania przez upowaznione jednostki zewnetrzne ich pdzniejszej oceny
efektywnos$ci oraz umocnienie pozycji i poprawy wizerunku na lokalnym rynku
dostepnych i §wiadczonych ustug medycznych. Normy ISO serii 9000, podobnie
jak akredytacja w szpitalach, weszly na state do zbioru dziatan kierownictwa
szpitali, majacych na celu dbanie o systematyczne usprawnianie jakosci zapla-
nowanych i wdrozonych procesow, prowadzacych do oczekiwanych rezultatow.
Funkcjonujace stowarzyszenia, instytucje panstwowe, wdrazane systemy zarza-
dzania jakoscia, dzialania akredytacyjne i inne elementy dzialan propagujace
szeroko rozumiang promocje jakosci, poprzez systematyczne usprawnianie
procesow 1 edukacje kadr, stanowia dowod na rozszerzajaca si¢ falg zakresu
dziatan projako$ciowych w obregbie ZOZ. Inicjatywy te, sa wyrazem odpowie-
dzialno$ci za pacjentéw 1 pracownikow, jak réwniez powaznego traktowania

9 http://www.tpj.pl/statut_tpj.pdf [uzyskany dostep 27.11.2011].
20 http://www.tpj.pl/szkolenia.php [uzyskany dostep 27.11.2011].
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problematyki jakos$ci zdrowia przez kierownictwo poszczegolnych jednostek
terenowych i organy panstwowe.

Wdrozony system zarzadzania jakoscig nie bedzie efektywny, dopoki nie
rozwinie si¢ zdolno$¢ kadry menedzerskiej SPZOZ do podejmowania zaplano-
wanych dzialan w oparciu o opracowang polityke jakosci, zgodng z celami,
poprzedzonych racjonalng analizg wptywu na srodowisko wewnetrzne (personel
medyczny, techniczny) i zewngtrzne (potencjalni pacjenci, ptatnik, zaopatrzenie
oraz ukierunkowania potencjalu intelektualnego i zasobéw na dziatania proce-
sowe, ktorych koncowy efekt wplywa na pozycje ZOZ w branzy, stopien zaufa-
nia pacjenta do podmiotu oraz na bezpieczenstwo pacjentéw i personelu. Zaktady
opieki zdrowotnej, zwlaszcza publiczne, nie mogg podchodzi¢ egoistycznie do
swojego funkcjonowania. Specyfika dziatalnosci, jej charakter, a przede wszyst-
kim ,,spoteczna odpowiedzialno$¢”, jest obok czynnikéw ekonomicznych,
wystarczajagcym argumentem do podejmowania przez kierownictwa SPZOZ wy-
sitkow na rzecz systematycznego podnoszenia jakoSci ustug medycznych, jak
rowniez stworzenia odpowiednich warunkow dla efektywnego funkcjonowania
srodowiska pracy (bialego personelu, zaplecza technicznego). Jakos¢ w opiece
zdrowotnej ma na celu kompleksowe zaspokajanie zapotrzebowania na ustugi
lecznicze, przy jednocze$nie najnizszych kosztach wlasnych swiadczeniodawcow
W oparciu o prawnie obowigzujace regulacje i limity ustanowione przez organy
finansujace ustugi medyczne®. Zaklady opicki zdrowotnej (SPZOZ, NZOZ),
poprzez funkcjonowanie w oparciu o wdrozone systemy zarzadzania jako$cig
wg normy PN-EN ISO 9001:2009, w sposob swiadomy deklarujg wole uporzad-
kowania organizacji pod wzgledem organizacyjnym, prawnym, ekonomicznym,
relacji spotecznych oraz zobowigzuja si¢ do jej ciaglego rozwoju, poprzez
nieustanne doskonalenie proceséw w systemowym podejsciu do zarzadzania.
Systemy zarzadzania jakoscig daly impuls i zielone $wiatlo dla inicjatyw
usprawniajacych funkcjonalno$¢ ZOZ. Biezacy przyktad, stanowi system infor-
macji w ochronie zdrowia, wpisujacy si¢ w procesy informatyzacji poszczegol-
nych dziedzin dziatalnosci publicznej. Gromadzone dane maja mie¢ ogdlnopolski
zasieg 1 dostarcza¢ informacji o $wiadczeniodawcach i $wiadczeniobiorcach.
System informacji w ochronie zdrowia ma si¢ sklada¢ m.in. z centralnej
bazy SIM (system informacji medycznej), co w przysztosci ma doprowadzi¢ do
prowadzenia przez lekarzy dokumentacji w formie elektronicznej, zastepujac
obecnie obowigzujaca forme pisang. Wedlug zalozen resortu zdrowia, obieg in-
formacji w formie elektronicznej pozwoli skroci¢ czas weryfikacji histografii
chorobowej pacjenta, lokalizacji miejsca wczesniejszego leczenia, zastosowane;j
formy i sposobu leczenia i innych danych, istotnych dla prawidlowego procesu

