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STRESZCZENIE

Rozprawa doktorska o charakterze teoretyczno-empirycznym dotyczy badania wptywu
doskonalenia proceséw produkcyjnych na budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw
sektora papierniczego. W obliczu wyzwan stojacych przed wspotczesnymi przedsiebiorstwami
coraz wigksza role odgrywa poszukiwanie nowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Ciagte
doskonalenie staje si¢ nieodlgcznym elementem funkcjonowania kazdej organizacji,
niezaleznie od etapu, w ktoérym si¢ znajduje. Celem dysertacji bylo opracowanie sposobu
postepowania dla uzyskania metodyki doskonalenia jakosci procesow produkcyjnych
sprzyjajacych konkurencyjnosci przedsiebiorstw przemystu papierniczego. Cel osiggnicto za
pomoca nastepujacych dziatan:

e analizy literatury z zakresu doskonalenia jakosci, procesow produkcyjnych,
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw,

e analizy literatury branzowej sektora papierniczego,

e opracowania schematu produkcji przyktadowego wyrobu z papieru,

e Dbadan ilosciowych przeprowadzonych za pomoca metody CAWI (Computer-Assisted
Web Interview) w 90 przedsigbiorstwach sektora papierniczego 0 roznej wielkoscei,
dzialajacych na terenie Polski,

e Dbadan jakosciowych przeprowadzonych za pomoca eksperckiej weryfikacji badan
wlasnych wsrdd specjalistow posiadajacych co najmniej 10-letnie doswiadczenie na
stanowisku zarzadzajacym W przedsigbiorstwie sektora papierniczego.

Dane zebrane podczas procesu badawczego zostaly poddane analizie za pomoca
statystyk podstawowych (Srednia arytmetyczna, odchylenie standardowe, mediana, wartosci
minimalnej i maksymalnej), analizy poréwnawczej (test U Manna-Whitneya, test Kruskala-
Wallisa) oraz badan korelacji isity zwigzku zmiennych (wspotczynnik Kkorelacji rang
Spearmana).

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych oraz szczegdlowej analizy
statystycznej zaproponowano metodyke doskonalenia jakosci procesow. Metodyka ta zawiera
wskazoéwki, ktore nalezatoby uwzgledni¢, wybierajac dziatania projakosciowe na
poszczegolnych etapach proceséw produkcyjnych. Implementacja zaproponowanej metodyki
moze przyczyni¢ si¢ do budowania i wzrostu konkurencyjnosci rynkowej przedsi¢biorstw

sektora papierniczego.



SUMMARY

The doctoral thesis concerns the study of impact of improving production processes on
building competitiveness of paper production enterprises. In a term of challenges facing modern
enterprises, the search for new sources of competitive advantage plays an increasingly
important role. Moreover, it appears that continuous improvement should be an inseparable
element of the functioning of any organization. The objective of the doctoral dissertation was
to elaborate a procedure of obtaining a methodology for quality improvement of production
processes in context of building competitiveness of paper industry enterprises. The goal was
achieved through the following actions:

e analysis of literature in field of quality management, production processes,
improvement, competitiveness of enterprises,

e analysis of literature of paper industry,

e elaboration a diagram of chosen paper product,

e (Quantitative research carried out using the CAWI method (Computer-Assisted Web

Interview) in 90 companies in paper production industry of various sizes, operating in

Polish market,

e (ualitative research carried out by group of specialists with at least 10 years of
experience in a management position in paper production enterprise.

The data collected during the research process were analyzed using basic statistics
(arithmetic mean, standard deviation, median, minimum and maximum values), comparative
analysis (Mann-Whitney U test, Kruskal-Wallis test), correlation and strength studies of the
relationship of variables (Spearman rank correlation coefficient).

On the basis of the empirical researches and detailed statistical analysis, a methodology
for quality process improvement was proposed. This methodology contains guidelines that
should be taken into account when selecting quality activities at individual stages of production
processes. The implementation of the proposed methodology may contribute to building and

increasing the market competitiveness of enterprises in the paper sector.



WPROWADZENIE

Uzasadnienie podje¢cia tematu

We wspodlczesnym $wiecie organizacje nieustannie muszg konkurowaé ze sobg, aby
zdoby¢ i utrzymac¢ klientoéw [Walczak 2010, s. 5]. W tym celu poszukujg coraz to nowszych
sposobdw wyrdzniania si¢ na rynku. Jednym z nich moze by¢ ciaggle doskonalenie si¢, a takze
ukierunkowanie swoich wysitkow na zapewnienie jakos$ci, czyli planowanie oraz zapobieganie
problemom u zZrodta. W koncepcji ciggltego doskonalenia wazne jest planowanie jakosci,
sprawne sterowanie procesem, motywacja oraz zaangazowanie pracownikoéw i ich szkolenie.
Wiele organizacji wdraza rézne koncepcje, metody, techniki czy narz¢dzia zarzadzania
jako$cia, takie jak Lean, Six Sigma czy Total Quality Management, ktore pomagaja
w zwigkszeniu efektywnos$ci wykonywanych procesow. Doskonalenie, rozumiane jako
przedsiewziecie podejmowane W celu uzyskania dodatkowych korzysci dla organizacji lub
klientow [Hamrol 2013, s. 120], moze dotyczy¢ roznych aspektéw przedsiebiorstwa: struktur,
procesow, dziatan, produktow. W zwigzku z rozwojem przedsigbiorstw i ogromna konkurencja
na rynku organizacje poszukujg efektywniejszych rozwigzan przy jednoczesnym redukowaniu
kosztow. Coraz czg$ciej W zarzadzaniu wykorzystuje si¢ podejscie procesowe Z uwagi na to, ze
identyfikacja i zrozumienie proceséw zachodzgcych w organizacji ma wplyw na lepsze
wykorzystanie zasobow i zwigkszenie ogolnej efektywnosci [ Trenkner 2016, s. 429].

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw jest obecnie jednym z podstawowych regulatorow
wspotczesnej gospodarki. Przewaga konkurencyjna jest uwarunkowana zmianami
zachodzacymi W danym sektorze oraz dzialaniami podejmowanymi przez konkurentow.
Wskazanie zrodet przewagi konkurencyjnej jest waznym etapem zarzadzania strategicznego
organizacji. Konkurencja to zjawisko, ktore opisuje wzajemne relacje polegajace na
rywalizowaniu mi¢dzy podmiotami oferujgcymi podobne produkty (wyroby lub ustugi), ktore
tym zjawiskiem zostaty objete. Przedsigbiorstwa, ktore skutecznie konkuruja, to znaczy mimo
przeszkéd tworzonych przez konkurentow osiggaja zamierzone cele, sg nazywane jako
konkurencyjne [Struzycki 1998, s. 173]. Konkurowanie miedzy przedsigbiorstwami jest
nieodlagcznym elementem gospodarki rynkowej, a konkurencyjnos¢ odzwierciedla potencjat
firmy [Grzebyk, Krynski 2011, s. 117]. Zewngtrzne determinanty konkurencyjnosci
przedsi¢biorstw sg uwarunkowane czynnikami, takimi jak: poziom technologii, potencjat
kadrowy danego przedsiebiorstwa, organizacja produkcji izaopatrzenia oraz strategie
marketingowe [Pier§cionek 2003, s. 189-190].



Problematyka doskonalenia jako$ci oraz budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw
jest niejednokrotnie omawiana w literaturze, jednak najczesciej jako odrebne pojecia. Z roku
na rok zwigksza si¢ liczba publikacji W tym temacie. Pojawiajg si¢ rowniez opisy rdéznych
koncepcji, metod, technik oraz narzedzi doskonalenia jakosci, ktore majg wplyw na
zwiekszenie konkurencyjnosci rynkowej przedsiebiorstw. W celu identyfikacji literatury
tematu wybrano nastepujace bazy danych: Scopus, Google Scholar oraz Web of Science. Hasta
zostaty wprowadzone W jezyku angielskim, w cudzystowie. W Tabeli 1 ujeto kryteria oraz

wyniki wyszukiwania.

Tabela 1. Wyniki wyszukiwania poszczegdlnych haset w bazach (stan na dzien 15.03.2019)

Dowolne pole
Kryteria wyszukiwania (hasla) Google Web of
Scopus ]
Scholar | Science

“quality improvement” 95 340 2320000 | 35850
“competitiveness” 87 505 3210000 | 42044
“quality improvement” AND “competitiveness” 337 76 000 98
“quality improvement” AND “competitiveness”
AND “paper industry” OR “paper production” OR 2 933 0
“paper enterprise”

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Na podstawie przeprowadzonego przegladu baz danych zawierajacych artykuty
naukowe z niniejszego obszaru mozna zauwazy¢, ze pierwsza publikacja odnotowana zostata
w 1983 roku w bazie Scopus. Zwickszenie zainteresowania powyzszymi zagadnieniami
nastapito okoto roku 2012. Ostatnie lata, kiedy autorka zaymowala si¢ prezentowang tematyka
w ramach przygotowania i opracowania niniejszej rozprawy doktorskiej, byly rowniez
okresem, w ktorym jest zauwazalny wzrost liczby publikacji w tym obszarze.

Przeglad literatury w bazie Google Scholar zostat przedstawiony na Rysunku 1.
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Pozycje wys$wietlone podczas
przeszukiwania bazy
elektronicznej Google Scholar

(n=933)
Sprawdzenie tytulow (czy Pozycje odrzucone na
adekwatne do tematyki; - podstawie analizy
n =933) - tytutow (n = 882)
Sprawdzenie abstraktow (czy Pozycje 00_|rzuc0r_1e na
adekwatne do tematyki; n = 51) > podstawie analizy

abstraktow (n = 27)

Pelne teksty sprawdzone
pod wzgledem
»|  kwalifikowalnosci, ale
odrzucone (niespelnienie
kryteriow wiaczenia; n = 3)

Ewaluacja petnych tekstow
pod katem kwalifikowalno$ci
(czy spelniaja kryteria
wlaczenia; n = 24)

Y

Pozycje uwzglednione w
przegladzie (n = 21)

Rysunek 1. Przeglad literatury w bazie Google Scholar
Zrddto: opracowanie wlasne.

W bazie Web of Science wyszukano 98 artykulow zawierajagcych stowa kluczowe
,,doskonalenie jakosci” I ,.konkurencyjno$¢”, jednak po dodaniu ,,sektor papierniczy” LUB
,produkcja papieru” LUB ,,przedsi¢biorstwo papiernicze” nie odnaleziono Zadnej publikacji
w tej tematyce.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury oraz wynikow wyszukiwania

publikacji naukowych zaobserwowano luke poznawczg w zakresie doskonalenia jakosSci

11



procesow produkcyjnych w kontekscie budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora
papierniczego. Zarzadzanie jako$cig, Jej doskonalenie, a takze konkurencyjnosé¢
przedsigbiorstw sa omawiane W literaturze, jednak zadne z prezentowanych badan nie

wskazuje kompleksowego podejscia do tej kwestii w sektorze papierniczym.

Przedmiot i podmiot badan

Przedmiotem badan rozprawy doktorskiej sg koncepcje, metody, techniki i narzedzia
doskonalenia jakos$ci proceséw produkcyjnych oraz ich oddziatywanie na konkurencyjnos$c
sektora papierniczego.

Podmiotem autorskich badan sa przedsigbiorstwa sektora papierniczego 0 roznej
wielkos$ci dziatajace na terenie Polski. Do uczestnictwa w badaniach ankietowych zaproszono
pracownikow wyzszego szczebla zarzadzania z 391 przedsigbiorstw, przy czym uzyskano 90
poprawnie wypetnionych kwestionariuszy z 90 przedsi¢biorstw.

Na potrzeby badan przyjeto nastgpujace zalozenia:

e badania  koncentruja si¢ na  procesach  produkcyjnych  realizowanych

W przedsigbiorstwach sektora papierniczego w Polsce,

e wzigto pod uwage mozliwie najwigksze spektrum koncepcji, metod, technik i narz¢dzi
projako$ciowych,

e przyjmuje si¢, ze przedsigbiorstwo jest konkurencyjne, jesli uda mu si¢ przetrwac na
burzliwym rynku, zwtaszcza w okresie kryzysu,

e nie uwzglednia si¢ powigzan i oddziatywan w tancuchu/sieci dostaw,

e badania wtasne dotycza okresu luty — grudzien 2021 (pandemia COVID-19).

Cel pracy

W dysertacji przedstawiono badania dotyczace stosowania wybranych koncepcji,
metod, technik i narzedzi zarzadzania jakoscig oraz zaleznosci miedzy doskonaleniem jakoSci
proceséw produkcyjnych a budowaniem konkurencyjnosci rynkowej przedsigbiorstw sektora
papierniczego. Celem rozprawy jest opracowanie sposobu postgpowania dla uzyskania
metodyki doskonalenia jakosci procesow produkcyjnych sprzyjajacych konkurencyjnosci

przedsigbiorstw przemystu papierniczego.
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Problem badawczy i zadania badawcze

Studia literatury przedmiotu wykazaty istnienie luki poznawczej dotyczacej metodyki

doskonalenia jakos$ci proceséw produkcyjnych w konteks$cie budowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstw przemystu papierniczego. Autorka niniejszej rozprawy jest zwigzana
zawodowo i prywatnie z przedsiebiorstwami tego sektora. Wyniki przegladu literatury
I badania wtasne metodg obserwacji uczestniczacej doprowadzity do sformutowania problemu
badawczego. Wyrazono go w postaci pytania:
W jaki sposéb mozna budowa¢ konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw sektora papierniczego
doskonalgc jego procesy produkcyjne poprzez zastosowanie wybranych dzialan
projakosciowych, w tym koncepcji, metod, technik i narzedzi zarzadzania jako$cia oraz
ciaglego doskonalenia jakoscia, w poszczegolnych etapach produkcji wyrobow?

Realizujac prace nad rozprawa podjeto nastepujace zadania badawcze:

e Studia literatury przedmiotu i analiz¢ bibliometryczna.
e Okreslenie mozliwych dzialan projakosciowych i czynnikow budowania
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw sektora papierniczego.
e Przeprowadzenie badan ankictowych z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza.
e Zestawienie, opracowanie i analiz¢ wynikow badan z wykorzystaniem metod
statystycznych.
e Ekspercka weryfikacje badan wtasnych.
e Opracowanie metodyki doskonalenia jakosci procesow produkcyjnych w kontekscie
budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora papierniczego.
Problematyka rozprawy doktorskiej wpisuje si¢ W dziedzing nauk spotecznych oraz dyscypling
nauki o zarzadzaniu i jakosci. Okreslony problem badawczy oraz luka poznawcza wynikaty
z przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu i wiasnych badan pilotazowych. Bibliografi¢
stanowi 212 polskich i zagranicznych pozycji literaturowych, ktore byty podstawa dla rozwazan
teoretycznych. Na ich podstawie podjeto si¢ dyskusji w zakresie poje¢ z zarzadzania jakoscia,
doskonalenia jako$ci, procesu produkcyjnego oraz konkurencyjnosci. Wykazano takze
potrzebe dalszych badan zwigzanych z doskonaleniem jakos$ci procesow produkcyjnych oraz

kreowania konkurencyjnos$ci sektora papierniczego.
Pytania badawcze

W realizacji celu rozprawy doktorskiej pomocne byty nastepujace pytania badawcze:
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e Jakie dziatania z zakresu doskonalenia jakoSci proceséw przyczyniajg si¢ do budowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora papierniczego?

e Ktore koncepcje, metody, techniki lub narzedzia zarzadzania jako$cia przyczyniajg si¢
do wzrostu konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw sektora papierniczego?

e Kiedy (na ktorych etapach procesu produkcyjnego) jest zasadne korzystanie z autorskiej
metodyki doskonalenia jakosci proceséw produkcyjnych w przedsigbiorstwach sektora

papierniczego?

Postepowanie w realizacji celu pracy

Struktura opracowania

Rozprawa doktorska o charakterze teoretyczno-empirycznym sktada si¢ z pigciu
gléwnych rozdziatow, poprzedzonych wprowadzeniem, ktore zawiera uzasadnienie podjgcia
tematu wskazujac luke poznawczg oraz prezentujac przeglad wybranych baz danych poprzez
wyszukiwanie odpowiednich stéw kluczowych zwigzanych z tematyka rozprawy doktorskie;.
We wprowadzeniu zawarto réwniez cel, problem badawczy, pytania badawcze, sposob
realizacji badan oraz strukture dysertacji.

Pierwszym etapem w realizacji rozprawy doktorskiej byly wywiady, obserwacje oraz
badania wtorne. Nastepnie przeprowadzono studia literaturowe. W czg$ci teoretycznej
rozprawy dotyczacej doskonalenia procesow produkcyjnych w aspekcie zarzadzania jakoscig
zaprezentowano przeglad definicji, takich jak jako$¢, doskonalenie jakosci, zarzadzanie
jakoscia, procesy produkcyjne. Przedstawiono rowniez pojecie jakosci zdefiniowane przez
pionierow zarzadzania jakoscig. Ponadto, zawarto opis wybranych koncepcji, metod, technik
I narzedzi zarzadzania jako$cig zgodnie z podzialem na: zwigzane z planowaniem jakosci,
tradycyjne, nowe oraz pozostate. Natomiast w drugiej czgsci teoretycznej opracowano analize
literatury tematu z zakresu konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Przedstawiono pojecie i role
konkurencyjno$ci oraz opis stymulatorow 1 barier budowania konkurencyjnosci. Ponadto
opisano elementy konkurencyjno$ci, takie jak: potencjal, instrumenty, przewage, pozycje
I strategie. W nastepnym etapie realizacji pracy opracowano pytania do kwestionariusza
ankietowego oraz zaprezentowano w formie schematu proces produkcyjny wybranego wyrobu
zZ papieru, na przyktadzie notesu.

W kolejnym kroku przeprowadzono badania wilasne W przedsigbiorstwach sektora

papierniczego w okresie luty-grudzien 2021 roku wramach projektu badawczego
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prowadzonego przez autorke niniejszej rozprawy na Wydziale Inzynierii Zarzadzania
Politechniki Poznanskiej. Ze wzglgdu na sytuacje pandemiczng, ktéra utrudniata bezposredni
kontakt z respondentami, wykorzystano metod¢ CAWI. Gtownym kryterium kwalifikujacym
do udziatlu w badaniach ankietowych byla przynalezno$¢ przedsigbiorstw do sektora
papierniczego zdefiniowanego w Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci w Sekcji C — Przetworstwo
przemystowe | w Dziale 17 — Produkcja papieru i wyrobow z papieru i w Dziale 18 Poligrafia.
Drugim kryterium kwalifikujacym bylo stanowisko respondenta, zdefiniowane jako
prezes/dyrektor, menedzer, pelnomocnik ds. Systemow Zarzadzania Jako$cig lub pracownik
dziatu jakosci. Wstepny etap obejmowal badania pilotazowe, w wyniku ktorych uzyskano 15
wypetnionych kwestionariuszy. Do badania zostalo zaproszonych tacznie 686 pracownikow
wyzszego szczebla z 391 przedsiebiorstw. W wyniku przeprowadzonych badan otrzymano 90
poprawnie wypelnionych kwestionariuszy ankietowych. Nastepnie przeprowadzono analize
uzyskanych wynikow za pomoca statystyk podstawowych ($rednia arytmetyczna, odchylenie
standardowe, mediana, wartosci minimalnej | maksymalnej), analizy porownawczej (test U
Manna-Whitneya, test Kruskala-Wallisa) oraz badan korelacji i sity zwigzku zmiennych
(wspodtczynnik korelacji rang Spearmana). Wyniki badan wlasnych oraz analizg statystyczna
poddano nastepnie weryfikacji za pomocg badania opinii ekspertow.

W dalszej czesci pracy zaprezentowano metodyke doskonalenia jako$ci procesow
produkcyjnych w kontekécie budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora
papierniczego. Metodyka ta sklada si¢ z szeSciu czeSci zawierajacych sugerowane kroki
postepowania zmierzajace do doskonalenia procesu produkcyjnego oraz propozycje wdrozenia
odpowiednich koncepcji, metod, technik i narzedzi zarzadzania jakoscia na poszczegdlnych
etapach realizacji procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie sektora papierniczego.

Rozprawa doktorska konczy si¢ podsumowaniem oraz wskazuje kierunki dalszych
badan. W zatacznikach znajduja si¢ kwestionariusze wykorzystane do przeprowadzania badan

wiasnych.

Schemat post¢gpowania badawczego

Celowi pracy podporzadkowano logike jej realizacji. Wywiady, obserwacje wlasne oraz
badania wtorne, a takze analiza literatury przedmiotu pomogly w opracowaniu autorskiego
kwestionariusza, wykorzystanego w badaniach ankietowych, atakze identyfikacji procesu
produkcji wyrobu z papieru. Wyniki badan wlasnych, rozwazane w kontek$cie zalecen
zawartych w literaturze przedmiotu, a takze weryfikacja uzyskanych wynikéw za pomoca

oceny eksperckiej, stanowily przestanke opracowania autorskiej metodyki doskonalenia jako$ci
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proceséw produkcyjnych w kontekscie budowania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw sektora

papierniczego. Schemat realizacji pracy zostat przedstawiony na Rysunku 2.

Wywiady, obserwacje, badania wtérne

\ 4

Studia literaturowe

A 4
Opracowanie Przedstawienie procesu

kwestionariusza ankietowego produkcyjnego wybranego
wyrobu z papieru

V‘ \4

Badania wiasne przeprowadzone za pomoca metody
CAWI w 90 przedsigbiorstwach sektora
papierniczego

|

Ekspercka weryfikacja wynikéw badan wiasnych

v

Autorska metodyka doskonalenia jakosci proceséw produkcyjnych w kontekscie
budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw sektora papierniczego

A 4

Whnioskowanie i kierunki dalszych badan

Rysunek 2. Schemat realizacji pracy
Zrodto: opracowanie wiasne.
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1. DOSKONALENIE PROCESOW PRODUKCYJNYCH W ASPEKCIE

ZARZADZANIA JAKOSCIA

1.1. Wybrane definicje jakosci

Wspolczesne podejscie do spraw jakosciowych rozwingto si¢ w XX wieku w zaktadach
Fordaw USA, gdzie wprowadzono produkcje seryjng. Jakos¢ postrzegano wtedy jako zgodnos¢
ze specyfikacja, a jej poziom osiagano poprzez ciagla kontrole. W celu zmniejszenia kosztow
z czasem zaczg¢to wprowadza¢ metody statystyczne. Stosowaniem statystyki w procesach
produkcyjnych interesowal si¢ Shewhart (1931), ktory zaproponowat definicje jakosci
produktu zwigzang z poréwnywaniem jej W réznych okresach cyklu istnienia produktu (jako$¢
projektowa produktu, procesow realizacji, wykonania, uzytkowania, eksploatacji). Nast¢pnie
definicj¢ t¢ rozwingl Juran (1951) opisujac jakos$¢ jako przeniesienie wymagan klienta na
specyfikacje techniczne oraz zgodno$¢ ztymi specyfikacjami. Rowniez definicja
przedstawiona przez Crosby’ego (1979) skupia si¢ na zgodnosci z wymaganiami
wewnetrznymi | zewnetrznymi. Wielu badaczy takze sktaniato si¢ ku definiowaniu jako$ci
w aspekcie produkcyjnym. Zgodno$¢ z wymaganiami jest tatwa do przettumaczenia na jezyk
techniczny oraz prosta do zmierzenia, dlatego tez moze wydawac si¢ tatwiejsza do osiaggnigcia.
Ford twierdzit, ze kazde przedsigbiorstwo powinno dba¢ 0 jakos¢, bez wzgledu na rodzaj
wykonywanych dziatan. Stusznie powigzal on dbanie 0 klientow z zapewnieniem wyzszej
jakosci w przedsigbiorstwach. Podobny poglad prezentowal réwniez Deming (1986)
podkreslajac, ze produkty wyzszej jakoSci moga poprawic postrzeganie przedsiebiorstwa przez
klientow. W konteks$cie strategicznym mozna przytoczy¢ definicj¢ zaprezentowana przez
Portera (1980), dla ktorego jako$¢ moze staé si¢ istotnym elementem w budowaniu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a tym samym w zdobyciu nowych klientow oraz
utrzymaniu obecnych. Definicje te z zalozenia stawiaja klienta i dbanie o niego na pierwszym
miejscu. Inny poglad na temat jakos$ci wigze si¢ z zapewnieniem jej na wczesnych etapach
produkcji i w tym konteks$cie nalezy zgodzi¢ si¢ z Taguchim (1990), ktory podkreslal, ze jakosé¢
zwigzana jest z odpowiednim projektowaniem. Jako$¢ przedstawiano rowniez jako element
powiagzany z uzytkowaniem produktu i w tym aspekcie mozna przytoczy¢ definicje
Feigenbauma (1987), ktéry utozsamial ja z przydatnoscia oraz ze zdolnosciag do wykonywania
dziatan. Wielu badaczy tematow jakoSciowych prezentowalo ogolne definicje zwigzane
Z uzytkownikiem, mozna tu przedstawi¢ te¢ prezentowang przez Hagana (1984) oraz Oaklanda

(2003) wedtug ktorych jakos¢ to stopien zaspokojenia potrzeb i spelnienia wymagan klienta
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[Oakland 2003, s. 4]. W literaturze przedmiotu mozna znalezé rowniez definicje jako$ci
postrzeganej w kontekscie wielowymiarowym. Przyktadem moze by¢ ta zaproponowana przez
Garvina (1984), czyli utozsamianie jakosci produktu z jej wykonaniem, zgodnos$cia, zdolnoscia
do dzialania, wytrzymatos$cig czy estetyka. Ishikawa (1985) natomiast przedstawil zupetnie
inny poglad na temat jakosci skupiajgc si¢ na aspekcie, ktory nie byt wezesniej poruszany przez
badaczy, a mianowicie na cenie produktu. Jego definicja traktuje jako$¢ jako przydatnosé do
uzytku po akceptowanej cenie [Wawak 2007, s. 212; Mroczko 2012, s. 21-25, Zymonik 2003,
s.17-21].

Zainteresowanie problematyka jakosciowg w ostatnich dekadach jest rezultatem
postepu cywilizacyjnego, wyzszego poziomu zycia., a takze szybkiego wzrostu globalizacji.
Obecnie jako$¢ jest kluczowym elementem W osiggnigciu sukcesu rynkowego, jest postrzegana
jako koniecznos¢ i podstawa funkcjonowania przedsigbiorstw. Podkreslit to Juran w 1994 roku,
a takze Kaplan i Norton twierdzac, ze ,,w potowie lat dziewiecdziesiatych jako$¢ przestata by¢
zroédlem strategicznych korzysci, a stata si¢ podstawowym wymogiem konkurencji”.
Rozumienie jakosci W tym kontekscie jest rozpatrywane przez trojkat konkurencyjnosci,
przedstawiony na Rysunku 3, ktory zawiera trzy elementy: jako$¢, czas i koszt [Zymonik 2003,
s. 19-20].

jakos¢

koszt czas

Rysunek 3. Trojkat konkurencyjnosci
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie Zymonik 2003, s. 20.

Jakos¢ jest pojeciem trudnym do zdefiniowania, poniewaz nie jest jednoznaczna i czesto
zalezy od kontekstu, w ktorym to pojecie zostalo uzyte. Problemy zwigzane ztym
zagadnieniem moga wynika¢ zroéznych przestanek, takich jak wielowymiarowos$¢
I interdyscyplinarno$¢ pojecia jakosci, wymagania klientow, ktorzy roznie ja postrzegaja,
zmiany nastepujace W Swiecie, a takze Swiadomo$¢ pracownikoéw i stopien wdrozenia metod
I narzedzi zarzadzania jakoscig [Mroczko 2012, s. 23]. Wedlug Kindlarskiego (1988) nie

powstanie jedna uniwersalna powszechnie akceptowana definicja jakos$ci, tak dlugo jak zmienia
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i rozwija si¢ technologia. Mozna jedynie wskaza¢ definicje rozumiane zZ réoznych punktow
widzenia [Kindlarski 1988, s. 18]. Wspolczesnie najczgsciej stosowang definicjg jakosci,
réwniez przez polskich badaczy jest spetnienie wymagan klientow. Miaty na to wpltyw rosnaca
konkurencja oraz wzrost znaczenia ustug w produkcie krajowym [Mroczko 2012, s. 22].
Doktadnie tak przedstawia ja Kindlarski (1988), utozsamiajac ze stopniem, W jakim produkt
zaspokaja potrzeby konsumentow, czyli uzytkownikoéw i klientow [Kindlarski 1988, s. 10-12].
Podobnie Wawak (1989) definiuje jakos$¢ jako spetnienie wymagan uzytkownikow przez
produkt, przy czym wymagania te zaleza od jego mozliwosci ekonomicznych (dochodow
i zasobow) [Wawak 1989, s. 5]. Ten sam poglad prezentuje Skrzypek (2003) przedstawiajac
jako$¢ jako spelnienie oczekiwan klientow W odniesieniu do aspektow technicznych,
ekonomicznych i srodowiskowych. Podkresla ona roéwniez znaczenie whasciwej jakosci, ktora
zapewnia stalych i lojalnych klientow, a takze jest skutecznym elementem w walce
konkurencyjnej i prowadzi do statego rozwoju firmy oraz osiggania zysku [Skrzypek 2003, s.
416]. Ogolna definicje jakosci przedstawia takze Kolman (1996) twierdzac, ze jest to stopien
spelnienia stawianych wymagan. Nastepnie dodaje on, ze jako$¢ jest Sci§le powigzana
z zaspokojeniem roznych potrzeb klientow. Podkresla takze, ze jako$¢ powstaje w procesach
projektowania oraz wytwarzania produktow, dlatego procesy te wymagaja odpowiedniej
kontroli w celu zapewnienia najwyzszej jakosci [Kolman 1996, s. 8]. Oyrzanowski (1984)
natomiast utozsamia jakos$¢ produktu z jego cechami i wlasciwosciami [Oyrzanowski 1984, s.
5-7]. Jakos¢ jest oczekiwana przez uzytkownikow produktow, dlatego tez powinna by¢
tworzona na wszystkich etapach cyklu zycia produktu. Mozna wigc zgodzi¢ sig w tym
kontekscie z definicja Hamrola (2013) przedstawiajacego jakos¢ jako speilnienie wymagan
I zgodno$¢ z wymaganiami, ale rowniez stopien zblizania si¢ do doskonatosci, przydatnos¢ do
uzytku, poprawne wykonanie za pierwszym razem [Hamrol 2013, s. 19]. Mantura (2012)
natomiast przedstawia praktyczny aspekt jakosci, czyli kwalitologie wystepujaca W postaci
kilku autorskich koncepcji uporzadkowania wiedzy 0 jako$ci. Zwraca on rowniez uwage na
fakt, ze wspotczesnie badania jakosciowe nie koncentrujg si¢ jedynie na przedsigbiorstwach
produkcyjnych, ale rozwinigte zostalty 0 produkty, procesy oraz dziatania wystepujace
w réznych organizacjach, dlatego tez powigksza si¢ spektrum aspektow badawczych w tym
temacie [Mantura 2012, s. 24-25]. Wspotczesne definicje jakosci odnosza si¢ rowniez do
tworzenia wartosci konsumenckiej. W ten sposob przedstawig ja Zymonik (2003), definiujac,
ze jako$¢ nie odnosi si¢ jedynie do cech iwlasciwosci produktu, ale jest utozsamiania
z warto$cig dostarczang klientowi [Zymonik 2003, s. 6]. Gtéwne zatozenia w przedstawionych

definicjach przez swiatowych i polskich badaczy jakosci zostaly przedstawione w Tabeli 2.
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Tabela 2. Interpretacje wybranych definicji jakosci

. zbior cech oy
zbidr cech . zbidr cech
., decydujacych ..
zbior wyrobu L zapewniajgcych
. .. 0 spelnieniu
Jakos¢ jako cech zapewniajacych , konkretng
iy wymagan 2
wyrobu | zgodno$¢ ze ) L wartos¢ dla
specyfikacja SO klienta
Y potrzeb klientow
Ford (1920) +
Shewhart (1931) +
Juran (1951) + +
Crosby (1979) +
Porter (1980) +
Garvin (1984) +
Hagan (1984) +
Ishikawa (1985) +
Deming (1986) +
Feigenbauma (1987) +
Taguchi (1990) +
Oakland (2003) +
Oyrzanowski (1984) +
Kindlarski (1988) + +
Wawak (1989) + +
Kolman (1996) + + +
Skrzypek (2003) + +
Zymonik (2003) + +
Mantura (2012) + + +
Hamrol (2013) + + + +

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Wawak 2007, s. 212; Mroczko 2012, s. 21-25; Zymonik

2003, s. 17-21.

Jako$¢ 1taczy si¢ z kazdym aspektem dzialania przedsigbiorstwa imoze byé
rozpatrywana na wiele réznych sposobow. Garvin (1988) uwaza, ze podej$cie do jakosSci
zmienia si¢ wraz z przej$ciem z fazy projektowania produktu (orientacja na uzytkownika) do
jego wytwarzania (orientacja na produkt i jego wytworzenie) [Garvin 1988, s. 45-47]. Definicja
jakosci jest rowniez ujeta w standardach i przepisach prawa. Zakres jej definiowania

w normach ISO ulegat zmianom na przestrzeni lat. Wedtug normy PN-ISO 8402 z 1996 r. byta
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ona przedstawiana jako ,,0g6f witasciwosci obiektu, wigzacych si¢ z jego zdolnoscig do
zaspokojenia potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych”, natomiast zgodnie z normga PN-ISO
9000 jako$¢ jest to ,,stopien, W jakim zbior inherentnych wlasciwosci spelnia wymagania”.
Pojecie jakosci we wspotczesnych czasach jest trudne do jednoznacznego okreslenia ze
wzgledu na swoja wielowymiarowo$¢ oraz abstrakcyjnosé, jako, ze z zatozenia nie istnieje
samo w sobie i moze by¢ rozpatrywane jedynie w odniesieniu do czego$. Przedsigbiorstwa
powinny dazy¢ do kompleksowego postrzegania jakos$ci obejmujacego calty proces

produkcyjny oraz wszystkie funkcje odbywajace si¢ W przedsigbiorstwie.

1.2. Zarzadzanie jakoScia

1.2.1. Etapy rozwoju zarzadzania jakoScia

Wspolczesne zarzadzanie jako$cig jest wynikiem wielu lat ewolucji. Aby przetrwaé
W ciggle zmieniajacym si¢ srodowisku zewngtrznym organizacje muszg obserwowac otoczenie
oraz przystosowywac¢ wilasne dzialania i procesy do zachodzacych w nim zmian. Za poczatek
historii zarzadzania jako$cig mozna przyja¢ wczesne lata XX wieku — czas kiedy w firmie Ford
Motor Company zaczg¢to zatrudnia¢ inspektoréw kontroli, a nastepnie stosowac statystyczng
kontrole procesu i statystyczng kontrole odbiorczg [Hamrol 2013, s. 64-65]. Wawak (2012)
podaje, ze rozwo] zarzadzania jakoscig najlepiej pokazuje model, w ktorym wystepuja cztery
etapy: kontrola bierna (inspekcja), sterowanie jakoscia, zapewnienie jako$ci oraz kompleksowe
zarzadzanie jako$cig. Etapy rozwoju podejscia do zarzadzania jako$cia zostaty przedstawione

na Rysunku 4.
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Rysunek 4. Etapy rozwoju podejscia do zarzadzania jakos$cia
Zrodto: Hamrol 2007, s. 64.

Jak pokazano na rysunku, ,zarzadzanie jakoscig” (QM) jest taczone z ,kompleksowym
zarzadzaniem przez jako$¢” (TQM). Pojecia te czesto bywajg mylone. Jak przytacza Wawak
(2012) roznica migdzy tymi pojeciami jest zdefiniowana w normie PN-ISO 8402:1996 i brzmi
nastepujaco: QM jest to system zarzadzania, a TQM filozofia zarzadzania [Norma PN-1SO
8402:1996 w: Wawak 2012, s. 87]. Natomiast wedtug Oaklanda (2000), poj¢cia te naktadaja
si¢ na siebie, a TQM oznacza sposob zarzadzania organizacjg jako catoscig zZ rownoczesnym
zwigkszeniem jej efektywnos$ci | konkurencyjnosci [Oakland 2000, s. 28-33]. Szczepanska
(2011) twierdzi, ze dualizm podej$cia do zarzadzania jakoscia, czyli traktowanie tego pojecia

W ujeciu filozoficznym oraz normatywnym, pomaga zrozumiec jego istot¢ W przedsigbiorstwie
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[Szczepanska 2011, s. 13]. Wedlug Dziennika Ustaw [Ustawa z dnia 3 kwietnia 1993 r.
0 badaniach i certyfikacji] zarzadzanie jakoscia obejmuje wszystkie dziatania w zakresie
ogoblnego zarzadzania, decydujace 0 polityce i celach jakosci [w: Kolman 1996, s. 13-15]. W
zarzadzaniu jako$cig glownymi podmiotami zainteresowania sa klient, ktéry definiuje
wymagania jakosciowe stawiane konkretnym wyrobom lub ustugom oraz dostawca, rozumiany
jako wytworca lub sprzedawca danych dobr czy ustug [Kolman 1996, s. 13]. Skrzypek (2010)
uwaza, ze zarzadzanie jako$cig jest jednym z podsystemow zarzadzania, obok zarzadzania
ludzmi, finansami, kosztami i technologig, ktory ze wzgledu na duzg efektywnos$¢ jest
elementem coraz czesciej wprowadzanym W przedsigbiorstwach [Skrzypek 2010, s. 46].
Podkresla ona rowniez, ze zarzadzanie jakosScig jest stosowane W celu optymalizacji
wykorzystanych zasobow organizacji oraz racjonalizacji proceséOw, dazac przy tym do
uzyskania wysokiej jakosci wyrobow oraz ich ciggtego doskonalenia [Skrzypek 2000, s. 72].
Zdaniem Mroczko (2012) na zarzadzanie jako$cig sktadaja si¢ zadania iczynnosci kadry
kierowniczej] niezbedne do wdrozenia polityki jakoSci i celow jako$ciowych
W przedsigbiorstwie oraz zapewnienia skutecznej struktury organizacyjnej i realizacji
wszystkich procesow [Mroczko 2012, s. 80-81]. Wedtug Wawaka (2012) zarzadzanie jakoS$cia
wymaga udokumentowanego systemu jakos$ci, pracy calego zespotu w organizacji w celu
poprawy jakosci, a takze stosowania statystycznej kontroli procesow [Wawak 2012 s. 84].
Zymonik (2003) przedstawia ciekawe twierdzenie, ze obiegowa nazwa ,,zarzadzanie jakoscig”
nie jest poprawna z logicznego punktu widzenia, poniewaz zarzadzanie to dysponowanie
zasobami, natomiast jako$¢ nie jest zasobem, lecz celem, do ktorego dazy organizacja.
Proponuje ona stosowanie okreslenia ,zarzadzanie jakos$ciowe” lub ,zarzadzanie
projakosciowe” [Zymonik 2003, s. 5]. Hamrol (2013) uwaza jednak, ze potocznie zarzadzanie
jakoscig mozna rozumie¢ jako zarzadzanie zasobami i procesami w organizacji, w kontekscie
jako$ciowym. Twierdzi on réwniez, ze celem nadrzednym zarzadzania jakoscig jest ciaggle
doskonalenie wyrobow, ustug, procesow oraz dziatan [Hamrol 2013, s. 61]. Kroslid (1999)
przedstawil poglad, ze ruch projakosciowy rozwinat si¢ w formie dwoch nurtow (szkot):
deterministycznego oraz ciaglego doskonalenia. Do podejscia deterministycznego zalicza on
koncepcje przedstawione przez Taylora i Crosby’ego, zawierajace glownie standardy,
specyfikacje i procedury. Wspotczesnie natomiast, mozna wyrdzni¢ W tym nurcie normy serii
ISO 9000 i Six Sigma. Kroslid (1999) twierdzi, ze w szkole cigglego doskonalenia znajduja si¢
poglady prezentowane przez Shewharta, Total Quality Control, a dziatania nastawione sg na
spelnienie wymagan klientéw. Obecnie, podej$cia oparte na idei cigglego doskonalenia to

Zarzadzanie przez jako$¢, atakze Lean management [Kroslid 1999, s. 10-13]. Rozwoj
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zarzadzania jako$cig zostal przedstawiony w Tabeli 3. Zawarto w niej nazwiska wybranych

liderow zarzadzania jako$cig wraz z datami, a takze ich istotne osiggnigcia.

Tabela 3. Rozwoj zarzadzania jako$cia

Rok Autorzy Istota osiagniecia
F.W. Taylor Naukowe podstawy zarzadzania
1903 L
K. Adamiecki
Opracowanie podstaw matematycznych kart
1931 W.A. Shewhart kontrolnych (do statystycznego sterowania
procesem SPC
1940 E. W. Deming Pierwsze praktyczne zastosowanie metod
statystycznych
E.W. Deming Opracowananie zasad statystycznego sterowania
1950 S
J.M. Juran Jakos$cia
K. Ishikawa Opracowanie japonskiego systemy CWQC
1960 :
G. Taguchi
1965 P. Croshby Opracowanie zasad metody pracy bezusterkowej
J. Halpin (Zero Defects)
1970 K. Ishikawa Organizacja japonskich kot jakosci
Komitet Techniczny Opracowanie norm zarzadzania jako$cig ISO serii
1987 Migdzynarodowej 9000, znowelizowanych w 1994 r. i 2000 r.
Organizacji
Normalizacyjnej (1SO)
1988 M. Hammer Opracowanie zasaq reengineeringu (radykalnej
przebudowy procesow)
1988 1.S. Oakland .Opra,cqwanle zasad strategicznego zarzadzania
jakoscia

Zrédto: Mroczko 2012, s. 84 na podstawie Lunarski 2006 s. 17.

Do podstawowych narzedzi

organizacyjne

oraz kulture

organizacyjna

zarzadzania zalicza si¢ strategi¢, strukture, procedury

[Krupski 2004, s. 39]. Zarzadzanie

przedsigbiorstwem bazuje na czterech podstawowych funkcjach [Glinski 1996, s. 37 w:
Krupski 2004, s. 35]:
e planowanie — zdefiniowanie celéw dotyczacych jakosci oraz przygotowanie dziatan,
zadan i srodkow,
e organizowanie — tworzenie systemow zdolnych do osiagnigcia zaplanowanych dziatan
jakosciowych, zdefiniowanie wykonawcoOw i odpowiedzialno$ci danych procesow,
a takze upewnienie si¢ co do posiadanych kwalifikacji,
e przewodzenie — wdrazanie dzialan majacych na celu motywacje pracownikow do
osiggania zalozonych celow jako$ciowych,

e kontrolowanie — ocena osiggania celow jakosciowych.
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Krupski przytacza réwniez funkcje zarzadzania definiowane w literaturze
anglojezycznej. Mozna tam wyr6zni¢: planowanie, organizowanie, zabezpieczenie kadr,
kierowanie w wezszym znaczeniu (prowadzenie, przewodzenie) oraz kontrole [Krupski 2004,
s. 36]. W =zarzadzaniu jako$cig natomiast, nalezy wyr6zni¢ jeszcze jedng funkcje —
doskonalenie. Istota i znaczenie cigglego doskonalenia zostang opisane W podrozdziale 1.3.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele r6znych koncepcji zarzadzania jakoscia,
ktore czesto sg po prostu modyfikacja i doskonaleniem znanych klasycznych koncepcji
istniejgcych od dawna, dopasowanych jednak do specyfiki obszarow, w Ktorych sa
wprowadzane. Ogrom przedstawionego zagadnienia moze oznacza¢ trudno$ci W jego
interpretacji. Jak podkresla Hamrol (2013) kazde przedsiebiorstwo powinno wypracowac
wlasny model zarzadzania jako$cig, uwzgledniajac czynniki najbardziej pasujace do jego

funkcjonowania [Hamrol 2013, s. 65].

1.2.2. Zarzadzanie jakoScia definiowane przez pionieréw - Deming, Crosby,
Juran

Deming uznawany jest za tworce systemowego podejscia do jakosci, ktory dostrzegt
zwigzek pomiedzy metodami zarzadzania, a innymi funkcjami organizacji. Uwazatl on, ze
poprawa jako$ci oznacza zmniejszenie kosztow. Ustanowil 14 zasad, tzw. zalecen dla
kierownictwa organizacji, aby zapobiega¢ problemom wynikajacym z zarzadzania [w: Prussak
2006, s. 53-55, na podstawie Deming 1986]:

e Ustalenie statlych celow zwigzanych z doskonaleniem jakosci oraz osiggnigciem
przewagi konkurencyjnej.

e Wprowadzenie nowej filozofii polegajacej na bazowaniu na wiedzy.

e Rezygnacja z inspekcji i wprowadzenie metod statystycznych w procesach zakupow,
produkcji i sprzedazy.

e Wprowadzenie nowego sposobu wybierania dostawcoéw, uwzgledniajgcego rowniez
jakos¢, a nie jedynie ceny.

e Usprawnianie procesu planowania oraz produkcji, rozwigzywanie problemow, ktore
powstaja na kazdym etapie produkcji.

e Usprawnienie metod szkoleniowych dla pracownikoéw w celu poprawienia ich
umiejetnosci, rowniez tych zwigzanych ze stosowaniem metod i narzedzi zarzgdzania

jakoscia.
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e Dobranie odpowiedniej kadry kierowniczej, zapewnienie przywodztwa, dbanie o dobre
relacje z pracownikami.

e Motywowanie pracownikow do efektywnej pracy poprzez odrzucenie ich obaw oraz
eliminowanie strachu, co przyczynia si¢ do ich wigkszego zaangazowania.

e Likwidacja barier wystgpujacych miedzy pracownikami, ktore utrudniaja komunikacje
oraz wspotprace W zespotach.

e (Odejscie od promowania metody ,.zero defektow” oraz zapewnienie pracownikom
odpowiednich metod i narzgdzi do wykonywania codziennej pracy.

e FEliminacja iloSciowych normatyw wykonania, ktére moga prowadzi¢ do spadku
wydajnosci.

e Wsparcie motywacyjne pracownikéw, eliminacja ocen rocznych oraz usuwanie barier,
ktére mogg utrudnia¢ wykonywanie pracy W sposob optymalny.

e Zachgcanie pracownikow do samodoskonalenia | samoksztalcenia poprzez
wprowadzanie programu szkolen.

e Zaangazowanie wszystkich pracownikow W proces ciaglego doskonalenia oraz
realizacj¢ zaplanowanych celow i zasad.

Oprocz zdefiniowanych powyzej zasad, Deming zaproponowal rdéwniez pojecie
glebokiej wiedzy uwzgledniajace takie aspekty jak zrozumienie systemu, wiedze, znajomos$¢
zmiennoS$ci procesu, rozumienie czynnikow motywacji. Pojecie to jako wsparcie w zarzadzaniu
jakoscig jest wyznacznikiem odczuwania radosci z pracy, do ktorego nalezy dazy¢. Prussak
(2006) wysuwa wniosek, ze poglady Deminga znaczaco roznia si¢ od pogladow obecnych
menedzerow [Prussak 2006, s. 54-55]. Pojecie ciaglego doskonalenia zostalo wzigte z tzw. petli
Deminga, obejmujacej kroki doskonalenia, takie jak planowanie, wykonywanie, sprawdzanie
i poprawianie (ang. Plan, Do, Check, Act — PDCA cycle). Zastosowanie cyklu Deminga, ktory
nalezy traktowac jako podstawowy czynnik skutecznego dziatania, prowadzi do podnoszenia
efektywnosci oraz jako$ci W danym obszarze [Hamrol 2013, s. 120]. Cykl Deminga zostat

przedstawiony na Rysunku 5.
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DZIALAJ PLANUJ

Modyfikuj Zapisz, co
plany i zaplanowale$
dziatania wykonac

Sprawdz czy Wykonaj, co
wykonates to, zaplanowales$
(60)

zaplanowale$

SPRAWDZAJ WYKONAJ

’ Rysunek 5. Cykl Deminga
Zrodto: Luczak, Matuszak-Flejszman 2007, s. 19.

Joseph Moses Juran (1904-2008) jest kolejnym wielkim autorytetem w zakresie
zarzadzania jakoscig. W przeciwienstwie do Deminga, Juran sadzil, Ze wigksze znacznie
W zarzadzaniu jako$cia ma aspekt ludzki, a nie techniczny. Podkreslal, Zze rowniez
W planowaniu jako$ci bardzo wazne jest wykorzystanie kapitalu ludzkiego, zaangazowanie
kierownictwa oraz odpowiednie szkolenia, a jako$¢ nie moze by¢ dzielem przypadku, tylko
musi by¢ zaplanowania. Juran sadzit takze, ze wiele probleméw w przedsigbiorstwie bierze si¢
z winy kierownictwa oraz ich nieumiejetnego podejscia do systemu. W 1986 roku Juran
opublikowal wilasng ,,Trylogi¢ jakos$ci” zawierajaca etapy, na ktorych powinno opieraé si¢
zarzadzanie jakoS$cig [Prussak 2006, s. 57]:

e planowanie jako$ci — opracowanie procesOw zdolnych do osiggnig¢cia zamierzonych
celow dotyczacych jakosci,
e kontrola jakoSci — przeprowadzana w celu przeciwdzialaniu problemom

I zaproponowaniu ewentualnym dziataniom korygujacym,

e poprawa jakosci — dzialania zmierzajace do poprawienia aktualnych wynikow

organizacji.
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Juran przedstawil rowniez swoje zalecenia w dazeniu do doskonatosci w dziesigciu krokach,
zwanych mapg planowania jakosci (quality planning road map):

e Uswiadomienie potrzeby ciggltego doskonalenia jakosci.

e Ustalenie celow ciaglego doskonalenia.

e Stworzenie organizacji, ktéra pomoze W realizacji tych celow.

e Szkolenia dla pracownikéw.

e Realizowanie przedsiewzig¢ projakosciowych.

e Informowanie 0 przebiegu projektow.

e Okazanie pracownikom uznania.

e Ogloszenie wynikow.

¢ Odnotowywanie sukcesow.

e Dodanie wypracowanych usprawnien do stosowanych wcze$niej systemow i procesow

oraz stworzenie wlasciwej atmosfery.

Trzy fundamentalne zasady pojawiaja si¢ w modelu Demiga oraz Jurana:

e ciagle doskonalenie — nieustanne dazenie do ulepszenia wszystkich aspektow
funkcjonowania organizacji,

e podejscie systemowe — zrozumienie calego systemu, anie jedynie czeSci, W ktorej
pracownik wykonuje swoje obowiazki,

e zaangazowanie wszystkich pracownikdw W procesy ciagtego doskonalenia.

Nastepnym autorytetem i propagatorem zarzadzania jakoscia jest Ishikawa, ktory dzieki
swoim dokonaniom nazywany byt pionierem japonskiego zarzadzania. Zawdzigczamy mu
przede wszystkim opracowanie diagramu rybiej osci (diagramu Ishikawy) oraz koncepcji kot
jakosci. Jego badania byty nastgpnie kontynuowane przez G. Taguchiego, ktory rozwinat
metody doskonalenia jakosci oraz stworzyl koncepcje Design of Experiments (DoE).

W latach szes$édziesigtych XX wieku w odniesieniu do przemystu kosmicznego P.B.
Crosby opracowat nowa koncepcj¢ zarzadzania jakoscig znang jako ,,zero defektow”, poniewaz
sadzit on, iz nie mozna zaktadac¢, ze braki na pewno wystapia. Crosby, w opozycji do Deminga,
uwazat stosowanie statystycznych metod zarzadzania jako$cig za niezbyt uzyteczne. Natomiast
jego osiagniecia byly wielokrotnie negowane przez Deminga, a takze przez innych ekspertow,

ktorzy nie uwazali Crosby’ego za wybitny autorytet w dziedzinie jakosci. Crosby wyglosit
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slogan ,,zrob to dobrze za pierwszym razem”, a takze sformutowat cztery zasady zarzadzania

jakos$cia, zwane absolutami:

Definicja — zrozumienie poj¢cia jakosci przez wszystkich pracownikow jako zgodnos$ci
z wymaganiami klienta, anie doskonatosci wykonania. Waznym elementem jest
swiadomo$¢ zapewnienia jakosci na kazdym etapie procesu.

System — zbudowanie systemu, w ktorym jako$¢ jest budowana przez zapobieganie,
eliminacje przyczyn btedow, a nie kontrole i usuwanie ich skutkow.

Osiggi — dopuszczalny poziom jakosci to ,,zero defektow”, nie ma miejsca na
ewentualne niezgodnosci, czy dopuszczalny poziom jakosci.

Miara — jako$¢ nie powinna by¢ mierzona wskaznikami, a jedynie ceng braku zgodnosci
ze specyfikacja.

Wedlug jego teorii jako$¢ jest za darmo, a zmiany sg stosowane W celu uzyskania

przewagi konkurencyjnej. Crosby opracowal program doskonalenia jakosci w czternastu

punktach:

Okreslenie zaangazowania kierownictwa W sprawy jako$ci oraz sformutowanie polityki
jakosci.

Powotlanie zespotu do spraw doskonalenia jakosci, ktory bedzie aktywie uczestniczyt w
planowaniu i administrowaniu programu doskonalenia.

Okreslenie kryteriow jako$ciowych, okreslenie miejsc, gdzie moga wystapi¢ problemy,
stosowanie jednolitych metod oceny jakosci.

Okreslenie kosztow zgodnosci oraz niezgodnos$ci | wykorzystanie ich jako instrumentu
zarzadzania.

Uswiadomienie znaczenia jakosci W organizacji, informowanie 0 wynikach
podejmowanych dziatan w zakresie doskonalenia jakosci.

Podjecie dziatan korygujacych wykrytych bledéw w organizacji.

Planowanie zasady ,,zero brakéw”, okreslenie celow.

Szkolenia pracownikow, uswiadomienie idei ciggtego doskonalenia.

Wyznaczenie dnia, od ktérego bedzie obowigzywal zasada ,zero brakow” w
przedsigbiorstwie.

Okreslanie celow oraz zachgcanie pracownikéw do samodoskonalenia.

Usuwanie przyczyn wad oraz zach¢canie pracownikoéw, aby sami zglaszali trudnosci,
ktore napotykajg w dziataniach jakosciowych.

Docenianie i nagradzanie pracownikow angazujacych si¢ W sprawy projektowe.
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e Powolanie rady do spraw jakosci, ktora bedzie nieustannie monitorowa¢ dzialania

projektowe.

e Ciagle doskonalenie oraz podkreslenie faktu, ze programy jako$ci nigdy sie nie koncza.

1.2.3. Total Quality Management

Wedlug Hamrola (2013) ttumaczenie Total Quality Management na jezyk polski
sprawia trudno$ci. Dostownie oznacza kompleksowe zarzadzanie jakoscig lub zarzadzanie
jakoscia totalng, natomiast w literaturze polskiej uzywa si¢ jednak wyrazenia ,,zarzadzanie
przez jako$¢”. Moze by¢ to rozumiane jako kompleksowe zarzadzanie organizacjg, w taki
sposob, aby jako$¢ produktow i ustug byly kryterium efektywnos$ci organizacji [Hamrol 2013,
s. 68]. Koncepcja TQM powstata w latach 80. XX wieku i jest stosowana w celu zapewnienia
sukcesu catej organizacji oraz speilnienia wymagan klienta wykorzystujac zaangazowanie
wszystkich pracownikéw w ulepszanie dziatalno$ci procesow w organizacji. Total Quality
Management opiera si¢ na 14 zasadach Deminga iuwzglednia rézne czynniki, takie jak
procesy, satysfakcje klientow czy przywodztwo. Zasady te glosza rowniez rezygnacje
z masowej kontroli koncowej, stosowanie metod kontroli statystycznej oraz nieustanne
doskonalenie procesow [Ujda-Dynka 2018, s. 402-404]. Kompleksowe podejscie TQM odnosi
si¢ do wszystkich celow organizacji, nie tylko do tych zwigzanych z poprawa jakosci
produktéw 1 ustug. Oakland (2000) zaproponowal model TQM, w ktorym mozna wyrdznié
[Ujda-Dynska 2018, s. 405]:

e klientow, ktorych potrzeby sga spelniane, odpowiednio zaplanowane procesy,
dostawcow, ktorzy zaopatrujg W potrzebne zasoby,

e zasoby ludzkie, metody i narz¢dzia zarzadzania jakoscia, systemy jakosci,

e kultura, zaangazowanie, komunikacja jako czynniki srodowiska, w ktorym funkcjonuja
pozostale elementy.

Wdrozenie TQM w przedsiebiorstwie wymaga przeprowadzenia gruntownych zmian,
zwlaszcza w obszarze kultury organizacyjnej, a takze nastawienia pracownikow i podejécia
kierownictwa do kwestii zarzadzania jako$cig [Tyranska 2016, s. 24]. Szymanska (2011)
podkresla, ze wlasnie dzigki zaangazowaniu pracownikéw mozna uzyskac poprawe wydajnosci
przedsigbiorstwa, ktora ma wplyw na wzrost konkurencyjno$ci rynkowej [Szymanska 2011, s.
247]. Obecnie, przedsigbiorstwa stosuja rdzne strategie, aby sprosta¢ wymaganiom stawianym
im przez $rodowisko zewngtrzne. Mozna wyrdznic¢ takie dziatania jak: stosowanie filozofii
kaizen jako elementu cigglego ulepszania procesu, wprowadzanie innowacji, czyli

najnowszych technologii, wdrozenie normy 1SO 9001.
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1.3. Doskonalenie jakoSci

1.3.1. Istota doskonalenia jakoS$ci

Konieczno$¢ doskonalenia jakosci byta dostrzegana i uswiadamiania juz w XX wieku
przez najwigksze autorytety W tej dziedzinie (Deming, Juran, Crosby, Taguchi), ktérych
definicje jakos$ci przytoczono w podrozdziale 1.2.2. Deming (1986) zalecat kierownictwu
stwarzanie odpowiednich warunkow do doskonalenia jakosci, a takze wspieranie wszystkich
dziatan zmierzajacych do ciaglego doskonalenia w organizacji. Natomiast wedlug Jurana
(1951) doskonalenie jakosci nie istnieje W sensie ogdlnym, mozna je jedynie rozpatrywaé
w kontek$cie cech produktu lub zmniejszenia niezgodnos$ci, ktére powoduja trwate straty.
Taguchi zaproponowat autorska metode rozszerzajaca dziatania doskonalenia jakos$ci produktu
poprzez dodanie dbania o jako$¢ juz w fazie projektowania i planowania produkcji [Mrugalska
i in. 2014, s. 343]. Proces nalezy rozpoczac od projektowania wyrobu odpornego na zaklocenia.
Zaklocenia to niepozadane czynniki majace negatywny wptyw na jako$¢ procesu wytwarzania,
a takze eksploatacje wyrobu. Nalezy je uwzgledni¢c i maksymalnie ograniczy¢ ich
wystepowanie podczas projektowania wyrobu oraz proceséw technologicznych [Mrugalska
2008, s. 28].

Potrzeba doskonalenia jakosci jest glowna reguta norm ISO 9000 i odnosi si¢ do
systemOw zarzadzania jakos$cig W kazdej organizacji. Definicja przedstawiona w normie 1SO
9000 dotyczy doskonalenia jako$ci jako czesci zarzadzania jako$cig ukierunkowang na
zwigkszenie zdolnosci do spetnienia wymagan jako$ciowych. Wymagania te odnosza si¢ do
zagadnien zwigzanych ze skuteczno$cia, efektywnoscig lub identyfikowalnoscig [PN-EN ISO
9000: 2006]. Doskonalenie jakosci jako element zarzadzania jako$cig, obok planowania

jakosci, zapewnienia jakosci oraz sterowania jakoscia, zostalo przedstawione na Rysunku 6.
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Planowanie

/ jakosci \

Doskonalenie Zarzadzanie Zapewnienie
jakosci jakos$cia jakosci
\ Sterowanie /
jakos$cia

) Rysunek 6. Doskonalenie jakosci jako element zarzadzania jakoscia
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kowalik, Klimecka-Tatar 2018, s. 33, Satacinski 2009, s.
13-16.

Skrzypek (2010) definiuje doskonalenie jako$ci jako co$, co mozna poprawic,
w konteks$cie wszystkich aspektéw dziatania przedsigbiorstwa [Skrzypek 2010, s. 42]. Mroczko
(2014) natomiast twierdzi, ze doskonalenie jakosci W aspekcie wyrobow powinno by¢
kluczowym celem organizacji, zmierzajacym do zaspokojenia potrzeb oraz spetnienia
satysfakcji klientow. Podkres$la on fakt, ze doskonalenie wigze si¢ z wprowadzaniem nowych
technologii, atakze rozwigzan procesowych i organizacyjnych, ktore moga pozwoli¢ na
produkcje wyrobéw 0 wyzszej jakosci [Mroczko 2014, s. 153]. Podobny poglad na
doskonalenie jakosci przedstawia Kolman (1996) dodajac, ze dzigki wykorzystaniu réznych
analitycznych metod inZynierii jako$ci mozliwe jest efektywne jej doskonalenie we wszystkich
aspektach [Kolman 1996, s. 145]. Ciagle doskonalenie jakosci i optymalizacja kosztow sg
niezbednym elementem funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa, ktore chce pozosta¢ na
rynku [Konieczna 2018, s. 152]. Obecnie mozna zauwazy¢ wzrost znaczenia funkcji jakosci,
ktora stata si¢ priorytetem w budowaniu konkurencyjnosci rynkowej. Pojecie jakosci nie jest
stanem idealnym, a celem, do ktorego nalezy dazy¢ [Fras i in. 2017, s. 250]. We wspoéiczesne;j
gospodarce wymagane jest systemowe podejscie do jakosci, czyli poszukiwanie nowych
sposobow jej doskonalenia [Skrzypek 2010, s. 45]. Doskonalenie moze dotyczy¢ rdéznych
aspektow dziatalnosci przedsigbiorstwa, takich jak struktury, procesy czy produkty. Wedtug
normy ISO 9001:2015, organizacja powinna ciagle doskonali¢ przydatnos¢, adekwatno$¢
I skutecznos$¢ systemu zarzadzania jako$cig. Powinna rowniez rozwazy¢ wyniki analizy i oceny
oraz dane wyjsciowe Z przegladu zarzadzania W celu okreslenia, czy istniejg potrzeby lub
szanse, ktére powinny by¢ uwzglednione jako elementy ciagtego doskonalenia [PN-EN ISO
9001:2015]. Obecnie przedsiebiorstwa wykorzystuja W zarzadzaniu podejscie procesowe.

Identyfikacja oraz charakterystyka procesow zachodzgcych w organizacji pozwala na lepsze
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zrozumienie, a ich doskonalenie zwigksza efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz

ma wptyw na zadowolenie klientow.

1.3.2. Kaizen

Japonczycy rozwingli pojecie ciggltego doskonalenia uzywajac wyrazenia kaizen,
oznaczajacego w dostownym thlumaczeniu ,,zmian¢ na lepsze”. Kaizen stale dazy do ulepszen
w réznych dziedzinach takich jak polityka, gospodarka, kultura, a takze w sferze prywatnej
oraz zawodowej [Skrzypek 2018, s. 139]. W kulturze japonskiej problemy sa pojmowane jako
zadania, ktore nalezy rozwigza¢ w celu poprawy sytuacji. Elementem filozofii kaizen jest ciggly
proces ulepszania, ktory obejmuje rézne dziatania usprawniajace w organizacji, a takze polega
na doskonaleniu wtasnej pracy [Wysocki 2014, s. 78]. Kaizen postrzega pracownika jako
specjaliste¢ w zakresie jego wlasnej pracy, a tym samym najbardziej odpowiednig osobg do
wprowadzania zmian. Pracownicy kazdego dnia wykonuja swoje obowiazki lepiej, a takze
nieustannie analizujg zasady, standardy, procedury oraz wymyslaja doskonalsze rozwigzania.
W filozofii japonskiej ciagle doskonalenie polega na usprawnieniu z wykorzystaniem
istniejacej juz technologii iinnych zasobow w przedsigbiorstwie, w przeciwienstwie do
doskonalenia w wydaniu zachodnim, ktore opiera si¢ na wprowadzaniu nowych technologii,
innowacji, atakze na zatrudnieniu zewngtrznych specjalistow, co laczy si¢ z Szybszym
zauwazeniem zmian [Gabryelewicz 1 in. 2015, s. 141]. Istotnym czynnikiem we wdrozeniu
kultury kaizen w przedsigbiorstwie jest kierownictwo, ktore swoim zachowaniem powinno
dawa¢ przyktad wszystkim pracownikom. Proces kaizen opiera si¢ na siedmiu gtéwnych
filarach [Prussak 2006, s. 127]: zdefiniowanie obszaru wymagajacego usprawnienia, analiza
i selekcja probleméw, ustalenie $rodkow zaradczych oraz ich zastosowanie, poréwnanie
rezultatow 1 standaryzacja. Kaizen bazuje na identyfikacji gtownego problemu wystepujacego
W miejscu pracy, a nastgpnie wprowadzeniu zmian, pozwalajacych na osiagnigcie ustalonego
celu. Koncepcja ta jest powigzana z narzedziem 5S, ktére pomaga w utrzymaniu porzadku oraz
bezpieczenstwa w miejscu pracy [Prussak 2006, s. 127].

Stosowanie filozofii kaizen nie wymaga wielkich naktadéw finansowych, ale aby byto
skuteczne, niezbgdne jest wilaczenie si¢ wszystkich pracownikow, nie tylko w organizacje
pracy, ale rdwniez w ponoszenie odpowiedzialnos$ci. Oprocz stosowania metody matych
krokow w codziennej pracy, filozofia ta powinna stale poprawia¢ i doskonali¢ procesy,
stanowisko i otoczenie pracy, jako$¢ produktéw i ustug oraz usuwaé usterki i minimalizowac
marnotrawstwa. Mozliwe jest to jedynie przy zmianie kultury pracy [Gabryelewicz 2015, s.

141-142]. Marnotrawstwo to wszystko to, co jest wykonywane w ramach produkcji lub ushugi,
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anie dodaje zadnej wartos$ci produktowi, dlatego tez musi by¢ bezwzglednie eliminowane.
Wszystkie procesy odbywajace si¢ w przedsiebiorstwie musza by¢ nieustannie monitorowane
I oceniane, co do ich celowosci z punktu widzenia klienta. Marnotrawstwo dzielimy na
marnotrawstwo oczywiste, ktore jest bardzo tatwe do wykrycia oraz utajnione, czyli takie, ktore
jest akceptowalne warunkowo, np. przezbrajanie maszyn, wymiana narz¢dzi w maszynie czy
przeglady. Rodzaje marnotrawstw mozna przedstawi¢ nast¢pujaco [Lisiecka, Burka 2015, s.
78-81]:

e nadprodukcja,

e marnotrawstwo czasu maszyny — oczekiwanie,

e marnotrawstwo czasu w transporcie,

e marnotrawstwo w obrébce — zbedne procesy,

e marnotrawstwo w obrocie towarowym — duze zapasy,

e niepotrzebne wedrowki pracownikow,

e marnotrawstwo wskutek wadliwych produktow — bledy obrobki.

Marnotrawstwem jest wszystko to, co nie jest konieczne do wykonania wtasciwej pracy,
a zamiast dodatkowej warto$ci W przedsigbiorstwie oznacza zbgdne koszty, za ktore klient nie
chce zaptaci¢. Wszystkie te czynnosSci powinny by¢ ograniczone Ilub caltkowicie
wyeliminowane oraz zastgpione czynno$ciami tworzacymi warto$§¢. Marnotrawstwo ostabia
pozycje przedsigbiorstwa na rynku poprzez tworzenie niepotrzebnych kosztow, dlatego tez tak

bardzo istotne jest ich wykrycie na wczesnym etapie.

