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Badania koniunktury w ciezarowym
transporcie samochodowym w Polsce

Wstep

Aktywnos$¢ gospodarki, mierzona wielkoScig pro-
duktu brutto lub innymi cechami charakterystyczny-
mi — na przyktad wielko$cia konsumpcji, inwestycji,
zatrudnienia, produkcji itp. — nieustannie si¢ zmie-
nia. Jednym z rodzajow zmian, ktore mozna zaobser-
wowac, sa cykle koniunkturalne (wahania okresowe).
Zardéwno w krajach wysoko rozwinigtych, jak i pozo-
statych zjawiska te byly juz wielokrotnie przedmio-
tem analiz'.

Takze gospodarka Polski doczekata si¢ juz pewnej
liczby poszerzonych analiz. Stosowne dane i ich opra-
cowania sg publikowane na biezaco np. w seryjnych
wydawnictwach Gléwnego Urzedu Statystycznego,
Instytutu Rozwoju Gospodarczego Szkoly Glownej
Handlowej, czy Uniwersytetu Ekonomicznego w Po-
znaniu.

Prace te’ nie tylko zidentyfikowaly wtasnosci cy-
kli najwazniejszych charakterystyk makroekono-
micznych polskiej gospodarki, ale takze stopiefi ich
synchronizacji z cyklem koniunkturalnym w krajach
UE, przede wszystkim w strefie euro. W artykule M.
Gradzewicza i wspOtpracownikdw? przeanalizowano
wlasnosci wahan podstawowych wielkosci charakte-
ryzujacych stan polskiej gospodarki: produktu kra-
jowego brutto, wartoSci dodanej, spozycia indywi-
dualnego i zbiorowego, eksportu, importu, wielko-

ITH. Stock, M.H. Watson, Business Cycle Fluctuations in US Macro-
economic Time Series, (in:) J. B. Taylor, M. Woodford (eds), Handbook of
Macroeconomics, Elsevier, Amsterdam, 1999; E. Adamowicz, S. Dudek, D.
Pachucki, K. Walczyk, Wahania cykliczne w Polsce i strefie euro, Szkola
Glowna Handlowa, Warszawa 2010.

’p. Skrzypczynski, Raport na temat pelnego uczestnictwa Rzeczypospoli-
tej Polskiej w trzecim etapie Unii Gospodarczej i Walutowej, Narodowy Bank
Polski, Warszawa 2008; Tenze, Metody spektralne w analizie cyklu koniunk-
turalnego gospodarki polskiej, Narodowy Bank Polski, Materialy i Studia,
2010, zeszyt nr 252; E. Adamowicz, S. Dudek, D. Pachucki, K. Walczyk,
Synchronizacja cyklu koniunkturalnego polskiej gospodarki z krajami strefy
euro w kontekscie struktury tych gospodarek. Raport na temat pelnego uczest-
nictwa Rzeczypospolitej Polskiej w trzecim etapie Unii Gospodarczej i Walu-
towej, Narodowy Bank Polski, Warszawa 2008.

3 M. Gradzewicz, J. Growiec, J. Hagemejer, P. Popowski, Cykl koniunk-
turalny w Polsce — wnioski z analizy spektralnej, Bank i Kredyt 2010, vol. 41
(5), s. 41-76.

Sci zatrudnienia oraz przecigtnego wynagrodzenia.
Wszystkie te prace nie wyrdznialy sektora transpor-
towego, ktdry stale wydaje si¢ pozostawal nieco
w cieniu gtownego nurtu badan koniunktury. Wyda-
je si¢, ze warto poruszy¢ niektore kwestie takze
w przypadku tej dziedziny gospodarki.

Badania koniunktury w cigzarowym transporcie
samochodowym stanowia jedna z metod pozyski-
wania informacji o kondycji firm przewozowych.
Celem tych badan, prowadzonych juz 15 lat w In-
stytucie Transportu Samochodowego (ITS), jest
monitorowanie sytuacji w sektorze przewozow to-
warowych oraz systematyczne formutowanie krot-
ko- i Sredniookresowych prognoz sytuacji w tym
zakresie.

Pod pojeciem ,,koniunktury” rozumie si¢ najcze-
Sciej oddzialywanie réznego rodzaju czynnikow,
ksztaltujacych stan gospodarki kraju lub wybranego
jej sektora. Charakter tego oddzialywania przesa-
dza o tym, czy w danym okresie sytuacja gospodar-
cza jest korzystna, czy nie. Aktualny i spodziewany
stan koniunktury warunkuje decyzje poszczegdl-
nych podmiotéw gospodarczych oraz organow cen-
tralnych, przez co wywiera wplyw na funkcjonowa-
nie gospodarki kraju. Rejestrowanie zmian poszcze-
golnych czynnikéw, ich przetwarzanie i ocena po-
zwalaja na okreSlanie przebiegu i wskazanie przy-
czyn wahaf koniunkturalnych. Z drugiej strony cha-
rakter i ewentualne wahania koniunktury, poprzez
dziatania podejmowane przez uczestnikow rynku,
uzaleznione s3 od stanu gospodarki lub poszczegdl-
nych jej sektorow.

Koniunktura znajduje odzwierciedlenie w zacho-
waniach wiascicieli firm transportowych. W zalez-
noSci od tego, czy ksztattuje si¢ ona w sposob ko-
rzystny, czy tez niekorzystny, przedsigbiorcy podej-
muja decyzje inwestycyjne, dokonuja zakupu no-
wych lub sprzedazy wyeksploatowanych pojazdow,
planuja wymiang taboru na nowszy. Korzystna sytu-
acja na rynku skfania do podejmowania ryzyka biz-
nesowego przekladajacego si¢ na rozwoj przedsie-
biorstwa. Z kolei niekorzystna skutkuje stagnacja,
ktora ten rozw(dj hamuje.
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Metoda badania koniunktury
W ciezarowym transporcie
samochodowym

Dane niezbedne do przeprowadzenia badania ko-
niunktury w transporcie pozyskiwane s3 z ankiet rozsy-
tanych na poczatku kazdego kwartatu do, zlokalizowa-
nych na obszarze Polski, przedsigbiorstw prowadzacych
krajowe i1 migdzynarodowe przewozy ladunkow. Pyta-
nia zawarte w ankiecie dotycza podstawowych aspek-
tow dziatalno$ci prowadzone]j przez przedsigbiorstwa
transportowe. S3 to miedzy innymi pytania o zmiany
wielkosci krajowych i migdzynarodowych przewozow
tadunkéw, liczbe zaangazowanych w nie pojazddw,
ogolng i finansowa sytuacj¢ przedsiebiorstwa, dziatal-
no$¢ inwestycyjng, zakupy ci¢zarowego taboru samo-
chodowego. Ocenie podlegaja takze: zadluzenie przed-
sigbiorstw przewozowych, opdZnienia w regulowaniu
naleznosci przez klientdw, poziom zatrudnienia, ten-
dencje w ksztattowaniu si¢ cen za przewozy, a takze po-
ziom odczuwalnej konkurencji. Ankieta dostarcza tak-
ze informacji ogélnych, pozwalajacych sklasyfikowac
badane przedsi¢biorstwa pod wzgledem formy wiasno-
Sci, liczby zatrudnionych osob, eksploatowanych pojaz-
dow, kierunkow geograficznych realizowanych migdzy-
narodowych przewozow fadunkoéw, czy rodzajow wyko-
nywanej dziatalnosci dodatkowej (dzialalno$¢ spedycyj-
na, magazynowanie, prace fadunkowe itp.).

Cechg prowadzonych badafi koniunktury jest jako-
S§ciowy charakter pozyskiwanych informacji. Ankiety
dostarczaja wiedzy wylacznie o kierunku zmian, jakie
zaszly zdaniem respondentow w biezacym kwartale
w stosunku do poprzedniego oraz kierunku przewidy-
wanych zmian w nastgpnym kwartale. Podstawe wnio-
skowania stanowig subiektywnie postrzegane odczucia
0s0b uczestniczacych w badaniu. Zbiorcze wyniki uzy-
skiwane sa poprzez obliczenie bioragce pod uwage wiel-
kos¢ przedsigbiorstw i procentowy udziat odpowiedzi
na poszczegOlne pytania ankiety. System wag uwzgled-
nia niejednorodno$¢ zbiorowosci analizowanych pod-
miotow. W oczywisty sposOb wigksze wartosci wag przy-
pisuje si¢ przedsiebiorstwom duzym, ktore znacznie sil-
niej niz mate oddziatuja na sytuacje w catej zbiorowosci.
Odpowiedzi ankietowanych firm pozwalaja, po odpo-
wiednim uogdlnieniu wynikow, wnioskowac o zachowa-
niach dominujacych w calej populacji przedsigbiorstw
transportowych. Wyniki kolejnych edycji badan ko-
niunktury w polskim ci¢zarowym transporcie samocho-
dowym sg publikowane w wydawanym przez I'TS raz na
kwartat biuletynie ,,Koniunktura w transporcie”.

Mierniki badania koniunktury
w transporcie samochodowym

Najbardziej popularng forma prezentowania wy-
nikow testu koniunktury sa odpowiednio dobrane

wskazniki. Moga one przyjmowac zarOwno wartosci
dodatnie, co Swiadczy o istnieniu korzystnej koniunk-
tury, jak i ujemne, co wskazuje na tendencje nega-
tywne.

Wskazniki s3 unormowane, doktadniej rzecz ujmu-
jac, przyjmuja wartosci z zakresu [-100,100]. W przy-
padku, gdyby wszystkie ankietowane przedsigbior-
stwa wskazaly na pogorszenie w badanym okresie
1 przewidywaly podobng tendencje w nadchodzacym
kwartale, wskaznik osiggnatby najmniejsza mozliwg
do uzyskania wartos¢, tj. —100. Najwicksza mozliwa
warto$¢ wskaznika odpowiada natomiast sytuacji, kie-
dy wszyscy respondenci stwierdziliby polepszenie sy-
tuacji. Zazwyczaj jednak wskazniki nie przyjmuja war-
toSci skrajnych, lecz jedynie posrednie. Wzrost warto-
Sci wskaznika w danym kwartale w stosunku do kwar-
tatu poprzedniego lub w przyszltym kwartale w stosun-
ku do biezgcego odnotowywany jest wtedy, kiedy
zwigksza si¢ udzial przedsiebiorstw, ktdre w swoich
ankietach deklaruja pozytywna zmian¢ badanego za-
gadnienia, a spadek wartosci wskaznika ma miejsce
wtedy, kiedy ich udzial si¢ zmniejsza.

Podstawowym miernikiem koniunktury w ci¢zaro-
wym transporcie samochodowym jest ,,wskaznik ko-
niunktury” (w transporcie krajowym i mi¢dzynarodo-
wym), wyrazajacy istniejace i przewidywane tenden-
cje w zakresie podstawowe] dziatalno$ci przedsie-
biorstw transportowych, tj. wielkosci przewozow ta-
dunkéw. Innymi charakterystykami sg: ,wskaznik
kondycji ekonomicznej”, odzwierciedlajacy zmiany
ogllnej, w tym finansowej, sytuacji ankietowanych
przedsigbiorstw, oraz ,,wskaznik zdolnoSci przewozo-
wej”, wyznaczany na podstawie deklarowanych
zmian liczby pojazdow ciezarowych zatrudnionych
w przewozach fadunkow oraz zmian w poziomie za-
kupdw tychze pojazdow (rys. 1).

Kondycja ekonomiczno-finansowa branzy trans-
portowej ksztattowala si¢ w minionych latach w do$¢
zrOznicowany sposOb. Zdarzaly si¢ okresy zarO6wno
bardziej, jak i mniej sprzyjajace jej rozwojowi. Szcze-
g0lng uwage zwraca okres od potowy 2007 do kofica
2008 r., w ktorym odnotowano gwaltowny spadek
warto$ci wskaznikdw koniunktury, kondycji ekono-
micznej 1 zdolnoSci przewozowej, co stanowito od-
zwierciedlenie sytuacji kryzysowej i niekorzystnych
czynnikéw gospodarczych zardwno w kraju, jak i za
granica, w nastepstwie ktorych dzialalno$¢ wielu firm
transportowych staneta pod znakiem zapytania. Ow-
czesne prognozy badania koniunktury wskazywaty na
sukcesywne pogarszanie si¢ sytuacji firm transporto-
wych. Oznaczalo to, ze poprzez systematyczng anali-
z¢ wynikow badan ITS firmy mogly przewidzie¢ kry-
zys, co umozliwialo wezeSniejsze opracowanie Srod-
kow zaradczych i zminimalizowanie skutkow nieko-
rzystnej sytuacji.

Spadek wartoSci wskaznika koniunktury w latach
2007-2008 zwiazany byt z ogdlnym wyhamowaniem
wzrostu gospodarczego. Silnie odczuwalny byt brak
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Rysunek 1

Wskaznik koniunktury, wskaznik kondycji ekonomicznej i wskaznik zdolnosci przewozowej w latach 2007-2012
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Zrbdto: opracowanie wlasne.

popytu na ustugi przewozowe, a takze niekorzystne,
z punktu widzenia wiascicieli firm zajmujacych sie
transportem mi¢dzynarodowym, relacje kursowe po-
migdzy ztotym a dolarem czy euro. Ta niekorzystna sy-
tuacja ulegta zmianie w 2009 r. i w pierwszym potroczu
2010 r., co potwierdzaja wyniki badan. W trzech kolej-
nych kwartatach 2010 r. spadek wielkoSci przewozow
byt odczuwany przez coraz mniej przedsiebiorstw
transportowych. Wzrost wielkosci przewozdw, z kwar-
talu na kwartal, odnotowywalo coraz wigcej respon-
dentow. Ostatni kwartat 2010 roku przyniost jednak
negatywne wyniki w tym zakresie, a prognozy przewi-
dywaly pogorszenie sytuacji przewozowej. Przewidy-
wania okazaly sie, niestety, trafne — rok 2011 i na-
stepny charakteryzowaly si¢ mniej korzystng koniunk-
turg w porOwnaniu z latami poprzednimi.

Wyniki badania koniunktury w transporcie, beda-
ce odzwierciedleniem odczué przewoznikdw, poka-
zuja, ze w roku 2012 sytuacja takze nie ksztattowata
si¢ obiecujgco, jednak byta dos¢ stabilna. Przewazata
stagnacja oraz wyczekiwanie na poprawe¢ sytuacji,
podczas gdy rzeczywistoS¢ przedstawiata si¢ ponizej
oczekiwan. Nastroje, jakie dominowaly wérdd krajo-
wych przewoznikow drogowych, to obawy przed nie-
pewna przyszioScig i brak perspektyw/optymizmu.
Wiele firm transportowych balansowalo na granicy
oplacalnosci, a niektore z nich trudna sytuacja skto-
nita do zakoficzenia dziatalnosci.

W czterech kolejnych kwartatach minionego roku
warto$¢ wskaznika koniunktury w transporcie samo-
chodowym byta ujemna i ksztattowata si¢ na poziomie
(-26,2) w I kwartale, (-23,4) w II kwartale, (-24,8)
w III kwartale oraz (-29,8) w IV kwartale. WartoSci
wskaznika koniunktury, odnotowane w poszczegol-

nych kwartatach 2012 r., wskazuja na pogorszenie sy-
tuacji w transporcie w porOdwnaniu z rokiem 2011.
W analogicznych okresach roku poprzedniego war-
to$¢ wskaznika byta wyzsza. Niestety, prognoza na
najblizsze 6 kwartalow takze nie jest optymistyczna.

Zaleta diugookresowych badaf koniunktury jest
mozliwo$¢ obserwowania trendow na podstawie wy-
kresow wskaznikow okreSlajacych sytuacje na pol-
skim rynku transportowym. W dziatalnosci przewo-
zowej zmiany obserwowane w poszczeg0lnych kwar-
talach badanych lat wykazuja tzw. wahania sezono-
we. Wartosci wskaznikow pozwalajg zauwazy¢ pew-
nego rodzaju cykliczno$¢ polegajacg na tym, ze w po-
szczegdlnych badanych latach, w pierwszych potro-
czach wystepuja tendencje wzrostowe, a w drugich
potroczach tendencje spadkowe

Zmiany wartoSci wskaznika koniunktury w 2012
roku byly niewielkie, przez co w mniejszym stopniu
niz w latach poprzednich dato si¢ zaobserwowac ta-
kie zjawisko. Ogolny trend pozostal jednak zachowa-
ny. Koniunktura ksztattowata si¢ mniej korzystnie
w pierwszym i czwartym kwartale, natomiast bardziej
optymistyczne wyniki odnotowano w drugim i trze-
cim kwartale minionego roku.

Oprocz wskaznika koniunktury w transporcie waz-
nymi miernikami badania warunkdw funkcjonowania
przedsiebiorstw przewozowych sa wskazniki kondycji
ekonomicznej i zdolnosci przewozowe] przedsig-
biorstw transportowych. Pierwszy z nich jest oblicza-
ny na podstawie odpowiedzi na temat ogolne;j i finan-
sowej sytuacji panujacej w ich przedsigbiorstwach.
W 2012 roku wartoS¢ tego wskaznika wyniosta w ko-
lejnych kwartatach: (-32,9), (-26,0), (-29,0) i (-40,6)
1 byla mniej korzystna niz w roku poprzednim, co
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oznacza, ze wigcej firm transportowych odczuwalo
w roku 2012 pogorszenie zardwno sytuacji ogolnej,
jak i finansowe;j.

Wskaznik zdolnosci przewozowej, ktory odzwier-
ciedla zmiany w liczbie samochodéw ci¢zarowych za-
trudnionych w przewozach tadunkéw oraz wielkosé
zakupéw samochoddw cigzarowych, ksztaltowat si¢
w kolejnych kwartatach 2012 roku na poziomie:
(+0,1), (+0,1), (+0,8) i (-1,5), minimalnie mniej ko-
rzystnie niz w roku poprzednim. Oznacza to, ze
w 2012 roku w poréwnaniu z rokiem 2011 zmniejszy-
ta si¢ liczba firm, ktére odnotowaly wzrost w zakresie
pojazdow wykorzystywanych do przewozu fadunkow
oraz wzrost zakupow samochoddéw ciezarowych.

Podsumowujac miniony rok, nalezy zauwazyc¢, ze
odpowiedzi respondentéw na wiekszo$¢ pytan zawar-
tych w ankiecie nie napawaly optymizmem. Progno-
zy na nastgpne kwartaly wskazuja na utrzymywanie
sie tendencji pesymistycznych w oczekiwaniach od-
noszacych si¢ do sytuacji badanych przedsigbiorstw.