2L M. Murkowski, W. Nowacki, A. Koronkiewicz, Zastosowanie standardéw w progra-
mach akredytacji szpitali, wyd. Centrum Organizacji i Ekonomiki Ochrony Zdrowia,
Warszawa 1996, s. 12.
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dalszego postgpowania z pacjentem. Szybki i niezaklocony przeptyw informacji,
sposob ich uzyskania, wiarygodno$¢ bazy informacji, pozwoli na zwickszenie
bezpieczenstwa i efektywnosci podjetych dziatan medycznych i organizacyjnych.
Szybkosc¢ 1 doktadnos¢ uzyskania precyzyjnych informacji u jej zrodta, skrocenie
czasu dotarcia do nich oraz tym samym mozliwo$¢ kontynuacji leczenia lub
dokonania ewentualnej modyfikacji, sg istotnymi elementami wplywajacymi na
jako$¢ ustug medycznych i bezpieczenstwo pacjenta. Kolejny przyklad uspraw-
niania wdrazanych proceséw i ich kontroli, stanowi wejscie ZOZ na wyzszy
poziom zarzadzania obejmujgcego jego wszystkie komorki, w postaci filozofii
TQM (Total Quality Management), ktora poprzez idee kompleksowosci i zespo-
towosci dziatan, a takze nieustannego doskonalenia przyczynia si¢ do efektyw-
nego 1 lepszego zrozumienia i zaspokojenia potrzeb pacjentéw. Elementami
sktadajacymi si¢ na TQM w ZOZ stanowig: koncentracja dziatalnosci placowki
ochrony zdrowia na potrzebach pacjenta, zaangazowanie i wspotdziatanie catego
personelu wokot zespotdéw miedzyoddzialowych oraz dazenie do statego samo-
doskonalenia. Wdrozenie kompleksowego zarzadzania jakoscig (TQM) w struk-
tury szpitala, stanowi dlugoterminowy proces, w ktorym odpowiedzialnosé
za ,,jako$¢” jest roztozona na wszystkich pracownikéw?. Systemy logistyczne
i zarzadzania jako$cig, stanowig spojny element podejmowanych wysitkow na
rzecz usprawniania funkcjonalnosci i bezpieczenstwa szpitali. Obecnie na rynku
funkcjonuje coraz wiecej firm specjalizujacych sie w $wiadczeniach ustug logi-
stycznych dla szpitali, zapewniajacych kompleksowg obshuge tych podmiotéw
(wsparcie techniczne, ustugi transportowe, opieka merytoryczna, szkolenia,
elektroniczne generowanie zamoéwien lekow). Dzialania logistyczne wptywaja
posrednio na poziom bezpieczenstwa pacjenta i organizacji (ZOZ), bowiem
umozliwiaja niezaklocony przeptyw dobr (leki, sprzet medyczny, informacje).
Logistyka SPZ0OZ moze obejmowac standardowe procedury dziatania i realiza-
cje procesdéw w ramach tancucha dostaw (spedycja, dystrybucja, magazynowa-
nie, transport), ale rowniez realizowaé specjalistyczne ustugi wymagajace
rozwinigtych technologicznie zasobow (elektroniczna kontrola stanu zapasu
lekoéw, zarzadzanie zapasami, elektroniczny system obiegu dokumentacji me-
dycznej, elektroniczna identyfikacja histografii pacjenta). W tej szczegélnej
dziedzinie spotecznej, jaka jest stuzba zdrowia, mobilno$¢ dziatan, ich efektyw-
no$¢ ekonomiczna, przestrzenna, czasowa ma podstawowe znaczenie dla
realizacji zadan, zarowno tych czysto medycznych, jak i organizacyjnych,
ktérych celem jest zapewnienie odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa pacjen-
tom 1 jakosci pracy personelowi ZOZ.