1.3.3. Ciagle doskonalenie jakosci wedlug ISO 9000

W organizacji powinny by¢ doskonalone wszystkie procesy, dziatania oraz elementy.
Dzialanie systemu, procesow, ale rowniez kwalifikacje pracownikdéw powinny by¢ nieustannie
monitorowane, aby znalez¢ mozliwosci jak najbardziej efektywnego dziatania. Z kolei proces
ciggtego doskonalenia obejmuje wykorzystanie ustalen z audytow, analiz danych oraz decyzji
podjetych na przegladach zarzadzania. Ciagle doskonalenie jest funkcja zarzadzania
zorientowang bezposrednio na wzrost efektywnosci oraz skuteczno$ci podejmowanych dziatan,
a tym samym zwigkszenie zdolnosci do spelnienia wymagan klientéw dotyczacych jakosci.
Najwieksi liderzy w dziedzinie jako$ci zalecaja stosowanie filozofii ciaglego doskonalenia
W organizacji.

Przedsigbiorstwa, ktore stosujg polityke projakosciowa bardzo czesto podejmujg
decyzje o wdrozeniu oraz certyfikowaniu systemu zarzadzania jako$cig. W obecnych czasach

ciagle doskonalenie jest wrecz wpisane w dziatalno$¢ kazdej firmy ze wzgledu na ogromng
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konkurencje¢ rynkowa. Uzyskanie certyfikatu ISO w przedsi¢biorstwie oznacza spelnienie
standardow opisanych w odpowiedniej normie. W normach z rodziny ISO serii 9000 zawarte
sa informacje na temat skuteczno$ci proceséw, ciggltego doskonalenia, zrozumienia potrzeb
klienta oraz spelnienia jego wymagan. Najpopularniejszym 1 najczg¢sciej] uzywanym
standardem systemoéw zarzadzania jakoscig jest norma ISO 9001:2015. Ze wzgledu na swoja
uniwersalno$¢ moze by¢ stosowana w przedsigbiorstwach z roznych sektoréw, niezaleznie od
wielkosci. Zdaniem Drzewieckiej-Dahlke (2017) norma ta odegrata ogromng rol¢ w rozwoju
gospodarki, przyczyniajac si¢ do rozwoju systemoéw jakosci w organizacjach na calym $wiecie
[Drzewiecka-Dalhke 2017, s. 88]. Doskonalenie jest jedng z odmiu zasad zarzadzania jakoS$cia,
ktore wprowadzono w normie ISO 9000 z 2015 roku. Stosowanie tych zasad ma na celu
utatwienie kierownictwu doskonalenia systemu jakosci [PN-EN ISO 9001:2015, 2013, s. 92-
130; Prussak 2006, s. 41-53]. Schemat systemu zarzadzania jakoscig wedlug normy ISO
9001:2015 zostat przedstawiony na Rysunku 7.
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Rysunek 7. Schemat systemu zarzadzania jakosciag wedtug normy ISO 9001: 2015
Zroédto: PN-EN 1SO 9000:2015.

Zasady zarzadzania jako$cig wedtug normy ISO 9001: 2015:

e Orientacja na klienta — organizacja, ktéra jest zorientowana na klienta nieustannie
skupia uwage na ich obecnych oraz przysztych wymaganiach. Zidentyfikowanie
potrzeb oraz cigglte monitorowanie zadowolenia klientow pomoze W ustaleniu spdjnych
celow. Istotna jest analiza pomiaru zadowolenia klienta, dzigki ktérej mozna
zdefiniowac¢ zgodno$ci z wymaganiami. Wyzszy poziom zadowolenia klienta oznacza
rowniez lepszy wynik ekonomiczny organizacji.

e Przywodztwo — rola kierownictwa w organizacji jest ogromna, a gtéwnymi zadaniami

przywodcy jest kreowanie misji i wizji, planowanie celow oraz nadzorowanie ich
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realizacji, atakze przydzielanie odpowiedzialnosci. Przywddcy powinni tworzyé
I utrzymywac srodowisko wewngetrzne, aby pracownicy mogli si¢ zaangazowac W prace
oraz osigganie celo6w organizacji. Swoja postawa powinni takze budowac zaufanie
Z pracownikami oraz inspirowac¢ ich do rozwoju i zmian.

Zaangazowanie ludzi —najwazniejszym i najcenniejszym zasobem w kazdej organizacji
sg pracownicy, dlatego tez, aby W petni wykorzysta¢ ich potencjal nalezy wptyna¢ na
ich postawe. Zaangazowanie jest ksztalttowane poprzez zapewnienie odpowiedniej
motywacji, ktora moze by¢ wewnetrzna lub zewnetrzna. W procesie tworzenia
zaangazowania pracownikOw istotne jest réwniez stworzenie kultury organizacji
poprzez wyznawane warto$ci czy przekonania, atakze pozytywne stosunki wobec
pracownikow i klientow.

Podejécie procesowe — kazde przedsigbiorstwo dziata na podstawie wzajemnie
powigzanych ze sobg proceséw, ktore pomagajg W osiggnigciu i realizacji celow.
Zgodnie z definicja, proces to wzajemnie powigzane dziatania, ktore przeksztalcaja
wejScia W wyjscia. Do zapewnienia jego wilasciwego przebiegu nalezy zapewni
odpowiednig ilo§¢ zasobow, takich jak materialy, produkty, maszyny, dokumenty, ale
réwniez pracownicy. Bardzo waznym elementem W podejSciu procesowym jest
okreslenie odpowiedzialnosci dla kazdego zdefiniowanego procesu oraz ustalenie
celow dla procesow, ktore sa spdjne z polityka i celami firmy.

Doskonalenie — jest to jedna z kluczowych zasad, pozwalajaca na zwigkszenie
konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa poprzez wykorzystanie szans oraz mozliwosci
pojawiajacych sie na rynku. W procesie ciggltego doskonalenia mozna wykorzystac¢
rozne metody i narzgdzia zarzadzania jakos$cia, np. FMEA lub kaizen, ktore nie tylko
poprawig istniejace juz procesy, ale takze pozwola na wdrozenie nowych, co
w konsekwencji pozwoli na osiagnigcie wyzszej jakosci W przedsigbiorstwie.
Podejmowanie decyzji bazujac na dowodach - wszystkie decyzje podejmowane
W przedsigbiorstwie powinny bazowa¢ na godnych zaufania informacjach i danych.
Informacje moga by¢ pozyskiwane wewngtrznie W przedsigbiorstwie na podstawie
wynikOw pomiaréw i monitorowania procesow, danych finansowych czy wskaznikow
osiggania celow, jak rbwniez poza organizacjg na podstawie zglaszanych reklamacji czy
pomiaru zadowolenia klienta. Wszystkie pozyskiwane dane poddawane sg nastgpnie
analizie. Gromadzenie informacji powinno by¢ jedynym 2z celow organizacji,

pozwalajagcym na obiektywne podejmowanie decyz;ji.
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e Zarzadzanie relacjami — w wyborze dostawcow bardzo wazne jest kierowanie si¢
czynnikami, takimi jak jako$¢, cena, terminowos$¢, ktore sprawiaja, ze sg oni bardziej
konkurencyjni. Organizacja powinna przeprowadzi¢ badania ankietowe, a takze oceni¢

jakos¢ towarow 1 ushug lub przeprowadzi¢ audyt kwalifikacyjny.
1.4. Proces produkcyjny i metody jego doskonalenia

Proces jest definiowany jako przebieg nastgpujacych po sobie i wzajemnie powigzanych
okreslonych zmian, ktore przeksztatcajg wielkosci wejsciowe na wyjsciowe [Czakon 2001, s.
21]. Proces produkcyjny natomiast mozna zdefiniowac jako uktad elementow sktadowych oraz
wystepujacych miedzy nimi relacji. W szerszym ujeciu proces produkcyjny jest traktowany
jako celowo zaprojektowany i zorganizowany system stuzacy do produkowania okreslonych
wyrobéw lub ustug w celu zaspokojenia potrzeb konsumentow. Jest to zespot dziatan
I czynnosci, ktore musza by¢ odpowiednio zaprojektowane i zrealizowane tak, aby osiggnac
wyznaczony cel. Przebiega on wedlug okre$lonego czasu, jednak w warunkach zmiennosci
otoczenia. Warunkiem koniecznym procesu produkcyjnego jest przeptyw zasobow,
materialdw, informacji oraz innych czynnikéw. Proces produkcyjny jest cze$cig systemu
produkcyjnego, czyli zbioru wzajemnie powigzanych i oddzialujacych na siebie elementow.
Pozostate czynniki systemu produkcyjnego to [Podosek 2020, s. 128]:

e czynniki wej$cia, czyli materiaty, wyposazenie, personel, informacje,

e procesy przetwarzania, produkcyjne, czyli czg§¢ pomigdzy wejsciem, a wyjsciem,

e czynniki wyjscia, czyli wyroby, ustugi, ale rowniez odpady produkcyjne, ktore maja
negatywny wplyw na srodowisko,

e zarzadzanie systemem,

e wzajemne relacje ipowigzania miedzy przedstawionymi elementami systemu
produkcyjnego.

Model systemu produkcyjnego zostat przedstawiony na Rysunku 8.
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Rysunek 8. Model systemu produkcyjnego
Zrodto: Podosek 2020, s. 128.

Jakos¢ funkcjonuje jako rezultat wlasciwej organizacji i zarzgdzania przedsigbiorstwem
w aspekcie doskonalenia dziatan réznych obszaréw, a zwlaszcza procesow produkcyjnych.
Przedmiotem doskonalenia jakos$ci procesu produkcyjnego moze by¢ sam proces produkcyjny,
jak réwniez poszczegodlne podprocesy, takie jak proces wytworczy, czy dystrybucji oraz
czynno$ci wykonywane W kontekscie tych procesow. Efektem doskonalenia moze by¢ poprawa
jakosci pracy, efektywnosci, a takze wzrost wydajnosci czy konkurencyjnosci [Fra$ i in. 2017,
S. 263-264]. Doskonalenie procesu produkcyjnego wymaga planowego, systematycznego
I bazowanego na faktach podejscia [Huber 2006, s. 2]. Podstawowym elementem doskonalenia
jest znajomos¢ procesu, ktory bedzie usprawniany. W celu poprawnego zdefiniowania procesu
produkcyjnego mozna wykorzysta¢ narzedzia, takie jak schemat blokowany czy mapa
przeptywu. Kolejnym krokiem jest zebranie danych oraz ich analiza, a nastgpnie okreslenie
dziatan korygujacych oraz zapobiegawczych. Nalezy wspomnie¢, ze takie postgpowanie jest
istotng czg¢scig normy ISO 9001. Przeprowadzenie tych dziatan moze zakonczy¢ pewien cykl
doskonalenia procesu produkcyjnego w przedsigbiorstwie, nalezy jednak wspomnie¢, ze istota

samego doskonalenia jest ich kontynuowanie. Celem podejmowania dziatan doskonalacych
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proces produkcyjny jest osigganie efektow produkcyjnych oraz ekonomicznych [Knop,
Mielczarek 2015, s. 76].

Procesy produkcyjne moga by¢ doskonalone réwniez przy zastosowaniu roéznych
koncepcji, metod, technik 1 narzedzi. Wybor odpowiedniej metody powinien by¢ poprzedzony
wnikliwg analiza procesu produkcyjnego i ustaleniem, co moze przynies¢ najlepsze efekty.
Jedna z takich metod moze by¢ benchmarking, a takze reinzynieria.

Benchmarking, zwany réwniez analizg porownawczg to metoda pozwalajaca osiggnad
przewage konkurencyjng. Polega na poréwnaniu wlasnych praktyk i rozwigzan z najlepszymi
firmami lub konkurentami w danym sektorze [Kanji, Asher 1996, s. 27]. Benchmarking jest
narz¢dziem doskonalenia proceséw poprzez identyfikacje punktow odniesienia oraz
znalezienie tzw. dobrych praktyk. Wazne jest nie tylko zrozumienie proceséw odbywajacych
si¢ W przedsigbiorstwie, ale odpowiednie dostosowanie praktyk do prowadzonej dziatalnosci.
Aby przyniost efekty benchmarking powinien by¢ stosowany systematycznie [Gajda 2015, s.
186-187]. Jednym z najtrudniejszych zadan benchmarkingu jest znalezienie odpowiednich
partneréw biznesowych oraz pozyskanie wiarygodnych informacji. Czgsto korzysta si¢ wiec
Z uslug firm zewnetrznych, posiadajacych odpowiednie bazy danych w obrgbie wzorcowych
rozwigzan. Po wybraniu odpowiedniego partnera nalezy zdefiniowaé jakimi informacjami
chcemy si¢ Z nim wymieni¢. Poprzez porownywanie wlasnych praktyk z innymi organizacjami
oraz korzystanie z ich do$wiadczen mozliwe jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej
[Giemza, Karpiel 2010, s. 57]. Wedtug Prussaka (2006) wykorzystanie benchmarkingu pomaga
w ustaleniu, czy procesy w przedsigbiorstwie powinny by¢ udoskonalone [Prussak 2006, s
128]. Benchmarking mozna podzieli¢ na wewnetrzny, czyli odbywajacy sie w tej samej
organizacji oraz zewngtrzny. Natomiast do jego obszarow mozna zaliczy¢ produktywnos¢, czas
(czas dostawy, czas usuwania usterek, czy czas potrzebny do ukonczenia danego zadania
w procesie) oraz jako$¢ wewnetrzng (procesow) | zewnetrzng (produktu, zadowolenie
klientow) [Gajda 2015, s. 188]. Wedlug Campa (2006) benchmarking sktada si¢
Z nastepujgcych krokoéw [Giemza, Karpiel 2010, s. 60-61]:

e planowanie — na tym etapie nast¢puje identyfikacja przedmiotu poréwnania z innymi
organizacjami,

e analiza - w tym kroku nalezy przeprowadzi¢ badania oraz wybrac
najodpowiedniejszego konkurenta, jak rowniez metody gromadzenia danych,

e integracja — na tym etapie nastgpuje porownanie wilasnych wynikow z wynikami

konkurencji,
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e wdrozenie — W tym kroku nalezy wprowadzi¢ W przedsigbiorstwie wszystkie wczesniej
zaplanowane etapy.

Benchmarking zastosowany w przedsigbiorstwie sektora motoryzacyjnego w Pakistanie
pozwolil na okreslenie dziatan, jakie nalezy podja¢ w celu poprawy procesu konserwacji
maszyn oraz wspierania zrbwnowazonego rozwoju. Badanie przeprowadzone przez Younusa
(2006) pokazuje, ze lokalne branze powinny traktowa¢ migdzynarodowe korporacje jako punkt
odniesienia w kontekscie korzystania z best practice w procesie konserwacji maszyn [Younus
2016, s. 711-715]. Wedlug krytykow natomiast, benchmarking nie wptywa na uzyskanie
przewagi konkurencyjnej, aogranicza jedynie innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ firmy, ktora
zamiast wymyS$la¢ wlasne rozwigzania problemdéw, korzysta 2z przyjetych przez inne
przedsigbiorstwa, schematow i gotowych pomystow. Warto rowniez wspomniec, ze barierg we
wdrazaniu benchmarkingu moze by¢ wybranie odpowiedniego partnera, ale rowniez
pozyskanie wiarygodnych informacji, ktore beda odpowiednie do profilu prowadzonej
dziatalnosci.

Reinzynieria jest to metoda polegajaca na  przeksztalceniu  procesow
W przedsigbiorstwie, majaca na celu poprawe jego funkcjonowania. Pojecie to zostato po raz
pierwszy uzyte W 1993 roku przez Hammera i Champy’ego. Podkreslali oni istotnos¢
stosowania nowych strategii i innowacyjnych metod zarzadzania [Hopej, Kaminski 2011, s.
103]. Pierwszym krokiem w reinzynierii jest zdefiniowanie wszystkich procesow
W przedsigbiorstwie, np. za pomocg mapowania procesow. Nastepnie nalezy odpowiednio je
przeprojektowac tak, aby osiggna¢ istotne efekty ekonomiczne oraz poprawi¢ jakos¢ obstugi
klienta. Wedlug Hammera (1999) najistotniejszym aspektem reinzynierii jest zorientowanie na
proces W taki sposob, aby zaspokoi¢ potrzeby klienta, uwzgledniajac jednocze$nie mozliwosci
I ograniczenia przedsigbiorstwa [Hammer 1999, s. 34]. We wdrazaniu tej koncepcji wazne jest
zaangazowanie pracownikow, ktorzy sg $wiadomi znaczenia procesOw dla organizacji.
W wyniku wprowadzenia reinzynierii powstaje przedsigbiorstwo uczace si¢, ktore jest zdolne
do przystosowania si¢ do zmieniajacego si¢ konkurencyjnego Srodowiska zewnetrznego
[Martyniak 1999, s. 191].

Hammer i Champy zdefiniowali nast¢pujace zasady reinzynierii [Martyniak 1999, s.
191]:

e proces powinien by¢ rozumiany jako cato$¢ i kontrolowany od poczatku do konca; za
wykonanie poszczegdlnych zadan powinna by¢ odpowiedzialna jedna osoba, a Samo

dziatanie powinno by¢ nastawione na wynik,
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e istotna jest kontrola procesow odbywajgcych si¢ rownolegle, w czasie ich realizacji, co
wplywa na skrocenie czasu produkeji,

e pracownicy wykonujacy dany proces powinni by¢ decyzyjni, czyli mie¢ mozliwos¢
podejmowania wilasnych decyzji 0 procesie,

e nalezy zadbac 0 jako$¢ przekazywanych informacji.

W literaturze mozna znalez¢ podzial reinzynierii na rozne typy. Najbardziej
uniwersalny, mozliwy do zastosowania W przedsigbiorstwie produkcyjnym proponuje
Gruchman [w: Grabowska 2017, s. 117]:

e klasyczny — przeprojektowanie wszystkich proceséw W przedsiebiorstwie bez ich
uprzedniej analizy,
e lagodny (Business Process Improvement) — analiza istniejacych procesow, a nastgpnie
ich udoskonalenie lub eliminacja,
e X-engineering — przeprojektowanie procesOw poprzez zastosowanie nowoczesnej
technologii informatyczne;j.
Wedlug Grabowskiej (2017) stosowanie reinzynierii W przedsigbiorstwie produkcyjnym jest
ciekawym, aczkolwiek trudnym rozwigzaniem. W procesie pakowania wyrobu gotowego
koncepcja ta pozwolita na poprawe wydajnosci procesu, zmniejszenie kosztow produkcji oraz
eliminacje niektérych btedow popetianych przez pracownikow [Grabowska 2017, s. 142].
Reinzynieria moze stanowi¢ okazje do szybkiego usprawnienia i wprowadzenia zmian
w obszarach takich jak klienci, struktura organizacyjna, czy technologia. Zastosowania tej
koncepcji moze skutkowa¢ wzrostem wydajnosci oraz satysfakcji klientéw, wykorzystaniem
technologii informatycznych oraz podniesieniem pozycji na rynku, jednak moga wystapi¢
réwniez okresowe niestabilno$ci. Aby zminimalizowaé ryzyko niepowodzenia, elementy

reinzynierii nalezy polaczy¢ z ciggtym doskonaleniem.

1.5. Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakoS$cia

Obecnie w przedsiebiorstwach projakosciowych i nastawionych na ciggte doskonalenie
stosuje si¢ wiele réznych koncepcji, metod, technik oraz narzedzi zarzadzania jako$cia. Maja
one na celu usprawnienie procesu produkcyjnego, spelnienie wymagan norm jako$ciowych
oraz zapewnienie zadowolenia klienta. Pozwalaja takze na oceng, monitorowanie oraz
optymalizacje procesow, szersze spojrzenie na jakos¢ czy wykorzystanie potencjatu firmy. Ich
rozwoj zapoczatkowat wzrost gospodarki swiatowej w XX wieku. Autorzy licznych publikacji

w tematyce metod i narzedzi wykorzystywanych w zarzadzaniu jako$cig sg zgodni, ze ich

42



stosowanie w praktyce znaczgco wptywa na rozwoj oraz poprawe jakosci. Przedsi¢biorstwa
natomiast napotykaja rézne trudnosci w ich dobraniu i praktycznym zastosowaniu. Ze wzglgdu
na duza liczbe réznych opracowan i ztozono$¢ tematu, podzial na koncepcje, metody, techniki
I narzedzia zarzadzania jakoScig jest umowny i nic ma konkretnego rozréznienia mi¢dzy nimi.
Metode mozna nazwaé narz¢dziem i odwrotnie, inie powoduje to niescistosci w odbiorze.
Wybrane elementy w zarzadzaniu jako$cig mozna odpowiednio dopasowaé i wykorzystac
W przedsigbiorstwie W jak najbardziej efektywny sposob.

Metody zarzadzania jako$cig sg bardziej ogdélne niz narz¢dzia. Charakteryzujg si¢
wickszg ztozonoS$cig systematycznych | powtarzalnych dziatan. Stosowanie metod zarzadzania
jakoscia wymaga wiedzy statystycznej, przetwarzania danych oraz konsekwencji w ich
stosowaniu. Czesto W metodzie wykorzystywany jest zestaw narzedzi. Przyktadami moga by¢
FMEA czy statystyczna kontrola odbiorcza. Techniki zarzadzania jako$cig bardzo czesto sg
utozsamiane z metodami, natomiast narzedzia sg bardziej szczegbtowe niz koncepcje, metody
czy techniki. Decyzje strategiczne ioperacyjne na kazdym etapie procesu produkcyjnego
powinny by¢ podejmowane na podstawie faktow. Aby uzyskaé rzeczywiste dane stosuje si¢
rozne narz¢dzia zarzadzania jakoscig. Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania
jako$cig mozna podzieli¢ na:

e zwigzane Z planowaniem jako$ci: QFD, FMEA, DoE,

e tradycyjne, wykorzystywane w SPC — statystycznym sterowaniu procesem: schemat
blokowy, karty kontrolne Shewharta, arkusz kontrolny, diagram Ishikawy, diagram
Pareto-Lorenza, histogram, diagram korelacji,

e nowe: diagram pokrewienstwa, diagram relacji, diagram macierzowy, macierz analizy
danych, diagram strzatkowy, diagram drzewa, wykres programowy procesu decyzji,

e dodatkowe: Six Sigma, raport 8D, 5S, SWHY, burza mdzgoéw, metoda ABCD,
statystyczna kontrola odbiorcza.

1.5.1. Metody i narzedzia zwigzane z planowaniem jakoSci

Metoda QFD zostala rozwini¢ta W Japonii w 1966 roku przez Yoji Akao, natomiast
w 1972 roku zostata przedstawiona w srodowisku przemystowym przez Mitsubishi Heavy
Industries. Oprocz przemystu byta stosowana na wielkg skale rowniez w innych dziedzinach
takich jak: lotnictwo, logistyka, analiza, telekomunikacja, czy stuzba zdrowia. QFD (ang.
Quality Function Deployment) w literaturze polskiej ttumaczone jest jako ,,rozwiniecie funkcji
jakosci”. Metoda ta pozwala na mozliwos¢ uwzglednienia na wszystkich etapach projektowania
jak najwigkszej liczby czynnikéw majacych wptyw na jako$¢ wyrobu lub proces jego produkcji

43



[Hamrol 2013, s. 364-365]. Glownym elementem QFD jest macierz zwana domem jakosci.
Pierwszym krokiem w jej tworzeniu jest poznanie oczekiwan klientow, ktore nastgpnie maja
przypisane wazno$ci. Kolejnym etapem jest ustalenie parametréw technicznych wyrobu
i zdefiniowanie zalezno$ci miedzy wymaganiami klienta, a parametrami. Analiza literatury
przedmiotu przeprowadzona przez Erdila i Araniego (2018) wykazata, ze wdrazanie QFD
odbywa si¢ glownie W procesie projektowania i rozwoju w przemysle wytworczym, natomiast
rzadko kiedy metoda ta jest stosowana w celu poprawy istniejacego juz produktu [Erdil, Arani
2018, s. 17]. Bolar (2017) twierdzi, ze z QFD mozna powigzaé takie wyrazenie jak ,,glos
klienta”, poniewaz jego koncowym celem jest wtasnie spetnienie wymogow klientéw [Bolar
2017, s. 19]. QFD umozliwia przetwarzanie informacji rynkowych, wyrazanych w jezyku
konsumentéw na jezyk techniczny uzywany W przedsigbiorstwie przez specjalistéw. Mozna
zatem przyjac, ze celem QFD jest stuchanie klienta, a nastgpnie przeksztatcenie jego stow na
wlasciwa strategig, procesy oraz produkty w organizacji [Erdil, Arani 2018 s. 4; Hamrol 2013,
s. 364-365]. Badania przeprowadzone przez Fonseca, Fernandesa i Delgado (2020)
w przemysle automotive podkreslity znaczenie komunikacji miedzy klientami, dostawcami
i przedsigbiorstwem na wczesnych etapach projektowania w celu zapewnienia terminowej
dostawy produktu zgodnego ze specyfikacja. Dodali oni, ze W innym przypadku wspotpraca na
dalszych etapach moze by¢ utrudniona ze wzgledu na brak zaangazowania ze strony klientow
i dostawcOoOw [Fonseca, Fernandes, Delgado 2020, s. 1408]. Stosowanie metody QFD
W przedsigbiorstwie przynosi znaczne korzysci, takie jak poprawa jakos$ci produktu, spetnienie
wymagan klienta, wigksza kontrola nad planowaniem kosztow jakosci, czy mniejsza liczba
zmian w procesie produkcji.

FMEA (ang. Failue Mode and Effect Analysis), czyli analiza przyczyn i skutkéw wad,
zostala opracowana W latach sze$¢dziesigtych w USA w przemysle lotniczym, kosmicznym
i wojskowym. Zyskujac coraz wigksza popularnos¢ znalazta zastosowanie rowniez W innych
dziedzinach. Jej celem jest identyfikacja mozliwych btgdoéw oraz ich przyczyn, ktére moga
powstac na etapie projektowania wyrobu, czyli zanim dotrze on do klienta. Obecnie metoda
FMEA czgsto jest wykorzystywana W sektorze motoryzacyjnym. Znaczaca ilo$¢ biedow
powstaje wlasnie W poczatkowych etapach powstawania produktu, takich jak projektowanie
wyrobu, jednak ich wykrycie w tej fazie jest niewielkie. Bledy ujawniajg si¢ dopiero
w procesach produkcji lub kiedy produkt zostanie przekazany klientowi, co powoduje
zwigkszenie kosztow. Stosowanie FMEA pozwala na szybszg identyfikacje¢ btedow w trakcie
pierwszych etapow projektowania, badz produkcji, a takze na minimalizacje¢ kosztow

zwigzanych z niskg jako$cig wyrobow [McDermott i in. 2008, s. 1].
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Jak podkreslajg Guo i inni (2017) w swoich badaniach, metody QFD i FMEA stosowane
W inzynierii jako$ci maja podobne cechy, zaréwno dotyczace uzyskania lepszej jakoS$ci
produktu i zadowolenia klienta, jak rowniez pod wzgledem wyznaczania i oceniania waznosci
wspotczynnika jakos$ci oraz roli kontroli. Wdrozenie Quality Function Deployment to proces
rozpoczynajacy sie od wymagan klienta, ktore przeksztalcane sg zgodnie z logicznym
porzadkiem w tabel¢ kontroli jako$ci. Natomiast ze wzgledu na nieprzewidywalnos¢
probleméw W procesie wdrazania istotne jest zastosowanie metody FMEA, ktéra jest
stosowana do okre$lania potencjalnych awarii i efektoéw mogacych wystapi¢ w procesie [GuUO i
in. 2017, s. 678]. Wessiani i Sarwoko (2015) w swoich badaniach prowadzonych w przemysle
spozywczym, W procesie produkcji pasz dla drobiu, opisujg trzy czynniki w metodzie FMEA
majace wplyw na ryzyko niepowodzenia ijego skutki: istotno$¢, wystepowanie oraz
wykrywalno$¢. Istotno$¢ (S - Severity) przenosi konsekwencje awarii. Wystgpowanie (O -
Occurence) odzwierciedla prawdopodobienstwo lub czestotliwo$§¢ wystapienia awarii.
Natomiast wykrywanie (D — Detection) oznacza prawdopodobienstwo wykrycia awarii, zanim
bedzie miata ona negatywne skutki. Kazdy potencjalny tryb iefekt awarii jest oceniany
w kazdym z tych trzech czynnikéw w skali od 1 do 10. Zazwyczaj analityk lub ekspert jest
proszony o przypisanie punktéw do odpowiednich kategorii. Poziom ryzyka procesu lub
produktu jest uzyskiwany poprzez pomnozenie wynikow S, O, D, zwanych jako numer
priorytetu ryzyka (RPN). Numer priorytetu ryzyka bedzie wykorzystany do okreslenia potrzeby
dziatan naprawczych w celu zmniejszenia lub wyeliminowania potencjalnych skutkow bledow
i awarii. Na poczatku nalezy skupi¢ si¢ na eliminacji z najwyzszym wskaznikiem oraz
wszystkich wskaznikdw powyzej 9. Po podjeciu dzialan naprawczych ponownie okresla si¢
ocen¢ priorytetu ryzyka. Wszystkie dzialania usprawniajace i korygujace powinny by¢
kontynuowane do momentu, az wynik RPN znajdzie si¢ na akceptowalnym poziomie dla
wszystkich potencjalnych trybéw awarii [Wessiani, Sarwoko 2015, s. 272].

Metoda Design of Experiments, czyli planowanie eksperymentow zostata wprowadzona
przez R.A. Fishera w 1920 roku w sektorze rolniczym. Szybko zyskata popularno$¢ i zostata
rozwinigta przez wielu naukowcow, niestety ze wzgledu na swoja ztozono$¢, gldwnie
w srodowisku akademickim [Roy 2001, s. 9]. Nastepnie, pod koniec lat 40. XX wieku dr
Taguchi, badacz w Electronic Control Laboratory w Japonii wlozyt wiele wysitku, aby uproscié
te eksperymentalng metode i uczyni¢ jg tatwiejszg do wprowadzania. Obecnie jest to jedna
z najskuteczniejszych metod w doskonaleniu jakosci stosowana przez inzynierow we
wszystkich procesach produkcyjnych [Modi, Desai 2018, s. 185]. DoE stuzy do okreslania

wplywu parametréw wejsciowych na wyjscie procesu oraz oddziatywania mi¢dzy nimi. Osoba
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przeprowadzajaca eksperyment musi doktadnie zdefiniowac jego cel oraz zakres. Aby uzyskac
prawidtowe i obiektywne wnioski nalezy zebra¢ odpowiednie dane, a nastgpnie poprawnie
zastosowa¢ metody statystyczne. Krishnaiah i Shahabudeen (2012) zdefiniowali siedem
krokow, ktore mogg by¢ pomocne W przeprowadzaniu eksperymentu: zdefiniowanie problemu,
wybor czynnikdéw, wybodr odpowiednich zmiennych, okreslenie jak bedzie wygladat projekt,
przeprowadzanie eksperymentu, analiza danych oraz podsumowanie i rekomendacje
[Krishnaiah, Shahabudeen 2012, s. 28]. Tanco i inni (2007) uwazaja, ze wdrozenie Design of
Experiments w procesie produkcyjnym pozwoli na [Tanco i in. 2007, s. 1-4]:

e poprawe wydajnosci i stabilnoSci procesu,

e zwigkszenie zysku,

e zmniejszenie zmienno$ci procesu,

e redukcje kosztéw produkceji,

e lepsze zrozumienie procesu produkc;ji.

Wedlug Antony’ego (2014), aby skutecznie uzywac¢ metody Design of Experiments
nalezy dobrze rozumie¢ caty proces produkcyjny. Podczas przeprowadzania eksperymentu
nalezy wprowadzi¢ rdznice W wejsciu procesu, a nast¢gpnie obserwowac ich wplyw na ogolne
zmiany w procesie. Informacje otrzymane podczas poprawnie zaplanowanego
I przeprowadzonego eksperymentu mogg by¢ nastgpnie wykorzystane do poprawy procesu oraz
zmniejszenia jego zmienno$ci [Antony 2014, s. 1]. Pomimo usprawnienia DoE przez dr.
Taguchiego, nadal jest to metoda skladajaca si¢ z wielu krokéw, a interpretacja wynikow jest
dos¢ skomplikowana, dlatego tez metoda ta nie jest wykorzystywana w przedsigbiorstwach tak

czesto jak inne metody i narz¢dzia zarzadzania jakoscia.

1.5.2. Tradycyjne narzedzia zarzadzania jakoS$cig

Do tradycyjnych narzedzi zarzadzania jako$cig, nazywanych rdéwniez czesto
elementarnymi lub starymi, zaliczy¢ mozna: schemat blokowy, karty kontrolne Shewharta,
arkusz kontrolny, diagram Ishikawy, diagram Pareto-Lorenza, histogram oraz diagram
korelacji. Ze wzgledu na ich przeznaczenie mozna je podzieli¢ na dwie podstawowe grupy:

e narzedzia umozliwiajace zbieranie danych,

e narzegdzia pozwalajace analize wczesniej zebranych danych.
Narzedzia te niejednokrotnie sa wykorzystywane w Statystycznym Sterowaniu Procesem
(SPC) (ang. Statistic Process Control), ktore to zostato opracowane do gromadzenia i analizy

danych, monitorowania wydajnos$ci procesu oraz trwatej poprawy jakosci. SPC to zestaw metod
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statystycznych taczacy analize danych z ich graficzng prezentacjg, co moze zapewni¢ wczesne
wykrycie zrddel niezgodnosci. Umozliwia on ocen¢ zdolnosci procesu, identyfikacje przyczyn
zmienno$ci oraz wyznaczenie dzialan zaradczych. Metoda ta polega na pobieraniu probek oraz
sprawdzaniu, czy $rednia, zakres i odchylenie standardowe mieszczg si¢ W przedziale ufnosci
(migdzy dolnym a goérnym) przedstawionym za pomoca limitow na wykresie kontrolnym
[Godina iin. 2018, s. 729]. Statystyczne Sterowanie Procesem pomaga w zapewnieniu
stabilno$ci procesu. Azizi (2015) proponuje w swoich badaniach integracje SPC wraz
z zastosowaniem wskaznika OEE (ang. Overall Equipment Effectiveness) umozliwiajacego
ocene efektywnosci wykorzystania maszyn przez producenta W celu oceny poprawy
wydajnosci procesu produkcyjnego. Wdrozenie ich W przedsigbiorstwie produkujacym ptytki
zminimalizowato wskaznik defektow, rownoczes$nie zwigckszajac wydajnos¢ maszyny [Azizi
2015, s. 190]. Do podobnych wnioskow doszedt rowniez Gejdos (2015) w swoich badaniach,
ktore potwierdzity, ze zastosowanie SPC razem z innym metodami i narzedziami, np. Z metoda
DMAIC jest sposobem na osiaggniecie ciagglte] poprawy i doskonalenia jakosci
w przedsigbiorstwie [Gejos 2015, s. 572; Konieczna, Mrugalska 2018, s. 590-591]. Twierdzi
on jednak, ze wprowadzanie nowych pomystow do tradycyjnego SPC byto zbyt powolnym
procesem, co obecnie doprowadzito do krytyki znaczenia tej metody w srodowisku
produkcyjnym [Gejdos 2015, s. 572].
Schemat blokowy, zwany rdéwniez diagramem przebiegu procesu jest jednym

z tradycyjnych narz¢dzi zarzadzania jakoscia. Jego celem jest graficzne przedstawienie
procesu, czyli wszystkich operacji i sekwencji w przedsigbiorstwie oraz relacji migdzy nimi.
Schemat blokowy umozliwia lepsze zrozumienie przebiegu i analizy danego procesu, a takze
czynnikow wplywajacych na poprawe jakosci. Sktada si¢ on z prostych symboli graficznych,
za pomocg ktoérych mozna przedstawi¢ wszystkie procesy zachodzace w przedsigbiorstwie,
przeplyw materiatdbw oraz informacji [Hamrol 2013, s. 298-299]. Zawsze rozpoczyna si¢
blokiem START, natomiast konczy blokiem KONIEC. Sktada si¢ z takich elementow jak:

e strzalka — element ukazujgcy powigzania pomi¢dzy dziataniami oraz ich Kierunek,

e operand — prostokat, ktory zawiera wszystkie informacje oprocz instrukcji wyboru,

e predykat — romb, ktory zawiera wytacznie instrukcje wyboru,

e etykieta— owal, ktory wskazuje poczatek lub koniec sekwencji schematu.

Tworzenie schematu blokowego rozpoczyna si¢ od nastepujacych etapow: nazwanie

procesu, okreslenie wejscia I wyjscia oraz zdefiniowanie elementow procesu. Nastepnie

poprzez zastosowanie odpowiednich symboli graficznych, strzatek ukazujacych kierunek
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przebiegu oraz opisoOw poszczegdlnych elementéw catego diagramu, konstruowany jest projekt
schematu blokowego, ktory w dalszych etapach jest poddany przegladowi przez osoby
zaangazowane W proces, ktore posiadajg odpowiednig wiedzg, oraz udoskonalony w razie
potrzeb, a na koniec weryfikowany pod wzgledem rzeczywistego procesu [Cwiklicki, Obora s.
83-84]. W literaturze mozna znalez¢ rdézne podejs$cia oraz rozwiniecia schematu blokowego.
Orlarey i inni (2002) proponujg nowe podejscie do diagramu jako alternatywe dla klasycznego
ujecia opartego na prostych wykresach przeptywu danych. Zaproponowana metoda moze by¢
postrzegana jako potaczenie kilku schematéw naraz w celu stworzenia nowego diagramu.
Schematy te moga by¢ uzywane do przedstawienia bardziej skomplikowanych procesow,
natomiast nadal sa tatwe w analizie [Orlarey 2002, s. 1-6]. Edwards i Lee (2003) w swoich
badaniach proponuja natomiast nowy algorytm programowania diagramu blokowego
[Edwards, Lee 2013, s. 21-42]. Narzedzie to jest bardzo uniwersalne i moze by¢ uzywane do
przedstawienia wielu roéznych procesow. Przyktadowo Dubiel i Ziaja (2006) zastosowali
schemat blokowy do analizy warunkow wiercenia jako narzedzie wspomagajace wczesne
wykrycie zagrozenia erupcyjnego [Dubiel, Ziaja 2006, s. 155-161]. Badania przeprowadzone
przez Gudanowska i Olszewska (2014) wykazaly, ze przedsigbiorstwach podlaskich schemat
blokowy jest jednym z sze$ciu najczesciej wykorzystywanych narzedzi w zarzadzaniu jakos$ciag
[Gudanowska, Olszewska 2014, s. 178]. Uzywanie schematu blokowego w organizacji
przyczynia si¢ do poprawy jakosci poprzez zastosowanie alternatywnych rozwigzan, ktore
moga zosta¢ dostrzezone podczas tworzenia schematu, jak rowniez poprzez ewentualne korekty

i modyfikacje procesu. Przyktad schematu blokowego zostat przedstawiony na Rysunku 9.

Dane

A 4
Dziatanie 1 Dziatanie2 |
Wynik < Dziatanie 3

Rysunek 9. Przyktad schematu blokowego
Zrodto: Cwiklicki, Obora 2009 , s. 85.

A
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Karty kontrolne procesu sg jednym z najstarszych narzedzi statystycznego sterowania
jakoscig proceséw produkcyjnych. Ich zastosowanie zaproponowal Walter A. Shewhart w 1924
roku, aby w prosty i przejrzysty graficznie sposob dostarczy¢ informacji 0 tym, czy proces jest
stabilny lub, czy wystepuja w nim jakie$ zaklocenia. Karty kontrolne wykorzystuje si¢ do
szybkiego wykrycia i eliminacji zmian wymagajacych podjecia dziatan korygujacych lub
zapobiegawczych. Bazuja one na stwierdzeniu, ze zmienno$¢ procesu wywolana jest
przyczynami losowymi lub specjalnymi. Przyczyny losowe nieustannie wystgpuja W procesie,
lecz nie maja na niego wielkiego wplywu; sg one trudne do zaobserwowania oraz wymagaja
wielu zmian w procesie. Natomiast przyczyny specjalne sg fatwe do zauwazenia, co pozwala
na ich szybka eliminacj¢ lub ograniczenie ich dzialania [Mazur, Gotas 2010, s. 97-98].
Przedstawione narzgdzie moze by¢ wykorzystywane przez przedsicbiorstwa z roéznych
sektorow. Dudek i Koztowski (2017) zastosowali karte kontrolng Shewharta, aby
zdiagnozowaé¢ potencjalne niezgodnosci, a takze doskonali¢ proces i zmniejszaé
prawdopodobienstwo powstania zagrozenia W lotnictwie cywilnym. W tym sektorze niezbgdne
jest doktadne iregularne monitorowanie danych geoprzestrzennych, aby zminimalizowaé
ryzyko nieprzewidzianych sytuacji [Dudek, Koztowski 2017, s. 69-74]. Mikotajczak i Rychlik
(2003) przy pomocy kart kontrolnych opracowali autorska metode identyfikacji stanu maszyn
wiréwek cukrowniczych [Mikotajczak, Rychlik 2003, s. 79-86]. Natomiast badania
przeprowadzone przez Bachtiak-Radka i innych (2018) w branzy motoryzacyjnej potwierdzity
tatwo$¢ w stosowaniu kart kontrolnych dla do§wiadczonych specjalistow majacych szeroka
wiedze 0 procesie W celu oceny jego stabilnosci. Trudnosci nie powinno réwniez sprawiac
wspomaganie si¢ narzedziami komputerowymi, jak np. Statistica 13 [Bachtiak-Radka i in.
2018, s. 108-111]. Biswas (2016) podkresla uzyteczno$¢ stosowania kart kontrolnych
w sektorze przemystowym w tkalni w Bangladeszu, jako narzedzia usprawniajacego proces
produkcji oraz pozwalajacego na utrzymanie najwyzszej jakosci produktow [Biswas 2016, S.
89-100]. Zaprezentowane przykltady potwierdzajg stosowanie kart Shewharta w celu
doskonalenia procesu, oceny jego stabilno$ci oraz okreslenia czy proces wymaga jakichkolwiek
zmian [Mazur, Gota$ 2010, s. 98].

Arkusz kontrolny jest wykorzystywany w celu zbierania i zestawienia danych dla
wykrycia i przedstawienia dominujacych tendencji wystepujacych w procesie. Wedlug
Hamrola (2013) arkusz kontrolny, pomimo prostoty, jest skutecznym narz¢dziem zbierania
i porzadkowania informacji oraz danych uzyskanych w wyniku pomiaréw i obserwacji. Moze
by¢ stosowany W przedsiebiorstwach réznych sektorow. Tworzac arkusz kontrolny nalezy

uwzgledni¢ cel, dla ktorego zostat opracowany, a za pomoca prostych symboli graficznych
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przedstawi¢ dane [Hamrol 2013, s. 303-304]. Obora (2012) charakteryzuje arkusz kontrolny
jako narzgdzie stuzace do zbierania danych, ilosciowych i jakosciowych, potrzebnych do
zrozumienia omawianego problemu, a takze jako pomocniczg technik¢ uzywang podczas
wdrozenia rozwigzania danego problemu lub narzedzie potwierdzajace wyniki realizacji
usprawnien [Obora 2012, s. 393-402]. Mozna zatem przyja¢, ze arkusz kontrolny jest
narz¢dziem uniwersalnym, stosowanym na wielu etapach procesu doskonalenia jakosci. W
badaniach przeprowadzonych w przedsigbiorstwach produkcyjnych W wojewodztwie
podkarpackim, arkusz kontrolny zostal uznany jako jedno z najskuteczniejszych oraz
najczesciej stosowanych narzedzi w procesie produkcyjnym [Zajac, Kudta 2016, s. 359-383].
Diagram przyczynowo-skutkowy zwany rowniez diagramem Ishikawy lub rybiej osci,
umozliwia zebranie czynnikow majacych wptyw na wybrany proces lub zdarzenie. Metoda ta
zostala wprowadzona W Japonii, a jej nazwa pochodzi od nazwiska autora. Jak wiekszo$¢
narzedzi japonskich jest prosta i tatwa w zastosowaniu, ale odznacza si¢ duzg skutecznoscia.
Tworzenie diagramu bazuje na fakcie, ze kazde zdarzenie ma nieskonczong liczbe przyczyn.
Diagram Ishikawy graficznie prezentuje powigzania pomigdzy skutkami i wywolujacymi je
przyczynami. Identyfikujac przyczyny mozna wykorzysta¢ nastepujace grupy, tzw. SM:
cztowiek (man), metoda (method), maszyna (machine), materiat (material), zarzadzanie
(management). Czesto podejscie to jest rowniez rozszerzone 0 dodatkowe elementy, takie jak
pomiar (measurement), czy srodowisko (environment) [Mazur, Gotas 2010, s. 89-93; Hamrol
2013, s. 288-289]. Luca (2016) proponuje nowe podejscie do diagramu Ishikawy. Przedstawia
go w bardziej szczegétowej formie, co, jak podkresla, daje mozliwos¢ identyfikacji
i doktadniejszej analizy wszystkich czynnikow odnoszacych si¢ do badanego problemu.
Zamiast standardowej formy jednego diagramu przedstawia ona trzy kategorie, rozroézniajac
w kazdej z nich gtéwne przyczyny wad, odpowiednio: cztowiek, metoda, maszyna itd. [Luca
2016, s. 1-6]. Zastosowanie diagramu Ishikawy przynosi wiele korzyS$ci, np. umiejscowienie
I eliminacj¢ przyczyn problemu, czy uporzadkowanie informacji [Hannagan, 2008, s. 441]. De
Saeger (2015) uwaza, iz pomimo tego, ze diagram Ishikawy jest uzywany W biznesie gldwnie
jako narzgdzie zarzadzania jako$cig moze by¢ réwniez wykorzystywany jako czg¢$¢ zarzadzania
ryzykiem [De Saeger 2015, s. 7]. Badania przeprowadzone przez Simanovaa i Gejdosb (2015)
pokazuja, ze diagram Ishikawy zastosowany z innymi metodami lub narzedziami zarzadzania
jakoscig znaczaco wptywa na poprawe jakosci procesu W przedsigbiorstwie [Simanovaa,

Gejdosb 2015, s. 276-283]. Diagram Ishikawy zostatl przedstawiony na Rysunku 10.
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Zarzadzanie Sila robocza Metoda

Przyczyna Przyczyna
Przyczyna
Przyczyna Przyczyna
Przyczyna Przyczyna
 EEmm—
Przyczyna Przyczyna
Przyczyna
Przyczyna

Pomiary Maszyna Materialy

Rysunek 10. Diagram Ishikawy
Zrédto: Mazur, Gota$ 2010, s. 90.

Diagram Pareto-Lorenza jest jednym z tradycyjnych narzedzi zarzadzania jako$cia.
Wykorzystywany jest do identyfikacji | uporzadkowania czynnikow, ktore maja najwigkszy
wplyw na badane zjawisko. Zostal stworzony, aby pokaza¢ nieregularno$¢ wyniku
| wspotczynnika oraz podkresli¢, ze niewielka liczba czynnikow decyduje 0 najwiekszych
skutkach. Diagram Pareto-Lorenza pomaga skupi¢ si¢ na glownych kwestiach problemu,
dziataniach korygujacych i zapobiegawczych [Hamrol 2013, s. 305]. Bazuje on na stwierdzonej
prawidlowosci, ze 20-30% czynnikow tworzy 70-80% efektow. Janczak i inni (2014)
potwierdzaja wielokrotne stwierdzenie tej prawidtowosci w $rodowisku naukowym. Aby
stworzy¢ diagram Pareto-Lorenza, nalezy zdefiniowaé¢ czynniki, ktére maja wptyw na wynik
koncowy, zebra¢ dane statystyczne niezbedne do wykonania analizy, posegregowac przyczyny
od najwickszej do najmniejszej wartosci, umiesci¢ je W tabeli, obliczy¢é procentowy udziat
przyczyn z tabeli oraz wyznaczy¢ skumulowane wartosci procentowe, a nNastepnie sporzadzié
wykres i poddac¢ go interpretacji [Janczak i in. 2014, s. 190-191]. Janisz i Migacz (2016)
wykorzystaly diagram Pareto-Lorenza jako jedno z narzgdzi w swoich badaniach w procesie
przetworstwa |1 konfekcjonowania miodu, co pozwolilo na zaproponowanie dziatan
udoskonalania procesu produkcji. Ustalono, ze gldwnym czynnikiem majagcym wpltyw na jedna
z wad wystepujacych w procesie byly zaniedbania obowigzkow przez osoby odpowiedzialne.

Nastepnie zaproponowano zmiany majace zapewni¢ optymalizacje procesu, redukcje ilosci
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wad oraz minimalizacj¢ kosztow [Janisz, Migacz 2016, s. 1579-1583]. Skotnicka-Zasadzien
I Bialy (2011) zastosowali diagram Pareto-Lorenza w przemysle gorniczym do monitorowania
I kontroli réznych urzadzen, stanowigcych niezbedny element procesu wydobywczego.
Pozwolito to na zdefiniowanie, ktére maszyny goérnicze powoduja najwicksza liczbg awarii i,
ktore powinny zosta¢ poddane doktadniejszej analizie wskazujacej na gldowne przyczyny oraz
zaproponowa¢ mozliwe dzialania zapobiegawcze [Skotnicka-Zasadzien 2011, s. 51-55]. Jak
pokazuja powyzsze przyktady, wykres Pareto-Lorenza moze by¢ uzywany W rozwigzywaniu
wielu r6znych problemow, nie tylko w tych zwigzanych z jako$ciag W przedsigbiorstwie.

Histogram po raz pierwszy zostal zastosowany W 1833 r. do analizy przestgpstw
kryminalnych we Francji [Cwiklicki, Obora 2009, s. 72]. Narzedzie to jest graficznym
zestawieniem danych statystycznych przedstawionych w formie wykresu stupkowego
zmienno$ci konkretnego zbioru danych. Prezentuje czestotliwo$¢ wystgpowania zmiennej
losowej w danym przedziale, co utatwia analiz¢ dotyczacg usprawnienia dziatan oraz poprawe
jakosci procesu [Hamrol 2013, s. 315; Mazur, Gotas 2010, s. 98]. Histogram tworzy si¢ poprzez
wykreslanie W ukladzie wspotrzgdnych, gdzie na osi odcigtych przedstawia si¢ przedziaty
klasowe, ana osi rzednych czestotliwos¢ wystgpowania danej cechy, zmiennej losowe;.
Z przedstawionych na histogramie danych mozna uzyska¢ wiele informacji na temat procesu.
Jesli proces zachodzi bez ingerencji z zewnatrz, histogram ukazuje rozklad normalny wraz
z wigkszymi wartoSciami skupionymi W poblizu $rodka. Jest uznawany za podstawowe
i najprostsze narzedzie do wykrywania prawidtowoéci W konkretnej populacji [Cwiklicki,
Obora 2009, s. 72]. Histogram jest czesto stosowany ze wskaznikiem zdolno$ci. Narzedzie to
stuzy do badania zgodnos$ci migdzy projektem danego wyrobu a zwigzanym z nim procesem
technologicznym [Gudanowska, Olszewska 2014, s. 171]. Jozsef i Blaga (2012) wykorzystali
histogram w celu przedstawienia w graficznej formie zarejestrowanych wynikow dla
oznaczenia wad produktow. Dzigki temu mozna okresli¢, ktore elementy wymagaja
usprawnien, aby zachowaé¢ wysoka jako$¢ i spetni¢ wymagania klientow [Jozsef, Blaga 2012,
S. 685].

Diagram korelacji (ang. scatter diagram) jest jedynym z trudniejszych do wdrozenia
narzedzi zarzadzania jako$cig [Kan 2003, s. 140], dlatego tez jest rzadko stosowany
w przedsiebiorstwach [Kafel, Sikora 2006, s. 32]. Stuzy do graficznego przedstawienia relacji
pomiedzy dwiema cechami (zmiennymi). Diagram ten nie przedstawia zwigzku przyczynowo-
skutkowego miedzy zmiennymi, a wskazuje jedynie czy istnieje migdzy nimi zwigzek
korelacyjny. Okreslenie rodzaju zaleznosci, a takze jej sily pozwala na wprowadzenie

sterowania procesem. Aby sporzadzi¢ diagram korelacji nalezy: zebra¢ dwie pary danych,
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w ktorych korelacja ma by¢ analizowana, nast¢pnie nanies¢ te dane na uktad wspotrzednych
I zbadac¢ ksztalt rozmieszczenia punktow, aby wykry¢ rodzaj i sity zaleznosci [Magar, Shinde
2014, s. 369].

1.5.3. Nowe narzedzia zarzadzania jakoS$cig

Diagram pokrewienstwa zwany rowniez wykresem podobienstw lub wspoétzaleznosci,
jest narzedziem wykorzystywanym do analizy pomystow, opinii |rozwigzan. Shuzy do
porzadkowania informacji oraz danych uzyskanych w wyniku zastosowania innych metod, np.
burzy mézgdéw. Metoda ta bazuje na intuicji zespotu biorgcego udziat w analizie. Istotng role
odgrywa osoba prowadzajaca spotkanie, ktora dzieki dobrej znajomosci tematu powinna
wspierac¢ zespot w poszukiwaniu réznych rozwigzan danego problemu [Lewandowski 1998, s.
94]. Wykreowane pomysty zostaja pogrupowane wedlug wzajemnych powigzan. Diagram ten
jest najczesciej stosowany, kiedy wystepuje duza ilo$¢ chaotycznych pomystéw wymagajacych
uporzadkowania [Mazur, Gotas 2010, s. 102]. Wedtug Kanji i Ashera (1996) diagram
pokrewienstwa wykorzystywany jest do przeksztalcania potrzeb klientow na wymagania
projektowe produktow. Korzysci z jego stosowania to przede wszystkim tatwosé w stosowaniu,
niezbyt duze koszty, brak konieczno$ci szkolen, wykorzystanie potencjatu wielu pracownikow
organizacji [Kanji, Asher 1996, s. 23]. Diagram pokrewienstwa moze by¢ nast¢pnie
wykorzystywany do opracowania diagramu Ishikawy lub diagramu relacji [Szymanska 2011,
s. 252]. Lucero (2015) dopasowat diagram pokrewienstwa do potrzeb wiasnej organizacji.
W swojej pracy omoéwil konkretne etapy tworzenia diagramu stosowane przez lata
w przedsiebiorstwie oraz w celach akademickich [Lucero 2015, s. 231-248].

Diagram relacji, znany rowniez jako drzewo relacji, jest wykorzystywany do
przedstawienia w postaci graficznej wplywu czynnikow na wynik procesu. Diagram relacji
poréwnywalny jest do diagramu Ishikawy, jednak zamiast przedstawienia powigzan przyczyna-
skutek ukazuje tez zwiazek miedzy przyczynami. Czgsto jest stosowany W nastgpstwie
diagramu pokrewienstwa [Major, Stefanow 2008, s. 107]. Uzywany jest gdy temat jest tak
skomplikowany, ze relacji miedzy réznymi pomystami nie mozna ustali¢ za pomocag
konwencjonalnego rozumowania, a dany problem jest jedynie czg¢scig problemu zrodtowego.
Opracowanie diagramu relacji powinno odbywaé sie W zespotach, ktére opisuja pomysty,
a nastgpnie za pomoca strzatek okreslaja, ktory pomyst wplywa na inny. Jesli elementy
wplywaja na siebie, nalezy oceni¢ sile tego oddziatywania i wybra¢ element 0 wigkszym
wplywie, a nastepnie odpowiednio zaznaczy¢ to strzatka. Czynnik, od ktérego wychodzi

najwieksza ilos¢ strzatek moze mie¢ najwigkszy wptyw na badane zjawisko [Kanji i Asher
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1996, s.72-73]. Diagram relacji (przedstawiony na Rysunku 11) ma zastosowanie w wielu
réznych dziedzinach, jest rowniez uzywany do planowania dziatan korygujacych [Major,
Stefanow 2008, s. 109].

Czynnik 1

A
v

Czynnik2 |«—| Czynnik3

“ N N

Czynnik 8 — " PROBLEM Czynnik 4

7 f

— Czynnik 6

Czynnik 7

Czynnik 5

’ Rysunek 11. Diagram relacji
Zr6dto: Dykiel i in. 2020, s. 25, na podstawie Hamrol 2013, s. 292.

Diagram macierzowy zwany rowniez diagramem tablicowym, przedstawia zwigzek
migdzy dwiema lub wigcej grupami informacji oraz sit¢ ich wzajemnych relacji. Jest stosowany
przede wszystkim w celu pokazania zaleznosci pomiedzy wymaganiami klienta a atrybutami
produktu. Podczas tworzenia diagramu macierzowego czesto wykorzystuje si¢ informacje
uzyskane w czasie burzy mozgow, a sam diagram jest zazwyczaj stosowany w metodzie QFD
do przeksztatcania oczekiwan klientow na jezyk techniczny [Kanji i Asher 1996, s. 188]. Jest
stosowany do planowania, ustalania kolejnosci lub zapobiegania wadom [Dykiel i in. 2020, s.
18]. Wedtug Cwiklickiego i Obory (2009) diagram macierzowy jest najczesciej uzywanym
narzedziem wsérod grupy siedmiu nowych metod TQM. Wystepuje w kilku mozliwych do
zastosowania wariantach, a kluczem jest wybor odpowiedniego do konkretnego problemu.
Zdetiniowano formy takie jest L (jesli badane zjawisko analizowane jest przez dwie zmienne),
T (kiedy przedstawiony problem opisany jest przez trzy zmienne), Y (cztery zmienne), X.
Tworzac diagram macierzowy nalezy na poczatku zidentyfikowac grupy czynnikéw, ktére beda
analizowane, wybra¢ odpowiednig forme¢ wykresu, a nastepnie umiesci¢ czynniki na wykresie.
Kolejnym punktem jest wybdr odpowiednich symboli graficznych, ktore przedstawiajg sily
zaleznosci pomiedzy czynnikami oraz oznaczenie zaleznosci na wykresie [Cwiklicki, Obora
2009, s. 130, 133]. Wybrane symbole graficzne maja zazwyczaj charakter umowny. Wedlug

Majora i Stefanowa (2008) diagram macierzowy jest odpowiednim narz¢dziem do opracowania
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wynikéw kwestionariuszy ankietowych skierowanych do potencjalnych klientow organizacji
W celu zdefiniowania ich wymagan [Major, Stefanow 2008, s. 111].

Macierzowa analiza danych jest stosowana, aby zanalizowac¢ dane zawarte w diagramie
macierzowym. Jest narz¢dziem wspomagajacym podjecie decyzji w przypadku wielu kryteriow
wyboru, jak rOwniez pomaga utozy¢ te kryteria wedtug waznosci. Tworzgc macierzowg analize
danych na poczatku nalezy nada¢ kazdemu czynnikowi odpowiednig wage od 0 do 10, gdzie 0
oznacza nieistotny, a 10 bardzo wazny. W tym kroku mozna poprosi¢ 0 pomoc ekspertow lub
wykorzysta¢ diagram macierzowy. Nastepnie nalezy przenalizowa¢ kazdy mozliwy wybor
uwzgledniajagc  przedstawione czynniki, aprzydzielone oceny pomnozy¢ przez wagi
I zsumowaé. Ostatnim krokiem jest wybranie decyzji, ktora uzyskata najwigkszg liczbe
punktéw [Major, Stefanow 2008, s. 113]. Macierzowa analiza danych jest podstawowym
narzedziem wykorzystywanym w QFD. Ten sposdb prezentacji danych jest wykorzystywany
W przedsigbiorstwach z réznych dziedzin, czgsto w marketingu [Hamrol 2013, s. 227].

Diagram strzatkowy jest narzgdziem wykorzystywanym w celu pokazania czasu
potrzebnego do rozwigzania danego problemu oraz przedstawienia tych czynnosci, ktore mozna
wykona¢ rownocze$nie. Moze by¢ uzywany w planowaniu produkcji do zapewnienia
najbardziej odpowiednich ram czasowych dla niektorych zadan lub w zarzadzaniu projektami.
Diagram strzatkowy to uproszczona metoda planowania $ciezki krytycznej, pokazujaca
najbardziej optymalny harmonogram realizacji projektu i S$ledzenia jego postgpu. Jest
rozwinigciem schematu blokowego [Kanji i Asher 1996 s. 25]. Diagram strzatkowy zostat
rozwinigty przez US Navy department w 1958 roku, a jego pierwowzorem byt wykres PERT
(ang. Program Evaluation and Review Technique) stosowany w zarzadzaniu projektami.
Narzedzie to jest tatwe do narysowania, a jego przygotowanie nie wymaga duzego naktadu
czasu. Aby zbudowa¢ diagram strzatkowy nalezy ustawi¢ list¢ czynnosci odbywajacych sie
W procesie, oceni¢ parametry tych czynnosci, skonstruowac isie¢ zalezno$ci, ana koncu
wyznaczy¢ S$ciezke krytyczng [Major, Stefanow 2008, s. 117]. Obecnie stosuje si¢
komputerowe wersje tego diagramu, co znacznie usprawnia projektowanie proceséw lub
nowego produktu [Cwiklicki, Obora s. 146]. Obora (2012) zastosowat diagram strzatkowy jako
technike pomocniczg W procesie wdrozenia rozwigzania problemu w metodyce QC-Story do
opracowania harmonogramu przebiegu procesu [Obora 2012, s. 400].

Diagram drzewa, zwany rowniez diagramem systematyki lub drzewem decyzyjnym,
jest jedng z siedmiu metod planowania i zarzadzania. Stuzy do przedstawienia toku myslenia
w formie graficznej, zgodnie z zasada ,,od ogoétu do szczegdhu” oraz pomaga zrozumieé, co

nalezy zrobi¢, aby osiaggnaé zaplanowane cele. Wykorzystywany jest, aby uporzadkowaé
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czynniki powodujgce pojawienie si¢ danego problemu, czynnosci wykonywane w procesie
W sposob hierarchiczny lub powigzania mi¢dzy konkretnymi dziataniami [Mazur, Gotas 2010,
s. 103]. Moze by¢ narzedziem wspierajacym inne metody, takie jak SWHY czy diagram
przyczynowo-skutkowy. Diagram drzewa mozna zastosowa¢ W celu pokazania relacji miedzy
srodkami a celami lub aby zidentyfikowac potencjalne przyczyny zrédtowe problemu. Aby go
stworzy¢ nalezy rozpocza¢ od okreslenia celu lub problemu, ktéry zostanie przedstawiony
w lewej czesci diagramu. Nastepnie dany problem nalezy opracowac¢ W bardziej szczegdtowy
sposob, stosujgc jedng z metod, na przyktad burze mozgdéw. Kolejnym etapem jest analiza
kazdego z czynnikoéw pod katem waznosci oraz powigzania z danym zagadnieniem. Ostatnim
krokiem jest weryfikacja utozenia czynnikéw (od najwazniejszych do tych najmniej waznych)
[Swanson 1995, s. 99-101]. Diagram drzewa moze by¢ wykorzystywany przy rozwigzywaniu
probleméw, gdy nie wszystkie czynniki majace wptyw na dany proces sa znane [Kubler 2016,
S. 170-171]. Szczgsna i Klimecka-Tatar (2017) zastosowaly diagram drzewa w swoich
badaniach w branzy odziezowej ukazujagc dziatania zapobiegawcze oraz korygujace do
przyczyn powstawania wyrobow niespetniajacych wymogow klientow. Przyczyny te zostaty
wczesniej zdefiniowane przy wykorzystaniu diagramu Pareto-Lorenza [Szczesna, Klimecka-
Tatar 2017, s. 8]. Réwniez Bociaga i Klimecka-Tatar (2016) uzyty diagramu drzewa razem
z diagramem relacji i Pareto-Lorenza do poglgbienia analizy przyczyn powstawania
niezgodnos$ci W procesie produkcji cementu [Bocigga, Klimecka-Tatar 2016, s. 38]. Dzigki tym
narzedziom mozna wykonaé¢ szczegdOlowa analize problemu, a nastepnie zaproponowac
dziatania, przyczyniajace si¢ do jego eliminacji.

Wykres programowy procesu decyzji nazywany jest rowniez diagramem planowania
procesu decyzyjnego. Pozwala na wybranie optymalnego sposobu osiggni¢cia zamierzonego
celu. Wykres ten jest podobny do diagramu drzewa, jednak oprocz chronologii procedury
postepowania, przedstawia rOwniez alternatywne rozwigzania. Mozna go rozszerzy¢
0 informacje na temat odpowiedzialnych osob oraz terminy realizacji poszczegdlnych dziatan.
Jest uzupetlieniem metody FMEA stosowanej na etapie projektowania wyrobu w celu
identyfikacji i eliminacji potencjalnych skutkow wad [Wyrebek 2013, s. 285]. Stosowany jako
narzgdzie wspomagajace planowanie pomaga unikna¢ nieprzewidzianych kosztow. Luczak
I Matuszak-Flejszman (2007) uwazajg, ze wykres programowy procesu decyzji moze by¢
stosowany w trakcie wprowadzania planéw dziatan, w ktorych konsekwencje niepowodzenia
sa znaczace lub gdy ograniczenia czasowe nie pozwola na rozwigzanie potencjalnych
probleméw [Luczak, Matuszak-Flejszman 2007, s. 323-325]. Jakubiec (2013) w autorskim

modelu zarzadzania jako$cig wyrobéw medycznych umieszcza wykres programowy procesu
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decyzji jako narzedzie stuzace do doskonalenia produktéw. Pomimo faktu, iz przedstawiciele
badanych przedsigbiorstw tego sektora deklarowali duza znajomo$¢ metod i narzedzi
zarzadzania jakoS$cia, Jakubiec podkresla niewatpliwe korzys$ci jakie niesie zastosowanie

W praktyce nowych narzedzi, takich wtasnie jak wykres programowy procesu decyzji [Jakubiec

2013, s. 35-44].

1.5.4. Pozostale koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakoS$cig

Koncepcje Total Quality Management i Statystyczna Kontrola Odbiorcza (SPC)
stanowily podstawy do rozwoju filozofii Six Sigma, ktora zostata zapoczatkowana w 1987 roku
W Motoroli przez M. Smitha. Poczatkowo byta ona stosowana jedynie jako narzedzie do
doskonalenia, poniewaz W tamtych czasach Motorola miata duze problemy z zachowaniem
jakosci oraz wydajnosci. Six Sigma pozwolita im przetrwa¢ kryzys i znaczacO poprawic
efektywno$é procesow [Switek 2016, s. 165-166]. Od tego czasu filozofia ta zostata
wykorzystana w wielu przedsigbiorstwach z roznych sektoréw. Sigma to grecka litera uzywana
W statystyce do pomiaru zmiennos$ci procesu. Wigkszos$¢ przedsigbiorstw zgadza si¢ na trzy lub
cztery poziomy wydajnosci sigma jako norme, ale warto zauwazy¢, ze w tych przypadkach
procesy powodujg od 6210 do 66807 defektow na milion mozliwo$ci. Natomiast na poziomie
Six Sigma istniejg jedynie 3,4 wady na milion mozliwosci [Pyzdek, Keller 2003, s. 3-4]. Six
Sigma to wdrozenie sprawdzonej jako$ci w organizacji, a jej celem jest eliminacja liczby wad,
dbanie o satysfakcje klientow, eliminacja czasu W cyklu produkcyjnym, redukcja kosztow
zwigzanych z blgdami oraz ich naprawa. Celem natomiast nie jest znalezienie niezgodnos$ci
iich usuniecie, jedynie znalezienie przyczyn zrédlowych problemu i zapobieganie
niezgodnosciom. Metoda ta polega na shuchaniu klientow, zrozumieniu ich potrzeb oraz
spetnianiu ich wymagan. Obecnie Six Sigma jest uniwersalnym narzadzeniem i elastyczng
metodologia, ktéra moze by¢ wdrozona w prawie kazdym $rodowisku lub organizacji, aby
znacznie poprawi¢ jako$¢ oferowanych produktéw iushug, a tym samym zwigkszy¢
konkurencyjno$¢ rynkowg. Wdrozenie tej metody W organizacji jest jednak dlugotrwate
i wymaga wielu szkolen dla pracownikow, a takze nierzadko przeorganizowania procesow.
Switek (2016) zwraca uwage na fakt, ze pomimo tego, iz obecnie coraz wigksza popularnosé
zdobywaja metody niskonakladowe to przyktad Samsung Electronics moze pokazaé, ze
stosowanie koncepcji Six Sigma znaczaco wptywa na pozytywne efekty w przedsigbiorstwie,
nie tylko w obszarach zwigzanych z produkcja [Switek 2016, s. 175]. Six Sigma moze by¢
scharakteryzowana za pomocg ponizszych zasad:

e koncentracja na kliencie,
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e bazowanie na faktach,

e podejscie procesowe do usprawniania i zarzadzania,

e proaktywne zarzadzanie,

e nieograniczona wspodlpraca,

e tolerowanie wad, lecz dgzenie do doskonatosci.