W kolejnych kwartatach 2012 roku udziat firm, kto-
re przewidywaly zmniejszanie sie wielkoSci przewozow
w transporcie migdzynarodowym, byt znaczny i utrzy-
mywal si¢ na poziomie $rednio ok. 32%. Dos¢ po-
wszechne bylo takze przekonanie, ze sytuacja przewo-
zowa nie ulegnie zmianie (Srednio ok. 30% respon-
dentoéw). Najmniejszy udziat (Srednio ok. 10%) odno-
sit sie do optymistycznych opinii firm, ktore zaktadaty,
ze wielko$¢ przewozdow ulegnie zwigkszeniu (rys. 2).

Rysunek 2

zmiany poziomu zakup6w ciezarowego taboru samo-
chodowego. W 2012 roku sposrdd firm uczestnicza-
cych w badaniach §rednio 53% odpowiadalo, ze nie
prowadzito zadnych inwestycji, 29%, ze prowadzilo
je na poziomie z poprzedniego kwartatu, 9% stwier-
dzalo zmniejszenie inwestycji, a pozostale 9% ich
zwigkszenie.

W kwestii zakupdw cigzarowego taboru samocho-
dowego w 2012 r. §rednio 52% respondentow nie
dokonywalo ich w ogole, 29% potwierdzalo utrzy-
manie ich wielkoSci na poziomie z poprzedniego
kwartalu, 12% stwierdzato poprawe, a 7% firm od-
notowalo zmniejszenie poziomu zakupdw taboro-

wych.

Charakterystyka badanej
zbiorowosci przedsigebiorstw
transportowych

Ankieta dotyczaca badania koniunktury w trans-
porcie jest rozsylana kazdorazowo do tej samej gru-
py przedsigbiorstw transportu samochodowego zroz-
nicowanych m.in. pod wzgledem liczby posiadanego
taboru ciezarowego, liczby zatrudnianych pracowni-
kow, potozenia geograficznego siedziby firmy itp. Ich
udziaty wérdd odestanych odpowiedzi zmieniajg si¢
w poszczegOlnych kwartatach (w ostatnich latach nie
byly to jednak zmiany znaczace).

Sytuacja przewozowa w transporcie miedzynarodowym w 2012 r. oraz prognoza na | kwartat 2013 r.

I kwartat 11 kwartat TIT kwartat

2012

O zmniejszenie wielkosci przewozow O brak zmian

IV kwartat I kwartat PROGNOZA
2013

A zwigkszenie wielkosci przewozow

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Istotnym miernikiem kondycji firm przewozowych
jest ich sktonno$¢ do podejmowania inwestycji, w tym

Przyktadowo w IV kwartale 2012 r. w zbadanej
probie przedsiebiorstwa prowadzace jedynie przewo-
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Rysunek 3

Struktura obszaréw $wiadczenia ustug przewozu tadunkéw przez badane przedsigbiorstwa w IV kwartale 2012 r.

przewozy krajowe
i miedzynarodowe
52,4%

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 4

przewozy krajowe
32,1%

-

przewozy
mi¢dzynarodowe

N

Struktura wielkosci przedsiebiorstw uczestniczqcych w badaniach koniunktury w latach 1997-2012
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Zrddlo: opracowanie wiasne.

zy tadunkéw wewnatrz kraju stanowily 32,1% og6tu
badanych. Firmy wykonujace jedynie przewozy mig-
dzynarodowe stanowily 15,5% og6tu. Udzial pozo-
statych, tj. firm prowadzacych zar6wno przewozy kra-
jowe, jak i miedzynarodowe, ksztattowat sie na po-
ziomie 52,4% (rys. 3).

Przedsigbiorstwa zatrudniajace do 2 pracownikow
stanowily w IV kwartale 2012 r. 16,7% badanej zbio-
rowosci, zatrudnienie 3-5 os6b deklarowato 15,5%
firm, 6-9 os6b 19,6% firm, natomiast udziat przed-
siebiorstw zatrudniajacych 10-49 oraz powyzej 49
0s6b wynosit odpowiednio 28,0% oraz 20,2%.

Oprocz dzialalnosci przewozowej okoto 30,4%
przedsiebiorstw wykonywato w IV kwartale 2012 r.
czynnoéci spedycyjne, 8,9% — prace ladunkowe,
6,0% prowadzito dziatalno$¢ magazynowa, za$ 23,8%
wykonywalo odptatnie czynnosci obstugowo-napra-
wcze oraz podobng dziatalno$¢ pomocnicza.

Poréwnanie przedsiebiorstw pod wzgledem struk-
tury ich wielkoSci, mierzonej liczbg posiadanego ta-
boru cigzarowego, wskazuje na do$¢ pokazne zmiany

w tym zakresie. W 1997 r. mate firmy (dysponujace
1 do 5 pojazdéw) stanowily ponad 80% ogdtu popu-
lacji bioragcej udziat w badaniu, a duze (posiadajace
6 1 wigcej pojazdow) niespetna 20%. Restrukturyza-
cja transportu oraz dynamiczne zmiany w tym zakre-
sie przyczynily si¢ do fluktuacji wsréd matych, zazwy-
czaj rodzinnych firm transportowych. Wiele z firm
nie przetrwalo préby czasu i upadto, a w ich miejsce
pojawily sie nowe. Inne firmy wykorzystaly sprzyjaja-
cg sytuacje na rynku transportowym i umocnily swo-
ja pozycje. Struktura wielkoSci przedsiebiorstw
uczestniczacych w badaniach koniunktury zmienita
sie w poréwnaniu z sytuacja sprzed lat — mate firmy
stanowig obecnie mniej niz 40%, duze ponad 60%
(rys. 4).

Ze wzgledu na anonimowy charakter badan nie
mozna mie¢ pewnosci, czy opisana zmiana struktury
badanej zbiorowosci pod wzgledem wielkosci wynika
z ogoblnej zmiany struktury wielkosci firm w Polsce,
czy tez zwigzana jest jedynie ze zmieniajaca si¢ pro-
ba badawcza zaangazowana w badania.
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Rysunek 5

Struktura kierunkéw geograficznych przewozu tadunkéw w transporcie miedzynarodowym wykonywanym

przez badane przedsiebiorstwa w IV kwartale 2012 r.

zachodni
527%

N

Zrddlo: opracowanie wlasne.

W ujeciu geograficznym ankietowane przedsie-
biorstwa transportu miedzynarodowego wykonywaly
w badanych latach najwiecej jazd w kierunku zachod-
nim, a najmniej w kierunku pétnocnym. W IV kwar-
tale 2012 r. przewozy fadunkéw w kierunku zachod-
nim stanowily 52,7%, na potudnie 18,1%, a na
wschdd 20,0%. Najmniej przewozow, 9,2%, bylo
w kierunku p6inocnym (rys. 5).

Bariery utrudnigjqce funkcjonowanie
przedsigbiorstw transportowych

Na stan koniunktury w sektorze ciezarowego
transportu samochodowego wywieraja wplyw warun-

Rysunek 6

pdmocny
9,2%
\ ~ poludniowy
18,1%
wschodni
20,0%

ki ekonomiczne, sytuacja gospodarcza zaréwno
w kraju, jak i na $wiecie oraz r6znorodne czynniki de-
terminujace kondycje firm przewozowych. O stanie
koniunktury decyduja miedzy innymi: popyt i podaz
ustug transportowych, koszty prowadzenia dziatalno-
$ci przewozowej, w tym ceny paliw, sytuacja na rynku
pracy, konkurencja wsrdd przewoznikdw, system
prawny i podatkowy itp. Firmy transportowe w Pol-
sce zmagaja si¢ z szeregiem probleméw wplywaja-
cych na efektywnos¢ ich funkcjonowania.

Wsréd barier wymienianych najczesciej zdecydowanie
przewazaja relatywnie wysokie koszty prowadzenia dziatal-
nosci przewozowej (1ys. 6). Przyczyn tego zjawiska upatrywac
nalezy miedzy innymi w niedostatecznym popycie na ustugi
transportowe, co wyraznie wyszczegdlniali respondenci.

Bariery utrudniajgce rozwdj i sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstw transportowych w IV kwartale 2012 r.

wysokie koszty prowadzenie dziatalnosci

79,7

niedostateczny popyt na ustugi

brak pracownikéw (szczegolnie kierowcdw)
trudnos$ci w poszukiwaniu kredytow
niedostateczna gotowo$¢ techniczna taboru
brak barier

niedostosowanie struktury i specjalizacji taboru

niedostosowanie infrastruktura techniczna firmy

0,0 10,0 20,0

30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,0

odsetek respondentéw, ktdrzy wskazali dang branze (w %)

Zro6dto: opracowanie wlasne.
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Pogarszajaca si¢ kondycja ekonomiczna zar6wno
przewoznikOw krajowych, jak i migdzynarodowych
wynika czgsto z trudnosci z zachowaniem plynnosci
finansowej, co moze prowadzi¢ do koniecznosci za-
niechania dzialalnoSci. Jednym z czynnikdéw wzrostu
zadtuzenia przedsiebiorstw transportowych sa wydtu-
zane terminy regulowania naleznoSci za ustugi prze-
wozowe przez klientdw transportu. Staba kondycja
ekonomiczna przedsigbiorstw wplywa na wydtuzanie
terminow regulowania naleznosSci za ustugi transpor-
towe, bedace Zrodiem taniego kredytowania, co sta-
nowi znaczne obcigzenie dla firm transportowych.

Objete badaniami przedsiebiorstwa transportu sa-
mochodowego wsrdd barier utrudniajacych sprawne
funkcjonowanie wymienialy takze trudnosci w pozy-
skiwaniu kredytow, problemy zwigzane z zatrudnia-
niem pracownikOw, w tym przede wszystkim kierow-
cOw 1 spedytorow, oraz funkcjonowanie w nadmier-
nie rozbudowanym systemie przepisOw prawnych.

Istotne znaczenie w transporcie samochodowym od-
grywa sygnalizowana przez ankietowane przedsigbior-
stwa transportowe i wcigz nierozwigzana kwestia konku-
rencji, ktora nie zawsze ma charakter uczciwy.

Podsumowanie

Badania koniunktury w ci¢zarowym transporcie
samochodowym dostarczaja istotnych informacji
o funkcjonowaniu firm przewozowych na krajowym

Summary

Business activity in road freight fransport in Poland

rynku. Przedsiebiorcy dziela si¢ swoimi odczuciami
odnos$nie do kondycji przedsigbiorstw, ktorych sg
wlascicielami. Mozliwo$¢ zebrania analogicznych
informacji od wielu respondentdéw, a nast¢pnie
uogdlnienie pozyskanego zbioru opinii, pozwala na
wyciagni¢cie wnioskow dos¢ trafnie opisujacych ca-
ty sektor transportowy.

Metoda testu koniunktury, stosowana zaréwno
w badaniach koniunktury catej gospodarki, jak
i poszczegolnych jej gatezi, poza wieloma zaletami,
ma tez swoje ujemne strony. SubiektywnoS$¢, jaka
charakteryzujg si¢ odpowiedzi na pytania zawarte
w ankiecie, z uwagi na r6zng interpretacje postrze-
ganego wzrostu lub spadku, nawet przy zatozeniu
dobrej woli i wiedzy ankietowanego, moze powodo-
wac znieksztatcenia wynikow badan. Duzym pro-
blemem jest dodatkowy btad wynikajacy z niepetnej
zwrotnoSci ankiet, co znaczgco utrudnia porowny-
walno$¢ i proces uogolniania wynikdw. Nie wdajac
sie w tym miejscu w analize i kwantyfikacje bledow
wnioskowania, pragniemy wyrazi¢ nadziej¢, ze wy-
niki badan koniunktury, a takze powstate w ich wy-
niku jej prognozy, moga okazac si¢ pomocne dla
wiascicieli firm transportowych. Takze w przypad-
ku innych organow decyzyjnych, gdzie wnioski
z wynikow badaf koniunktury moga by¢ pomocne
przy wyborze wilasciwych sposobdw oddziatywania
na rynek transportowy, czy tez w czynionych pro-
bach zapobiegania r6znego rodzaju zjawiskom ne-
gatywnym.

This paper provides some results of business survey in road freight transport in Poland. These studies, conducted sin-
ce 1997 at Motor Transport Institute, base on quarterly data obtained from questionnaires distributed among selected
national and international transport firms. The results provide information about the current and projected situation
of transport companies, especially about the barriers which inhibit and limit the development and efficiency of mentio-

ned firms.

www.gmil.pl
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Tableau de Bord

Geneza Tableau de Bord

Geneza Tableau de Bord sigga lat 30. XX wieku'.
Jest to najstarsza, kompleksowa koncepcja pomiaru
1 oceny dokonan przedsi¢gbiorstwa. Pierwsze wersje
Tableau de Bord obejmowaly zestaw miernikow
zwigzanych z procesami produkcyjnymi. Wspotcze-
sna posta¢ Tableau de Bord, bedaca kompleksowym
instrumentem pomiaru i oceny wynikow przy wspot-
udziale rachunkowosci, wyksztalcita si¢ na przetomie
lat 50. 1 60 XX w.

Pojecie Tableau de Bord

Technika Tableau de Bord nawiazuje do rachun-
kowosci zarzadczej w warunkach francuskich. Umoz-
liwia zarzadzanie przedsi¢biorstwem poprzez pomiar
1 monitorowanie rdznych wielkoSci ekonomicznych.
Stanowi instrument integrujacy poszczeg6lne obszary
funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Tableau de Bord
oznacza ,deske rozdzielcza”, ,,panel sterujacy” znaj-
dujace si¢ w pojazdach mechanicznych, na ktdrych
umieszczono narzg¢dzia pomiarowe (np. wskaznik po-
ziomu paliwa, predko$ciomierz)®. Podobnie jak deska
rozdzielcza pozwala kierujacemu pojazd na obserwa-
cje rdznych parametrow zwigzanych z jego prowadze-
niem, tak Tableau de Bord umozliwia kierownictwu
zarzadzanie przedsicbiorstwem poprzez monitorowa-
nie i ocen¢ roznych wielkoSci ekonomicznych?.

Tableau de Bord jest instrumentem zarzadzania,
ktory obejmuje system miernikow, opracowanych
przez P. Lauzela i A. Ciberta, powigzanych siecig za-
leznosci przyczynowo-skutkowych, a takze proces se-
lekcji, dokumentowania i interpretowania tych mierni-
kow. Kazdy miernik stuzy do oceny wyodrebnionej
czescel przedsigbiorstwa, natomiast wszystkie mierniki
tacznie odzwierciedlaja ogolna sytuacj¢ ekonomiczng
podmiotu i pozwalajg okresli¢ stopief osiagania jego

Ip. Bessire, C.R. Baker, The French Tableau de bord and the American
Balanced Scorecard: a critical analysis, Critical Perspectives on Accounting
2005, vol. 16, nr 6, s. 650.

2 M. Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate Strategy: From
Tableaux de Bord to Balanced Scorecards, European Management Journal,
1998, vol. 16, nr 2, s. 191.

3 B. Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsigbior-
stwem, Wolters Kluwer, Krakow 2008, s. 458.

4 P. Lauzel, A. Cibert, Des ratios au tableau de bord, Enterprise Moder-
ne d"Edition, Paris 1962.
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celow’. Rozwini¢cie koncepcji zwigzane jest z przeto-
zeniem misji 1 wizji przedsiebiorstwa na zestaw celow
stuzacych identyfikacji kluczowych czynnikow sukce-
su, poddawanych nastepnie kwantyfikacji w formie ze-
stawu iloSciowych wskaznikow dla poszczeg6lnych po-
ziomOw struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa®.
Tableau de Bord to narzedzie zarzadzania przedsig-
biorstwem pozwalajace na kompleksowg i szybka oce-
n¢ jego dzialan, a takze stanu otoczenia, w ktorym ono
funkcjonuje’. Francuska karta wynikdw stanowi in-
strument komunikacji wspierajacy proces podejmowa-
nia decyzji, uwzgledniajacy kluczowe czynniki sukcesu

w obszarze odpowiedzialnosci danego kierownika. Ce-

lem takiej komunikacji jest utrzymanie optymalnej

warto$ci monitorowanych czynnikow?.

Potrzeba wyrazenia w zwiezlej postaci wszystkich
kluczowych parametrow opisujacych dziatalnosé
przedsiebiorstwa posiada dwie implikacje dotyczace
ksztaltowania Tableau de Bord®:

B nie moze ona stanowi¢ uniwersalnego dokumen-
tu, znajdujacego zastosowanie w calym przedsig-
biorstwie,

B powinna uwzglednia¢ miary zaro6wno finansowe,
jak i niefinansowe.

Pierwszy postulat wynika ze stwierdzenia, ze nie
jest mozliwe stworzenie uniwersalnego instrumentu
monitorowania i oceny dokonan dla rdznych czesSci
danego przedsi¢gbiorstwa. Kazda jednostka organiza-
cyjna ma rozny zakres odpowiedzialno$ci i inne cele.
Nalezy zatem zaprojektowac odrebng tablice dla kaz-
dej jednostki. Czastkowe karty wynikow powinny by¢
nastepnie zintegrowane na najwyzszym szczeblu za-
rzadzania. Tablica wynikow skonstruowana na naj-
wyzszym poziomie struktury organizacyjnej powinna
by¢ przettumaczona i odpowiednio przedstawiona
w formie wigzki tablic dla nizszych szczebli zarzadza-
nia'’. Procedure takg przedstawia rysunek 1.

E. Chiapello, M. Lebas, The Tableau de Bord. A French Approach to
Management Information, 3rd Management Control Systems Symposium,
Imperial College, London 1995.

oI M. Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate..., jw., s. 192.

TA. Bourguignon, V. Malleret, H. Norreklit, The American Balanced
Scorecard versus the French Tableau de Bord: the Ideological Dimension,
Management Accounting Research 2004, vol. 15, nr 2, s. 116.

8 J.L. Malo, Les tableaux de bord comme signe d'une gestion et d'une
comptabilité a la frangaise, Melanges en 1'honneur du professeur Claude
Pérochon, Foucher, Paris 1995, s. 16.

ML Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate..., jw., s. 29.

0B, Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu..., jw., s. 459 i n.



Rysunek 1

Kaskadowanie Tableau de Bord na nizsze szczeble zarzqdzania

Centrala przedsigbiorstwa A
Wydziaty B C
Regiony 1 g1y | | B12 || BI3

Tableau de Bord A=B + C+ D
Tableau de Bord B = B1 + B2
Tableau de Bord B1 = B11 + B12 + B13

Zrodio: M.J. Epstein, J.F. Manzoni, The balanced scorecard and tableau de bord: Translating strategy into action, Management Accounting 1997, vol. 79, nr 2,

s. 30; MLJ. Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate..., jw., s. 192.