2 M.K. Golec, S. Soluch, G. Augustyniak, Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig w stuzbie
zdrowia, Zdrowie Publiczne, nr 1, Wydawnictwo Uniwersytetu Medycznego w Lublinie,
2001, s. 44.
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3. Wyniki badan empirycznych

Badanie ankietowe zostato przeprowadzone w 2010 roku w jednym z Zakta-
dow Opiekunczo-Leczniczych (ZOL) funkcjonujagcym na terenie wojewodztwa
16dzkiego. Badaniem zostali objgci pracownicy wyzszego i §redniego szczebla,
tj. kierownictwo oddziatu, lekarze i pielegniarki ZOL. Pytania problemowe
sformutowane do celow badawczych, dotyczyly m.in. znajomosci zagadnien
z obszaru normy PN-EN ISO 9001:2009 przez pracownikoéw szpitala oraz ich
osobistych spostrzezen z funkcjonowania systemu zarzadzania jako$cig. Metode
badawcza zastosowang do realizacji badania, stanowit kwestionariusz ankiety.
Zastosowana metoda badawcza wydawala si¢ najwlasciwsza ze wzgledu na
specyfike miejsca i1 ograniczony udostepniony czas badania. Informacje i dane
procentowe uzyskane w wyniku przeprowadzonego badania, pozwolily na
opracowanie tabel ilustrujacych odpowiedzi badanych pracownikow Zaktadu
Opiekunczo-Leczniczego (ZOL) oraz ich podsumowanie. Ponizej prezentacja
wybranych wariantéw odpowiedzi udzielonych przez badanych respondentow.

Tabela 1. Charakterystyka cech jakos$ci przez badanych respondentow

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy

solidnos$¢, nowoczesnos$é, 70
bezpieczenstwo ustug

spetnienie wymagan 20
systemowych
wysoka cena (nabycia, utrzymania, 10

doskonalenia)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Badani pracownicy Zakladu Opiekunczo-Leczniczego w przewazajacej
wigkszosci (70%) utozsamiali pojecie ,,jakosci”: z solidno$cig, nowoczesnoscig
1 bezpieczenstwem $wiadczonych ushug. Znacznie mniej, bo 20% z nich, ko-
jarzyto ,,jako$¢” ze spelieniem wymagan systemowych. Natomiast dla 10%
badanych ,,jako$¢” wiagzata si¢ z wysokimi kosztami (nabycia, utrzymania,
doskonalenia). Otrzymane wyniki pokazaty, ze dla badanego personelu medycz-
nego, ,,jako$¢” oznacza w glownej mierze nowoczesne, solidnie wykonane
i bezpieczne w uzytkowaniu cechy, ktorymi powinny si¢ charakteryzowac okre-
$lone wyroby i1 §wiadczone ushugi.
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Tabela 2. Wiedza respondentéw dotyczaca PN-EN 1SO 9001:2009

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
tak 100

nie -

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wszyscy badani respondenci potwierdzili w udzielonej odpowiedzi, ze
styszeli o normie PN-EN 1SO 9001:2009, co mogto $wiadczy¢ o powszechnej
popularnosci tej normy, nie tylko w kontekscie szeroko pojetej stuzby zdrowia.

Tabela 3. Konsekwencje wdrozenia PN-EN 1SO 9001:2009
dla szpitala wedlug badanych respondentoéw

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy

wzrost jakosci ustug 60
medycznych
bezpieczenstwo organizacyjne 11,5
szpitala
obcigzenie finansowe 10
kontrola kosztow 10
funkcjonowania
prestiz 8,5

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najwigcej, bo 60% badanych respondentéw uwazato, ze wdrozenie normy
PN-EN ISO 9001:2009 wiagze si¢ z poprawa jako$ci $wiadczonych ustug
medycznych. Zaledwie dla nieco ponad 11% badanych, wdrozenie tej normy,
wigzalo si¢ z bezpieczenstwem organizacyjnym szpitala. Nieco mniej, bo 10%
badanych osob potwierdzito, ze funkcjonowanie szpitala w oparciu o standard
PN-EN ISO 9001:2009, oznacza okreslone wydatki, ale rowniez ich kontrole.
Najmniej, bo 8,5% respondentéw utozsamiato przyjecie standardu PN-EN 1SO
9001:2009 z prestizem dla szpitala.
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Tabela 4. Potwierdzenie wdrozenia SZJ w Szpitalu

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
tak 100
nie =
nie wiem -

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wszyscy badani respondenci, potwierdzili fakt wdrozenia w miejscu ich
pracy, systemu zarzadzania jakoscig, co moglo si¢ wigza¢ z wspotuczestnic-
twem w tworzeniu systemu w szpitalu, a takze z dobrze funkcjonujacej komuni-
kacji wewnetrznej, pomiedzy najwyzszym kierownictwem a podleglym perso-
nelem.