Raport 8D powstal w 1974 roku w Departamencie Obrony USA, natomiast
rozpowszechniony zostal przez Forda w sektorze motoryzacyjnym. Metoda ta jest uzywana
W celu identyfikacji, poprawy oraz eliminacji powtarzajacych si¢ problemow jakosciowych,
ktorych przyczyny nie sg znane lub nie zostaly okre§lone [Krajnc 2012, s. 118-129]. Jej
glownym zalozeniem jest usprawnienie procesu i produktu poprzez zastosowanie
odpowiednich dziatan zapobiegawczych [Gajdzik 2016, s. 48]. Metoda 8D jest dobrym
sposobem raportowania niezgodno$ci i ich akcji korekcyjnych do klientow. Istotg jej
stosowania jest praca zespolowa, poniewaz wymaga ona znajomos$ci catego procesu
produkcyjnego, wyrobu, jak roéwniez przedsigbiorstwa [Pacana, Czerwinska 2017, s. 73, 75].
Wedlug Broday’a i Andrade (2013) raport 8D sktada si¢ z osmiu etapow, ktore stuzg do
rozwiazania przedstawionego wczesniej problemu. Etapy metody 8D sg nast¢pujace [Broday,
Andrade 2013, s. 382-383; Kaplik i in. 2013, s. 95-96]:

e FEtap 1: powolanie zespotu 8D — w tym kroku nalezy powotaé zespot osob, ktore sa
specjalistami - posiadajg wiedze oraz odpowiednie kompetencje i umiejetnosci, ktore
pozwolg na rozwigzanie problemu oraz wdrozenie dzialan korekcyjnych
I zapobiegawczych. Rezultatem metody 8D jest opracowanie raportu, dlatego tez wazne
jest wyznaczenie osoby, ktora bedzie odpowiedzialna za dokumentowanie pracy catego
Zespotu. Powotany zespo6t powinien liczy¢ okoto 7-8 osob, a kazda z nich musi posiadac
specjalistyczng wiedzg dotyczaca procesu oraz produktu.

e Etap 2: zdefiniowanie problemu — celem kroku drugiego jest poprawne zdefiniowanie
I opisanie problemu. Wazne jest, aby przedstawi¢ stan rzeczywisty, a nie ten opisany
W dokumentacji procesu. Analizujac problem trzeba ustali¢ jego wptyw na klienta oraz
opisa¢ go uzywajac mierzalnych okreslen. Nalezy to zrobi¢ w taki sposob, aby opisany
problem stat si¢ punktem wyjsciowym do dalszych analiz, jak réwniez poprawnego
zrozumienia jego istotnosci.

e Etap 3: zdefiniowanie i wdrozenie tymczasowych dziatan powstrzymujacych — w tym
kroku nalezy zapewni¢ oraz wdrozy¢ odpowiednie dzialania powstrzymujace. Sg to

dziatania tymczasowe, wdrozone natychmiastowo, majace na celu ochrone klienta
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przed skutkami problemu do czasu wprowadzenia dzialan korygujacych. Maja one
zapobiegac¢ eskalacji problemu oraz przekazaniu wyrobow niezgodnych klientowi.
Najczestszym przyktadem takich dziatan jest kontrola 100%.

e FEtap 4: identyfikacja potencjalnych przyczyn zréodlowych -— na tym etapie nalezy
ustali¢ gtowne faktyczne przyczyny problemu. To zadanie moze by¢ skomplikowane,
dlatego tez istotne jest zastosowanie pracy grupowej, ktéra pomoze w analizie problemu
Z roznych perspektyw. W tym kroku pomocne moze by¢ rowniez zastosowanie innych
metod i narzgdzi wspierajacych zarzadzanie jakoscia, takich jak: diagram Ishikawy czy
burza mézgow.

e FEtap 5: zdefiniowanie dziatan korygujacych — w tym kroku nalezy przedstawi¢ kilka
mozliwych rozwigzan opisanego problemu, a nast¢pnie oceni¢, ktore z nich bedzie
najbardziej optymalne. Istotne jest rowniez, aby to rozwigzanie przyniosto trwate
pozytywne skutki, a wigc nie moze by¢ to rozwigzanie tymczasowe. Jest to
najwazniejszy krok w metodzie 8D, a przyktadem moze by¢ wprowadzenie dodatkowe;j
kontroli w procesie.

e FEtap 6: wdrozenie dzialan korygujacych — waznym elementem tego etapu jest
przygotowanie planu dziatania, w ktorym nalezy opisa¢ poszczegdlne kroki, jak
rowniez sprawdzenie skutecznosci podejmowanych dziatan korekcyjnych.
W niektorych przypadkach, jesli nie mozna wdrozy¢ dziatan w krotkim czasie, moze
by¢ konieczna ponowna analiza.

e FEtap 7: zapobieganie ponownemu wystgpieniu probleméw — na tym etapie nalezy
ustali¢ dziatania zapobiegawcze, ktore nalezy podja¢ w celu eliminacji ponownego
wystapienia problemu. Wazne jest rowniez sprawdzenie dzialan systemowych w
odniesieniu do osiggania planowanych celow. Dzialaniem zapobiegawczym moze by¢
np. zmiana procedur lub nieprawidtowej specyfikacji procesu.

e FEtap 8: raport po zakonczonych dziataniach — w ostatnim kroku nalezy przedstawi¢
podsumowanie oraz wyniki pracy w postaci raportu 8D. W podsumowaniu powinna
znalez¢ si¢ ocena skuteczno$ci wprowadzonych dziatan. Waznym elementem tego
kroku jest rowniez podzigkowanie zespotowi, ktory byt zaangazowany w projekt.
Badania [Gajdzik 2016, s. 48-63; Grecu i in. 2015, s. 488-495] pokazuja, ze stosowanie

metody 8D w przedsigbiorstwie przyczynia si¢ poprawy jakosci i dziatalnosci firmy. Metoda ta
nie powinna by¢ jednak wykorzystywana do analizy kazdej niezgodnosci, poniewaz jest dos¢

pracochtonna i czasochtonna.
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5S jest japonska metoda porzadkowania przestrzeni, ktorej celem jest zaprowadzenie
I utrzymanie czystosci na stanowisku pracy, aby zapewni¢ najbardziej optymalne warunki oraz
bezpieczenstwo pracy. To proste narzedzie wykorzystywane do zdefiniowania i eliminacji
marnotrawstwa, pomaga rowniez W ustanowieniu oraz utrzymaniu konkretnych zasad, jakich
nalezy przestrzega¢ podczas wykonywania swoich codziennych obowigzkéw [Mazur, Gotas
2010, s. 85; Mrugalska i in. 2020, s. 1226]. Wdrozenie 5S w przedsigbiorstwie jest stosunkowo
tatwe oraz tanie, ale wymaga zaangazowania wszystkich pracownikow wraz z kierownictwem,
co czasem moze spotkac si¢ z niechecig lub oporem [Gundlach 2009, s. 24-25]. Metoda 5S
sktada si¢ z nastepujacych krokéw, ktore powinny by¢ utrzymywane oraz ciggle doskonalone
[Patel, Thakkar 2014, s. 774-779]:

e Selekcja (Seiri) — na poczatku nalezy podzieli¢ wszystkie przedmioty na stanowisku
pracy na potrzebne i zbedne oraz w pierwszej kolejnosci usung¢ te zbgdne.

e Systematyka (Seiton) —kolejny krok powinien sktadac si¢ z przygotowania potrzebnych
narzedzi oraz sprzetow i uporzadkowania ich w taki sposob, aby tatwo bylo z nich
korzysta¢ oraz odktada¢ na miejsce po skonczonej pracy.

e Sprzatanie (Seiso) — Ccelem tego etapu jest regularne sprzatanie miejsca pracy oraz
czyszczenie sprzetu, maszyn, narzgdzi; W przyszio$ci systematyczne sprzatanie moze
wyeliminowa¢ marnotrawstwo czasu spowodowane szukaniem narzg¢dzi lub innych
potrzebnych przedmiotow.

e Standaryzacja (Seiketsu) — w kolejnym kroku nalezy udokumentowac i ustandaryzowac
procedury w jasny i zrozumialy sposob; ustalenie standardow pomoze pracownikom
W utrzymaniu porzadku oraz regularnosci wykonywanych dziatah.

e Samodyscyplina (Shitsuke) — ostatnim krokiem jest utrzymywanie porzadku na
stanowisku pracy, audyt metod pracy, wdrozenie 5S jako nawyku i elementu kultury
organizacji.

Badania [Veres i in. 2018, s. 900-905; Konieczka, Konieczna 2019, s. 119-13; Omogbai,
Salonitis 2017, s. 380-385] pokazuja, ze zastosowanie metody 5S w przedsi¢biorstwie ma
wplyw na zwigkszenie produktywnos$ci oraz wydajnosci procesow. Obecnie coraz czesciej
stosuje si¢ 6S, z bezpieczenstwem pracy jako uzupelnieniem powyzej przedstawionych pigciu
krokow [Jaca 2013, s. 4583; Sukdeo 2017, s. 1]. Istotne jest, aby stworzy¢ wsérod pracownikow
$wiadomos$¢ znaczenia bezpieczenstwa i higieny pracy w celu zminimalizowania liczby
wypadkow. Wedtug Lopatowskiej (2002) nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze metoda 5S nie jest

jedynie sprzataniem, ale procesem przemian w kulturze przedsigbiorstwa, ktore opiera si¢ na
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zarzadzaniu, standaryzacji oraz dziataniu zespotowym. Wdrozenie tej metody pozwoli
zapewni¢ lepszej jakosci produkty oraz ushugi, eliminacj¢ niepotrzebnych czynnosci oraz
marnotrawstwa, jak rowniez bardziej ergonomiczne i bezpieczne warunki pracy [Lopatowska
2002, s. 125-131. Wedlug Jedrzejak (2014) inne korzysci z wdrozenia metody 5S to poprawa
stanu technicznego maszyn, zwigkszenie Swiadomosci i zaangazowania pracownikow w dbanie
0 bezpieczenstwo i porzadek, poprawa komunikacji pracownikow wewnatrz organizacji oraz
zwigkszenie satysfakcji klientow [Jedrzejak 1 in. 2014, s. 68].

SWHY jest prostym narzedziem wykorzystywanym do identyfikacji przyczyn
niezgodnosci za pomocg dogl¢bnej analizy. Polega na wielokrotnym zadawaniu pytania
»dlaczego?”, az do momentu znalezienia przyczyn zdefiniowanego problemu, jednak nie mnie;j
niz 5 razy. SWHY jest przedstawiane graficznie w formie prostego drzewa. Pierwszym etapem
w zastosowaniu tego narzgdzia jest zdefiniowanie problemu, a nastepnie wyjasnienie, dlaczego
dana sytuacja stwarza problem. W kolejnych etapach kazda przyczyna staje si¢ nastepnym
poziomem do zadania pytania ,,dlaczego?” [Kowalik, Klimecka-Tatar 2017, s. 25]. SWHY po
raz pierwszy zostato zastosowane przez S. Toyote i jest glownym sktadnikiem szkolenia
dotyczacego rozwigzywania problemow w systemie produkcyjnym Toyoty [Serrat 2009, s. 2].
Zalety tej metody to przede wszystkim tatwe wdrozenie i prostota stosowania. Nie wymaga
znajomosci metod statystycznych ani dlugich szkolen, jednak wedlug ITugi i Rosca (2017)
istnieje ryzyko, ze zbyt wczesnie przestanie si¢ zadawaé pytania i faktyczna przyczyna nie
zostanie znaleziona lub pytania beda powielone zbyt wiele razy [Iuga, Rosca 2017, s. 4].
Badania przeprowadzone przez Zasadnia i Zarnovsky (2018) pokazuja, ze wykorzystanie
5WHY wraz z innymi metodami i narzedziami zarzadzania jako$cig umozliwia identyfikacje
i ustalenie priorytetow kluczowych problemow, zidentyfikowanie ich przyczyn oraz
sformutowanie §rodkéw poprawy i zapobiegania [Zasadzien, Zarnovsky 2018, s. 55-59].
Badura i inni (2016) wykorzystali narzedzie SWHY do analizy oraz poprawy efektywnos$ci
w procesie eliminowania awarii w kopalni we¢gla kamiennego. Efektem wprowadzonych
dziatan jest skrocenie czasu przestojow maszyn przy jednoczesnym redukowaniu kosztow
[Badura i in. 2016, s. 457-464]. Natomiast Kowalik i Klimecka-Tatar (2017) dzigki
zastosowaniu SWHY znalazly glowne przyczyny probleméw w obstudze klienta, jak np. zbyt
krotkie szkolenia czy awaryjno$¢ maszyn [Kowalik, Klimecka-Tatar 2017, s. 24-26].
Przedstawione przyktady potwierdzaja uniwersalno$¢ stosowania SWHY, nie tylko
W usprawnianiu procesu produkcyjnego, ale rowniez w ustugach.

Burza mézgdéw jest jedna z technik rozwijania kreatywno$ci grupowej, W torej pomysty

generowane sg przez cztonkow zespolu w celu osiggniecia rozwigzan probleméw. Ta metoda

61



znalazta zastosowanie W r6znych obszarach i dziedzinach. Badania pokazujg, ze generowanie
pomystu moze odgrywaé znaczaca role W stymulowaniu cztonkéw grupy do wymyslenia
rozwigzania, ktore nastgpniec mozna podda¢ ocenie. Wedlug Gogmena i Coskuna (2019)
wyrdznia si¢ trzy gtowne sposoby burzy mézgow: tradycyjng, nominalng oraz elektroniczng.
Tradycyjna burza mozgdéw polega na generowaniu pomystow przez cztonkow grupy, ktorzy
aktywnie uczestniczg W interakcji i dzielg si¢ swoimi pomystami. Jest pomocna W tworzeniu
duzej ilosci pomystoéw, a dzielenie si¢ nimi mozna W rezultacie utatwi¢ wykreowanie nowych,
ktorych nie mozna wymysli¢ samodzielnie [Gogmen, Coskun 2019, s. 284-295]. Pomimo
niewatpliwych zalet grupowej burzy mozgdéw iich duzej efektywnosci, Al-Samarraie
i Hurmuzan (2018) uwazaja, ze grupy interaktywne osiagaja gorsze wyniki niz grupy
nominalne, czyli takie, ktorych czlonkowie generujg swoje pomysly indywidualnie, bez
komunikowania si¢ z innymi czlonkami zespotu. Eliminuje to lgk przed byciem ocenianym
przez innych oraz sktonno$¢ do polegania na innych, a takze zapominanie swoich pomystéw
w oczekiwaniu na kolejng wypowiedz [Al-Samarraie, Hurmuzan 2018, s. 79]. Elektroniczny
sposob burzy moézgoéw jest podobny do nominalnego, jednak zaktada wykorzystanie zasobow
oraz narz¢dzi online, takich jak e-mail, komunikatory czy czaty, aby utatwic¢ proces dyskusji.
Technika burzy mozgéw stosowana W grupach wymaga moderatora, a sesje musza byc¢
starannie zaplanowane, co nie zawsze jest mozliwe. Bonnardel i Didier (2020) wyrdzniaja
cztery podstawowe zasady burzy mozgow: generowanie jak najwiekszej ilosci rozwigzan,
tworzenie oryginalnych pomystow, odraczanie oceny pomystu do czasu zakonczenia sesji
generowania pomyslow oraz faczenie i wykorzystywanie istniejacych juz pomystow
[Bonnardel, Didier 2020, s.1-8].

Metoda ABCD lub inaczej metoda Suzuki jest prostg | powszechnie stosowang metoda,
pomocng W okresleniu rangi i waznosci przyczyn wplywajacych na dane zjawisko. Pozwala
wyroznié¢ najistotniejsze czynniki, takie jak przyczyny powstawania danego problemu. Metoda
ABCD jest bardzo czgsto wykorzystywana w pracach japonskich kot jakosci. Istotne jest, aby
grupa pracownikéw korzystajacych z tej metody bardzo dobrze rozumiata analizowany
problem oraz byta specjalistami W danej dziedzinie. Pracownicy powinni réwniez miec
pozytywne nastawienie do mozliwo$ci rozwigzania catego problemu, jak rowniez do samej
metody [Luczak, Matuszak-Flejszman 2007, s. 121-123]. Metoda ABCD moze by¢ stosowana
we wszystkich przedsiebiorstwach bez wzgledu na sektor lub wielkos¢ firmy. Wedtug Luczaka
i Matuszak-Flejszman (2007) mozna wyr6zni¢ nast¢pujgce etapy tej metody: okreslenie
przyczyn problemu, nastgpnie ich uporzadkowanie, nadanie kazdej przyczynie rang ABCD

w indywidualnych tabelach wyboréw rangi, sporzadzanie tabeli zbiorczej oraz jej wypelnienie
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I na koncu uszeregowanie przyczyn wedtug waznosci [Luczak, Matuszak-Flejszman 2007, s.
121-123]. Metoda ta jest prosta w stosowaniu oraz analizie wynikéw, poniewaz wynik koncowy
uzyskuje si¢ dzigki prostym dzialaniom matematycznym. Orlik i Knop (2019) wykorzystali
metode Suzuki do rangowania wazno$ci wymagan klientow dla wyrobu z sektora
elektronicznego jakim jest aparat cyfrowy. Dzigki tej metodzie udato im si¢ zdefiniowad
konkretne potrzeby i wymagania, ktore mozna spetni¢ juz na etapie projektowania danego
wyrobu. Sprawdzanie zadowolenia klientow powinno by¢ statym elementem funkcjonowania
przedsiebiorstwa [Orlik, Knop 2019, s. 22-25].

Statystyczna kontrola odbiorcza jest przeciwienstwem kontroli stuprocentowej, ktora
cho¢ wydaje si¢ by¢ najskuteczniejszg metodg kontrolowania, jest mato realna, zwlaszcza przy
produkcji seryjnej lub masowej. Dlatego tez w kontroli najczesciej wykorzystywane sg metody
statystyczne, ktore mozna dopasowac do badanej partii, aby byly one jak najbardziej efektywne.
Kontrola odbiorcza moze by¢ przeprowadzana w trakcie procesu produkcyjnego jako
miedzyoperacyjna kontrola jako$ci wyrobow lub juz po zakonczeniu produkcji jako kontrola
koncowa [Szkoda 2004, s. 43-50]. Statystyczna kontrola odbiorcza nie ma bezposredniego
wplywu na jako$¢, pozwala jednak na stwierdzenie zgodnos$ci lub niezgodno$ci wyrobow
Z normami. Jest to metoda ukierunkowana na produkt, ktéra daje mate mozliwosci kontroli
I korygowania procesu. Statystyczng kontrolg odbiorczg (SKO) mozna podzieli¢ na [Lenart
2006, s. 3]:

e kontrole wedlug oceny alternatywnej, gdzie liczbe btedéw stanowi proces jednostek
niezgodnych w danej probce; stosowana przy odbiorze partii towarow polega na
segregacji na towary spetniajace lub niespetniajagce wymagan,

e kontrole wedlug oceny liczbowej, gdzie podstawg oceny ze wzgledu na dang cechg¢ sa
wyniki pomiarow W danej probce na podstawie przyporzadkowanej skali.

Szkoda (2003) uwaza, ze kontrola statystyczna ma sens jedynie wtedy, gdy partia jest
jednorodna, czyli wyprodukowana w tym samym przedsi¢biorstwie, za pomoca tych samych
maszyn i technologii, a probka reprezentatywna, to znaczy wybrana losowo. Diagnozowanie
jakosci partii wyrobow odbywa si¢ W oparciu 0 ustalony wczesniej plan badan, ktory zawiera
informacje 0 liczno$ci partii wyrobow, licznosci probki do badan oraz akceptowalnym
poziomie jakosci [Szkoda 2003, s. 2-3]. Statystyczna kontrola odbiorcza moze by¢ stosowana
do sprawdzenia jednostek wyrobu koficowego, jak rowniez materiatdéw, sktadnikow,

surowcow, dostaw W magazynach, czy procedur administracyjnych.
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Rozwazania zawarte w rozdziale 1 niniejsze] rozprawy mozna podsumowaé

nastepujaco:

przedstawiono wybrane definicje pojecia jakoSci, ktora we wspotczesnych czasach jest
trudna do jednoznacznego okreslenia ze wzgledu na swojg wiclowymiarowo$¢ oraz
abstrakcyjnos¢, jednak mozna ja rozumie¢ jako spetnienie wymagan klientow;
przedstawiono rowniez interdyscyplinarno$¢ tego pojecia,

zaprezentowano etapy rozwoju zarzadzania jakoScia, a takze rdézne podejécia
W postrzeganiu tego zagadnienia przez pionieroOw zarzadzania jakoscig - Jurana,
Deminga, Crosby’ego; przedstawiono rowniez ide¢ TQM,

opisano ide¢ i znaczenia doskonalenia jakos$ci, filozofii Kaizen oraz ciaglte
doskonalenie wedtug normy ISO 9001,

zdefiniowano proces produkcyjny, a takze pokazano rozne podejscia do jego
doskonalenia, za pomocg metod, takich jak benchmarking i reeinzynieria,

opisano wybrane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakosScig z
podziatem na:

- zwigzane z planowaniem jakos$ci: QFD, FMEA, DoE,

- tradycyjne: schemat blokowy, karty kontrolne Shewharta, arkusz kontrolny,
diagram Ishikawy, diagram Pareto-Lorenza, histogram, diagram korelacji,

- nowe: diagram pokrewienstwa, diagram relacji, diagram macierzowy, macierz
analizy danych, diagram strzatkowy, diagram drzewa, wykres programowy
procesu decyzji,

- dodatkowe: Six Sigma, raport 8D, 5S, SWHY, burza mézgdéw, metoda ABCD,

statystyczna kontrola odbiorcza.
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2. KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW

2. 1. Budowanie konkurencyjnosci przedsi¢biorstw

2.1.1. Pojecie i rola konkurencyjnosci

Wspoéliczesnie problematyka konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw jest tematem coraz
czesciej poruszanym w literaturze, jak rowniez w praktyce. Ze wzgledu na tempo zmian
zachodzacych w $rodowisku zewngtrznym, spowodowane glownie procesem globalizacji,
przedsi¢biorcy musza wykazywaé sie umiejetno$cig analizy zmian w otoczeniu, a takze
efektywnie wykorzystywa¢ posiadane zasoby. Przedsigbiorstwa powinny nieustannie
ewaluowac, dopasowujac cele i dziatania do zmieniajgcych si¢ warunkow rynkowych, a takze
ksztattowaé procesy w taki sposob, aby zapewni¢ konkurencyjnos$¢ [Danielak, Stankiewicz,
2016, s. 303-304].

Zdefiniowanie pojecia konkurencyjnosci nalezy poprzedzi¢ rozwazaniem na temat
konkurencji. Jedng z definicji przedstawia Stankiewicz (2005), nazywajac konkurencja
zjawisko, ktérego uczestnicy rywalizuja miedzy soba W dazeniach do analogicznych celow, co
jak nastepnie tlumaczy, oznacza, ze dziatania podejmowane przez jednych dla osiggniecia
okreslonych celow, utrudniajg, a nawet niekiedy uniemozliwiajg, osiaganie takich samych
celow przez innych [Stankiewicz 2005, s. 19]. Podobny poglad prezentuje Noga (1993), dla
ktorego konkurencja jest procesem dziatania przedsiebiorstw, ktore przy tych samych zasobach
i warunkach, i w tym samym czasie, daza do takich samych korzysci, 0 ktore zabiegaja inni.
Mozna zatem przyja¢, ze konkurencja bazuje na eliminacji rywali, ktorzy dziataja wtym
samym sektorze oraz 0 pozyskanie ich kontrahentow [Noga, 1993, s. 9]. Stanowisko
zajmowane przez Stankiewicza (2000) pozwala rozpatrywa¢ konkurencje wedlug takich
kryteriow jak: przestrzen, w ktorej zachodzi zjawisko konkurencji (konkretne rynki, sektory
rynkowe, grupy strategiczne wykorzystujace podobne strategie konkurowania), podmioty,
przedmioty, zasi¢g, charakter oraz intensywno$¢. Podmiotami konkurencji sg uczestnicy
rywalizacji, czyli panstwa, gospodarki narodowe, jednostki organizacyjne przedsigbiorstw oraz
ich pracownicy. Przedmiotami konkurencji moga by¢ natomiast produkt i/lub ustuga lub zasob.
W pierwszym przypadku podmioty konkuruja ze soba 0 klienta, w drugim natomiast
0 konkretny zasob lub tez 0 warunki jego uzyskania [Stankiewicz 2000, s. 95]. Kolman (1996)
uwaza, ze konkurencja jest jednym z podstawowych elementow sktadowych wolnego rynku
[Kolman 1996, s. 11], natomiast Adamkiewicz-Drwitto (2010) postrzega konkurencje jako

wspotzawodnictwo W sferze podazy | popytu migdzy podmiotami, ktore dazg do osiggnigcia
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korzysci [Adamkiewicz-Drwitto 2010, s. 18-20]. Brzezinski i Ry$nik (2012) twierdza, ze
intensywno$¢ konkurencji to zdolno$¢ przedsiebiorstw do dostosowania si¢ do nieustannie
zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych, czyli poziom ich zalezno$ci od postgpowania rywali.
Dalej podajg oni trzy poziomy konkurencji, takie jak konkurencja bezposrednia, posrednia oraz
potencjalna. W konkurencji bezposredniej biorg udziat przedsigbiorstwa oferujace te same
produkty lub ustugi na tym samym rynku, W posredniej firmy oferujace rd6zne produkty na tym
samym rynku, ale zaspokajajgce te same potrzeby, natomiast w potencjalnej moga bra¢ udziat
podmioty oferujace produkty Z nowa lepsza oferta; grupa ta stanowi najwigksze zagrozenie dla
konkurentow ze wzgledu na to, ze sg oni najtrudniej dostrzegani na rynku [Brzezinski, Ry$nik
2012, s. 39]. Mnogos¢ definicji konkurencji moze powodowaé trudno$ci W jej wlasciwym
zrozumieniu. Wedlug Maniaka (2005) definicje te mozna podzieli¢ na dwie grupy: uznajaca
konkurencj¢ jako proces rywalizacji, czyli dziatanie dynamiczne oraz jako koncowy efekt
procesu rywalizacji, czyli w ujeciu statycznym [Maniak 2005, s. 6-7]. Natomiast Gorynia
(2009) twierdzi, ze konkurencja W sensie czynno$ciowym jest synonimem konkurencyjnos$ci
[Gorynia 2009, s. 48]. Powszechnie konkurencj¢ mozna zatem rozumie¢ jako rywalizacje
pomiedzy podmiotami, ktére chciatyby osiagna¢ ten sam cel, a jej intensywnos$¢ zalezy od
rodzaju oferowanych produktéow lub ustug, struktury sektora, jak réwniez instrumentow
konkurowania. Zaklada ona zatem wspotzawodnictwo 0 zwigkszenie udziatu w rynku przy
jednoczesnym maksymalizowaniu wlasnych korzysci [Brodowska-Szewczuk 2009, s. 87].
Nalezy rowniez dodaé, ze konkurencja jest nieodtagcznym elementem gospodarki rynkowej
wystepujacym we wszystkich dziedzinach dziatalno$ci, a jednoczesnie determinantg jej
rozwoju [Walczak 2010, s. 5].

Konkurencja i konkurencyjno$¢ sa pojeciami $cile ze sobg powigzanymi i niemozliwe
jest okreslenie jednego, bez odnoszenia si¢ do drugiego. Wedlug Maniaka (2005)
konkurencyjno$¢ jest elementem konkurencji, a aby moc konkurowa¢ na rynku nalezy by¢
konkurencyjnym [Maniak 2005, s. 6]. Analizujac literature przedmiotu mozna zauwazy¢, ze
brakuje jednej uniwersalnej i spojnej definicji konkurencyjnosci, ktora zyskataby powszechna
aprobate. W kontekscie konkurencyjnosci mozna moéwié 0 jej wielowymiarowym aspekcie, co
rowniez wpltywa na trudno$ci W jednoznacznym zdefiniowaniu. Takze badacze zwigzani
zZ tematyka omawianego zjawiska nie podaja wprost konkretnej definicji i stosuja ro6zny podziat
oraz rdézne podejscie do konkurencyjnosci. Naukowcy koncentruja si¢ zatem na takich
postaciach jak determinanty oraz efekty konkurencyjnosci. Szymanik (2016) wyroznia trzy
etapy W historii konkurencyjnosci, W ktoérych widdt prym okre§lony rodzaj dziatan:

konkurencyjno$¢ cenowa, jakosciowa i oparta na innowacyjnosci. Wspoélcze$nie natomiast
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mozna zauwazy¢ kolejny typ: podejscie proekologiczne [Szymanik 2016, s. 108].
Konkurencyjnos¢ odgrywa kluczowa rolg w sukcesie przedsigbiorstw, zwlaszcza w czasach
globalizacji. Aby funkcjonowa¢ na rynku nalezy osiaggna¢é odpowiedni poziom
konkurencyjnos$ci, ktéora powinna by¢ rzetelnie planowana, wdrazana, zarzadzana
i kontrolowana. Mozna wigc traktowa¢ konkurencyjnos¢ jako swego rodzaju system, na ktory
wplywa otoczenie zewnetrzne, ktore nie jest jego elementem [Walczak 2010, s. 5]. Jak juz
wspomniano, konkurencyjno$¢ moze by¢ rozpatrywana na wielu roznych poziomach, dlatego
tez instytucje badajace to zagadnienie odnosza si¢ do przedsigbiorstw, ale takze do innych
jednostek.

Najbardziej znany badacz konkurencyjnosci, Porter nigdy nie zdefiniowat tego pojecia,
chociaz zwracal uwage na rolg przedsigbiorstwa w tym procesie. W konteks$cie prob
zdefiniowania konkurencyjnosci, jako ze jest to pojecie teoretyczne i abstrakcyjne, wedhug
Goryni (2002) mozna je analizowa¢ W dwojaki sposob. Pierwszy z nich to konceptualizacja
pojecia, czyli podziat definicji konkurencyjnosci na kilka innych pojgé 0 mniejszym poziomie
ztozono$ci. Drugi sposodb natomiast to operacjonalizacja danych poje¢ konkurencyjnosci
opisujace je za pomocg zmiennych, mogacych rowniez zosta¢ poddanym pomiarowi [Gorynia
2002, s. 61]. Dalej, konkurencyjno$cig nazywa on umiejetnos¢ konkurowania, czyli dziatania
I przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu. Twierdzi on rowniez, ze konkurencyjno$¢ moze
by¢ rozumiana jako synonim zdolnos$ci konkurencyjnej przedsiebiorstwa, poniewaz oznacza
umiejetnosé osiggania lub utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Nalezy zatem przyjac, ze
konkurencyjno$¢ nie jest uniwersalnym pojeciem dotyczacym kazdego przedsigbiorstwa,
a atrybutem jedynie wybranych podmiotéw, ktore sg skuteczne w rywalizacji. Gorynia
podkresla rowniez fakt, ze konkurencyjnos¢ jako cecha powstaje w kontekscie porownawczym,
czyli atrybuty jednego przedsigbiorstwa, ktérego konkurencyjnos$¢ jest analizowana wystepuja
w odniesieniu do atrybutow innego przedsigbiorstwa [Gorynia 2002, s. 48-49; Gorynia 2010,
s. 77]. Podobny poglad zostal zaprezentowany przez Flaka i Gtoéda (2009), ktorzy uwazaja
konkurencyjno$¢ za wielowymiarowa ceche przedsigbiorstw, na ktorg sktadajg si¢ wewnetrzne
wlasciwos$ci | umiejetno$¢ radzenia sobie ze $rodowiskiem zewnetrznym. Podkreslaja oni
réwniez fakt, ze konkurencyjno$¢ jako pojecie wzgledne, stuzy do opisania wzajemnych relacji
przedsiebiorstw W danym sektorze [Flak, Gléd 2009, s. 38]. Podobne podejscie prezentuje
rowniez Walczak (2010), ktéry dodaje, ze jest to cecha, ktora okresla wyrdzniajace zdolnosci
przedsi¢biorstw do podejmowania dziatan zapewniajacych stabilny i dlugotrwaly rozwdj,
a takze przyczyniajacych si¢ do budowania warto$ci rynkowej [Walczak 2010, s. 5]. Kolejna

definicj¢ proponuje Adamkiewicz-Drwitto (2002), wedtug ktorej konkurencyjno$¢ oznacza
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proces dostosowywania do wymogow rynku oraz konkurencji, takich czynnikow jak jakose,
cena czy promocja [Adamkiewicz-Drwitto 2002, s. 128]. Natomiast Urbanowska-Sojkin (2004)
uwaza ze konkurencyjnos$¢ to zdolno$¢ do rywalizacji poprzez zapewnienie i odpowiednie
wykorzystanie zasobéw [Urbanowska-Sojkin 2004, s. 45]. Definicja zaprezentowana przez
Flejterskiego (1984) podaje, ze konkurencyjno$¢ to zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania
I sprzedawania produktow, ktorych jako$é, ceny i inne cechy sa bardziej atrakcyjne od
odpowiednich cech produktow oferowanych przez konkurentow [Flejterski 1984, s. 391].
Podobnie konkurencyjnos¢ definiuje Cyrson (2000) twierdzac, ze jest to proces, W ktorym
uczestnicy rynku dazg do realizacji wlasnych interesow, przedstawiajg korzystniejsze od innych
oferty ceny, jakosci lub innych cech majacych wptyw na sfinalizowanie transakcji [Cyrson
2000, s. 35]. W literaturze przedmiotu mozna rowniez znalez¢ nastgpujace definicje
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw [Skawinska 2002, s. 76-77]:

e zdolnos¢ przedsigbiorstwa do realizacji wyznaczonych celow,

e zwickszanie efektywnosci przedsigbiorstwa oraz poprawe wilasnej pozycji na rynku,

e stosowanie zrOwnowazonego rozwoju W dtuzszej perspektywie,

e przedstawianie korzystniejszych ofert, jakosci, cen niz konkurencja przy jednoczesnym

realizowaniu wiasnych interesow,

e zwigkszenie udziatu w rynku.

Wiele definicji konkurencyjno$ci ma charakter uniwersalny majacy zastosowanie na
wszystkich poziomach konkurowania. Jednak niektore z nich odnosza si¢ do dziatania na
rynkach mi¢dzynarodowych, co w dobie globalizacji jest nieodlacznym kierunkiem rozwoju
prawie wszystkich przedsi¢biorstw [Szymanik 2016, s. 109]. Luczka i Pawtowski (2010),
zwracaja uwage na fakt, ze zapewnienie konkurencyjnosci jest glownym zadaniem
przedsigbiorstwa, poniewaz organizacje, ktore nie sa zdolne do konkurowania przestajg istniec.
Zmiany zachodzace w gospodarce rynkowej wymuszaja poszukiwania coraz to nowszych
technik kreowania pozycji przedsigbiorstw W konkurencyjnym S$rodowisku biznesowym
[Luczka, Pawlowski 2010, s. 19]. Konkurencyjno$¢ wewnatrz poszczegdlnych sektorow
wymusza na przedsiebiorstwach wdrazanie innowacji i nowych technologii, jak rowniez ciggle
doskonalenie. Przedsi¢biorstwa, ktore nie potrafia odpowiednio funkcjonowac i dostawac si¢
do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych zostaja zazwyczaj wyeliminowane. W kontekscie
ciggtego procesu wprowadzania postepu technicznego, organizacyjnego 1 innowacji
w konkretnych sektorach nalezy przyjac, ze ma to realny wptyw na rozwoj i konkurencyjnosc¢

calej gospodarki. Konkurencyjnos¢ przedsicbiorstwa jest mierzona za pomoca jej pozycjl
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rynkowej oraz oceny w oczach klientow. Mozna zatem zatozy¢, ze firma jest konkurencyjna
jesli podejmowane dziatania w dluzszej perspektywie prowadza do wzrostu jej wartosci
rynkowej [Walczak 2010, s. 5]. Przeglad wybranych definicji konkurencyjno$ci znajduje si¢
w Tabeli 4.

Tabela 4. Wybrane definicje konkurencyjnosci

Autor Definicja

Flejterski (1984) Zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania | Sprzedawania
produktow, ktorych jakos¢, ceny iinne cechy sg bardziej
atrakcyjne od odpowiednich cech produktéw oferowanych
przez konkurentow.

Maxwell (1996) Generowanie korzy$ci ekonomicznych na  skutek
podnoszenia jakosci kapitatu ludzkiego.
Zorska (1998) W konteks$cie konkurencyjnosci globalnej, zdolno$¢

tworzenia i wykorzystywania przewagi konkurencyjnej nad
innymi przedsigbiorstwami lokalnymi i zagranicznymi
jako efekt prowadzenia dzialalno$ci na rynku swiatowym,
a nie na rynkach poszczegdlnych krajow.

Abbas (2000) Zdolnos$¢ firm do innowacyjno$ci i elastycznosci,
przejawiajaca si¢ W uzyskaniu przewagi konkurencyjnej.
Cyrson (2000) Proces, w ktorym uczestnicy rynku, daza do realizacji

wlasnych interesoOw, przedstawiajg korzystniejsze od
innych oferty ceny, jakosci lub innych cech majacych
wplyw na sfinalizowanie transakcji.

Pierscionek (2000) Pozycja konkurencyjna zapewniajaca zysk w dlugim
okresie.

Adamkiewicz-Drwitto (2002) | Proces dostosowywania do wymogdéw rynku oraz
konkurencji, takich czynnikow jak jako$¢ cena czy

promaocja.

Gorynia (2002) Umiejetno$¢é konkurowania, czyli dziatania i przetrwania
w konkurencyjnym otoczeniu.

Mantura (2002) Zdolno$¢ podmiotu do konkurowania.

Urbanowska-Sojkin (2004) Zdolno$¢ do  rywalizacji  poprzez  zapewnienie
i odpowiednie wykorzystanie zasobow.

Flak i Gtod (2009) Wielowymiarowa cecha przedsigbiorstw, na ktorg sktadaja

si¢ wewngtrzne wlasciwosci | umiej¢tnos¢ radzenia sobie
ze srodowiskiem zewnetrznym.

Walczak (2010) Cecha, ktéra  okresla  wyrdzniajace  zdolnosci
przedsigbiorstw do podejmowania dziatan zapewniajacych
stabilny i dlugotrwaly rozwdj, a takze przyczyniajacych sig
do budowania warto$ci rynkowej.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Adamkiewicz-Drwilto 2002, s. 128, Flejterski 1984, s. 391,
Gorynia 2002, Moroz 2003, s. 41, Pierscionek 2000, s. 218, Stankiewicz 2002, s. 36, , Urbanowska-
Sojkin 2004, s. 45, Walczak 2010 s. 5.
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Miedzynarodowe instytucje badajace zjawisko konkurencyjnosci przedstawiaja jej
definicje w kontekscie dziatan na rynkach zagranicznych. World Economic Forum (1994)
podaje, ze konkurencyjnosc jest zdolnoscia przedsigbiorstwa do tworzenia wigkszego bogactwa
niz konkurenci na rynku $wiatowym [World Economic Forum 1994, s. 18]. Natomiast wedlug
OECD konkurencyjno$¢ oznacza zdolnos¢ firm (lub krajow) do sprostania mi¢dzynarodowej
konkurencji przy jednoczesnym zapewnieniu wysokiej przychodowosci. Zwigkszanie
konkurencyjno$ci w dtuzszym okresie powoduje wzrost globalnej produktywnosci [Industrial
Structure Statistics 1994, OECD, Paris 1996, s. 17-19]. Gorynia (2002) wigze konkurencyjno$¢
z poziomami bytu gospodarczego. Przy czym =zaznacza on, ze W procesie badania
konkurencyjnosci nalezy porownywac wielkos$ci nalezace do tej samej kategorii [Gorynia 2002,

S. 51-55]. Poszczegodlne systemy bytu gospodarczego mozna znalez¢ w Tabeli 5.

Tabela 5. Systemy bytu gospodarczego

Poziom bytu Podmiot
gospodarczego
- indywidualni konsumenci
mikro-mikro - indywidualni przedsi¢biorcy
- pracownicy
mikro - przedsigbiorstwa wiecej niz jednoosobowe
- gospodarstwa domowe z wieksza niz jeden liczbg 0sob
- branze
mezo - sektory . .
- fragmenty gospodarki danego kraju
- wojewodztwa, prowincje, stany
makro - gospodarki narodowe poszczegdlnych panstw
- podsystemy 0 zréznicowanej wielkosci
regionalny - grupy krajow (gospodarek narodowych)
globalny - gospodarka catego $wiata

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Gorynia 2009, s. 51-52.

Gorynia (2009) rozroznia konkurencyjno$¢ jako ex post oraz ex ante. Nalezy przyjac,
ze konkurencyjno$¢ ex post jest obecng pozycja konkurencyjng, czyli faktycznym stanem
konkurencyjno$ci W danym momencie. Pozycja ta osiggnigta jest za pomoca strategii
konkurencyjnej w poréwnaniu ze strategig konkurencyjng innych podmiotéw rywalizujacych
na rynku. Natomiast konkurencyjno$¢ ex ante to przyszta pozycja konkurencyjna, ktora jest
zdolnoscig (w poréwnaniu do zdolnosci rywali) przedsiebiorstwa do konkurowania
W przysztosci. Odpowiednia strategia konkurencyjna podmiotu konkurujgcego umozliwia wigc

przejscie  z konkurencyjnosci potencjalnej do konkurencyjnosci rzeczywistej, czyli
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zrealizowanej [Gorynia 2009, s. 53-54]. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ nast¢pujgce
elementy sktadajace si¢ na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw: wewngtrzne | zewnetrzne zrodla
budowania przewagi konkurencyjnej (podstawowe, takie jak kluczowe kompetencje oraz
bezposrednie, czyli stosowane technologie i innowacje), instrumenty konkurowania, posiadane
Zasoby oraz umiejetnosci, sposoby zachowania wobec konkurencyjnych przedsiebiorstw
[Pierscionek 2007, s. 15-16]. Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do konkurowania bazuje na
czynnikach wewnetrznych, czyli zaleznych od niego izewnetrznych, niezaleznych.
W odniesieniu do czynnikéw wewnetrznych mozna wyr6ézni¢ wyzsza jakos$¢, oferowanie
nizszych cen, innowacyjno$¢ produktu oraz stosowanych technologii, usprawnienia
W organizacji majace wplyw na wzrost wartosci firmy, zindywidualizowanie produktow.
Czynniki zewnetrzne to np. postep technologiczny, zmiany w gospodarce rynkowej, zmiany
zasad konkurencji, koniunktura gospodarcza [Klimczuk 2004, s. 206]. Stankiewicz (2000)
natomiast wyrdznia nastgpujace podsystemy zarzadzania konkurencyjno$cig przedsigbiorstw
[Stankiewicz 2000, s. 97]:

e potencjat konkurencyjnosci, na ktéry skladaja si¢ wszystkie zasoby wykorzystywane
przez przedsigbiorcow, takze te niematerialne, jak kultura, misja, wizja oraz strategia
przedsigbiorstwa, umozliwiajace zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej nad
konkurentami,

e instrumenty konkurowania, rozumiane jako $rodki celowo wykorzystane do
zainteresowania potencjalnych kontrahentéw i kreowania wartosci przedsigbiorstwa,

e przewaga konkurencyjna, jako zdolnos¢ przedsigbiorstwa do konkurowania na rynku,

e pozycja konkurencyjna, ktora wyznacza osiagniecie przez firm¢ przewagi
konkurencyjnej w swoim sektorze, analizowana na podstawie wynikow osiaggnigtych
przez konkurentow.

W  przedstawionych powyzej podsystemach zarzadzania konkurencyjnoscia
przedsigbiorstw mozna wyrdzni¢ jeszcze jeden czynnik, mianowicie strategi¢ konkurowania.
Ksztaltowanie efektywnej 1 realistycznej strategii rozwoju przedsigbiorstwa przy
wykorzystaniu odpowiednich instrumentow konkurowania ma $cisty zwigzek z budowaniem
przewagi konkurencyjnej. Wyznacznikiem konkurencyjnosci jest jednak wdrozenie strategii
I traktowanie jej jako niezbednego elementu funkcjonowania przedsigbiorstwa [Walczak 2010,

s. 7]. Wybrane czynniki ksztattujace konkurencyjnosé¢ firmy zostaly przedstawione na Rysunku
12.
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Sukces przedsigbiorstwa na rynku

i)

Konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa

i)

Przewaga
konkurencyjna

Blizszy 1 dalszy
obszar dziatalno$ci ﬁ
przedsigbiorstwa

Potencjat
konkurencyjny

Szanse ﬁ @ Pozycja

pymace s swaegs ] | OO
P ! H konkureanl przeasigoblorstwa
otoczenia

Rysunek 12. Czynniki ksztattujace konkurencyjnos¢ firmy
Zrédto: Maniak 2004, s. 74.

Pomiedzy przedstawionymi elementami czesto wystepuja wzajemne relacje
I powigzania. Zmiana jednego elementu moze wptywac jednocze$nie na przyczyne lub skutek
drugiego. Chcac oceni¢ ogo6lng konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, nalezy mie¢ na uwadze
ocen¢ poszczegdlnych elementow skltadowych, za$§ najkorzystniejsze jest réwnoczesne
wykorzystanie ich wszystkich, w innym przypadku konkurencyjno$¢ jest mniejsza oraz mniej
trwata [Stankiewicz 2000, s. 97]. Zwiazki przyczynowo-skutkowe wystgpujace pomigdzy

poszczegolnymi elementami konkurencyjnosci zostaty ujete na Rysunku 13.
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Wykorzystywanie istniejagcych stanow elementéw — przyczyn
dla zapewnienia mozliwie najlepszych stanow elementow-skutkow

Potencjat Przewaga Instrumenty Pozycja
konkurencyjnosci JN| konkurencyjna [_J‘> konkurowania konkurencyjna
posiadany 4 uzyskana stosowane > osiggnigta
AN ZAN AN
| — — |
Potencjat Przewaga Instrumenty Pozycja
konkurencyjnosci [$ konkurencyjna [_J‘> konkurowania |:> konkurencyjna
budowany budowana budowane budowana

Budowanie stanéw elementdw-przyczyn umozliwiajacych
osigganie planowanych stanéw elementow-skutkow

Rysunek 13. Zwiazki przyczynowo skutkowe migedzy elementami konkurencyjnosci przedsigbiorstw
Zrodto: Stankiewicz 2004, s. 90.

Poréwnujac osiagniete korzysci organizacji z korzySciami osiggnigtymi przez
konkurentow, mozna oceni¢ konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Jak dodaje Walczak (2010)
jest to bardzo trafne ujgcie, ktore odzwierciedla poszczegdlne czynniki majace wpltyw na
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa W praktyce zarzadzania [Walczak 2010, s. 6]. Wedtug
Brzezinskiego i Ry$nik (2012) w poszczeg6lnych sektorach czy rynkach liczba konkurentow
jest zroznicowana. Wigksze rynki, posiadajace duze perspektywy rozwoju, charakteryzuja si¢
wysokim poziomem konkurencji. ROwniez obecnos¢ wiodacych dostawcdédw przyczynia sig
wigkszej 1losci konkurentow oraz przyciggania nowych rywali. Liczba konkurentow zalezy od
barier na wejsciu oraz wyjsciu. Bariery wejscia rozumiane jako wymogi kapitatowe lub
technologiczne moga zniecheca¢ potencjalnych rywali, natomiast bariery wyjScia W postaci
kosztownych zasobow utrudniaja wycofanie si¢ z rynku. Na zmniejszenie liczby nowych
konkurentow maja wptyw ograniczenia prawne (koncesje, zezwolenia) oraz wysokie standardy
ochrony $rodowiska I bezpieczenstwa [Brzezinski, Rysnik 2012, s. 40-41]. Konkurencyjnosé
mozna uzna¢ za inherentng cech¢ konkurujacych podmiotow, czyli umiejetno$¢ sprostania
wymaganiom stawianym przez konkurentow rynkowych, a takze uzyskania nad nimi przewagi
konkurencyjnej. Zarzadzanie konkurencyjno$cig natomiast jest zaplanowanym i cigglym
dziataniem na poszczegélne podsystemy z uwzglednieniem oddzialywania mig¢dzy nimi.
Poszczegolne elementy sktadajace sie¢ na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw zostang opisane

W kolejnych podrozdziatach.
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2.1.2. Stymulatory i bariery budowania konkurencyjnos$ci przedsi¢biorstw

Wspblczesnie przedsiebiorstwa poszukujg coraz to nowszych zréodet budowania
przewagi konkurencyjnej. Istotne wydaje si¢ wiec okreslenie czynnikow majacych wpltyw na
konkurencyjno$¢ rynkowa, poniewaz powinny one by¢ czeSciga planowanych celow
strategicznych W  procesie  zarzgdzania organizacjg. Znajomo$¢ uwarunkowan
konkurencyjno$ci pozwala na lepsze wykorzystanie posiadanych zasoboéw i umiejetnosci oraz
na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Mozna stwierdzi¢, ze kluczowe determinanty
konkurencyjnosci sg siecia powigzanych ze sobg czynnikow, ktore wzajemnie na siebie
oddziatujg. Dlatego tez, czynniki te nalezy postrzega¢ nie jako pojedyncze zmienne,
a w aspekcie wielowymiarowym [Stankiewicz 2008, s. 79]. Badanie funkcjonowania
przedsigbiorstw jest niezbedne do poznania ich czynnikdw rozwoju oraz sposobow
konkurowania, co w szerszym aspekcie przektada si¢ na zdefiniowanie elementow majacych
wplyw na poprawe dynamiki calej gospodarki. Jej wzrost zalezy od rozwoju poszczegolnych
podmiotéow gospodarczych, czyli ich powstania, przetrwania i konkurencyjnosci. Rozwoj
nalezy rozumie¢ jako zdolno$¢ przedsiebiorstw do przetrwania W ciggle zmieniajagcym si¢
srodowisku zewngtrznym, ale rowniez jako zdolno$¢ do konkurowania. Badajac
konkurencyjnos¢ (podmiotu gospodarczego, sektora, regionu) nalezy na poczatku wzig¢ pod
uwage cechy poszczegdlnych podmiotow, takie jak wielko$¢ i rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
a nastgpnie wyznaczy¢ mozliwe czynniki wzrostu konkurencyjnosci.

Wedlug Sliwinskiego (2012), pomimo duzej zagranicznej konkurencji polskie
przedsigbiorstwa szybko rosngce odznaczajg si¢ intensywnym wzrostem na rynku lokalnym
i migdzynarodowym. Moze to wynika¢ z wyrdzniania si¢ szczegblnym cechami, wysokim
poziomem know-how, nowoczesng technologia czy innowacyjnoscia [Sliwinski 2012 s. 241-
242]. Badania przeprowadzone przez Petersa i Watermana (1984) pomogly w identyfikacji
determinant majacych wplyw na sukces przedsigbiorstwa na lokalnym i migdzynarodowym
rynku. Bazujac na doswiadczeniu amerykanskich przedsigbiorstw, wyznaczyli oni osiem
czynnikow zwigzanych z zasobami:

e jako$¢ produktow,

e jakos$¢ ushug,

e szybkos¢ i elastyczno$¢ dziatania,

e dobre relacje z dostawcami i klientami,

e nieustanne podwyZszanie umiej¢tnosci pracownikow,

e realizacj¢ zadan z wykorzystaniem podwykonawcow,
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e stale zwickszanie atrakcyjnos$ci produktow,
e Dbycie liderem w danym sektorze [Peters, Waterman 1984, s. 187].

Wedlug innego podziatu kluczowych czynnikéw budowania przewagi konkurencyjnej,
rowniez W podej$ciu zasobowym, wyrdznia si¢ trzy grupy: zasoby materialne (w ktérych ujeto
kapitat fizyczny i finansowy oraz zasoby ludzkie), zasoby niematerialne (wiedza i umiejetnosci
Z pomini¢ciem kompetencji prostych, ktore mozna tatwo znalez¢ na rynku) oraz ich polaczenie
(reputacja firmy) [Sliwinski 2012, s. 244-245]. Kolejny sposéb dzielenia zrodel budowania
przewagi konkurencyjnej rozroznia [Kraszewska, Pujer 2017 s. 16-34]:

e zarzadzanie wiedza,
¢ informatyczne systemy zarzadzania,
e automatyzacje procesow.

Jak juz wspomniano, W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele roznych ujeé
czynnikow, 0 charakterze wewnetrznym oraz zewngtrznym, ktore warunkujg konkurencyjnosé¢
przedsigbiorstwa. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze czynniki zewngtrzne nie warunkujg
catkowicie sukcesu przedsigbiorstwa, jednakze tworza swego rodzaju podstawe do osiggania
wyzszego poziomu konkurencyjnosci. W praktyce mozna zaobserwowaé, ze niektore
przedsiebiorstwa dziatajace W tych samych warunkach przynosza dochody, a inne upadaja
[Szymanik 2016, s. 114]. Wybrane czynniki wewnetrzne oraz zewnetrzne majace wplyw na

konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa zostaty przedstawione w Tabeli 6.

Tabela 6. Czynniki majgce wptyw na konkurencyjnos¢ przedsicbiorstwa

Czynniki wplywajace na konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstwa
wewnetrzne zewnetrzne
- jakos$¢ produktow i ustug - otoczenie technologiczne
- ceny produktow 1 ustug - $rodowisko biznesowe
- inwestycje - otoczenie ekonomiczne i spoteczne
- innowacje i nowe technologie - $rodowisko migdzynarodowe
- sposoby finansowania dziatalno$ci - sytuacja polityczna

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Krawczyk 2012, s. 345.

Wraz ze zmieniajacym si¢ Srodowiskiem biznesowym niektore aspekty zyskuja, a inne
traca na znaczeniu. Obecnie mozna stwierdzi¢, ze czynnikiem, ktory znaczaco wpltywa na
pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa jest dzialalno$¢ ekologiczna, ktéra jest skutkiem
wprowadzania prawnych regulacji, ale roOwniez wzrostem $wiadomo$ci w tym temacie.

Przedsigbiorstwa jednak nie zaktadaja speilnienia minimalnych norm regulowanych przez
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prawo, ale idg krok dalej, wprowadzajagc system =zarzadzania Srodowiskowego, co
w konsekwencji prowadzi do lepszego postrzegania wizerunku firmy przez konsumentow
[Krawczyk 2012, s. 344-345]. Dziatania ekologiczne moga dotyczy¢ racjonalnego zarzadzania
zrodlami energii oraz innymi zasobami, zmian organizacyjnych majacych wplyw na
innowacyjno$¢ czy motywacje pracownikow. Przedsigbiorstwa przestaty obecnie postrzegac
podejscie proekologiczne jako element generujacy koszty, poniewaz zauwazalny jest wptyw
miedzy jakoS$cig srodowiska, a dostepnoscig zasoboéw [Szymanik 2016, s. 118]. W kontekscie
przedsigbiorstw sektora papierniczego istotnym elementem podkreslajacym zaangazowanie
organizacji w aspekty jako$ciowe jest posiadanie certyfikatu ISO 14001. Podstawowym celem
systemu zarzadzania srodowiskowego jest stworzenie mozliwo$ci $wiadomego eliminowania
niekorzystnych czynnikow wplywajacych na $rodowisko. Niezaleznie od wielkoS$ci
i charakteru przedsigbiorstwa jest ono wspierane W ekologicznych dziataniach majacych na
celu efektywne wykorzystanie posiadanych zasobéw oraz minimalizacj¢ dziatan szkodzacych
srodowisku. Norma ISO 14001 jest swego rodzaju potwierdzeniem zgodno$ci swoich dziatan
w aspektach jakosciowych zgodnych z ustalong polityka, otoczeniu, klientom, ale rowniez
konkurentom [www.pcbc.gov.pl].

Pierscionek (2003) twierdzi, ze zewngtrzne determinanty konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstw, czyli sktadajace si¢ na konkurencyjno$¢ z punktu widzenia odbiorcow, sa
uwarunkowane czynnikami, takimi jak [Pierscionek 2003, s. 192]:

e poziom technologii,

e poziom sity roboczej danego przedsigbiorstwa,
e organizacja produkcji,

e Organizacja zaopatrzenia,

e strategie marketingowe.

Inny podzial czynnikow zewnetrznych na te, wynikajace z otoczenia
mi¢dzynarodowego i otoczenia krajowego, jest proponowany przez Rachwata (2008) i zostat

przedstawiony w Tabeli 7.
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Tabela 7. Zewngtrzne czynniki funkcjonowania przedsigbiorstwa

Zewnetrzne czynniki funkcjonowania przedsi¢gbiorstw
Wynikajace z otoczenia
miedzynarodowego
- wzrost konkurencyjnos$ci na rynku
globalnym
- szybkie wdrazanie innowacji
i nowych technologii
- wzrost znaczenia korporacji
migdzynarodowych
- procesy integracyjne przedsiebiorstw
- inwestycje zagraniczne
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Rachwat 2008, s. 55.

Wynikajace z otoczenia krajowego

- normy i krajowe regulacje prawno-
administracyjne

- polityka panstwa w kontekscie
wdrazania innowacji

- niestabilno$¢ sceny politycznej

Przedsigbiorstwa pozostaja we wzajemnej relacji Z otoczeniem zewngtrznym, ktore
wyznacza mozliwosci rozwoju. Wiele czynnikow zewnetrznych oddziatuje na te wewnetrzne.
Mozna zauwazy¢, ze W modelu idealnej konkurencji rynkowej przedsiebiorstwa dziatajace
w tych samych warunkach, moglyby konkurowa¢ miedzy sobg jedynie poprzez czynniki
wewngetrzne.

W literaturze przedmiotu glowne determinanty konkurencyjnosci sa traktowane
wielowymiarowo jako zespot wystepujacych i wspolnie przenikajacych si¢ elementow, ktorych
nie nalezy postrzega¢ oddzielnie, lecz jako zintegrowang cato$¢. Mozna tu wyr6znié
umiejetnosci przedsigbiorstwa do nabywania i wykorzystywania wiedzy w  obszarach
tworzenia wartosci dla klientow, mozliwosci rozwoju oraz roznicowania konkurentow.
Ciekawe ujecie czynnikow wptywajacych na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw zaprezentowat
Walczak (2010). W formie graficznej ujal on elementy (czesto pomijane) pomagajace
przedsigbiorstwu W osiggnigciu przewagi konkurencyjnej. Elementy te zostaty przedstawione

na Rysunku 14.
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Czynniki zewnetrzne tkwiace w otoczeniu

v

Globalizacja gospodarki, sytuacja na §wiatowych rynkach, koniunktura, liberalizacja
rynkow, swobodny przeplyw kapitatu, towarow i ustug

* + *

Polityka fiskalna Innowacyjnos¢ Poziom wzrostu
panstwa gospodarki gospodarczego
»

v

Stawki podatkowe, optaty ZUS, kursy walut, dostgpnos¢ i oprocentowanie kredytow,
poziom BIZ, regulacje prawne dotyczace swobody prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej,
polityka wtadz wobec przedsigbiorcow, pomoc ze Srodkow publicznych, notowania gietdy
papierow wartosciowych, mechanizmy regulacji rynku, skuteczno$¢ mechanizmow
nadzoru korporacyjnego, kondycja finanséw publicznych, efektywnos¢ organéw kontroli
panstwowej, poziom bezrobocia, popyt i podaz wykwalifikowanej sity roboczej, skala
szarej strefy, poziom minimalnej placy, przepisy prawa pracy, prawo zamoOwien

publicznych itp.

v

Czynniki sektorowe: determinanty konkurencyjnos$ci, potencjat rynku klientéw, ich sita
nabywcza, popyt na oferowane produkty, tendencje rozwojowe danego sektora lub branzy,
skala i poziom konkurencji, bariery wejscia na rynek, metody i strategie konkurowania,
dziatania podejmowane przez bezposrednich konkurentow itp.

A

|
KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW

¥
Czynniki wewnetrzne tkwigce w firmie

Kreowanie kapitatu intelektualnego, Uktady i powigzania biznesowe, lukratywne
budowanie kapitatu klientow kontrakty, zaméwienia publiczne, korzysci
osiagane dzigki decyzjom organdéw wiadzy

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej panstwowej itp.

Konkurencyjno$é oferowanych produktéw — dostarczenie Zrédha generowania
wymiernej warto$ci dla klientow dochodow

Podejmowane dziatania i procesy zachodzace w firmie: umiejetna realizacja przyjetej
strategii, zarzadzanie wiedza, kreowanie innowacyjnych rozwigzan, wzbogacanie
kluczowych kompetencji, wspotdziatanie z innymi firmami, alianse strategiczne,
przedsicbiorczos¢ menedzeréow i pracownikow, adaptacyjno$¢ do zmian i przeobrazen
w otoczeniu, dostosowywanie si¢ do potrzeb i oczekiwan klientow, umiej¢tne zarzadzanie
relacjami z klientami, marketing, zarzadzanie jakoscig itp.

Potencjat konkurencyjny: zasoby materialne - majatek trwaty, aktywa finansowe, budynki,
maszyny, technologia, lokalizacja firmy itp., aktywa niematerialne — strategiczne zasoby
wiedzy, kapitat ludzki, struktura i kultura organizacyjna, kluczowe kompetencje,
wiarygodno$¢ firmy, marka, reputacja, uczciwo$¢ wobec klientow i wlasnych pracownikow

itp.

Rysunek 14. Czynniki wplywajace na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw
Zrodto: Walczak 2010, s. 3.
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Walczak (2010) podkresla takze, ze konkurencyjno$¢ przedstawiona W ujgciu
procesowym jest systemem wzajemnie oddziatujacych na siebie czynnikoéw zewnetrznych oraz
wewnetrznych, jak rowniez dziatan prowadzonych przez przedsiebiorstwa., ktore bezposrednio
zaleza od determinant konkurencyjnos$ci danych sektorow. Roéwnie istotny jest wptyw krajowe;j
i globalnej sytuacji gospodarczej [Walczak 2010, s. 3]. Ciekawym zabiegiem
W przedstawionym modelu bylo dodanie grupy czynnikéw majacych wplyw na
konkurencyjnos$¢, ktéra jednak nie jest oczywista do zidentyfikowania, np. znajomosci,
nieuczciwe uktady czy powigzania. Roéwniez w literaturze przedmiotu brakuje kompleksowego
ujecia tych czynnikow jako realnie wplywajacych na budowanie konkurencyjnosci. Model
przedstawiony przez Walczaka, cho¢ bardzo szczegdlowy, nie wyczerpuje kwestii czynnikdéw
wplywajacych na budowanie konkurencyjnosci rynkowej przedsigbiorstw, moze by¢ jednak
bardzo dobrg baza do dalszych badan i dyskusji.

Natomiast badania przeprowadzone przez Sliwinskiego (2012) pozwolily na
wyznaczenie czynnikow majacych wptyw na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej na rynku
mi¢dzynarodowym. Sg to wiedza specjalistyczna oraz kluczowe kompetencje i technologia,
wiedza specjalistyczna majaca Wplyw na systemy sprzedazy, wizerunek firmy, relacje
z klientami, kultura organizacyjna, zasoby niematerialne oraz systemy informatyczne
[Sliwinski 2012, s. 248]. Kolejnym, coraz czesciej pojawiajacym si¢ W literaturze
determinantem konkurencyjnosci jest innowacyjno$¢. Jednak w tym miejscu nalezy zaznaczyc,
ze innowacyjnos$¢ nie tworzy konkurencyjnosci, a jedynie ja usprawnia. Nie dotyczy to rowniez
kazdego rodzaju innowacji, ktore powinny by¢ odpowiednie do charakteru prowadzonej
dziatalnosci. Duze idynamicznie rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa, ktore cechuje wysoki
stopien eksportu i naktadow inwestycyjnych zazwyczaj odznaczajg si¢ duzym stopniem
innowacyjno$ci [Szymanik 2016, s. 119]. Lukasik definiuje nastgpujace determinanty
konkurencyjnosci:

e innowacje,

e jakos$¢ produktow i ustug,

e ceny produktow i ustug,

e sie¢ kontaktow biznesowych,

e wlasne inwestycje,

e sposoby finansowania dziatalno$ci,

e sprzyjajace otoczenie biznesowe (np. dotacje).

79



Innym waznym determinantem konkurencyjnosci jest kultura organizacyjna
zapewniajaca poczucie przynalezno$ci oraz pozwalajagca na efektywng pracg zespolowa.
Szybko zmieniajace si¢ Srodowisko zewnetrzne wymusza na przedsicbiorstwach zmiane
charakteru dzialan organizacyjnych. Istotna jest szybka reakcja na zmiany i umiejetno$é
dostosowania si¢ do nich, zatem przejscie do kultury organizacyjnej odznaczajacej si¢ wysoka
tolerancja na zmiany. Wielu badaczy twierdzi, ze przedsigbiorstwo powinno glownie
wykorzystywaé zasoby, ktore sg rzadkie i niemozliwe do skopiowania, czyli te, majace
najwickszy wplyw na budowanie dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej. Nalezy jednak
pamigtaé, ze wszystkie zasoby, atakze powigzania miedzy nimi stanowig podstawe do
stworzenia strategii, ktora pomoze W wyznaczeniu celow i odpowiedniego dziatania
przedsiebiorstw na rynku [Sliwinski 2012, s. 243]. Przedsigbiorstwa, ktore chca przetrwaé na
rynku globalnym, ktoéry odznacza si¢ ogromng konkurencja, musza posiada¢ duza znajomoscia
wlasnego sektora, ale rowniez sektoré6w powigzanych [Wozniak, Wozniak, s. 174]. Porter
(2001) opisuje cechy majace wpltyw na wielko$¢ konkurencji w danym sektorze. Sag to
odpowiednio [Porter 2001, s. 23]:

e bariery wejscia:

- duza role odgrywa sytuacja danego sektora, liczba konkurentow, traktowanie
przez istniejace przedsigbiorstwa rywali probujacych wejs¢ na rynek,

- efekt skali moze w znacznym stopniu utrudni¢ wejscie, co zwigzane jest
z kosztami powstajagcymi w wyniku wytworzenia danych produktow;
istotne jest zroznicowanie produktu,

- przedsigbiorstwa posiadajace renom¢ maja lepszy dostep do kanalow
dystrybuciji,

- istotny wpltyw ma rowniez polityka panstwa,

- niekorzystnie na nowe przedsigbiorstwa wptywaja rowniez koszty zwigzane np.
z technologia,

e konkurencyjni dostawcy — skoncentrowana grupa dostawcow, sktadajgca si¢ niewielu
przedsigbiorstw, ktore wytwarzajg produkt zréznicowany, z zachowaniem lepszych cen
niz konkurencja, stanowig duze zagrozenie w sektorze,

e konkurencyjni nabywcy — grupa odbiorcow, ktora zakupuje duzg ilos¢

niezroznicowanych produktow sektora.
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Nalezy zaznaczy¢, ze dla nowych przedsigbiorstw elementem niezbednym do
prawidtowego funkcjonowania na rynku konkurencyjnym oraz osiggania zyskow jest
odpowiednia strategia konkurencji.