Wedtug drugiego postulatu Tableau de Bord po-
winna uwzglednia¢ wskazniki finansowe i niefinanso-
we, poniewaz te drugie czesto maja lepsza wartos¢ in-
formacyjng niz zagregowane mierniki finansowe
i w wigkszym stopniu odzwierciedlaja wptyw podej-
mowanych decyzji na wyniki przedsigbiorstwa'’.

Obszary zastosowania
Tableau de Bord

Zastosowanie Tableau de Bord ma najczeSciej na
celu':

B wspomaganie kierownictwa w procesie zarzadza-
nia jednostkami organizacyjnymi, za ktore jest od-
powiedzialne,

B monitorowanie jednostek podrzednych przez jed-
nostki nadrzedne przy jednoczesnym sktadaniu
raportoOw o wynikach jednostkom nadrzednym,

B wspieranie procesu zarzadzania delegacja upraw-
nien,

B integracj¢ wzorcOw zachowan poprzez opracowa-
nie wspOlnej bazy informacyjne;.

Tableau de Bord z jednej strony dostarcza infor-
macji o wynikach pracy kierownictwa przedsiebior-
stwa, z drugiej za$ pozwala ukazac biezacy stan zaso-

11
Jw.
12 Jw., s. 461; E. Chiapello, M. Lebas, The Tableau..., jw.; M. Lebas,
Managerial accounting in France. Overview of past tradition and current
practice, European Accounting Review 1994, vol. 3, nr 3, s. 481-486.

10

bow objetych zakresem jego odpowiedzialnoSci.
Umozliwia to wykonywanie dziatan ukierunkowa-
nych na otrzymanie w danych okolicznoSciach poza-
danych wynikow. Tableau de Bord jest zorientowana
na przyszio$¢. Zestaw wskaznikodw w wickszym stop-
niu odzwierciedla potencjat osrodka odpowiedzial-
nosci do kreowania przysziych wynikow niz pozwala
na pomiar przesztych dokonan.

Monitorowanie w ramach Tableau de Bord spro-
wadza si¢ do informowania jednostek nadrzednych
o wynikach jednostek podrzednych. Wyniki osiagane
na wyzszych szczeblach uzaleznione sa bowiem od re-
zultatéw generowanych na nizszych szczeblach zarza-
dzania. Wspieranie zarzadzania delegacja uprawnien
wynika z zalozenia, ze dokonania jednego kierowni-
ka sa powiazane z wynikami innych przelozonych.
Kazdy kierownik potrzebuje zatem informacji o wy-
nikach pozostalych zwierzchnikow.

Integracja wzoréw zachowan poprzez opracowa-
nie wspolnej bazy informacyjnej jest niezbedna
z uwagi na to, ze Tableau de Bord dostarcza og6l-
nych informacji o przedsigbiorstwie, jego najwazniej-
szych dokonaniach, szansach, zagrozeniach i strate-
gii. Informacje takie s3 niezbgedne na kazdym szcze-
blu struktury organizacyjne;j’.

Tableau de Bord stanowi narz¢dzie rozwijania
1 wdrazania strategii. W jej ramach kluczowe czynni-
ki sukcesu przypisywane sa oSrodkom odpowiedzial-
noSci. Jezeli zostaly zidentyfikowane na najwyzszych

3B, Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu..., jw., s. 461.
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szczeblach, przenoszone sa na nizsze poziomy zarza-
dzania, dzieki czemu maja wplyw na dziatania kie-
rownikow szczebla operacyjnego.

Klasyfikacja Tableau de Bord

Tableau de Bord moze by¢ rdznie klasyfikowana
w zaleznoSci od zastosowanych kryteridw. Z uwagi na
poziom zarzadzania wyrdzni¢ mozna'*:

B strategiczng karte wynikow (obejmujaca dane istotne
z punktu widzenia strategii calego przedsigbiorstwa),

B operacyjng karte wynikow (obejmujaca dane nie-
zbedne do kontroli w krotkim okresie).

W zaleznosci od czestotliwosci tworzenia Tableau
de Bord podzieli¢ mozna na:

B dzienne,

B tygodniowe,

B miesigczne.

Tableau de Bord opracowywana jest wedtug
2 réwnolegle prowadzonych procesow':

B,z gbry na dot” (proces rozpoczynajacy si¢ od kon-
strukcji karty dla kierownictwa najwyzszego szcze-
bla, a nastepnie tworzenia wedtug niego kart dla
nizszych w hierarchii o§rodkdw zarzadzania),

B,z dotu do gory” (proces rozpoczynajacy si¢ od
konstrukeji kart dla najnizszych w hierarchii po-
ziomow zarzadzania, a nastepnie ich sukcesywne-
go umieszczania w karcie o$§rodka nadrzednego).
Konstrukcja Tableau de Bord powinna opierac si¢

na 3 zasadach:

B zgodnoSci ze strukturg organizacyjng przedsie-
biorstwa (zmiany w strukturze organizacyjnej im-
plikuja zmiany w strukturze karty),

B szybkosSci opracowania i transmisji informacji (od
szybkosci informowania kierownictwa o osiggnie-
tych wynikach zalezy sprawno$¢ podejmowania
ewentualnych dziatan naprawczych),

B zwiezlosci informacji (karta powinna zawierac je-
dynie informacje niezb¢dne do prowadzenia dzia-
talnosci; kazdy osrodek odpowiedzialnosci powi-
nien posiada¢ wlasng karte, okreslajacg glowne
cele, kluczowe czynniki sukcesu oraz parametry
i wskazniki mierzace te czynniki).

Korzysci i mankamenty
Tableau de Bord

Wsrod korzySci stosowania Tableau de Bord wy-
mienia si¢'’:

14 A. Fernandez, Les nouveaux tableau de bord des managers. Le project
décisionnel dans sa totalité, Editions d° Organisation, Paris 2008, s. 8.

15 M. Dréidz, Tableau de Bord Gestion: francuska alternatywa dla stra-
tegicznej karty wynikow, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakow 2006, nr 73, s. 79.

16\, Epstein, J.F. Manzoni, Implementing Corporate..., jw., s. 193.

B dostarczanie kierownikowi danej jednostki orga-
nizacyjnej okresowych, zwieztych informacji o wy-
nikach tej jednostki (wspomaganie procesu podej-
mowania decyzji),

B informowanie jednostki nadrzednej o osiagnig-
tych wynikach (dopelnienie procesu decentraliza-
cji odpowiedzialnosci),

B konieczno$¢ pozycjonowania si¢ kazdej jednostki
organizacyjnej w odniesieniu do ogolnej strategii
przedsiebiorstwa oraz zakresu odpowiedzialnoSci
przypisanego innym jednostkom organizacyjnym,

B identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu,

B wspomaganie procesu zarzadzania.

Ograniczenia Tableau de Bord mogg dotyczy¢!”:

B zwracania nadmiernej uwagi na szczegoly,

B nadmiernego eksponowania perspektyw finanso-
wych,

B wykorzystania nadmierne;j liczby wskaznikow, kto-
re nie zawsze s3 zintegrowane z caloSciowa strate-
gia przedsiebiorstwa,

B opracowywania karty w szczeg6lnoSci dla potrzeb
wewnetrznych przedsigbiorstwa kosztem mierni-
kéw dotyczacych relacji z klientami oraz bench-
markingu,

B dominacji perspektywy operacyjnej i taktycznej
kosztem perspektywy strategiczne;j,

B uzycia karty jako narzedzia raportowania kosztem
komunikowania,

B braku biezacej aktualizacji karty w relacji do no-
wych celow, potrzeb i posiadanych srodkdw.

Tableau de Bord,
a balanced scorecard

Tableau de Bord jest czesto porownywana ze zbi-
lansowana karta wynikow przy wykorzystaniu tech-
nicznych, strategicznych, kulturowych czy ideologicz-
nych kryteriow's. Koncepcje te maja pewne cechy
wspoOlne, ale rdwniez istnieje miedzy nimi szereg roz-
bieznosci’. Poniewaz obie metody zakladaja przefo-
zenie wizji i strategii na cele i wskazniki, mozna je za-
kwalifikowa¢ do narzedzi zarzadzania strategiczne-
go. Podejscie w obu modelach koncentruje si¢ na
probie integracji decyzji podejmowanych przez na-
czelne kierownictwo z ich wykonaniem przez pra-
cownikdw szczebla operacyjnego. Przedmiotowe
koncepcje wykorzystuja w planowaniu i kontroli mia-
ry niefinansowe”. Procesy w obu metodach dzialaja
hierarchicznie w uktfadzie ,,gora—dot”. Ponadto obie

751 Daum, Tableau de Bord: Besser als die Balanced Scorecard?, Der
Controlling Berater 2005, nr 7, s. 459-502.

18 A. Pezet, The history of the French tableau de bord (1885-1975). Evi-
dence from the archives, Accounting, Business & Financial History 2009,
vol. 19, nr 2, s. 103.

971 Daum, Tableau de Bord: Besser..., jw., s. 459-502.

20 A, Bourguignon, V. Malleret, H. Norreklit, The American Balan-
ced..., jw., s. 118-119.
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koncepcje podkreslaja selektywnos$é w zwiazku z do-

borem wskaznikow w celu uniknigcia nadmiaru in-

formac;ji’'.
Roznice dotycza natomiast®:

B koncepcji strategicznej (balanced scorecard opiera
si¢ na 4 z gory okreSlonych obszarach pomiaru wy-
nikéw, ktore moga by¢, w zaleznosci od sytuacii,
rozszerzone o dodatkowe obszary; z kolei Tableau
de Bord nie jest bezposrednio zdeterminowana
przez okreSlony model strategiczny czy tez obsza-
ry pomiaru; zalezy natomiast od koncepcji strate-
gicznej kierownictwa; oznacza to, ze w koncepcji
Tableau de Bord gloéwna role w projektowaniu ob-
szarOw pomiaru odgrywa subiektywizm kierownic-
twa oraz otoczenie przedsigbiorstwa; balanced
scorecard natomiast stanowi narze¢dzie z ustalony-
mi wczesniej kategoriami, ktorych brak we francu-
skiej karcie moze tlumaczy¢ jej bardziej skompli-
kowany charakter w trakcie praktycznej imple-
mentacji);

B istnienia sieci powigzan przyczynowo skutkowych
migdzy poszczeg6lnymi miernikami pomiaru wy-
nikow (balanced scorecard zaklada istnienie takich
zwigzkow, podczas gdy koncepcja Tableau de
Bord dopuszcza rozbiezno$¢ ogolnych celdw stra-
tegicznych);

B alokacji celow i opisujacych je wskaznikow (zbi-
lansowana karta wynikow odzwierciedla analitycz-
ny proces hierarchicznego kaskadowania celow ,,z
gory do dofu” na nizsze poziomy zarzadzania, bez
uwzgledniania interakcji, komunikacji miedzy po-
szczegbOlnymi poziomami; Tableau de Bord
uwzglednia natomiast proces komunikowania
1 uzgadniania celow pomiedzy roznymi pozioma-
mi zarzadzania, wychodzac z zalozenia, ze lokalne
kierownictwo najlepiej zna specyfike prowadzenia
dziafalnosci na danym terenie);

Lol Mendoza, R. Zrihen, Le tableau de bord, en VO ou en version
américaine?, Revue Frangaise de Comptabilité 1999, nr 309, s. 60-66.

2y, Nita, Rachunkowos¢ w zarzqdzaniu..., jw., s. 463-464; M.J. Epste-
in, J.F. Manzoni, The balanced scorecard..., jw., s. 34; M.J. Epstein, J.F.
Manzoni, Implementing Corporate..., jw., s. 197, A. Bourguignon, V. Malle-
ret, H. Norreklit, The American Balanced..., jw., s. 118-119; M. Souissi,
A Comparative Analysis Between the Balanced Scorecard and the French Ta-
bleau de Bord, International Business & Economics Research Journal 2008,
vol. 7, nr 7, s. 83-85.

Summary

Tableau de Bord

B systemOw wynagradzania (balanced scorecard,
w przeciwiefistwie do Tableau de Bord, w wigk-
szym stopniu uzaleznia system nagradzania od ge-
nerowanych wynik6w), istnienia tradycji w zakre-
sie stosowania metody (Tableau de Bord jest naj-
starsza metoda realizacji strategii, o dtugoletniej
tradycji; w przeciwiefistwie do niej balanced score-
card jest relatywnie mtoda koncepcja, oparta na
zatozeniu ,,wyjdZ i zréb to”?);

B charakteru ujmowanego celu (cel ujmowany
w zbilansowanej karcie wynikdw ma wymiar finan-
sowy 1 jest najczesciej kwantyfikowany w odniesie-
niu do wartosci dla wtascicieli, co nie zawsze znaj-
duje odzwierciedlenie w Tableau de Bord);

B sposobu postgpowania (zbilansowana karta wyni-
koéw koncentruje si¢ na opracowaniu hierarchicz-
nego modelu perspektyw, pomijajac rdzne po-
boczne relacje wazne dla kreowania wynikow
przedsigbiorstwa);

B stopnia sformalizowania (Tableau de Bord jako
dokument jest bardziej rozbudowana w relacji do
dos¢ zwiezlej zbilansowanej karty wynikow);

B charakteru zastosowanych miernikéw (w Tableau
de Bord przewazaja mierniki o charakterze we-
wnetrznym, pordwnywane z danymi historycznymi
lub wielko$ciami planowanymi, kosztem odniesie-
nia si¢ do najlepszych wzorcdw w ramach bench-
markingu);

B zdolnoSci ciaglego dostosowywania sie do uwarun-
kowafi rynkowych (Tableau de Bord jest, w prze-
ciwienstwie do balanced scorecard, konstrukcja
statyczna, ktéra nie podaza za dynamicznymi
zmianami zachodzacymi we wspolczesnej gospo-
darce, co moze mie¢ swoje Zrodto w przywigzaniu
do tradycji jej stosowania);

B odniesienia do strategii (Tableau de Bord
w mniejszym stopniu nawigzuje do strategii przed-
siebiorstwa, akcentujac raczej jego misj¢ i cele,
podczas gdy w balanced scorecard strategia ma
podstawowe znaczenie).

2 J L. Alvarez, The sociological tradition and the spread and institutio-
nalization of knowledge for action, w: J.L. Alvarez (red.), The Diffusion and
Consumption of Business Knowledge, Macmillan, London 1998, s. 13-57.

Corporates operating in variable environment need to create and implement the strategy, that can assure the competi-
tive vantage. This causes the necessity of continuous development of previous management tools or adaptation of new
solutions. One of these tools is Tableau de Bord (French scorecard). It is the oldest, complex concept of corporate per-
formance measurement (appeared in the 1930s). Moreover, the French-style Tableau de Bord is often compared or con-
trasted with its American equivalent — the Balanced Scorecard (nowadays the most popular method of strategy imple-
mentation). The goal of the article is presentation of Tableau de Bord in the context of its classification, areas of using,
advantages and faults, as well comparison with the Balanced Scorecard.
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Adam Redmer, Marcin Kicinski, Radostaw Rylbbak
Politechnika Poznarska, Wydziat Maszyn Roboczych i Transportu

Zdrzqdzanie samochodowym
taborem ciezarowym — istota i zakres

Wprowadzenie

Rosnace od lat znaczenie polskiego transportu sa-
mochodowego na rynku Unii Europejskiej opiera si¢
na dostepie do duzej floty pojazdéw ciezarowych
oraz wysokiej jakoSci §wiadczonych ustug. Skutkuje
to znacznie szybszym wzrostem liczby pojazdow cie-
zarowych w Polsce, niz na przyktad wzrost krajowego
PKB. Przez § lat (2004-2011), czyli od przystapienia
Polski do Unii Europejskiej, liczba pojazdéw cieza-
rowych w Polsce zwigkszyla si¢ z blisko 2,3 do prawie
2,9 miliona sztuk, tj. 0 27,3% (rys. 1).

Rysunek 1

chody marki Star, Jelcz, Kamaz zastepowano nowszy-
mi (aczkolwiek uzywanymi i sprowadzanymi z zagra-
nicy) pojazdami marki DAF, Iveco, Man, Mercedes-
-Benz, Renault, Scania czy Volvo'. W przypadku sa-
mochodéw o najwickszej tadownosci ich liczba w cig-
gu 8 lat wzrosta o ponad 200%, siegajac w 2011 roku
poziomu 32 330 szt. Wzrost ten mozna wigzac z umig-
dzynarodowieniem tej galezi gospodarki po przysta-
pieniu Polski do Unii Europejskiej. Potwierdza to
fakt prawie dwukrotnego wzrostu Sredniego rocznego
przebiegu fadownego samochodu cigzarowego (z ok.
23 tys. km w 2004 roku do 38 tys. w 2011 roku).

Struktura taboru ciezarowego w Polsce wg fadownosci w latach 2004-2011
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie www.stat.gov.pl

Wozrost ten w giownej mierze dotyczy pojazddow
o tadownosci do 2,9 t oraz od 6,9 t w wzwyz. Praktycz-
nie stafa liczba pojazdow o Sredniej tadownosci (3-6,9 t)
prawdopodobnie zwigzana jest z wymiang taboru
w przedsiebiorstwach transportowych. Stare samo-

!'W. Rydzkowski, K. Wojewodzka-Krol (red.), Transport, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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W latach 2004-2011 sredni wiek uzytkowanego ta-
boru wzrastal. Biorac pod uwage poszczegélne grupy
wiekowe (rys. 2) widzimy, ze zachodzace zmiany byly
zrOznicowane.

I tak, analizujac uzytkowany w Polsce cigzarowy
tabor samochodowy, nalezy podkresli¢, ze w latach
2004-2011 nastapit prawie trzykrotny wzrost liczby
pojazdow, ktdrych okres eksploatacji przekraczat 31
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lat (z 5 do 13,7%). Ponadto od 2008 roku zaobserwo-
wa¢ mozna wzrost liczby pojazdéw najnowszych, ktd-
rych w 2011 roku byto prawie 9%.

Jednak rekordowy pod tym wzgledem byl rok
2004, kiedy to pojazddw cigzarowych w wieku do 2 lat
byto 17%.