Tabela 5. Poprawa jakosci pracy respondentéw po wdrozeniu
PN-EN 1SO 9001:2009

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
tak 75
nie -
trudno powiedzie¢ 25

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przewazajacy procent badanych respondentdéw, bo 75% uwazato, ze ich pra-
ca na oddziale szpitalnym ulegla poprawie, po wdrozeniu normy PN-EN I1SO
9001:2009, 25% nie miato zdania w tej kwestii. Zaden z badanych pracownikéw
ZOL nie zaprzeczyl pozytywnym rozwigzaniom, wptywajacym na jakos$¢ pracy,
a wynikajacym z faktu wdrozenia wytycznych tej normy.
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Tabela 6. Korzysci szpitala po wdrozeniu PN-EN 1SO 9001: 2009

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
odpowiedz 20
brak odpowiedzi 80

trudno powiedzie¢ -

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na pytanie otwarte, w ktorym pracownicy szpitala musieli samodzielnie
udzieli¢ odpowiedzi dotyczacej ewentualnych korzysci, po wdrozeniu normy
PN-EN ISO 9001:2009, zaledwie 20% z nich ustosunkowato si¢ do pytania.
NajczeSciej powtarzajacymi sie odpowiedziami byty: system i norma daje gwa-
rancje solidnosci dokumentacji medycznej, norma pozwala uporzgdkowac doku-
mentacje. Warto zaznaczy¢, ze odpowiedzi respondentéw odnosily si¢ wylacznie
do kwestii dokumentacji medycznej, ktoéra wedlug nich ulegta znacznemu
uporzadkowaniu, co w zrozumialy sposob poprawia jako$¢, bezpieczenstwo
i ptynno$¢ wykonywanych zadan stuzbowych. 80% badanych oséb nie udzielito
zadnej odpowiedzi na to pytanie.

Tabela 7. Osiagane korzysci szpitala po wdrozeniu SZJ

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
odpowiedz 46
brak odpowiedzi 44
trudno powiedzie¢ 10

Zrodio: opracowanie wiasne.

W kolejnym otwartym pytaniu, dotyczacym uzyskanym korzy$ciom szpitala
po wdrozeniu systemu zarzadzania jakoscig, wg normy PN-EN 1SO 9001:2009,
respondenci najczg$ciej wymieniali m.in. prestiz placowki, zdolnosé do kontrak-
towania ustug z NFZ, wigksze mozliwosci leczenia chorych, a takze zwigkszenie
mozliwosci konkurowania na rynku ustug medycznych. Nalezy zauwazy¢ nie-
wielkg procentowg réznice, pomigdzy osobami, ktore odpowiedziaty na pytanie
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otwarte i tymi ktore nie udzielity zadnej odpowiedzi. Ponadto 10% responden-
tow, nie potrafito sprecyzowac pisemnie swoich spostrzezen w sposob czytelny.

Tabela 8. Orientacja respondentéw dot. przeprowadzania

audytow wewngtrznych
Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
tak 100
nie -
nie wiem -

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wszyscy badani pracownicy wskazali twierdzaco w wybranym wariancie
odpowiedzi, ze w miejscu ich pracy sa przeprowadzane audyty wewnetrzne.

Tabela 9. Czestotliwos¢ przeprowadzania audytow wewnetrznych
na oddziale szpitalnym

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
co pot roku 5
rzadziej -
czesciej -
raz na rok -

rzadziej niz raz w roku =

czesciej niz raz w roku 95

Zrodio: opracowanie wiasne.
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W pytaniu dotyczacym czestotliwosci przeprowadzania audytow wewnetrz-
nych, az 95% badanych respondentow stwierdzilo, ze audyty wewngtrzne
w migjscu ich pracy odbywajg si¢ czeSciej niz raz na rok, natomiast tylko 5%
odpowiedziato, Ze raz na pot roku.