Stymulatory konkurencyjnosci przedsigbiorstw mozna opisac¢ nastepujaco:

e naukowo-techniczne — jakos¢ procesow, produktow i ustug, poziom technologii, stan
parku maszynowego, elastyczno$¢ procesoOw produkcyjnych, innowacyjnos¢, know-
how,

e organizacyjno-ekonomiczne - stopien organizacji procesow produkcyjnych,
efektywnos¢ systemu zarzadzania,

e socjalno-psychologiczne — kultura organizacyjna,

e cekologiczne — wplyw dziatan przedsigbiorstwa na $rodowisko 1iinne aspekty
ekologiczne,

e polityczne — zapewnienie uczciwych zasad konkurencji wolnorynkoweyj.
Kompleksowe zapewnienie jako$ci W przedsigbiorstwie, oprocz usprawnienia catego

procesu produkcyjnego, powinno by¢ rowniez spetnieniem wymagan klientow. Istotnym jest
wybranie odpowiednich kryteriow decydujacych o przewadze konkurencyjnej w kontekscie jak
najlepszego spelnienia wymagan klientow.

Elementem, ktory moze stymulowa¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw i zwigkszy¢ ich udziat
wrynku sg inwestycje. W  praktyce biznesowej] inwestycje s3  zlozonym
i zindywidualizowanym procesem wplywajacym na rozwoj przedsigbiorstwa i wzrost jego
warto§ci, a zmiany wywolane inwestycjami s3 niezbedne do zapewnienia wzrostu
ekonomicznego. W kontekscie rosnacej globalizacji gospodarki oczywistym staje si¢ fakt, ze
strategicznym celem kazdego przedsigbiorstwa jest zapewnienie ekonomicznego wzrostu.
Dzialalno$¢ inwestycyjna charakteryzuje si¢ jednak duzg kapitatochtonnoscia, dlatego tez brak
zrddet finansowania moze stanowi¢ przeszkode. Decydujac si¢ na inwestowanie nalezy
zapewni¢ profesjonalne zarzadzanie ryzykiem catego procesu [Zachorowska 2017, s. 199-200].

Stymulatorem budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw moga by¢ tez
nieoczywiste czynniki, takie jak zwinnos¢, elastyczno$¢ czy zaangazowanie pracownikow.
Zwinne przedsigbiorstwo szybko reaguje na zmiany zachodzace w otoczeniu, dostrzega
mozliwe szanse | zagrozenia, a takze umiejetnie wykorzystuje posiadane zasoby dopasowujac
je do warunkoéw rynkowych. Aby skutecznie konkurowa¢ w niepewnym srodowisku rynkowym
przedsigbiorstwa muszg dostosowa¢ wlasng strukturg oraz dziatania do ciaglej niepewnosci

I zachowan konkurentow [Wtodarkiewicz-Klimek 2016, s. 213]. Elastycznos¢ jest elementem,
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ktory coraz czesciej pojawia si¢ W literaturze przedmiotu w konteks$cie cechy przedsigbiorstwa
konkurencyjnego. Oznacza umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych oraz potrzeb klientow. Przystosowanie moze odnosi¢ si¢ do elementow
zewnetrznych, czyli do wplywania na otoczenie albo wewnetrznych, czyli wprowadzania
zmian w samej organizacji. Elastyczno$¢ dotyczy roznych obszarow funkcjonowania catego
przedsi¢biorstwa [Krupski 2008, s. 22]. Tabela 8 prezentuje zrodta konkurencyjnosci

przedsigbiorstw.

Tabela 8. Zrodta konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Rodzaj zrodel Cechy zrodel

- innowacyjnos¢ procesow

- innowacyjno$¢ produktow

- stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jakoscig
produkcyjne - elastycznos¢ produkcji

- automatyzacja procesoOw produkcyjnych

- dostepno$¢ produktow

dystrybucyjne - terminowo$¢ dostaw

- odpowiednio rozmieszczona sie¢ dystrybucji

- odpowiednia reklama

technologiczne

marketingowe - promocja sprzedazy
- serwis gwarancyjny
zarzadzanie - system zarzadzania i logistyki

- know-how
- wiadciwy przeptyw informacji
- polityka ekonomiczna rzadu

- zagraniczna polityka handlowa
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Slusarczyk 2009, s. 29-30.

zasoby wiedzy

polityka panstwa

Szeroko rozumiana innowacyjnos$¢ to zdolno$¢ do tworzenia oraz wdrazania nowych
rozwigzan w zakresie naukowym, badawczym, produkcyjnym, technicznym czy
organizacyjnym. Istotnym elementem w tych dziataniach jest zaangazowanie pracownikow
[Zioto 2012, s. 9]. Wdrazanie innowacji w przedsigbiorstwie jest nieodlagcznym elementem
budowania konkurencyjnosci rynkowej [Deptuta, Knosala 2017, s. 11]. Kazda organizacja
nieustannie poszukuje nowych rozwigzan i ulepszen, aby ciagle si¢ rozwijaé, przystosowywac
do zmian zachodzacych w otoczeniu i sprosta¢ wymaganiom klientow [Repetowski 2008, s.
183]. Obecnie, waznym elementem rozwoju jest wdrozenie innowacji ekologicznych, ktore
maja na celu zmniejszenie lub catkowite wyeliminowanie negatywnych skutkéw dziatania
przedsigbiorstwa dla $rodowiska naturalnego oraz zwigkszenie skutecznosci w zakresie

wykorzystanie zasobow, w tym energii [Prystrom 2013, s. 83]. W zrownowazonym rozwoju
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istotny jest sposob gospodarowania, ktéry zaspokaja potrzeby obecnego pokolenia bez
ograniczania ich przyszlym pokoleniom. Jest to kluczowy cel zawarty w strategii Unii
Europejskiej, ktora okresla, ze zrbwnowazony rozw6j wymaga dziatan globalnych. Stosowanie
technologii ekologicznych (mniej szkodliwych dla srodowiska) w dziataniach gospodarczych
przynosi redukcje kosztéw, przy jednoczesnym ograniczeniu zuzycia energii i SUrowcow, co
wplywa na zmniejszenie emisji zanieczyszczen iodpaddéw, a tym samym na poprawe
konkurencyjnosci [Prystrom 2013, s. 84-85]. Aby skutecznie wdrozy¢ zréwnowazony rozwoj
W organizacji nalezy zdefiniowa¢ odpowiednig strategiec w przedsiebiorstwie, a nastgpnie
sukcesywnie realizowac jg we wszystkich procesach.

Bariera w konkurencyjno$ci rynkowej moga by¢ problemy ze wdrazaniem innowacji
W przedsigbiorstwie. Jak wskazuja badania, wynikaja one gléwnie z wysokich naktadow
finansowanych, ktore nalezy podja¢, aby wdrozy¢ roéznego rodzaju rozwigzania i nowe
technologie. Razem z ryzykiem niepewnosci powigzanym z procesem innowacyjnym powstaje
kolejna bariera. Problemem we wdrazaniu innowacji moze by¢ takze kultura organizacyjna,
czyli niech¢¢ pracownikéw | menedzerow do wprowadzania zmian. Industry 4.0 cho¢ oferuje
wspotczesnym przedsigbiorstwom wiele réznych mozliwosci i ofert, moze rowniez
powodowaé pewne ograniczenia. Niektore z nich moga powodowaé znaczace problemy lub
bariery majace wptyw na rozwoj procesow I budowanie konkurencyjnosci rynkowej. Bariery
te moga zniechgca¢ menedzerow do wprowadzania istotnych zmian i wprowadzania procesOw
inwestycyjnych w przedsi¢biorstwie bazujac na Industry 4.0 [Adamik, Nowicki 2020, s. 1]. W
kontek$cie barier wystgpujacych w procesie planowania mozna wyr6zni¢ nieche¢ do zmian
stanu obecnego oraz wprowadzania usprawnien. Bariery utrudniajagce wprowadzanie

innowacji, podzielone na zewnetrze oraz wewngtrzne znajduja sie¢ w Tabeli 9.

Tabela 9. Bariery wprowadzania innowacji w przedsigbiorstwach

Bariery we wdrazaniu innowacji

Wewnetrzne bariery Zewnetrzne bariery

- brak odpowiednich zasobow . . . .
- zmienne $rodowisko biznesowe

finansowych
wyen - brak zewngtrznych mozliwosci
- slaba kondycja finansowa )
. q- rozwoju
przedsigbiorstwa

- brak odpowiednich informacji
- brak wsparcia ze strony
panstwa/rzadu

- nieodpowiednie zasoby ludzkie

- wysokie ryzyko w potaczeniu
z wysokimi kosztami

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Tabas i in. 2011, s. 448.
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Roéwniez wiele badan definiuje bariery we wdrazaniu innowacji jako: wysokie koszty,
niewspotmierne do podejmowanego ryzyka, ograniczenia, kultura organizacja, zty przeptyw
informacji, czy polityka rzadu [Tabas i in., 2011, s. 447].

Pomiaru konkurencyjnosci mozna dokona¢ poprzez wyznaczenie listy zmiennych,
istotnych dla konkurowania w danym sektorze, a nast¢pnie ustali¢ charakter tych zmiennych
pod katem mozliwosci pomiaru. Czynniki, ktore warunkuja odniesienie sukcesu W walce
konkurencyjnej moga znaczaco si¢ rézni¢ W zaleznosci od sektora. Okreslono nastgpujace
zmienne: nominalne, porzadkowe, przedzialowe i ilorazowe. Nast¢pnie nalezy przypisaé
okreslong wage do konkretnych czynnikow, dlatego, ze nie kazdy czynnik wplywa na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa W takim samym stopniu. Ten etap moze by¢ wykonany
Z pomoca ekspertow posiadajacych wiedze W danej dziedzinie. Ostatni etap to cato$ciowa
ocena konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, skladajaca si¢ z ocen czastkowych uzyskanych
w poprzednich etapach. Taka ocena umozliwia poréwnanie przedsiebiorstwa z konkurentami

rynkowymi [Gorynia 2009, s. 86-87].

2.2. Elementy konkurencyjnosci

2.2.1. Potencjal konkurencyjny

W literaturze przedmiotu potencjat konkurencyjny jest zdefiniowany jako zasoby
posiadane przez przedsigbiorstwo, niezbedne do funkcjonowania na arenie konkurencji
[Stankiewicz 2005, s. 89]. Kunasz (2006) podaje, ze zaspokojenie potrzeb ludzkich wigze si¢
z posiadaniem i wykorzystaniem konkretnych zasobow, zwanych rowniez czynnikami
Wwytworczymi. Zasoby te uzyskuje si¢ poprzez wytwarzanie réoznorodnych srodkdw, natomiast
zawsze jest to proces zwigzany Z pewnymi ograniczeniami. Gospodarujgc konkretnymi
zasobami, przedsiebiorstwa musza dokonywac cigglych wyboréw powigzanych z ich alokacja
oraz dazac tym samym do ich optymalizacji [Kunasz 2006, s. 33]. W klasycznych koncepcjach
ekonomicznych zasoby dzielono na ziemig, kapitat i prace jako czynniki tworzace warto$¢
przedsigbiorstwa [Korpus 2016, s. 115]. W kontekscie zasobow posiadanych przez
przedsigbiorstwo Stankiewicz (2005) definiuje je jako czynniki wykorzystywane do
wprowadzania i rozwijania strategii, ale takze jako elementy tworzace silne lub stabe strony
przedsigbiorstwa [Stankiewicz 2005, s. 98]. Silne strony to atuty, ktéore wyrdznig
przedsigbiorstwo na tle konkurencji, natomiast zasoby uznane jako stabe strony to te
niedostosowane do potrzeb przedsi¢biorstwa. Mozna réwniez zdefiniowaé zasoby

0 charakterze obojetnym, czyli takie, ktére nie wyrdzniaja niczym przedsigbiorstwa na tle
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konkurencji. Jak podkresla Lubomska-Kalisz (2013) potencjat konkurencyjnosci to podstawa

budowania zrodet przewagi konkurencyjnej i determinant takich wymiarow jak jej rodzaj,

wielko$¢ 1 trwalos¢ [Lubomska-Kalisz 2013, s. 26].

W literaturze przedmiotu najczgsciej dzieli si¢ zasoby na materialne oraz niematerialne.

Przyjmuje sie, ze zasoby materialne to skladniki rzeczowe, ludzkie czy finansowe, ktore

widoczne sg W bilansie firmy, a ich warto$¢ mozna z tatwos$cig okresli¢, w przeciwienstwie do

tych niematerialnych. Przyjeta klasyfikacja, pomimo tego, ze wydaje si¢ oczywista, nie

odzwierciedla w peti struktury wartosci przedsigbiorstw, wymaga wiec wprowadzenia

dalszych podzialow. Zasoby materialne mozna podzieli¢ na podgrupy, takie jak [Lubomska-
Kalisz 2013, s. 30]:

rzeczowe aktywa trwate, w ktérych mozna wyr6zni¢ grunty, budynki, park maszynowy,
srodki transportu, zarzadzanie procesami odbywajacymi si¢ W przedsigbiorstwie:
produkcji, logistyki, magazynowania, komunikacji;

finanse, czyli akcje, udzialy, obligacje wyemitowane, papiery warto$ciowe, uzyskane
kredyty oraz pozyczki;

zapasy, obejmujace surowce, materiaty oraz pétprodukty.

Jak wspomniano wczesniej, obecnie to jednak zasoby niematerialne maja najwickszy

udzial w tworzeniu wartos$ci dodanej przedsi¢biorstw, dlatego na nich nalezy si¢ skupi¢. Mozna

wyrdzni€ nastepujace zasoby niematerialne:

kompetencje posiadane przez kierownictwo oraz pracownikow, traktowane jako
unikatowe cechy przedsiebiorstwa,

relacje wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji, czyli miedzy pracownikami
I kierownictwem oraz mig¢dzy klientami i dostawcami,

systemy funkcjonalne, czyli powigzane ze sobg czynno$ci wykonywane W zakresie
specyficznych funkgji,

postawy, ktore sg §cisle zwigzane z kulturg organizacyjna,

szanse, pojawiajace si¢ W kontekscie zmiany alokacji zasobow.

Godziszewski (1999) natomiast dzieli zasoby, majace wplyw na zdolno$¢ do

konkurowania na: pierwotne (takie jak kapital czy know-how organizacji), wtorne (np.

materialne zasoby produkcji, posiadane informacje) i wynikowe (reputacja przedsigbiorstwa)

[Godziszewski 1999, s. 77]. Inny podzial zasobéw przedstawia Barney (1997), ktory nazywa

je kapitatami oraz dzieli je na cztery kategorie [Barney 1997, s. 143-144]:

kapitat finansowy, czyli zasoby pieni¢zne posiadane przez przedsigbiorstwo,
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e kapital ludzki, rozumiany jako wiedza oraz do§wiadczenie pracownikow firmy,
e kapital fizyczny, czyli posiadana technologia, maszyny, urzadzenia, ale réwniez
budynki,
e kapital organizacyjny, na ktory sktadajg si¢ kultura organizacji, wzajemne relacje
wewnatrz organizacji, ale tez z klientami i dostawcami oraz struktura organizacji.
Bontis (1998) natomiast przedstawia zasoby niematerialne jako kapitat ludzki, kapitat
organizacyjny oraz kapitat relacyjny [Bontis 1998, s. 63-76]. Kapitat ludzki mozna utozsamiaé
z wiedza | doswiadczeniem wszystkich pracownikow zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Jest
to kluczowy zasob budujacy warto$¢ przedsigbiorstwa oraz pozwalajacy na kreowanie trwalej
przewagi konkurencyjnej i podnoszenia efektywnosci. Kapitat strukturalny natomiast stuzy do
wspomagania kapitatu ludzkiego, czyli pracownikdéw organizacji. Tworza go zasoby
infrastrukturalne, takie jak systemy informacyjne, kultura przedsigbiorstwa, uzyskane patenty,
know-how, znaki towarowe iinne. Kapital relacyjny to wszystkie interakcje miedzy
pracownikami oraz migdzy pracownikami a otoczeniem zewne¢trznym, czyli klientami
I dostawcami. Mozna réwniez W nim uja¢ znajomos$¢ prawa, wiedz¢ na temat konkurencji,
lojalnos$¢ klientow, zaufanie | zaangazowanie ze strony dostawcow. W tym miejscu nalezy
podkresli¢ ogromne znaczenie utrzymywania dobrych relacji z klientami, poniewaz odgrywaja
one kluczowa role w budowaniu wartosci rynkowej organizacji. Lojalni klienci pomagajq we
wzroscie rentownosci, budowaniu stabilnej pozycji rynkowej przedsigbiorstwa w dtuzszej
perspektywie. Wspomniane elementy podzialu zasobow niematerialnych wzajemnie si¢
przenikaja i tworzg warto$¢ dodang. Warto zaznaczy¢, ze najwigksze znaczenie w tym modelu
ma kapitat ludzki, ktory wplywa na kapitat strukturalny oraz relacyjny [Korpus 2016, s. 118-
119].
Bardzo czesto w literaturze mozna znalez¢ osobny punkt definiujacy kompetencje
i zdolnosci jako zasoby posiadane przez przedsigbiorstwo. Lubomska-Kalisz (2013) podaje, ze
niektorzy autorzy traktuja te pojecia jako réwnowazne, natomiast inni je odrdzniajg. W
pierwszym podejsciu kompetencje mozna definiowa¢ wigc jako wykorzystanie wiedzy
i posiadanych informacji w celu skutecznego konkurowania, a zdolnosci jako opanowanie
schematow dziatania. Natomiast W drugim podej$ciu kompetencje traktowane si¢ jako struktura
ztozona z trzech elementoéw jakimi sg wiedza, zdolnosci i postawy [Lubomska-Kalisz 2013, s.
27-28]. Nie wszystkie elementy potencjatu konkurencyjnego sg tak samo istotne. Przyjmuje
si¢, ze najwazniejsze sg kluczowe wiasciwoscei I zdolnosci, rozumiane jako wykorzystywane
technologie, wiedza i umiej¢tnosci, ktore pozwalaja na osiggniecie przewagi konkurencyjne;.
Rownie istotne sa kompetencje, czyli posiadane zdolnosci oraz know-how przedsigbiorstwa.

86



Najmniej wazne natomiast sg zasoby, ktorym przypisuje si¢ najmniejszg wartos¢, powigzang
z mniejszym stopniem ich wykorzystania. Wedtug Korpus (2016) zasoby niematerialne maja
wpltyw na warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa jako strategiczne sposoby konkurowania
wspotczesnych przedsigbiorstw [Korpus 2016, s. 114].

Potencjal konkurencyjnosci mozna w pewnym stopniu utozsamia¢ z tancuchem
wartos$ci przedsigbiorstwa. Koncepcje t¢ rozwingt Porter i1 nadat jej charakter uniwersalny.
Lancuch wartos$ci to cigg dziatan, ktore tworza wartos¢, natomiast potencjal konkurencyjny to
wykorzystane zasoby niezb¢dne do realizacji tych dziatan [Lubomska-Kalisz 2013, s. 30-31].
W tym miejscu mozna wysnu¢ rowniez twierdzenie, ze z analitycznego punktu widzenia,
potencjat konkurencyjnosci peini podobng funkcje, co tancuch wartosci. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze obecnie zmniejsza si¢ rola potencjatu konkurencyjnego jako czynnika analizy
strategicznej. Moze to wynika¢ z faktu, ze bariery W postaci posiadanych zasoboéw nie sg
glownym elementem budowania przewagi konkurencyjnej [Krzesaj 2013, s. 282]. Sktadniki
potencjalu konkurencyjnosci zostaly zaproponowane w badaniach prowadzonych pod
kierownictwem Stankiewicza (2005) jako jedenascie sfer funkcjonalno-zasobowych
[Stankiewicz 2005, s. 118-124]. Sfery stanowiace zrodto przewagi konkurencyjnej sektora

papierniczego mozna znalez¢ w Tabeli 10.

Tabela 10. Sfery funkcjonalno-zasobowe tworzace potencjat konkurencyjny

Sfera Skladnik potencjalu konkurencyjnosci

- znajomos¢ rynku, sektora i konkurentow

- znajomos¢ potrzeb klientow

- umiejetnosé identyfikacji I prognozowania zmian
technologicznych potrzeb klientéw, innych elementéw otoczenia

- wspolpraca z innymi jednostkami naukowymi

- wyposazenie techniczne

- wiedza personelu zajmujacego si¢ dziatalnoscig rozwojowo-
badawcza

- stan parku maszynowego

- nowoczesnos¢ stosowanych technologie

- stopien automatyzacji procesow

- know-how

- systemy zapewnienia jakosci

- posiadane certyfikaty jakosciowe

- dziatania kierownictwa i pracownikoéw w zapewnienie jakosci

- dogodna lokalizacja z dostgpem do zrodet zaopatrzenia

- dobre relacje z dostawcami

- optymalizacja dostaw

- sprawno$¢ transportu

sfera informacji

sfera dziatalnosci
rozwojowo-
badawczej

sfera produkgcji

sfera zarzadzania
jakoscia

sfera logistyki
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Sfera Skladnik potencjalu konkurencyjnosci

- zasieg sieci dystrybucji

sfera dystrybucji - stosowanie zroéznicowanych kanatow dystrybucji

- dogodna lokalizacja w stosunku do rynkéw zbytu

- rozumienie potrzeb klientow

- naklady finansowe na realizacje dziatan marketingowych
- koszty jednostkowe organizacji

sfera finansow - struktura majatku trwatego

- system planowania, analizy i kontroli rozliczania kosztow
- strategia rozwoju

- doswiadczenie pracownikow zarzadzajacych

sfera marketingu

sfera organizacji

| zarzadzania - ) :
- sprawno$¢ zarzadzania operacyjnego
- wiedza i do$wiadczenie pracownikow
sfera - kwalifikacje pracownikoéw
- - checi  pracownikow do dalszego rozwoju i ponoszenia
zatrudnienia o
kwalifikacji
- znajomos¢ zrodet przewagi konkurencyjnej
- marka
- renoma

sfera zasobow

niematerialnych - lojalno$¢ klientéw

- zdolnos$¢ do konkurowania na rynku

- kultura organizacyjna
Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie: Stankiewicz 2005, s. 100-102.

Warto zaznaczy¢, ze podzial na sfery i1 skladniki przedstawiony w Tabeli ma
zastosowanie w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Jak podaje Klimczuk (2004) na dziatanie
przedstawionych sfer funkcjonalno-zasobowych duzy wplyw moze mie¢ otoczenie, gtownie
przedsigbiorstwa konkurencyjne. Proponuje ona zwrocenie uwagi na zjawisko klastrow, czyli
skupisk przemystowych dziatajacych w pewnych sektorach. Wedtug Kaplana i Nortona (2001)
wykorzystanie posiadanych zasobow W odpowiedni sposob wpltywa na wprowadzenie
innowacyjnych produktow 1 nowych technologii, zdobycie nowych klientow oraz
utrzymywanie dobrych relacji z obecnymi, wytwarzanie produktow wysokiej jakosci
dostosowanych do wymagan klientéw oraz systematycznego doskonalenia proceséw [Kaplan,
Norton 2001, s. 23]. Do potencjatu konkurencyjnego mozna coraz czgséciej zaliczy¢ rowniez
spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR), ktorej celem
jest etyczne iodpowiedzialne postepowanie przedsiebiorstw wobec pracownikow przy
jednoczesnym poszanowaniu dla $rodowiska naturalnego 1 ekologii. Spoteczna
odpowiedzialno$§¢ oznacza inwestycje W zasoby ludzkie, ochrong $rodowiska, a takze
informowanie o tych dziataniach, co pozytywnie wptynie na ksztaltowanie warunkéw dla

zrownowazonego rozwoju spoleczno-ekonomicznego. Gtownymi zatozeniami CSR sa:
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stosowanie koncepcji zrownowazonego rozwoju, zapewnienie transparentnosci i etycznosSci
biznesu, wykorzystywanie CSR jako czynnika budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw
na rynku globalnym. Wdrazajac koncepcje CSR przedsiebiorstwa buduja pozytywny
wizerunek wlasnej marki poprzez zaufanie oraz wiarygodno$¢ prowadzonych dziatan
[https://www.parp.gov.pl/csr].

Obecnie catkowicie zmieniono sposob postrzegania zasobéw W przedsigbiorstwie.
Weczeéniejsze koncepcje przestaly by¢ adekwatne, poniewaz odnosity si¢ do 6wczesnej sytuacji
ekonomicznej, kiedy konkurencja na rynku byta znikoma. Wymusito to poszukiwanie nowych
ideologii, dostosowanych do ciggle zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Okreslanie
sktadnikow potencjatu konkurencyjnego na podstawie tancucha wartosci jest pomocne
w identyfikacji zrodet przewagi konkurencyjnej. Posiadane zasoby i umiejgtnosci
przedsiebiorstwa, zwlaszcza te rzadkie oraz trudne do odtworzenia moga stanowi¢ swoistg
bariere¢ zasobowa, wptywajaca na osiagniecie przewagi konkurencyjnej. Natomiast rozne
innowacje inowe technologie wdrazane W przedsigbiorstwach czesto powoduja, ze
dotychczasowo wypracowane rozwigzania przestaja si¢ sprawdzac¢ [Krzesaj 2013, s. 284].
Wspotczesny sposob definiowania zasobow, ugruntowany w historii pozwala w szerszym
aspekcie spojrze¢ na przedsigbiorstwo na wszystkich etapach tworzenia przewagi
konkurencyjnej. Potencjal konkurencyjny moze by¢ badany za pomoca wielu metod, ktére
odznaczaja si¢ réznym stopniem szczegotowosci. Do metod badajacych potencjat
konkurencyjnosci W sposob kompleksowy mozna zaliczy¢ m.in. macierz BCG, wskaznikowa
analize finansowa, czy analize cyklu zycia produktu. Krzesaj (2013) na podstawie literatury
przedmiotu wysnuwa twierdzenie, ze takie badanie potencjalu konkurencyjnosci jest istotne
jedynie w przedsigbiorstwach produkcyjnych [Krzesaj 2013, s. 282]. Strategia przedsi¢biorstwa
jest czasem zaliczana do elementdw potencjalu konkurencyjnosci jako wynik umiejetnosci
i kompetencji, posiadanych przez przedsigbiorstwo, ktore pozwalaja na zdefiniowanie oraz
wdrozenie odpowiedniej strategii. W niniejszej rozprawie strategia przedsiebiorstwa bedzie

jednak traktowana jako osobny element konkurencyjnosci.

2.2.2. Instrumenty konkurowania

Instrumenty konkurowania s3 kolejnym czynnikiem skladajagcym si¢ na system
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa. Mozna je rozumie¢ jako rdznice W ofercie, posiadajace
warto$¢ dla klientow. Stankiewicz (2000) definiuje je jako $rodki $wiadomie stworzone przez
przedsigbiorstwo W celu pozyskania klientow dla konkretnej oferty rynkowej. Dalej prezentuje

on poglad, ze jedynie instrumenty konkurowania sa widoczne przez klientow oraz konkurentéw

89



rynkowych [Stankiewicz 2000, s. 103, 106-107]. Ich zadaniem jest wigc zainteresowanie
kontrahenta oferta, a nastepnie doprowadzenie do jej przyjecia z powodu wigkszej
atrakcyjnosci niz oferta konkurencji. Mozna zatem powiedzie¢, ze instrumenty konkurowania
powinny shuzy¢ do budowania i umacniania zaufania, ktore w konsekwencji spowoduja
ponowny zakup produktu lub ustugi. Inna definicja instrumentéw konkurowania podaje, ze sg
to metody i narzedzia swiadomie wykorzystywane W konkretnym celu stuzace do tworzenia
wartosci firmy oraz pozyskiwania klientow rynkowych [Kraszewska, Pujer 2017 s. 10].
Stanowig wigc one widoczne dla konkurentow rozwigzania lub dziatania [Moroz 2003, s. 48].
Rodzaj instrumentow konkurowania zalezy od sektora, w ktérym funkcjonuje dane
przedsigbiorstwo. Ich skuteczno$¢ moze by¢ natomiast zalezna od sytuacji w makrootoczeniu.
Juchniewicz (2014) podkresla, ze najczgéciej wskazywanymi instrumentami konkurowania
w literaturze s3 cena oraz jako$¢ produktow [Juchniewicz 2014, s. 111]. Instrumenty
konkurowania ,,na wejsciu”, czyli na rynkach zaopatrzenia to np. cena zakupu, wielkos¢
zamoOwienia czy forma platnosci. Przedsiebiorstwa konkuruja 0 zasoby niezbedne do
prowadzenia ich dziatalno$ci, rownoczesnie starajac si¢ pozyskaé je w najefektywniejszy
sposob, co pdzniej bedzie przektadac si¢ na ostateczng cen¢ produktu. Natomiast instrumenty
konkurowania ,,na wyj$ciu”, czyli na rynku zbytu, zwigzane sg z jakos$cia, marka produktow
oraz satysfakcja z produktu. Wedtug Aakera, (1989), aby instrumenty konkurowania pomagaty
W osiggnigciu zaplanowanych celow powinny uwzglednia¢ sytuacje rynkowa, przewidywac
reakcje otoczenia, nie lekcewazy¢ konkurentow przy jednoczesnym zachowaniu niskich
kosztow [Aaker 1989, s. 98]. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rdzne podziaty
instrumentow konkurowania, ktore moga by¢ definiowane Wzaleznosci od rodzaju rynku,
sektora czy potrzeb klientow. Ogdlny podziat to ten na proste instrumenty konkurowania, czyli
tatwe do wdrozenia oraz zloZzone, wymagajace wigkszego czasu na wdrozenie, czyli
réwnocze$nie trudniejsze do nasladowania przez konkurencje. Do tych drugich mozna zaliczy¢
np. jako$¢ lub wizerunek. Aby pozosta¢ konkurencyjnym w S$rodowisku biznesowym
przedsigbiorstwa powinny rownoczesnie wykorzystywac instrumenty konkurowania z r6znych
grup. Stankiewicz (2003) wyr6znia nastgpujace elementy instrumentow:

e podstawowy, czyli oferta jako podmiot konkurencji,

e Dbezposrednio zwigzane z oferta, czyli wlasciwosci produktu, takie jak uzytkowos¢ lub

jakosé,

e posrednio zwigzane z oferta, czyli np. aspekt cenowy,
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e pozornie niezwigzane Z ofertg, ale niezb¢dne w tworzeniu czyli reklama i promocja
produktu.

Jedna z klasyfikacji instrumentéw konkurowania jest powszechnie znana koncepcja

marketing-mix, ,,4P”, czyli produkt, cena, miejsce ipromocja (product, price, place &

promotion). Przyktadowe instrumenty konkurowania zostaly zawarte w Tabeli 11.

Tabela 11. Rodzaje instrumentéw konkurowania

Obszar

. . Instrument konkurowania
oddzialywania

- jakos¢ wykonania produktu

- marka produktu

- atrakcyjno$¢ produktu

- zrdznicowanie produktu

- proekologiczne cechy produktu

- szerokos$¢ asortymentu

- wprowadzanie na rynek nowych produktéw
- innowacyjne technologie

- dostosowania produktow do zyczen klientow
- cena zakupu produktu

- promocje

- obnizki sezonowe

- sprzedaz ratalna

- warunki ptatnosci

- cena cze$ci zamiennych

- warunki i czas gwarancji

- cena obstugi posprzedazowe]

- dostepnos¢ produktu

- zroéznicowanie sposoboéw dystrybucji

- dogodne miejsce i czas do nabycia produktu
ushugi - terminowo$¢ dostaw

- zakres §wiadczonych ustug przedsprzedazowych
- zapewnienie ustug posprzedazowych

- zapewnienie cze$ci zamiennych

- kontakt z klientem na réznych etapach powstawania produktu
- reakcje na informacje od klientow

- kampanie reklamowe

komunikacja - promocja sprzedazy

I promocja - targi i wystawy

- strona internetowa

- media spolecznosciowe

- czasopisma i literatura fachowa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Stankiewicz 2000, s. 108, Moroz 2003, s. 48-49.

jakos¢ i cechy
produktu

cena

Poszczegdlne instrumenty konkurowania nie sg zazwyczaj stosowane samodzielnie,

a W wybranych grupach. Konkretny zespot narzedzi jest stosowany, poniewaz jest uwazany za

91



najbardziej efektywny w danym momencie, jednak mogg pojawic si¢ ograniczenia wynikajgce
Z posiadanych zasobow. Przedsiebiorstwa muszg zoptymalizowa¢ instrumenty konkurowania
w odpowiedni sposob, tak aby byly one jak najbardziej skuteczne i przynosity najwigcej
korzysci.

2.2.3. Przewaga konkurencyjna

Obtdj (2001) podaje, ze w ostatnich kilkudziesigciu latach powstata ogromna ilo$¢
opracowan | badan definiujacych przewage konkurencyjng oraz poszukujacych coraz to
nowszych kluczowych czynnikéw jej budowania. Dalej ttumaczy on, ze wynika to z faktu, iz
przewaga konkurencyjna to podstawa procesu tworzenia potencjalu wzrostu, a tym samym
wicksza warto$¢ przedsigbiorstwa W oczach inwestorow [Obtoj) 2001, s. 3]. Omawianym
aspektem badan zajmowano si¢ W dyscyplinach ekonomii i zarzadzania, przyjmujac odmienne
zalozenia i skupiajgc si¢ na roznych aspektach, dlatego tez proces powstawania samego pojgcia
przewagi konkurencyjnej byt stopniowy i wielowymiarowy [Bednarz 2011, s. 112]. Obecnie
mozna zauwazy¢, ze wraz ze wzrostem polskiej gospodarki ros$nie poziom konkurencji
rynkowej. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa podejmuja wiele nowych dziatan majacych
zapewni¢ im przewage konkurencyjng [Brzezinski, Rysnik 2012, s. 40-41]. Dla
przedsigbiorstwa konkurencyjnego przewaga ta jest osiggana W okreslonym miejscu i czasie
w wyniku dostosowania si¢ do srodowiska zewnetrznego W lepszy sposob niz konkurencja
poprzez wykorzystanie odpowiednich zasobow. W ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej
mozna wyrdzni¢ dziatania bezposrednio zwigzane lub niezwigzane z wartosciag dodang dla
klienta. Jednak kazde z dziatan przedsiebiorstwa moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjne;j.
Zrozumienie ich jest waznym elementem zarzadzania strategicznego [Kraszewska, Pujer 2017,
s. 5]. Kay (1996) zwraca uwage na fakt, ze przewaga konkurencyjna nie zawsze wynika
z wyrdzniajacych zdolno$ci danej firmy, a czasem jedynie z uprzywilejowanej pozycji na
rynku. Dalej podaje on trzy podstawowe cechy dziatalnosci skutecznych przedsigbiorstw.
Pierwsza to architektura, czyli sie¢ wzajemnych relacji ustanowionych przez organizacje
wewnatrz (pracownicy oraz interakcje miedzy nimi) lub wokot niej (dostawcy, klienci, inne
firmy dziatajace w tym samym sektorze). Zapewnia ona przedsigbiorstwu swobodny przeptyw
informacji. Druga cecha to innowacja, ktora jest Zzrodlem krotkotrwatym, poniewaz zwykle
szybko znajduje nasladowcoéw. Utrzymanie przewagi konkurencyjnej jest w tym przypadku
mozliwe dzigki opatentowaniu innowacji lub tajemnicy procesu produkcji, ktory jest trudny do
odtworzenia. Trzecim zrodlem wyrdzniajacych si¢ zdolnosci jest reputacja, ktora jako

niezwykle cenna jest elementem budowania strategii wielu przedsigbiorstw [Kay 1996, s. 159].
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Walczak (2010) podkresla istotno$¢ stosowania zintegrowanego podejScia W budowaniu
przewagi konkurencyjnej opartego na wykorzystaniu kluczowych kompetencji oraz
posiadanych zasobow W celu dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow zewnetrznych
I wykorzystaniu nadarzajgcych si¢ szans na rozw6j [Walczak 2010, s. 7]. Analizujac literature
przedmiotu mozna wyr6ézni¢ nastepujace koncepcje przewagi konkurencyjnej [Kraszewska,
Pujer 2017, s. 11]:

e klasyczne koncepcje, bazujagce na S$rodowisku zewnetrznym analizowanego

przedsigbiorstwa,

e nowe koncepcje, ktore odnosza si¢ do zréodet wewngtrznych, zlokalizowanych

W przedsigbiorstwie,

e mieszane koncepcje, ktore tacza przedstawione powyzej zrodta.

Pierscionek (2003) przestawia rowniez alternatywny podziat zrédel budowania
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw [Pierscionek 2003, s. 200-202]:

e tradycyjne, bazujace na bezposrednich zrdédtach konkurencyjnosci oraz czynnikach
zewngetrznych,

e nowe, oparte na innowacjach i nowych technologiach,

e zasobowe, ktore identyfikuja zrédla przewagi konkurencyjnej oraz ich rozwdj

w dtuzszej perspektywie.

Klasyczne koncepcje przewagi konkurencyjnej skupialy si¢ przede wszystkim na
analizie $srodowiska zewnetrznego przedsigbiorstwa oraz na ich relacjach z kontrahentami,
natomiast rola zasobow wewnetrznych byta catkowicie pomijana. Kraszewska i Pujer (2017)
wyrozniaja takie czynniki konkurencyjnosci rynkowej w klasycznych koncepcjach, jak
konkurencyjno$¢ kosztowa oparta na specyfikacji przedsigbiorstwa, przywodztwo jakosciowe,
zroznicowanie oferty oraz marketing. Istotng role w teoriach dotyczacych konkurencyjnos$ci
odgrywa zawsze przewaga konkurencyjna [Kraszewska, Pujer 2017, s. 11]. W literaturze
przedmiotu najbardziej znang koncepcja jest ta zaproponowana przez Portera (2006), ktorej
podstawe stanowi poszukiwanie przewagi konkurencyjnej w sektorze funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Porter jest rowniez tworca koncepcji pigciu sit konkurencji. Wyrdznia sig
W niej pie¢ podstawowych czynnikow w kazdym sektorze: sita przetargowa dostawcow, sita
przetargowa nabywcow, grozba pojawienia si¢ substytutow, grozba pojawienia si¢ nowych
konkurentow oraz rywalizacja migdzy konkurentami. Mozna zauwazy¢, ze Porter nie wyrdznit
zasobow jako elementu majacego wplyw na budowanie przewagi konkurencyjnej [Porter 2006,

s. 64]. Z uwagi na to, ze W dynamicznie zmieniajacym si¢ srodowisku zewngtrznym teorie
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klasyczne byty niewystarczajace do poszukiwania kolejnych mozliwo$ci budowania przewagi
konkurencyjnej, pojawity si¢ nowe koncepcje konkurencyjnosci.

W zwiazku z postepujacym procesem globalizacji przedsigbiorstwa zmienity zakres
funkcjonowania z konkurencji lokalnej na mi¢dzynarodows. Zaczgto postrzega¢ inne czynniki
jako fundamentalne w budowaniu przewagi konkurencyjnej; skupiono si¢ gtdéwnie na samym
przedsigbiorstwie oraz jego zasobach, predyspozycjach iwarunkach, a mniej na otoczeniu
zewnetrznym. Rozwoj i popularyzacja wiedzy z dziedziny marketingu, przedsi¢biorczo$ci czy
zarzadzania strategicznego, atakze rozwdj innowacji i nowych technologii informacyjnych
spowodowaty zmian¢ W podejsciu do konkurencyjnosci. W koncepcji zasobowej mozna
wyrdzni¢ dwa zespoly wptywajace na konkurencyjno$¢ organizacji, s to zasoby strategiczne,
tworzace warto$¢ dodang W przedsicbiorstwie oraz zasoby krytyczne, trudne do zastgpienia,
ktére tworza potencjal strategiczny firmy majacy wplyw na osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej w dtuzszym okresie.

Rolg kluczowych kompetencji podkreslaja rowniez Mazurkiewicz 1 Fraczek (2011)
ktorzy uwazajg, ze klasyczne zrodla budowania przewagi konkurencyjnej sa nieskuteczne ze
wzgledu na rozwoj technologii informatycznych, szybko$¢ zmian w $rodowisku zewngtrznym
oraz postepujaca globalizacje¢ majaca wplyw na wzrost konkurencji na rynku
miedzynarodowym. Podkreslaja oni natomiast znaczenie niematerialnych zasobow
przedsigbiorstwa, takich wtasnie jak kluczowe kompetencje wspierajace rozwoj procesow,
efektywna wspotprace z dostawcami i klientami, skrocenie czasu produkcji oraz ciagle
doskonalenie poprzez nieustanne poglebianie wiedzy [Mazurkiewicz, Fraczek 2011, s. 94].
Samo tworzenie si¢ pojecia przewagi konkurencyjnej bylo procesem wieloetapowym, ktory
prowadzil do stworzenia roznych koncepcji. Mozna zatem przyja¢, ze przewaga
konkurencyjna, uzalezniona od czynnikow zewn¢trznych oraz wewnetrznych to zbior zalet
cenionych przez klientow i rynek, ktore odrozniaja przedsigbiorstwo od jego konkurentow
I wplywajg na pozytywny wynik finansowy [Kraszewska, Pujer 2017, s. 11]. Mazurkiewicz
i Fraczek (2011) uwazaja, ze W ostatnich latach nastapita zmiana pogladow w zakresie badania
konkurencyjnosci. Obecnie odchodzi si¢ od ogodlnego badania konkurencyjnos$ci sektorow
gospodarki w kontekscie krajowym, poniewaz niemozliwe jest pordéwnanie konkretnych galezi
gospodarki z innymi krajami. Mozna jedynie wskaza¢ bardziej atrakcyjne obszary lub
zdefiniowa¢ nieprawidlowosci w danym sektorze, a uzyskaé¢ przewage konkurencyjna
W odniesieniu do gospodarki innych krajow tylko W cz¢sci obszarow [Mazurkiewicz, Fraczek

2011, s. 91].

%94



2.2.4. Pozycja konkurencyjna

Pozycja konkurencyjna jest pojeciem roznorodnie definiowanym w literaturze.
W najwe¢zszym ujeciu mozna ja rozumie¢ jako rezultat procesu konkurowania (rozumiana
W sensie atrybutowym). Nalezy jednak zaznaczy¢, Ze jest to proces zmienny, a Wyznaczona
pozycja konkurencyjna nie jest ustalona na zawsze, a jedynie w konkretnym momencie.
Zajmowana pozycja konkurencyjna niec $wiadczy jednak 0 posiadanej przewadze
konkurencyjnej. Maja na nig wptyw czynniki sukcesu, takie jak: rynkowa i kosztowa pozycja
przedsigbiorstwa, marka, kompetencje, poziom technologii, rentownos¢, sita finansowa. Mozna
roOwniez przyjac¢, ze jest ona wynikiem stosowania odpowiedniej strategii konkurowania
[Gorynia 2009, s. 58]. Maniak (2005) przedstawia trzy gtowne grupy definicji przedstawiajace
pozycje konkurencyjng w kontekscie dziatan konkurencyjnych przedsigbiorstwa. Pierwsza
definicja traktuje pozycje konkurencyjng jako zrédto budowania przewagi konkurencyjnej.
Innymi stowy sg to zdolnosci i mozliwosci przedsigbiorstwa tworzace jego kluczowe czynniki
sukcesu. Wedtug Romanowskiej (2004) pozycja konkurencyjna jest zawsze okre$lana
w porownaniu do konkurentow z danego sektora, ajej zmiana pomaga oceni¢ efektywnosc¢
wdrozonej strategii konkurowania, ktéra z kolei jest sposobem osiggania przewagi
konkurencyjnej [Romanowska 2004, s. 262]. W drugim ujeciu przedstawia si¢ pozycje
konkurencyjng jako wynik konkurowania, a nie zrodto jej kreowania. W ten wtasnie sposob
definiuje ja Stankiewicz twierdzac, ze pozycja konkurencyjna to wynik konkurowania
osiggniety przez przedsigbiorstwo W konkretnym sektorze, porownywany do wynikow
uzyskanych przez konkurentéw [Stankiewicz 2005, s. 89]. Natomiast trzecie podejscie do
pozycji konkurencyjnej traktuje, ze jest ona rownoczesnie zrodlem, przejawem i miarg
konkurencyjnos$ci, co oznacza, ze jest wypadkowa wzajemnych relacji trzech czynnikow,
potencjatem konkurencyjnosci, procesami i rezultatami konkurowania [Maniak 2005, s. 75-76].
Porter (2006) natomiast zdefiniowal pozycj¢ konkurencyjna jako ciagta walke z konkurentami
rynkowymi, ktéra moze by¢ ksztaltowana poprzez wdrozenie odpowiedniej strategii
konkurowania [Porter 2006, s. 28]. Kazda z przytoczonych definicji bedzie odpowiednia dla
przedsi¢biorstw, W zalezno$ci od punktu odniesienia W pomiarze pozycji konkurencyjnej.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze musi by¢ ona rozpatrywana W ujeciu dynamicznym,
uwzgledniajac czynnik zmiennosci czasu. Tylko wtedy bowiem mozna oceni¢ zachodzace
zmiany majace wplyw na poprawe lub pogorszenie si¢ pozycji konkurencyjnej

przedsigbiorstwa.
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Do okreslenia pozycji konkurencyjnej mozna wykorzysta¢ dwie podstawowe miary,
udzial w rynku oraz osiggni¢ta sytuacje finansowg i tendencje jej zmian. Istotne jest oceniane
obu wskaznikow facznie. Nalezy rowniez pamigtaé, aby uwzgledni¢ dynamik¢ zachodzacych
zmian, poniewaz wtedy mozna okresli¢ poprawe lub pogorszenie pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, czyli umiej¢tnosci dostosowania si¢ do zmieniajagcych si¢ warunkow
rynkowych. Okreslajac udzial przedsigbiorstwa w rynku nalezy poroéwna¢ go do Kilku
najwickszych konkurentéw w danym sektorze, nie do calego rynku. Osiggnigta sytuacje
finansowg mozna oceni¢ stosujgc rozne wskazniki. Najwazniejszym z nich jest analiza
finansowa, ktdra jest niezbedna W ocenie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wskazuje ona rowniez
mocne i stabe strony organizacji, pokazuje wszystkie odchylenia od przyjetych zatozen, jak
rowniez mozliwe do wystgpienia zagrozenia. Do innych czynnikow mierzacych pozycje
konkurencyjng mozna zaliczy¢ [Gorynia 2009, s. 58]:

e poziom rentowno$ci (w poréwnaniu Z poziomem rentowno$ci konkurentow w danym
sektorze),

e poziom kosztow (w porownaniu do kosztow poniesionych przez konkurentow w danym
sektorze),

e cechy produktow i ustug w poréwnaniu z tymi, proponowanymi przez konkurentow,

e poziom lojalnos$ci klientow, wierno$¢ marce,

e znajomos¢ produktow lub ustug i postrzeganie przedsigbiorstwa przez otoczenie,

e istniejgce na rynku lub mozliwe do zaistnienia substytuty produktow i ushug.

Pierscionek (1996) proponuje kompleksowg oceng pozycji konkurencyjnej zawierajace;j
trzy etapy. Na poczatku nalezy wykorzysta¢ wskazniki pozycji konkurencyjnej pozwalajace
stwierdzi¢, czy istnieje przewaga konkurencyjna i jesli tak, okresli¢ jej wielkos¢. W tym celu
mozna wykorzysta¢ wspomniane juz wczesniej czynniki: udziat w rynku oraz osiaggnigta
pozycje konkurencyjng. Kolejnym etapem pozwalajagcym na okreslenie pozycji konkurencyjne;j
danego przedsigbiorstwa jest wyznaczenie determinant udziatu w rynku oraz sytuacji
finansowej przedsigbiorstwa W poréwnaniu do konkurentéw. Czynnikami, ktére nalezy wzigé¢
pod uwage sa jakos$¢ produktu, cena produktu, wizerunek przedsigbiorstwa. W ostatnim etapie
oceny pozycji konkurencyjnej prezentowanej przez PierScionka nalezy dokonaé analizy
wptywu czynnikow posrednich, takich jak technologia, system zarzadzania, kultura
organizacyjna, czy informacja [Pierscionek 1996, s. 147-149 w: Gorynia 2009, s. 82-83]. Inne
podejscie w ocenie pozycji konkurencyjnej stosuje Otta (1989) rozpatrujagc ja pod katem

zewngtrznych czynnikoOw rynkowych, a takze oceny potencjatu konkurencyjnego traktowanego
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jako zmienng, ktora jest zalezna od innych zmiennych koniecznych do osiggni¢cia przewagi
konkurencyjnej. Przydatna jest tutaj metoda SPACE, ktéra ocenia potencjat technologiczny
I marketingowy (oceniany na podstawie zmiennych, takich jak jako$¢ wyrobow, udziat
w rynku, stosowane technologie), atakze potencjat finansowy (uwzgledniajgcy plynno$é
finansowg czy rentownos$¢) [Otta 1989, s. 182]. W tym miejscu mozna nadmieni¢, ze pozycja
konkurencyjna nie jest oceniana jedynie przez podmiot konkurujacy, ale takze przez klientow,

pracownikow, konkurentow rynkowych czy panstwo [Stankiewicz 2005, s. 302].
2.2.5. Strategia konkurowania

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele roznych strategii konkurowania. Gorynia
(2009) twierdzi, ze strategia przedsigbiorstwa ugruntowana jest W dwoch podprocesach, czyli
formulowaniu wizji strategicznej, a nastgpnie jej wdrazaniu. Wizja ta, niekiedy przyjmujaca
posta¢ formalnego planu strategicznego, okresla przedmiot dziatalnosci, jak rowniez misje
i sposob zachowania si¢. Przedsi¢cbiorstwa zazwyczaj posiadaja wlasne wypracowane przez lata
sposoby planowania, wdrazania oraz realizacji poszczegélnych dzialan, jednak otoczenie
zewnetrzne oraz niektdre czynniki wewnetrzne moga mie¢ realny wplyw na poprawne
wdrozenie zaplanowanej wizji strategicznej. Mozna W tym miejscu wysnu¢ stwierdzenie, ze
strategia konkurowania moze by¢ traktowana jako zasob, czyli element potencjatu
konkurencyjnego [Gorynia 2009, s. 57]. Najpopularniejszym podejsciem w budowaniu
strategii konkurowania jest to prezentowane przez Portera, ktéry jest reprezentantem
konkurencyjnosci. Uwaza on, iz kazde przedsigbiorstwo stosuje konkretng strategie
konkurencji, ktora jest zdefiniowana $wiadomie lub tworzy si¢ w wyniku podejmowania
konkretnych dziatan przez przedsigbiorstwa. Jego koncepcja nie uwzglednia zasobow
przedsigbiorstwa ani ich potencjalnego wplywu na budowanie przewagi konkurencyjnej. Porter
przedstawia natomiast trzy rodzaje strategii konkurencji, ktora moga by¢ stosowane przez
przedsigbiorstwa W celu osiagnigcia przewagi konkurencyjnej [Porter 1992, s. 50-55]:

e przywodztwo kosztowe (cost leadership) — bazuje na posiadaniu zasadniczej pozycji na
rynku ze wzgledu na koszty calkowite W konkretnym sektorze. Przedsigbiorstwa
stosujace te strategie oferujg swoim klientom produkty lub ustugi w znacznie nizszych
cenach niz konkurencja. Nie oznacza to jednak, ze sa one gorszej jakosci. Dzigki
uzyskanej nadwyzce dochodow przedsiebiorstwa te moga skoncentrowaé si¢ na
wzmocnieniu  wilasnego potencjalu  konkurencyjno$ci.  Realizujac  strategie

przywdédztwa kosztowego przedsigbiorstwo moze racjonalnie wykorzysta¢ posiadane
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zasoby, jak réwniez W sposob swiadomy dobra¢ surowce, materiaty oraz kwalifikacje

pracownikow;

e zrdznicowanie (differentiation) — polega na posiadaniu i oferowaniu zréznicowanych
produktow lub ustug albo tez produkowania czegos, co jest uznawane w danym sektorze
za unikatowe. Wyro6znia si¢ takie sposoby réznicowania jak: jako$¢, marka, unikatowe
cechy produktu, wykorzystane technologie i innowacje, obstuga posprzedazowa. Porter
sugeruje réznicowanie oferty za pomoca kilku cech jednoczesnie w celu uzyskania
wigkszej przewagi konkurencyjnej. Wykorzystanie tej strategii wigze si¢ ze znacznymi
kosztami, dlatego tez przedsigbiorstwa moga oferowac wyzsze ceny niz konkurenci;

e koncentracja (focus) — w niektorych opracowaniach strategia ta nie jest klasyfikowana
jako bazowa, a jedynie dodatkowa. Oparta jest na tworzeniu przewagi konkurencyjnej
na konkretnym segmencie rynku, a jej celem jest lepsza obstuga klientow na danym
sektorze dzigki oferowaniu waskiego asortymentu produktow. Strategia koncentracji
moze by¢ stosowana W réznych wariantach z przedstawionymi powyzej strategiami
opartymi na kosztach lub zréznicowaniu oferty produktéw i ustug w danym segmencie.
Bednarz (2011) podkresla, ze przez dtugi czas uwazano, ze przedsigbiorstwa nie moga

stosowac strategii przywodztwa kosztowego I roznicowania rownoczesnie, poniewaz sg one ze
sobg sprzeczne. Japonskim przedsigbiorstwom udalo si¢ jednak z sukcesem polaczyc
przedstawione strategie. Obecnie uwaza si¢, ze duze przedsigbiorstwa moga z powodzeniem
stosowac strategie przywodztwa kosztowego, roznicowania i koncentracji, mniejsze firmy
natomiast skupiaja si¢ na wykorzystaniu strategii zréznicowania lub koncentracji
W okreslonym sektorze [Bednarz 2011, s. 114-115]. Wedtlug Stankiewicza (2000) natomiast,
przewage kosztowa moga uzyskac jedynie przedsiebiorstwa 0 zasiggu globalnym ze wzgledu
na wysokie koszty state, ktore w produkcji masowej rozktadaja si¢ na wigksza liczbe
produktow, a takze wzrost kosztow zwigzanych z doskonaleniem proceséw i zmian technologii,
ktorych wymagaja klienci [Stankiewicz 2000, s. 105].

Inny poglad natomiast przedstawia Oblo) (2001), ktory twierdzi, ze obecnie na
zagadnienie budowania strategii konkurowania nalezy spojrze¢ W szerszym aspekcie ze
wzgledu na ogromne przemiany ekonomiczne | zmiany technologiczne, ktore zaszly
w gospodarce rynkowej. Zamiast trzech strategii przedstawionych przez Portera, proponuje on
koncepcje zawierajacg cztery inne fundamentalne typy przewagi konkurencyjnej: przewage
naturalng, relacje miedzy ceng a jakoscia, przewage systemu obstugi oraz przewage barier
wejscia. Dawniej przedsigbiorstwa nie musiaty budowaé przewagi konkurencyjnej, poniewaz

istnialy naturalne zrodta tworzace na rynku sytuacja monopolu. Byty to lokalizacja, dostep do
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zasobOw oraz posiadane patenty. W kontekscie budowania przewagi za pomocg relacji migdzy
ceng a jako$cig nalezy przyjaé, ze przedsigbiorstwa, ktore nie moga z réznych przyczyn
osiggna¢ nizszych cen niz konkurencja zmuszeni sg zapewni¢ wyzsza jakos¢ oferowanych
produktéw lub ustug. Strategie oparte na jakosci mogg réwniez by¢ tworzone na filarach takich
jak: reputacja, technologia, trwatos¢, komfort, luksus lub poczucie bezpieczenstwa. Bardzo
czesto odbiorcy sa sktonni zaptaci¢ znacznie wigcej, jesli zaspokajaja oni swoje unikalne, a nie
standardowe potrzeby [Oblgj 2001, s. 3-6]. Ze wzgledu na standaryzacje jako$ci oraz cen
wystepujaca obecnie na wielu rynkach mozna budowac¢ przewage konkurencyjng na podstawie
przewagi systemu obstugi. W podejmowanych dziataniach nalezy skupi¢ si¢ na utrzymywaniu
dobrych relacji z klientami i dostawcami oraz rozumieniu i zaspokajaniu ich potrzeb. Strategia
oparta na budowaniu barier wejécia oznacza, ze pozycja przedsigbiorstwa na rynku stale si¢
zwigksza, natomiast sila konkurentéw stopniowo zmniejsza. Powodem moga by¢ rdzne
regulacje prawne, srodowiskowe lub zbyt wysokie koszty. Kazde przedsigbiorstwo dzialajace
na rynku powinno odpowiednio dopasowa¢ strategi¢ do wiasnych dziatan oraz posiadanych
zasobow, poniewaz nie ma strategii uniwersalnych, ktore sprawdza si¢ w konkretnych
organizacjach. Jednak niezaleznie od stosowania wybranej strategii, nalezy pamigtaé, ze

czynnikiem mierzacym jej sukces jest udziat organizacji w rynku [Obtgj 2001, s. 10-12].

Zagadnienia zawarte w rozdziale 2 niniejszej rozprawy mozna podsumowac
nastgpujaco:

e przedstawiono przeglad definicji poje¢ konkurencji (ktéra mozna rozumie¢ jako
zjawisko, ktorego uczestnicy rywalizuja mi¢dzy soba w dazeniach do analogicznych
celéw) oraz konkurencyjnosci (zagadnienia ré6znorodnego oraz wielowymiarowego,
dla ktoérego nie istnieje tylko jedna definicja),

e zaprezentowano stymulatory budowania konkurencyjnosci  przedsigbiorstw
z podzialem na wewngtrzne (tkwigce w przedsigbiorstwie) oraz zewnetrzne (tkwiagce
w otoczeniu),

e opisano elementy konkurencyjnosci, takie jak: potencjat konkurencyjny, czyli zasoby
posiadane przed przedsigbiorstwo; instrumenty konkurowania rozumiane jako réznice
w ofercie, posiadajace warto$¢ dla klientow; przewage konkurencyjna; pozycje
konkurencyjng jako rezultat procesu konkurowania, czy strategie konkurowania, takie

jak przywodztwo kosztowe, zréznicowanie czy koncentracja.
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3. RYNEK PAPIERNICZY W POLSCE | UNII EUROPEJSKIEJ

3.1. Produkcja papieru i sytuacja polskiego sektora papierniczego

Papier jest wytworem jednowarstwowym 0 matej masie iniewielkiej sztywnoSci.
Zwazywszy na dostgpne surowce i duzy zakres zastosowan jest powszechnie uzywany
w produkcji ksiazek, czasopism, gazet czy kalendarzy, jak réwniez W zyciu codziennym jako
papier toaletowy czy reczniki papierowe. Na bazg surowcowa sktadaja si¢ przede wszystkim
drewno, jako surowiec pierwotny i makulatura, surowiec wtorny. Dostepnos¢ drewna jest
okreSlana poprzez polityke panstwa, natomiast makulatury zalezy od polityki w zakresie
odpadow i recyklingu [Sadowski i in., PMR 2006, s. 129]. Wyrob papierowy mozna podzieli¢
zgodnie z przyjetymi normami W Polsce ze wzglgdu na jego gramature (czyli jednostke
okreslajaca mas¢ wyrazong W gramach, jednego metra kwadratowego wyrobu papierowego)
jako: papier (wyrob o gramaturze do 250 g/m2) lub tekturg (wyrdb o0 gramaturze powyzej 250
g/m2). Jest to podzial podstawowy, W ktorym papier wykonany jest z jednej warstwy
wloknistej, natomiast tektura z co najmniej dwoch [Jakucewicz 2004, s. 11]. Aby precyzyjnie
okresli¢ konkretny wyrob nalezy operowac jego gramaturg oraz formatem, a nie jedynie nazwa.
Wyroby z papieru odznaczajg si¢ przystepnymi cenami, odnawialng bazg surowcowa, jak
réwniez biodegradowalno$cia, co sprawia, ze sg one coraz popularniejsze i powoli wypieraja
produkty wykonane z innych materiatow.

Podstawowym elementem w produkcji papieru jest celuloza, wystepujaca glownie
w drzewach, ale takze w mniejszych ilosciach w bawetnie, stomie lub innych materiatach. Ze
wzgledu na rézng budowe drzew iglastych i lisciastych pozyskiwana z nich celuloza ma inne
wiasciwosci i lepiej sprawdza si¢ W rdéznych typach wyrobow [Pekao 2021, s. 7]. Poprzez
procesy mechaniczne lub chemiczne z drewna tworzy si¢ masg¢ celulozowa, ktora nastgpnie jest
oczyszczana i poddana kolejnym obrobkom. Gotowe arkusze lub zwoje papieru dostarczane sa
do przedsi¢biorstw zajmujacych sie¢ produkcja wyrobow i dalej przetwarzane [Pekao 2021, s.
7]. Okresleniem produkty lub wyroby papierowe nazywa si¢ tacznie wytwory papierowe oraz
przetwory papierowe. Wytwory papierowe to tworzywa widkniste, ktore sg otrzymywane
w postaci uformowanych, odwodnionych i wysuszonych widkien roslinnych (ewentualnie
wlokien zwierzecych, syntetycznych lub mineralnych) z dodatkiem wypetniaczy, barwnikow,
srodkow zaklejajacych i innych. Przyktadem wytworu papierowego jest papier niepowlekany.
Przetwory papierowe natomiast, to produkty, ktore otrzymuje si¢ W wyniku obrobki chemicznej

lub mechanicznej, ktorym poddaje si¢ wytwory papierowe [Jakucewicz 2004, s. 11]. Zuzyty
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juz papier oraz jego wyroby poddawane sg recyklingowi — poprzez usuniecie niepotrzebnych
substancji ponownie wydziela si¢ surowiec, ktory nastgpnie moze by¢ znowu przetwarzany.
Oprocz pozytywnych aspektéw wykorzystywania surowcow wtornych trzeba jednak
podkresli¢, ze makulatura jest surowcem zanieczyszczonym, dlatego tez wymaga dodatkowych
dziatan przemystowych w procesie przygotowania jej na mas¢ wtoknista [Kwiecien, Olejnik

2016, s. 162]. Prosty schemat produkcji papieru zostat przedstawiony na Rysunku 15.

Masa

Recykling
celulozowa \V \

Papier Przetworstwo

U

Drewno J
Wykonczenie

’ Rysunek 15. Podstawowy schemat produkcji papieru
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Pekao 2021, s. 7.

Papier mozna podzieli¢ na r6zne kategorie, np. biorgc pod uwage strukture, przydatnos¢
albo rodzaj powierzchni. Ogoélnie przyjety podzial papieru ze wzglgdu na jego zastosowanie
prezentuje si¢ nastepujaco [Fietz 2016, s. 10]:

e papier drukowy —wykorzystywany w produkcji gazet, czasopism, ksigzek i kalendarzy,

e papier opakowaniowy — przeznaczony do produkcji réznego rodzaju opakowan,
wystepuje W kolorach biatym, szarym i bragzowym,

e papier higieniczno-sanitarny — podstawowymi wyrobami sg papier toaletowy,
chusteczki higieniczne, r¢czniki papierowe, serwetki, pieluszki,

e papier techniczny — poprzez dodanie folii, powloki woskowej lub innych dodatkow
uzyskuja one nowe wlasciwosci I mozliwosci zastosowania.

Produkcja papieru iwyroboéw z papieru jest zawarta w Polskiej Klasyfikacji
Dziatalnosci w sekcji C: Przetworstwo Przemystowe, w dziale 14. W dziale tym mozna
wyrdznic grupowania, takie jak [Polska Klasyfikacja Dziatalnos$ci
http://www.klasyfikacje.gofin.pl/pkd/5,2,1449,produkcja-papieru-i-wyrobow-z-papieru.html]:

e produkcja masy wioknistej,
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e produkcja papieru i tektury,

e produkcja papieru falistego i tektury falistej oraz opakowan z papieru i tektury,
e produkcja artykutow gospodarstwa domowego, toaletowych i sanitarnych,

e produkcja artykutéw pismiennych,

e produkcja tapet,

e produkcja pozostatych wyrobow z papieru i tektury, np. etykiet.

W  niniejszej rozprawie glownymi respondentami badania ankietowego byli
przedstawiciele sektora papierniczego, ale rowniez wybrane drukarnie poligraficzne, ktorych
produkty sklasyfikowane zostaty w dziale 18 jako Poligrafia i reprodukcja zapisanych
no$nikow informacji: drukowanie gazet, pozostate drukowanie, introligatorstwo i podobne
ustugi [Polska Klasyfikacja Dziatalnosci, http://www.klasyfikacje.gofin.pl/pkd/5,2,1450,
poligrafia-i-reprodukcja-zapisanych-nosnikow-informacji.html#D18]. Sektor papierniczy jest
silne powigzany z przemystem poligraficznym, ale takze wydawniczym, a drukarnie stanowia
znaczaca grupe odbiorcOw papieru, uzywanego do drukowania ksigzek, gazet oraz materialow
reklamowych. Cho¢ odbiorca sg sektory poligraficzne zapotrzebowanie na papier do druku
dyktowane jest trendami na rynku wydawniczym. Réwnoczesnie konkurencyjno$é sektora
poligraficznego, nastawiona na eksport jest elementem, ktory tworzy popyt na konkretny rodzaj
papieru [Pekao 2021, s. 5-6].

Polski rynek papierniczy cechuje si¢ duza miedzynarodowa konkurencyjnoscia ze
wzgledu na wysoka jako$¢ produktow przy zachowaniu niskich kosztoéw produkeji [Pekao
2021, s. 6]. Wprowadzanie nowych regulacji unijnych, podkreslajacych znaczenie ekologii
i dbania o $rodowisko naturalne, spowodowato wzrost znaczenia papieru jako naturalnego
surowca o mniejszej szkodliwosci. Czynnikiem sprzyjajacym lokowaniu inwestycji w polskim
sektorze papierniczym jest tez dogodna lokalizacja w centrum Europy, blisko§¢ dostawcow
oraz odbiorcow, co wplywa na niskie koszty transportu [Sadowski i in., PMR 2006, s. 128].
W wielu obszarach dziatalno$ci wyroby z innych materialow zostang zastapione papierowymi.
Wedlug danych z Eurostat w Polsce mozna zaobserwowac staly i dynamiczny wzrost
produkcji, napgdzany réwniez produkcjg na eksport [PKO 2018, s. 16]. Warto$¢ produkcji
sektora papierniczego w 2017 r. to 9,5 mld EUR, co oznacza wzrost o prawie 78%
w poréwnaniu do poprzednich dziesigciu lat. Natomiast produkcja sektora papierniczego
w 2017 roku wyniosta 6 min ton, czyli 0 105% wigcej niz byto to w roku 2000. Gtowny udziat
w produkcji mialy opakowania oraz tektura, na ktére popyt stale si¢ zwigksza. Obszary

dziatalno$ci 0 najwigkszym znaczeniu W sektorze papierniczym ze wzgledu na przychody to
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produkcja papieru i tektury (PKD 17.12), a takze produkcja papieru falistego i tektury falistej
oraz opakowan z papieru i tektury (PKD 17.21) [BOS 2018, s. 1]. Kazdy etap tancucha wartosci
sektora papierniczego odbywa si¢ W Polsce. Na tanicuch ten skladajg si¢: pozyskiwanie
surowcow do produkcji, takich jak celuloza z surowcoéw widknistych, makulatura, produkcja
roznorodnych rodzajow papieru oraz produkcja wyrobdw z papieru. Pierwszy etap odbywa si¢
gtownie w duzych przedsigbiorstwach, ktorych w Polsce istnieje jedynie kilka. Monopolizacja
rynku wynika z faktu, ze pozyskanie celulozy jest drogie i wymaga specjalistycznego sprzgtu.
Duze zaktady produkcyjne sg zlokalizowane W poblizu komplekséw lesnych i rzek, ze wzgledu
na duzg chlonno$¢ surowca i zapotrzebowanie na wode [Sadowski i in., PMR 2006, s. 128].
Najwicksze przedsicbiorstwa polskiego sektora papierniczego wraz z wytwarzanymi
produktami zostaty przedstawione w Tabeli 12.