Rysunek 2

Z kolei w przypadku pojazdéw o wigkszej tadow-
nosci — powyzej 16 t — zaobserwowa¢ mozna pieciu
dominujacych producentéw pojazdoéw, ktdrych klien-
tami byly polskie przedsiebiorstwa. W latach
2010-2011 zarejestrowano najwiecej nowych samo-
chodéw marki DAF, Volvo, Man, Mercedes-Benz

Struktura taboru ciezarowego w Polsce wg wieku w latach 2004-2011
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Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie www.stat.gov.pl

Nalezy zaznaczy¢, ze postep technologiczny, jak
réwniez zmiany przepiséw, ukierunkowane na eko-
logi¢, spowodowaly, iz coraz wigcej samochodow
spelnia obecnie zaostrzone normy emisji spalin.
I tak, w 2009 roku blisko pofowa floty spetniata wy-
mogi EURO3. Duzy udziat (18,3%) mialy pojazdy
z atestem EURO4. Natomiast norm¢ EUROS spet-
niato 5,7% taboru ci¢zarowego w Polsce. Wprowa-
dzenie w Polsce w 2011 roku optat za korzystanie
z drog krajowych i autostrad uzaleznionych od nor-
my emisji spalin, jaka spelnia pojazd, jest takze
czynnikiem motywujacym przedsiebiorstwa do za-
kupu taboru, ktéry spelnia najnowsze normy (EU-
ROYS), optata bowiem za przejazd 1 km jest o okoto
potowe nizsza, niz pojazdem spetniajacym norme
EURO2.

Biorac pod uwagg ostatnie dwa analizowane lata
(20101 2011), mozna zauwazy¢, ze najwigkszym zain-
teresowaniem uzytkownikdw, wsrod pojazdéw o ta-
downosci do 3,5 t, cieszyly sie takie marki, jak Man,
Iveco oraz Mercedes-Benz (rys. 3). Laczny udziat
w sprzedazy pozostalych marek nie przekroczyt
w tych latach 20%°.

2 P. Dobrostawski, Polska flotg stoi (raport), www.fleet.com.pl

(07.2012).

Ood21 do 30 lat
Ood6 do 10 lat

od16 do 20 lat
Bod3 do 3 lat

i Scania (rys. 4)°. W tej grupie tadownosci pojazdow
taczny udzial w sprzedazy pozostalych marek nie
przekroczyt 16%?*.

Istota zarzqdzania taborem

Istota i poziomy zarzqdzania

Wedtug P. Druckera zarzgdzanie to wykonywanie
czynnosci prawidiowo’. Inna definicja okresla zarza-
dzanie jako ogdt czynnosci zwigzanych z planowa-
niem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolowa-
niem w procesie sterowania przedsigbiorstwem®. Jed-
nak najprecyzyjniej definicje zarzadzania okreSla
R.W. Griffin, wg ktdrego zarzqdzanie jest to zestaw
dziatari (obejmujgcych planowanie i podejmowanie
decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie
ludZmi, pobudzanie/motywowanie oraz kontrolowa-

3 Jw.

4 Jw.

3 P. Drucker, The frontiers of management, Truman Talley Books, New
York 1986.

0 K. Zimniewicz, Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo Forum Nauko-
we, Poznan 2001, s. 29-30.
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Rysunek 3

Liczba nowych pojazddéw ciezarowych o tadownoéci do 3,5 tony sprzedanych

w Polsce w latach 2010 2011
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Branza motoryzacyjna. Raport 2012, Polski Zwiazek Przemystu

Motoryzacyjnego, Warszawa 2012.

|
Rysunek 4

Liczba nowych samochodéw ciezarowych o tadownosci powyzej 16 ton sprzedanych

w Polsce w latach 2010 2011
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Branza motoryzacyjna. Raport 2012, Polski Zwiazek Przemystu

Motoryzacyjnego, Warszawa 2012.

nie), skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, fi-
nansowe, rzeczowe, informacyjne), wykonywanych
z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob
sprawny i skuteczny’.

7 R.W. Griffin, Podstawy zarzqgdzania organizacjami, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2004, s. 5-11.

Istote zarzadzania dobrze definiuja zatem cztery

podstawowe funkcje®:
B planowanie,

B organizowanie,

B kontrolowanie,

B przewodzenie.

8 Jw.
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Planowanie jest to przewidywanie przysziego ukladu
warunkow i Srodkow dziatania oraz formufowanie ce-
low dzialania dostosowanych do tego ukladu’- Plano-
wanie jest prognozowaniem stanu przyszlego, ktory
moze wplynaé na osiagnigcie zalozonego celu. Jest
podjeciem dzisiaj decyzji o wykonaniu czego$ w przy-
sztosci. Jest wigc procesem dziatan skierowanych na
czas przyszly'.

Celem organizowania jest faczenie roznych zadah
wykonywanych przez poszczeg6lnych cztonkdw orga-
nizacji w grupy czynnosci, ktore zostaly wczesniej wy-
dzielone w procesie planowania. Organizowanie jest
wykonywane, aby osiagnac zalozony stan organizacji.
Po przeprowadzeniu czynnoSci zwigzanych z plano-
waniem nastepuje podzielenie oraz sklasyfikowanie
zadan. Zaplanowane zadania przydzielane sa kon-
kretnym cztonkom organizacji, a ich wykonanie jest
konieczne do osiggnigcia zatozonych celow. Po stwo-
rzeniu plandw oraz zapewnieniu ich organizacji moz-
na skupi¢ uwage na realizacji zalozonych celow.

Wszystkie wykonywane dziatania podlegaja kontro-
li. Kontrolowanie jest kolejna funkcja zarzadzania'l.
Kontrola jest to systematyczne dzialanie na rzecz ustano-
wienia norm efektywnosci przy realizacji zaplanowanych
celow, porownanie rzeczywistej efektywnosci z wyznaczo-
nymi normami, ustalenie odchyleri i pomiar ich znacze-
nia oraz podejmowanie wszelkich krokéw potrzebnych
do zapewnienia tego, by wszelkie zasoby organizacji byly
wykorzystywane najskuteczniej i najsprawniej do osigga-
nia jej celow". Efekty kontroli pozwalaja na dokonywa-
nie zmiany plandw po to, by osiagna¢ rezultaty zalozo-
ne w planach organizacji. Kontroli podlegaja cele, za-
dania, ludzie, zasoby i terminy ujete w przedsigwzieciu.
Te przedmioty kontroli sa przede wszystkim Zrodiem
informacji o dziatalnoSci organizacji.

Przewodzenie ma na celu pobudzanie (motywowa-
nie) oraz kierowanie ludzmi®. Wedtug definicji motywo-
wanie polega na oddzialywaniu kierownika na podwiad-
nego za pomocq dostepnych mu bodzcow tak, by pod-
wladny wykonywat zadania zgodnie z intencjami kierow-
nika i celami organizacji**. Wyszczeg6Ini¢ mozna dwie
grupy bodZcdw, ktorymi mozna oddzialywac na pracow-
nikow. Pierwsza grupe stanowig bodZce materialne, do
ktorych nalezg na przyktad wynagrodzenia i nagrody.
Do drugie;j zaliczy¢ mozemy bodZce niematerialne, mig-
dzy innymi zaufanie pracodawcy, tytuly i funkcje hono-
rowe, dyplomy uznania i listy pochwalne, dogodny wy-
miar czasu pracy i inne. Bardzo popularna koncepcja
motywacji jest zaspokajanie potrzeb wedtug hierarchii
Maslowa®.

9 7. Sadowski, Organizacja, zarzqdzanie, kierowanie: zarzqdzanie i jego
funkcje, Baltycka Wyzsza Szkota Humanistyczna, Koszalin 1996, zeszyt nr 4.

10 gy

1 Iw.

12 Iw.

13 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., jw.

147, Sadowski, Organizacja, zarzqdzanie..., jw.

15 Jw.

Zarzadzanie moze odbywac si¢ na trzech réznych
poziomach'®:

B operacyjnym,

B taktycznym,

B strategicznym.

Poziom operacyjny dotyczy problemow decyzyj-
nych, ktore wiaza si¢ z biezagcym funkcjonowaniem
organizacji. Na tym poziomie zarzadzania decyzje
podejmowane sa na krotki okres (godziny, dni, tygo-
dnie), a ich efekty sa i dorazne, i realnie fatwe do na-
prawienia, ale takze nieobserwowalne na zewnatrz
firmy, co czyni je jednostkowo mniej istotnymi dla ca-
tej organizacji. Problemy decyzyjne na poziomie ope-
racyjnym rozwiazuja pracownicy najnizszego i Sred-
niego szczebla zarzadzania'’.

Poziom taktyczny dotyczy problemow decyzyjnych
zwigzanych z planowaniem na $redni okres (miesig-
ce, do roku). Natomiast efekty podjetych decyzji sa
znaczace dla firmy (m.in. pociagaja za sobg istotne
skutki ekonomiczne). Do rozstrzygnigc na tym pozio-
mie zarzgdzania upowaznieni sa pracownicy Srednie-
go 1 wyzszego szczebla zarzadzania'®.

I wreszcie decyzje podejmowane na poziomie
strategicznym niosa ze soba bardzo znaczace kon-
sekwencje (w tym réwniez ekonomiczne). Planowa-
nie na poziomie strategicznym zwigzane jest z dtu-
gim okresem (najczgsciej 3 do 5 lat), a efekty pod-
jetych decyzji sa czesto odroczone w czasie, obser-
wowalne na zewnatrz firmy i najczesciej trudne do
skorygowania. Odpowiedzialno$¢ za decyzje podej-
mowane na poziomie strategicznym ponosza pra-
cownicy wyzszego i najwyzszego szczebla zarzadza-
nia®.

Zarzqdzanie taborem
samochodowym

Podstawowym Srodkiem zaspokajania potrzeb
przewozowych (czy to wlasnych — tzw. transport
gospodarczy, czy obcych, a wiec realizacja ustug
przez przedsigbiorstwa samochodowego transportu
drogowego) sa pojazdy drogowe. Pojazdy te dziela
si¢ na%:

B silnikowe/samochodowe, w tym ciagniki siodtowe,
ciagniki balastowe oraz pojazdy ciezarowe/skrzy-
niowe,

B bezsilnikowe, w tym naczepy i przyczepy.

16/ A, Kozminski, W. Piotrowski, A. Chrostowski, Zarzgdzanie: teoria
i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009; M. Romanow-
ska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2009.

17 Jw.

18 Jw.

19 Jw.

20, Ciesielski, J. Dtugosz, E. Golembska, Zarzqdzanie przedsigbior-
stwem transportowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 1996; J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Management, Prentice-
Hall, Englewood Cliffs 1995.
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Pojecie ,,pojazd samochodowy” w mySl prawa
o ruchu drogowym?' oznacza pojazd silnikowy, ktore-
go konstrukcja umozliwia jazde z predkoscia prze-
kraczajaca 25 km/h, za$ wyr6znikiem pojazdu ci¢za-
rowego jest jego konstrukcyjne przystosowanie do
przewozu tadunkow.

Ze wzgledu na zakres rodzajowy tadunkdéw, do
ktorych przewozu przystosowane sg silnikowe pojaz-
dy ciezarowe, jak rOwniez pojazdy bezsilnikowe, oraz
stopief tego przystosowania, mozna wyrozni¢ pojaz-
dy*

B uniwersalne, umozliwiajace przewdz wszystkich
tadunkéw niewymagajacych specjalistycznych,
badz specjalnych warunkéw przemieszczania,

B specjalizowane, umozliwiajace przewoz okreSlo-
nych grup tadunkow zwiazanych z reguly z kon-
kretng dziedzina gospodarki, np. przemystem spo-
zywczym czy rolnictwem,

B specjalne, umozliwiajace przewdz fadunkow jed-
nego rodzaju, wymagajacych indywidualnych wa-
runkéw przemieszczania (np. betoniarki), badz
stuzace do realizacji okreSlonego rodzaju czynno-
$ci (np. wozy strazackie).

Ogdt pojazdow (Srodkdw transportowych) wyko-
rzystywanych przez dane przedsigbiorstwo do zaspo-
kajania potrzeb przewozowych nazywany jest tabo-
rem. Wyr6zni¢ mozna tabor:

B wiasny, obejmujacy pojazdy pozostajace w bezpo-
Sredniej dyspozycji przedsigbiorstwa i stanowigce
najczesciej sktadnik jego majatku trwatego (pojaz-
dy pozyskiwane na drodze zakupu gotowkowego,
kredytu lub leasingu operacyjnego), chociaz nie-
koniecznie (np. pojazdy pozyskiwane na drodze
leasingu finansowego ewentualnie wynajmu krot-
ko- lub diugoterminowego),

B obcy, obejmujacy pojazdy pozostajace w bezpo-
$redniej dyspozycji innych przedsiebiorstw i wyko-
rzystywane na zasadzie zlecania im zadan przewo-
zowych.

Prawidtowe zarzadzanie taborem stanowi kluczo-
wy czynnik sukcesu w zarzadzaniu obszarem calego
transportu firmy. W literaturze przedmiotu mozna
spotka¢ stwierdzenia wskazujace, ze*: Wiasciwy do-
bor czynnikow produkcji, obok efektywnego nimi go-
spodarowania ma decydujgce znaczenia dla osiggnie-
cia zamierzonych celow. Popelnione na tym etapie ble-
dy mogg powodowac wiele trudnosci w trakcie zarzg-
dzania operacyjnego.

Za$ w odniesieniu do firm transportowych taka
wskazowke?: (...) upadek lub bardzo zta kondycja fi-

2l Ustawa z dnia 20 czerwca 1997 prawo o ruchu drogowym (Dz. U.
2005, nr 108, poz. 908).

2w, Rydzkowski, K. Wojewodzka-Krdl (red.), Transport..., jw.

2 M. Ciesielski, J. Dtugosz, E. Golembska, Zarzqdzanie przedsigbior-
stwem..., jw.

2 Jw.

nansowa wielu przedsigbiorstw transportowych zostala
spowodowana nie tyle trudnymi warunkami rynkowy-
mi, co zlym zarzqdzaniem, w tym niewlasciwie uksztat-
towangq strukturg taboru.

Zarzadzanie taborem, jak kazdy inny rodzaj zarza-
dzania, stanowi sekwencyjny, wieloetapowy proces
podejmowania decyzji®, realizowany na trzech przy-
wolanych wyzej poziomach zarzadzania.

Zarzadzaniu taborem samochodowym poswigco-
no znaczna liczbe pozycji, w tym ksigzek, artykutow
w czasopismach fachowych, czy wreszcie stron inter-
netowych. Wsrdd ksigzek wyr6zni¢ mozna takie,
ktore dotycza wylacznie kwestii zarzadzania tabo-
rem samochodowym (monografie)®, jak i pozycje
0 szerszej tematyce, najczesciej transportowej lub lo-
gistycznej, w ktorych zagadnienia dotyczace taboru
stanowig tylko czgs¢ rozwazan?. Z kolei artykuly
w czasopismach fachowych sa poswigcone albo bar-
dzo precyzyjnym rozwazaniom poszczegOlnych kwe-
stii z zakresu zarzadzania taborem i takich jest duzo,
albo sa to artykuly przegladowe, ukazujace szerszy
przekrdj problematyki zarzadzania taborem?. Nato-
miast Internet jako Zrédto informacji na temat za-
rzadzania taborem jest, jak si¢ wydaje, najbardziej
roéznorodny i najbogatszy, i jednocze$nie w najwigk-
szym stopniu odnosi si¢ do praktycznej strony zagad-
nienia przy zachowaniu ograniczonego stopnia za-
ufania do tego Zrodta informacji. Wsrdd stron inter-
netowych na uwagg zastuguja przede wszystkim stro-
ny organizacji czy stowarzyszen reprezentujacych
szeroko rozumiany rynek flotowy (CFM — Car Fle-
et Management)” oraz firm doradczych, zajmujacych
si¢ zawodowo zarzgdzaniem flotami pojazdow™.

5y, Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Management..., jw.

%7, Dolce, Analytical Fleet Maintenance Management, 3rd Edition,
SAE International 2009; J. Dolce, Fleet Management, McGraw-Hill,
London 1984; D. Lowe, The Transport Manager's & Operator's Handbook
2010, 40th Edition, Kogan Page, London 2010.

TG, Crainic, G. Laporte, Fleet Management and Logistics, Kluwer,
Boston 1998; R.Z. Farahani, S. Rezapour, L. Kardar (red.), Logistics Ope-
rations and Management. Concepts and Models, Elsevier 2011; G. Ghiani,
G. Laporte, R. Musmanno, Introduction to Logistics Systems Planning and
Control, John Wiley & Sons, Chichester 2004; R.W. Hall (red.), Handbook
of Transportation Science, 2nd Edition, Kluwer, Boston 2003; D. Starkow-
ski, K. Bieficzak, W. Zwierzycki, Samochodowy transport krajowy i miedzy-
narodowy. Kompendium wiedzy praktycznej, Tom I, II, III. Wydawnictwo
Systherm, Poznan 2006, 2007.

28 R. Baldacci, M. Battarra, D. Vigo, Routing a heterogeneous fleet of ve-
hicles, w: B.L. Golden, S. Raghavan, E.A. Wasil (red.), The vehicle routing
problem: latest advances and new challenges, Springer, NewYork 2008, s.
3-27; P.J. Dejax, T.G. Crainic, A review of empty flow and fleet management
models in freight transportation, Transportation Science 1987, vol. 21, nr 4,
s. 227-248; A. Hoff, H. Andersson, M. Christiansen, G. Hasle, A. Lokke-
tangen, Industrial aspects and literature survey: Fleet composition and ro-
uting, Computers & Operations Research 2010, vol. 37, s. 2041-2046; R.R.
Vemuganti, M. Oblak, A. Aggarwal, Network models for fleet management,
Decision Science 1989, vol. 20, s. 182-197.

2 http://www.icfm.com; http://www.nafa.org; http://www.psflota.pl/pl-
PL/(10.2012).

30 http://www.interactivefleet.co.uk; http://www.mercury-assoc.com/
(10.2012).
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Zakres zarzqdzania taborem

Obszary w zakresie zarzqdzania taborem

Kazdy pojazd samochodowy wraz z uplywem cza-
su eksploatacji ulega ,starzeniu” ekonomicznemu
i technologicznemu oraz moralnemu, a to powoduje
cze¢Sciowy lub catkowita utrate jego wlasnoSci uzytko-
wych. Aby zapobiec pogarszaniu si¢ wtasciwosci uzyt-
kowych pojazdu oraz zapewnic jego bezawaryjng pra-
ce, jak rdwniez utrzymanie w stanie uzywalnoSci (go-
towosci), wykonuje si¢ zbidr czynnosci technicznych
i administracyjnych nazywanych obstugami. Z dru-
giej strony rOdwnie, a nawet bardziej istotne jest za-
pewnienie wlasciwego, efektywnego wykorzystania
pojazdow gotowych technicznie do wykonywania za-
dan przewozowych (te czynnosci nazywa si¢ z kolei
uzytkowaniem). Celem uzytkowania kazdego srodka
technicznego, i nie tylko, jest jego maksymalne wyko-
rzystanie. Oczywiste jest, ze bardziej optacalne jest
uzytkowanie pojazdu o trwalosci 1 000 000 km przez
5 lat przy intensywnoSci uzytkowania rz¢du 200 000
km rocznie i jego wymiana po 5 latach, niz eksploato-
wanie go przez okres 10 lat przy intensywnosci uzyt-
kowania rzg¢du 100 000 km rocznie.