Tabela 10. Wiedza respondentow wobec faktu otrzymania przez szpital
certyfikatu jakosci wg PN-EN 1SO 9001:2009

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
tak 100
nie -
nie wiem -

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wszyscy bioracy udziat w badaniu respondenci potwierdzili, ze ich szpital
otrzymat certyfikat jakosci.

Tabela 11. Data otrzymania certyfikatu jakosci

Wariant odpowiedzi Udziat procentowy
prawidtowa 3
nieprawidtowa 97

Zrodto: opracowanie wiasne.

Niemal wszystkie osoby biorgce udziat w badaniu ankietowym, blednie po-
daty rok, w ktorym szpital otrzymat certyfikat jako$ci. Zaledwie 3% procent
z nich podata wlasciwa date.

Tabela 12. Deklarowana znajomos¢ innego szpitala
majacego wdrozony SZJ wg PN-EN ISO 9001: 2009

Wariant odpowiedzi Udziat procentowy
tak 100

nie -

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Wszyscy badani pracownicy szpitala potwierdzili w swojej odpowiedzi, ze
posiadaja wiedz¢ na temat innego ZOZ dzialajacego w oparciu o system zarza-
dzania jakosciag wg PN-EN 1SO 9001:2009.

Tabela 13. Opinia respondentéw na temat ISO

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
odpowiedz 65
brak odpowiedzi 35

trudno powiedzie¢ -

Zrodio: opracowanie wiasne.

W pytaniu otwartym dotyczgcym spostrzezenia na temat ISO, badanym
respondentom najczesciej kojarzyt si¢ on z: jakoscig produktu oraz jakoscig

ustug i wyrobow, tak wskazato 65% z nich, natomiast 35% nie udzielito Zzadnej
odpowiedzi.

Tabela 14. Satysfakcja pracownikoéw szpitala z funkcjonowania
systemu zarzadzania jako$cia

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
zdecydowanie tak 10
tak 90

nie =

zdecydowanie nie -

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wszyscy respondenci odczuwali w wymiarze osobistym satysfakcje, wyni-
kajaca z funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscia w miejscu ich pracy, tak
potwierdzito 90%, z kolei 10% odpowiedziato, ze zdecydowanie tak jest. Zaden
z badanych pracownikow nie stwierdzit w zaznaczonej przez siebie odpowiedzi,

ze nie odczuwa lub zdecydowanie nie odczuwa satysfakcji z faktu dziatania tego
systemu.
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Tabela 15. Deklarowana znajomos$¢ polityki jakosci szpitala

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
tak 79
nie 21

Zrodio: opracowanie wiasne.

Niemal 80% badanych pracownikow, potwierdzilo, Zze zna opracowang
i obowigzujacg polityke jakoSci swojego szpitala, a 21% odpowiedziatlo nega-
tywnie.

Tabela 16. Deklarowana znajomos$¢ ksiegi jakosSci szpitala

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
tak 80
nie 20

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przewazajacy procent badanych respondentéw (80%) zapoznal si¢ z ksiega
jakosci szpitala.

Tabela 17. Deklarowana znajomos$¢ innych systemow zarzadzania

Wariant odpowiedzi

Udzial procentowy

tak

nie

100

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zaden z badanych pracownikéw szpitala w 2010 roku nie odpowiedzial
twierdzaco, ze zna inny system zarzadzania niz omawiany w ankiecie system
zarzadzania jakoS$cig.
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Tabela 18. Ple¢ respondentow

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
K 98
M 2

Zrodio: opracowanie wiasne.

W badaniu wzigto udzial niemal 100% kobiet, jedyne 2% badanych respon-
dentow stanowili mg¢zczyzni.

Tabela 19. Staz pracy respondentow

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
ponizej 5 lat -
5-10 lat
10 lat 5
ponad 10 lat 95

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Wyniki badan ankietowych pokazaty, ze najwigcej, bo 95% respondentéw

posiadato ponad dziesigcioletni staz pracy, co moze $wiadczy¢ o wysokim do-
$wiadczeniu zawodowym badanych.

Tabela 20. Wyksztalcenie respondentéw

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
wyzsze 48
srednie 52
zawodowe -
podstawowe -
inne jakie? -

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W badaniu uczestniczyly osoby deklarujace posiadanie wyksztalcenia $red-
niego i wyzszego.