Tabela 12. Najwicksze przedsigbiorstwa sektora papierniczego w Polsce

Przedsi¢biorstwo Wytwarzane produkty
Artic Paper Kostrzyn SA, papiery ksigzkowe, graficzne, do druku cyfrowego,
Poznan opakowania
Mondi Swiecie S.A., papier do produkcji tektury falistej
Swiecie
International Paper sp. wiokna celulozowe, opakowania z tektury falistej, tektura
z 0.0., Kwidzyn opakowania z makulatury
Stora Enso Poland, masa celulozowa, papier, tektura falista, opakowania i worki
Ostroteka papierowe
DS. Smith Packaging, papier, tektura falista, opakowania z tektury falistej, palety
Kielce tekturowe, separatory dla biur i sklepow, ptyty
Metsa Tissue sp. z 0.0., papier toaletowy, reczniki papierowe, chusteczki higieniczne
Krapkowice

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.arcticpaper.com/pl, www.mondigroup.com,
www.internationalpaper.com, www.storaenso.com, www.dssmith.com, www.metsatissue.com.

Wspotczesnie w polskim sektorze papierniczym duza rolg odgrywa kapitat zagraniczny.
Wynika to z dobrej lokalizacji kraju w Europie oraz rosngcego rynku wewnetrznego, co czyni
Polske atrakcyjnym miejscem inwestycji. Wielu zagranicznych inwestorow przejeto
I zmodernizowalo przestarzate przedsi¢biorstwa papiernicze [Pekao 2021, s. 8]. Inwestycje te
pozwolity na wprowadzenie nowoczesnych technologii oraz know-how [BOS 2018, s. 1-2].
Liczba podmiotéw zajmujacych sie produkcja papieru i wyrobow z papieru w Polsce w roku
2019, w poréwnaniu z rokiem 2005 zostala przedstawiona w Tabeli 13. Mozna zauwazy¢

wzrost liczby przedsigbiorstw sektora papierniczego 0 ponad 40%.
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Tabela 13. Struktura przemystu papierniczego w Polsce

Podmioty gospodarcze
2005 2019

Sekcja i dzial

Produkcja papieru

. \ . 2203 3103
I wyrobdw z papieru

Zrédlo: GUS, rocznik_statystyczny przemyslu_2020-ostat.pdf, s. 34.

Natomiast liczba przedsigbiorstw produkcyjnych sektora papierniczego zatrudniajaca
wigcej niz 9 0sob w 2019 roku wynosita 741. W Tabeli 14 zostaly przedstawione réwniez
wspotczynniki koncentracji Herfindahla-Hirschmana i Lorenza, ktoére identyfikujg poziom
i koncentracj¢ konkurencji na danym rynku. Mozna zauwazy¢, ze W sektorze papierniczym

produkcji sprzedanej w 2019 wystapita unormowana, silna koncentracja.

Tabela 14. Wspotczynniki koncentracji produkcji sprzedanej w przemysle w 2019 roku w podmiotach,
w ktorych liczba pracujacych wynosi 10 0sob i wiecej

Wspélezynniki koncentracji
Sekcja i dziat Liczba podmiotow Herfindahla-
i Lorenza
Hirschmana
_Produkeja papieru 741 0,018 0,705
I wyrobow z papieru

Zrédto: GUS rocznik_statystyczny przemyslu_2020-ostat.pdf, s. 61.

Polska branza papiernicza jest istotng, cho¢ niedoceniang gat¢ziag gospodarki. Zgodnie
Z raportem Pekao ,,Papier — tradycyjny produkt, nowoczesna branza. Sytuacja polskiego
przemystu papierniczego W dobie cyfryzacji i gospodarki 0 obiegu zamknigtym” sektor
papierniczy jest jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ dziatow przetworstwa, wyrdzniajagcym
si¢ takze szybkim tempem rozwoju na tle innych sektorow gospodarki [Pekao 2021, s. 8]. We
wspolczesnym $wiecie, zdominowanym przez cyfryzacj¢, mozna mie¢ wrazenie, ze produkcja
papieru ulega stopniowemu ograniczeniu. Jednakze przedstawione badania dowodza, ze
zmienia si¢ jedynie zakres gldwnych zastosowan papieru. I tak zgodnie z wynikami, najwigksza
role odgrywa segment opakowan, a takze wyrobow higieniczno-sanitarnych (papier toaletowy,
chusteczki higieniczne). Zmniejszylo si¢ jednak zapotrzebowanie na papiery graficzne
(materialy drukowane, piSmiennicze) [Pekao 2021, s. 20]. Obecnie, produkcja tych wyroboéw
spada i najprawdopodobniej ta tendencja nadal si¢ utrzyma, a rynek globalny papierow
graficznych bedzie si¢ stopniowo zmniejszal. Powodem tego zjawiska jest rozwo6j nowych
technologii, a takze rosnacy stopien cyfryzacji i digitalizacji, ktory wypiera tradycyjng forme

druku. Coraz popularniejsze stajg si¢ czytniki e-bookdéw iinne urzadzenia elektroniczne.
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Dotyczy to w rownym stopniu ksigzek, gazet, jak i materiatow reklamowych, ktore obecnie sg
coraz czgéciej umieszczane W elektronicznych srodkach przekazu [BOS 2021, s. 11]. Produkcja
sprzedana przemystu papierniczego W latach 2016-2020 przedstawiona w min zt zostata ujeta
w Tabeli 15.

Tabela 15. Produkcja sprzedana przemystu papieru i wyrobow papieru w latach 2016-2020

2016 2017 2018 2019 2020
Produkcja
sprzedana 381614 40818.8 46372, 6 48294.9 50534,3
przemystu
[mln zi]
Zrodio: GUS.

Sektor papierniczy rozwinat si¢ rowniez w czasie pandemii COVID-19, podczas ktorej
wzrést popyt na domowe artykuty higieniczno-sanitarne oraz rdéznego typu opakowania, co
zwigzane jest ze zmiang kanatu sprzedazy ze stacjonarnego na internetowy. Ekspert podkresla,
ze sektor papierniczy, pomimo kryzysu, odnotowal wzrost wartosci sprzedanej produkc;ji.
Mozna zalozy¢, ze branza papiernicza bedzie si¢ dalej rozwija¢ wraz ze wzrostem znaczenia e-
commerce, a takze wspomnianym wczesniej popytem na artykuly higieniczno-sanitarne. Warty
podkreslenia jest rowniez fakt, ze papier jest kluczowym surowcem we wspotczesnej
gospodarce, a wedtug prognoz Polska moze stac si¢ jednym z czolowych producentéw sektora
papierniczego w Europie. Jak juz wspomniano, jednym z kluczowych elementéw produkcji
sektora papierniczego sa gotowe opakowania, ktérych produkcja catych czas si¢ zwigksza.
Kolejnym znaczacym obszarem rozwoju jest tancuch wyrobow higieniczno-sanitarnych
(chusteczki, papier toaletowy, reczniki papierowe oraz pieluszki). Warto doda¢, ze oprocz
nadwyzki handlowej w tych obszarach i eksportu duzych ilosci gotowych produktow, Polska
posiada wysoki udzial w europejskiej produkcji specjalistycznego papieru do produkcji takich
wyrobow - papier tissue. Sektor papierniczy nalezy do branz odpornych na wahania, ze wzgledu
na charakter produktow dostarczanych w czasie pandemii COVID-19. Moze to W znacznej
mierze by¢ spowodowane specyfika samego kryzysu, ktory z jednej strony zwiekszyt znaczenie
zakupow zdalnych, a z drugiej dbatos¢ o zdrowie i higiene osobistg, co sprzyjato sektorowi
papierniczemu. Zwigkszyt si¢ rowniez popyt na opakowania z tektury, ktére uzywane sa
W przemysle farmaceutycznym lub w zaopatrzeniu medycznym. Z kolei wprowadzenie nauki
i pracy zdalnej zmniejszylo zapotrzebowanie na produkty pi$miennicze. W ogdlnym

rozrachunku sektor papierniczy dobrze radzi sobie z obecng sytuacja, co potwierdzajg jego dane

105



finansowe. Nalezy zauwazy¢, ze jest to branza istotna gospodarczo, funkcjonujaca
I przynoszaca zyski rowniez W czasie kryzysu.

Polski sektor papierniczy posiada wysoka pozycje na arenie migdzynarodowej. Wedlug
prognoz rola sektora papierniczego bedzie si¢ stale zwigkszaé, zwlaszcza w kontekscie
konsumpcji krajowej oraz eksportu. Najczestszym kierunkiem eksportowym dla Polski w Unii
Europejskiej sa Niemcy (30,4% produktéw eksportowanych przez Polske), Czechy, Francja
I Rosja (facznie ok. 15,8% produktow). Polska jest 12 najwigkszym eksporterem sektora
papierniczego na §wiecie (udziat na poziomie 2,6%). Nalezy nadmieni¢, ze eksport, cho¢ peini
istotng role, nie jest Kluczowym czynnikiem rozwoju sektora papierniczego. Wysokie tempo
rozwoju jest spowodowane stale rosnagcym krajowym zapotrzebowaniem na produkty sektora
papierniczego. Eksport sektora papierniczego wzrasta z roku na rok. W latach 2013-2017
zaobserwowano w Polsce wzrost eksportu 0 19,4%, czyli z poziomu 3,1 mld EUR do 3,8 mld
EUR [PKO 2017, s. 22]. W 2019 r. w Polsce zuzycie papieru na jednego mieszkanca wynosito
ok. 180 kg, co daje trzeci najwyzszy wynik w Unii Europejskiej. Wysoki popyt na wyroby
papierowe jest zwigzany Z rozwinigtym segmentu przetworstwa. Potencjalem do rozwoju
polskiego rynku papierniczego pozostaje element ekologii i recyklingu. W zwigzku ze
znaczacym niedoborem surowcow (masy celulozowej) do produkcji wyrobow z papieru,
poprawa obszaru recyklingu bytaby bardzo korzystna, poniewaz zwigkszylaby si¢ nasza
niezalezno$¢ od zagranicznych dostawcow, a tym samym wigksza warto$¢ dodana zostalaby
w kraju. Drugim istotnym aspektem rozwojowym jest ekspansja eksportowa. Polska importuje
surowce i potprodukty, natomiast eksportuje gotowe wyroby, co oznacza, ze jest przetworca
papieru. W poczatkowych etapach tancucha potencjat do rozwoju jest niewielki ze wzgledu na
maty rynek drewna, a takze wysokie koszty energii oraz wody. Czynnikiem niekorzystanie
Wplywajacym na mozliwo$¢ rozwoju jest rowniez zalezno$¢ przetwdorcow od wahan cen
celulozy, atakze, wedtug prognoz, ich dalszy wzrost [Pekao 2021, s. 31]. Celuloza stanowi
glowny koszt produkcji poszczegdlnych papieréw, oraz wyrobow z papieru, a jej ceny rynkowe
sg zmienne | trudne do przewidzenia. Przyktadem wahania moze by¢ wzrost cen w 2017 r. az
0 50% w porownaniu do roku 2016. Wysokie koszty celulozy wykorzystywanej do produkcji
papierow graficznych, a takze mniejszy popyt W tym sektorze powoduja stopniowa
nieoptacalno$¢ i redukcje mocy przerobowych [BOS 2018, s. 13]. Sektor papierniczy jest takze
zalezny od zmian cen energii elektrycznej, ktorej zuzycie jest duze w procesach produkcyjnych.
Wedlug prognoz ceny energii W najblizszych latach w Polsce beda si¢ zwigkszaé, co jest
zwigzane z wysokim kosztem emisji dwutlenku wegla do atmosfery [BOS 2018, s. 14-15].

Przedsigbiorcy sektora papierniczego twierdza, ze duzym utrudnieniem W prowadzeniu
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dziatalnos$ci jest rowniez niedobor wykwalifikowanych pracownikoéw, co przyczynia si¢ do
wzrostu kosztow pracy [BOS 2018, s. 4]. W kontekscie gotowych wyrobow, Polska moze sie
rozwija¢ gléwnie dzigki doskonatej lokalizacji 1 bliskosci rynkow zbytu, a takze
konkurencyjnym cenom. W przedsi¢biorstwach sektora papierniczego mozna zaobserwowac
wysoki poziom technologiczny oraz jako$ciowy - nowoczesne parki maszynowe i urzadzenia
pozwalajace na produkcj¢ wyrobow zgodnych z parametrami, a takze z zachowaniem wysokiej
jakosci. Na podstawie przedstawionych danych i informacji mozna wysnué¢ stwierdzenie, ze
polski rynek papierniczy obejmuje najbardziej rozwoje i przysztosciowe obszary do rozwoju.
Obecnie sektor rozwija si¢ zgodnie z globalnymi trendami, czyli, jak juz wspomniano wcze$niej
zmniejsza si¢ rola papieréw graficznych, natomiast ro$nie popyt na opakowania i artykuty
higieniczno-sanitarne i mozna zatozy¢, ze dalej bedzie si¢ rozwijat w tych segmentach [Pekao
2021, s. 25-31]. Wybrane szanse i zagrozenia sektora papierniczego zostaly przedstawione
w Tabeli 16.

Tabela 16. Szanse i zagrozenia w sektorze papierniczym

Szanse Zagrozenia
- silnai stabilna pozycja w gospodarce
krajowej
- Wysoki poziom jakosci
I stosowanych technologii przy
zachowaniu konkurencyjnych cen
- zaznaczona specjalizacja
w konkretnych obszarach: wyroby
higieniczno-sanitarne, opakowania
- zalety ekologiczne papieru jako
wzmaocnienie jego roli w gospodarce
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: PKO 2021, s. 31.

- wysokie koszty energii i pracy

- zalezno$¢ przetworcow od wahan cel
celulozy

- spadek popytu na papiery graficzne
(zmniejszenie roli segmentu
graficznego, poglebione dodatkowo
przez COVID)

- niewykorzystanie w peni potencjatu
recyklingu

Produkcja sprzedana sektora papierniczego wyniosta 43,5 mld zt w 2019 roku i co roku
ro$nie 0 prawie 8%. Jest to jeden z bardziej znaczacych wynikoéw W przemysle w ostatnich
latach. Sektor papierniczy jest zaliczany do sektora $redniej wielkosci, jednak 0 jego znaczacej
roli dla polskiej gospodarki s$wiadczy udziat w PKB na poziomie 0,7%. Jest to trzeci najwickszy
udziat PKB w gospodarce krajowej, zaraz po Szwecji i Finlandii [Pekao 2021, s. 8]. Polski
sektor papierniczy wyrdznia si¢ na tle innych branz bardzo wysokim tempem rozwoju,
zwlaszcza W ostatnich dziesigcioleciach. W latach 2010-2019 znalazt si¢ w zestawieniu TOP5
najszybciej rosngcych sektorow przemystu krajowego, a wyprzedzony zostal jedynie przez

sektor urzadzen elektrycznych.
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3.2. Sektor papierniczy w Unii Europejskiej

Wielko$¢ rynku papierniczego W Unii Europejskiej obejmujacego papier, tekture i mase
papierniczg wyniosta w 2017 roku 129,9 mln ton, czyli wzrosta 0 1,2% w poréwnaniu do roku
2000. Najwigkszym producentem branzy papierniczej W Unii Europejskiej sg Niemcy, majacy
udziat w rynku UE na poziomie 19,5%. W 2017 r. najwiekszymi eksporterami byli Niemcy,
Szwecja i Finlandia, natomiast najwigkszymi importerami Niemcy, Francja i Wielka Brytania.
Wszystkie kraje Unii Europejskiej miaty udziat w eksporcie globalnym sektora papierniczego
na poziomie 52,7%, aw imporcie globalnym 43% [PKO 2017, s. 3]. Natomiast warto$¢
wytworzonych produktow sektora papierniczego W calej Unii Europejskiej wyniosta 179,7 mld
EUR. W sektorze papierniczym charakteryzujacym si¢ wysokim poziomem koncentracji, 10
najwickszych krajow tworzy ponad 91% rynku. Nalezy podkresli¢, ze Polska jest jednym
z najwigkszych producentow papieru w Unii Europejskiej. Wartos¢ produkcji sprzedanej
w mld EUR w calej Unii Europejskiej w latach 2012-2017 zostata przedstawiona na Rysunku
16.
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Rysunek 16. Warto$¢ wytworzonych produktow sektora papierniczego w Unii Europejskiej w latach
2012-2017 [w mld EUR]
Zrédto: PKO 2017, s. 11.

Unia Europejska ma najwickszy wptyw na ksztaltowanie polityki ekologicznej. Obecnie
ogromny nacisk ktadzie si¢ na recykling, gtdwnie wyrobow z tworzyw sztucznych. Papier jest
natomiast surowcem, ktory doskonale wpisuje si¢ W proekologiczng polityke. Wedtug danych
z CEPI poziom recyklingu papieru w 2019 roku wynosit 72%. Wynik ten oznacza ilo$¢

surowca, ktory zostal odzyskany do ponownego przetworzenia. W ostatnich kilkudziesieciu
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latach nastgpit ogromny wzrost tego wskaznika. Wynika to z faktu, ze wyroby papierowe majg
wysoka podatno$¢ do recyklingu: rzadko s3 czg$cig wyrobow z innych materialow, a wiec
tatwo je zidentyfikowac i segregowaé W poprawny sposob. Warto rowniez zaznaczy¢, ze udzial
recyklingu tworzyw sztucznych jest az dwa razy nizszy niz papieru. W obszarze gotowych
opakowan najcz¢sciej uzywanymi surowcami sa obecnie papier i plastik, jednak rokrocznie
zwigksza si¢ udzial tektury oraz papieru. Mozna zaobserwowaé wzrost udziatu z 32% w roku
2012, do 35% w 2018. Wedlug prognoz popularno$¢ papieru nadal bedzie si¢ zwigkszac,
podczas gdy udziat plastiku pozostanie na tym samym poziomie. Wynika to ze wspomnianych
wczeséniej trendow proekologicznych oraz zwigzanych 2z nimi regulacji prawnych.
Zapotrzebowanie na opakowania papierowe jest zwigzane z ciagle rozwijajaca si¢ branza e-
commerce, ale rowniez ze stosowaniem papieru I tektury w sektorach, gdzie dotychczas
uzywane byty te plastikowe (np. opakowania na zywnos¢, stomki, sztuéce). Obecnie papier jest
bardzo atrakcyjnym surowcem w kontekscie produkcji réznorodnych wyrobow.

Polska jest jednym z 18 krajow nalezacych do CEPI (The Confederation of European
Paper Industries), czyli organizacji zalozonej w 1992 roku w Brukseli, ktora reprezentuje
europejska branze papiernicza. Oprdcz tego, CEPI reprezentuje rowniez 495 matych, $rednich
i duzych przedsigbiorstw produkujacych mase celulozowa, papier oraz tekture. Wedtug danych
z raportu CEPI z 2020 roku, branza papiernicza zapewnia 180 000 miejsc pracy w Europie oraz
obroty na poziomie 83 miliardoéw euro [Cepi 2020, s. 3]. Produkcja oraz zuzycie rdéznego

rodzaju papierow W krajach CEPI w latach 2019 i 2020 zostaly przedstawione w Tabeli 17.

Tabela 17. Produkcja i zuzycie papieru oraz tektury w krajach CEPI w 2019 i 2020 roku [w min ton]

Produkcja Zuzycie
% zmiany % zmiany

AU ALY 2020/2019 AR ALY 2020/2019
papiery graficzne 29235 | 23750 - 28,8 22412 | 18412 -17,8
papiery sanitarne 7769 8013 3,1 7 466 7 754 3,9
papiery do pakowania | 4g 594 | 49631 21 | 41352 | 41208 | -01
i tektura
pozostale papiery 3945 | 3814 | 33 | 3707 | 3519 | 51
i tektura
podsumowanie 89543 | 85208 -4,8 74938 | 70984 -5,3

Zrédto: CEPI 2020, s. 13.

Natomiast produkcja papieru i tektury w wybranych krajach, nalezacych do CEPI w 2020 r.

zostala przedstawiona na Rysunku 17.
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Rysunek 17. Produkcja papieru i tektury w wybranych europejskich krajach nalezacych do CEPI
’ w 2020
Zrodlo: Key Statistics 2020, s. 13.

We wspolczesnych czasach, wspomniane regulacje prawne wprowadzane w Unii Europejskiej
wymagaja od przedsiebiorstw oraz konsumentéw proekologicznego podejscia oraz
wprowadzania takich zmian, ktore majg realny wpltyw na zrownowazony rozwoj. Waznym
punktem w tym temacie jest dyrektywa SUP, czyli single use plastic, ktora wymaga
zakonczenia produkcji iuzywania wyrobow z plastiku oraz zastgpienie ich produktami
wykonanymi z innych surowcow. Kolejnym elementem jest wsparcie dla tych przedsigbiorstw,
ktore stosuja recykling i maksymalizuja ponowne wykorzystanie uzytych juz surowcow. Te
regulacje maja ogromny wpltyw na zwigkszenie popularno$ci wyrobow papierniczych i mozna
szacowac, ze ich rola begdzie nadal rosta. Wyroby z papieru beda stopniowo zastgpowaly te,
wykonane z innych surowcow, ze wzgledu na wigkszg optacalnos¢. Warto jednak wspomniec,
ze wszystkie dziatania ekologiczne zwigzane sg rowniez z ograniczaniem emisji szkodliwych
substancji, ktorych sektor papierniczy generuje znaczne ilosci. W przedsigbiorstwach
stosowane sg roznorakie dziatania majace na celu zminimalizowanie szkodliwych skutkow
przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii. Jednym z podejmowanych dziatan jest dbanie
0 zrownowazong gospodarke lesng poprzez wykorzystywanie surowcoéOw pochodzacych
z certyfikowanych Zrédel. Pomimo faktu, ze produkcja sektora papierniczego ma w pewnym
stopniu negatywny wpltyw na $rodowisko (jak kazdy rodzaj dziatalnosci przemyslowej),

a potencjat w ekologii i recyklingu nie jest do konca wykorzystany, warto zaznaczy¢, ze wiele
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przedsigbiorstw wprowadza nowe rozwigzania, istotnie wplywajace na zmniejszenie Zuzycia
wody oraz chemikaliow w procesie produkcji, a takze redukcje emisji gazow cieplarnianych
[Pekao 2021, s. 23-25]. Ciagle udoskonalenia technologiczne moga mie¢ jeszcze wigkszy
wplyw na zmniejszenie szkodliwego oddzialywania na $rodowisko i zoptymalizowanie
zasobow sektora papierniczego. Technologie majace na celu sg niezbedne do osiggnigcia celow
sektora papierniczego na rzecz ograniczenia emisji odpadow i szkodliwych substancji. Cele te
obejmuja redukcje¢ emisji dwutlenku wegla 0 80% do 2050 roku. Unijny sektor celulozowo-
papierniczy wykorzystuje r6zne mozliwosci oferowane przez biogospodarke. Nowe koncepcje
umozliwiajg wykorzystanie potencjatu celulozy i drewna nie tylko w produkcji sektora
papierniczego [https://ec.europa.eu/growth/sectors/raw-materials/related-industries/forest-
based-industries/pulp-and-paper-industry_en]. Procentowy rozktad wykorzystania papieru do
recyklingu w wybranych krajach nalezacych do CEPI w 2020 zostat przedstawiony na Rysunku
18.
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Rysunek 18. Wykorzystanie papieru do recyklingu w wybranych europejskich krajach nalezacych do
’ CEPI w 2020
Zrodto: Key Statistics 2020, s. 21.

Wedtug raportu branzowego PKO w sektorze papierniczym w 2016 roku w Unii Europejskiej
bylo zatrudnionych ponad 630 tys. oséb. W tym zestawieniu Polska znalazta si¢ na 5 miejscu,
zatrudniajgcym ponad 55 tys. osOb. Szczegdtowe dane dotyczace zatrudnienia w sektorze
papierniczym w krajach Unii Europejskiej (z uwzglednieniem Wielkiej Brytanii) w 2016 r.

zostaly przedstawione na Rysunku 19.
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Rysunek 19. Liczba zatrudnionych w sektorze papierniczym w Unii Europejskiej w 2016 r.
Zrédto: PKO 2018, 5.12.

Wickszos¢ europejskich przedsigbiorstw sektora papierniczego pracowato bez zakldcen
W czasie pandemii, cho¢ niektére dziataly wolniej z powodu zmniejszonego popytu. W calej
Unii Europejskiej, tak jak i w Polsce zaobserwowano spadek zapotrzebowania ze strony
wydawcoéw oraz drukarni, co spowodowato zmniejszenie produkcji papieréw graficznych.
Odnotowano jednak wzrost produkcji papierow higieniczno-sanitarnych i tektury
opakowaniowej. W 2020 roku w krajach CEPI ponad 58% produktow papierniczych stanowity
papiery do produkcji opakowan, 23% papiery graficzne, a ponad 9% papiery higieniczne.
W 2020 r. zostal zrealizowany program W zakresie konkurencyjnos$ci i zréwnowazonego
rozwoju w europejskim sektorze papierniczym. Nawet w pandemii, wskaznik recyklingu
wzrost do 73,9%. Rowniez w 2020 r. zmniejszyly si¢ emisje szkodliwych substancji, a zuzycie
paliwa bazowalo na biomasie pozyskiwanej z europejskich lasow zarzadzanych
w zrownowazony sposob. Prognozy dotyczace europejskiej produkcji sektora papierniczego

wskazuja dalszy wzrost artykutow higieniczno-sanitarnych, a spadek papierow graficznych.

3.3. Opis procesu produkcyjnego wybranego wyrobu z papieru

Proces produkcyjny wybranego wyrobu z papieru jakim jest ,.Zeszyt szkolny w kratke
Ab, 96 stron” przedstawiono na podstawie danych uzyskanych z przedsi¢biorstwa X. Produkt

ten sklasyfikowano wedtug PKD w sekcji C, Dziale 17.22 Z. Przedstawiony proces wyrobu

112



bazuje na gotowym projekcie przestanym przez klienta W postaci plikow zamknietych wedtug
narzuconych parametrow wyrobu:

- nakfad — 10 000 egz. (10 rodzajéw wzoréow oktadek x 1000)

- format netto — 143x205 mm

- papier na wnetrze — offset 70 g

- papier na oktadke — kreda matowa 170 g

- druk wnetrza — 1+1 kratka z marginesem, Pantone Cool Gray 9

- druk oktadek 4+0, cmyk (10 projektow)

W celu pozyskania zamoOwienia, przedstawiciel handlowy na podstawie zapytania,
ustala z klientem cen¢ produktu. Oferta cenowa wyliczana jest na podstawie arkusza
kalkulacyjnego zawierajacego standardowe $ciezki technologiczne wraz z kosztami
poszczegblnych operacji oraz na biezaco aktualizowane ceny surowcow. Do koncowej ceny
kosztowej doliczana jest marza. Po decyzji klienta o podjeciu wspotpracy na podstawie oferty
cenowej, opracowywane sa dalsze kroki majace na celu uzgodnienie terminu realizacji.
Mozliwy termin bardzo czgsto zalezy od dostgpnos$ci okreslonego W zamowieniu surowca oraz

przygotowania przez klienta materiatow graficznych.

Ustalenie dostepnosci surowca

Ustalaniem dostepno$ci wlasciwego surowca zajmuje si¢ Sekcja Zakupow. Pracownik
tej Sekcji wraz z technologiem dobiera whasciwy format papieru do druku i dalszej obrobki na
podstawie parametrow zamowienia wezesniej wprowadzonego do sytemu przez Handlowca.
Uwzglednia przy tym naddatki produkcyjne, nadwyzki technologiczne, minimalizacje
odpadow i eliminacje wszystkich zbednych operacji W procesie wytworczym jak np. krojenie
przed drukiem. Po ustaleniu ostatecznego formatu i kierunku wtokna arkuszy, pracownik
sprawdza stany magazynowe w systemie ERP i przekazuje informacje 0 dostgpnosci do Sekcji
Planowania Produkcji. Przyktadowy podglad stanow surowcow w module magazynowym

systemu ERP zostat przedstawiony na Rysunku 20.
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1| Podglad standw magazynowych

!

Indeks [ ER)] N serii Grupa Il
Magazyn [01 M | B3| Magazyn CentiaPA | Kontrahent =il | &
Nazwa towaru | toss | oM | losgdost | idgupy |
OFFSET 80g 8661 55 AMBER GRAPHIC 83,500,000 ark B3 500,0005-PA |
KARTON KARTON STANDARD 320-225°260 bez nadku £.442.000kpl BMZOOKART  p

WTFIOOI00FALIS 01 TEKTURA 560g 100100 FALISTA Fala N 400,000 ark. 400.0005-TE n
5-PH1617250 0 PIANKA 11672 DKRAGEY NARDZNIK - TB 71,300,000zt #1.3000005-P1 n
DKASTEDICEW 01 KARTOM KARTOM STANDARD 'EDICA" 320205260 2na 5.028,000kpl B2 0000KART  p
XOF7O0RT*BELGSPE m OFFSET 70061786 LG SPEEDE 1,800,000 ark 1.300,0005-RA p
XEM17045°64LK0S m KREDA MATT 170g 45°64 LG KOSC SEONIOWAR 1,000,000 ark 1.000,0005-P4 p
*<OFI0BEEESSPEE m OFFSET S0g 88°56 56 SPEED-E E.800,000 ark E.800,0005-P4 p
XPPEOIODFOSPCS. 01 POWLEKANY 60g 10070 SG PRIMOPRINT CREME SATIN 156,300,000k 196,900,000 P4 ]
XTETSTONESC 01 TEKTURA1.Smm 70100 LG ESKABOARD 33410002tk 3310005 TE n
MFOZIETBELMUL 01 FOLIDWANY 2305 51'96 LG MULTICOLOURS KREM 52 75.000 ark 7500054 p
XSPI2070100L14 01 SPULCHMIANY 1209 70-100LG VEGA v 1.4 4450000 21k 4.4500005-PA P
XPPTOSIBELPCSA 01 POWLEKANY 706166 LG PRIMOPRINT CREME SATINE 217100000k 2171000005 P4 P
KTETSEEI07LOVA 01 TEKTURA1.5mm 667107 LG OVARD 514,000 ark 514.0005-TE n
WTEZIEEISOVA 01 TEKTURA 2.3mm 8561 5G OVARD 600,000 ark. £00.0005-TE n
WTEZSTOOOLESK 01 TEKTURA 25mm 70100 LG ESKABDARD 200,000 ark. 200,0005-TE n
WTEZEGEEISESKA 01 TEKTURA 25 mm 861 56 ESKABOARD 607,000 2t £07.0005 TE n
MKBIIBEEISNDY 01 KREDABEYSK 1350 85761 G NOVATECH GLOSS £100,000ark 2100,0005-PA n
XKOF1307071 00LAM m OFFSET 130g 707100 LG AMBER GRAPHIC 52 160,000 ark. B2150,0005-PA p
RKOF130866154ME m OFFSET 130g B6°61 56 AMBER GRAPHIC 59 360,000 ark. 59.350,0005-P4 p J

# Tuko siaw dodaimie ¢ | | 2l

Dok Do rr seri - akeja | obroty | ps | Pokez | ceny | Ok

Rysunek 20. Podglad stanow surowcow w module magazynowym systemu ERP
Zrbdto: materiaty wewnetrzne wybranego przedsiebiorstwa.

Zakup surowca
W przypadku braku surowca na stanie, pracownik Sekcji Zakupow sktada zamowienie
u dostawcy kazdorazowo negocjujac cen¢. Uzyskany termin dostawy jest przekazywany do
Sekcji Planowania. ZamoOwienie surowca wraz z datg i iloscig dostawy jest notyfikowane
w systemie.
Potencjale zagrozenia wystgpienia bledu po stronie pracownika Sekcji Zakupdw:
e Dbledne okreslenie formatu lub rodzaju surowca,
e zamoéwienie blednej ilosci surowca,
e Dbledne podanie daty dostawy,

e zamodwienie surowca po cenie wyzszej niz uwzgledniona w kalkulacji.

Planowanie produkcji

Gléwnym celem planowania produkcji jest podanie klientowi pierwszego mozliwego
terminu realizacji jego zamowienia przy optymalnym wykorzystaniu potencjatu catego sytemu
produkcyjnego. Pracownik Sekcji Planowania wprowadza dane dotyczace zaakceptowanych
materialow graficznych oraz dostgpnosci surowcow do systemu ERP i wewngtrznego
autorskiego programu analizujacego aktualne mozliwo$ci na poszczegdlnych gniazdach
produkcyjnych wedtug ustalonej marszruty technologicznej dla danego produktu. Gtownym
zadaniem Planistow jest optymalne wkomponowanie zamdéwienia W biezacy system
produkcyjny, tak by osiggnaé najbardziej efektywne wykorzystanie potencjalu wytworczego
calego systemu oraz otrzymac gotowy produkt w terminie zgodnym z oczekiwaniami klienta.

Potencjat produkcyjny firmy to sktadowa kilkunastu gniazd produkcyjnych przeznaczonych do
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roznych zadan. Kazde z gniazd sklada si¢ od jednej do siedmiu maszyn podstawowych
Z przypisang W systemie wydajnoscia oraz maszyn pomocniczych jak np. krajarka.
Potencjalne zagrozenia wystapienia bledu po stronie pracownika Sekcji Planowania:
e wprowadzenie btednych danych do programu,
e przecigzenie lub niedocigzenie systemu przez niewtasciwe obtozenie wydajnosciowe
gniazd produkcyjnych,
e nadanie niewlasciwej, nieuwzgledniajgcej wszystkich operacji, $ciezki technologicznej,
e nieuwzglgdnienie W planowaniu dostgpnosci w danym okresie, wykwalifikowanych
pracownikow.
Po przekazaniu Klientowi informacji o terminie realizacji zamowienia, rozpoczyna si¢
proces kompletowania zlecenia do postaci karty technologicznej i ostatecznej akceptacji
materialow przed skierowaniem do produkcji. Tym procesem zajmuje si¢ Dziat Przygotowania

Produkcji.

Montaz elektroniczny

Bazujac na otrzymanych od klienta plikach wnetrza ioktadki, pracownik DPP
wykonuje montaz elektroniczny, czyli tzw. impozycj¢. Do wykonania impozycji stosuje si¢
profesjonalne oprogramowanie np. Apogee System firmy Agfa. Polega ono na odpowiednim
roztozeniu stron wnetrza na monitorze symulujagcym arkusz drukarski, w taki sposéb by po
wydrukowaniu moégt on by¢ poddany kolejnym etapom produkeji, w wyniku ktérych
otrzymamy pozadany potprodukt. W przypadku zeszytu w kratke z marginesem, z powtarzalng
zawartoscig 1 bez stron, jest to czynno$¢ stosukowo prosta. Polega ona na naprzemiennym
powieleniu dwoch stron (parzystej i nieparzystej), w taki sposob by na arkuszu drukarskim Al
otrzymaé¢ 16 kartek (32 strony) A5 wnetrza W odpowiedniej kolejnosci. W przypadku
kolorowych oktadek rowniez wykonuje si¢ prosta impozycje rozkladajacg kilka

poszczegbdlnych wzorow na pelnoformatowym arkuszu.

Przygotowanie ozalidu

Po wykonaniu impozycji, pracownik DPP przygotowuje makiete druku badz tez, jak
w przypadku zeszytu, makiete gotowego produktu (ozalid), po uprzednim wydruku wnetrza
i oktadki na ploterze wielkoformatowym, najczgéciej w skali 1:1. Wykonane wydruki sa
sprawdzane pod katem zachowania kolejnosci stron, wymiarowych zatozen technologicznych,

paserow, linii cigcia itd. Nastepnie pracownik sktada sktadki, zszywa iobcina na format
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docelowy. Tak wykonana makieta trafia do klienta do ostatecznej weryfikacji merytorycznej.
Na tym etapie, klient ma mozliwos¢ dokonania poprawek W tresci i przestania poprawionych
stron w formie elektronicznej do ponownej indeksacji w pracy. Aktualnie, klienci coraz cze¢sciej
rezygnujg Z tej formy akceptacji przenoszac ten proces do formy elektronicznej. Jednakze bez
wzgledu na sposob akceptacji, wydruki makiet sg wykonywane kazdorazowo | wedruja wraz
z potproduktami przez wszystkie gniazda produkcyjne, bedac dla pracownikéw i czynnosci

przez nich wykonywanych, fizycznym odniesieniem do produktu finalnego.

Przygotowanie proofa
Kolejng czynnoscia wykonywang przez pracownika DPP jest przygotowanie proofa
cyfrowego, czyli wzorca kolorystycznego oktadki dla druku offsetowego np. proof cyfrowy to
wydruk prébny wykonany na zaawansowanej drukarce atramentowej firmy Epson
i dedykowanym papierze z odpowiednim certyfikatem, przy uzyciu oprogramowania do druku.
Wykonywany jest w kazdym przypadku, w ktorym zalezy nam na wysokiej zgodno$ci
kolorystycznej przygotowanego pliku z finalnym produktem drukarskim. Wydruk taki wraz
z ozalidem jest przesytany klientowi do ostatecznej akceptacji a finalnie stuzy drukarzowi jako
wzorzec kolorystyczny. Potencjale zagrozenia wystgpienia btedu po stronie pracownika Dziatu
Przygotowania Produkcji:
e brak kontroli nadestanych plikow przez klienta (niewtasciwy format, rozdzielczosc,
zalewki itp.),
e Dbledna indeksacja stron i brak kontroli kolejnosci na wydruku probnym,
e ustawienie btgdnych parametréw przed wydrukiem proofa (btedna symulacja podtoza
— offset, kreda),
e Uustawienie blednych parametrow przed naswietleniem montazy na ptyty (liniatura,
rozdzielczos¢),

e pominigcie znakow pasowania, linii cigcia itp. w trakcie impozycji.

Techniczne przygotowanie produkcji

Po otrzymaniu kompletu zaakceptowanych makiet probnych, catos¢ materiatow trafia
do Dzialu Przygotowania Produkcji. Technolog na tej podstawie oraz otrzymanego wczesniej
zamowienia klienta opracowuje i weryfikuje ostateczne ustalenia, kolejnos¢ wykonywanych
operacji oraz parametry produktu. Komplet informacji wprowadza do autorskiego sytemu

informatycznego, ktory generuje ostateczng wersje karty technologicznej. Podstawowe
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informacje zawarte w karcie technologicznej dotycza; nakladu, formatow, surowcow
z nadanymi indeksami, koloréw druku, ilo$ci arkuszy, poszczegodlnych operacji I ich kolejnosci,
nadwyzek technologicznych, uszlachetniania, konfekcjonowania, sposobu pakowania itd.
Informacj¢ 0 ostatecznej wersji karty technologicznej, technolog przekazuje do Sekcji
Planowania. Planista umieszcza prace W module produkcyjnym MRP systemu ERP ina
podstawie utworzonego harmonogramu uruchamia proces jej kolejkowania na poszczegélnych
etapach produkcji. Od tego momentu rozpoczyna si¢ sam proces wWytworczy.
Karta technologiczna to skomplikowany dokument, dlatego tez jej elementy widoczne sa
W ograniczonym zakresie dotyczacym operacji tylko dla konkretnego dziatu.
Gloéwne zagrozenia wystapienia bledu po stronie Technologa:
e Dbledne wpisanie surowca (pomytka w indexie),
e braki w uzupehieniu istotnych danych technologicznych,
e pomytka w naktadzie,
e Dbrak kontroli nad indeksowaniem poprawionych stron zaznaczonych przez klienta na
ozalidzie.

Przyktad karty technologicznej zostat przedstawiony na Rysunku 21.
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Page 1 of 3

DRUKARNIA Zewnetrzne/Zakoficzono 1/10/2021
Zeszytowy trening Wil
|
9521 Wydawnictwo ity D wprowadzenia 07-01-2021
Nakiad: 5000 D realizacji 04-03-2021
Rodzaj produktu: ZESZYTOWA D klient 05-03-2021
Doméwienie: Z poprawkami 729/2020 Wzér oddany na produkcje gggh' S Handl.
Arkusze drukarskie WNE1
Akrusze drukarskie - Ogélne Akrusze drukarskie - Prepress - dwustronne
- Ark zak. na nakfad - - Rozdzielczos¢ i liniatura - 2400x133 round
-Cenazkal - - Montaz szer - 860
- Naktad drukarnia - - Montaz wys - 610
- Naktad zakupy - - Ozalid - cyfrowy
- Niestandardowy indeks arkusza - - Plyty - ROLAND 4/5 - N-PLS-1030X785X027
- Opis niestandardowego indeksu arkusza - - Plytna arkusz - 8
- Liczba arkuszy druk - 4 - Kolorystyka - 4+4

- Proof - nie

- SpDr - SW

- Marka - B

- Lokalizacja plikéw - Archiwum plus poprawki na
“aszaksiegarniﬂ sa

- Profil kalib - offset

- Kolory przod - CMYK - P-FA-PR-ST

- Kolory przéd pokrycie - $rednie

- Kolory tyt - CMYK - P-FA-PR-ST

- Kolory tyt pokrycie - $rednie

- Kolory -

- Rodzaj akceptu - akcept elektroniczny

- Wysyika akcept

- Farba przéd zapo - 0.000440
- Farba tyl zapo - 0.000440
- Lakier offsetowy - nie - brak indeksu
- Lakier offsetowy zap -

Akrusze drukarskie - Papier

- Opis DH -

- Rozmiar -

- Zak wymiar A - 610

- Zak wymiar B - 860

- Kierunek widkna - LG

- Gramatura - 90

- Podtoze Indeks - spulchniany -

XSP9061*86LLC18 - Spulchniany 90g 61*86 LG Lux

Cream vol. 1,8

- Okrojenie/rozkrojenie - nie

- Nadwyzka -

- Na ustawienie -

Arkusze drukarskie OKD1

Akrusze drukarskie - Ogéine Akrusze drukarskie - Prepress - jednostronnie
- Ark zak. na naktad - - Rozdzielczos¢ i liniatura - 2400x175 round
-Cenazkal - - Montaz szer - 610

- Naktad drukarnia - - Montaz wys - 430

- Nakiad zakupy - - Rodzaj akceptu - akcept elektroniczny
- Niestandardowy indeks arkusza - - Wysytka akceptu - b
- Opis niestandardowego indeksu arkusza -

- Liczba arkuszy druk - 1 - Uwagi prepress -
- Kolory przéd - CMYK - P-FA-PR-ST

about:blank 06.05.2022

Rysunek 21. Przyktad karty technologicznej
Zrédto: materiaty wewnetrzne wybranego przedsiebiorstwa.

Naswietlenie matryc drukarskich

Naswietlenie matryc drukarskich odbywa si¢ w Dziale Prepress przy pomocy
naswietlarek laserowych. W trakcie tego procesu obraz wczes$niej wykonanej impozycji stron
na arkuszu drukarskim, zapisany w formie cyfrowej, przenoszony jest za pomocg termiczne;j
diody laserowej na forme drukarska (tzw. ptytg). Kazdy z kolorow, w ktérym bedzie powstawat
druk, wymaga oddzielnej formy. Obraz poszczegélnych stron tworzony jest W postaci

naktadajacych si¢ na siebie mikropunktow, tzw. rastrow. Standardowy druk wielobarwny
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sktada sie¢ z czterech podstawowych kolorow CMYK (cyan, magenta, yellow, black), ktore
nalozone na siebie W postaci rastrow tworza wielobarwny obraz. Przyklady rastra zostaly
przedstawione na ponizszym rysunku. W procesie produkcji zeszytu, w taki sposob beda
naswietlane plyty do druku oktadek. Przyktady rastra przy druku offsetowym zostaly
przedstawione na Rysunku 22.

Rysunek 22. Przyktady rastra przy druku offsetowym
Zrodto: materialy wewnetrzne wybranego przedsigbiorstwa.

W przypadku druku wnetrza zeszytu w jednej kolorystyce Pantone Cool Gray 9,
naswietlone beda tylko dwie petnoformatowe ptyty (strona parzysta i nieparzysta).
Glowne zagrozenia wystapienia biedu po stronie pracownika Prepress:
e zadanie niewlasciwego wymiaru chwytu ptyty na maszyne drukarska,
e Dbledy, uszkodzenia podczas naswietlania | wywotywania ptyty,

¢ nadanie blednego opisu poszczegdlnych arkuszy na pasku kontrolnym ptyty.

Druk wnetrza

Po naswietleniu i skompletowaniu form drukarskich, trafiaja one wraz ze wzorami
kolorystycznymi i makietami wngtrza do Dziatu Drukarnia. Druk wnetrza odbywa si¢ na
maszynie offsetowej pelnoformatowej Roland 700 na arkuszu Al. Sam proces druku
rozpoczyna si¢ od umieszczenia ptyt W cylindrach maszyny drukarskiej. Kazdy arkusz
drukarski wngtrza zeszytu drukowany jest dwustronnie w jednym przebiegu. Maszyna

offsetowa Roland 700 zostata przedstawiona na Rysunku 23.

Rysunek 23. Maszyna offsetowa Roland 700
Zrddto: materialy wewnetrzne wybranego przedsigbiorstwa.
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Na Rysunek 24 przedstawiono proces zadruku arkuszy na maszynie dwukolorowe;j.
Papier z podajnika kierowany jest do pierwszego agregatu (1), gdzie zadrukowywane sa
elementy parzystej strony arkusza zeszytu. Dalej arkusz przechodzi przez przewrotke (SW), na
ktorej jest obracany na drugg strong i trafia do kolejnego agregatu (2), dzieki czemu mozliwe
jest zadrukowanie parzystej strony arkusza. W obu agregatach znajduje si¢ ten sam kolor farby.
Z drugiego agregatu arkusze trafiajg na palete, gdzie po zapetieniu czekaja na odbior.

AGREGATY Z PLYTAMI NAPELNIONE FARBA DRUKARSKA
Podajnik papieru

(podstawiana paleta)

Agregat1 Agregat 2
(druk strony A) (druk strony B)
Whyktadanie arkuszy
(paleta z zadrukami)
Przewrotka SW arkusza

LEGENDA:
1, 2 - agregoty z farbg
SW - przewrotka maszyny drukarskiej (cylinder obracajgey)

Rysunek 24. Schemat procesu zadruku arkuszy
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie materialow wewngtrznych wybranego przedsigbiorstwa.

Zastosowana metoda druku nazywana jest drukiem offsetowym. Jest to jedna z odmian
druku ptaskiego. Naswietlona plyta tworzy tzw. ,forme¢ drukowa”. Jej wcze$niej pokryta
emulsjg za pomoca naswietlarki laserowej powierzchnia, to uktad fragmentéw przyjmujacych
I nie przyjmujacych farbe, inaczej mowiac, jest uktadem fragmentéw drukujacych i nie
drukujacych. Jest ona pierwszym miejscem W urzadzeniu drukujacym, w ktorym farba
drukarska przyjmuje ksztalt przysztego druku. Obraz przenoszony jest z cylindra ptytowego na
cylinder obciggnigty guma, a nastepnie poprzez docisk z gumy na papier. Taki sposob druku
nazywany jest drukiem posrednim, a stosowana forma drukarska jest prawo czytelna (nie jest
lustrzanym odbiciem uzyskiwanego za jej pomoca druku. Po wyschnigciu farby arkusze

poddawane sa dalszej obrobce.

Druk okladki

Druk oktadki to proces odbywajacy si¢ niezaleznie od druku wngtrza. Odbywa si¢ on
na potformatowe] maszynie offsetowej firmy KBA w podobny sposéb jak druk wnetrza.
W odrdznieniu od zadruku wnetrza, kolorowe oktadki drukowane sg w jednym przebiegu 4+0,
tzn. zadruk wykonany jest tylko na jednej stronie arkusza. Arkusz papieru w formacie B2
przechodzi przez cztery kolejne agregaty naktadajace farbe w czterech podstawowych kolorach

(cmyk), w ten sposob powstaje zrastrowana siatka dajaca W efekcie koncowym wielobarwny
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obraz. W przypadku zamoéwienia 10 000 zeszytow W 10 rodzajach oktadek po 1000 szt. kazda,
montaze do druku przygotowywane sg na 3 arkuszach drukarskich na format papieru B2
W nastgpujacy sposob: dwa arkusze drukarskie, na kazdym 4 rézne oktadki, trzeci arkusz to 2
ostatnie wzory oktadek, kazda z nich rozmieszczona w dwoch uzytkach na arkuszu.
Gloéwne zagrozenia wystgpienia btedu po stronie drukarza:

e bledny dobodr surowca do zamoéwienia,

e brak pasowania koloréw na arkuszu,

e brak odwzorowania kolorystycznego pracy (zaakceptowany proof),

e Zbyt male nadwyzki technologiczne po druku przewidziane na dalsze procesy

produkcyjne.

Falcowanie

Kolejny etap obrobki wnetrza zeszytu odbywa si¢ w Dziale Introligatorni. Rozpoczyna
si¢ od sprawdzenia kata migedzy chwytem (krawedz papieru ktéra wchodzi do maszyny
drukarskie jako pierwsza) i markg arkusza (ustalona krawgdZz boczna arkusza). Musi on
wynosi¢ 90 stopni. Nalezy rowniez sprawdzi¢ czy nie wystgpuja rdéznice W wielkosci arkuszy.
Jesli odchylenia przekraczaja 2 mm, arkusze zostaja przyciete do wlasciwych rozmiaréw na
krajarce. Jest to tzw. ,,obcinanie na spady”, czyli przycinanie wystajacych brzegéw na wymiar
docelowy. Nastepnie arkusz poddaje si¢ operacji falcu, czyli tamania. W pierwszej kolejnosci
ryzy arkuszy uktada si¢ na stole naktadczym maszyny, skad przesuwaja si¢ na tasmach
w kierunku glowicy, ktora kieruje je do kaset i nozy. Tam arkusze zostaja kilkakrotnie ztozone,
w celu osiggnigcia docelowego formatu i liczby stron. Tak powstajg legi (inaczej sktadki).
Zeszyt sktadajacy sie z 96 stron wnetrza A5 to trzy sktadki 32 stronnicowe, kazda falcowana
z arkusza drukarskiego Al. Przyktad falcu arkusza drukarskiego zostat przedstawiony na
Rysunku 25.
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Rysunek 25. Przyktad falcu arkusza drukarskiego A1 do formatu wngtrza A4
Zrédto: materiaty wewnetrzne wybranego przedsiebiorstwa.

Czynno$¢ falcu wykonywana jest na maszynie Stahl firmy Heidelberg. Kazde miejsce
zaginania arkusza to falc (ztam), ktory po ztozeniu tworzy nowa trwata lini¢ tamu. Falcerka

Stahl Heidelberg zostata przedstawiona na Rysunku 26.

+ 9
/ y ".‘
Rysunek 26. Falcerka Stahl Heidelberg
Zrodlo: materialy wewngtrzne wybranego przedsiebiorstwa.

Mozliwe btedy operatora falcu:
e niezachowanie kolejnosci stron sktadki, famanie w nieodpowiedniej kolejnosci,
e Dbledne, odwrotne natozenie arkusza na podajnik,
e zabrudzenie arkuszy w trakcie operaciji,

e niezachowanie taméw wedlug znacznikéw sktadania (przesunigcie linii tamu sktadki).
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Krojenie okladki na wymiar brutto
Proces krojenia oktadek na wymiar brutto, wykonywany jest w Introligatorni na krajarce
automatycznej. Glowne elementy krajarki to mechanizm belki dociskowej unieruchamiajacej
stos natozonego papieru oraz mechanizm noza, ktéry po ustawieniu probnym a nastgpnie
zwolnieniu, przecina nalozony stos papieru W nadanej linii ci¢cia. Po wcze$niejszym
wyrownaniu pelnych arkuszy drukarskich w stosie, wykrawane sa poszczegdlne, pojedyncze
wzory oktadek, uwzgledniajac naddatek technologiczny na ostatni etap produkcji jakim jest
skompletowanie oktadki z wnetrzem i przyciecie na format docelowy.
Mozliwe btedy krajacza:
e nie utrzymanie marki wyznaczajacej krawedz cigcia,
e natozenie zbyt duzego stosu arkuszy,

e zly dobor docisku belki.

Zbieranie skladek wnetrza, dokladanie okladki, zszywanie drutem, przycinanie na format
netto
Ostatnim etapem produkcji zeszytu jest skompletowanie i polaczenie wczesniej
przygotowanych sktadek i oktadki. Proces ten podobnie jak poprzednie, odbywa si¢ w Dziale
Introligatorni na linii do oprawy zeszytowej Nova 10. Polega on na:
e zbieraniu sktadek wnetrza (jedna w druga) na tancuchu transportujacym,
e zbigowaniu, tamaniu na grzbiecie oktadki i jej dotozeniu,
e zszyciu metalowymi zszywkami,
e obcigciu zeszytu na trojnozu na format netto w kolejnosci — przdod a nastepnie boki (gora
i dot).

Schemat dziatania linii zeszytowej zostaty przedstawiony na Rysunku 27.

~— Stacja nakladajaca

~-——— Stacja okladkowa

~——— Transporter pomocniczy
'_', Stacja zszywajaca

| ~——— Trojnez

5 ¥ ~a——— Transporter liniowy

Ukladarka KizyZowa ————gm >

’ Rysunek 27. Schemat dziatania linii zeszytowej
Zrodto: www.print-partner.eu/pl/bm/linia-do-oprawy-zeszytowej-nova-10/b11.
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Linia zeszytowa Nova 10 posiada duza wydajno$¢, produkcja partii zeszytow
w naktadzie 10000 nie powinna przekroczy¢ dwoéch godzin pracy wliczajac czas
przygotowawczo-zakonczeniowy. Po wykonaniu zamowienia, caty naktad trafia do Magazynu
gdzie odbywa si¢ pakowanie wg wskazan klienta a nastepnie wysytka.
Mozliwe btedy Operatora linii:
btedne ustawienie formatu docelowego pracy na trojnozu,

e Dbledne ustawienie rozstawu zszywek,

e Zzagiecia | przekrzywienia papieru sktadek wnetrza.

Na Rysunku 28 zostat przedstawiony schemat blokowy procesu produkcyjnego wyrobu
z papieru, jakim jest notes.
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Zlecenieodklienta ________3> ZamOwienie Przedstawiciel
- klienta handlowy
Przedstawiciel handlowy z

Zlecenieodiklienta Planowanie Ustalenie dostgpnosci Sekcja Planowania, Sekcja
_______ surowca Zakupdw i Dziatem

produkcji Przygotowania Produkcji

Przedstawiciel handlowy z

Sekcja Planowania, Sekcja <
Zakupdw i Dziatem Czy termin Czy
Przygotowania Produkgji wykonania surowiec Zakup surowca Sekcja Zakupow /
odpowiada dostepny?

klientowi?

Karta Montaz Przygotowanie Przygotowanie Dziat
technologiczna elektro ToElE lid przyg
P orliiely produkcji

Dokumentacja
zgodnaz
wymaganiami klienta,
normami prawnymi i
procedurami firmy




Dokumentacja
zgodna z
wymaganiami klienta,
normami prawnymi i
procedurami firmy

Techniczne
przygotowanie
produkcji

Naswietlenie matryc
drukarskich

Czy piyty
naswietlone
prawidtowo ?
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Karta technologiczna

Karta technologiczna
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Ozalid Proof
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Drukarnia -
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Falcowanie

Introligatornia -
falcerka

Cayarkusze
zagigte
poprawnie?

Drukarnia -
maszyna offsetowa

Czy wydruk potformatowa

2godny z
dokumentacja?

Karta technologiczna
Ozalid
Proof

Karta obiegowa

Krojenie oktadki na
wymiar brutto

Intorligatornia -
Czy okfadka krajarka

wykrojona

Zbieranie sktadek wnetrza,
doktadanie oktadki, zszywanie

netto

Czy zeszytzostat
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Ozalid
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drutem, przycinanie na format
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automatyczna linia
zeszytowa
(zbieraczka, zszywarka,
tréjnéz)

Przekazanie wyrobu do
Magazynu
(pakowanie, wysytkado
klienta)

Rysunek 28. Schemat blokowy procesu produkcyjnego wyrobu z papieru

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materialow wewnetrznych wybranego przedsigbiorstw
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Kwestie poruszone w rozdziale 3 niniejszej rozprawy mozna podsumowac nastepujgco:
opisano produkcje papieru, a takze sytuacje polskiego sektora papierniczego, ktory
cechuje si¢ migdzynarodowa konkurencyjnoscia ze wzgledu na wysoka jako$¢
produktow przy jednoczesnym zachowaniu niskich kosztow produkcji; okreslono
najpopularniejszy segment sektora papierniczego (segment opakowan i wyrobow
higieniczno-sanitarnych) oraz segment, w ktorym zapotrzebowanie si¢ zmniejszyto
(papiery graficzne),

przedstawiono produkcje papieru i tektury w sektorze papierniczym w Unii
Europejskiej, atakze wptyw pandemii COVID-19 na sytuacje europejskiego przemystu
papierniczego,

na podstawie dokumentéw wewnetrznych wybranego przedsigbiorstwa produkcyjnego
z sektora papierniczego przedstawiono opis procesu produkcyjnego wybranego
wyrobu z papieru, zaprezentowano go takze w formie schematu blokowego; schemat
ten postuzyt jako podstawa do opracowania metodyki doskonalenia jako$ci procesow
produkcyjnych w kontek$cie budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora

papierniczego.



4. DETERMINANTY DOSKONALENIA JAKOSCI PROCESOW
PRODUKCYJNYCH W KONTEKSCIE BUDOWANIA
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW W SWIETLE BADAN
WLASNYCH

4.1. Metodyka badan i dobér proby badawczej

Obecnie mozna napotka¢ wiele trudnosci W przeprowadzaniu badan empirycznych
wérod przedsigbiorcoéw W Polsce. Wynikajg one gtdéwnie z niecheci przedsigbiorcow do wzigcia
udziatu w badaniach ankietowych spowodowanych brakiem czasu, przeswiadczeniem 0 braku
wiedzy lub obawa przed ujawieniem wrazliwych danych i informacji.

Glownym kryterium kwalifikujacym do udzialu w badaniach ankietowych byta
przynalezno$¢ przedsiebiorstw do sektora papierniczego zdefiniowanego W Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci w Sekcji C — Przetworstwo przemystowe i w Dziale 17 — Produkcja
papieru i wyrobow z papieru i w Dziale 18 Poligrafia. Drugim kryterium kwalifikujacym byto
stanowisko respondenta, zdefiniowane jako prezes/dyrektor, menedzer, petnomocnik ds.
Systemow Zarzadzania Jako$cig lub pracownik dziatu jakosci.

Badania empiryczne byly prowadzone dwuetapowo. Etap pierwszy zawierajacy
identyfikacj¢ dziatan projakosciowych zmierzajacych do budowania przewagi konkurencyjnej,
obejmowat badania o charakterze ilosciowym, ktore zostaly przeprowadzone przez autorke
w okresie luty-grudzien 2021 roku w ramach projektu badawczego prowadzonego na Wydziale
Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej. Wstepny etap obejmowat badania pilotazowe,
w wyniku ktorych uzyskano 15 wypehlionych kwestionariuszy. W badaniach pilotazowych
poproszono respondentow O wyrazenie wlasnej opinii na temat kwestionariusza oraz
zaproponowanie ewentualnych zmian. Glowng zmiang dokonang w Kwestionariuszu
ankietowym byto usunigcie certyfikatu PN-N-18001 (System Zarzadzanie Bezpieczenstwem
i Higieng Pracy) jako jednej z mozliwych odpowiedzi. Zwrocono uwagg, ze certyfikat ten nie
jest juz stosowany. Do przeprowadzenia badan wykorzystano metode CAWI (Computer-
Assisted Web Interview), wspomagany komputerowo wywiad przy pomocy stron WWW, czyli
technike zbierania informacji, w ktorej respondent jest proszony 0 wypelnienie kwestionariusza
ankietowego w formie elektronicznej. Badania przeprowadzono gltéwnie poprzez
miedzynarodowy portal spolecznosciowy LinkedIn, specjalizujacy si¢ w kontaktach

biznesowych. Autorka wyszukiwata kontakty bezposrednio do prezeséw, dyrektordw,
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menedzerdéw czy pracownikow dziatu jakosci przedsigbiorstw sektora papierniczego. Autorka
chcialaby zaznaczy¢, ze ta metoda okazata si¢ bardziej skuteczna niz poczatkowo planowany
etap badan prowadzony metoda CATI (Computer-Assisted Telephone Interviewing), czyli
wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny. Juz na wstepnie bowiem napotkano wiele
trudnosci zwigzanych z brakiem checi podania bezposredniego kontaktu do osob, ktorym
dedykowana jest ankieta. Wykorzystana metoda CAWI pozwolita natomiast respondentom na
wypetienie kwestionariusza ankietowego W dogodnym dla siebie terminie, czg¢sto rowniez
W czasie wolnym od pracy, dlatego tez nie thumaczyli si¢ oni brakiem czasu. Niewatpliwym
atutem prowadzenia badan w takiej formie bylo rozszerzenie kontaktow sieci zawodowej
autorki, jak réwniez natychmiastowy dostep do uzyskanych danych, mozliwos¢ szybkiej
analizy oraz brak ryzyka bledu popelnianego przez ankietera, ktory moze wystapi¢ podczas
stosowania innych metod zbierania danych. Pomimo wielu zalet metody CAWI napotkano
roéwniez pewne trudnosci. Niektorzy pracownicy, Z ktoérymi kontaktowala si¢ autorka, na
poczatkowym etapie wymiany wiadomosci byli zainteresowani wzigciem udziatu w badaniach
naukowych, lecz po otrzymaniu kwestionariusza thumaczyli si¢ wlasng niekompetencja lub
brakiem mozliwo$ci udzielenia odpowiedzi na niektére pytania. Z mniejszymi
przedsiebiorstwami, W ktorych zaden pracownik nie mial profilu na portalu LinkedIn autorka
kontaktowata si¢ poprzez wystanie e-maila. Niestety prawie wszystkie wiadomosci pozostaty
bez odpowiedzi.

Badania zostaty przeprowadzone w 391 przedsigbiorstwach sektora papierniczego
sklasyfikowanych w Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci w Sekcji C — Przetworstwo
przemystowe w Dziale 17 — Produkcja papieru i wyrobéw z papieru oraz w Dziale 18 —
Poligrafia i reprodukcja zapisanych no$nikow informacji, grupa 18.1 - Drukowanie
i dziatalno$¢ ustugowa zwigzana z poligrafiag. Do badania zostalo zaproszonych tacznie 686
pracownikow wyzszego szczebla tj. prezesow, dyrektoréw, menedzerow, specjalistow ds.
Systemow Zarzadzania Jakos$cig oraz pracownikow dziatu jakosci. W  wyniku
przeprowadzonych badan otrzymano 90 poprawnie wypelionych kwestionariuszy
ankietowych. Ryzyko otrzymania niekompletnych kwestionariuszy zostalo zminimalizowane
poprzez zaznaczenie opcji ,,pytanie obowigzkowe” W formularzu Google, co uniemozliwialo

respondentom wystanie kwestionariusza z pomini¢ciem odpowiedzi na jakiekolwiek pytania.

4.2. Konstrukcja kwestionariusza ankietowego

Kwestionariusz ankietowy sktadatl si¢ z trzech czgéci tematycznych, oznaczonych

kolejno jako metryczka respondenta, doskonalenie procesow oraz konkurencyjnosé
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przedsigbiorstw. Zawierat tacznie 31 pytan, na ktore wymagano odpowiedzi oraz 3 pytan
opcjonalnych, w ktérych respondent mogt uja¢ kwestie niezawarte w proponowanych
odpowiedziach. W pierwszym bloku dotyczacym informacji ogdlnych przedsigbiorstwa, jak
i samego respondenta zawarto 5 pytan. Respondenci zostali poproszeni 0 wskazanie
zajmowanego stanowiska (prezes/dyrektor, menedzer, pelnomocnik ds. SZJ lub pracownik
dzialu jakosci), stanu zatrudnienia W przedsiebiorstwie (ponizej 10 pracownikow, 10-49
pracownikow, 50-249 pracownikdw lub powyzej 250 pracownikéw), formy prawnej
przedsigbiorstwa (spotka handlowa, spotka cywilna, osoba fizyczna prowadzaca dzialalnos¢
gospodarczg lub konsorcjum narodowe), struktury kapitatu (kapital polski, zagraniczny lub
mieszany) oraz posiadanych certyfikatow (ISO 90001, ISO 14001, ISO 45001, PEFC, FSC®
lub inne). Pierwsze cztery pytania byly jednokrotnego wyboru, natomiast pigte, dotyczace
posiadanych certyfikatow byto pytaniem, w ktorym mozna bylo zaznaczy¢ wigcej niz jedna
odpowiedz oraz dopisa¢ W kolejnym punkcie posiadany certyfikat, ktory nie zostat
wymieniony.

W drugiej czeSci dotyczacej doskonalenia procesow poproszono o0 udzielenie
odpowiedzi na pytania takie jak: podejmowane w przedsigbiorstwie dziatania jako$ciowe
w celu cigglego doskonalenia procesow (stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jakoscia,
wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych, audyty wewnetrzne, kontrola biezgca,
kontrola koncowa, ksztattowanie kultury organizacyjnej, inne), przyczyny podejmowania
dziatan (che¢¢ zwigkszenia konkurencyjnosci rynkowej, che¢ zwigkszenia satysfakcji klientow,
che¢ pozyskania nowych klientéw, cheé¢ utrzymania dotychczasowych klientow, cheé
zwigkszenia zyskow, che¢é poprawienia wydajnosci i efektywnoS$ci procesu, che¢ zapewnienia
najwyzszej jakosci produktow i ustug, korzysci zwigzane z doskonaleniem procesow (poprawa
jakosci oferowanych produktow iustug, poprawa procesu produkcyjnego, wzrost
konkurencyjnosci na rynku krajowym i migdzynarodowym, zmniejszenie liczby niezgodnos$ci
i reklamacji ~ klientow, wzrost kompetencji pracownikoéw, zwigkszenie ogolnego
bezpieczenstwa organizacji) oraz trudno$ci zwigzane z cigglym doskonaleniem (niskie
zaangazowanie pracownikéw, brak kompetentnych osob, niewystarczajace wsparcie ze strony
kierownictwa, reorganizacja procesu produkcyjnego, duze naklady finansowe). W tych
pytaniach postuzono sie 5-stopniowa skalg Likerta, aby umozliwi¢ respondentom
zroznicowanie odpowiedzi. Odpowiedz 1 oznaczala wcale, a 5 bardzo czgsto. Nastepnie
respondenci zostali poproszeni o0 zaznaczenie wykorzystywanych w przedsigbiorstwie
koncepcji, metod, technik i narzedzi zarzadzania jakoscia, jak rowniez 0 oceng (w skali od 1 do

5) istotnosci ich stosowania dla ciggtego doskonalenia proceséw produkcyjnych. Wyrdzniono
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nastepujace koncepcje, metody narzedzia i techniki zarzgdzania jako$cig: Quality Function
Deployment, Failure Mode and Effect Analysis, DOE — planowanie eksperymentow,
Statystyczne Sterowanie Procesem; tradycyjne narzedzia zarzadzania jakos$cia, do ktorych
zaliczamy: schemat blokowy, karty kontrolne Shewharta, arkusz kontrolny, diagram Ishikawy,
diagram Pareto-Lorenza, histogram, diagram korelacji; nowe narzedzia zarzadzania jako$cig,
czyli: diagram pokrewienstwa, diagram relacji, diagram macierzowy, macierz analizy danych,
diagram strzatkowy, diagram drzewa, wykres programowy procesu decyzji; Six Sigma, raport
8D, 5S, 5SWHY, burza mézgdéw, metoda ABCD, statystyczna kontrola odbiorcza.