Biorac pod uwage powyzsze aspekty, proces eks-
ploatacji kazdego pojazdu samochodowego, a tym
samym obszar zarzgdzania taborem samochodowym,
mozna podzieli¢ na dwa roziaczne stany:

B obszar zwiagzany z uzytkowaniem taboru, w ktorym
pojazdy samochodowe, bedace w stanie zdatnosci,
realizuja zadania przewozowe, badZ oczekuja na
ich realizacje;

B obszar zwiazany z obstugiwaniem taboru, w ktd-
rym pojazdy samochodowe mogg znajdowac si¢
w stanie: zdatno$ci (wowczas sa obstugiwane lub
oczekuja na obstuge) oraz niezdatnoSci (wowczas
sa naprawiane lub oczekuja na naprawe).
Przeprowadzone obserwacje pozwalaja stwierdzic,

ze wsrod problemdéw decyzyjnych przedsigbiorstw
transportu ci¢zarowego obok ustalania tras, rozkta-
dow jazdy, przydzialu pojazdéw do zadan przewozo-
wych, czy kierowcow do tychze zadan lub pojazdéw,
zarzadzanie obstuga taboru ma takze duze znaczenie
dla ich efektywnego funkcjonowania. Istotne jest to,
ze obstuga pojazdow podporzadkowana jest gtowne-
mu procesowi przewozowemu i w wielu przypadkach
jest ona niestety marginalizowana.

Z uwagi na wspOtzalezno$¢ oraz wspotuzytecznosé
dziatan podczas korzystania z taboru samochodowe-
go i jego obslugi (tacznie nazywanych eksploatacja),
na poziomie operacyjnym wystepuje pomiedzy uzyt-
kujacym i obstugujacym pojazd pewna sprzecznosé
interesow. Okazuje si¢ bowiem, ze niektore dziatania
zwigzane czy to z obstuga, czy to z uzytkowaniem sg
utrudnione lub wrecz niemozliwe z uwagi na ograni-
czenie dostepu do pojazdu samochodowego. Przeja-
wia si¢ to tym, ze obstuga wymaga wylaczenia §rodka

transportu z uzytkowania i odwrotnie. Z punktu wi-
dzenia interesu przedsi¢biorstwa obstugiwanie
powinno w minimalnym stopniu wplywac na proces
uzytkowania, ale jednocze$nie ,,by¢ skuteczne”.
Podobna sprzecznosé, cho¢ tym razem na pozio-
mie strategicznym i taktycznym obszaru eksploatacji,
wystepuje pomigdzy diugofalowymi interesami eko-
nomicznymi (np. optymalnym, uzasadnionym ekono-
micznie okresem eksploatacji pojazdéw) a dorazny-
mi realiami, a wigc takze mozliwo$ciami finansowymi
przedsigbiorstwa (ograniczenia budzetowe), unie-
mozliwiajacymi wymian¢ pojazdu na czas.

Stanowiska i zadania w zakresie
zarzqdzania taborem

Zarzadzanie taborem wymaga realizacji szeregu
zadan. Aby ustali¢ zakres owych zadan, jakie wyko-
nujg specjaliSci zarzadzajacy taborem, dokonano
przegladu obowiazkéw zamieszczanych w oglosze-
niach o prace na stanowiskach zwigzanych z obsza-
rem zarzadzania taborem. Opierano si¢ tu na oglo-
szeniach dostepnych w okresie od lipca do sierpnia
2010 roku na wielu stronach internetowych’' oraz
portalach branzowych®.

Analizie poddano okoto 180 ogloszefi o prace,
z czego 27 ogloszen dotyczyto stanowisk bezposred-
nio zwigzanych z zarzadzaniem taborem, pozostale
z zarzadzaniem transportem. Nazwy stanowisk zaj-
mowanych przez osoby zarzadzajace taborem sg bar-
dzo zroznicowane i dlatego po przeanalizowaniu
ogloszen uporzadkowano je wedlug czestoSci wyste-
powania w tych ogloszeniach:

B specjalista ds. floty samochodowej — 33%,

B menedzer floty samochodowej — 22%),

B kierownik dziatu transportu — 15%,

B specjalista ds. administracji floty samochodowej
— 11%,

kierownik bazy transportu samochodowego —
4%,

B kierownik departamentu zarzadzania flota — 4%,
B menedzer kierowcow i pojazdow — 4%,

B specjalista ds. floty samochodowe;j i administracji

— 4%,

B koordynator ds. zarzadzania flota i serwisem — 4%.

Analizujac zakresy obowiazkow nalezace do osob
zarzadzajacych taborem, sprawdzano czgstotliwos$e
wystepowania poszczeg6lnych zadan w ogloszeniach
o pracg. Wyszczeg6lniono 28 rdznych zadan realizo-
wanych w ramach zarzadzania taborem (zadania
réwniez uporzadkowano wedtug wielkosci ich wyste-
powania w przeanalizowanych ogloszeniach):

3 http://www.gazetapraca.pl; http://www.goldenline.pl; http://www.in-
fopraca.pl; http://www.mycv.pl; http://www.nowapraca.pl; http://www.pra-
ca.pl; http://www.pracuj.pl; http://www.szybkopraca.pl (07-08.2010).

32 http:/www.dobralogistyka.pl; http:/www.e-logistyka.pl; http://www.log24.pl/
(07-08.2010).
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Tabela 1
Zestawienie typowych probleméw z zakresu zarzqdzania taborem w uktadzie poziom — obszar zarzqdzania

Obszary zarzadzania

eksploatacja

uzytkowanie

obslugiwanie

Poziomy zarzadzania

Ustalanie sktadu/liczebno$¢
Planowanie wymiany
Make-or-buy

Strategiczny

Wspolpraca z dostawcami

Wspdlpraca z instytucjami finansowymi

Szkolenie kierowcow

Wspdlpraca z koncernami paliwowymi

Wspolpraca z serwisami

Zarzadzanie ogumieniem Rekrutacja kierowcow
.. Wspolpraca z ubezpieczycielami Tworzenie systemu wynagrodzen
§ Budzetowanie Przyjmowanie i wydawanie pojazdow
E‘ Nadz6r nad baza danych pojazdéw Nadz6r nad baza danych kierowcow
= Planowanie rozktadéw jazdy
Przydzial pojazdéw do zadan
Przydzial kierowcéw do pojazdow
Administrowanie flota VRP (Vehicle Routing Problem) Kontrola stanu technicznego
Rozliczanie szkdd komunikacyjnych Rozliczanie paliwa Nadzor nad warsztatem
Z Rozliczanie przebiegow
§ Rozliczanie czasu pracy
E’. Rozliczenia z kierowcami
=) Nadzor nad kartami paliwowymi

Nadzor nad czasem pracy i jazdy
Przydzial pojazdoéw do zadah
Przydziat kierowcow do pojazdow

Zrddto: opracowanie wiasne

raportowanie i sprawozdawczo$¢ — 52%),
zarzadzanie eksploatacja floty samochodowej
— 52%,

kontrola stanu technicznego pojazdéw — 37%,
rozliczanie szkod komunikacyjnych — 37%,
optymalizowanie i analizowanie kosztéw zwiaza-
nych z taborem — 37%,

wspoOlpraca z serwisami — 33%),

wspotpraca z instytucjami finansujacymi zakup
pojazdoéw — 30%,

nadzor nad warsztatem — 26%,

rozliczanie paliwa — 26%,

wspolpraca z dostawcami samochodéow — 26%,
rozliczanie przebiegdw — 22%,

nadzor nad baza danych floty samochodowej — 19%,
nadzor nad bazg danych kierowcow — 19%),
nadzor nad czasem jazdy i pracy kierowcow — 19%,
nadzor nad kartami paliwowymi — 19%,
rozliczenie czasu pracy kierowcow — 19%,
rozliczenia z kierowcami — 19%,

tworzenie systemu wynagrodzen dla kierowcow
— 19%,

wspoltworzenie budzetu dziatu oraz odpowie-
dzialno$¢ za jego realizacje — 19%,

wspoOlpraca z koncernami paliwowymi — 19%,
administrowanie flota samochodowa — 15%),
rekrutacja pracownikow na stanowisko kierowcy
— 15%,

szkolenie kierowcow — 15%,

wspoOlpraca z ubezpieczycielami — 15%,

B przyjmowanie i wydawania pojazdow — 11%,
B zarzadzanie ogumieniem — 11%.

Przeglqd problematyki zarzqdzania
taborem w uktadzie poziom
— obszar

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, w ta-
beli 1 zestawiono typowe zadania wystepujace w ob-
szarze zarzadzania taborem w uktadzie poziom (stra-
tegiczny, taktyczny, operacyjny) — obszar (eksplo-
atacja, uzytkowanie, obstugiwanie) zarzadzania tabo-
rem.

Poza wymienionymi w tabeli 1 zadaniami, ja-
kich wymaga zarzadzanie taborem, warto zwrocié
uwage na takie, ktore dotyczg wszystkich pozio-
moOw 1 obszardw zarzadzania. S3 nimi przede
wszystkim raportowanie i sprawozdawczo$¢ oraz
analizowanie i optymalizacja kosztow zwiazanych
z taborem.

Podsumowanie

Zarzadzanie taborem samochodowym to za-
gadnienie realizowane na wszystkich poziomach
zarzadzania, w wielu obszarach i w ramach wielu
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stanowisk obejmujacych mnoéstwo zadan. Dlatego
jest to zagadnienie, ktéremu poSwieca si¢ wiele
uwagi w krajowej i Swiatowej literaturze. W efek-
cie wymaga ono stosowania sprawdzonych i no-

[ |
Summary

woczesnych metod zarzadzania. Metody te i przy-
ktady ich zastosowania w zarzadzaniu taborem sa-
mochodowym przeanalizujemy w kolejnych tek-
stach.

Freight fleet management — the essence and the scope

Fleets constitute the most important production mean in the transportation industry. Their appropriate management
is crucial for the whole branch. The paper is the first one from the series of three papers that the Authors dedicate to
the freight fleet management topic. The paper presents the essence and the scope of the freight fleet management.

The topic is discussed against a broader background of the general management theory and the situation of freight ve-
hicles in Poland over the last years. The changes to the freight fleet structure that occurred within the years 2004-2011
are presented and carefully discussed. Moreover, the general management and the fleet management especially, inclu-
ding their levels and areas, are defined. The literature review on fleet management is presented as well. And finally, Au-
thors' own research defining the scope of the fleet management is presented based on the survey of real-life posts and
attributed to them tasks. As a result the list of typical fleet management decision problems broken down into manage-
ment levels and areas has been developed. The paper will be continued in two further papers dedicated to fleet mana-

gement methods and fleet management case studies.

Raner Fislaer
Wilkiam Liry
G Ry Mt s

www.pwe.com.pl

Dochodzac do TAK

Negocjowanie bez poddawania sie
Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton

Dochodzgc do TAK to najpopularniejsza na Swiecie ksigzka dotyczgca
negocjacji, w ktorej pokazano prostg i wszedzie mozliwg do zastosowania
metode negocjowania sporéw prywatnych i zawodowych. Autorzy proponujg
sprawdzong metode dochodzenia do porozumienia mozliwego do
zaakceptowania przez wszystkie strony i we wszelkich rodzajach konfliktéw —
bez wzgledu na to, czy obejmujg one rodzicow i dzieci, sgsiadow,
wspofpracownikow, klientow firmy. Dzieki opisanej metodzie negocjacji mozna
tatwo nauczy¢ sie, jak skutecznie negocjowac z réznymi partnerami.
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Bozena Gajdzik

Politechnika Slgska w Gliwicach, Katedra Zarzgdzania i Informatyki

Czynnik ludzki w organizacii

logistyki wewnetrznej

przedsiebiorstw produkcyjnych

W ostatnich latach w Polsce wzrosto znaczenie
czynnika ludzkiego w organizacji logistyki wewnetrz-
nej w przedsigbiorstwach produkcyjnych. W poczat-
kowym okresie transformacji gospodarczej zmiany
kadrowe ograniczono do redukcji zatrudnienia. Po
prywatyzacji przedsi¢biorstw panstwowych i ich eks-
pansji rynkowej restrukturyzacja kadr miata charak-
ter jakoSciowy. Wraz ze zmianami w strukturach or-
ganizacyjnych pojawit si¢ niedobor pracownikow na
stanowiskach nierobotniczych, takich jak: specjalisci
do spraw logistyki, marketingu, informatyki, finan-
sow, handlu, a takze pracownikow z biegta znajomo-
Scia jezykOw obcych!. W strategiach personalnych
nowo utworzone przedsi¢biorstwa eksponowaly wa-
ge kwalifikacji i specjalizacji. Na stanowiskach robot-
niczych niedobor zatrudnienia wystgpowat w grupie
pracownikow produkeyjnych, ktoérych kompetencje
musialy ulec zmianom w zwiazku z restrukturyzacja
technologiczng. Poszukiwano specjalistow umieja-
cych obstugiwaé skomputeryzowane linie produkcyj-
ne. Wiele prac rutynowych wykonywano automatycz-
nie, dzigki wprowadzeniu obstugi komputerowej’.

W zakresie wyksztalcenia dotychczasowe kwalifi-
kacje zawodowe wyniesione ze szkol podstawowych
lub zasadniczych zawodowych uzupetniano wyksztat-
ceniem Srednim i wyzszym. Rosto zapotrzebowanie
na kadre inzynieryjna, absolwentow wyzszych uczelni
technicznych. Zmianie podlegata réwniez struktura
wiekowa pracownikow przedsiebiorstw. W poczatko-
wym okresie radykalna liczbowa restrukturyzacja ka-
dry (zwolnienia grupowe, wcze$niejsze przejscia na
emerytury, indywidualne zwolnienia pracownikow,
naturalne ubytki zatrudnienia) oraz brak przyje¢ spo-
wodowaly starzenie si¢ pracownikow. W niektorych

U E. Puchata, Zmiany zatrudnienia w przedsiebiorstwach publicznych
i sprywatyzowanych, (w:) E. Maczyiska (red.), Restrukturyzacja przedsie-
biorstw w procesie transformacji gospodarki polskiej, Wyd. DiG, Warszawa
2001, s. 143-157, (za:) B. Przywara, Ocena potrzeb kadrowych i polityka za-
trudnienia. Gospodarowanie zasobami pracy w przedsigbiorstwach przemy-
slowych, Raport z badan pod kier. M. Bednarskiego, Studia i Materialy, In-
stytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 1995, z. 5.

2 A. Kieser, Business Process Reengineering — neue Kleider fiir den Ka-
iser?, Zeitschrift Fithrung Organisation, 1996, nr 3, s. 183-184.

przedsigbiorstwach produkcyjnych okoto 45% kadry
stanowily osoby powyzej 50. roku zycia. Z czasem
przystapiono do realizacji polityki ,,odmtodzenia”
personelu. W okresie koniunktury rynkowej firmy
odczuwaly niedobor zatrudnienia i przyjmowaly no-
wych pracownikow.

Po restrukturyzacji kadrowej w przedsigbior-
stwach wprowadzono nowe sposoby gospodarowania
zasobami pracy. Ksztattowanie aktywnoSci zawodo-
wej koncentrowato si¢ na oddziatywaniu motywacyj-
nym z uwzglednieniem efektdéw zastosowanych roz-
wigzaf. Od pracownikOw oczekiwano kreatywnosci,
zaangazowania, lojalnosci, uczciwosci, odpowiedzial-
noSci, otwartoSci itp. Zmianom w strukturach kadr
towarzyszyt wzrost dyscypliny pracy przejawiajacy si¢
w poglebieniu i/lub rozszerzeniu zakresow dziatan
wraz z egzekwowaniem odpowiedzialnoSci za uzyska-
nie wyniki. Wyr6znikiem nowej polityki personalne;j
byly zmiany w systemach wynagrodzen zgodne z kry-
teriami warto$ciowania pracy, zakresu odpowiedzial-
noSci i uzyskanych wynikow. Ksztaltowanie plac,
zwlaszcza podwyzek, miato odbicie w wynikach fi-
nansowych przedsiebiorstw. Z kolei, majac na uwa-
dze rozwdj kadrowy przedsigbiorstw, zintensyfikowa-
no szkolenia pracownicze, kladgc nacisk na wiedze
uzyteczng dla efektywnosSci dzialan. W przedsiebior-
stwach produkcyjnych zwrdcono rowniez uwage na
poprawe warunkow bezpieczefistwa pracy, czyli da-
zenie do produkcji bezwypadkowe;j?.

W okresie transformacji gospodarki zmiany ka-
drowe dotyczyly wszystkich obszardw i funkcji dzia-
talnosci przedsigbiorstwa. Jednym z nich byta logisty-
ka wewnetrzna, a w szczegOlnoSci nowe zadania logi-
styki zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. W przy-
padku logistyki zaopatrzenia zaistniala konieczno$¢
zapewnienia wymaganej iloSci, jakosci i kompletnosci
dostaw w ustalonych terminach przeplywow. W pod-
systemie logistyki produkcji chodzito z kolei o spraw-
no$¢ procesdw produkceyjnych, skracanie czasu prze-

3 E. Puchala, Zmiany zatrudnienia w przedsigbiorstwach publicznych
i sprywatyzowanych, (W:) Restrukturyzacja przedsigbiorstw..., jw., s. 143-157.
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plywu materiatow, potwyrobdw, wyrobdw gotowych
oraz obnizanie kosztow ich przeptywdw. Dystrybucja
z formy scentralizowanej przeksztalcita si¢ w zdecen-
tralizowane ogniwa, ktore mialy zapewni¢ jak naj-
sprawniejszy przeplyw towarow od producentow do
klientow*.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie
zakresu zmian wprowadzonych strukturach kadro-
wych przedsiebiorstw produkcyjnych w ostatnich la-
tach, ze szczeg6lnym uwzglednieniem specyfiki pro-
cesOw logistycznych. Praca skiada si¢ z dwoch czesci.
Czes$¢ pierwsza ukazuje zmiany w strukturze kadr
przedsiebiorstw w okresie transformacji gospodarki.
W czescei drugiej przedstawiono zmiany w gospoda-
rowaniu zasobami kadrowymi w kontekscie organi-
zacji logistyki wewnetrznej przedsiebiorstw produk-
cyjnych. Jako studium przypadku postuzyly przed-
siecbiorstwa przemystow tradycyjnych — gornictwa
1 hutnictwa.