Tabela 21. Poziom materialny respondentéw

Wariant odpowiedzi Udzial procentowy
b. dobra =
dobra 100
zta =
b. zta -

Zrodio: opracowanie wilasne.

Wszyscy badani pracownicy ZOL, ocenili swoja sytuacj¢ materialng jako
dobra.

3.1. Analiza badan empirycznych

Na podstawie zebranych i podsumowanych wynikow przeprowadzonych
w 2010 roku badan ankietowych stwierdzono, ze pracownicy Zaktadu Opiekun-
czo-Leczniczego w najwickszym procencie (70%) utozsamiali pojecie jakosci z:
solidno$cia, nowoczesnoscig i bezpieczenstwem §wiadczonych ustug. Wszyscy
pracownicy zadeklarowali, ze styszeli 0 normie PN-EN ISO 9001;2009, ktorej
wdrozenie w szpitalu oznaczato wedtug 60% respondentow wzrost jakosci ushug
medycznych. Wszyscy badani respondenci potwierdzili, ze na ich oddziale szpi-
talnym jest wdrozony system zarzadzania jako$cia, co mogto §wiadczy¢ o dobrej
koordynacji kierownictwa placowki w komunikowaniu podlegtemu personelowi
wszelkich zmian w organizacji stuzacych doskonaleniu procesow pracy, do
ktorych zaliczamy m.in. edukowanie i szkolenie pracownikow. Wiekszo$¢ bada-
nych respondentow (75%) uwazalo wowczas, ze jakos¢ ich pracy ulegla popra-
wie po wdrozeniu normy PN-EN ISO 9001:2009. Niestety jedynie 20% usto-
sunkowala si¢ do pytania wymagajacego samodzielnego udzielenia odpowiedzi,
co konkretnie norma PN-EN ISO 9001:2009 poprawita w ich zawodowych czyn-
nosciach, a byla to dokumentacja medyczna, ktora zostata czytelnie uporzad-
kowana. Wedlug respondentoéw (46%) szpital, poprzez wdrozenie systemu zarzg-
dzania jakoscia, zyskat wymierne korzysci na polu marketingowym, w postaci
prestizu i co istotne z ekonomicznego punktu widzenia placowki, uzyskat wigk-
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szg zdolno$¢ do kontraktowania uméw z Narodowym Funduszem Zdrowia.
Wszyscy badani potwierdzili fakt przeprowadzania na oddziale auditow we-
wnetrznych, a takze niemal wszyscy (95%), ze odbywaly si¢ one czesciej niz raz
do roku. Wszyscy respondenci (100%) potwierdzili, ze ich szpital otrzymat certy-
fikat jakosci, jednak btednie podajac date jego otrzymania. Respondenci po-
twierdzili jednoznacznie, Ze znajg osobiscie inny szpital funkcjonujgcy w oparciu
o norm¢ PN-EN ISO 9001:2009, co mogto by¢ skutkiem masowych wdrozen
tego standardu klika lat temu w szeroko pojetej branzy medycznej. Ponad potowa
respondentow (65%) kojarzyla znak ISO z jakoscig produktu oraz jakoscig
ustug i wyrobu. Badani respondenci (90%) potwierdzili, ze funkcjonujgcy
w szpitalu system zarzadzania jakoScig, przyczynit sie do ich osobistej satysfak-
cji oraz zadeklarowali znajomos$¢ polityki jakosci swojego szpitala (79%) i obo-
wigzujacej ksiegi jakosci (80%), ktore sg podstawg systemu zarzadzania jako$cig.
Zaden z badanych pracownikéw oddzialu (ZOL), nie potwierdzit, ze zna inne
systemy zarzadzania, niz omawiany w ankiecie. Pracownicy Zaktadu Opiekun-
czo-Leczniczego wchodzacego w strukturg SPZOZ, wykazali si¢ 0ogolng znajo-
moscig systemu zarzadzania jakoS$cig. Wdrozenie przez kierownictwo szpitala
sytemu zarzadzania jakoscig wplynelo pozytywnie na prace personelu medycz-
nego, ktdry uzyskatl szereg ulatwien organizacyjnych od uporzadkowanej doku-
mentacji, po osobistg satysfakcje z §wiadczonych ustug i wykonywanych zadan
shuzbowych. System zarzadzania jako$cig, jak potwierdzili sami badani respon-
denci, utatwit szpitalowi zawieranie dodatkowych kontraktow z NFZ, a certyfikat
jakos$ci na zgodno$¢ z wymaganiami normy PN-EN ISO 9001:2009 podnidst
rangg i prestiz ZOL w oczach pacjentow, kontrahentow, a takze branzy medycz-
nej. Badania przeprowadzono 2010 roku i ze wzglgdu na naturalnie zachodzace
zmiany organizacyjne, strukturalne, a takze uplyw czasu, moga stanowi¢ jedynie
jeden z przykladow praktycznego funkcjonowania systemow zarzadzania jako-
$cig w SPZOZ na terenie wojewodztwa todzkiego.