Ostatnia cz¢s$¢, najbardziej rozbudowana, dotyczgca konkurencyjnosci przedsiebiorstw
sktadata si¢ z 20 pytan majacych forme pytan zamknigtych i otwartych. Respondenci zostali
poproszeni 0 oceng, W 5-stopniowej skali Likerta, w jakim stopniu ciggle doskonalenie
procesow wplywa na budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Kolejne pytanie
zawieralo ocen¢ pozycji strategicznej przedsigbiorstwa wzgledem konkurencji. Mozliwe
odpowiedzi to: lider branzy, przedsi¢biorstwo zdecydowanie lepsze od konkurencji,
przedsiebiorstwo na podobnej pozycji, co konkurenci lub przedsiebiorstwo gorsze od
konkurencji. Nastepnie respondenci zostali poproszeni o wskazanie metod, za pomoca ktorych
ocenia si¢ zajmowang pozycje konkurencyjna (intuicyjnie, poprzez badania rynku, za pomoca
raportow 1 rankingéw branzowych, zlecajagc badania ekspertom zewngtrznym, nie jest
oceniana). Pytania otwarte dotyczyly wskazania mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa,
najwigkszej szansy na rozwQj oraz najwigkszego zagrozenia dla rozwoju rynku papierniczego
w Polsce w ciagu kolejnych 3 lat. Ankietowani zostali rowniez poproszeni 0 zaznaczenie
elementéw uwzglednionych w strategii organizacji, takich jak: redukcja emisji gazow
cieplarnianych, redukcja odpaddéw, redukcja zuzycia wody, stosowanie recyklingu czy
zwigkszenie efektywno$ci energetycznej. Pytania dotyczyly takze stosowania nowych
rozwigzan technologicznych pozwalajacych na minimalizacje odpadéw powstatych w procesie
produkcji papieru, tektury, kartonu, opakowan oraz ich nowych form zagospodarowania,
technologii pozwalajacych na ograniczenie zuzycia wody oraz redukcji emisji gazéw
cieplarnianych, a takze technologie majace na celu minimalizacj¢ zuzycia surowca dla ochrony
zasobow lesnych (przy jednoczesnym zwigkszeniu zuzycia makulatury i wldkien
syntetycznych). Nastepnie respondenci zostali poproszeni o wymienienie stosowanych
W przedsigbiorstwie narzedzi itechnik majacych na celu zwigkszenie ekologiczno$ci
produktow. Kolejne pytania dotyczyly technologii iinnowacji stosowanych w procesach
produkcyjnych w przedsi¢biorstwie, a takze wskazania jaka czg¢$¢ zyskow (w %) przeznaczana

jest rocznie na innowacje i nowe technologie. Na koncu kwestionariusza nalezato wyrazic¢
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opini¢ i poda¢ sugestie na temat strony merytorycznej i technicznej ankiety. Prosba ta nie byta
jednak obowigzkowym polem do wypeklienia. Pelny kwestionariusz ankietowy jest

umieszczony na koncu rozprawy jako Zatacznik 1.
4.3. Wyniki badan ankietowych

W tym podrozdziale przedstawiono wyniki badan wtasnych przeprowadzonych w 90
przedsigbiorstwach sektora papierniczego za pomoca metody CAWL.

Odpowiedzi na pytania opisano za pomocg liczebnosci (n) i czgstosci (%). Odpowiedzi
w skali 1-5 opisano za pomoca $redniej arytmetycznej, odchylenia standardowego (odch. std.),
mediany oraz wartosci minimalnej i maksymalnej (min. i maks.).

Do sprawdzenia istotno$ci roznicy uzyto testOw nieparametrycznych tj.:

e test U Manna-Whitneya — do sprawdzenia istotno$ci roznicy w dwoch grupach,

e test Kruskala-Wallisa — do sprawdzenia istotnosci roéznicy W €O najmniej trzech
grupach. Do dokladnego zbadania miedzy, ktorymi parami grup wystepuja istotne
rdznice uzyto testu poréwnan wielokrotnych Kruskala-Wallisa,

e test istotno$ci wspotczynnika korelacji rang Spearmana — do sprawdzenia korelacji
migdzy zmiennymi opisanymi co najmniej na skali porzadkowe;.

Do pordéwnania proporcji odpowiedzi W dwdch grupach uzyto testu istotno$ci réznicy
miedzy dwoma wskaznikami struktury, a w trzech grupach - testu Fp poréwnujacego k
czegstosci. Za istotng statystycznie przyjeto warto$¢ p<0,05. Obliczenia statystyczne
przeprowadzono przy uzyciu pakietu statystycznego STATISTICA 10 PL.

Oznaczenia:
% — czestos¢ (odsetek)

H — warto$¢ testu Kruskala-Wallisa

n — liczebnos¢

p — poziom prawdopodobienstwa

Rs — warto$¢ wspotczynnika korelacji rang Spearmana

Z — warto$¢ testu U Manna-Whitneya

Zgodnie z wynikami przedstawionymi w Tabeli 18, potowe ankietowanych stanowili
menedzerowie. Prezesi/dyrektorzy stanowili 33,3% osob. Pozostali byli pracownikami dziatu

jakosci oraz pelnomocnikami ds. SZJ — odpowiednio 12,2% i 4,4% badanych.
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Tabela 18. Liczebnos¢ i czgstosé respondentow ze wzgledu na zajmowane stanowisko

Zajmowane stanowisko n %
prezes/dyrektor 30 33,3
menedzer 45 50,0
petnomocnik ds. SZJ 4 4.4
pracownik dziatu jakosci 11 12,2
ogot 90 100,0

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

W badaniach wplywu doskonalenia jakosci procesow produkcyjnych na
konkurencyjno$¢ sektora papierniczego najwiecej bylo firm zatrudniajacych 50-249
pracownikow oraz powyzej 250 pracownikow — stanowity one odpowiednio 42,2% i 36,7%
przedsigbiorstw (Tabela 19). Pozostate firmy zatrudniaty 10-49 pracownikow oraz ponizej 10

pracownikow — stanowity one odpowiednio 15,6% i 5,6% przedsigbiorstw.

Tabela 19. Liczebnos¢ i czesto$¢ respondentéw ze wzgledu na stan zatrudnienia

Stan zatrudnienia n %
ponizej 10 pracownikoéw 5 5,6
10-49 pracownikoéw 14 15,6
50-249 pracownikow 38 42,2
powyzej 250 pracownikow 33 36,7
0got 90 100,0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zgodnie z wynikami przedstawionymi w Tabeli 20, wigkszos¢ ankietowanych
pracowata W spotce handlowej — 56,7% osob. W spoétce cywilnej pracowato 16,7% badanych,
W spotce z 0.0. 11,1% badanych. Dziatalno$¢ gospodarcza prowadzilo 5,6% respondentow.
W konsorcjum narodowym pracowato 4,4% ankietowanych. Tyle samo os6b pracowato

W spotce jawnej. Jeden respondent pracowal w spoétce akcyjne;.

Tabela 20. Liczebnos¢ i czesto$é respondentow ze wzgledu na forme prawng przedsigbiorstwa

Forma prawna przedsi¢biorstwa n %
spotka handlowa 51 56,7
spotka cywilna 15 16,7
osoba fizyczna prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza 5 5,6
konsorcjum narodowe 4 4,4
spotka z 0.0. 10 111
spoika jawna 4 4.4
spotka akcyjna 1 11
ogot 90 100,0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Z odpowiedzi na pytanie o strukturg kapitalu przedsigbiorstwa (Tabela 21) wynika, ze

wigkszo$¢ ankietowanych pracowata w firmach z kapitatem polskim — 61,1% os6b. W firmach

z kap

italem zagranicznym pracowato 23,3% badanych, a w firmach z kapitalem mieszanym —

15,6% badanych.

Tabela 21. Liczebnos¢ i czgstosé respondentow ze wzgledu na strukture kapitatu

Struktura kapitalu n %
kapitat polski 55 61,1
kapitat zagraniczny 21 23,3
kapitat mieszany 14 15,6
ogot 90 100,0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zgodnie z wynikami przedstawionymi w Tabeli 22, 5 (5,6%) respondentéw podato, ze

ich firmy nie posiadaja zadnych certyfikatow. Pozostali podali od 1 do 6 odpowiedzi.

Najczesciej badani podawali, ze ich firmy posiadaja certyfikaty:

ISO 9001 (System Zarzadzania Jako$cig) — 78,9% o0s6b,

FSC® (System Kontroli Pochodzenia Produktu) — 76,7% o0sob,
ISO 14001 (System Zarzadzania Srodowiskowego) — 50,0% 0sdb,
Inne — 32,2% osob,

PEFC (System Kontroli Pochodzenia Produktu) — 22,2% osob.

Tabela 22. Liczebno$¢ i czestos¢ respondentéw ze wzgledu na posiadane certyfikaty (wielokrotne

odpowiedzi)
P05|ad_ane ce_rtyflkaty n %
n=90, N=254
ISO 9001 (System Zarzadzania Jako$cia) 71 78,9
ISO 14001 (System Zarzadzania Srodowiskowego) 45 50,0
ISO 45001 (System Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy) 15 16,7
PEFC (System Kontroli Pochodzenia Produktu) 20 22,2
FSC® (System Kontroli Pochodzenia Produktu) 69 76,7
Inne 29 32,2
Brak 5 5,6
Ogot 254 282,2

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Doskonalenie procesow

W Tabeli 23 przedstawiono statystyki opisowe czestosci podejmowania dziatan
jakosciowych w skali 1-5. W przedsigbiorstwach najczesciej podejmowane byly nastepujace
dziatania jako$ciowe:

e kontrola biezaca — $rednia 4,38+0,92,

e kontrola koncowa — $rednia 4,29+0,99.

Tabela 23. Czgstosci podejmowania dziatan jakosciowych w skali 1-5 (1 — wcale, 5 — bardzo czgsto)

R _Jakoscwwe Srednia el Mediana | Min. | Maks.
n =90 std
stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jakoscia | 4,07 1,11 4,0 1 5
wdrozenie | utrzymanie systemow jakosciowych 4,08 1,11 4,0 1 5
audyty wewnetrzne 3,78 1,30 4.0 1 5
kontrola biezaca 4,38 0,92 5,0 1 5
kontrola koncowa 4,29 0,99 5,0 1 5
ksztattowanie kultury organizacyjnej 3,83 1,08 4,0 1 5
inne 2,07 1,43 1,0 1 5

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zgodnie z wynikami badan przedstawionymi w Tabeli 24, najwazniejszymi
przyczynami podejmowania dzialan jako$ciowych byty:
e che¢ poprawienia wydajnosci i efektywnosci procesu — $rednia 4,57+0,69,
e che¢ zwigkszenia satysfakcji klientow — srednia 4,56+0,77.
Pozostate przyczyny rowniez zostaty wysoko ocenione pod wzgledem waznosci.

Tabela 24. Waznos$ci przyczyn podejmowania dziatan jakosciowych w skali 1-5 (1 — niewazne, 5 —
bardzo wazne)

Przyczyny podejmowania dzialan

jakosciowych $rednia | O | Mediana | Min. | Maks.
- std
n=290

cheé zw1§kszema konkurencyjnosci 4.46 0.77 5.0 1 5
rynkowej

che¢ zwigkszenia satysfakcji klientow 4,56 0,77 5,0 2 5
che¢ pozyskania nowych klientow 4,40 0,79 5,0 2 5
che¢ utrzymania dotychczasowych klientow 4,50 0,72 5,0 2 5
che¢ poprawienia wydajnosci I efektywnosci 4,57 0,69 5.0 1 5
procesu

che¢ zapewnienia najwyzszej jakosci 453 066 50
produktow i ustug ' ' '
che¢ zwigkszenia zyskow 450 0,72 5,0 1

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
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Jak wynika z badan ankietowych przedstawionych w Tabeli 25, najczestszymi

korzy$ciami zwigzanymi Z cigglym doskonaleniem W przedsigbiorstwie byty:

e zmnigjszenie liczby niezgodnosci i reklamacji klientow — $rednia 4,32+0,88,

e poprawa jakosSci oferowanych produktow i ustug — srednia 4,26+0,87,

poprawa procesu produkcyjnego — srednia 4,21+0,93,

wzrost konkurencyjnosci na rynku krajowym i miedzynarodowym — $rednia 4,17+0,97.

Tabela 25. Statystyki opisowe czgstoSci wystepowania korzysci zwigzanych z ciggtym doskonaleniem

w skali 1-5 (1 — wcale, 5 — bardzo czgsto)

Korzysci zwigzane z cigglym . Odch
doskonaleniem Srednia "| Mediana | Min. | Maks.
— std
n =90
poprawa jakos$ci oferowanych produktéw 4,26 0,84 4.0 1 5
1 ustug
poprawa procesu produkcyjnego 4,21 0,93 4,0 1 5
Z\quksgenle efektywnosci i skutecznos$ci 4,04 1,04 4.0 1 5
dzialania
Wzr_OSt kon_kur'encyjnosm na rynku 417 0,97 4.0 1 5
krajowym i miedzynarodowym
zmniejszenie l{czb}/ niezgodnosci 4,32 0,88 5.0 1 5
i reklamacji klientéw
wzrost kompetencji pracownikow 3,87 0,96 4.0 1 5
zw1qk_szer}1e ogolnego bezpieczenstwa 3,94 1,07 4.0 1 5
organizacji
inne 2,20 1,57 1,0 1 5

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zgodnie z wynikami umieszczonymi w Tabeli 26, respondenci bioracy udziat

W badaniu ankietowym ocenili, Ze najczestszymi trudno$ciami zwigzanymi Z ciggtym

doskonaleniem w przedsigbiorstwie byty:

e niskie zaangazowanie pracownikow — §rednia 3,21+1,15,

e brak kompetentnych oséb — $rednia 3,00+1,21,

e duze naktady finansowe — $rednia 2,97+1,15.
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Tabela 26. Statystyki opisowe czestosci wystepowania trudnosci zwigzanych z cigglym doskonaleniem

w skali 1-5 (1 — wcale, 5 — bardzo czgsto)

Trudnosci zwiazane z ciaglym . Odch
doskonaleniem Srednia " | Mediana | Min. | Maks.
=90 std

niskie zaangazowanie pracownikéw 3,21 1,15 3,0 1 5
brak kompetentnych os6b 3,00 1,21 3,0 1 5
n@ewysta_lrczaja}ce wsparcie ze strony 5 49 195 20 1 5
Kierownictwa ' ’ '

reorganizacja procesu produkcyjnego 2,68 1,23 3,0 1 5
duze naktady finansowe 2,97 1,15 3,0 1 5
inne 1,71 1,23 1,0 1 5

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakoScia

Jak wynika z odpowiedzi na pytanie o stosowanie koncepcje, metody, techniki

1 narzedzia zarzadzania jakos$cig (Tabela 27) respondenci

Wedhug badanych w firmie najczesciej stosowane byty:

e burza mozgow — 77,8% osob,

e arkusz kontrolny (check sheet) — 67,8% osob,

e 55-58,9% o0sob,
e 5WHY —40,0% oséb.

podali od 1 do 17 odpowiedzi.

Nikt z badanych nie wskazatl na diagram pokrewienstwa (affinity diagram) i wykres

programowy procesu decyzji (process decision program chart).

Natomiast wedlug respondentow

narzedziami i technikami dla ciaglego

W przedsigbiorstwie byly:

e Dburza mozgdéw — srednia 3,84+1,24,

najistotniejszymi

doskonalenia

e arkusz kontrolny (check sheet) — érednia 3,40+1,44,

e 5S —grednia 3,14+1,53,
e S5WHY - $rednia 2,80+1,57.
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Tabela 27. Liczebno$¢ i czestos¢ respondentéw dla wielokrotnych odpowiedzi na pytanie ,Jakie
koncepcje, metody, techniki 1 narzedzia zarzadzania jako$cia sa stosowane W Panstwa
przedsigbiorstwie?”

Jakie koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania
jakoscia sa stosowane W Panstwa przedsi¢biorstwie? n %
n=90

QFD (Quality Function Deployment) 4 44
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 17 18,9
DoE - planowanie eksperymentow (Design of Experiments) 5 5,6
Statystyczne Sterowanie Procesem (Statistical Process Control) 18 20,0
Schemat blokowy 22 24,4
Karty kontrolne Shewharta 10 11,1
Arkusz kontrolny (check sheet) 61 67,8
Diagram Ishikawy 28 31,1
Diagram Pareto-Lorenza 23 25,6
Histogram 16 17,8
Diagram Kkorelacji (scatter diagram) 5 5,6
Diagram pokrewienstwa (affinity diagram) 0 0,0
Diagram relacji (relations diagram) 4 44
Diagram macierzowy (matrix diagram) 7 7,8
Macierz analizy danych (matrix data analysis) 15 16,7
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 10 111
Diagram drzewa (tree diagram) 5 5,6
Wykres programowy procesu decyzji (process decision program 0 0.0
chart) ’
Six Sigma 13 14,4
Raport 8D 22 24,4
5S 53 58,9
5WHY 36 40,0
Burza mézgow 70 77,8
Metoda ABCD (metoda Suzuki) 7 7,8
Statystyczna kontrola odbiorcza 30 33,3
Zadne 2 22
Ogot 483 536,7

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Wplyw doskonalenia procesow na budowanie konkurencyjnosci
Jak wynika z przeprowadzonych badan ankietowych, respondenci wysoko ocenili
stopien wplywu doskonalenia procesoéw na budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa —

$rednia 4,21+0,69, mediana 4,0 (Tabele 28 i 29).
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Tabela 28. Statystyki opisowe wptywu doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci w skali

1-5 (1 — nieistotne, 5 — bardzo istotne)

Wplyw doskonalenia procesow na
, h. M )
budowanie konkurencyjnosci n | Srednia Oscig iagg Min. | Maks.
przedsi¢biorstwa
90 4,21 0,69 4,0 2 5

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 29. Liczebnos¢ i czestosé respondentow dla odpowiedzi na pytanie ,,Prosze ocenié, w skali 1-5,
w jakim stopniu cigglte doskonalenie proceso6w wptywa na budowanie konkurencyjnosci Panstwa
przedsiebiorstwa, gdzie 1 oznacza nieistotnie, a 5 bardzo istotnie”

Wplyw doskonalenia procesow na budowanie konkurencyjnosci n %
1 0 0,0
2 1 1,1
3 11 12,2
4 46 51,1
5 32 35,6
ogot 90 100,0

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Ocena zajmowanej pozycji strategicznej przedsiebiorstwa
Zgodnie z wynikami badan przedstawionymi w Tabeli 30, prawie potowa respondentéw
uwazata, ze ich firma jest na podobnej pozycji co konkurencja —46,7% osob. Przedsigbiorstwo
byto zdecydowanie lepsze od konkurencji wedtug 33,3% badanych, a liderem — wedtug 17,8%
badanych. Pozostali uwazali, ze ich firma jest gorsza od konkurencji — 2,2% ankietowanych.
Do dalszej analizy kategoriom odpowiedzi na pytanie ,,Prosze oceni¢ zajmowang
Panstwa wzgledem przedsigbiorstw

strategiczng  przez przedsigbiorstwo

pozycje
konkurencyjnych” przypisano wartosci rangowe: 1 - przedsiebiorstwo gorsze od konkurencji,
2 - przedsig¢biorstwo na podobnej pozycji, co konkurenci, 3 - przedsi¢biorstwo zdecydowanie
lepsze od konkurencji, 4 - lider branzy. Na tej podstawie wyznaczono poziom zajmowanej
pozycji strategicznej w skali od 1 do 4. Im wyzsza warto$¢, tym wigksza pozycja zajmowana

przez firme¢ wzgledem przedsigbiorstw konkurencyjnych.
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Tabela 30. Liczebno$¢ i czesto$é respondentdéw dla odpowiedzi na pytanie ,,Prosze oceni¢ zajmowang
pozycje strategiczng przez Panstwa przedsi¢biorstwo wzglgdem przedsigbiorstw konkurencyjnych”

Ocena zajmowanej pozycji strategicznej przedsiebiorstwa n %
lider branzy 16 17,8
przedsiebiorstwo zdecydowanie lepsze od konkurencji 30 33,3
przedsigbiorstwo na podobnej pozycji, co konkurenci 42 46,7
przedsiebiorstwo gorsze od konkurencji 2 2,2
ogot 90 100,0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Sposdb oceny pozycji konkurencyjnej
Z wynikoéw badan przedstawionych w Tabeli 31 mozna odczytaé, ze wedtug 10,0%
respondentéw W ich firmach nie oceniano pozycji konkurencyjnej. Pozostali wskazali od 1 do
4 odpowiedzi. Badani wskazali, ze do oceny pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
stosowano:
e Dbadanie rynku — 58,9% oséb,
e raporty i rankingi branzowe — 57,8% 0s0b,

e intuicyjnie —41,1% osob.

Tabela 31. Liczebno$¢ i czgstos¢ respondentéw dla wielokrotnych odpowiedzi na pytanie ,,Prosze
okresli¢, za pomoca jakich metod ocenia si¢ w Panstwa przedsigbiorstwie zajmowana pozycje
konkurencyjng”

Metody oceniania pozycji konkurencyjnej N %
n=90, N=165

intuicyjnie 37 41,1
poprzez badania rynku 53 58,9
za pomocg raportéw i rankingdw branzowych 52 57,8
zlecajac badania ekspertom zewngtrznym 8 8,9
nie jest oceniana 9 10,0
inaczej 6 6,7
Ogot 165 | 1833

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Stosowane strategie konkurencyjne
Na pytanie o stosowane strategie konkurencyjne, badani wskazali od 1 do 3 odpowiedzi
(Tabela 32). Najczesciej stosowanymi strategiami konkurencyjnymi byty:
e zroznicowanie (Differentiation) — 67,8% osob,

e przywodztwo kosztowe (Cost Leadership) — 25,6% osob.
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Tabela 32. Liczebno$¢ i czestos¢ respondentéw dla wielokrotnych odpowiedzi na pytanie ,,Prosze
wskazac, ktora z ponizszych strategii konkurencyjnych jest stosowana W Panstwa przedsigbiorstwie”

Stosowana strategia konkurencyjna n %
n=90, N=103
przywodztwo kosztowe (Cost Leadership) 23 25,6
zroznicowanie (Differentiation) 61 67,8
koncentracja (Focus) 11 12,2
inna 8 8,9
Ogot 103 | 1144

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Posiadane certyfikaty
Zgodnie z wynikami przedstawionymi w Tabeli 33, wedlug badanych najwigkszy
wplyw na lepszy wizerunek marki i konkurencyjnos$¢ miaty certyfikaty:
e FSC® (System Kontroli Pochodzenia Produktu) — $rednia 3,79+1,15,
e ISO 9001 (System Zarzadzania Jakoscig) — $rednia 3,69+1,40,
e IS0 14001 (System Zarzadzania Srodowiskowego) — $rednia 3,16%1,67.

Tabela 33. Statystyki opisowe wptywu posiadanych certyfikatow na lepszy wizerunek marki
i konkurencyjno$¢ w skali 1-5 (1 — niewazne, 5 — bardzo istotne)

Posiadane certyfikaty n | $rednia | O95" | Mediana | Min. | Maks.
ISO 9001 (System Zarzadzania 90 369 140 40 . ;
Jako$cia) , , )
1SO 14001 (System Zarzadzania 90 316 167 40 1 5
Srodowiskowego) ’ v v
ISO 45001 (System Zarzadzania
Bezpieczenstwem i Higiena Pracy) 90 2,58 1,69 2,0 1 S
PEFC (System Kontroli
Pochodzenia Produktu) % | 264 ) 163 | 20 1 5
FSC® (System Kontroli
Pochodzenia Produktu) 9 | 379 142} 40 1 5

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Czynniki
W Tabeli 34 przedstawiono statystyki opisowe wplywu czynnikow na budowanie
konkurencyjnos$ci rynkowej. Wedtlug badanych najwickszy wptyw miaty nastepujace czynniki:
e terminowo$¢ dostaw — Srednia 4,54+0,81,
e dobre relacje z dostawcami i klientami — srednia 4,52+0,69,
e wysoka jako$¢ produktu — $rednia 4,44+0,77,
e dostepnos¢ produktu — srednia 4,43+0,72.
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Tabela 34. Statystyki opisowe wptywu czynnikéw na budowanie konkurencyjnos$ci rynkowej w skali 1-
5 (1 — niewazne, 5 — bardzo istotne)

Czynniki n | Srednia Og[gh. Mediana | Min. | Maks.
wysoka jako$¢ produktu 90 4,44 0,77 5,0 1 5
unikatowa cecha produktu 90 3,83 1,23 4,0 1 5
konkurencyjna cena 90 4,06 0,96 4,0 1 5
rozpoznawalno$¢ marki 90 3,68 1,12 4.0 1 5
dostepno$¢ produktu 90 4,43 0,72 50 2 5
terminowo$¢ dostaw 90 4,54 0,81 5,0 1 5
QOb_re rela_CJe z dostawcami 90 4,52 0,69 5.0 9 5
i klientami
automatyzacja procesu 90 3,91 0,98 4,0 1 5
innowacyjne technologie (know- 90 3.06 1,05 4.0 1 5
how)
wiedza i .dczsw1adczenle 90 4,23 0,86 4.0 5 5
pracownikow
stan parku maszynowego 90 4,16 0,90 4,0 2 5
znajomo$¢ rynku 90 4,34 0,74 4.0 2 5
znajomo$¢ konkurentow 90 413 0,96 4.0 1 5
dogodna lokalizacja 90 3,36 1,21 3,0 1 5
kampanie reklamowe 90 2,47 1,18 2,0 1 5
prowadzerpg kont na profilach 90 2,48 1.24 20 1 5
spolecznosciowych

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Szanse na rozwoj przedsi¢biorstw sektora papierniczego W ciagu kolejnych 3 lat
Na podstawie wynikow badan przedstawionych w Tabelach 35 i 36 mozna zauwazy¢,
ze badani bardzo wysoko ocenili szanse na rozw0j przedsigbiorstwa sektora papierniczego

W ciggu kolejnych 3 lat — $rednia 4,27+0,73, mediana 4,0.

Tabela 35. Statystyki opisowe szansy rozwoju przedsigbiorstw W ciggu kolejnych 3 lat w skali 1-5 (1 —
niewielkie, 5 — bardzo duze)

Szanse na rozwaj
D L Or n Srednia | O | Mediana| Min. | Maks.
papierniczego w ciagu std
kolejnych 3 lat
90 4,27 0,73 4,0 2 5

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
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Tabela 36. Liczebnos¢ i czestos¢ respondentow dla odpowiedzi na pytanie ,,Prosze oceni¢, w skali 1-5,
jakie sg szanse na rozwoj przedsigbiorstw sektora papierniczego w ciagu kolejnych 3 lat, gdzie 1
oznacza niewielkie, a 5 bardzo duze”

Szanse na rozwaoj przedsi¢biorstw sektora papierniczego W ciagu n o

kolejnych 3 lat °

1 0 0,0

2 1 1,1
3 12 13,3
4 39 43,3
&) 38 42,2
0go6t 90 100,0

Zrodlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Sposob udostepniania informacji
W odpowiedziach na pytanie o sposoby udostepniania informacji, badani najczescie;j
wskazali (Tabela 37):
e poprzez konsultantow i przedstawicieli — $rednia 4,27+1,16,
e online — $rednia 3,43+1,38.

Tabela 37. Statystyki opisowe czestosci udostgpniania informacji w skali 1-5 (1 — nigdy, 5 — bardzo
czgsto)

Sposo6b udostepniania informacji n | Srednia Og[gh. Mediana | Min. | Maks.
na wystawach i targach 90 2,76 1,42 3,0 1 5
w czasopismach i literaturze fachowej | 90 2,51 1,23 2,0 1 5
online 90 3,43 1,38 4,0 1 5
w mediach spotecznosciowych 90 2,63 1,34 3,0 1 5
poprzez konsultantow i przedstawicieli| 90 427 1,16 50 1 5
udostepnianie katalogu firmowego 90 2,84 1,55 3,0 1 5
w innych Zrédtach 90 2,08 1,37 1,0 1 5

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zgodnie z wynikami badan przedstawionymi w Tabelach 38 39 respondenci
umiarkowanie ocenili pomoc online w zdobyciu nowych dostawcow i klientow — $rednia
3,34+1,16, mediana 3,0.

Tabela 38. Statystyki opisowe oceny pomocy online w zdobyciu nowych dostawcow i klientow w skali
1-5 (1 — wcale, 5 — w duzym stopniu)

Ocena pomocy online Odch
w zdobyciu nowych dostawcéw n Srednia std " | Mediana | Min. | Maks.
i klientow
90 3,34 1,16 3,0 1 5

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Tabela 39. Liczebnos¢ i czestos¢ respondentow dla odpowiedzi na pytanie ,,Prosze ocenié¢, w skali 1-5,
W jakim stopniu informacje udostepnione online pomagaja Panstwu W zdobyciu nowych dostawcoéw
i klientow, gdzie 1 oznacza wcale, a 5 w duzym stopniu”

Ocena pomocy online w zdobyciu nowych dostawcéow i klientow n %
1 6 6,7
2 15 16,7
3 28 31,1
4 24 26,7
5 17 18,9
0got 90 100,0

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Mocne strony przedsi¢biorstwa
W Tabeli 40 przedstawiono pogrupowane, najczgsciej pojawiajace si¢ odpowiedzi na
pytanie otwarte 0 mocne strony przedsigbiorstwa. Badani najczgsciej podawali odpowiedzi,
takie jak:
e jakos¢ —30% osob,
e doswiadczeni pracownicy — 20% 0sdb,

e terminowo$¢ — 15,6% oséb.

Tabela 40. Liczebno$¢ i czgstos¢ respondentow dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Jakie sg mocne
strony Panstwa przedsigbiorstwa?”

Mocne strony przedsiebiorstwa, n=90, N=121 n %
jakosé 27 30
elastycznosé 10 11,1
dobre relacje z dostawcami i klientami 6 6,7
innowacyjnos¢ 3 3,3
cena 4 4.4
nowoczesny park maszynowy 9 10
rozpoznawalno$¢ marki 5 5,6
terminowos$¢ 14 15,6
kompleksowa ustuga 6 6,7
roznorodnos¢ produktow 8 8,9
doswiadczeni pracownicy 18 20
inne 11 12,1
0got 121 134,4

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Stabe strony przedsi¢biorstwa

Zgodnie z wynikami badan przedstawionymi w Tabeli 41, respondenci najczesciej podawali

nastepujace stabe strony przedsigbiorstwa:

e brak wykwalifikowanych pracownikoéw — 24,4% o0sob,

e brak automatyzacji — 13,3% osob.

Tabela 41. Liczebnos¢ i czgstos¢ respondentéw dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Jakie sa stabe strony

Panstwa przedsigbiorstwa?”’

Stabe strony przedsi¢biorstwa, n=90, N=95 n %
brak mozliwosci rozwoju 7 7,8
brak wykwalifikowanych pracownikow 22 24,4
brak automatyzacji 12 13,3
mata rozpoznawalno$¢ marki 2 2,2
wysokie ceny 6 6,7
terminowo$¢ dostaw 5 5,6
brak marketingu 2 2,2
lokalizacja 5 5,6
inne 34 37,8
ogot 95 105,6

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Najwi¢ksza szansa rozwoju rynku papierniczego w Polsce w ciagu kolejnych 3 lat

W Tabeli 42 przedstawiono odpowiedzi na pytanie otwarte 0 najwicksza szans¢ rozwoju

rynku papierniczego w Polsce w ciggu kolejnych 3 lat. Badani najczesciej wymieniali:

e ckologiczne postrzeganie produktow z papieru — 45,6% osob,

e e-commerce — 18,9% osob,

e zwickszone zapotrzebowanie na produkty higieniczne i papiernicze — 14,4% osoéb.
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Tabela 42. Liczebno$¢ i czestos¢ respondentéw dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Co stanowi
najwicksza szans¢ rozwoju rynku papierniczego W Polsce w ciggu kolejnych 3 1at?”

Najwieksze szansa dla rozwoju rynku papierniczego w Polsce o
. : _ n Y0
W ciggu kolejnych 3 lat, n=98

zwigkszone zapotrzebowanie na produkty higieniczne I papiernicze 13 14,4
e-commerce 17 18,9
ekologiczne postrzeganie produktow z papieru 41 45,6
automatyzacja i nowoczesne technologie 9 10
inne/nie wiem 18 20
ogot 98 108,9

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Najwigksze zagrozenie dla rozwoju rynku papierniczego w Polsce w ciagu kolejnych 3 lat

Jak wynika z odpowiedzi na pytanie otwarte zawartych w Tabeli 43, najwiecej
respondentéw za najwigksze zagrozenie dla rozwoju rynku papierniczego W Polsce w ciaggu
kolejnych 3 lat uwaza brak dostepnosci surowca. Najczg$ciej powtarzajacymi si¢

odpowiedziami byty réwniez wzrost cen oraz regulacje prawne i Sytuacja polityczna.

Tabela 43. Liczebno$¢ i czestos¢ respondentéw dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Co stanowi
najwicksze zagrozenie dla rozwoju rynku papierniczego W Polsce w ciggu kolejnych 3 lat?”

Najwieksze zagrozenie dla rozwoju rynku papierniczego w Polsce 9
. . n Yo
W ciagu kolejnych 3 lat

brak dostepnosci surowca 34 37,8
wzrost cen 23 25,6
regulacje prawne/sytuacja polityczna 20 22,2
inne/nie wiem 18 20
0go6t 95 105,6

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Elementy uwzglednione w strategii organizacji
Wyniki badan dotyczacych elementow uwzglednionych w strategii organizacji
przedstawionych w Tabeli 44 ukazuja, ze respondenci wskazali od 1 do 5 odpowiedzi. Badani
najczesciej podawali:
e redukcja odpadow — 80,0% osob,
e stosowanie recyklingu — 80,0% osob,

e zwigkszanie efektywnosci energetycznej — 68,9% osob.

147



Tabela 44. Liczebno$¢ i czestos¢ respondentéw dla wielokrotnych odpowiedzi na pytanie ,,Prosze
zaznaczy¢ elementy uwzglednione W strategii Panstwa organizacji”

Elementy uwzglednione W strategii organizacji . o
n=90, N=282
redukcja emisji gazow cieplarnianych 32 35,6
redukcja odpadow 72 80,0
redukcja zuzycia wody 44 48,9
stosowanie recyklingu 72 80,0
zwigkszanie efektywnos$ci energetyczne;j 62 68,8
ogot 282 | 313,3

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Nowe rozwiazania technologiczne pozwalajace na minimalizacje odpadéw powstalych
W procesie produkcji papieru, tektury, kartonu, opakowan oraz ich nowych form

zagospodarowania

Odpowiedzi respondentdw na pytanie otwarte ,,Czy w Panstwa przedsigbiorstwie
stosowane sa3 technologie pozwalajace na ograniczenie zuzycia wody oraz redukcji emisji
gazOw cieplarnianych? Jesli tak, jakie?” zostaly pogrupowane i zaprezentowane w Tabeli 45.
Najwigksza liczba respondentow, 28,9% nie stosowala zadnych technologii pozwalajacych na
ograniczenie zuzycia wody oraz redukcji emisji gazow cieplarnianych W przedsigbiorstwie.
24,4% osob biorgcych udziat w badaniu nie moglto udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie lub
stosowato inne rozwigzania technologiczne. Najczesciej powtarzajacymi si¢ odpowiedziami
byta kontrola procesu produkcji oraz wlasciwe planowanie, ktore byly stosowane przez 16,7%
respondentow, a takze stosowanie najnowszych technologii i maszyn, ktore w odpowiedzi na

pytanie wpisato 14,5% przedstawicieli sektora papierniczego bioracych udziat w badaniach.
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Tabela 45. Liczebno$¢ i czestos¢ respondentdow dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Czy W Panstwa
przedsiebiorstwie stosowane sa technologie pozwalajace na minimalizacje odpadéw powstalych w
procesie produkcji papieru, tektury, kartonu, opakowan oraz ich nowych form zagospodarowania? Jesli
tak, jakie?”

Nowe rozwigzania technologiczne pozwalajace na minimalizacje

odpadow powstalych w procesie produkcji papieru, tektury, n %

kartonu, opakowan oraz ich nowych form zagospodarowania
kontrola procesu produkcji, wlasciwe planowanie 15 16,7
optymalizacja procesow 2 2,2
najnowsze technologie i maszyny 13 14,5
tylko recykling 12 13,3
inne/nie moge udzieli¢ odpowiedzi 22 24,4
Nie sg stosowane 26 28,9
ogot 90 100,0

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Stosowane technologie pozwalajace na ograniczenie zuzycia wody oraz redukcji emisji
gazow cieplarnianych

Odpowiedzi respondentow na pytanie 0 Stosowane technologie pozwalajace na
ograniczenie zuzycia wody oraz redukcji emisji gazow cieplarnianych zostaty przedstawione
w Tabeli 46. 45,6% o0s0b ankietowanych wpisato, ze w przedsigbiorstwie nie stosuje si¢ takich
technologii, 31% os6b nie moglto udzieli¢c odpowiedzi na to pytanie lub stosowato inne

rozwigzania technologiczne, natomiast 7,8 % os6b podato rekuperacje.

Tabela 46. Liczebnos¢ i czgstos¢ respondentow dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Czy W Panstwa
przedsigbiorstwie stosowane sg technologie pozwalajace na ograniczenie zuzycia wody oraz redukcji
emisji gazow cieplarnianych? Jesli tak, jakie?”

Stosowane technologie pozwalajace na ograniczenie zuzycia wody N %
oraz redukcji emisji gazéw cieplarnianych, n=90

rekuperacja 7 78
wlasna oczyszczalnia Sciekow 6 6,7
fotowoltaika 5 5,6
inne/nie mogg¢ udzieli¢ odpowiedzi 31 34,3
nie sg stosowane 41 45,6
ogot 90 100,0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Stosowane technologie majace na celu minimalizacj¢ zuzycia surowca dla ochrony

zasobow leSnych (zwi¢kszajac zuzycie makulatury i wlokien syntetycznych)

W Tabeli 47 przedstawiono pogrupowane odpowiedzi respondentow na pytanie
0 stosowane technologie majace na celu minimalizacj¢ zuzycia surowca dla ochrony zasobow
lesnych. 35,6% badanych nie stosuje takich technologii, 25,6% stosuje inne technologie majace
na celu minimalizacj¢ zuzycia surowca dla ochrony zasobow lesnych lub nie moze udzieli¢ na
postawione pytanie, natomiast 31% respondentow produkuje gltéwnie z materiatow

z recyklingu.

Tabela 47. Liczebno$¢ i czestos¢ respondentow dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Czy w Panstwa
przedsigbiorstwie stosowane s technologie majace na celu minimalizacje¢ zuzycia surowca dla ochrony
zasobow lesnych? Jesli tak, jakie?"

Stosowane technologie majace na celu minimalizacje zuzycia
surowca dla ochrony zasobow leSnych (zwi¢kszajac zuzycie n %
makulatury i wlokien syntetycznych), n=90

maksymalne wykorzystanie surowca 7 7,8
produkcja gtownie z materiatow z recyklingu 28 31
inne/nie mogg udzieli¢ odpowiedzi 23 25,6
nie sg stosowane 32 35,6
ogot 90 100,0

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Stosowane narzedzia i techniki majace na celu zwigkszenie ekologicznosci produktow

Wyniki badan dotyczacych stosowanych narzedzi i technik majgcych na celu
zwigkszenie ekologiczno$ci produktow zostaly pogrupowane i zaprezentowane w Tabeli 48.
35,6% respondentow podato, ze W przedsigbiorstwie nie stosuje si¢ takich narzedzi i technik.
21,1% os6b odpowiedziato, ze stosowany jest recykling, natomiast 14,4% respondentéw nie
mogto odpowiedzie¢ na to pytanie lub stosowalo inne narzedzia itechniki zwigkszajace
ekologiczno$¢ produktéw. 2,2% o0so6b podato, ze w przedsigbiorstwie stosowane jest
monitorowanie Sladu weglowego, fotowoltaika czy sprawdzanie produktow pod kagtem

zawarto$ci metali cigzkich.
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Tabela 48. Liczebno$¢ i czestos¢ respondentdow dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Czy W Panstwa
przedsigbiorstwie stosowane sg narzedzia itechniki majace na celu zwigkszenie ekologicznosci
produktéw? Jesli tak, jakie?”

Stosowane narzedzia i techniki majace na celu zwiekszenie 9
ekologicznosci produktéw, n=90 : e
zmniejszenie zuzycia folii 6 6,7
sprawdzanie produktow pod katem zawartosci metali cigzkich 2 2,2
fotowoltaika 2 2,2
monitorowanie $ladu weglowego 2 2,2
minimalizacja odpadow 6 6,7
recykling 19 21,1
wdrozenie certyfikatu FSC 8 8,9
inne/nie moge udzieli¢ odpowiedzi 13 14,4
nie sg stosowane 32 35,6
0go6t 90 100,0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Stosowane technologie i innowacje stosowne w procesie produkcyjnym

W Tabeli 49 przedstawiono wyniki badan na temat stosowanych technologii i innowacji
w procesie produkcyjnym w przedsiebiorstwie. 32,3% badanych nie moglo udzieli¢
odpowiedzi na to pytanie lub stosowalo inne technologie lub innowacje. 25,6% os6b wskazato
automatyzacj¢ procesOw lub nowoczesny park maszynowy, a 13,3% os6b nowoczesna

fleksografie.

Tabela 49. Liczebnos¢ i czesto$¢ respondentow dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Jakie technologie
i innowacje sg stosowne W procesie produkcyjnym w przedsigbiorstwie?”’

Stosowane technologie i innowacje stosowne w procesie produkcyjnym| n %
ograniczenie zuzycia wody 2 2,2
ograniczenie zuzycia folii 3 3,3
recykling 2 2,2
nowoczesna fleksografia 12 13,3
automatyzacja procesow, nowoczesny park maszynowy 23 25,6
inne/nie mogg¢ udzieli¢ odpowiedzi 29 32,3
nie sg stosowane 19 21,1
ogot 90 100,0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

151



Cze$¢ zyskow przeznaczana rocznie na innowacje i nowe technologie

Odpowiedzi respondentéw na pytanie otwarte, o wskazanie czg$ci zyskow
przeznaczanych rocznie na innowacje i nowe technologie, zostaly pogrupowane i ujete
w Tabeli 50. Wigkszos¢ respondentow (58,9%) nie mogta lub nie chciata udzieli¢ odpowiedzi
na to pytanie. 26,7% respondentdOw przeznacza rocznie ponizej 5% na innowacje I nowe

technologie, natomiast 14,4% respondentdw przeznacza powyzej 5%.

Tabela 50. Liczebnos¢ i czestosé respondentow dla odpowiedzi na pytanie otwarte ,,Jaka czg$¢ zyskow
jest przeznaczana rocznie na innowacije i nowe technologie?"

Czes¢ zysk6éw przeznaczana rocznie na innowacje i nowe technologie n %

ponizej 5% 24 26,7
powyzej 5% 13 14,4
nie moge odpowiedzie¢ na to pytanie 53 58,9
ogot 90 100,0

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4.4, Zaleznosci miedzy doskonaleniem jakosci procesow produkcyjnych

W kontekscie budowania konkurencyjnosci

Stan zatrudnienia

Stan zatrudnienia a pyt. 2.1
W Tabeli 51 przedstawiono srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci

podejmowania dziatan jako$ciowych wzgledem stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-
Wallisa. Test Kruskala-Wallisa wykazat istotne réznice W czgsto$ci podejmowania dziatan
jako$ciowych miedzy przedsigbiorstwami 0 r6Zznym stanie zatrudnienia dla:

e stosowanie metod i narze¢dzi zarzadzania jakoscia (p=0,0033),

e wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych (p=0,0026),

e audyty wewngtrzne (p=0,0026),

e ksztatltowanie kultury organizacyjnej (p=0,0033)
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Tabela 51. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jakosciowych
wzgledem stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Stan zatrudnienia

ponizej 50 50-249 powyzej 250
Dzialania pracownikow | pracownikow pracownikow H
jakosciowe n=19 n=38 n=33 b
: .| Odch. | ¢ . | Odch. | ¢ . | Odch.
Srednia STo. Srednia =il Srednia ST
stosowanie metod
| narzedzi 358 | 135 | 389 | 106 | 455 | 083 | 11,45 |0,0033
zarzadzania
jakoscia
wdrozenie
| utrzymanie 347 | 126 | 395 | 116 | 458 | 071 | 11,90 |0,0026
systemow
jakosciowych
audyty 305 | 1,47 | 363 | 132 | 436 | 090 | 11,92 |0,0026
wewnetrzne

kontrola biezaca 4,11 1,24 4,34 0,85 4,58 0,75 2,88 |0,2370

kontrola koncowa | 4,05 1,27 4,21 0,91 452 0,87 3,16 [0,2057

ksztaltowanie
kultury 3,26 1,37 3,76 0,94 4,24 0,90 8,75 |0,0126
organizacyjnej

Zroédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Test porownan wielokrotnych przedstawiony w Tabeli 52, wykazat istotne rdznice dla:

e stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jakos$cig migdzy ponizej 50 pracownikow
a powyzej 250 pracownikow (p=0,0174) oraz migdzy 50-249 pracownikow a powyzej
250 pracownikow (p=0,0282). Przedsigbiorstwa zatrudniajagce powyzej 250
pracownikow czgsciej stosowaty metody i narzgdzia zarzgdzania jakoscig (w grupie tej
srednia warto$¢ byla najwyzsza).

e wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych tylko miedzy ponizej 50 pracownikow
a powyzej 250 pracownikow (p=0,0060). Przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 250
pracownikow czgsciej stosowaly wdrozenie i utrzymanie systemow jako$ciowych (w
grupie tej Srednia warto$¢ byta najwyzsza).

e audyty wewngetrzne tylko miedzy ponizej 50 pracownikow a powyzej 250 pracownikow
(p=0,0046). Przedsigbiorstwa zatrudniajgce powyzej 250 pracownikow czesciej
stosowaty audyty wewnetrzne (w grupie tej Srednia warto$¢ byta najwyzsza).

e ksztaltowanie kultury organizacyjnej tylko migdzy ponizej 50 pracownikow a powyzej

250 pracownikéow (p=0,0204). Przedsigbiorstwa =zatrudniajace powyzej 250
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pracownikow czesciej stosowaly ksztaltowanie kultury organizacyjnej (w grupie tej

srednia warto$¢ byta najwyzsza).

Tabela 52. Poziomy prawdopodobienstwa p wynikow testu poréwnan wielokrotnych dla czestosci
podejmowania dziatan jako§ciowych

ponizej 50 ponizej 50 °0-249
pracownikow | pracownikow pracowniko
Dzialania jakoS$ciowe VS. VS. WVS.
50-249 powyzej 250 powyzej 250
pracownikow | pracownikow prac?:lvmko
'StOSO’V\{anIe metod i narzedzi zarzadzania 1,0000 0,0174 0,0282
jako$cia
Wdrqze;me I utrzymanie systemow 0,5210 0,0060 0,0991
jako$ciowych
audyty wewnetrzne 0,5025 0,0046 0,0816
ksztaltowanie kultury organizacyjnej 0,7741 0,0204 0,1568

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Stan zatrudnienia a pyt. 2.2

W Tabeli 53 przedstawiono zalezno$ci mi¢dzy przyczynami podejmowania dziatan
jakosciowych wzgledem stanu zatrudnienia. Test Kruskala-Wallisa nie wykazal istotnej
réznicy W waznosci przyczyn podejmowania dziatan jakosciowych migdzy przedsigbiorstwami

0 réznym stanie zatrudnienia dla Zadnej przyczyny (p>0,05).

Tabela 53. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi wazno$ci przyczyn podejmowania dziatan
jakosciowych wzgledem stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Stan zatrudnienia

Przyczyny ponizej 50 50-249 powyzej 250
podejmowania pracownikow pracownikéw pracownikéw H
dzialan n=19 n=38 n=33 P
jakoSciowych Srednia Odch. Srednia Odch. Srednia Odch.
std. std. std.

che¢ zwigkszenia
konkurencyjnosci 4,53 0,70 4,34 0,94 4,55 0,56 |0,480,7858
rynkowej

che¢ zwigkszenia
satysfakcji 4,32 0,89 4,58 0,86 4,67 0,54 |2,83/0,2435
klientow

che¢ pozyskania |, 5 | 577 | 437 0,82 442 | 0,79 |0,11|0,9455
nowych klientow
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Stan zatrudnienia

Przyczyny ponizej 50 50-249 powyzej 250
podejmowania pracownikow pracownikéw pracownikéw H

dzialan n=19 n=38 n=33 P
jakoSciowych Srednia Odch. Srednia Odch. Srednia Odch.

std. std. std.

che¢ utrzymania
dotychczasowych 4,53 0,84 4,53 0,69 4,45 0,71 10,63(0,7313
klientow
che¢ poprawienia
wydajnosei 447 | 061 | 455 | 086 | 464 | 049 |1,30|0,5215
I efektywnosci
procesu
che¢ zapewnienia
AW YyZSze] 442 | 069 | 453 | 073 | 461 | 056 |0,88|0,6441
jakosci
produktow i ustug
chec zwigkszenia | 4y 53| 061 | 450 | 073 | 448 | 080 |0,01]0,0943
zyskow

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Stan zatrudnienia a pyt. 2.3

W Tabeli 54 przedstawiono wyniki testu Kruskala-Wallisa, ktory nie wykazat istotne;j

réznicy W czesto$ci wystepowania korzysci zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy

przedsigbiorstwami 0 roznym stanie zatrudnienia dla zadnej korzysci (p>0,05).

Tabela 54. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania korzysci zwigzanych
z ciggltym doskonaleniem wzgledem stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Stan zatrudnienia
KorzyS$ci zwigzane ponlzeJ.S(,) 50_24.9 . powyzej.25’0
. pracownikow | pracownikow pracownikow
Z ciaglym n=19 n=38 n=33 Hi P
doskonaleniem Srednia . Srednia R Srednia SRR
std. std. std.
poprawa jakos$ci
oferowanych 4,16 1,01 | 4,24 0,85 4,33 0,74 10,21| 0,8991
produktow i ustug
poprawa procesu 374 | 1,24 | 434 | 088 | 433 | 069 |3,95| 0,1389
produkcyjnego
zwigkszenie
efektywnosci 368 | 1,16 | 400 | 112 | 430 | 081 |375| 0,1531
I skutecznosci
dziatania
wzrost
konkurencyjnoscina | 599 | 445 | 416 | 1,00 | 433 | 082 |1.88| 03911
rynku krajowym
I miedzynarodowym
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Stan zatrudnienia
Korzysci zwigzane pOIllZCJ.S(’) 50_24.9 . powyzej.25’0
2 ciaglym pracownikow | pracownikow pracownikow H 0
doskonaleniem n=19 n=38 n=33
Srednia S Srednia it Srednia een
std. std. std.
zmniejszenie liczby
niezgodnosci 4,05 1,31 | 4,39 0,68 4,39 0,79 |0,28| 0,8714
i reklamacji klientow
wzrostkompetencii | 529 | 115 | 384 | 097 | 394 | 083 |0,06| 09722
pracownikow
zwigkszenie
ogolnego 363 | 121 | 395 | 1,01 | 412 | 1,05 |2,49| 0,2877
bezpieczenstwa
organizacji

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Stan zatrudnienia a pyt. 2.4

W Tabeli 55 zaprezentowano wyniki testu Kruskala-Wallisa, ktory nie wykazat istotnej

réznicy W czgstosci wystepowania trudnosci zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy

przedsiebiorstwami 0 roznym stanie zatrudnienia dla zadnej trudnosci (p>0,05).

Tabela 55. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czgsto$ci wystepowania trudnosci zwigzanych
z ciggltym doskonaleniem wzgledem stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Stan zatrudnienia

Trudnosci ponizej 50 50-249 powyzej 250

Zwiazane pracownikow pracownikow pracownikow H D

Z ciaglym n=19 n=38 n=33

SR Srednia Cﬁgh Srednia Cl?gh Srednia Osilgh
niskie
zaangazowanie 3,26 1,33 3,34 1,17 3,03 1,02 | 1,12 |0,5723
pracownikow
brak
kompetentnych 3,11 1,24 3,05 1,35 2,88 1,02 | 0,42 |0,8087
0sob
niewystarczajace
wsparcie ze 232 | 134 | 274 | 122 | 230 | 1,21 | 3,14 |0,2081
strony
kierownictwa
reorganizacja
procesu 2,74 1,37 2,63 1,30 2,70 1,07 | 0,16 |0,9217
produkcyjnego
duze naklady 326 | 105 | 276 | 117 | 303 | 116 |3.30|0,1916
inansowe

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Stan zatrudnienia a pyt. 3.1
W Tabeli 56 przedstawiono wyniki testu Kruskala-Wallisa, ktory nie wykazat istotne;j
r6znicy W wielkosci wptywu doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci migdzy

przedsigbiorstwami 0 r6znym stanie zatrudnienia (p>0,05).

Tabela 56. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi wplywu doskonalenia proceséw na budowanie
konkurencyjnosci wzgledem stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Stan zatrudnienia

dos‘lz)l;glvgnia ponizej 50 50-249 powyzej 250
R T pracownikow pracownikow pracownikow 5
y n=19 n=38 n=33 p

budowanie

konkurencyjnosci | Srednia QB

std.

Odch.
std.

Odch.

Srednia std.

Srednia

4,26 1,73 4,13 0,74 4,27 0,63 |0,65|0,7236

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
Stan zatrudnienia a pyt. 3.2

Test Kruskala-Wallisa, przedstawiony w Tabeli 57 wykazat istotng r6znice W ocenie
zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa migdzy przedsigbiorstwami 0 réznym

stanie zatrudnienia (p=0,0417).

Tabela 57. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi oceny zajmowanej pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa wzgledem stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Stan zatrudnienia
Ocena zajmowanej ponizej 50 50-249 powyzej 250
pozycji pracownikéw pracownikéw pracownikéw H 0
strategicznej n=19 n=38 n=33
przedsiebiorstwa Srednia Odch. Srednia Odch. Srednia Odch.
std. std. std.
2,37 0,60 2,61 0,86 2,91 0,77 | 6,36]0,0417

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Test poréwnan wielokrotnych przedstawiony w Tabeli 58 wykazal istotng roznice
W ocenie zajmowane] pozycji strategicznej przedsigbiorstwa tylko miedzy ponizej 50
pracownikow a powyzej 250 pracownikow (p=0,0472). Przedsigbiorstwa zatrudniajace
powyzej 250 pracownikow czesciej uwazaty, ze sg liderem branzy (w grupie tej Srednia wartos$¢

byta najwyzsza).
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Tabela 58. Poziomy prawdopodobienstwa p wyniku testu porownan wielokrotnych dla oceny
zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa

ponizej 50 ponizej 50 50-249

. . . pracownikow pracownikow | pracownikow
Ocena zajmowanej pozycji
Vs. Vs. Vs.
strategicznej przedsiebiorstwa
50-249 powyzej 250 powyzej 250

pracownikow pracownikow | pracownikow

0,9106 0,0472 0,3861

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05
Stan zatrudnienia a pyt. 3.3
Tabela 59 prezentuje wyniki testu Fp poréwnujacego k czestosci. Wykazat on istotne
réznice migedzy przedsigbiorstwami 0 réznym stanie zatrudnienia dla:
e za pomocg raportow i rankingdw branzowych (p<0,0001) — najczesciej stosowaly
przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 250 pracownikow (90,9%),
e 7zlecajac badania ekspertom zewne¢trznym (p=0,0298) — najczesciej stosowaly

przedsiebiorstwa zatrudniajace powyzej 250 pracownikow (18,2%).

Tabela 59. Liczebnos$ci i czestosci respondentdow 0 rdéznym stanie zatrudnienia dla wielokrotnych
odpowiedzi na pytanie dotyczace metod oceniania pozycji konkurencyjnej oraz wyniki testu Fp
porownujacego k czestosci

Metodv oceniania Stan zatrudnienia

3(’)2 ol ponizej 50 50-249 powyZej 250
konkpurgn(J: - pracownikéow pracownikow pracownikow p

yIneJ n=19 n=38 n=33
n % n % n %

intuicyjnie 7 36,8 19 50,0 11 33,3 0,3313
f;rf’iiﬁez badania | 15 | 63,2 21 55,3 20 60,6 | 0,8229
Za pomocg
fi‘;ﬁgﬁq‘géw 8 42,1 14 36,8 30 90,9 |<0,0001
branzowych
zlecajac badania
ekspertom 0 0,0 2 53 6 18,2 0,0298
zewnetrznym
nie jest oceniana 3 15,8 5 13,2 1 3,0 0,1840

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05
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Stan zatrudnienia a pyt. 3.4
Test Fp poréwnujacy k czestosci (przedstawiony w Tabeli 60) nie wykazal istotne;j
r6éznicy miedzy przedsigbiorstwami O ré6znym stanie zatrudnienia dla zadnej stosowanej

strategii konkurencyjnej (p>0,05).

Tabela 60. Liczebnos$ci i czgstosci respondentdow 0 rdéznym stanie zatrudnienia dla wielokrotnych
odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowania strategii konkurencyjnej oraz wyniki testu Fp
porownujacego k czestosci

Stan zatrudnienia

Stosowana strategia ponizej S0 °0-249 powyzej 250
konkurencyjna pracownikow | pracownikow | pracownikow p
n=19 n=38 n=33
n % n % n %

przywodztwo kosztowe
(Cost Leadership)

zroznicowanie

: = 12 63,2 26 68,4 23 69,7 0,8847
(Differentiation)
koncentracja (Focus) 4 21,1 2 5,3 5 15,2 0,1703

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

7 36,8 10 26,3 6 18,2 0,3326

Stan zatrudnienia a pyt. 3.6

W Tabeli 61 przedstawiono test Kruskala-Wallisa, ktory wykazal istotng roznice
w wielko$ci wplywu czynnikbw na budowanie konkurencyjnosci rynkowej miedzy
przedsigbiorstwami 0 roéznym stanie zatrudnienia tylko dla rozpoznawalno$ci marki

(p=0,0374).

Tabela 61. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi wpltywu czynnikéw na budowanie
konkurencyjnosci rynkowej wzgledem stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Stan zatrudnienia
ponizej 50 50-249 powyzej 250
- pracownikow pracownikow pracownikow
Czynniki n=19 n=38 n=33 RSP
Srednia O;:gh Srednia Os(zgh Srednia Os(zgh
wysoka jakosé 463 | 050 | 426 | 098 | 455 | 056 |1.87|0,3928
produktu
unikatowacecha | ggg | 1439 | 379 | 128 | 403 | 1,07 |112|05711
produktu
'éé’;‘:”rencyma 3.95 118 | 429 | 080 | 385 | 097 |3.63|01627
g’;fﬁznawalnosc 3,11 1.20 371 | 1,16 | 397 | 092 [657|0,0374
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Stan zatrudnienia

ponizej 50 50-249 powyzej 250
. racownikow racownikow racownikow
CAILT T e P 33 Hi P
Srednia O;:gh Srednia Os(;igh Srednia Os(;igh
dostgpnos¢ 447 | 070 | 434 | 078 | 452 | 0,67 |0,93|0,6286
produktu
[CEMINOWOSCE 474 | 073 | 437 | 091 | 464 | 070 |507|0,0791
dostaw
dobre relacje
z dostawcami 458 | 061 | 458 | 0,72 | 442 | 071 |1,44]|0,4867
i klientami
automatyzacja 400 | 094 | 376 | 1,05 | 403 | 092 |1,06|0,5888
procesu
innowacyjne
technologie 374 | 128 | 384 | 1,15 | 421 | 0,70 |1,85|0,3698
(know-how)
wiedza
i doswiadczenie 411 | 099 | 421 | 087 | 433 | 0,78 |0,54|0,7623
pracownikow
stan parku 395 | 108 | 424 | 079 | 418 | 092 |0,73|0,6942
maszynowego
znajomosé rynku | 426 | 093 | 429 | 073 | 445 | 0,62 |0,74]0,6900
ZhaJomose 4,00 120 | 413 | 088 | 421 | 0,93 |0,32|0,8513
konkurentow
dogodna. 2,68 1,49 | 347 | 1,13 | 361 | 1,00 |559|0,0610
lokalizacja
kampanie 279 | 132 | 211 | 095 | 270 | 1,26 |5,38|0,0680
reklamowe

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Test poréwnan wielokrotnych, przedstawiony w Tabeli 62 wykazat istotng rdznice

w wielkosci wptywu rozpoznawalnosci marki tylko migdzy ponizej 50 pracownikdéw a powyzej

250 pracownikéw (p=0,0430). Przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 250 pracownikow

czesciej uwazaly, ze czynnik ten mial wplyw na budowanie konkurencyjnosci rynkowej (w

grupie tej Srednia warto$¢ byta najwyzsza).
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Tabela 62. Poziomy prawdopodobienstwa p wyniku testu poréwnan wielokrotnych dla czynnika

rozpoznawalnosci marki

ponizej 50 ponizej 50 50-249
pracownikéw | pracownikow | pracownikéw
Czynniki VS. VS. Vs.
50-249 powyzej 250 powyzej 250
pracownikow | pracownikéw | pracownikow
rozpoznawalno$¢ marki 0,1914 0,0430 1,0000

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Stan zatrudnienia a pyt. 3.8

W Tabeli 63 przedstawiono wyniki testu Kruskala-Wallisa. Wykazat on istotne roznice

W czgstosci udostgpniania informacji migdzy przedsigbiorstwami 0 roznym stanie zatrudnienia

dla:

e nawystawach i targach (p=0,0242)

e W czasopismach i literaturze fachowej (p=0,0003)

e w mediach spotecznosciowych (p=0,0039).

Tabela 63. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci udostepniania informacji wzgledem
stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Stan zatrudnienia
ponizej S0 50-249 powyzej 250

Sposdb pracownikow | pracownikow pracownikow
udostepniania n=19 n=38 n=33 H p

IILCTES] Sredni |Odch. | ¢ . oen | .| Odch.

Srednia : Srednia
a std. std.
std.

na wystawach 221 | 1,62 | 263 | 142 | 321 | 1,17 | 745 |0,0242
i targach
W czasopismach
i literaturze 1,95 1,13 2,21 1,12 3,18 1,13 16,52 0,0003
fachowej
online 3,79 1,27 3,08 1,40 3,64 1,37 | 4,96 | 0,0839
w mediach 305 | 154 | 208 | 115 | 303 | 124 |11,10|0,0039
spoteczno$ciowych
poprzez
konsultantow 3,95 1,43 4,29 1,06 4,42 1,09 | 2,82 | 0,2437
I przedstawicieli
udostepnianic 2,74 | 1,73 | 297 | 148 | 276 | 156 | 0,552 |0,7701
katalogu firmowego
w innych zrédtach 1,84 1,50 2,00 1,27 2,30 1,40 | 2,45 0,2943

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05
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W Tabeli 64 przedstawiono test poréwnan wielokrotnych, ktory wykazat istotne roznice
dla:

e na wystawach itargach tylko migdzy ponizej 50 pracownikéw a powyzej 250
pracownikow (p=0,0301). Przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 250 pracownikow
czesciej udostepnialy informacje W ten sposéb (w grupie tej Srednia warto$¢ byla
najwyzsza).

e W czasopismach i literaturze fachowej migedzy ponizej 50 pracownikow a powyzej 250
pracownikow (p=0,0016) oraz miedzy 50-249 pracownikow a powyzej 250
pracownikow (p=0,0037). Przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 250 pracownikow
czesdciej udostepnialy informacje W ten sposéb (w grupie tej Srednia warto$¢ byta
najwyzsza).

e w mediach spotecznosciowych migdzy ponizej 50 pracownikow a 50-249 pracownikow
(p=0,0468) oraz mi¢dzy 50-249 pracownikéw a powyzej 250 pracownikow (p=0,0097).
Przedsigbiorstwa zatrudniajace 50-249 pracownikow rzadziej udostepnialy informacje

W ten sposob (w grupie tej srednia wartos¢ byta najnizsza).

Tabela 64. Poziomy prawdopodobiefistwa p wyniku testu porownan wielokrotnych dla czestosci
udostepniania informacji

ponizej 50 ponizej 50 50-249
pracownikow | pracownikow | pracownikow
Sposob udostepniania informacji VS. VS. VS.
50-249 powyzej 250 | powyzej 250
pracownikow | pracownikow | pracownikow
na wystawach i targach 0,7539 0,0301 0,2345
w czasopismach i literaturze fachowej 1,0000 0,0016 0,0037
w mediach spotecznosciowych 0,0468 1,0000 0,0097

Zroédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

W Tabeli 65 przedstawiono test Kruskala-Wallisa, ktory wykazat istotng rdéznice

w ocenie pomocy online w zdobyciu nowych dostawcow i klientéw miedzy przedsigbiorstwami

0 r6znym stanie zatrudnienia (p=0,0159).
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Stan zatrudnienia a pyt. 3.9

Tabela 65. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi oceny pomocy online w zdobyciu nowych
dostawcow i klientow wzgledem stanu zatrudnienia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Stan zatrudnienia
Ocena pomocy ponizej 50 50-249 powyzej 250
online w zdobyciu | pracownikéw | pracownikow pracownikéw H
nowych dostawcow n=19 n=38 n=33 P
I klientow Sredni | Odch. | Sredni | Odch. | Sredni | Odch.
a std. a std. a std.
395 | 113 | 300 | 107 | 330 | 117 |%F|%0F

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Test porownan wielokrotnych, przedstawiony w Tabeli 66 wykazal istotng roznice
w ocenie pomocy online w zdobyciu nowych dostawcow i klientow tylko migdzy ponizej 50
pracownikow a 50-249 pracownikéw (p=0,0165). Przedsigbiorstwa zatrudniajace ponizej 50
pracownikow W wigkszym stopniu ocenity pomoc online w zdobyciu dostawcow i klientow (w

grupie tej Srednia warto$¢ byta najwyzsza).

Tabela 66. Poziomy prawdopodobienstwa p wyniku testu porownan wielokrotnych dla oceny pomocy
online w zdobyciu nowych dostawcow i klientow

ponizej 50 ponizej 50 50-249
Ocena pomocy online w zdobyciu pracownikow | pracownikow | pracownikow
PR Vs. VS. Vs.
nowych dostawcow I klientow 50-249 powyzej 250 | powyzej 250
pracownikow | pracownikow | pracownikow
0,0165 0,3271 0,5415

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Stan zatrudnienia a pyt. 3.14

W Tabeli 67 przedstawiono test Fp porownujacy k czestosci, ktory wykazat istotne

réznice migedzy przedsigbiorstwami 0 réznym stanie zatrudnienia dla elementow:

e redukcja odpadow (p=0,0152)

— najczescie]

zatrudniajace powyzej 250 pracownikéw (93,9%),

uwzglednialy przedsigbiorstwa

e redukcja zuzycia wody (p=0,0155) — najczesciej uwzglednialy przedsigbiorstwa

zatrudniajace powyzej 250 pracownikow (60,6%).
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Tabela 67. Liczebno$ci i czestoéci respondentdow 0 réznym stanie zatrudnienia dla wielokrotnych
odpowiedzi na pytanie dotyczace elementow uwzglgdnionych w strategii organizacji oraz wyniki testu
Fp porownujacego k czestosci

Stan zatrudnienia
Elementy uwzglednione poniiej'S(’) 50_24.9 . powyiej.ZS’()
w strategii organizacji pracozvnlkow pracozvnlkow pracozvnlkow p
n=19 n=38 n=33

n % n % n %
redukcja emisji gazow 4 | 211 | 13 | 342 | 15 | 455 | 01928
cieplarnianych
redukcja odpadow 12 63,2 29 76,3 31 93,9 0,0152
redukcja zuzycia wody 4 21,1 20 52,6 20 60,6 0,0155
stosowanie recyklingu 14 73,7 30 78,9 28 84,8 0,6107
zwigkszanie
efektywnosci 10 52,6 27 71,1 25 75,8 0,2200
energetycznej

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05
Struktura kapitalu
Struktura kapitalu a pyt. 2.1
W Tabeli 68 przedstawiono wyniki testu Kruskala-Wallisa, ktory wykazatl istotne

roéznice W czestosci podejmowania dziatan jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami 0 roznej
strukturze kapitatu dla:

e stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jakoscig (p=0,0019)

e wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych (p=0,0127)

e ksztaltowanie kultury organizacyjnej (p=0,0056).

Tabela 68. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jako$ciowych
wzgledem struktury kapitatu oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Struktura kapitalu
. . kapital . .

Dzialania kaplta_l polski zagraniczny kapital 1n1eszany
c v n=55 _ n=14 H p
jakoSciowe n=21

’ . | Odch. | ¢ . | Odch. | ¢ . Odch.