Deformacje strukturalne
przedsigebiorstw w okresie
transformaciji gospodarczej

W okresie transformacji systemowej gospodarki
przedsi¢biorstwa sektora uspotecznionego musialy
dostosowac si¢ do nowych wymagan gospodarki ryn-
kowej. Restrukturyzacja miata usung¢ takie defor-
macje w strukturach funkcjonowania przedsie-
biorstw, ktore blokowaly ich rozwo6j. Autorem poje-
cia ,,deformacje”, czyli przestarzatych struktur uspo-
tecznionych przedsigbiorstw gospodarki centralnego
planowania, byt A. Lipowski. Autor, analizujac prze-
miany systemowe w okresie transformacji gospodar-
ki, wskazywat na nastepujace obszary ,,deformacji™:
B potencjal produkcyjny,

B strefa finansowa,
B struktura organizacyjna,
B strefa decyzyjno-wtasnoSciowa.

W kategorii produkcji podstawowg deformacja by-
ta przede wszystkim produkcja niechciana, czyli zby-
teczna z punktu widzenia kryteridw rynkowych i do
tego produkcja nieracjonalna, na niskim poziomie
wydajnosci (urzadzenia byly obstugiwane m.in. przez
zbyt duza liczbg pracownikéw). Przyjmuje sie row-
niez, ze stosowana wowczas technologia byta przesta-
rzata ekonomicznie i nadmiernie obcigzata Srodowi-
sko przyrodnicze®.

4 H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne, Biblioteka Logistyka, Poznan 1998;
M. Sottysik, Zarzgdzanie logistyczne, wydanie III zmienione i rozszerzone,
Akademia Ekonomiczna, Katowice 2003, s. 32.

SA. Lipowski, Procesy restrukturyzacji w przedsigbiorstwach przemysto-
wych okresu transformacji systemowej, (w:) Restrukturyzacja przedsie-
biorstw..., jw., s. 50-60.

% Tenze, Struktura gospodarki transformujgcej sie. Polska 1990-1998
i projekcja do 2010, PWE, Warszawa 2000.

W sferze finansowej zagrozeniem dla funkcjono-
wania przedsiebiorstw w warunkach gospodarki ryn-
kowej byto ich duze zadluzenie wobec réznych insty-
tucji i podmiotéw gospodarczych. W krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej zadtuzenie przedsigbiorstw
panstwowych byto tak wysokie, ze nie mogly one
efektywnie funkcjonowac’. Jak podaje E.S. Savas
wiele przedsigbiorstw panstwowych bylo w tak trud-
nym polozeniu i z tak marnymi perspektywami, ze
sprzedaz ich nie wchodzita w rachube, a oddanie za
darmo zakrawatoby na ponury zart®. Przedsi¢bior-
stwa panstwowe gospodarki centralnego planowania
nie mialy bodZcdw do wprowadzania zmian i obnizki
kosztow. Przyjmowaly wiele celow, czgsto sprzecz-
nych i powigzanych politycznie. Wymienione stabosci
ugruntowywaly sie ze wzgledu na ich pozycj¢ mono-
polistyczng w gospodarce. Nalezy takze dodac, ze ich
pozycja w gospodarce byta utrzymywana sztucznie
(brak grozby bankructwa) ze wzgledu na duzy udziat
w wytworzonej tzw. wartoSci dodanej’.

Deformacje w strukturach organizacyjnych przed-
siebiorstw dotyczyly rozbudowanych piondéw organi-
zacyjnych, ktore obcigzone byly dodatkowymi funk-
cjami realizowanymi przez przedsi¢biorstwa produk-
cyjne, np. socjalnymi (mieszkania zakladowe, domy
wczasowe, oSrodki zdrowia), transportowymi (zakla-
dowe przedsigbiorstwa transportowe), remontowymi
(wewnetrzne ekipy remontowo-budowlane), ochron-
nymi (stuzby ochrony mienia zaktadowego). W struk-
turach organizacyjnych przedsigbiorstw produkcyj-
nych nie byto komoérek odpowiedzialnych za zarza-
dzanie finansami, dzialania marketingowe i dystrybu-
cyjne, podczas gdy jednoczesnie istnialy nadmiernie
rozbudowane dzialy zaopatrzenia (koncepcja samo-
wystarczalnosci)'.

Ostatnia kategoria zakresu przedmiotowego re-
strukturyzacji dotyczyta wtasnosci przedsigbiorstw.
Przedsiebiorstwa, ktorych wtascicielem byto panstwo
i struktury spoldzielcze, musialy przeksztalci¢ sie
w przedsigbiorstwa prywatne''. Przed transformacja
systemowa (1989 rok) najwigksze przedsicbiorstwa
byly wlasnoscig panstwa jako kombinaty (kombinaty
hutnicze) i zjednoczenia (zjednoczenia gornicze).
Z uplywem czasu udzial przedsigbiorstw pafnstwo-
wych (publicznych) zmniejszal si¢ na rzecz przedsie-
biorstw prywatnych (nieuspotecznionych).

Wymienione deformacje strukturalne nie wyczer-
puja catej problematyki nieprawidtowosci w funkcjo-
nowaniu tego typu przedsi¢gbiorstw w okresie trans-
formacji systemu gospodarczego. Nalezy rOwniez

TA. Lipowski, Procesy restrukturyzacji..., jw., s. 52.
S E.S. Savas, Prywatyzacja. Klucz do lepszego rzqdzenia, PWE, Warsza-
wa 1992, s. 337.
’8. Krajewski, Prywatyzacja, restrukturyzacja, konkurencyjnos¢ polskich
przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 29.
104, Lipowski, Procesy restrukturyzacji..., jw., s. 52.
1 Jw.

22 Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 7/2013



podkreslié, ze zakres poszczegdlnych deformacji byt
rézny w poszczeg6lnych galeziach przemystu. Roz-
nym kategoriom deformacji towarzyszyly dziatania
naprawcze realizowane w ramach restrukturyzacji
przemystu. Jednym z obszardw restrukturyzacji byly
ich kadry. Program reform naprawczych zapoczatko-
wany w 1990 roku zredukowat liczbe pracownikdw
1 przynidst zasadnicze zmiany w strukturze kadrowej
podmiotéw gospodarczych'.

Redukcja zatrudnienia
i zmiany w strukturze kadr

W okresie przemian gospodarczych w skali ma-
kroekonomicznej ograniczono liczb¢ zatrudnionych
w poszczegOlnych gateziach przemystu, a w szczegol-
noSci w przedsi¢gbiorstwach przemystow tradycyj-
nych, takich jak gornictwo i hutnictwo. W ciagu
pierwszych czterech lat transformacji (1990-1993)
zatrudnienie w gospodarce narodowej zmniejszyto
sie o prawie 2680 tys. osob"’. Przyktadem radykalnej
redukcji zatrudnienia byly przemysly gorniczy i hut-
niczy. W 1993 roku w kopalniach wegla kamiennego
zatrudnionych byto 305 208 osob, w 2005 roku 123
414 pracownikow', redukcja o0 226 794. W hutach za-
trudnionych bylo w 1993 roku 99 000 pracownikdw,
a w 2005 roku 29 900 osdb, redukcja o 69 100%.
Zmiany w poziomie zatrudnienia w gornictwie i hut-
nictwie przedstawiono na rysunku 1.

Przed transformacjg z powodu nadmiernego za-
trudnienia i przestarzatej technologii w przemysle
gorniczym i hutniczym, odnotowano niska wydajnos¢
pracy(rys. 2). Wskazniki wydajnosci uzyskano przeli-
czajac wielko$¢ produkcji przez ogdt zatrudnionych.
Na poczatku lat 90. na jednego zatrudnionego przy-
padato ok. 92 ton stali rocznie, w latach p6Zniejszych
wydajno$¢ rosta, uzyskujac najwyzszy poziom 380 ton
w 2004 roku. W 2005 roku odnotowano w hutnictwie
wzrost liczby zatrudnionych (koniunktura na rynku
stali), stad nieznaczny spadek wydajnosci. W kopal-
niach wegla kamiennego wydajnos¢ ogblna wahata
sic od 2033 ton/pdn w 1993 roku do 3932 ton/pdn
w 2005 roku.

Redukcja zatrudnienia w przemysle tradycyjnym
wspomagana byta GOrniczym Pakietem Socjalnym
(GSP) oraz Hutniczym Pakietem Socjalnym (HSP).

12 E. Puchata, Zmiany zatrudnienia w przedsiebiorstwach publicznych
i sprywatyzowanych, jw., s. 143-157.

13 Rocznik Statystyczny Pracy, GUS Warszawa 1994, zobacz: E. Pucha-
fa..., jw., s. 144.

4 Dzwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej przedsiebiorstwa
gomictwa wegla kamiennego, Difin, Warszawa 2007, s. 337, na podst.: Infor-
mator o dzialalnosci gospodarczej kopalri i spoltek weglowych, PARG S.A.,
Agencja Rozwoju Przemystu, Katowice 2006.

B B. Gajdzik, Przedsigbiorstwo hutnicze po restrukturyzacji. Dynamika
zmian w krajowym sektorze hutniczym w latach 1992-2010, Monografia, Wy-
dawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2012, s. 34.

Rysunek 1
Poziom zatrudnienia w gérnictwie i hutnictwie
w latach 1993-2005
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Zrodlo: H. Dzwigot, Model restrukturyzacji organizacyjnej przedsiebiorstwa
gornictwa wegla kamiennego, Difin, Warszawa 2007, s. 337, (w:) Informator
o dziatalnosci gospodarczej kopalri i spotek weglowych, PARG S.A. Agencja
Rozwoju Przemystu, Katowice 2006; B. Gajdzik, Przedsigbiorstwo hutnicze
po restrukturyzacji. Dynamika zmian w krajowym sektorze hutniczym w la-
tach 1992-2010, Monografia, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2012, s. 34, (w:) Polski przemyst stalowy, Hutnicza Izba Przemystowo-Han-
dlowa, Katowice 2002-2006; por. takze: B. Gajdzik, Restrukturyzacja przed-
sigbiorstw w warunkach destabilizacji otoczenia. Na przykladzie branzy hut-
niczej, Difin, Warszawa 2012.

W efekcie wdrozenia pakietow pracownicy skorzysta-
li z skroconego okresu uprawniajacego do Swiadcze-
nia przedemerytalnego, dziatan ostonowych (urlopy
gornicze), jednorazowych odpraw, zasitkow socjal-
nych. Podstawowym dziataniem zmniejszenia zatrud-
nienia w kopalniach i hutach bylo przejScie pracow-
nikéw na wczesniejsze emerytury lub renty z tytulu
niezdolnosci do pracy wraz z zapewnieniem odcho-
dzacym pracownikom odpraw pieni¢znych.

W przemySle tradycyjnym byla niekorzystna rela-
cja pracownikow na stanowiskach robotniczych (bez-
posrednio produkeyjnych) do nierobotniczych, np.
w hutnictwie na 1000 pracownikdéw na stanowiskach
robotniczych przypadalo 263 os6b zatrudnionych
w administracji i obstudze (1989 rok). Nalezy row-
niez zaznaczy¢, ze przed restrukturyzacja pracownicy
przemystow tradycyjnych otrzymywali stosunkowo
wysokie wynagrodzenie. W 1989 roku odnotowano
przyrost przecigtnego miesiecznego wynagrodzenia
w stosunku do roku poprzedniego o 297,5%"°.

Cecha charakterystyczng przemystu tradycyjnego
byta nadmiernie rozbudowana dziatalno$¢ socjalna
i zdekapitalizowany majatek. Do hut i kopalfi naleza-
ly oSrodki wypoczynkowe, przychodnie zdrowia,
mieszkania pracownicze, hotele robotnicze, stotowki
zaktadowe, domy kultury itp. Zaktady te wydzielono
jako samodzielne podmioty gospodarcze. Czg¢$¢ pra-

1(’%Uktywnos’c’ gospodarowania w przemysle w latach 1985-1990...,jw.,s. 77.
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Rysunek 2
Wydajnos$¢ w przemysle hutniczym i goérniczym w latach 1993-2005
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
Przedsigbiorstwo hutnicze..., jw.,, s. 34.

cownikdw znalazfa zatrudnienie w wydzielonych za-
ktadach. Zbedny majatek sprzedano lub wydzierza-
wiono, a przestarzaly ekonomicznie i zamortyzowany
zlikwidowano.

W ramach tej ewolucji zmienila si¢ struktura wie-
kowa kadry. Blokowanie przyje¢ skutkowato z kolei
zmniejszeniem naplywu miodszej kadry. Najlicz-
niejsza grupe stanowili pracownicy w wieku od 41
do 50 lat (rys. 3). W przedsigbiorstwach hutniczych
nasilily si¢ procesy starzenia si¢ kadry. W najwiek-
szym na polskim rynku stali przedsi¢biorstwie hut-
niczym ArcelorMittal Poland ponad 45% zatogi sta-
nowily osoby powyzej 50. roku zycia'’”. W kopal-
niach wegla kamiennego na koniec 2005 roku 43%
zatrudnionych pod ziemig miato staz pracy od 16 do
25 lat, czyli byli to pracownicy w przedziale wieko-
wym 37-48 lat.

W okresie restrukturyzacji kadr zmienita si¢
struktura wyksztalcenia zatogi. W 1989 roku spo-
§rod ogodlnej liczby pracownikdéw zatrudnionych
w hutnictwie (147 tys.) okolo 70% mialo wyksztal-
cenie zawodowe, ponad 27% §rednie, a tylko nieca-
te 3 % wyzsze. Po restrukturyzacji liczba pracowni-
kow z wyksztalceniem wyzszym wzrosta o ok. 10%.
Te sama tendencje odnotowano rdwniez w liczbie
zatrudnionych pracownikow z wyksztatceniem Sred-
nim (o ponad 10%). Natomiast liczba 0sob z wy-
ksztalceniem zawodowym spadta o 20% (rys. 4).

Restrukturyzacja zatrudnienia spowodowala
zmiany w liczbie stanowisk robotniczych i nierobotni-
czych. Zmniejszenie zatrudnienia na tzw. stanowi-
skach robotniczych wynikato z faktu realizacji pro-
gramow ,,wymiany jakosciowej”. Odchodzili pracow-
nicy z kwalifikacjami zawodowymi, na ktorych przed-

17k, Lenczewska, Mentalnos¢ a wypadki, Jedynka, ArcelorMittal Po-
land 2012, nr 7-8, s. 5.

24

H. Dzwigot, Model restrukturyzacji..

., jW., 8. 337; B. Gajdzik,

Rysunek 3

Struktura wiekowa pracownikéw w przemysle tradycyjnym

5 100% O Przed restrukturyzacjg,
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Aktywnos¢ gospodarowania
w przemysle w latach 1985-1990, GUS, Warszawa 1991, s. 86; Rocznik staty-
styczny przemystu, GUS, Warszawa 1990, dzial zatrudnienie; danych uzyska-
nych z przedsigbiorstw hutniczych, zobacz: B. Gajdzik, Przedsiebiorstwo hut-
nicze po restrukturyzacji. Dynamika zmian..., jw., s. 58-64.

siebiorstwo nie zglaszalo popytu, a przyjmowano
osoby z nowymi kompetencjami, np. do obstugi no-
woczesnych maszyn. Udzial pracownikow zatrudnio-
nych w przemysSle hutniczym w stosunku do ogo6tu za-
trudnionych wyniost 66% (2006 rok). Pracownicy li-
nii produkcyjnych w hutach stanowili ponad 70%
ogotu stanowisk, wzrosta tez liczba stanowisk proce-
sow obstugi, co tacznie dalo okolo 85% stanowisk
produkcyjno-obstugowych (rys. 5). W spdtkach we-
glowych 77% ogotu zatrudnionych stanowili pracow-
nicy dotowi (zatrudnieni pod ziemia). Wedtug stanu
na 31.12.2005 r. zatrudnionych byto 94,6 tys. 0sdb

(rys. 6)'%.

8y, Dzwigol, Model restrukturyzacji..., jw, s. 103.
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Rysunek 4
Struktura wyksztatcenia pracownikéw
w przemysle tradycyjnym
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Zrbdio: opracowanie wlasne na podstawie: Aktywnos¢ gospodarowania...,
jw., s. 86; Rocznik statystyczny przemystu, GUS, Warszawa 1990, dzial za-
trudnienie; danych uzyskanych z przedsigbiorstw hutniczych, zobacz:
B. Gajdzik, Przedsiebiorstwo hutnicze..., jw.

Rysunek 5
Struktura stanowisk pracowniczych w hutnictwie

Administracja

10%
° Kadra

menedzerska
najwyzszego
szczebla
5%

Stanowiska
produkcyjno-
-obstugowe
85%

Zrédto: Rocznik statystyczny przemystu, GUS, Warszawa 1993, s. 99; wyd.
1998, s. 108; wyd. 2007, s. 241.

Rysunek 6
Struktura stanowisk pracowniczych w goérnictwie

Administraga Kadra

8% menedzerska
5%

Obstuga
10%

Pracownicy
dotowi
7%

Zr6dlo: opracowanie na podstawie: H. Dzwigol, Model restrukturyzacji...,
iw., s. 103.

Wzrost wymagan dotyczacych organizacji pracy
i zarzadzania przedsiebiorstwem w warunkach go-
spodarki rynkowej spowodowat wzrost liczby stano-
wisk menedzerskich!”. W niektorych hutach i kopal-

niach kadra zarzadzajaca stanowita 5% (kadra naj-
wyzszego szczebla organizacji) ogétu zatrudnionych.
Jej rozwdj byt wynikiem implementacji w przedsie-
biorstwach nowoczesnych metod zarzadzania, a tak-
ze efektem procesow konsolidacji kapitatowe;.

Praca w gornictwie i hutnictwie nadal odbywala
sie na trzy zmiany. W przemysle hutniczym przed
transformacjg gospodarcza na pierwsza zmiang pra-
cowato ponad 60% zatrudnionych, druga zmiana to
okolo 27% pracownikéw, a trzecia 12% pracowni-
kow. W warunkach gospodarki rynkowej zmiano-
wo$¢ ograniczono do minimum. Dotyczyla ona
przede wszystkim zapewnienia cigglosci procesu pro-
dukcyjnego. Produkcja podstawowa odbywata sie na
pierwszej zmianie, ktora obejmowata nawet 80% ca-
tosci zatrudnienia®.

Uwzgledniajac strukture zatrudnionych wedtug
plci, nadal dominowali mezczyZzni. Zawod gornika
i hutnika ze wzgledu na trudne warunki pracy jest bo-
wiem przypisywany mezczyznom.