4. Podsumowanie

Zaktady Opieki Zdrowotnej realizujac sprawdzona ,,recepte” na Sukces,
w postaci wdrazania systemow zarzadzania jakos$cig, W oparciu 0 wymagania
norm PN-EN ISO serii 9000, potwierdzaja swoja nieustanng gotowos¢ do dosko-
nalenia procesow na rzecz swoich pacjentéw, pracownikow, spotecznosci lokal-
nej i szerzej bezpieczenstwa zdrowotnego obywateli. Jako$¢ nie jest stata, lecz
dryfujaca cecha, charakteryzujaca okre$long ustuge czy wyrdb. Jakosé zawarta
w ustudze medycznej musi ewoluowa¢ i by¢ wpasowana proporcjonalnie do
stopnia zmiennos$ci trendow i procesOw w branzy ustug i technologii medycz-
nych. Wysoki pod wzglgdem jakosci poziom ustug medycznych, skoordynowana
organizacja pracy, skoordynowana komunikacja pomigdzy komoérkami SPZOZ
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oraz kompletna i praktycznie wykorzystywana infrastruktura, zapewnia optyma-
lizacje kosztow, ktore bytby o wiele wigksze w przypadku braku nieustannego
zaangazowania w usprawnianie procesow zachodzacych wewnatrz SPZOZ. Sys-
temy zarzadzania jakos$cig sg jednym z dostepnych ,,antidotum” na potrzeby
sprostania wymaganiom XXI wieku w ochronie zdrowia i niezbgdnym narze-
dziem pozostania konkurencyjnym na rynku ustug medycznych. Zwickszenie
stopnia wiarygodnosci, poprzez certyfikacje systemu, potwierdzajacg zdolnosé
SPZOZ do ciaglego dostarczania ustug medycznych spehniajacych rosnace i dy-
namizujgce Wymagania i oczekiwania pacjentow, daje dodatkowa gwarancje, ze
zaplanowane i zastosowane procesy oddziatywujace na jako$¢, zmierzaja W Spo-
sob rzeczywisty do realizacji zaplanowanych wynikéw, ktorych nadrzednym
celem jest uzyskanie satysfakcji pacjenta z udzielonej ustugi i pracownika z jako-
$ci organizacji pracy. Racjonalno$¢ planowania proceséOw i redukcja kosztow
funkcjonowania, nastawienie na ciggly rozwaj, to obok zasobow ludzkich i infra-
strukturalnych, dzialan logistycznych, klucz do usprawnienia (nie uleczenia)
SPZOZ i lepszego gospodarowania niewystarczajacych, ale dostepnych srodkow
mogacych generowaé warto$¢ dodang. Lepiej zapobiegaé niz leczy¢, co w prze-
lozeniu pozamedycznym, a projakoSciowym oznacza umiejetnos¢ analizy, osza-
cowania mozliwosci planowanych proceséw i odpowiednio skutecznej reakcji na
potrzeby rynku ustug medycznych. Dziatania logistyczne podejmowane w ra-
mach tancuchéw logistycznych majg priorytetowe znaczenie dla koordynacji
i komunikacji przeptywu ustug, informacji medycznych i co najistotniejsze gwa-
rantujg cigglos¢ i systematyke planowych dziatan oraz wtasciwe gospodarowanie
budzetem czasu, ktory ze wzglgdu na znaczenie omawianego tematu jest po-
dwdjnie cenny. Bezpieczenstwo i satysfakcja pacjenta z jakos$ci udzielonej ustugi
medycznej oraz mobilno§¢ ZOZ zdolnych do kumulowania warto$ci dodanych,
to jedne z glownych przyczyn przemawiajacych za wdrazaniem systemow zarza-
dzania jakoS$cig oraz dzialan w obszarze logistyki w stuzbie zdrowia.
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