Srednia STe. Srednia ST Srednia ST
stosowanie
metod inarzedzi| 506 | 997 | 467 | 073 | 436 | 093 |12,54| 0,0019
zarzadzania
jakoscia
wdrozenie
| utrzymanie 384 | 1,17 | 467 | 058 | 414 | 1,23 |873 ]| 00127
systemow
jako$ciowych
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Struktura kapitalu
. . kapital . .

Dzialania kaplta_l polski zagraniczny kapital inleszany
. , . n=55 B n=14 H p
jakoS$ciowe n=21

- . | Odch. | ¢ . | Odch. | ¢ . Odch.

Srednia std. Srednia std. Srednia std.
audyty 355 | 1,40 | 414 | 096 | 414 | 1,23 | 4,00 0,1352
wewnetrzne
kontrola biezaca | 4,24 1,04 4,62 0,59 457 0,76 2,69 | 0,2606
kontrola 411 | 1,00 | 462 | 067 | 450 | 076 |431]0,1157
koncowa
ksztaltowanie
kultury 3,56 1,10 4,43 0,81 4,00 1,04 |10,36| 0,0056
organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

dla:

W Tabeli 69 przedstawiono test porownan wielokrotnych, ktory wykazat istotne rdznice

stosowanie metod inarzedzi zarzadzania jakoscig tylko miedzy kapitatem polskim
a kapitalem zagranicznym (p=0,0046). Przedsicbiorstwa z kapitatem zagranicznym
czesciej stosowaly metody I narzgdzia zarzadzania jako$cig (w grupie tej S$rednia
warto$¢ byla najwyzsza).

wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych tylko migdzy kapitalem polskim
a kapitatem zagranicznym (p=0,0201). Przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym
czesciej stosowaly wdrozenia iutrzymanie systemow jako$ciowych (w grupie tej
Srednia warto$¢ byla najwyzsza).

ksztaltowanie kultury organizacyjnej tylko migdzy kapitalem polskim a kapitatem
zagranicznym (p=0,0073). Przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym czg$ciej
stosowaty ksztattowanie kultury organizacyjnej (w grupie tej Srednia warto$¢ byla

najwyzsza).
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Tabela 69. Poziomy prawdopodobienstwa p wynikéw testu poréwnan wielokrotnych dla czestosci
podejmowania dziatan jakosciowych

kapital polski kapital - kl?apnlit(?zln
. C g Vs. polski vs. g y
Dzialania jakoSciowe . . VS.
kapital kapital Kapital
zagraniczny | mieszany mie]spzany
stosowanie metod i narz¢dzi zarzadzania 0.0046 0.2915 1.0000
jako$cia ’ ’ ’
wdrozenie i utrzymanie systemow 0.0201 0.8696 0.8173
jako$ciowych ’ ’ ’
ksztaltowanie kultury organizacyjnej 0,0073 0,6419 0,7179

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Struktura kapitalu a pyt. 2.2

Przedstawiony w Tabeli 70 test Kruskala-Wallisa nie wykazal istotnej rdznicy

W wazno$ci przyczyn podejmowania dziatan jako$ciowych miedzy przedsiebiorstwami

0 ro6znej strukturze kapitatu dla zadnej przyczyny (p>0,05).

Tabela 70. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi wazno$ci przyczyn podejmowania dziatan
jakosciowych wzgledem struktury kapitatu oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Struktura kapitalu
: rzyczyny. kapital polski kapl_tal kapital
podejmowania =55 zagraniczny mieszany n=14 | H 0
dzialan n=21
jakoSciowych Srednia Odch. Srednia Odch. Srednia Odch.
std. std. std.
che¢ zwigkszenia
konkurencyjnosc 4,38 0,78 4,71 0,56 4,36 0,93 | 3,71 | 0,1567
i rynkowej
che¢ zwigkszenia
satysfakcji 4,55 0,79 4,71 0,56 4,36 0,93 | 1,60 | 0,4482
klientow
che¢ pozyskania | 53| 056 | 419 | 087 | 421 | 1,05 | 2,71 | 0,2580
nowych klientow
che¢ utrzymania
dotychczasowyc 4,51 0,72 4,62 0,74 4,29 0,73 | 2,98 | 0,2252
h klientéw
che¢ poprawienia
wydajnosci i 453 | 0,79 | 467 | 048 | 457 | 051 | 029 | 0,8644
efektywnosci
procesu
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Struktura kapitalu

: rzyczyny kapital polski kapl_tal kapital

podejmowania n=55 zagraniczny | o0y n=14 H

dzialan n=21 y P
jakoSciowych Srednia Odch. Srednia Odch. Srednia Odch.

std. std. std.

che¢ zapewnienia
najwyzszej
jakosci 4,47 0,72 4,57 0,60 4,71 0,47 | 1,16 | 0,5592
produktow i
ushug
che zwickszenia | 4 o2 | 069 | 457 | 003 | 450 | 052 | 1,59 | 04516
zyskow

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Struktura kapitalu a pyt. 2.3
Test Kruskala-Wallisa przedstawiony w Tabeli 71 wykazat istotne réznice W czestosci
wystepowania korzys$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami
0 r6znej strukturze kapitatu dla:
e poprawa procesu produkcyjnego (p=0,0250),

e zwickszenie efektywnosci i skuteczno$ci dziatania (p=0,0088).

Tabela 71. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czesto$ci wystepowania korzysci zwigzanych
z ciggltym doskonaleniem wzgledem struktury kapitatu oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Struktura kapitalu
Korzysci zwigzane | kapital polski Zakrf‘;r:itg;n kapital
z ciaglym n=55 gn—21 y mieszany n=14 | H p

doskonaleniem —

Srednia el Srednia Clelel Srednia Clelel

std. std. std.

poprawa jakosci
oferowanych 4,18 0,90 4,43 0,81 4,29 0,61 [1,51|0,4693
produktow i ustug
poprawa procesu 405 | 101 | 467 | 058 | 414 | 086 [7,38(0,0250
produkcyjnego
zwigkszenie
efektywnoSci 387 | 107 | 457 | 087 | 393 | 092 [946]0,0088
I skutecznosci
dziatania
wzrost
konkurencyjnosci |4 o5 | 03 | 443 | 087 | 421 | 089 |2.690.2602
na rynku krajowym
I miedzynarodowym
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Struktura kapitalu
Korzysci zwiazane | kapital polski . k?;r:it:;n kapital
Z cigglym n=55 gn—21 y mieszany n=14 | H p
doskonaleniem —
Srednia Odch. Srednia Odch. Srednia Odch.
std. std. std.
zmniejszenie liczby
niezgodnoSci 416 | 098 | 452 | 075 | 464 | 050 |4,39|0,1113
i reklamacji
klientow
wzrostkompetencji | 525 | 99 | 419 | 093 | 386 | 086 |349|01745
pracownikow
zwigkszenie
ogblnego 3,78 | 1,08 | 424 | 1,18 | 414 | 0,77 |4,36|0,1131
bezpieczenstwa
organizacji

Zroédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Test poréwnan wielokrotnych zaprezentowany w Tabeli 72 wykazat istotne r6znice dla:
poprawa procesu produkcyjnego tylko migdzy kapitatem polskim a kapitalem
zagranicznym (p=0,0413). W przedsigbiorstwach z kapitatem zagranicznym cze$ciej
pojawiaty si¢ korzysci w poprawie procesu produkcyjnego (w grupie tej srednia warto$¢
byla najwyzsza).

zwigkszenie efektywnos$ci i skutecznosci dziatania tylko migdzy kapitatem polskim
a kapitalem zagranicznym (p=0,0149).

W przedsigbiorstwach z  kapitatem

zagranicznym czesciej pojawialy si¢ korzysci w zwigkszeniu efektywnoSci

i skutecznosci dziatania (w grupie tej Srednia warto$¢ byta najwyzsza).

Tabela 72. Poziomy prawdopodobienstwa p wynikow testu poréwnan wielokrotnych dla czestosci
wystepowania korzy$ci zwigzanych z ciggtym doskonaleniem

kapital polski kapital Kapital
Korzysci zwigzane z cigglym VS. polski vs. 73 ranl?czn Vs
doskonaleniem kapital kapital g. Y VS
. . kapital mieszany
zagraniczny mieszany
poprawa procesu produkcyjnego 0,0413 1,0000 0,2466
zwigkszenie efektywnosci 0,0149 1,0000 0,1017
I skutecznosci dziatania

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05
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Struktura kapitalu a pyt. 2.4

Wyniki test Kruskala-Wallisa przedstawione w Tabeli 73 nie wykazaly istotnej roznicy

W czestosci

wystepowania

trudnos$ci

zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy

przedsigbiorstwami 0 roznej strukturze kapitatu dla zadnej trudnos$ci (p>0,05).

Tabela 73. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czesto$ci wystepowania trudnosci zwigzanych
z ciggltym doskonaleniem wzgledem struktury kapitatu oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Struktura kapitalu

Tru.dnosc1 kapital polski kapl'tal kapital mieszany
Zwigzane _ zagraniczny _
. n=55 _ n=14 H p
Z ciaglym n=21
doskonaleniem | . . | Odch. | . . | Odch. | ¢ .| Odch.
Srednia il Srednia Sid Srednia i
niskie
zaangazowanie 3,27 1,19 3,33 1,11 2,79 0,97 |12,20]10,3326
pracownikow
brak
kompetentnych 3,09 1,25 3,05 1,24 2,57 0,94 |1,920,3828
0s0b
niewystarczajace
wsparcie ze 262 | 127 | 229 | 1,23 229 | 1,20 |1,58|0,4538
strony
kierownictwa
reorganizacja
procesu 2,71 1,33 2,86 0,91 2,29 1,20 |2,30|0,3161
produkcyjnego
duze naklady 3,09 117 | 281 1,12 271 | 1,07 |1,46|0,4826
finansowe

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Struktura kapitalu a pyt. 2.5

Test Fp poréwnujacy k czestosci (Tabela 74) wykazal istotne rdznice migdzy

przedsigbiorstwami 0 roznej strukturze kapitatu dla:

e FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) (p=0,0053) — najczesciej stosowaly

przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym (42,9%).

e Histogram (p=0,0253) -
mieszanym (35,7%).

e Six Sigma (p=0,0320) — najczesciej

zagranicznym (33,3%).

e Raport 8D (p=0,0229) — najczesciej

zagranicznym (42,9%).

najczesciej
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e 5S (p=0,0088) — najczesciej stosowaly przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym

(85,7%).

Tabela 74. Liczebnosci iczgstosci respondentdéw 0 réznej strukturze kapitatu dla wielokrotnych
odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowania koncepcji, metod, technik i narzgdzi zarzadzania jako$cia
oraz wyniki testu Fp porownujacego k czgstosci

Koncepcje, Struktura kapitalu
metody, techniki i kapital Kapital mieszan
narzedzia kapital polski n=55 zagraniczny P _ y p
. _ n=14
zarzadzania n=21
jakoscig n % n % n %
FMEA (Failure
Mode and Effect 5 9,1 9 42,9 3 21,4 |0,0053
Analysis)
Statystyczne
Sterowanie
Procesem 9 16,4 6 28,6 3 21,4 |0,5028
(Statistical Process
Control)
Schemat blokowy 12 21,8 7 33,3 21,4 |0,5714
Karty kontrolne 6 10,9 1 48 214 |0,3176
Shewharta
Arkusz kontrolny | 54 70,9 14 | 667 8 571 |0,6204
(check sheet)
Diagram Ishikawy 13 23,6 10 47,6 5 35,7 10,1268
Diagram Pareto- 10 18,2 8 38,1 5 357 |0,1361
Lorenza
Histogram 5 9,1 6 28,6 5 35,7 10,0253
Macierz analizy
danych (matrix data 10 18,2 3 14,3 2 14,3 10,8880
analysis)
Diagram
strzatkowy (arrow 7 12,7 1 48 2 14,3 0,5124
diagram)
Six Sigma 5 9,1 7 33,3 1 7,1 10,0320
Raport 8D 8 14,5 9 42,9 5 35,7 10,0229
5S 29 52,7 18 85,7 6 42,9 10,0088
S5WHY 19 34,5 12 57,1 5 35,7 10,1915
Burza mézgow 44 80,0 16 76,2 10 71,4 |0,7794
Statystyczna 17 30,9 6 28,6 7 50,0 | 0,3649
kontrola odbiorcza

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05
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Struktura kapitalu a pyt. 3.1
W Tabeli 75 przedstawiono test Kruskala-Wallisa, ktory nie wykazat istotnej roznicy
w wielkosci wpltywu doskonalenia procesow na budowanie konkurencyjno$ci miedzy

przedsigbiorstwami 0 roznej strukturze kapitatu (p>0,05).

Tabela 75. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi wplywu doskonalenia proceséw na budowanie
konkurencyjnosci wzgledem struktury kapitatu oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Struktura kapitalu
B . kapital
doskonalenia kapital polski . kapital
. _ zagraniczny : _
procesow na n=55 n=21 mieszany n=14 | H p
budowanie —
T . | Odch. | ¢ . | Odch. | ¢ . | Odch.
konkurencyjnosci | Srednia std. Srednia std. Srednia std.
4,22 0,74 4,29 0,56 4,07 0,73 |0,76|0,6846

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Struktura kapitatlu a pyt. 3.2
Test Kruskala-Wallisa wykazat istotng réznicg W ocenie zajmowanej pozycji
strategicznej przedsicbiorstwa miedzy przedsigbiorstwami 0 roznej strukturze kapitatu

(p=0,0360). Wyniki zostaty przedstawione w Tabeli 76.

Tabela 76. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi oceny zajmowanej pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa wzgledem struktury kapitatu oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Struktura kapitalu
OB kapital
zajmowanej kapital polski Pr kapital
- _ zagraniczny . _
pozycji n=55 n=21 mieszany n=14 | H p
strategicznej -
. . . | Odch. | & . | Odch. | & .| Odch.
przedsi¢biorstwa | Srednia std. Srednia std. Srednia std.
2,49 0,74 2,95 0,80 2,93 0,83 |6,65|0,0360

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Test porownan wielokrotnych przedstawiony w Tabeli 77 nie wykazat jednak istotnej

réznicy W ocenie zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa miedzy zadng para

struktury kapitatu (p>0,05).
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Tabela 77. Poziomy prawdopodobienstwa p wyniku testu porownan wielokrotnych dla oceny
zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa

kapital polski | kapital polski kapitat
Ocena zajmowanej pozycji VS. VS. zagraniczny vs.
strategicznej przedsi¢biorstwa kapital kapital kapital
zagraniczny mieszany mieszany
0,1181 0,2932 1,0000

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych

Struktura kapitalu a pyt. 3.3
Przedstawiony w Tabeli 78 test Fp porownujacy k czestosci wykazal istotne roznice
miedzy przedsigbiorstwami 0 réznej strukturze kapitatu dla:
e za pomocg raportow i rankingdw branzowych (p=0,0337) — najczesciej stosowaly
przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym (81,0%),
e nie jest oceniana (p=0,0483) — najczgsciej nie oceniaty przedsigbiorstwa z kapitalem
mieszanym (21,4%).
Tabela 78. Liczebnosci iczestosci respondentdéw 0 roznej strukturze kapitatu dla wielokrotnych

odpowiedzi na pytanie dotyczace metod oceniania pozycji konkurencyjnej oraz wyniki testu Fp
porownujacego k czestosci

Struktura kapitalu
on(?' Eolggniclf pelﬁg I(?Ine' kapital polski za krae?nl itcz:lzln kapital
pozyc) ynel n=55 gn:21 y mieszany n=14 P
n % n % n %

intuicyjnie 26 47,3 9 42,9 2 14,3 0,0590
poprzez badania rynku 31 56,4 15 71,4 7 50,0 0,3645
Za pomocy raportow 27 | 491 | 17 | 810 | 8 | 571 | 00337
I rankingdw branzowych

zlecajac badania 2 | 36 | 3 | 143 | 3 | 214 | 00806
ekspertom zewnetrznym

nie jest oceniana 6 10,9 0 0,0 3 21,4 0,0483

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Struktura kapitatlu a pyt. 3.4
Test Fp porownujacy k czestosci przedstawiony w Tabeli 79 nie wykazatl istotnej
roznicy miedzy przedsigbiorstwami 0 roznej strukturze kapitatu dla zadnej stosowanej strategii

konkurencyjnej (p>0,05).
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Tabela 79. Liczebnosci iczestosci respondentdow 0 roznej strukturze kapitalu dla wielokrotnych
odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowania strategii konkurencyjnej oraz wyniki testu Fp
porownujacego k czestosci

Struktura kapitalu
Stosowana strategia | Kkapital polski LIS Kapital
. _ zagraniczny . _ P
konkurencyjna n=55 n=21 mieszany n=14
n % n % n %

?ézoysvtvfgzggfslr??;)mwe 14 | 255 | 6 | 286 | 3 | 214 | 08920

zroznicowanie
(Differentiation) 39 70,9 13 61,9 9 64,3 | 0,7223
koncentracja (Focus) 6 10,9 3 14,3 2 14,3 0,8941

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Struktura kapitalu a pyt. 3.6
W Tabeli 80 przedstawiono test Kruskala-Wallisa, ktory nie wykazat istotnej réznicy
w wielkosci wptywu czynnikéw na budowanie konkurencyjnosci rynkowej migdzy

przedsiebiorstwami 0 roznej strukturze kapitatu dla zadnego czynnika (p>0,05).

Tabela 80. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi wplywu czynnikow na budowanie
konkurencyjnosci rynkowej wzgledem struktury kapitatu oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Struktura kapitalu
kapital polski kapital kapital mieszany
o . zagraniczny —
Czynniki n=55 n=21 n=14 H P
Srednia O;;Igh Srednia Os(i((j:h Srednia Os(igh

wysoka jakos¢ 438 | 080 | 467 | 058 | 436 | 084 |2,63| 0,2686
produktu
unikatowa cecha 371 126 | 414 | 1,06 | 386 1,35 [1,94| 0,3800
produktu
légrr]l:urencyma 4,09 | 1,01 | 395 | 1,02 | 4,07 0,73 |0,43| 0,8068
iﬁzfﬁznawalnosc 365 | 117 | 367 | 102 | 379 | 112 |012| 0,9411
dostepnos¢ 438 | 0,78 | 457 | 0,60 | 443 0,65 [0,75| 0,6881
produktu
‘éermmowosc 453 0,84 4,62 0,74 4,50 0,85 (0,24 | 0,8854
ostaw
dobre relacje
z dostawcami 455 | 072 | 457 | 060 | 436 | 074 1115 0,5633
I klientami
automatyzacja 393 | 096 | 414 | 091 | 350 | 1,09 |3:86| 0,1452
procesu
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Struktura kapitalu
kapital polski kapl!:al kapital mieszany
. . zagraniczny -
Czynniki n=55 n=21 n=14 H p

- . | Odch. | « . | Odch.| ¢ . Odch.

Srednia std. Srednia std. Srednia std.
innowacyjne
technologie 3,80 1,16 4,29 0,78 4,07 0,83 |[2,55| 0,2789
(know-how)
wiedza
i doswiadczenie 4,24 0,86 4,33 0,91 4,07 0,83 |1,30| 0,5212
pracownikow
stan parku 413 | 088 | 429 | 101 | 407 | 083 |1,34| 05105
maszynowego
znajomo$¢ rynku 4,36 0,73 448 0,75 4.07 0,73 3,26 0,1961
ZNajomose 425 | 095 | 405 | 0,80 | 3,79 119 |[2,91] 0,2334
konkurentow
dogodna 320 | 1,38 | 376 | 0,89 | 3,36 0,74 |2,80| 0,2465
lokalizacja
kampanie 258 | 118 | 224 | 104 | 236 | 1,39 |144| 04876
reklamowe

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Struktura kapitalu a pyt. 3.8
W Tabeli 81 przedstawiono wyniki test Kruskala-Wallisa, ktory nie wykazat istotnej
réznicy W czestosci udostepniania informacji migdzy przedsigbiorstwami 0 rdznej strukturze

kapitatu dla zadnego sposobu (p>0,05).

Tabela 81. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci udostepniania informacji wzgledem
struktury kapitatu oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Struktura kapitalu
Sposob kapital polski kapl_tal kapital
. _ zagraniczny : 3
udostepniania n=55 n=21 mieszany n=14 H p
informacji =
: . | Odch. | & . | Odch. | & .| Odch.
Srednia std. Srednia std. Srednia std.
na wystawach 267 | 150 | 257 | 1,08 | 336 | 1,45 | 2,92 |0,2322
i targach
W czasopismach
i literaturze 2,33 1,29 2,71 1,19 2,93 0,92 | 4,74 | 0,0936
fachowej
online 3,62 1,25 3,10 151 3,21 1,63 | 1,72 | 0,4221
w mediach 258 | 1,30 | 2,81 | 1,50 | 257 | 134 | 031 |0,8559
spoteczno$ciowych
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Struktura kapitalu
Sposob kapital polski kapl!:al kapital
- _ zagraniczny : _
u(_lO:tQpnla_I!la n=55 n=21 mieszany n=14 H p
informacji
Srednia Osijgh Srednia Osctigh Srednia Os(;igh
poprzez
konsultantow 4,36 0,97 4,14 1,35 4,07 1,54 | 0,02 | 0,9915
I przedstawicieli
udostegpnianie
katalogu 2,98 1,63 2,67 1,39 2,57 1,50 | 1,07 | 0,5854
firmowego
w innych zrédtach 1,96 1,35 2,57 1,47 1,79 1,19 | 4,28 | 0,1179

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Struktura kapitatu a pyt. 3.9
Przedstawiony w Tabeli 82 test Kruskala-Wallisa nie wykazat istotnej roznicy w ocenie
pomocy online w zdobyciu nowych dostawcow i klientow miedzy przedsigbiorstwami 0 roznej

strukturze kapitatu (p>0,05).

Tabela 82. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi oceny pomocy online w zdobyciu nowych
dostawcow i klientow wzglgdem struktury kapitatu oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa

Ocena pomocy Struktura kapitalu
online . . kapital . .
w zdobyciu kaplta_l polski zagraniczny kapital imeszany
n=55 _ n=14 H p
nowych n=21
dostawcow . .| Odch. | ¢ . | Odch. | & . | Odch.
i klientéw Srednia std. Srednia std. Srednia std.
3,49 1,07 3,10 1,22 3,14 1,41 2,24 10,3256

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Struktura kapitalu a pyt. 3.14
Test Fp poréwnujacy k czestosci zaprezentowany w Tabeli 83 wykazat istotne roznice

miedzy przedsigbiorstwami 0 r6znej strukturze kapitalu dla elementow:
e redukcja emisji gazow cieplarnianych (p=0,0077) — najczeSciej uwzglednialy
przedsigbiorstwa z kapitatem zagranicznym (61,9%),
e redukcja odpadow (p=0,0475) — najczesciej uwzgledniaty przedsigbiorstwa z kapitatem
zagranicznym (95,2%).
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Tabela 83. Liczebnosci iczestosci respondentdow 0 roznej strukturze kapitalu dla wielokrotnych
odpowiedzi na pytanie dotyczace elementow uwzglgdnionych w strategii organizacji oraz wyniki testu
Fp porownujacego k czestosci

Struktura kapitalu
Elementy uwzglednione | kapital polski kapl'tal kapital
. L _ zagraniczny . _ p
w strategii organizacji n=55 n=21 mieszany n=14
n % n % n %
redukcja emisji gazow 17 | 309 | 13 | 61,9 | 2 | 143 | 00077
cieplarnianych
redukcja odpadow 40 72,7 20 95,2 12 85,7 0,0475
redukcja zuzycia wody 28 50,9 12 57,1 4 28,6 0,2165
stosowanie recyklingu 43 78,2 19 90,5 10 71,4 0,3002
zwigkszanie
efektywnosci 37 67,3 16 76,2 9 64,3 0,6872
energetycznej

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Dzialania jakoSciowe

Dzialania jakoSciowe a pyt. 3.1
W Tabeli 84 przedstawiono wyniki testu istotno$ci wspotczynnika korelacji rang

Spearmana migdzy czestosciami podejmowania dzialan jako$ciowych a wptywem
doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjno$ci. Istotne dodatnie korelacje (o
stabej sile; Rs od 0,219 do 0,310) z wptywem doskonalenia procesOw na budowanie
konkurencyjnos$ci wystapity dla dziatan jakosciowych:
e stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jako$cig (p=0,0030)
e wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych (p=0,0064)
e kontrola biezaca (p=0,0382)
e ksztaltowanie kultury organizacyjnej (p=0,0172).

Im przedsigbiorstwa czegsciej podejmowaty powyzsze dzialania jako$ciowe, tym wigkszy byt

wptyw doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci.
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Tabela 84. Wyniki testu istotno$ci wspotczynnika korelacji rang Spearmana miedzy czestosciami
podejmowania dziatan jakosciowych awptywem doskonalenia procesow na budowanie
konkurencyjnos$ci (3.1)

Para zmiennych n Rs p
stosowanie metod i narzgdzi zarzadzania jakoscia & 3.1. 90 0,310 0,0030
wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych & 3.1. 90 0,285 0,0064
audyty wewnetrzne & 3.1. 90 0,164 0,1224
kontrola biezaca & 3.1. 90 0,219 0,0382
kontrola koncowa & 3.1. 90 0,189 0,0752
ksztattowanie kultury organizacyjnej & 3.1. 90 0,251 0,0172

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotne statystycznie, p<0,05

Dzialania jako$ciowe a pyt. 3.2
W Tabeli 85 zaprezentowano wyniki testu istotno$ci wspotczynnika korelacji rang

Spearmana mi¢dzy czgstoSciami podejmowania dziatan jakosciowych a ocena zajmowanej
pozycji strategicznej przedsigbiorstwa. Istotne dodatnie korelacje (o sile od stabej Rs=0,307 do
umiarkowanej Rs=0,404) z oceng zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa wystgpity
dla wszystkich dziatan jako$ciowych:

e stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jakoscig (p=0,0001),

e wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych (p=0,0002),

e audyty wewngtrzne (p=0,0019),

e kontrola biezaca (p=0,0013),

e kontrola koncowa (p=0,0001),

e ksztattowanie kultury organizacyjnej (p=0,0033).
Im przedsigbiorstwa cze$ciej] podejmowalty powyzsze dzialania jako$ciowe, tym wyzej

ocenialy zajmowang pozycje¢ strategiczng wzgledem konkurenciji.

Tabela 85. Wyniki testu istotnosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana migdzy czgstosciami
podejmowania dziatan jakosciowych a oceng zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa (3.2)

Para zmiennych n Rs p
stosowanie metod i narze¢dzi zarzadzania jakoscig & 3.2. 90 0,394 0,0001
wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych & 3.2. 90 0,378 0,0002
audyty wewnetrzne & 3.2. 90 0,324 0,0019
kontrola biezaca & 3.2. 90 0,334 0,0013
kontrola koncowa & 3.2. 90 0,404 0,0001
ksztattowanie kultury organizacyjnej & 3.2. 90 0,307 0,0033

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotne statystycznie, p<0,05
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Dzialania jakoSciowe a pyt. 3.4

a) przywodztwo kosztowe
W Tabeli 86 przedstawiono srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci
podejmowania dziatan jakoSciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi
przywodztwa kosztowego oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie
wykazal istotnej réznicy W czgstosci podejmowania dzialan jakosciowych migdzy
przedsigbiorstwami  stosujagcymi a przedsigbiorstwami niestosujagcymi  przywodztwa

kosztowego dla zadnego dziatania jakosciowego (p>0,05).

Tabela 86. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dzialan jakosciowych
miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujagcymi przywodztwa kosztowego oraz wyniki testu
U Manna-Whitneya

przywodztwo kosztowe (Cost
Leadership)

. e tak nie

Dzialania jakoSciowe n=23 n=67 Z p

Odch. Odch.

std. std.

4,22 1,04 4,01 1,13 | 0,79 | 0,4276

Srednia Srednia

stosowanie metod i narzgdzi

zarzadzania jakoscig

wdrozenie | utrzymanie systeméw | 447 | 107 | 404 | 113 | 044 | 06576
jakosciowych

audyty wewnetrzne 3,52 1,38 3,87 1,28 | -1,06 | 0,2909
kontrola biezaca 4,52 0,59 4,33 1,01 0,25 | 0,8051
kontrola koncowa 4,48 0,79 4,22 1,04 0,95 | 0,3418

ksztaltowanie kultury
organizacyjnej
Zroédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

3,70 1,11 3,88 1,08 | -0,71 | 0,4805

b) zréznicowanie
Tabela 87 przedstawia $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czgstosci
podejmowania dziatan jakoSciowych migedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi
zroznicowania oraz Wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie wykazat
istotnej réznicy W czestosci podejmowania dziatan jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami
stosujagcymi a przedsigbiorstwami niestosujagcymi zréznicowania dla zadnego dziatania

jakosciowego (p>0,05).
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Tabela 87. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jakosciowych
miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujagcymi zroznicowania oraz wyniki testu U Manna-
Whitneya

zréznicowanie (Differentiation)

tak nie
Dzialania jakoSciowe n=61 n=29 Z p
2 . | Odch. | ¢ . | Odch.
Srednia std. Srednia std.

stosowanie metod i narzedzi 4,05 106 4,10 123 | 061 | 05444

zarzadzania jako$cig

wdrozenie | utrzymanie systemow | 407 | 109 | 410 | 1,18 | -029 | 0,7697
jako$ciowych

audyty wewnetrzne 3,80 1,29 3,72 1,36 0,19 | 0,8458
kontrola biezaca 4,33 0,93 4,48 0,91 -0,92 | 0,3569
kontrola koncowa 4,26 0,98 4,34 1,01 -0,55 | 0,5825

ksztattowanie kultury
organizacyjnej
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

3,82 1,02 3,86 1,22 | -0,50 | 0,6198

c) koncentracja
W Tabeli 88 przedstawiono $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czestoSci
podejmowania dziatan jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujgcymi
koncentracji oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie wykazat
istotnej réznicy W czestosci podejmowania dziatan jako$ciowych miedzy przedsigbiorstwami
stosujagcymi  a przedsigbiorstwami niestosujagcymi koncentracji dla Zadnego dzialania
jakosciowego (p>0,05).

Tabela 88. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jako$ciowych
miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujagcymi koncentracji oraz wyniki testu U Manna-
Whitneya

koncentracja (Focus)
tak nie

Dzialania jakoSciowe n=11 n=79 Z p

’ . Odch. | ¢ .

Srednia std. Srednia | Odch. std.
stosowanie metod
I narzedzi zarzadzania 4,27 0,90 4,04 1,14 0,41 |0,6823
jakoscia
wdrozenie i utrzymanie
systemow 4,27 0,65 4,05 1,16 0,02 [0,9841
jako$ciowych
audyty wewnetrzne 4,09 0,83 3,73 1,36 0,48 |0,6331
kontrola biezaca 4,73 0,47 4,33 0,96 1,22 |0,2211
kontrola koncowa 4,45 0,69 4,27 1,02 0,25 |0,7991
ksztattowanie kultury 4,18 098 | 378 109 | 1,08 |0.2796
organizacyjnej

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
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d) inna
W Tabeli 89 uj¢to $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania
dziatan jakos$ciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi innej Strategii
oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej roznicy
W czestosci podejmowania dzialan jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi
a przedsigbiorstwami niestosujagcymi innej strategii dla zadnego dziatania jako$ciowego

(p>0,05).

Tabela 89. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jako$ciowych
miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi innej strategii oraz wyniki testu U Manna-
Whitneya

inna
tak nie
Dzialania jakoSciowe n=38 n=82 Z p

2 . Odch. | ¢ . Odch.

Srednia std. Srednia std.
stosowanie metod i narzedzi 350 | 1,69 | 412 | 104 | -0,82 | 04118
zarzadzania jakoscig
wdrozenie I utrzymanie 388 | 164 | 410 | 1,06 | 008 | 0,9392
systemow jako$ciowych
audyty wewnetrzne 3,38 1,85 3,82 1,25 -0,44 | 0,6613
kontrola biezgca 4,00 1,41 4,41 0,86 -0,74 | 0,4590
kontrola koncowa 3,88 1,46 4,33 0,93 -0,78 | 0,4378

ksztaltowanie kultury
organizacyjnej
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

3,75 1,58 3,84 1,04 0,19 | 0,8473

Dzialania jako$ciowe a pyt. 3.14

a) redukcja emisji gazow cieplarnianych

Tabela 90 przedstawia srednie wraz z odchyleniami standardowymi czgstosci

podejmowania dziatan jakoSciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi
redukcji emisji gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-
Whitneya wykazat istotne rdznice W czgstos$ci podejmowania dziatan jakosciowych migdzy
przedsigbiorstwami stosujagcymi a przedsiebiorstwami niestosujgcymi redukcji emisji gazow
cieplarnianych dla:

e stosowanie metod i narze¢dzi zarzadzania jakoscia (p=0,0215),

e audyty wewngtrzne (p=0,0289),

e kontrola biezagca (p=0,0425),

e ksztattowanie kultury organizacyjnej (p=0,0198).
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Powyzsze dziatania jako$ciowe czg$ciej byly podejmowane W przedsiebiorstwach stosujacych

redukcje emisji gazoéw cieplarnianych.

Tabela 90. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jako$ciowych
miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujacymi redukcji emisji gazéw cieplarnianych oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja emisji gazow
cieplarnianych

. e tak nie
Dzialania jakoSciowe n=32 n=58 Z p

: .| Odch. | ¢ .| Odch.

Srednia std. Srednia std.
stosowanie metod I narzedzi 444 | 084 | 38 | 1,19 | 230 |0,0215
zarzadzania jako$cia
wdrozenie I utrzymanie 441 | 087 | 39 | 1,19 | 192 |0,0544
systemoOw jakosciowych
audyty wewnetrzne 4,25 0,84 3,52 1,44 2,19 10,0289
kontrola biezaca 4,66 0,60 4,22 1,03 2,03 [0,0425
kontrola koncowa 4,59 0,61 412 1,11 1,85 |0,0636
ksztaltowanie kultury 422 | 079 | 362 | 117 | 233 |0,0198
organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

b) redukcja odpadéw
W Tabeli 91 przedstawiono srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci

podejmowania dziatan jakosciowych migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi
redukcji odpadéw oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya wykazat
istotne roznice W czgstosci podejmowania dziatan jakoSciowych migdzy przedsigbiorstwami
stosujacymi a przedsigbiorstwami niestosujgcymi redukceji odpadow dla:

e wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych (p=0,0494)

e ksztaltowanie kultury organizacyjnej (p=0,0409).
Powyzsze dziatania jako$ciowe czgs$ciej byly podejmowane W przedsiebiorstwach stosujacych

redukcje odpadow.
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Tabela 91. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jako$ciowych
miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi redukcji odpadéw oraz wyniki testu U Manna-
Whitneya

redukcja odpadow

tak nie
Dzialania jakoSciowe n=72 n=18 Z p
2 . Odch. | 4 . Odch.
Srednia std. Srednia std.

stosowanie metod i narzedzi 419 0.99 356 142 | 178 | 00753

zarzadzania jako$cig

wdrozenie | Utrzymanie 421 | 102 | 356 | 1,34 | 1,97 | 0,0494
systemow jako$ciowych

audyty wewnetrzne 3,90 1,20 3,28 1,60 1,47 | 0,1405
kontrola biezaca 4,46 0,85 4,06 1,11 1,62 | 0,1051
kontrola koncowa 4,36 0,94 4,00 1,14 1,36 | 0,1728

ksztattowanie kultury 397 | 096 | 328 | 136 | 204 | 00409
organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

c) redukcja zuzycia wody
W Tabeli 92 przedstawiono $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czestoSci
podejmowania dziatan jakoSciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi
redukcji emisji gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-
Whitneya nie wykazal istotnej rdéznicy W czestosci podejmowania dziatan jakoSciowych
miedzy przedsigbiorstwami stosujagcymi a przedsigbiorstwami niestosujacymi redukcji zuzycia
wody dla zadnego dziatania (p>0,05).

Tabela 92. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jako$ciowych
miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujacymi redukcji emisji gazow cieplarnianych oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja zuzycia wody

tak nie
Dzialania jakoSciowe n=44 n=46 Z p

2 . Odch. | . . Odch.

Srednia sl Srednia sl
stosowanie metod | narzedzi 4,16 103 | 398 | 118 | 0,63 | 0,5305
zarzadzania jakoscig
wdroZenie | utrzymanie 411 | 1,08 | 404 | 115 | 023 | 08145
systemow jakos$ciowych
audyty wewnetrzne 3,84 1,27 3,72 1,34 0,42 | 0,6756
kontrola biezaca 4,36 0,89 4,39 0,95 | -0,20 | 0,8438
kontrola koncowa 4,34 0,94 4,24 1,04 0,42 | 0,6717

ksztattowanie kultury 3,89 108 | 378 | 109 | 048 | 06337
organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
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d) stosowanie recyklingu
Tabela 93 przedstawia $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czgstosci
podejmowania dziatan jakoSciowych migedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi
recyklingu oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya wykazatl istotng
roznice W czestosci podejmowania dziatan jako$ciowych migdzy przedsigbiorstwami
stosujacymi a przedsigbiorstwami niestosujacymi recyklingu tylko dla kontroli koncowe;j
(p=0,0382). Kontrola koncowa czesciej byla podejmowana W przedsigbiorstwach stosujacych

recykling.

Tabela 93. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jako$ciowych
migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi recyklingu oraz wyniki testu U Manna-
Whitneya

stosowanie recyklingu

tak nie
Dzialania jakoSciowe n=72 n=18 Z p
’ . Odch. | « . | Odch.
Srednia std. Srednia std.

stosowanie metod i narzgdzi
zarzadzania jakos$cig
wdrozZenie I utrzymanie
systemow jakosciowych

4,21 0,92 3,50 1,58 | 1,50 | 0,1343

4,19 0,96 3,61 154 | 1,11 | 0,2657

audyty wewnetrzne 3,94 1,16 3,11 1,64 1,93 | 0,0538
Kontrola biczaca 451 | 071 | 383 | 1,38 | 1,96 | 0,0502
kontrola koncowa 442 0,85 3,78 1,31 2,07 | 0,0382
ksztaltowanie kultury 304 | 093 | 339 | 150 | 127 | 0,2041

organizacyjnej
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

e) zwigkszanie efektywnos$ci energetycznej
Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestoéci podejmowania dziatan
jakosciowych migdzy przedsigbiorstwami stosujgcymi | niestosujagcymi zwigkszania
efektywnosci energetycznej oraz wyniki testu U Manna-Whitneya zostaly przedstawione
w Tabeli 94. Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej réznicy W czestosci podejmowania
dzialan jako$ciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi a przedsigbiorstwami

niestosujacymi zwigkszania efektywnosci energetycznej dla zadnego dziatania (p>0,05).
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Tabela 94. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci podejmowania dziatan jakosciowych
miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujagcymi zwigkszania efektywnosci energetycznej oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

zwiekszanie efektywnoSci
energetycznej

. . . . . tak nie
Dzialania jakoSciowe n=62 n=28 Z p
- . Odch. | 4 . Odch.
Srednia sl Srednia sl

stosowanie metod i narzgdzi
zarzadzania jakoscig
wdrozenie 1 utrzymanie
systemow jakosciowych

4,10 1,11 4,00 1,12 | 0,40 | 0,6913

4,10 1,14 4,04 1,07 | 0,48 | 0,6323

audyty wewnetrzne 3,79 1,28 3,75 1,38 0,09 | 0,9273
kontrola biezaca 4,37 0,91 4,39 0,96 | -0,20 | 0,8393
kontrola koncowa 4,29 1,00 4,29 0,98 0,14 | 0,8877

ksztattowanie kultury
organizacyjnej
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

3,92 0,98 3,64 1,28 | 0,81 | 0,4177

Przyczyny podejmowania dzialan jakosciowych

Przyczyny podejmowania dzialan jakosciowych a pyt. 3.1
W Tabeli 95 ujeto wyniki testu istotno$ci wspotczynnika korelacji rang Spearmana
miedzy waznos$cig przyczyn podejmowania dziatan jako$ciowych a wptywem doskonalenia
procesoOw na budowanie konkurencyjnosci. Istotne dodatnie korelacje (o stabej sile; Rs od 0,214
do 0,351) z wptywem doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci wystapity dla
przyczyn podejmowania dziatan jakosciowych:
e che¢¢ zwigkszenia konkurencyjnos$ci rynkowej (p=0,0013),
e che¢¢ zwigkszenia satysfakcji klientow (p=0,0259),
e che¢ pozyskania nowych klientow (p=0,0007),
e che¢ utrzymania dotychczasowych klientow (p=0,0261),
e che¢ poprawienia wydajnosci i efektywnosci procesu (p=0,0070),
e che¢ zapewnienia najwyzszej jakosci produktow i ustug (p=0,0430).
Im wazniejsze byly powyzsze przyczyny podejmowania dziatan jako$ciowych, tym

wiekszy byl wpltyw doskonalenia procesow na budowanie konkurencyjnosci.
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Tabela 95. Wyniki testu istotno$ci wspotczynnika korelacji rang Spearmana miedzy waznos$cia
przyczyn podejmowania dziatan jako$Sciowych a wplywem doskonalenia proceséw na budowanie
konkurencyjnos$ci (3.1)

Para zmiennych n Rs p
che¢ zwigkszenia konkurencyjnosci rynkowej & 3.1. 90 0,334 0,0013
che¢ zwigkszenia satysfakcji klientoéw & 3.1. 90 0,235 0,0259
che¢ pozyskania nowych klientow & 3.1. 90 0,351 0,0007
che¢ utrzymania dotychczasowych klientéw & 3.1. 90 0,234 0,0261
che¢ poprawienia wydajnosci i efektywno$ci procesu & 3.1. 90 0,282 0,0070
che¢ zapewnienia najwyzszej jakosci produktow i ustug & 3.1. | 90 0,214 0,0430
che¢ zwigkszenia zyskow & 3.1. 90 0,124 0,2439

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotne statystycznie, p<0,05

Przyczyny podejmowania dzialan jakoSciowych a pyt. 3.2

W Tabeli 96 przedstawiono wyniki testu istotnosci wspotczynnika korelacji rang
Spearmana migdzy wazno$cig przyczyn podejmowania dzialan jako$ciowych a oceng
zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa. Istotna dodatnia korelacje 0 stabej sile
(Rs=0,304) z oceng zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa wystgpita tylko dla
checi zapewnienia najwyzszej jakosci produktéw i ustug (p=0,0035). Im wazniejsza byta cheé
zapewnienia najwyzszej jakosci produktow i ustug, tym wiekszy byt wpltyw doskonalenia

proceséw na budowanie konkurencyjnosci.

Tabela 96. Wyniki testu istotnosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana miedzy waznoscia
przyczyn podejmowania dzialan jakoSciowych aocena zajmowanej pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa (3.2)

| Para zmiennych n Rs p
che¢ zwigkszenia konkurencyjnosci rynkowej & 3.2. 90 0,026 | 0,8044
che¢ zwigkszenia satysfakcji klientow & 3.2. 90 0,180 | 0,0890
che¢ pozyskania nowych klientow & 3.2. 90 0,041 0,6988
che¢ utrzymania dotychczasowych klientow & 3.2. 90 0,066 | 0,5369
che¢ poprawienia wydajnosci i efektywnosci procesu & 3.2. 90 0,114 | 0,2861
che¢ zapewnienia najwyzszej jakosci produktow i ustug & 3.2. 90 0,304 0,0035
che¢ zwigkszenia zyskow & 3.2. 90 | -0,033 | 0,7561

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotne statystycznie, p<0,05

Przyczyny podejmowania dzialan jakosciowych a pyt. 3.4
a) przywodztwo kosztowe
W Tabeli 97 zaprezentowano $rednie wraz z odchyleniami standardowymi waznoS$ci
przyczyn podejmowania dzialan jako$ciowych migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi
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I niestosujacymi przywodztwa kosztowego oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U
Manna-Whitneya nie wykazat istotnej réznicy W wazno$ci przyczyn podejmowania dziatan
jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi a przedsigbiorstwami niestosujacymi

przywdédztwa kosztowego dla zadnej przyczyny (p>0,05).

Tabela 97. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn podejmowania dziatan
jakos$ciowych migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujagcymi przywodztwa kosztowego oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

przywodztwo kosztowe (Cost
Leadership)

Przyczyny podejmowania tak nie >
dzialan jakeSciowych n=23 n=67 P
- . Odch. | « ] Odch.
Srednia std. Srednia std.
che¢ zwickszenia 4,35 1,03 4,49 0,66 | -0,08 | 0,9328

konkurencyjnos$ci rynkowej
che¢ zwigkszenia satysfakcji
klientow

che¢ pozyskania nowych
klientow

che¢ utrzymania
dotychczasowych klientow
che¢ poprawienia wydajnosci
I efektywno$ci procesu

4,43 0,84 4,60 0,74 | -0,91 | 0,3644

4,39 0,78 4,40 0,80 | -0,17 | 0,8640

4,61 0,78 4,46 0,70 1,34 | 0,1792

4,39 0,99 4,63 0,55 | -0,69 | 0,4877

che¢ zapewnienia najwyzszej | 450 | 093 | 461 | 052 | -113 | 0,2583
jakosci produktow I ustug : ’ , ) : ,
che¢ zwigkszenia zyskow 4,65 0,57 4,45 0,76 1,17 | 0,2403

Zroédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

b) zréznicowanie (Differentiation)

W Tabeli 98 przedstawiono $rednie wraz z odchyleniami standardowymi wazno$ci
przyczyn podejmowania dziatan jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi
I niestosujacymi zréznicowania oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-
Whitneya nie wykazat istotnej roéznicy W wazno$ci przyczyn podejmowania dziatan
jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujagcymi a przedsigbiorstwami niestosujacymi

zroznicowania dla zadnej przyczyny (p>0,05).
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Tabela 98. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn podejmowania dzialan
jakos$ciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi I niestosujagcymi zréznicowania oraz wyniki

testu U Manna-Whitneya

Przyczyny podejmowania
dzialan jakosciowych

zréznicowanie (Differentiation)

tak nie
n=61 n=29 Z p
2 . Odch. | . . Odch.
Srednia std. Srednia std.

che¢ zwickszenia
konkurencyjno$ci rynkowej

4,44 0,70 4,48 091 | -0,81 | 0,4197

che¢ zwigkszenia satysfakcji
klientow

4,49 0,79 4,69 0,71 | -1,50 | 0,1340

che¢ pozyskania nowych
klientow

4,38 0,78 4,45 0,83 | -0,56 | 0,5775

che¢ utrzymania
dotychczasowych klientow

4,44 0,74 4,62 0,68 | -1,24 | 0,2155

che¢ poprawienia wydajnosci
I efektywnosci procesu

4,57 0,62 4,55 0,83 | -0,21 | 0,8331

che¢ zapewnienia najwyzszej
jakosci produktow i ustug

4,51 0,57 4,59 082 | -1,43 | 0,1536

che¢ zwigkszenia zyskow

4,43 0,74 4,66 0,67 | -1,76 | 0,0786

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

c) Koncentracja

W Tabeli 99 ujeto $rednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn

podejmowania dziatan jakoSciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi

koncentracji oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie wykazat

istotnej rdznicy W waznosci

przyczyn podejmowania dziatah jakoSciowych miedzy

przedsiebiorstwami stosujacymi a przedsigbiorstwami niestosujgcymi koncentracji dla zadnej

przyczyny (p>0,05).

Tabela 99. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznoéci przyczyn podejmowania dziatan
jako$ciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujgcymi koncentracji oraz wyniki testu

U Manna-Whitneya

Przyczyny podejmowania
dzialan jakosciowych

koncentracja (Focus)

tak nie
n=11 n=79 Z p
- . Odch. | « . Odch.
Srednia std. Srednia std.

che¢ zwigkszenia
konkurencyjno$ci rynkowe;j

4,55 0,52 4,44 0,80 0,05 | 0,9608

che¢ zwigkszenia satysfakcji
klientéw

4,82 0,40 4,52 0,80 1,14 | 0,2541
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koncentracja (Focus)

Przyczyny podejmowania tak nie
. y . 7 e n:ll n:79 Z p
dzialan jakosciowych
Srednia Odch. Srednia Odch.
Std Std
dienton 4,45 069 | 439 | 081 | 005 | 09614
klientow

che¢ utrzymania
dotychczasowych klientow
che¢ poprawienia wydajnos$ci
I efektywnosci procesu

cheC zapewnienia najwyzszej | 423 | 947 | 451 | 068 | 095 | 03440
jakos$ci produktow i ustug ' ' ' ' ’ ’
che¢ zwigkszenia zyskow 4,36 0,92 4,52 0,70 | -0,40 | 0,6906
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,36 0,67 4,52 0,73 | -1,00 | 0,3184

4,73 0,47 4,54 0,71 0,70 | 0,4814

d) inna
W Tabeli 100 przedstawiono srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci
przyczyn podejmowania dziatan jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi
I niestosujacymi innej strategii oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya
nie wykazat istotnej r6znicy W waznosci przyczyn podejmowania dziatan jako§ciowych miedzy
przedsiebiorstwami stosujacymi a przedsigbiorstwami niestosujagcymi innej strategii dla zadnej

przyczyny (p>0,05).

Tabela 100. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn podejmowania dziatan
jako$ciowych migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi innej strategii oraz wyniki testu
U Manna-Whitneya

inna
. . tak nie
Przyczyny podejmowania _ _
S n=8 n=82 Z p
dzialan jako$ciowych
. .| Odch. | « .| Odch.
Srednia Srednia
std. std.

che¢ zwigkszenia
konkurencyjnosci rynkowe;j
cheé zwigkszenia satysfakeji 488 | 035 | 452 | 079 | 1,28 | 0,2013
klientow

che¢ pozyskania nowych klientow 4,25 1,04 4,41 0,77 -0,34 | 0,7324
che¢ utrzymania

dotychczasowych klientow 4,75 0,46 4,48 074 1 098 | 03290
che¢ poprawienia wydajnosci
I efektywno$ci procesu

che¢ zapewnienia najwyzszej 463 | 074 | 452 | 065 | 0,64 | 05252
jakosci produktéw i ustug

che¢ zwigkszenia zyskow 4,63 0,52 4,49 0,74 0,33 | 0,7435

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

4,38 0,74 4,46 0,77 | -0,48 | 0,6336

4,63 0,52 4,56 0,70 | 0,00 | 1,0000
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Przyczyny podejmowania dzialan jakosciowych a pyt. 3.14

a) redukcja emisji gazéw cieplarnianych
W Tabeli 101 zaprezentowano $rednie wraz Z odchyleniami standardowymi waznos$ci
przyczyn podejmowania dziatan jakoSciowych migdzy przedsigbiorstwami stosujgcymi
I niestosujacymi redukcji emisji gazéw cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya.
Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej réznicy W wazno$ci przyczyn podejmowania
dzialan jakoSciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujagcymi a przedsigbiorstwami

niestosujacymi redukcji emisji gazow cieplarnianych dla zadnej przyczyny (p>0,05).

Tabela 101. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn podejmowania dziatan
jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi redukcji emisji gazoéw
cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja emisji gazow
cieplarnianych
Przyczyny podejmowania tak nie
dzialan jakoSciowych n=32 n=58
Odch. Srednia Odch.
std. std.

4,47 0,62 4,45 0,84 | -0,41 | 0,6831

Srednia

che¢ zwickszenia
konkurencyjno$ci rynkowej
chec zwigkszenia satysfakeji 466 | 055 | 450 | 086 | 037 | 07117
klientow

che¢ pozyskania nowych klientow 4,44 0,76 4,38 0,81 0,24 | 0,8094
che¢ utrzymania

dotychczasowych klientow 4,66 0,48 4,41 0,82 1,111 0,2683
che¢ poprawienia wydajnosci
i efektywnosci procesu

che¢ zapewnienia najwyzszej 456 | 067 | 452 | 066 | 046 | 0,6483
jakosci produktow I ustug ' ' ' ' ’ ’
che¢ zwigkszenia zyskow 4,56 0,50 4,47 0,82 -0,02 | 0,9806
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,59 0,56 4,55 0,75 | -0,13 | 0,8962

b) redukcja odpadéw
Tabela 102 przedstawia s$rednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci
przyczyn podejmowania dziatan jakoSciowych migdzy przedsigbiorstwami stosujgcymi
I niestosujacymi redukcji odpadéw oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-

Whitneya nie wykazat istotnej roznicy W wazno$ci przyczyn podejmowania dzialan
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jakosciowych miedzy przedsiebiorstwami stosujagcymi a przedsigbiorstwami niestosujagcymi
redukcji odpadow dla zadnej przyczyny (p>0,05).
Tabela 102. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn podejmowania dziatan

jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujacymi redukcji odpadéw oraz wyniki
testu U Manna-Whitneya

redukcja odpadow

Przyczyny podejmowania tak nie
Y y’y-p ,J. n=72 n=18 Z p
dzialan jakosciowych
’ . | Odch. | & . Odch.
Srednia Srednia
std. std.

che¢ zwickszenia
konkurencyjno$ci rynkowej
chec zwickszenia satysfakeji 461 | 068 | 433 | 1,03 | 0,90 | 0,3665
klientow

che¢ pozyskania nowych klientow 4,42 0,76 4,33 0,91 0,19 | 0,8519
che¢ utrzymania

dotychczasowych klientow 4,53 0,65 4,39 0,98 0,10 | 0,9210
che¢ poprawienia wydajnosci
i efektywno$ci procesu

cheé zapewnienia najwyzszej 460 | 057 | 428 | 089 | 1,37 | 0,1714
jakos$ci produktow i ustug ' ' ' ' ' '
che¢ zwigkszenia zyskow 451 0,75 444 0,62 0,77 | 0,4389

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,46 0,69 4,44 1,04 | -0,63 | 0,5272

4,61 0,59 4,39 0,98 | 0,83 | 0,4039

c) redukcja zuzycia wody
W Tabeli 103 ujeto $rednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn
podejmowania dziatan jakosciowych migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi
redukcji emisji gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-
Whitneya nie wykazal istotnej rdznicy W wazno$ci przyczyn podejmowania dzialan
jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi a przedsigbiorstwami niestosujacymi
redukcji zuzycia wody dla zadnej przyczyny (p>0,05).

Tabela 103. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn podejmowania dziatan
jako$ciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujagcymi redukcji emisji gazow
cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja zuzycia wody

Przyczyny podejmowania tak nie
yczyny podejr n=44 n=46 z p
dzialan jakosciowych
. . | Odch. | . Odch.
Srednia Srednia
std. std.

che¢ zwigkszenia
konkurencyjnosci rynkowe;j
che¢ zwigkszenia satysfakcji
klientow

4,39 4,39 4,52 0,72 | -0,93 | 0,3528

4,52 0,79 4,59 0,75 | -0,40 | 0,6869
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redukcja zuzycia wody

Przyczyny podejmowania tak nie
y. y’y-p ,J. n=44 n=46 Z P
dzialan jakosciowych
’ . | Odch. | . Odch.
Srednia Srednia
std. std.

che¢ pozyskania nowych klientow 4,32 0,83 4,48 0,75 -1,00 | 0,3170
che¢ utrzymania

dotychczasowych klientow 4,57 0,73 4,43 0,72 1,14 10,2526
che¢ poprawienia wydajnosci
i efektywno$ci procesu

che¢ zapewnienia najwyzszej 448 | 0,76 | 459 | 054 |-0,30 | 0,7673
jakosci produktow I ustug

che¢ zwigkszenia zyskow 441 0,79 459 0,65 -1,24 | 0,2137

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,57 0,76 4,57 0,62 0,31 | 0,7548

d) stosowanie recyklingu
Tabela 104 przedstawia Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci
przyczyn podejmowania dziatan jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi
I niestosujacymi recyklingu oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie
wykazal istotnej roéznicy W waznosci przyczyn podejmowania dziatan jakosciowych migdzy
przedsigbiorstwami stosujacymi a przedsiebiorstwami niestosujagcymi recyklingu dla zadnej

przyczyny (p>0,05).

Tabela 104. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn podejmowania dziatan
jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi recyklingu oraz wyniki testu U
Manna-Whitneya

stosowanie recyklingu

Przyczyny podejmowania tak nie
ialan jakoSci n=72 n=18 Z p
dzialan jakosciowych
Srednia Slsicit Srednia Qe
std. std.

che¢ zwigkszenia
konkurencyjnosci rynkowe;j
chec zwigkszenia satysfakeji 463 | 062 | 428 | 118 | 059 | 05553
klientow

che¢ pozyskania nowych klientow 4,42 0,76 433 0,91 0,19 | 0,8519
che¢ utrzymania

dotychczasowych klientow 4,57 0,62 4,22 100 | 1,271 0,2033
che¢ poprawienia wydajnosci
i efektywnosci procesu

4,49 0,69 4,33 1,03 | 0,30 | 0,7650

4,61 0,55 4,39 1,09 | 0,19 | 0,8523

che¢ zapewnienia n_ajwstzej 454 0.60 450 086 | 030 | 07647
jakosci produktow I ustug : ’ ' , : :
che¢ zwigkszenia zyskow 4,56 0,69 4,28 0,83 | 1,50 | 0,1347

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
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e) zwiekszanie efektywnosci energetycznej

Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn podejmowania dziatan
jakosciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi | niestosujacymi zwigkszania
efektywnosci energetycznej oraz wyniki testu U Manna-Whitneya Zostaty ujete w Tabeli 105.
Test U Manna-Whitneya wykazal istotng roéznicg W czestosci podejmowania dziatan
jakos$ciowych migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi a przedsiebiorstwami niestosujacymi
zwigkszania efektywnosci energetycznej tylko dla zwigkszenia konkurencyjnosci rynkowej
(p=0,0274). Wigksza che¢ zwigkszenia konkurencyjnosci rynkowej byta w przedsiebiorstwach,
ktore nie stosowaly zwigkszania efektywnosci energetyczne;.
Tabela 105. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi waznosci przyczyn podejmowania dziatan

jako$ciowych miedzy przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujacymi zwigkszania efektywnosci
energetycznej oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

zwiekszanie efektywnosSci

energetycznej
Przyczyny podejmowania dzialan tak nie 7
jakosciowych n=62 n=28 b
7 . | Odch. | & .| Odch.
Srednia Sid Srednia il

che¢ zwigkszenia konkurencyjnosci
rynkowej

chec zwigkszenia satysfakeji 455 | 0,76 | 457 | 079 |-0,35 | 0,7301
klientow

che¢ pozyskania nowych klientow 4,39 0,75 4,43 0,88 | -0,65 | 0,5155
che¢ utrzymania dotychczasowych 457 065 446 088 | -028 | 0.7777
klientow ' ' ' ’ ' '
che¢ poprawienia wydajnosci
I efektywno$ci procesu

cheé zapewnicnia najwyzszej 453 | 062 | 454 | 074 |-033| 07416
jakosci produktow I ustug ' ' ' ' ' '
che¢ zwigkszenia zyskow 4,50 0,65 4,50 0,88 | -0,55 | 0,5836

Zroédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,37 0,73 4,64 0,83 | -2,21 | 0,0274

4,58 0,59 4,54 0,88 | -0,33 | 0,7438

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Korzysci zwiazane z ciaglym doskonaleniem
KorzySci zwigzane z cigglym doskonaleniem a pyt. 3.1

Tabela 106 przedstawia wyniki testu istotnosci wspotczynnika korelacji rang
Spearmana mig¢dzy cze¢sto$ciami wystepowania korzysci zwigzanych z ciggtym doskonaleniem
a wptywem doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci. Istotne dodatnie korelacje
(o sile od stabej Rs=0,207 do umiarkowanej Rs=0,504) zocena zajmowanej pozycji

strategicznej przedsiebiorstwa wystapily dla wszystkich korzysci:
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e poprawa jakoSci oferowanych produktow i ustug (p=0,0017),
e poprawa procesu produkcyjnego (p=0,0002),
e zwickszenie efektywnosci i skuteczno$ci dziatania (p=0,0006),
e wzrost konkurencyjnos$ci na rynku krajowym i miedzynarodowym (p<0,0001),
e zmniegjszenie liczby niezgodnosci i reklamacji klientow (p=0,0497),
e wzrost kompetencji pracownikow (p=0,0027),
e zwickszenie ogdlnego bezpieczenstwa organizacji (p=0,0002).
Im czesciej wystepowaly powyzsze korzysci zwigzane z ciggtym doskonaleniem, tym wigkszy

byt wplyw doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci.

Tabela 106. Wyniki testu istotnosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana mig¢dzy czestosciami
wystepowania korzysci zwigzanych z cigglym doskonaleniem a wplywem doskonalenia procesow na
budowanie konkurencyjnosci (3.1)

Para zmiennych n Rs p
poprawa jakos$ci oferowanych produktow i ustug &
31 90 0,327 0,0017
poprawa procesu produkcyjnego & 3.1. 90 0,380 0,0002
zwigkszenie efektywnosci I skutecznosei dziatania &
31 90 0,353 0,0006
wzrost konkurencyjnos$ci na rynku krajowym 90 0.504 <0.0001
I miedzynarodowym & 3.1. ’ ’
zmniejszenie liczby niezgodnosci i reklamacji 90 0.207 0.0497
klientow & 3.1. ’ ’
wzrost kompetencji pracownikow & 3.1. 90 0,313 0,0027
zwigkszenie ogolnego bezpieczenstwa organizacji &
31 90 0,382 0,0002

Zroédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotne statystycznie, p<0,05

KorzyS$ci zwigzane z cigglym doskonaleniem a pyt. 3.2
W Tabeli 107 przedstawiono wyniki testu istotno$ci wspotczynnika korelacji rang

Spearmana mig¢dzy czgstosciami wystepowania korzysci zwigzanych z ciagglym doskonaleniem a oceng
zajmowane]j pozycji strategicznej przedsiebiorstwa. Istotne dodatnie korelacje (o stabej sile od
Rs=0,243 do Rs=0,321) z oceng zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa wystapity
dla korzysci:

e zwigkszenie efektywnosci i skutecznosci dziatania (p=0,0212)

e wzrost konkurencyjnos$ci na rynku krajowym i miedzynarodowym (p=0,0020)

e zwickszenie ogélnego bezpieczenstwa organizacji (p=0,0178).
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Im czeSciej wystepowaly powyzsze korzysci zwigzane Zz cigglym doskonaleniem, tym
przedsiebiorstwa wyzej ocenialy zajmowang pozycj¢ strategiczng wzgledem konkurencji.
Tabela 107. Wyniki testu istotnosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana migdzy czestosciami

wystepowania korzysci zwigzanych z ciggtym doskonaleniem & oceng zajmowanej pozycji strategicznej
przedsicbiorstwa (3.2)

Para zmiennych n Rs p
poprawa jako$ci oferowanych produktow i usthug &
39 90 0,187 0,0781
poprawa procesu produkcyjnego & 3.2. 90 0,171 0,1077
zwigkszenie efektywnosci | skuteczno$ci dziatania & 90 0243 0.0212
3.2. ' ’
wzrost konkurencyjno$ci na rynku krajowym
i miedzynarodowym & 3.2. 0 0,321 0,0020
zmniejszenie liczby niezgodnosci i reklamacji
klientow & 3.2. %0 0,206 00513
wzrost kompetencji pracownikow & 3.2. 90 0,174 0,1005
zwigkszenie ogolnego bezpieczenstwa organizacji &
39 90 0,249 0,0178

Zroédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotne statystycznie, p<0,05

Korzysci zwiazane z ciagglym doskonaleniem a pyt. 3.4
a) przywodztwo kosztowe
Tabela 108 przedstawia srednie wraz z odchyleniami standardowymi czgsto$ci
wystepowania korzy$ci zwigzanych z ciggltym doskonaleniem miedzy przedsiebiorstwami
stosujacymi i niestosujgcymi przywodztwa kosztowego oraz wyniki testu U Manna-Whitneya.
Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej rdéznicy W czgstosci wystgpowania korzysci
zwigzanych  zciagglym  doskonaleniem  miedzy  przedsigbiorstwami  stosujacymi

a przedsiebiorstwami niestosujacymi przywodztwa kosztowego dla zadnej korzysci (p>0,05).

Tabela 108. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania korzysci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem miedzy przedsicbiorstwami stosujacymi i niestosujagcymi przywodztwa
kosztowego oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

przywodztwo kosztowe (Cost
Leadership)

Korzy$ci zwigzane z cigglym tak nie >
doskonaleniem n=23 n=67 P
‘. . | Odch. | & . Odch.
Srednia std. Srednia std.

poprawa jakosci oferowanych

produktéw i ushug 430 | 088 | 424 | 084 | 047 | 0,6398
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przywodztwo kosztowe (Cost
Leadership)
KorzySci zwigzane z cigglym tak nie 7

doskonaleniem n=23 n=67 P
’ . | Odch. | & . Odch.
Srednia std. Srednia std.
poprawa procesu produkcyjnego 4,35 1,11 4,16 0,86 | 155 | 0,1221
zwigkszenie efektywnosci 4,26 118 3,97 0,98 1.72 | 0,0851

i skutecznosci dziatania

wzr_ost kon_kur.encyjnosm na rynku 4,22 1,09 4.15 0,04 0,62 | 05368
krajowym i miedzynarodowym
zmniejszenie liczby niezgodnosci
i reklamacii klientow 4,43 0,95 4,28 0,87 1,23 | 0,2173
wzrost kompetencji pracownikow 3,87 1,14 3,87 0,90 0,36 | 0,7214
zwigkszenie ogélnego 400 | 121 | 393 | 1,03 | 057 | 05693
bezpieczenstwa organizacji
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

b) zréznicowanie
W Tabeli 109 przedstawiono $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci
wystepowania korzysci zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami
stosujacymi i niestosujacymi zroznicowania oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U
Manna-Whitneya nie wykazat istotnej roznicy W czestosci wystepowania korzysci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujgcymi a przedsigbiorstwami

niestosujacymi zréznicowania dla zadnej korzysci (p>0,05).

Tabela 109. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania korzysci zwigzanych
z ciggltym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujgcymi zréznicowania oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

zréznicowanie (Differentiation)

Korzvéci zwi 7 ciaol tak nie
orzysci zwigzane Z ciaglym n=61 n=29 7 D
doskonaleniem
Srednia Odcn. Srednia Odch.
std. std.
poprawa jakosci oferowanych 438 0.66 4.00 1,10 132 | 01885

produktow i ustug
poprawa procesu produkcyjnego | 4,28 0,78 4,07 1,19 | 0,29 | 0,7686
zwigkszenie efektywnofei 410 | 089 | 3903 | 131 | 001 | 0,9890
I skutecznosci dziatania

wzrost konkurencyjno$ci na
rynku krajowym 4,15 0,96 4,21 1,01 | -0,40 | 0,6859
I miedzynarodowym
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zroznicowanie (Differentiation)

L. . tak nie
KorzySci zwiazane z ciaglym n=61 n=29 Z
doskonaleniem - Odeh — Odeh P
Srednia sl " | Srednia std '
zmniejszenie liczby
niezgodnosci i reklamacji 4,30 0,80 4,38 1,05 | -1,19 | 0,2341
klientow
wzrost kompetencji 38 | 082 | 393 | 122 |-1,00]| 0,3158
pracownikow

zwigkszenie ogolnego
bezpieczenstwa organizacji
Zrbdto: opracowanie na podstawie wynikéw badan ankietowych.

3,97 0,95 3,90 1,32 | -0,27 | 0,7853

c) koncentracja
Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czesto$ci wystepowania korzysci
zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami  stosujagcymi
i niestosujacymi koncentracji oraz wyniki testu U Manna-Whitneya zostaty przedstawione
w Tabeli 110. Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej réznicy W czgstosci wystgpowania
korzys$ci zwigzanych z ciagglym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi

a przedsiebiorstwami niestosujagcymi koncentracji dla zadnej korzysci (p>0,05).