Reasumujac, restrukturyzacja kadrowa prowadzo-
na w zaktadach przemysiéw tradycyjnych polegata
na: dostosowaniu poziomu i struktury zatrudnienia
do wielkoSci produkgcji, alokacji zatog pomiedzy za-
ktadami w celu maksymalnego wykorzystania zaso-
bow ludzkich, organizowaniu odej$¢ z pracy m.in.
z wykorzystaniem GPS i HPS, wspdtpracy z wydzielo-
nymi firmami, najczgsciej ustugowymi, a takze tymi,
ktdre powstaly z majatku hut i kopaln, ktérego celem
byto przejmowanie pracownikow.

Gospodarowanie zasobami
pracy w organizacji logistyki

Obecna struktura organizacyjna przedsiebiorstw
hutniczych i kopaln wegla kamiennego oparta jest na
spotkach prawa handlowego. Na rynku funkcjonuja
krajowe, zagraniczne lub mieszane grupy kapitatowe.
W sektorze hutniczym dominuje zagraniczna grupa
kapitalowa ArcelorMittal (70% potencjalu rynku
stali), ktora nabyta Polskie Huty Stali (Huta Katowi-
ce, Huta im. T. Sendzimira w Krakowie, Huta Ce-
dler, Huta Florian). Sektor gorniczy tworzy holding
(katowicki Holding Weglowy) i spotki weglowe (ko-
palnie wchodzace w sktad spotek weglowych jako za-
ktady nie majg osobowosci prawnej). Planowanie
strategiczne, finansowe, ksztaltowanie wielkosci pro-
dukgcji, decyzje inwestycyjne, gospodarka materiato-

19 Zobacz: B. Gajdzik, Proces doskonalenia kadr i jego sktadniki w za-
rzgdzaniu przedsigbiorstwem hutniczym, Hutnik-Wiadomosci Hutnicze ,
2008t. 75, nr 10, s. 621-624; B. Gajdzik, Komponenty zarzqdzania persone-
lem w procesie restrukturyzacji przedsigbiorstw, (w:) R. Sosnowski (red.),
Wdrazanie nowoczesnych systemow i narzedzi zarzqgdzania procesami techno-
logicznymi, Monografia, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010,
s. 105-128.

20 Aktywnosé gospodarowania w przemysle w latach 1985-1990, GUS,
‘Warszawa 1991, s. 86.
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Rysunek 7

Uproszczony model struktury organizacyjnej kopalni z funkcjami logistycznymi
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w ramach logistyki dystrybucji

U

Sprzedaz wegla

Zrbdto: opracowanie na podstawie: H. Dzwigot, Model restrukturyzacji..., jw., s. 220.

wa, maszynowa oraz logistyka skoncentrowane sg na
szczeblu biur zarzadu spotek. W przypadku gdrnic-
twa 1 hutnictwa mozna mowic o strukturach pionow
scalonych na najwyzszym szczeblu organizacji.

Na nizszych szczeblach organizacji dominuje
struktura funkcjonalna (liniowa). Jest to tzw. depar-
tamentyzacja, zwana rowniez funkcjonalizacja.
Szczegdtowo ten typ struktury omawiaja w swoich
pracach A. Nalepka”, A. Kozina”?, A. Stabryta®
i R. Miskiewicz**. W strukturach organizacyjnych
przedsiebiorstw hutniczych utworzono dzialy: pro-
dukcji, handlowy, logistyki, jakosci, strategii, finanso-
wy, techniki, pracowniczy, marketingu, badan i roz-
woju produktu, bezpieczenstwa, Srodowiska, infor-
macji i inne. Prace na halach produkcyjnych zorgani-
zowano zgodnie z przebiegiem procesu technologicz-
nego: wielkie piece, konwertory, COS (linie ciagglego
odlewania stali), walcownia lub stalownia i walcow-
nia®. Struktury produkcyjne uporzadkowano wedtug
asortymentu produkowanych wyrobéw hutniczych,
np. wyroby dlugie i ptaskie. W kopalniach wprowa-
dzono podzial na oddzialy wydobywcze i przerobki
wydobywczej wegla, a takze dzialy obstugi (wentyla-
cyjne, szybowe, elektromaszynowe, transportowe)>.

A, Nalepka, Struktura organizacyjna, Antykwa, Krakow 2011, s. 78.

2 A, Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2007, s. 86.

B A Stabryta, Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 32.

24 R. Miskiewicz, Zrdznicowanie struktur organizacyjnych ze wzgledu na
uklad piondw scalonych na przykladzie przedsigbiorstw hutniczych, Hutnik-
Wiadomosci Hutnicze 2012, t. 79, nr 10, s. 760-766.

5B Gajdzik, Z. Kalamat, P. Szostak, Technologiczne, organizacyjne
i marketingowe zalozenia systemu logistyki zaopatrzenia w przedsigbiorstwie
hutniczym, Hutnik-Wiadomosci Hutnicze 2012, t. 79, nr 3, s. 152-157.

H0H. Dzwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej..., jw., s. 293.

Dodatkowo powotano, podobnie jak w hutach, dzia-
ly finansowy, handlowy, marketingu i kontroli jako-
Sci, bezpieczenstwa i ekologii. Dzial logistyki zajmo-
wal istotne miejsce w nowych strukturach przedsig-
biorstw. W duzych przedsigbiorstwach (wielozakta-
dowych) wyodrgbniono komorki ds. logistyki zaopa-
trzenia, produkgcji i dystrybucji. Na rysunku 7 przed-
stawiono uproszczony model struktury organizacyj-
nej kopalni z funkcjami logistycznymi, natomiast na
rysunku 8 schemat produkcyjnego przedsigbiorstwa
hutniczego.

W nowych strukturach organizacyjnych przyjeto
zalozenie usprawnienia operatywnego z uwzglednie-
niem rachunku kosztow. Produkcj¢ dostosowano do
potrzeb rynku. W gdrnictwie ograniczono wydobycie
wegla z 200 min ton (1971 r.) do 100 mln ton (109,4
mln ton w 1999 r.)*". Sprzedaz wegla spadia z 131,2
mln ton w 1993 roku do 94,13 mIn ton w 2005 roku?.
W produkcji hutniczej najwyzszy poziom 19,5 min
ton stali odnotowano w 1980 roku, osiagajac spadek
do 8,3 min ton w 2005 roku, 8 min ton w 2010 roku
oraz 8,8 mln ton w 2011 roku®. Na rysunku 9 przed-
stawiono organizacje stuzb logistycznych w przedsig-
biorstwach gdrniczych, hutniczych.

Przedstawiona na rysunku 9 organizacja logistyki
w przedsiebiorstwach produkcyjnych pozwala na za-
rzadzanie przez cele (MBO). Koncepcja ta opiera si¢
na trzech parametrach: kontroli jakosci, kosztow
i czasu realizacji zadania. Stopien realizacji zadan

27 J. Stachowicz, Zarzgdzanie procesami reorientacji strategicznej
w przedsigbiorstwach przemystow tradycyjnych, PWN, Warszawa 2001,
s. 121,

BH Dzwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej..., jw., s. 335.

;Y Gajdzik, Przedsigbiorstwo hutnicze..., jw., s. 19.
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Rysunek 8
Uproszczony model struktury organizacyjnej huty
z funkcjami logistycznymi
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logistyki produkgji

Stalownia Walcownia

Obsluga sprzedazy w ramach
logistyki dystrybucji

iy

Sprzedaz wyrobow
hutniczych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 9
Organizacja dziatu logistyki — kluczowe komponenty

Klienci,
zamowienia

alizacje celow logistycznych zapisanych w dokumen-
tach strategicznych (strategie logistyczne przedsie-
biorstw), jak i w planach, programach na nizszych po-
ziomach organizacji, a przede wszystkim na poziomie
operacyjnym.

Organizacja logistyki w przedsigbiorstwach prze-
mysiéw tradycyjnych wymagata wymiany sprzetu,
a nawet technologii (w hutnictwie wycofano w 2002 r.
piece martenowskie). Obstuga nowego sprzetu, nie-
rzadko przy uzyciu programdw komputerowych (sys-
tem SAP), wymagata nowych kompetencji pracowni-
czych. Pracownicy uczestniczyli w jednorazowych
i okresowych szkoleniach, w trakcie ktorych nabywa-
li wiedze i umiejetnosci potrzebne do pracy w no-
wych warunkach. Byly to zar6wno szkolenia obligato-
ryjne, najczeéciej z zakresu bezpieczenstwa pracy
i/lub instruktaze stanowiskowe dla poszczeg6lnych
grup stanowisk, np. hutnikdw, goérnikéw, technolo-
goéw, mechanikéw, elektrykow, energetykow, stuzb
remontowych. Z czasem szkolenia z zakresu techniki
i technologii wytwarzania uzupelniono szkoleniami

Drziallogistyki przedsiebiorstwa

Badania i rozwdj
(B+R)

Planowanie zaopatrzenia
materialowego, sprzetowego,
energetycznego itp.

Planowanie produkcji

(wielkosE, asortyment)

Planowanie dystrybucji
(kanaly bezposrednie,

posrednie)

Kontrola jakoéci Kontrola jakoéci @

> L] i
Optymalizacja kosztow Optymalizacja kosztéw

Zarzadzanie czasem

Zrddto: opracowanie wiasne.

(celow, projektdw), a wasciwie poziom efektywnosci
realizacji stal si¢ podstawa do oceny i nagradzania
pracownikow (wynagrodzenie zalezne od wynikow
pracy)*. W nowych strukturach stuzb logistycznych
przyjeto zatozenie, ze tylko wtedy w organizacji logi-
styki osiggnie si¢ sukces, gdy wiedzg, umiejetnosci
i kompetencje pracownicze beda zaangazowane w re-

0 R, Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa
2000, s. 225.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 7/2013

Kontrola jakosci @
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Optymalizacja kosztow

z obszaru organizacji pracy i zarzadzania. Pracowni-
cy korzystali z kursow informatycznych (obsluga
komputera) i jezykowych (jezyk angielski w bizne-
sie)’!.

3B, Gajdzik, Pracownik wiedzy inicjatorem zmian w przedsigbiorstwie,
(w:) R. Knosala (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkcji, Ofi-
cyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, Opole
2012, s. 913-924; B. Gajdzik, Systemowe podejscie do doskonalenia kadr
w przedsigbiorstwie produkcyjnym, (w:) J. Pyka (red.), Nowoczesnos¢ prze-
mystu i ustug, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Katowi-
ce 2008, s. 93-100; B. Gajdzik, Concentration on knowledge and change ma-
nagement at the metallurgical company, Metalurgija 2008, no 2, s. 142-144.
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Uwzgledniajac trzyzmianowoS¢ pracy wprowadzo-
no e-learning (wewnetrzna sie¢ Intranetu), ktory po-
zwolit pracownikom na nauke jezyka angielskiego
w zaleznosci od indywidualnych predyspozycji i dys-
ponowania czasem. Szczeg6lny nacisk na nauke tego
jezyka potozono w spotkach zagranicznych, najcze-
Sciej bedacych czedcig globalnych (migdzynarodo-
wych) korporacji. Taka sytuacja miata miejsce w Ar-
celorMittal Poland, gdzie pracownicy nie tylko dzia-
tu logistyki, ale takze innych dzialéw funkcyjnych
przedsigbiorstwa musieli nauczy¢ si¢ podstawowego
nazewnictwa angielskiego, ktorym operowano w do-
kumentach, np. procedurach logistycznych, w tym w:
umowach, fakturach, zamdwieniach, reklamacjach,
ofertach handlowych, listach przewozowych, doku-
mentach ubezpieczeniowych.

Istotnym elementem stosunkowo niskiej efektywno-
Sci byly absencje pracownicze i przestoje w pracy, naj-
czesciej platne. Straty czasu pracy z powodu absencji
byly efektem chordb, wypadkéw w pracy, zwolnien do
prac spotecznych, w celach szkoleniowych, do prac rol-
nych, z powodow osobistych i rodzinnych, w zwigzku
z wezwaniami przez organy administracji panstwowej
itp. W 1989 roku w przeliczeniu na jednego pracownika
strata czasu pracy wynosita 28,8 godzin. Poza absencja-
mi usprawiedliwionymi mialy miejsce rOwniez absencje
nieusprawiedliwione. Straty z tego tytutu w przemysle
gorniczym wynosity 9,4 godziny rocznie na pracownika,
a w hutniczym 8,5 godziny, przy Sredniej dla przemystu
ogolem 3,9 godziny™.

W ramach nowej polityki kadrowej przystapiono do
realizacji programéw ,,Zero absencji”. Z kolei wpro-
wadzajac zalozenia TPM (ang. Total Productive Main-
tenance) zwigkszono efektywno$¢ urzadzen i zmniej-
szono straty czasowe z tytutu przegladéow i moderniza-
cji urzadzen. Korzystajac z opublikowanych badan E.
Kardas® z zakresu wykorzystania czasu pracy wielkich
piecow (analiza objeto 3 wielkie piece) przy uzyciu
metody PAMCO (ang. Plant & Machine Control), uzy-
skano w okresie 7 lat wskaznik wydajnoSci operacyjnej
OE na poziomie 95,3% (warto$¢ uSredniona). Wskaz-
nik ten informuje o stopniu wykorzystania czasu ope-
racyjnego w trakcie procesu wytwarzania. Porownujac
uzyskang warto$¢ z wartoScia maksymalng (100%)
stwierdza si¢, ze 4,7% czasu operacyjnego przeznaczo-
no na rutynowe postoje i postoje nieplanowane.
Wprowadzajac zatozenia koncepcji TPM w przedsie-
biorstwach hutniczych i gorniczych, zastosowano czte-
ry podstawowe komponenty:

1. Autonomiczne utrzymanie ruchu (ang. Autono-
mous Maintenance — AM), czyli dbalos¢ kazdego
pracownika o obslugiwany sprzet.

ks Aktywnos¢ gospodarowania w przemysle w latach 1985-1990..., jw.,
s. 70-72.

33 E. Kardas, Ocena wykorzystania czasu pracy wielkich piecow przy uzy-
ciu metody PAMCO, Hutnik-Wiadomosci Hutnicze 2012, t. 79, nr 12,
s. 852-855.

2. Profesjonalne utrzymanie ruchu (ang. Professio-
nal Maintenance — PM), czyli dzialalno$¢ wyspe-
cjalizowanych stuzb w zakresie utrzymania wyso-
kiej efektywnosci pracy urzadzen.

3. Skoncentrowang poprawe (ang. Focus Improve-
ment — FI) z zastosowaniem systemow standary-
zacji, narzedzi do analizy ewentualnych wad w ra-
mach systemu (FMEA), zapobieganie bigdom
ludzkim (Poka-Yoke), skrocenie czasu operacyj-
nego (SMED), optymalizacja procesu (WBS, Ma-
ki-Gami) itp.

4. Metoda 58S, czyli dbalo$¢ o porzadek w miejscu
pracy poprzez selekcje, systematyke, sprzatanie,
standaryzacj¢ i samodyscypling.

Stuzby utrzymania ruchu staly si¢ istotnym ogni-
wem logistyki wewnetrznej przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych. Poza dziatalnoscig zwigzang z zapew-
nieniem cigglej obstugi sprzetu, ktory ma zapewnic
jego niezawodno$¢, stuzby skoncentrowaly si¢ row-
niez na analizie kosztow (ang. Cost Development —
CD), czyli usystematyzowanym podejsciu do bada-
nia relacji migdzy przyczynami strat w zaktadach
a kosztami.

W ramach nowej organizacji logistyki wewnetrz-
nej przedsiebiorstw przemystow tradycyjnych zwro-
cono rdwniez wicksza uwage na bezpieczefistwo
w przebiegu tych procesow. Pracownicy kopaln, a
w szczegllnoSci kadra dozoru nizszego, Sredniego
i wyzszego przeprowadza okresowa ocene i weryfi-
kacje uwzgledniajaca nastepujgce zagadnienia:
znajomosci obowigzujacych przepisdw, instrukcji
rejonu kopalni, technologii prowadzenia robdt,
umiejetno$¢ organizacji pracy, zaangazowanie na
rzecz poprawy bezpieczefistwa. Analiza w kopal-
niach obejmuje poziom wypadkowoSci, w tym wy-
padkowos$¢ na zmianach nadzorowanych. Standardy
bezpieczefistwa pracy obowiazuja uczestnikow
wszystkich ogniw wewnetrznego tancucha logistycz-
nego. Przepisy bhp dotycza zaktadoéw wydobyw-
czych, zaktadow wzbogacania wegla, firm transpor-
towych i innych ogniw na etapie logistyki dostaw,
produkc;ji i sprzedazy.

W hutnictwie rOwniez postawiono na poprawe
bezpieczenstwa pracy. W najwigkszym na polskim
rynku stali przedsigbiorstwie hutniczym Arcelor-
Mittal Poland standardy bezpieczefistwa pracy obo-
wiazuja nie tylko pracownikéw, ale rowniez firmy
zewnetrzne, ktore wykonujg prace lub Swiadcza
ustugi na rzecz przedsigbiorstwa hutniczego. Do-
stawcy 1 wykonawcy zobligowani sa do przestrzega-
nia przepisOw bezpieczefistwa, przebywajac na tere-
nie zaktadow. Wymaga si¢ rowniez od kontrahen-
tow posiadania certyfikatu potwierdzajacego funk-
cjonowanie w ich firmach systemu zarzadzania bez-

3 H. Dzwigol, Model restrukturyzacji organizacyjnej..., jw., s. 300: na
podstawie KWK Bielszowice.
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Rysunek 10

Algorytm postepowania w procesie szkoler pracowniczych w kontekscie celéw logistycznych
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Zrddto: opracowanie wiasne.

pieczefistwem i higieng pracy wedtug normy PN-N
18001. W tancuchu logistyki wewnetrznej uczestni-
kami systemu bezpieczefistwa pracy sa pracownicy
danej firmy i przedsiebiorstwa zewngtrzne (koope-
ranci, wykonawcy, ustugodawcy, dostawcy). Szkole-
niami z zakresu bhp obejmuje si¢ obydwie kategorie
pracownikéw (pracownicy firm wewnetrznych i ze-
wnetrznych). Bezpieczefistwo w laficuchu we-
wnetrznym sklada si¢ na bezpieczefistwo w fancu-
chu zewnetrznym.

Miarg rozwoju w nowoczesnej organizacji stuzb
logistyki wewnetrznej przedsiebiorstw produkcyjnych
jest poziom naktadéw wydawanych na edukacje
i szkolenia pracownikdéw. Pomimo wzrostu liczby
pracownikow z wyksztalceniem wyzszym w przedsi¢-
biorstwach przemystow tradycyjnych, co przedsta-
wiono na rysunku 4, w pojedynczych przedsiebiorstw-
ach sytuacja nie jest tak korzystna. Jako przyktad
H. Dzwigot podaje kopalni¢ ,Bielszowice”, gdzie
liczba 0sOb z wyksztalceniem wyzszym stanowi 3,9%
zalogi, a Srednim 24,5%%. W zakresie gospodarowa-
nia zasobami pracy w przedsigbiorstwach przemy-
stow tradycyjnych liczba szkolen pracownikow wzro-
sta. Ich zakres mozna uporzadkowaé wedlug naste-
pujacych tematow:

1. Wiedza o procesach produkeyjnych.

3 Jw.

2. Wiedza o produktach.
3. Wiedza o systemach zarzadzania®.

W ramach poszczegdlnych kategorii wiedzy zapro-
ponowano dalszg specyfikacje pakietow wiedzy.
W kategorii wiedzy o procesach produkcyjnych za-
stosowano podzial wiedzy na podstawowa i uzupel-
niajacy. Kategorie podstawowa stanowi’’: technolo-
gia produkcji (w kopalniach — technologia wydo-
bywcza) i systemy produkcyjne. Na wiedzg o systemie
produkcyjnym sktada si¢ miedzy innymi wiedza
o urzadzeniach (wydajno$¢ urzadzen, normatywy pa-
rametrow technologicznych), wiedza o stanowiskach
pracy (zakres czynno$ci wykonywanych na poszcze-
golnych stanowiskach pracy, relacje miedzy stanowi-
skami, zalezno$¢ stanowiskowa itp.), wiedza o przy-
rzadach i narzedziach pracy (przeznaczenie, uzytko-
wanie) oraz stosowanym oprogramowaniu kompute-
rowo-informatycznym (najczesciej SAP). Kolejng ka-
tegorig jest wiedza o produktach hutniczych i gorni-
czych. W kategorii wiedzy podstawowej znajduje si¢
charakterystyka konstrukcyjna i technologiczna pro-
duktow, plan i harmonogram produkeji (wydobycia).

36 Podziat na podstawie: A. Paszek, Analiza proceséw tworzenia kapita-
lu intelektualnego w przedsigbiorstwach produkcyjnych, Konferencja KZZ,
Zakopane 2009, s. 307.

3B, Gajdzik, Wybrane zagadnienia z rozwoju wiedzy w przedsiebiorstwie
hutniczym, Hutnik-Wiadomosci Hutnicze 2005, t. 72, nr 11, s. 557- 561; B.
Gajdzik, Concentration on knowledge..., jw., s. 142-144.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 7/2013 29



Z kolei w kategorii wiedzy uzupetniajacej (specjali-
stycznej) dostepne sg pakiety wiedzy o ustugach to-
warzyszacych produktom, np. wiedza marketingowa.
Ostatnig kategorig jest wiedza o systemach zarzadza-
nia, w tym o systemach zarzadzania jakoScia, Srodo-
wiskiem i bezpieczefistwem pracy (zintegrowane sys-
temy zarzadzania w przedsi¢biorstwach potwierdzo-
ne certyfikatami na zgodno$¢ z normami ISO 9001,
ISO 14001, PN-N 18001).

Wszystkie pakiety wiedzy nalezy dodatkowo uzu-
petni¢c o wiedz¢ komputerowo-informatyczng
(w przedsigbiorstwach stosowane jest np. oprogramo-
wanie SAP i inne systemy wspomagajgce zarzadzanie
przedsiebiorstwem; w kopalni ,,Bielszowice” wdrozo-
no system SZYK, czyli system informowania kierow-
nictwa wraz z hurtowniami o danych na poziomie za-
rzadczym, oraz system wspomagajacy decyzje)®.
Przedstawione kategorie wiedzy nie wyczerpuja
wszystkich zasobow wiedzy dostepnej w przedsiebior-
stwach hutniczych i gérniczych, lecz stanowia jedynie
probe uporzadkowania wiedzy i jej kategoryzacji dla
prawidtowej organizacji logistyki przedsiebiorstw. Al-
gorytm postepowania w przypadku szkolen przedsta-
wiono na rysunku 10. Kluczowym zatozeniem algoryt-
mu jest zgodno$¢ przyjmowanych celow logistycznych
Z poziomem rozwoju pracownikow.

Uczestnictwo pracownikOw w realizacji celow logi-
stycznych powinno by¢ nagradzane. Nalezy jednak
podkresli¢, ze poza materialnymi formami motywacji
coraz wigksze role odgrywa satysfakcja pracownicza,
bedaca efektem zaangazowania pracownika w reali-
zacje celow, zadan i projektow. Zaangazowanie pra-
cownicze jest typowe dla struktur zdecentralizowa-
nych, w ktorych to poszczegdlne zespoly pracownicze
stanowig swoiste ,,centra odpowiedzialnosci”. Praca

38 Wigcej na temat systemu SZYK, w: H. Dzwigot, Model..., jw., s. 301.

Ssummary

zespotowa w zrestrukturyzowanych przedsigbior-
stwach hutniczych i gorniczych jest realizowana na
wyzszym poziomie efektywnoSci niz w okresie gospo-
darki centralnie sterowanej. Nalezy jednak podkre-
§li¢, ze struktury organizacyjne hut i kopalf muszg
podlegac dalszej ewolucji. Ciggle jeszcze mozna si¢
zetkna¢ ze strukturami silnie scentralizowanymi,
zwlaszcza w goOrnictwie, gdzie funkcjonuja dwie
struktury, struktura stanowisk liniowych i dozoru
technicznego®. Korzystnym zjawiskiem, ktore zaob-
serwowano w okresie ostatnich dwudziestu lat, jest
tworzenie nowych komorek marketingowych, han-
dlowych, logistycznych, rozwoju produktu i innych
istotnych czynnikow dla uzyskania wyzszej efektyw-
nosSci procesow logistycznych w przedsigbiorstwach
przemystow tradycyjnych.

Podsumowanie

Tres¢ publikacji stanowi analiza dotyczaca efek-
tywnoSci zmian organizacyjnych w procesach logi-
stycznych w odniesieniu do funkcjonowania czynnika
ludzkiego. Zaprezentowane tresci nie wyczerpujg ca-
tosci zmian, jakie zaszly w przedsi¢biorstwach prze-
mystow tradycyjnych (gornictwo, hutnictwo) w ostat-
nich dwudziestu latach. Stanowi to jedynie wprowa-
dzenie do tematyki. Dokonujac przegladu publikacji,
korzystajac z doSwiadczenia naukowego i wynikow
badan empirycznych, autorka probowata przedstawi¢
kluczowe zmiany, jakie zaszty w hutach i kopalniach
w kontekScie przemian logistycznych. Takie ujecie
problematyki moze stanowi¢ wktad w rozw0j wiedzy
logistycznej i inspirowac do dalszych rozwazan.

35, Skowron, Zarzqdzanie w gornictwie w perspektywie strategicznej, Po-
litechnika Lubelska, Lublin 1999, s. 121.

Personnel capital in organization of logistics in manufacturing enterprise

The article show changes in manufacturing enterprises of traditional industries (metallurgy, coal-mine) in period
1990-2013. In first part of the article situation in enterprises before restructuring process and other management chan-
ges were presented. In second part of the article new situation was described. Changes in personnel capital were cha-
racterized in relations to changes in internal logistics process in steel plants and coal-mines. A lot of problems and chan-
ges were presented in the article for example changes in structure of employers, changes in organizational structures of

enterprises and others.
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Pracochtonnos¢ uzupetniania strefy
kompletaciji na tle pracochtonnosci

procesu kompletacii

— studium przypadku

Proces kompletac;ji jest procesem ztozonym, sktada-
jacym sie migdzy innymi z czynnoSci przekazywania in-
formacji, pobierania towaru z miejsc kompletacji, kon-
troli, ewentualnego pakowania czy konsolidacji wydaf
oraz transportu w trakcie calego procesu. Na potrzeby
niniejszego opracowania rozwazono sama czynno$¢ po-
ruszania si¢ po strefie kompletacji przyjmujac zalozenie,
ze sposdb rozmieszczenia towarOw w strefie, jak i po-
jemno$¢ poszczegOlnych miejsc kompletacji, nie maja
wickszego wplywu na czas realizacji innych czynnoSci
w procesie kompletacji — pracochtonnos$¢ samego po-
brania towaru z miejsc kompletacji jest niezalezna (lub
w minimalnym stopniu) od pojemnosci lub lokalizacji
tego miejsca. Rowniez drugi rozwazany proces uzupet-
niania strefy kompletacji, na potrzeby obliczen zostat
ograniczony tylko do czynnosci wykonywanych w strefie
kompletacji przy zatozeniu, ze pracochtonnos$¢ czynno-
§ci poza obrebem strefy (transport towaru ze strefy skla-
dowania, powrotny transport towaru do strefy sktado-
wania) nie zmieni si¢ w istotny sposob.

Modelowa strefa kompletacii

W celu poréwnania czasow trwania procesOw opraco-
wano tak zwana modelowa strefe kompletacji, w ktorej
rozmieszczenie towaru wzdtuz Sciezki kompletacji wynika
z analizy czestosci pobran, czyli liczby linii danej pozycji
asortymentowej na dokumentach wydan wobec sumarycz-
nej liczby linii wydan. Modelowa strefa kompletacji w od-
rdznienie od modelu, nie spelnia kryteriow matematycz-
nego modelu procesu kompletacji', oddaje jedynie cha-
rakter konkretnego rozwigzania (i ewentualnych podob-
nych). O pojemnosci lokacji kompletacji w modelowe;j
strefie decyduja wyniki analizy wielkoSci wydafi, czyli
udzialu objetoSci wydan danej pozycji asortymentowej

I'_ Prawidlowo zbudowany model matematyczny procesu kompletacji po-
winny cechowaé: uniwersalno$¢, rozumiana jako mozliwo$¢ odwzorowania
roznych rozwigzan organizacyjnych i technologicznych, elastycznos¢ oznacza-
jaca mozliwo$¢ parametryzacji wybranych danych wejsciowych oraz kompaty-
bilnos¢ czyli mozliwos¢ rozbudowy modelu oraz jego wspoldzialania z ze-
wnetrznym otoczeniem”. Por. M. Nowak, J. Zajac, Aspekty organizacyjno —
technologiczne wybranych systemow kompletacji, Logistyka 2012, nr 5, s. 35-40.

w sumarycznej objetosci wydan. O ile rozmieszczenie to-
warOw o wyzsze] czestosci pobraf blizej strefy wydan za-
zwyczaj nie budzi zastrzezef, to redukcja pojemnosci skta-
dowej czesci lokacji kompletacji do pojemnosSci mniejszej
niz jedna paletowa jednostka tadunkowa spotyka si¢ cze-
sto ze zdecydowanym oporem. Redukcja pojemnoSci
miejsca kompletacji ponizej jednej jednostki tadunkowe;j
wigze si¢ bowiem z dodatkowa pracochfonnoscia reczne-
go przektadania opakowan. Dodatkowo dla czg¢sci uzupet-
nianych pozycji asortymentowych konieczne jest odstawie-
nie niepelnej jednostki tadunkowej do strefy skfadowania
po zakoniczeniu uzupetniania miejsca kompletacji.

Dopasowanie pojemnosci sktadowej do wielkoSci wy-
daf praktycznie wiaze si¢ zastosowaniem miejsc kom-
pletacji o pojemnosci ulamka jednostki fadunkowej
(czyli kilku opakowani zbiorczych) w stosunku do najcze-
Sciej stosowanego rozwigzania: jedno miejsce kompleta-
¢ji, jedna jednostka tadunkowa. Zatem dopasowanie po-
jemnosci miejsc kompletacji do wynikow analizy wielko-
Sci wydafh umozliwia redukcje wykorzystywanej na po-
trzeby strefy kompletacji pojemnosci sktadowej magazy-
nu. ,,Zaoszcz¢dzong” w ten sposob pojemno$¢ mozna
przeznaczyC na skladowanie towaru lub zwigkszenie ilo-
Sci adresow kompletacji — rozszerzenie oferty przedsie-
biorstwa. Zatem niezaprzeczalnym efektem wdrozenia
modelowego rozwigzania strefy kompletacji jest reduk-
cja jej pojemnoSci sktadowej. Zmniejszenie pojemnosci
strefy kompletacji zazwyczaj wigze si¢ ze zmniejszeniem
jej powierzchni, co z kolei wplywa na redukcje suma-
rycznej dtugosci drog, pokonywanych w trakcie realiza-
¢ji czynnoSci pobierania towaru oraz procesu uzupelnia-
nia strefy kompletacji. Warto zaznaczy¢, ze czas prze-
mieszczania si¢ pracownika stanowi zazwyczaj okofo po-
fowy czasu calego procesu kompletac;ji 2.

Oprocz wspomnianych powyzej zalet modelowe
zagospodarowanie strefy kompletacji posiada row-
niez wady. Jedng z nich jest koniecznoS¢ transportu
paletowych jednostek fadunkowych do strefy kom-

2 M. Ktodawski, M. J. acyna M., Czas procesu kompletacji jako kryterium
ksztattowania strefy komisjonowania, Logistyka 2011, nr 2, s. 307.
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pletacji w celu jej uzupelnienia i w przewazajacej
wickszoSci przypadkdéw powrotny transport niepel-
nych jednostek na miejsce ich sktadowania.

Ponadto redukcja pojemno$ci miejsc kompletacji
wigze si¢ ze zmniejszeniem prawdopodobienstwa doste-
pu do wystarczajacej ilosci towaru do pobrania, w przy-
padku wystapienia nieoczekiwanych spigtrzen wydan.
Jest to jest kolejna wada modelowego rozwigzania.

Jednak podstawowa wada jest dodatkowa praco-
chtonno$¢, zwiazana z czestszym i bardziej praco-
chtonnym uzupetnianiem strefy kompletacji. Zasto-
sowanie miejsc kompletacji o pojemnosci mniejszej
niz paletowa jednostka tadunkowa oznacza bowiem
dla czgsci towardw koniecznos¢ recznego przeklada-
nia opakowan zbiorczych, zamiast prostego odloze-
nia jednorodnej paletowej jednostki tadunkowe;j. Jak
czesto zatem nalezy uzupelniac strefe, czy raczej jaka
powinna by¢ pojemno$¢ miejsc kompletacji, aby za-
pewni¢ wymagana efektywnos$¢ procesu?

Parametry modelowej strefy

Na potrzeby oszacowania redukcji pracochtonnosci
kompletacji sparametryzowano modelowa strefe w za-
sadzie z pomini¢ciem technologii. Przyjeto, ze pojem-
nos$¢ miejsc (adreséw) kompletacji wyniesie 1/4, 1/2,
1 oraz 2 paletowe jednostki tadunkowe, proporcjonal-
nie do wielkosci wydan poszczegdlnych pozycji asorty-
mentowych oraz wartoSci wskaZnika pokrycia zapasem
towaru w strefie kompletacji. Wielko$¢ wydan jest para-
metrem, na ktdry pracownicy magazynu nie maja bez-
posredniego wplywu, wynika on bowiem z sytuacji ryn-
kowej czyli zamowien Klientow. Parametrem umozli-
wiajacym definiowanie pojemnoSci miejsc kompletacji
moze by¢ warto$¢ wskaznika pokrycia zapasem towaru
w strefie kompletacji (wyzsza rotacja pobieranego tam
towaru oznacza wigksza pojemno$¢ danego miejsca).
Z parametru tego wynika ilo$¢ cykli uzupetniania strefy
(miejsc) kompletacji, gdyz wskaznik pokrycia jest od-
wrotnie proporcjonalny do ilo$¢ cykli uzupetniania.

Rysunek 1

Na potrzeby wyliczefi zasymulowano strefe komple-
tacji sktadajaca si¢ z drogi manipulacyjnej oraz miejsc
kompletacji po obu jej stronach. Diugo$¢ drogi manipu-
lacyjnej w strefie kompletacji wynika z sumy dtugosci
miejsc kompletacji przy zatozeniu, ze dtugoSci tych
miejsc odpowiadajg przyjetym pojemnoSciom miejsc
(adekwatnie do pojemnoéci miejsca dtugos¢ 1/4, 1/2,
1 oraz 2 paletowej jednostki tadunkowej). Dtugo$¢ dro-
gi jest zalezna od wskaznika pokrycia zapasu towarem
w strefie, poniewaz zmieniajac ilo$¢ dni rotacji przesu-
wamy cze$¢ towardw z miejsc kompletacji o pojemnosci
od 2 do 1pjtidalej do 1 pjt (lub w drugim kierunku). Za-
tem dtugos¢ hipotetycznej drogi zostala wyliczona jako
suma dtugosci wszystkich paletowych jednostek tadun-
kowych lub ich czeéci. Uzyskana w ten sposob diugosé
strefy kompletacji jest dzielona przez 2, poniewaz pobie-
ranie jest realizowane po obu stronach drogi. Ostatecz-
nie uzyskujemy w ten sposob diugos¢ strefy kompletacji,
zalezna od wskaznika pokrycia zapasu towaru w strefie.

Racjonalna pojemnos¢
miejsc kompletaciji

Odpowiedzmy najpierw na pierwsze z zadanych
pytan — jaka powinna by¢ pojemnos$¢ miejsc kom-
pletacji, aby uzyska¢ najwieksza efektywnoS$¢ proce-
su? Rysunek 1 przedstawia zalezno§¢ pomigdzy po-
jemnoscia strefy kompletacji (wskaznikiem pokrycia
zapasem towaru), dtugoscia modelowej strefy kom-
pletacji oraz iloSciami cykli uzupetniei w oparciu
o opisane zalozenia. W modelowe;j strefie uwzgled-
nione zostaly dwa sposoby uzupetniania miejsc kom-
pletacji: pierwszy to uzupetnienie miejsca kompleta-
cji jednorodna paletowa jednostka fadunkowa, drugi
uzupelnienie miejsca kompletacji jedynie czeScig pa-
letowej jednostki fadunkowej poprzez reczne przeto-
zenie odpowiedniej iloSci opakowan zbiorczych,
uformowanych pierwotnie na palecie fadunkowe;.

Jak wynika z rysunku 1, optymalng wielkoScig zapa-
su w strefie kompletacji jest zapas na poziomie 4-6 dni

Szacunkowe parametry procesdw w zaleznosci od wskaznika pokrycia zapasem towaru w strefie
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Zrédto: opracowanie wiasne ILiIM na podstawie rzeczywistych danych.
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