Tabela 110. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania korzyéci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi koncentracji oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

koncentracja (Focus)

, .. . tak nie
Korzysci zwiazane z ciaglym n=11 n=79 7
doskonaleniem — Odeh - Odeh P
Srednia std " | Srednia std '

poprawa jakosci oferowanych 427 | 079 | 425 | 085 |-005]| 09572
produktow i ustug

poprawa procesu produkcyjnego 4,36 0,67 4,19 0,96 | 0,30 | 0,7643
zwigkszenie efektywnosci 427 | 079 | 401 | 107 | 057 | 05698
I skutecznosci dziatania

wzrost konkurencyjnos$ci na rynku
krajowym i migdzynarodowym
zmniejszenie liczby niezgodnosei |4 55 | 959 | 429 | 091 | 0,83 | 0,4056
I reklamacji klientéw

wzrost kompetencji pracownikow 427 0,79 3,81 0,98 1,47 | 0,1415
zwigkszenie ogolnego 427 | 090 | 390 | 1,09 | 1,02 | 03061
bezpieczenstwa organizacji
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,45 0,69 4,13 1,00 | 0,90 | 0,3705
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d) inna
Tabela 111 przedstawia $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czgsto$ci

wystepowania korzySci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami
stosujgcymi i niestosujgcymi innej strategii oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U
Manna-Whitneya wykazat istotne roznice W czestosci wystepowania korzysci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi a przedsigbiorstwami
niestosujacymi innej strategii dla:

e poprawa jakosci oferowanych produktow i ustug (p=0,0130)

e poprawa procesu produkcyjnego (p=0,0251).
Powyzsze korzysSci czesciej wystgpowaly W przedsigbiorstwach, ktore nie stosowaly innej

strategii.

Tabela 111. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania korzysci zwigzanych
z ciggltym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi innej strategii oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

Inna
L. . tak nie
Korzysci zwigzane Z ciaglym — n=82 z p
doskonaleniem ) Odch - Odch
Srednia std. " | Srednia std. '

poprawa jakosci oferowanych 3.25 1.39 4,35 071 | -2,48 | 0.0130
produktéw I ustug

poprawa procesu produkcyjnego | 3,38 1,30 4,29 0,85 | -2,24 | 0,0251
zwigkszenie efektywnosci 313 | 155 | 413 | 094 | -1,89 | 0,0591
I skutecznosci dziatania
wzrost konkurencyjnosci na
rynku krajowym 3,88 1,13 4,20 0,96 | -0,86 | 0,3925
I miedzynarodowym
zmniejszenie liczby
niezgodnosci i reklamacji 3,88 1,55 4,37 0,79 -0,55 | 0,5828
klientow

wzrost kompetencji
pracownikow
zwigkszenic ogdlnego 313 | 155 | 402 | 099 | -1,70 | 0,0892
bezpieczenstwa organizacji

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

3,25 1,28 3,93 091 | -1,74 | 0,0824

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

197



Korzysci zwiazane z cigglym doskonaleniem a pyt. 3.14

a) redukcja emisji gazéw cieplarnianych

W Tabeli 112 przedstawiono $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci
wystepowania korzysci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami
stosujgcymi i niestosujgcymi redukcji emisji gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-
Whitneya. Test U Manna-Whitneya wykazal istotng roznice W czestoSci wystgpowania
korzy$ci zwigzanych z ciaglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi
a przedsi¢biorstwami niestosujgcymi redukcji emisji gazow cieplarnianych tylko dla wzrostu
konkurencyjno$éci na rynku krajowym i miedzynarodowym (p=0,0444). Wzrost
konkurencyjno$ci na rynku krajowym i migdzynarodowym czgsciej wystgpowal
W przedsigbiorstwach stosujacych redukcje emisji gazoéw cieplarnianych.
Tabela 112. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania korzysci zwigzanych

z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujacymi redukcji emisji
gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja emisji gazow
cieplarnianych

KorzySci zwigzane z cigglym tak nie 7
doskonaleniem n=32 n=58 P
’ . Odch. | ¢ . | Odch.
Srednia std. Srednia std.

poprawa jakosci oferowanych 428 | 073 | 424 | 090 |-013 | 08942
produktéw I ustug

poprawa procesu produkcyjnego 4,31 0,90 4,16 0,95 | 0,87 | 0,3864
zwigkszenie efektywnosci 428 | 089 | 391 | 1,10 | 1,53 | 0,1252
I skutecznosci dziatania

wzrost konkurencyjnos$ci na rynku
krajowym i miedzynarodowym
zmniejszenie liczby niezgodnosel |y p) | g4 | 428 | 001 | 0,69 | 04929
I reklamacji klientow

wzrost kompetencji pracownikow 4,09 0,82 3,74 1,02 1,54 | 0,1246
zwigkszenie oglnego 400 | 108 | 391 | 1,08 | 037 | 0,7097
bezpieczenstwa organizacji
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

4,44 0,80 4,02 1,03 | 2,01 | 0,0444

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

b) redukcja odpadéw
Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czesto$ci wystepowania korzysci
zwigzanych  zciagglym  doskonaleniem  miedzy  przedsigbiorstwami  stosujagcymi

I niestosujagcymi redukcji odpadow oraz wyniki testu U Manna-Whitneya zostaly
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przedstawione w Tabeli 113. Test U Manna-Whitneya wykazal istotne roéznice W czestosci
wystepowania korzysci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami
stosujacymi a przedsigbiorstwami niestosujagcymi redukcji odpadow dla:

e poprawa procesu produkcyjnego (p=0,0424)

e zwickszenie efektywnosci i skutecznosci dziatania (p=0,0437)

e wzrost kompetencji pracownikow (p=0,0141)

e zwickszenie ogdlnego bezpieczenstwa organizacji (p=0,0409).
Powyzsze  korzysci zwigzane zcigglym  doskonaleniem czg$ciej  wystepowaty

W przedsigbiorstwach stosujacych redukcje odpadow.

Tabela 113. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania korzysci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem mig¢dzy przedsicbiorstwami stosujgcymi i niestosujacymi redukcji odpadow
oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja odpadow

Korzys$ci zwigzane z cigglym tak nie
doskonaleniem nz?zOdch n:180dch z p
Srednia std " | Srednia std )

poprawa’Jalfosm oferowanych 4,33 0.69 3.94 126 | 082 | 04136
produktéw i ushug

poprawa procesu produkcyjnego | 4,35 0,75 3,67 1,33 | 2,03 | 0,0424
zwigkszenie efektywnosci 419 | 087 | 344 | 142 | 2,02 | 00437
I skuteczno$ci dziatania
wzrost konkurencyjnosci na
rynku krajowym 4,24 0,93 3,89 1,13 | 1,27 | 0,2037
I miedzynarodowym
zmniejszenie liczby
niezgodnosci i reklamacji 4,39 0,85 4,06 1,00 | 1,62 | 0,1043
klientow

wzrost kompetencji
pracownikow

zwigkszenie ogdlnego
bezpieczenstwa organizacji
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,01 0,85 3,28 1,18 | 2,46 | 0,0141

4,11 0,97 3,28 1,23 | 2,73 | 0,0064

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

c) redukcja zuzycia wody

Tabela 114 przedstawia $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czgsto$ci
wystepowania korzysci zwigzanych z ciggtym doskonaleniem miedzy przedsiebiorstwami
stosujacymi i niestosujacymi redukcji emisji gazéw cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-

Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej roznicy W czgstosci wystepowania
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korzysci zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi

a przedsigbiorstwami niestosujacymi redukcji zuzycia wody dla zadnej korzysci (p>0,05).

Tabela 114. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania korzysci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujacymi redukcji emisji
gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja zuzycia wody

Korzysci zwiazane 7z ciaglym tak nie
y azane Z clagly n=44 n=46 Z p
doskonaleniem
’ . | Odch. | & . Odch.
Srednia Srednia
std. std.

poprawa’Jalfosm oferowanych 4.18 0,87 433 0,82 | -0,80 | 0,4217
produktéw i ushug

poprawa procesu produkcyjnego 4,27 0,85 4,15 1,01 | 0,33 | 0,7400
zwigkszenie efektywnosci 416 | 099 | 393 | 1,08 | 1,00 | 03186
i skutecznosci dziatania

wzrost konkurencyjnos$ci na rynku
krajowym i miedzynarodowym
zmnicjszenic liczby niezgodnoSci |y 54 | 026 | 435 | 099 |-097 | 0,3301
I reklamacji klientow

wzrost kompetencji pracownikow 3,77 0,99 3,96 0,94 | -0,95 | 0,3396
zwickszenie ogdlnego 395 | 1,08 | 393 | 1,08 | 0,08 | 0,324
bezpieczenstwa organizacji
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,23 0,99 4,11 0,97 | 0,75 | 0,4521

d) stosowanie recyklingu
W Tabeli 115 wujeto s$rednie wraz z odchyleniami standardowymi czestoSci
wystepowania korzy$ci zwigzanych z ciggltym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami
stosujacymi i niestosujacymi recyklingu oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-
Whitneya wykazat istotne roznice W czgsto$ci wystepowania korzysci zwiazanych z cigglym
doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami stosujagcymi a przedsigbiorstwami niestosujgcymi
recyklingu dla:
e zwigkszenie efektywnosci i skutecznosci dziatania (p=0,0092)
e wzrost kompetencji pracownikéw (p=0,0168).
Powyzsze korzysci zwigzane Zcigglym  doskonaleniem czgSciej  wystgpowaly

W przedsigbiorstwach stosujacych recykling.
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Tabela 115. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czesto$ci wystepowania korzysci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujagcymi recyklingu oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

stosowanie recyklingu

K P 7 ciasl tak nie
orzysci zwigzane Z ciaglym n=72 n=18 7 D
doskonaleniem
Srednia Croleln Srednia e
¢ std. ¢ std.
poprawa jakosci oferowattych 432 | 071 | 400 | 1,24 | 057 | 05720
produktow i ustug
poprawa procesu produkcyjnego 4,26 0,84 4,00 1,24 | 0,59 | 0,5557

zwigkszenie efektywnosci

i skutecznosci dziatania

wzrost konkurencyjno$ci na rynku
krajowym i migdzynarodowym
zmniejszenie liczby niezgodnosci
i reklamacii Klientow 4,33 0,82 4,28 1,13 | -0,33 | 0,7419
wzrost kompetencji pracownikow 4,01 0,80 3,28 1,32 2,39 | 0,0168
zwigkszenic ogblnego 406 | 095 | 350 | 142 | 1,39 | 0,1630
bezpieczenstwa organizacjl
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,22 0,86 3,33 1,37 | 2,61 | 0,0092

4,24 0,91 3,89 1,18 | 1,11 | 0,2655

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

e) zwiekszanie efektywnosci energetycznej

Tabela 116 przedstawia $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czgsto$ci
wystepowania korzySci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami
stosujacymi I niestosujacymi zwigkszania efektywnosci energetycznej oraz wyniki testu U
Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej roznicy W czgstosci
wystepowania korzy$ci zwigzanych z ciggtym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami
stosujacymi a przedsigbiorstwami niestosujacymi zwigkszania efektywnosci energetycznej dla

zadnej korzysci (p>0,05).

Tabela 116. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania korzysci zwigzanych
z ciagglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi | niestosujacymi zwigkszania
efektywnosci energetycznej oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

zwiegkszanie efektywnosci

energetycznej
Korzy$ci zwigzane z cigglym tak nie >
doskonaleniem n=62 n=28 P
: .| Odch. | « .| Odch.
Srednia std. Srednia std.
poprawa jakosci oferowanych 418 0.90 443 069 | -118 | 0.2397
produktow i ustug ' ' ’ ' ’ ’
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zwigkszanie efektywnosci

energetycznej
KorzySci zwigzane z cigglym tak nie 7
doskonaleniem n=62 n=28 P
: .| Odch. | « .| Odch.
Srednia std. Srednia std.

poprawa procesu produkcyjnego 4,15 0,88 4,36 103 |-156 | 0,1198
zwigkszenie efektywnosci 397 | 1,02 | 421 | 107 |-130 | 01940
I skuteczno$ci dziatania

wzrost konkurencyjnosci na rynku
krajowym i miedzynarodowym
zmniejszenie l%czb}/ niezgodnosci 4,26 0,89 4.46 0,88 138 | 0,1663
i reklamacji klientéw
wzrost kompetencji pracownikow 3,81 0,92 4,00 1,05 | -1,24 | 0,2139
zwigkszenie ogolnego 380 | 1,00 | 407 | 105 |-080 | 04252
bezpieczenstwa organizacji
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

4,11 0,91 4,29 1,12 | -1,37 | 0,1720

Trudnosci zwigzane z ciaglym doskonaleniem
Trudno$ci zwiazane z ciaglym doskonaleniem a pyt. 3.1

Wyniki testu istotno$ci wspotczynnika korelacji rang Spearmana migdzy czesto$ciami
wystepowania trudnosci zwigzanych z cigglym doskonaleniem a wplywem doskonalenia
procesow na budowanie konkurencyjnos$ci zostaty przedstawione w Tabeli 117. Test istotnosci
wspotczynnika korelacji rang Spearmana nie wykazat istotnej korelacji z wpltywem

doskonalenia procesdOw na budowanie konkurencyjnosci dla zadnej trudnosci (p>0,05).

Tabela 117. Wyniki testu istotno$ci wspotczynnika korelacji rang Spearmana mig¢dzy czgstosciami
wystepowania trudnosci zwigzanych z cigglym doskonaleniem a wptywem doskonalenia procesow na
budowanie konkurencyjnosci (3.1)

Para zmiennych n Rs p
niskie zaangazowanie pracownikow & 3.1. 90 -0,155 | 0,1457
brak kompetentnych os6b & 3.1. 90 -0,154 0,1464
niewystarczajace wsparcie ze strony kierownictwa & 3.1. 90 -0,083 | 0,4380
reorganizacja procesu produkcyjnego & 3.1. 90 -0,104 | 0,3311
duze naktady finansowe & 3.1. 90 -0,047 0,6602

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Trudnosci zwigzane z ciaglym doskonaleniem a pyt. 3.2

W Tabeli 118 ujeto wyniki testu istotnosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana
migdzy czestosciami wystgpowania trudnosci zwigzanych z cigglym doskonaleniem a oceng
zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa. Istotna ujemna korelacja 0 stabej sile (Rs=-
0,236) z oceng zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa wystapita tylko dla duzych
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naktadow finansowych (p=0,0254). Im czes$ciej wystepowaly trudnosci dla duzych naktadow
finansowych, tym przedsigbiorstwa nizej ocenialy zajmowang pozycje strategiczng wzgledem
konkurenc;ji.

Tabela 118. Wyniki testu istotnosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana miedzy czestosciami
wystgpowania trudnosci zwigzanych z cigglym doskonaleniem aoceng zajmowanej pozycji
strategicznej przedsigbiorstwa (3.2)

Para zmiennych n Rs p
niskie zaangazowanie pracownikow & 3.2. 90 -0,092 | 0,3870
brak kompetentnych osob & 3.2. 90 -0,113 0,2871
niewystarczajace wsparcie ze strony kierownictwa & 3.2. 90 -0,194 | 0,0669
reorganizacja procesu produkcyjnego & 3.2. 90 -0,194 | 0,0671
duze naktady finansowe & 3.2. 90 -0,236 | 0,0254

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotne statystycznie, p<0,05

Trudnosci zwigzane z ciaglym doskonaleniem a pyt. 3.4

a) przywodztwo kosztowe

W Tabeli 119 zaprezentowano Srednie wraz z odchyleniami stan dardowymi czgstosci
wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami
stosujacymi i niestosujacymi przywodztwa kosztowego oraz wyniki testu U Manna-Whitneya.
Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej réznicy W czestosci wystepowania trudnos$ci
zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami  stosujgcymi

a przedsiebiorstwami niestosujacymi przywodztwa kosztowego dla zadnej trudnosci (p>0,05).

Tabela 119. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania trudnosci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem miedzy przedsiebiorstwami stosujacymi i niestosujgcymi przywodztwa
kosztowego oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

przywodztwo kosztowe (Cost
Leadership)

Trudnosci zwiazane Z ciaglym tak nie 7
doskonaleniem n=23 n=67 P
7 . | Odch. | ¢ . | Odch.
Srednia sl Srednia sl
niskie zaangaZowanie 326 | 1,10 | 319 | 117 |032 | 07482
pracownikow
brak kompetentnych 0s6b 3,04 1,30 2,99 1,19 0,09 | 0,9318

niewystarczajgce wsparcie ze
strony Kierownictwa
reorganizacja procesu 270 | 126 | 267 | 122 | 009 | 09318
produkcyjnego ' ' ’ ' ’ ’
duze naktady finansowe 3,09 1,35 2,93 1,08 0,19 | 0,8482

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

2,52 1,16 2,48 1,28 | 0,30 | 0,7656
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b) zréznicowanie

Tabela 120 przedstawia $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czgsto$ci
wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem mig¢dzy przedsigbiorstwami
stosujgcymi i niestosujagcymi zrdéznicowania oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U
Manna-Whitneya nie wykazat istotnej roznicy W czestosci wystgpowania trudnosci zwigzanych
Z ciagglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi a przedsigbiorstwami

niestosujacymi zréznicowania dla zadnej trudnosci (p>0,05).

Tabela 120. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania trudno$ci zwigzanych
z ciggltym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujgcymi zréznicowania oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

zréznicowanie (Differentiation)

P . tak nie
Trudnosci zwigzane z ciaglym n=61 n=29 v
doskonaleniem = Odeh — Odch .
Srednia std " | Srednia std ’
niskie zaangazowanie 3.26 1,09 3,10 1,26 0,55 | 0,5853
pracownikow
brak kompetentnych os6b 2,93 1,14 3,14 1,36 -0,71 | 0,4749

niewystarczajace wsparcie ze
strony kierownictwa
reorganizacja procesu 257 | 116 | 290 | 1,35 | -1,09 | 0,2753
produkcyjnego ' ' ’ ! ' '
duze naktady finansowe 2,89 1,08 3,14 1,27 -0,78 | 0,4370

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

2,46 1,23 2,55 1,30 | -0,26 | 0,7946

c) koncentracja

Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystgpowania trudnosci
zwigzanych z ciagglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami  stosujacymi
i niestosujacymi koncentracji oraz wyniki testu U Manna-Whitneya zostaly przedstawione
w Tabeli 121. Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej roznicy W czgstosci wystgpowania
trudnosci zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy przedsiebiorstwami stosujgcymi

a przedsiebiorstwami niestosujagcymi koncentracji dla zadnej trudnosci (p>0,05).
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Tabela 121. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czesto$ci wystepowania trudnosci zwiazanych
z ciggltym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi koncentracji oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

koncentracja (Focus)

f e . . tak nie
Trudnosci zwiazane z ciaglym n=11 n=79 7
doskonaleniem — Odeh - Odeh P
Srednia std " | Srednia std )
niskie zaangazowanie 336 | 121 | 319 | 1,14 | 059 | 05529
pracownikow
brak kompetentnych 0s6b 3,09 1,30 2,99 1,20 0,22 | 0,8295

niewystarczajace wsparcie ze
strony kierownictwa
reorganizacja procesu 273 | 1,10 | 267 | 125 | 027 |0,7856
produkcyjnego ' ' ’ ’ ' '
duze naktady finansowe 3,00 0,89 2,96 1,18 0,40 | 0,6880

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

2,27 1,19 2,52 1,26 -0,59 | 0,5557

d) inna

W Tabeli 122 zostaly przedstawione $rednie wraz z odchyleniami standardowymi
czestosci  wystepowania trudno$ci zwigzanych 2z cigglym doskonaleniem migdzy
przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi innej strategii oraz wyniki testu U Manna-
Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie wykazatl istotnej réznicy W czestosci wystgpowania
trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi

a przedsigbiorstwami niestosujacymi innej strategii dla zadnej trudnosci (p>0,05).

Tabela 122. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania trudno$ci zwigzanych
z ciggltym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujacymi innej strategii oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

Inna
e . tak nie
Trudnosci zwigzane z ciaglym n=8 n=82 7
doskonaleniem - Odeh - Odeh P
Srednia std " | Srednia std '

niskie zaangaZowanie 288 | 146 | 324 | 112 | 0,97 | 0,3323
pracownikow
brak kompetentnych 0so6b 3,50 1,31 2,95 1,20 1,28 | 0,2022
niewystarczajgce wsparcie ze 250 160 549 192 023 | 0.8193
strony kierownictwa ' ' ' ' ’ ’
reorganizacja procesu 275 | 175 | 267 | 118 | -0,01 | 0,9884
produkcyjnego ' ' ' ' ’ ’
duze naktady finansowe 2,75 1,58 2,99 1,11 -0,65 | 0,5139

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
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Trudnosci zwigzane z ciaglym doskonaleniem a pyt. 3.14

a) redukcja emisji gazéw cieplarnianych

Tabela 123 przedstawia Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci
wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami
stosujgcymi i niestosujgcymi redukcji emisji gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-
Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie wykazal istotnej rdéznicy W czgstosci wystepowania
trudnosci zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami stosujagcymi
a przedsi¢biorstwami niestosujgcymi redukcji emisji gazow cieplarnianych dla zadnej trudnosci

(p>0,05).

Tabela 123. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania trudno$ci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem mig¢dzy przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujagcymi redukeji emis;ji
gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja emisji gazow
cieplarnianych
Trudnosci zwigzane z ciagglym tak nie

doskonaleniem n=32 n=58 Z P
: . | Odch. | ¢ ) Odch.
Srednia e Srednia sl
niskie zaangazowanie 309 | 1,06 | 328 1,20 | -0,65 | 0,5181
pracownikow
brak kompetentnych os6b 2,72 1,20 3,16 1,20 -1,53 | 0,1272

niewystarczajace wsparcie ze
strony kierownictwa
reorganizacja procesu 256 | 1,19 | 274 | 1,25 | -0,60 | 0,5502
produkcyjnego ' ' ’ ' ’ ’
duze naktady finansowe 2,88 1,18 3,02 1,13 -0,46 | 0,6439

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

2,38 1,21 2,55 1,27 | -0,61 | 0,5425

b) redukcja odpadéw

W Tabeli 124 przedstawiono $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci
wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigebiorstwami
stosujgcymi I niestosujgcymi redukcji odpadow oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U
Manna-Whitneya nie wykazal istotnej réznicy W czgstosci wystgpowania trudnosci zwigzanych
Z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi a przedsigbiorstwami

niestosujacymi redukcji odpadéw dla zadnej trudnosci (p>0,05).
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Tabela 124. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czesto$ci wystepowania trudnos$ci zwiazanych
z ciggltym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujacymi redukcji odpadow
oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja odpadow

PR . tak nie
Trudnosci zwiazane z ciaglym n=72 n=18 Z
doskonaleniem — Odeh = Odeh P
Srednia std " | Srednia std ’
niskie zaangazowanie 314 | 107 | 350 | 142 | -1,15 |0,2503
pracownikow
brak kompetentnych os6b 2,92 1,12 3,33 150 | -1,28 | 0,2003

niewystarczajace wsparcie ze
strony kierownictwa
reorganizacja procesu 263 | 116 | 289 | 149 | -054 | 05900
produkcyjnego ' ' ’ ' ’ ’
duze naktady finansowe 2,86 1,13 3,39 1,14 -1,64 | 0,1013

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

2,42 1,21 2,78 1,40 | -0,96 | 0,3372

c) redukcja zuzycia wody

Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystgpowania trudnosci
zwigzanych  zcigglym  doskonaleniem  miedzy  przedsigbiorstwami  stosujacymi
i niestosujacymi redukcji emisji gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya
ujeto w Tabeli 125. Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej roznicy W czgsto$ci
wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami
stosujacymi a przedsiebiorstwami niestosujgcymi redukcji zuzycia wody dla zadnej trudnosci

(p>0,05).

Tabela 125. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania trudno$ci zwigzanych
z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujagcymi redukcji emisji
gazow cieplarnianych oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

redukcja zuzycia wody

L . tak nie
Trudnosci zwigzane z ciaglym n=44 n=46 7
doskonaleniem - Ooch — Odeh >
Srednia std " | Srednia std '
niskie zaangazowanie 316 | 1,10 | 326 | 1,20 | -045 | 0,6516
pracownikow
brak kompetentnych os6b 2,93 1,15 3,07 1,27 -0,44 | 0,6601

niewystarczajgce wsparcie ze
strony kierownictwa
reorganizacja procesu 270 | 1,25 | 265 | 1,22 | 018 |0,8553
produkcyjnego ' ' ' ’ ’ ’
duze naktady finansowe 3,05 1,22 2,89 1,08 0,75 | 0,4548

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

2,50 1,19 2,48 1,31 0,22 | 0,8273
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d) stosowanie recyklingu

W Tabeli 126 przedstawiono $rednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci
wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem miedzy przedsigbiorstwami
stosujgcymi i niestosujacymi recyklingu oraz wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-
Whitneya wykazat istotng réznice W czestosci wystepowania trudnosci zwigzanych z cigglym
doskonaleniem mig¢dzy przedsigbiorstwami stosujgcymi a przedsigbiorstwami niestosujgcymi
recyklingu tylko dla braku kompetentnych os6b (p=0,0207). Brak kompetentnych 0sob czesciej

wystepowat W przedsiebiorstwach, ktore nie stosowaly recyklingu.

Tabela 126. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czestosci wystepowania trudnoéci zwigzanych
z ciggtlym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujagcymi recyklingu oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya

stosowanie recyklingu

L . tak nie
Trudnosci zwigzane z ciaglym n=72 n=18 v
doskonaleniem = Oaeh = Odeh P
Srednia std " | Srednia std '
niskie za.an,gaZ0wame 3,18 1,09 3,33 1,37 -0,53 | 0,5940
pracownikow
brak kompetentnych os6b 2,85 1,16 3,61 1,24 -2,31 | 0,0207

niewystarczajace wsparcie ze
strony kierownictwa
reorganizacja procesu 264 | 119 | 28 | 138 | -050 | 0,6153
produkcyjnego ' ' ’ ' ’ ’
duze naktady finansowe 2,94 1,14 3,06 1,21 -0,09 | 0,9293

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

2,43 1,16 2,72 1,56 | -0,52 | 0,6000

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

e) zwigkszanie efektywnosci energetycznej

W Tabeli 127 przedstawiono srednie wraz z odchyleniami standardowymi czesto$ci
wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami
stosujgcymi i niestosujgcymi zwiekszania efektywnos$ci energetycznej oraz wyniki testu U
Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya nie wykazat istotnej rdéznicy W czgstosci
wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem migdzy przedsigbiorstwami
stosujgcymi a przedsiebiorstwami niestosujagcymi zwigkszania efektywnos$ci energetycznej dla

zadnej trudnosci (p>0,05).
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Tabela 127. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi czesto$ci wystepowania trudnos$ci zwiazanych
z cigglym doskonaleniem mig¢dzy przedsigbiorstwami stosujacymi | niestosujacymi zwigkszania
efektywnosci energetycznej oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

zwiekszanie efektywnosSci
energetycznej
Trudnosci zwigzane z ciagglym tak nie V4
doskonaleniem n=62 n=28 P
Srednia O;:gh Srednia Os(zgh

niskic zaangazowanic 3,31 1,06 | 300 | 1,31 | 121 |0,2280
pracownikow

brak kompetentnych 0s6b 3,03 1,17 2,93 1,30 0,40 | 0,6901
niewystarczajgce wsparcie ze 256 124 232 1928 096 | 0.3368
strony kierownictwa ' ' ' ’ ’ ’
reorganizacja procesu 263 | 131 | 279 | 1,03 | -073 | 0,4683
produkcyjnego ' ' ' ’ ’ ’
duze naktady finansowe 2,94 1,14 3,04 1,17 -0,21 | 0,8322

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakoscia

Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakoscia a pyt. 3.1
W Tabeli 128 zaprezentowano $rednie wraz z odchyleniami standardowymi wplywu

doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci migdzy przedsigbiorstwami
stosujacymi I niestosujacymi koncepcji, metod, technik i narz¢dzi zarzadzania jakoscig oraz
wyniki testu U Manna-Whitneya. Test U Manna-Whitneya wykazat istotne réznice w wielkosci
wplywu doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnos$ci miedzy przedsigbiorstwami
stosujacymi i niestosujgcymi koncepcji, metod, technik i narzedzi zarzadzania jakoscig dla:

e Arkusz kontrolny (check sheet) (p=0,0394)

e Macierz analizy danych (matrix data analysis) (p=0,0397)

e 5S (p=0,0360)

e Statystyczna kontrola odbiorcza (p=0,0315).
Wigkszy wptyw  doskonalenia procesow na budowanie konkurencyjnosci byt
W przedsigbiorstwach, ktore stosowaly powyzsze koncepcje, metody, techniki i narzedzia

zarzadzania jako$cia.
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Tabela 128. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi wpltywu doskonalenia proceséw na
budowanie konkurencyjnosci migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujagcymi koncepcji,
metod, technik i narzedzi zarzadzania jako$cig oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

Koncepcje, metody, .te?hnil'(i .i narzedzia n | $rednia Odch. V4 D
.zarzqdzanla jakoscia std.

ZI;/I;%S;aHure Mode and Effect ;&:I; % j%é 8;8 068 | 04945
Staty_styczne Sterowanie Procesem ta}k 18 4,39 0,61 115 0.2512
(Statistical Process Control) nie 72 4,17 0,71 ' ’

Schemat blokowy :f:‘; éé i;ié 8?2 135 | 0,1760
Karty kontrolne Shewharta :f:'; ;8 3138 822 0,53 | 0,5949
Arkusz kontrolny (check sheet) ﬁz gé jgé 831 2,06 0,0394
Diagram Ishikawy ;aiz ég jgi 832 -0,13 | 0,8928
Diagram Pareto-Lorenza ;aiz 23 jgg 832 -1,23 | 0,2202
Histogram ;al'; %2 j;g 8% 071 | 04807
sy e (|t | 15 | 483 |06 1 206 | oo
ld)i;aggrraar;r; strzalkowy (arrow ;a;l; ;8 3:118 8:% 0,79 0,4313
Six Sigma :f:'; %3 jﬁé 8‘7‘2 032 | 07465
Raport 8D f:'; ég j: %j 83‘1‘ 0,74 | 04616
s ot {3 a8 105 100 | oo
SWHY :f:'; ” jig 83; 046 | 0,6460
Burza mézgéw :f:le‘ ;8 j:gg 823 0,80 | 04214
Statystyczna kontrola odbiorcza :ﬁz 28 jig 83? 2,15 0,0315

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
Na czerwono zaznaczono istotne statystycznie, p<0,05

Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakoscia a pyt. 3.2

Srednie wraz z odchyleniami standardowymi oceny zajmowanej pozycji strategicznej
przedsi¢biorstwa miedzy przedsiebiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi koncepcji, metod,
technik 1 narzgdzi zarzadzania jako$cig oraz wyniki testu U Manna-Whitneya zostaty ujete

w Tabeli 129. Test U Manna-Whitneya wykazat istotne roznice W 0cenie zajmowanej pozycji
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strategicznej przedsicbiorstwa miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi
koncepcji, metod, technik i narzgdzi zarzadzania jakoscig dla:

e Macierz analizy danych (matrix data analysis) (p=0,0235)

e 55 (p=0,0015)

e Statystyczna kontrola odbiorcza (p=0,0330).
Wyzsza ocena zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa wzgledem konkurencji byta
W przedsigbiorstwach, ktore stosowaly powyzsze koncepcje, metody, techniki i narzgdzia

zarzadzania jako$cig.

Tabela 129. Srednie wraz z odchyleniami standardowymi oceny zajmowanej pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa migdzy przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujacymi koncepcji, metod, technik i
narzedzi zarzadzania jako$cig oraz wyniki testu U Manna-Whitneya

Koncepcje, metody, .te?hnil’(i .i narzedzia n | $rednia Odch. Ve 0
.zarzqdzama jakoscia std.

Zt]/lalféigallure Mode and Effect :]ail; % ggg 8%733 0.72 0,4723
Statystyczne Sterowanie Procesem tgk 18 2,83 0,71 114 | 02545
(Statistical Process Control) nie 72 2,63 0,81 ' ’

Schemat blokowy :ﬁ‘; ég ggg 8;3 019 | 08511
Karty kontrolne Shewharta E}z ;8 ;gg 8% 0,08 0,9392
Arkusz kontrolny (check sheet) :f:'; 2; ;;g 8;3 084 | 04036
Diagram Ishikawy ;‘"’:'; 23 ggg 83‘1‘ 1,02 | 0,3067
Diagram Pareto-Lorenza :16;:; é? ggs 832 1,94 0,0518
Histogram :f:'; %2 ggg 8;(7) 046 | 0,6441
e
Do by o | k080 1015 | ogp | gon
Six Sigma e 13 ;:22 8132 071 | 04756
Raport 8D :ﬁ‘; 2 g:gg 832 193 | 0,0532
. w175 29 102 | o
SWHY tﬁz 2‘61 ;22 8128 1,73 0,0833
Burza mézgéw :f:z o ;2573 8;; 0,10 | 09206

211



Koncepcje, metody, .te?hnll’ﬂ i narzedzia n  |$rednia Odch. 7 0
zarzadzania jako$cia std.
: tak 30 2,93 0,83
Statystyczna kontrola odbiorcza nie 60 253 0.75 2,13 0,0330

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
Na czerwono zaznaczono istotne statystycznie, p<0,05

Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakos$cia a pyt. 3.4

a) przywodztwo kosztowe

W Tabeli 130 przedstawiono stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia

zarzadzania jakoscig miedzy przedsiebiorstwami stosujgcymi i niestosujagcymi przywodztwa

kosztowego oraz wyniki testu istotnosci r6znicy miedzy dwoma wskaznikami struktury. Test

istotno$ci roznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury nie wykazat istotnej rdznicy migdzy

przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujacymi przywodztwa kosztowego dla zZadnej

stosowanej w przedsigbiorstwie koncepcji, metody, narzedzi i technik zarzadzania jakoscia

(p>0,05).

Tabela 130. Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$cig miedzy
przedsiebiorstwami stosujacymi i niestosujgcymi przywodztwa kosztowego oraz wyniki testu istotno$ci

roéznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury

przywodztwo kosztowe (Cost
Koncepcje, metody,.te?hnil’(i .i narzedzia tak Leadership) i 0
zarzadzania jakoScia n=23 n=67
n % n %
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 2 8,7 15 22,4 0,1228
Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control) 3 130 15 22,4 0,3167
Schemat blokowy 6 26,1 16 23,9 0,8326
Karty kontrolne Shewharta 4 17,4 6 9,0 0,2867
Arkusz kontrolny (check sheet) 17 73,9 44 65,7 0,4599
Diagram Ishikawy 7 30,4 21 31,3 0,9352
Diagram Pareto-Lorenza 4 174 19 28,4 0,2845
Histogram 4 17,4 12 17,9 0,9551
Mamerz analizy danych (matrix data 5 217 10 14.9 0,4596
analysis)
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 1 4,3 9 13,4 0,1929
Six Sigma 5 21,7 8 11,9 0,2659
Raport 8D 5 21,7 17 25,4 0,7241
5S 11 47,8 42 62,7 0,2139
5WHY 8 34,8 28 41,8 0,5516
Burza mézgow 18 78,3 52 77,6 0,9484
Statystyczna kontrola odbiorcza 8 34,8 22 32,8 0,8646

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.
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b) zréznicowanie
Tabela 131 prezentuje stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania
jakoscig miedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi I niestosujgcymi zréznicowania oraz wyniki
testu istotnosci rdéznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury. Test istotno$ci réznicy miedzy
dwoma wskaznikami struktury nie wykazal istotnej roznicy migdzy przedsiebiorstwami
stosujgcymi 1 niestosujgcymi zroznicowania dla zadnej stosowanej W przedsiebiorstwie

koncepcji, metody, narzedzi i technik zarzadzania jakoscia (p>0,05).

Tabela 131. Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$cig miedzy
przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi zroznicowania oraz wyniki testu istotnosci roznicy
migdzy dwoma wskaznikami struktury

zroznicowanie (Differentiation)
Koncepcje, metody, techniki i narzedzia tak nie
zarzadzania jakoS$cig n=61 n=29 P
n % n %
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 13 21,3 4 13,8 0,3840
Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control) 15 24,6 3 10.3 0,0984
Schemat blokowy 16 26,2 6 20,7 0,5637
Karty kontrolne Shewharta 6 9,8 4 13,8 0,5827
Arkusz kontrolny (check sheet) 43 70,5 18 62,1 0,4274
Diagram Ishikawy 20 32,8 8 27,6 0,6163
Diagram Pareto-Lorenza 18 29,5 5 17,2 0,2014
Histogram 9 14,8 7 24,1 0,2858
Mac;lerz analizy danych (matrix data 13 213 9 6.9 0,0675
analysis)
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 7 115 3 10,3 0,8726
Six Sigma 8 13,1 5 17,2 0,6072
Raport 8D 15 24,6 7 24,1 0,9628
5S 37 60,7 16 55,2 0,6220
5WHY 26 42,6 10 34,5 0,4591
Burza mozgow 49 80,3 21 72,4 0,4046
Statystyczna kontrola odbiorcza 24 39,3 6 20,7 0,0723

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

¢) koncentracja
Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$cig migdzy
przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujacymi koncentracji oraz wyniki testu istotnosci
roéznicy migedzy dwoma wskaznikami struktury zostaly ujete w Tabeli 132. Test istotnosci

réznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury nie wykazal istotnej roéznicy migdzy
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przedsi¢biorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi koncentracji dla zadnej stosowanej

W przedsiebiorstwie koncepcji, metody, narzgdzi i technik zarzadzania jakoscig (p>0,05).

Tabela 132. Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$cig miedzy
przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi koncentracji oraz wyniki testu istotnosci roznicy
migdzy dwoma wskaznikami struktury

koncentracja (Focus)
Koncepcje, metody, techniki i narzedzia tak nie
zarzadzania jakoscia n=11 n=79 b
n % n %
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 1 9,1 16 20,3 0,3395
Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control) 3 27,3 15 19,0 0,5337
Schemat blokowy 1 91 21 26,6 0,1666
Karty kontrolne Shewharta 0 0,0 10 12,7 0,0957
Arkusz kontrolny (check sheet) 6 54,5 55 69,6 0,3276
Diagram Ishikawy 1 91 27 34,2 0,0641
Diagram Pareto-Lorenza 2 18,2 21 26,6 0,5367
Histogram 2 18,2 14 17,7 0,9702
Mauerz analizy danych (matrix data 2 182 13 165 0,8867
analysis)
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 2 18,2 8 10,1 0,4553
Six Sigma 3 27,3 10 12,7 0,2325
Raport 8D 3 27,3 19 24,1 0,8177
5S 6 54,5 47 59,5 0,7556
5WHY 3 27,3 33 41,8 0,3474
Burza mézgow 8 72,7 62 78,5 0,6737
Statystyczna kontrola odbiorcza 3 27,3 27 34,2 0,6441

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

d) inna

W Tabeli 133 przedstawiono stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia
zarzadzania jakos$ciag miedzy przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujacymi innej strategii
oraz wyniki testu istotno$ci réznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury. Test istotno$ci
réznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury wykazal istotng rdéznice miedzy
przedsi¢biorstwami stosujgcymi I niestosujgcymi innej strategii tylko dla statystycznej kontroli
odbiorczej (p=0,0088).

Wsrod przedsigbiorstw stosujacych statystyczng kontrolg odbiorcza byty tylko firmy,

ktére nie stosowaly innej strategii konkurencyjnej (36,6%).
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Tabela 133. Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$ciag miedzy
przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi innej strategii oraz wyniki testu istotnosci roznicy
migdzy dwoma wskaznikami struktury

inna
Koncepcje, metody, techniki i narzedzia tak nie
zarzadzania jakoscia n=8 n=82 b
n % n %
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 2 25,0 15 18,3 0,6544
Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control) 0 0.0 18 22,0 0,0525
Schemat blokowy 2 25,0 20 24,4 0,9695
Karty kontrolne Shewharta 0 0,0 10 12,2 0,1595
Arkusz kontrolny (check sheet) 4 50,0 57 69,5 0,2743
Diagram Ishikawy 2 25,0 26 31,7 0,6903
Diagram Pareto-Lorenza 2 25,0 21 25,6 0,9698
Histogram 1 12,5 15 18,3 0,6703
Macierz analizy danych (matrix data 0 0.0 15 183 0,0798
analysis)
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 0 0,0 10 12,2 0,1595
Six Sigma 0 0,0 13 15,9 0,1052
Raport 8D 2 25,0 20 24,4 0,9695
5S 6 75,0 47 57,3 0,3183
5WHY 3 37,5 33 40,2 0,8794
6

Burza mozgow 75,0 64 78,0 0,8450
Statystyczna kontrola odbiorcza 0 0,0 30 36,6 0,0088
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakoscia a pyt. 3.14
a) redukcja emisji gazow cieplarnianych

Tabela 134 prezentuje stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania
jakoscig migdzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujacymi redukcji emisji gazow
cieplarnianych oraz wyniki testu istotnosci roznicy migdzy dwoma wskaznikami struktury. Test
istotno$ci réznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury wykazal istotng réznice migdzy
przedsi¢biorstwami stosujacymi I niestosujagcymi redukcji emisji gazow cieplarnianych tylko
dla arkusza kontrolnego (check sheet) (p=0,0371).
Wsrod przedsigbiorstw stosujacych arkusz kontrolny wigkszy byt odsetek firm, ktore stosowaty

redukcje emisji gazow cieplarnianych (81,3%).
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Tabela 134. Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$ciag miedzy
przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi redukcji emisji gazow cieplarnianych oraz wyniki
testu istotnosci réznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury

redukcja emisji gazow
Koncepcje, metody, techniki i narzedzia talf IEpIamlanyChnie 0
zarzadzania jakoscia n=32 n=58
n % n %
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 8 25,0 9 15,5 0,2780
Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control) ! 219 11 19,0 0,7424
Schemat blokowy 9 28,1 13 22,4 0,5488
Karty kontrolne Shewharta 2 6,3 8 13,8 0,2562
Arkusz kontrolny (check sheet) 26 81,3 35 60,3 0,0371
Diagram Ishikawy 11 34,4 17 29,3 0,6207
Diagram Pareto-Lorenza 9 28,1 14 24,1 0,6794
Histogram 7 21,9 9 15,5 0,4552
Mauerz analizy danych (matrix data 4 125 11 19,0 0,4223
analysis)
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 1 3,1 9 15,5 0,0504
Six Sigma 6 18,8 7 12,1 0,3950
Raport 8D 9 28,1 13 22,4 0,5488
5S 22 68,8 31 53,4 0,1544
5WHY 16 50,0 20 34,5 0,1517
Burza mézgow 27 84,4 43 74,1 0,2537
Statystyczna kontrola odbiorcza 11 34,4 19 32,8 0,8764

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

b) redukcja odpadéw
Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$cig miedzy

przedsi¢biorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi redukcji odpadéw oraz wyniki testu istotnosci
roznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury zostaty ujete w Tabeli 135. Test istotno$ci
réznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury wykazal istotng rdznice migdzy
przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujacymi redukcji odpadow dla:

e diagram Ishikawy (p=0,0276)

e diagram Pareto-Lorenza (p=0,0147)

e raport 8D (p=0,0276).
Wsrod przedsigbiorstw stosujacych diagram Ishikawy, diagram Pareto-Lorenza oraz raport 8D
wicksze byly odsetki firm, ktore stosowaty redukcje odpadow (odpowiednio 36,1%, 30,6%
i 30,6%).

216



Tabela 135. Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$ciag miedzy
przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujgcymi redukcji odpadow oraz wyniki testu istotnosci roznicy
migdzy dwoma wskaznikami struktury

redukcja odpadow
Koncepcje, metody, techniki i narzedzia tak nie
zarzadzania jakoscia n=72 n=18 b
n % n %
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 16 22,2 1 5,6 0,0724
Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control) 15 208 3 16,7 0,6876
Schemat blokowy 19 26,4 3 16,7 0,3752
Karty kontrolne Shewharta 9 12,5 1 5,6 0,3679
Arkusz kontrolny (check sheet) 51 70,8 10 55,6 0,2235
Diagram Ishikawy 26 36,1 2 11,1 0,0276
Diagram Pareto-Lorenza 22 30,6 1 5,6 0,0147
Histogram 13 18,1 3 16,7 0,8897
Macierz analizy danych (matrix data 13 18.1 9 111 0,4619
analysis)
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 8 11,1 2 11,1 1,0000
Six Sigma 11 15,3 2 11,1 0,6441
Raport 8D 22 30,6 0 0,0 0,0007
5S 45 62,5 8 44,4 0,1668
5WHY 32 44,4 4 22,2 0,0759
Burza mozgoéw 55 76,4 15 83,3 0,5155
Statystyczna kontrola odbiorcza 27 37,5 3 16,7 0,0789

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

c) redukcja zuzycia wody

Tabela 136 przedstawia stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania
jakoscig miedzy przedsiebiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi redukceji zuzycia wody oraz
wyniki testu istotnosci réznicy migdzy dwoma wskaznikami struktury. Test istotnos$ci rdznicy
miedzy dwoma wskaznikami struktury wykazal istotng réznice migdzy przedsigbiorstwami
stosujgcymi I niestosujgcymi redukcji zuzycia wody tylko dla diagramu Ishikawy (p=0,0485).
Wsrod przedsigbiorstw stosujacych diagram Ishikawy wiekszy byt odsetek firm, ktore
stosowaly redukcje zuzycia wody (40,9%).
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Tabela 136. Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$ciag miedzy
przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi redukcji zuzycia wody oraz wyniki testu istotnosci
roéznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury

redukcja zuzycia wody
Koncepcje, metody, techniki i narzedzia tak nie
zarzadzania jakoscia n=44 n=46
n % n %
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 10 22,7 7 15,2 0,3621
Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control) 9 20,5 ; 19,6 0,9160

Schemat blokowy 11 25,0 11 23,9 0,9045
Karty kontrolne Shewharta 4 9,1 6 13,0 0,5495
Arkusz kontrolny (check sheet) 32 72,7 29 63,0 0,3248
Diagram Ishikawy 18 40,9 10 21,7 0,0485
Diagram Pareto-Lorenza 11 25,0 12 26,1 0,9059
Histogram 9 20,5 7 15,2 0,5157
Macierz analizy danych (matrix data 3 18.2 - 152 0,7060
analysis)

Diagram strzatkowy (arrow diagram) 4 9,1 6 13,0 0,5495
Six Sigma 8 18,2 5 10,9 0,3224
Raport 8D 12 27,3 10 21,7 0,5414
5S 28 63,6 25 54,3 0,3701
5WHY 19 43,2 17 37,0 0,5467
Burza mozgow 36 81,8 34 73,9 0,3657
Statystyczna kontrola odbiorcza 16 36,4 14 30,4 0,5508

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

d) stosowanie recyklingu
W Tabeli 137 przedstawiono stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia
zarzadzania jako$cig migedzy przedsigbiorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi recyklingu oraz
wyniki testu istotnosci réznicy migdzy dwoma wskaznikami struktury. Test istotno$ci rdznicy
mie¢dzy dwoma wskaznikami struktury nie wykazal istotnej r6znicy migdzy przedsigbiorstwami
stosujgcymi I niestosujgcymi recyklingu dla zadnej stosowanej W przedsiebiorstwie koncepcji,

metody, narzgdzi i technik zarzadzania jakoscia (p>0,05).
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Tabela 137. Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$ciag miedzy
przedsigbiorstwami stosujagcymi i niestosujagcymi recyklingu oraz wyniki testu istotnosci roznicy
miedzy dwoma wskaznikami struktury

stosowanie recyklingu
Koncepcje, metody, techniki i narzedzia tak nie
zarzadzania jakoscia n=72 n=18 b
n % n %
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 12 16,7 5 27,8 0,2991
Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control) 13 18,1 > 27,8 0,8710
Schemat blokowy 17 23,6 5 27,8 0,7159
Karty kontrolne Shewharta 9 12,5 1 5,6 0,3679
Arkusz kontrolny (check sheet) 52 72,2 9 50,0 0,0782
Diagram Ishikawy 23 31,9 5 27,8 0,7307
Diagram Pareto-Lorenza 19 26,4 4 22,2 0,7138
Histogram 12 16,7 4 22,2 0,5896
Macierz analizy danych (matrix data 13 18.1 9 111 0,4619
analysis)
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 9 12,5 1 5,6 0,3679
Six Sigma 12 16,7 1 5,6 0,1889
Raport 8D 19 26,4 3 16,7 0,3752
5S 45 62,5 8 44,4 0,1668
5WHY 30 41,7 6 33,3 0,5151
Burza mozgow 57 79,2 13 12,2 0,5343
Statystyczna kontrola odbiorcza 27 37,5 3 16,7 0,0789

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

e) zwigkszanie efektywnosci energetycznej

Stosowane koncepcje, metody, techniki 1 narzedzia zarzadzania jakos$ciag miedzy
przedsi¢biorstwami stosujgcymi i niestosujgcymi zwigkszania efektywnosci energetycznej oraz
wyniki testu istotnosci roznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury zostaty ujete w Tabeli
138. Test istotnosci réznicy migdzy dwoma wskaznikami struktury wykazal istotng rdznice
migdzy przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi zwigkszania efektywnosci
energetycznej tylko dla Statystycznego Sterowania Procesem (Statistical Process Control)
(p=0,0276).

Wsrdd przedsigbiorstw stosujacych Statystyczne Sterowanie Procesem wigkszy byt

odsetek firm, ktore stosowaty zwickszanie efektywnosci energetycznej (25,8%).
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Tabela 138. Stosowane koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$ciag miedzy
przedsigbiorstwami stosujacymi i niestosujacymi zwigkszania efektywnosci energetycznej oraz wyniki
testu istotnosci réznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury

zwiekszanie efektywnosci

Koncepcje, metody, techniki i narzedzia takenergetyCZHEJnie 0
zarzadzania jakoscia n=62 n=28

n % n %
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 10 16,1 7 25,0 0,3284
Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control) 16 258 2 71 0,0276
Schemat blokowy 16 25,8 6 21,4 0,6519
Karty kontrolne Shewharta 7 11,3 3 10,7 0,9357
Arkusz kontrolny (check sheet) 41 66,1 20 71,4 0,6163
Diagram Ishikawy 20 32,3 8 28,6 0,7254
Diagram Pareto-Lorenza 18 29,0 5 17,9 0,2497
Histogram 12 194 4 14,3 0,5540
Macierz analizy danych (matrix data 12 19.4 3 10.7 0.2924
analysis) ’ ' ’
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 6 9,7 4 14,3 0,5276
Six Sigma 8 12,9 5 17,9 0,5423
Raport 8D 17 27,4 5 17,9 0,3186
5S 38 61,3 15 53,6 0,4920
5WHY 26 41,9 10 35,7 0,5756
Burza mézgow 48 77,4 22 78,6 0,9029
Statystyczna kontrola odbiorcza 23 37,1 7 25,0 0,2528

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Na czerwono zaznaczono istotny statystycznie, p<0,05

4.5. Ekspercka weryfikacja badan wlasnych

Kolejnym etapem realizacji rozprawy doktorskiej byta weryfikacja wynikow badan
uzyskanych na wczesniejszych etapach prowadzenia prac. Zdecydowano o zastosowaniu
zatozen metody wywiadow eksperckich, poniewaz pozwala ona na poznanie badanych zjawisk
poprzez ustalenia opinii celowo dobranej grupy badaczy w bezposredniej odpowiednio
ukierunkowanej rozmowie [Zelazo 2013, s. 223].

Niewielkie rozmiary proby badawczej, a takze fakt, ze do§wiadczenia respondentow
moga przyja¢ forme¢ indywidualnych standaryzowanych wywiadow poglebionych réwniez
przyczynity si¢ do wyboru tej metody. Ponadto, przebieg wywiadu standaryzowanego wymaga
opracowania kwestionariusza., co odpowiadatlo wczesniej ustalonemu celowi jakim byta
weryfikacja wynikow badan zaprezentowanych na schemacie [Gorska, Rozej 2013, s. 15].

Kluczowym czynnikiem w prawidlowej realizacji tego celu byl dobor odpowiednich
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ekspertow, ktorzy powinni cechowac si¢ duzym dorobkiem zawodowym. Zgodnie z zasadami
tej metody, eksperci byli wybrani na podstawie deklarowanej wiedzy odnosnie do tematyki
badan, umieje¢tnosci samodzielnego formutowania wnioskow, a takze zdolno$ci analitycznych
[Stempien, Rostocki 2013, s. 90-91]. W literaturze nie ustalono jednego stanowiska na temat
optymalnej liczby ekspertow, zadanie to nalezy wiec do badacza. Zatem o wyborze tej metody
przewazyt fakt niezalezno$ci opinii ekspertow, ich doswiadczenie i wiedza, pomimo
czasochtonnosci i braku mozliwosci bezposredniej wymiany pogladéw migdzy ekspertami
[Swiatek-Barylska 2019, s. 63-64].

Badanie zostalo przeprowadzone z grupa reprezentatywnych specjalistow,
przedstawicieli praktyki, ktoérzy posiadaja co najmniej 10 lat doswiadczenia na stanowisku
zarzadzajacym w przedsigbiorstwie sektora papierniczego. Eksperci ci zostali wybrani,
poniewaz znaja realia funkcjonowania przedsigbiorstw papierniczych i1 moga ujac
przedstawiona tematyke z roznej perspektywy. Speiniaja réwniez jedno z wazniejszych
kryteriéw metody delfickiej, czyli posiadajg wiedze i doswiadczenie wartosciowe w kontekscie
przedstawionego procesu badawczego. W badaniu wzigto udziat 9 ekspertéw, ktorzy okreslili
swoj poziom wiedzy w tej dziedzinie jako specjalisci lub kompetentni. Przeprowadzone
badanie odbyto si¢ przy pomocy metody CATI (Computer-Assisted Telephone Interviewing),
czyli wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego Iub osobiscie, a poprzedzit je
kontakt w formie elektronicznej poprzez portal LinkedIn, na ktérym autorka wyszukiwata
potencjalnych respondentdow spelniajacych wybrane kryteria. Wywiady przebiegaty wedtug
ustalonego wczesniej scenariusza. Na poczatku podano informacje wstepne o prowadzacym
badanie, przedstawiono cel, a takze gléwne zatozenia. Poproszono réwniez o mozliwos¢
robienia notatek. W kolejnym etapie poproszono respondenta o przedstawienie siebie,
wlasnego stanowiska 1 do$wiadczenia zawodowego, a takze przedsigbiorstwa, w ktorym
pracuje. Nast¢pnie zaprezentowano schematu blokowego procesu produkcyjnego wyrobu z
papieru, przedstawiono wyniki badan ankietowych oraz analizy ze szczegdlnym
uwzglednieniem wynikow istotnych statystycznie, przedstawiono wstepne zatozenia w
opracowaniu metodyki. Poruszono nastepujace kwestie:

e poproszono 0 zweryfikowanie dziatan projakosciowych wplywajacych na
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw sektora papierniczego,

e poproszono o zweryfikowanie koncepcji, metod, technik i narzgdzi zarzadzania jakoscia
majacych wplyw na budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw —sektora

papierniczego,
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poproszono o odpowiedz na pytanie: na ktorych etapach procesu produkcyjnego jest
mozliwe wdrozenie wybranych koncepcji, metod, technik i narzedzi zarzadzania
jakoscia.

W wyniku przeprowadzonych badan ankietowych, a takze indywidualnych wywiadoéw

poglebionych opracowano tabele, w ktérych umieszczono wyniki istotne statystycznie. Tabele

te zostaly przedstawione w rozdziale 5.1.

Scenariusz wykorzystany w eksperckiej weryfikacji wynikow badan zostal

umieszczony na koncu rozprawy doktorskiej jako Zatacznik 2.

Rozwazania zawarte w rozdziale 4 niniejszej rozprawy mozna podsumowaé

nastgpujaco:

przedstawiono metodyke badan i dobér proby badawczej, a takze zaprezentowano
kwestionariusz ankietowy wykorzystany w badaniu przeprowadzonym za pomocg
metody CAWI (czyli techniki zbierania informacji, w ktorej respondent jest proszony
0 wypelnienie kwestionariusza ankietowego w formie elektronicznej) w 90
przedsigbiorstw sektora papierniczego dziatajacych na terenie Polski,

przedstawiono wyniki badan ankietowych; odpowiedzi na pytania opisano za pomocg
liczebnosci (n) 1 czestosci (%), natomiast odpowiedzi w skali 1-5 opisano za pomoca
sredniej arytmetycznej, odchylenia standardowego (odch. std.), mediany oraz warto$ci
minimalnej i maksymalnej (min. i maks.),

omowiono wyniki analizy statystycznej; do sprawdzenia istotnosci roznicy uzyto
testow nieparametrycznych; do poréwnania proporcji odpowiedzi w dwoch grupach
uzyto testu istotnosci roznicy miedzy dwoma wskaznikami struktury, aw trzech
grupach - testu Fp,

przedstawiono ekspercka weryfikacje badan wlasnych przeprowadzong z 9
ekspertami, posiadajacymi co najmniej 10 lat dosSwiadczenia na stanowisku
zarzadzajacym w przedsigbiorstwie sektora papierniczego; badanie miato charakter
indywidualnych wywiadow pogtebionych; eksperci zostali poproszeni o weryfikacje
uzyskanych wynikéw badan statystycznych, wlasng ocen¢ skutecznosci dziatan
projakosciowych oraz wybranych koncepcji, metod, technik inarzedzi zarzadzania
jakoscig 1zaproponowanie wdrozenia na poszczegolnych etapach procesu

produkcyjnego wybranego wyrobu z papieru.
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5. OPRACOWANIE METODYKI DOSKONALENIA JAKOSCI

PROCESOW PRODUKCYJNYCH SEKTORA PAPIERNICZEGO

5.1. Badania korelacji

Na podstawie wynikéw badan ankietowych, analizy statystycznej oraz eksperckiej
weryfikacji badan wilasnych opracowano tabele, w ktorych umieszczono wyniki istotne
statystycznie. Tabele te pomogly w opracowaniu metodyki doskonalenia jakos$ci procesow
produkcyjnych w kontek$cie budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora

papierniczego. Przedstawiono jest w tym podrozdziale.

Stan zatrudnienia

Na podstawie wynikoéw badan zaprezentowanych w Tabelach 139 i 140 zaproponowano
metodyke doskonalenia jako$ci procesow produkcyjnych dla wszystkich przedsigbiorstw
niezaleznie od stanu zatrudnienia. Metodyka ta powinna zawierac:

e podejmowanie dzialan jakosciowych, takich jak stosowanie metod i narzedzi
zarzadzania jako$ciag (FMEA, Statystyczne Sterowanie Procesem, Diagram Pareto-
Lorenza, Histogram, 5S, 5 WHY), wdrozenie i utrzymanie systemow jako$ciowych,
audyty wewnetrzne oraz ksztattowanie kultury organizacyjnej,

e dziatania zmierzajace do rozpoznawalno$ci marki (rozpoznawalno$¢ marki jest
czynnikiem, ktory ma duzy wplyw na budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw
sektora papierniczego),

e udostepnianie informacji 0 dziatalnosSci przedsigbiorstwa na wystawach i targach oraz
W czasopismie i literaturze fachowej,

e udostepnianie informacji online w celu zdobycia nowych dostawcow i klientow.

Tabela 139. Stan zatrudnienia w wybranych przedsigbiorstwach na podstawie testu Kruskala-Wallisa

<50 50-249 >250
pracownikow | pracownikéw | pracownikow
Czesto$¢ podejmowania dziatan jako§ciowych

Stan zatrudnienia

stosowanie metod i narzedzi zarzadzania - - +
jakoscia

wdrozZenie i utrzymanie systemow - - +
jako$ciowych

audyty wewnetrzne - - +
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Stan zatrudnienia

<50
pracownikow

50-249
pracownikow

>250
pracownikow

ksztattowanie kultury organizacyjnej

+

Waznos$¢ przyczyn podejmowania dziatan jakosciowych

Brak istotnej r6znicy

Czestos¢ wystepowania korzysci zwigzanych z cigglym doskonaleniem

Brak istotnej r6znicy

Czestos¢ wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem

Brak istotnej r6znicy

Wielko$¢ wplywu doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci

Brak istotnej réznicy

Ocena zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa

Lider branzy

-

Wplyw czynnikéw na budowanie konkurencyjnosci

Rozpoznawalno$¢ marki

Czesto$¢ udostepniania informacji

na wystawach i targach

w czasopismach i literaturze fachowej

Ocena pomocy online w zdobyciu nowych dostawcow i klientow

t

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Tabela 140. Stan zatrudnienia w wybranych przedsigbiorstwach na podstawie testu Fp

Stan zatrudnienia

<50
pracownikow

50-249
pracownikow

>250
pracownikow

Czesto$¢ stosowania koncepcji, metod, technik 1 narzedzi zarzadzania jakosci

9

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

+

Statystyczne Sterowanie Procesem
(Statistical Process Control)

+

Diagram Pareto-Lorenza

Histogram

5S

5 WHY

+ [+ [+ [+

Czestos¢ oceniania wlasnej pozycji konkurencyjnej

za pomocg raportow i rankingow
branzowych

+

zlecajac badania ekspertom zewnetrznym

Stosowanie strategii konkurencyjnej

Brak istotnej réznicy

Czgstos¢ uwzglednienia elementéw W strategii organizacji

redukcja odpadow

redukcja zuzycia wody

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
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Struktura kapitalu

Na podstawie wynikoéw badan zaprezentowanych w Tabelach 141 i 142 zaproponowano

metodyke doskonalenia jakos$ci procesow produkcyjnych dla wszystkich przedsigbiorstw

niezaleznie od struktury kapitatu. Metodyka powinna zawierac:

e podejmowanie dzialan jako$ciowych, takich jak stosowanie metod i narzedzi

zarzadzania jakoscig (FMEA, Histogram, Six Sigma, raport 8D, 5S), wdrozenie

I utrzymanie systemow jakosciowych, ksztattowanie kultury organizacyjne;j,

e ocene¢ wlasnej pozycji konkurencyjnej za pomocg raportow i rankingdw branzowych,

e uwzglednienie elementow W strategii

cieplarnianych, redukcja odpadow.

Przedsigbiorstwa powinny zaobserwowac poprawe procesu produkcyjnego oraz zwigkszenie

efektywnosci i skutecznos$ci dziatania.

Tabela 141. Struktura kapitatu w wybranych przedsigbiorstwach na podstawie testu Kruskala-Wallisa

organizacji

— redukcja

emisji

Struktura kapitatu

kapitat
polski

kapitat
zagraniczny

kapitat
mieszany

Czesto$¢ podejmowania dziatan jako§ciowych

stosowanie metod i narzedzi zarzadzania - + -
jakoscia

wdrozenie i utrzymanie systemow - + -
jako$ciowych

ksztattowanie kultury organizacyjnej - + -

Wazno$¢ przyczyn podejmowania dziatan jakosciowych

Brak istotnej rdznicy

Czestos¢ wystepowania korzysci zwigzanych z cigglym doskonaleniem

poprawa procesu produkcyjnego

+

zwigkszenie efektywnosci i skutecznos$ci
dzialania

+

Czestos¢ wystepowania trudno$ci zwigzanych z cigglym doskonaleniem

Brak istotnej r6znicy

|

Wielko§¢ wplywu doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci

Brak istotnej r6znicy ‘

Ocena zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa

Brak istotnej réznicy

Wplyw czynnikdéw na budowanie konkurencyjnosci

Brak istotnej réznicy ‘

Czestos¢ udostepniania informacji

Brak istotnej réznicy |

Ocena pomocy online w zdobyciu nowych dostawcow i klientow

Brak istotnej réznicy

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
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Tabela 142. Struktura kapitalu w wybranych przedsigbiorstwach na podstawie testu Fp

Struktura kapitatu kapita_l kapi_t - k_ap 1o
polski zagraniczny mieszany

Czestos¢ stosowania koncepcji, metod, technik i narzedzi zarzadzania jako$cia
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) - + -
Histogram - + -
Six Sigma - + -
Raport 8D - + -
5S - + -
Czestos¢ oceniania wlasnej pozycji konkurencyjnej
za pomoca raportow i rankingow - + -
branzowych
nie jest oceniana - - +
Stosowanie strategii konkurencyjnej
Brak istotnej réznicy - ‘ - -
Czgstos¢ uwzglednienia elementéw W strategii organizacji
redukcja emisji gazow cieplarnianych - + -
redukcja odpadow - + -

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Dzialania jakoSciowe
Z wynikoéw badan korelacji przedstawionych w Tabeli 143 mozna wywnioskowac, ze

im czg$ciej przedsigbiorstwa podejmowaly dziatania jakosciowe, takie jak:

e stosowanie metod i1 narzgdzi zarzadzania jako$cia,

e wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych,

e kontrola biezaca,

e ksztaltowanie kultury organizacyjne;j
tym wigkszy byl wptyw doskonalenia procesow na budowanie konkurencyjnosci. Ponadto, im
czesciej przedsiebiorstwa podejmowaty dziatania jakosciowe, takie jak:

e stosowanie metod i1 narzgdzi zarzadzania jakoscia,

e wdrozenie 1 utrzymanie systemow jakosciowych,

e audyty wewnetrzne,

e kontrola biezaca,

e kontrola koncowa,

e ksztattowanie kultury organizacyjnej,

tym wyzej ocenialy zajmowang pozycje strategiczng wzgledem konkurencji.
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Tabela 143. Dziatania jako$ciowe stosowane w wybranych przedsiebiorstwach na podstawie badan
korelacji

2 o 2
B § g S g g .
L o O & 2 N 8 E [
Egs | E52 2 & o 8 o =
Dziatania 2 g2 | R EES 2 2 g =R
0 z o (@] oS < < N
jako$ciowe S g < SR 238 = = = S 3
; - a o s > O > = o o ©
o B B S & X4 = = =] s o
(72) N - — [a~] > o) <l < —_
O ) o o - O
% 8 = = = N
- A4
Ocena wptywu doskonalenia procesOw na budowanie konkurencyjnosci
+ o+« | - [ +« [ - | +
Ocena zajmowanej pozycji strategicznej przedsigbiorstwa
+ | + | + | + | + | +

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Zgodnie z wynikami badan przedstawionymi w Tabeli 144:

e stosowanie metod i narz¢dzi zarzadzania jakosScia, audyty wewnetrzne, kontrola biezaca
I ksztaltowanie kultury organizacyjnej czesciej byly podejmowane
W przedsigbiorstwach stosujacych redukcje emisji gazoéw cieplarnianych,

e wdrozenie | utrzymanie systemow jakosciowych oraz ksztaltowanie kultury
organizacyjnej cz¢sciej byty podejmowane W przedsigbiorstwach stosujacych redukcje
odpadow,

e Kkontrola koncowa czgéciej byla podejmowana W przedsi¢biorstwach stosujgcych

recykling.

Tabela 144. Dziatania jako$ciowe stosowane w wybranych przedsigbiorstwach na podstawie testu U
Manna-Whitneyaa

= o >
< ¢S = < <
£ 5 » o N Q 2 =k
O g ® o= ) = & S =
o EXs | £88%| ¢ 2 2 53
Dziatania 252 | 2EES 2 o B> £ 3
jakosciowe | € 52 | ERE3 = = = g =
== | 25 20 o S S S
53 | 25 5= i = B 2S5
n q&)» — < > = = N =
o B ho] o S o
= H = =4 ‘g IN
= = K
Stosowanie strategii konkurencyjnej
Brak istotnej
réznicy

Czesto$¢ uwzglednienia elementow W strategii organizacji
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redukcja
emisji gazow + - + + - +
cieplarnianych
redukcja i N ] ] ] .
odpadow
stosowanie i i ] ] s ]
recyklingu

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Przyczyny podejmowania dzialan jakosciowych

Z wynikoéw badan korelacji przedstawionych w Tabeli 145 mozna wywnioskowac, ze

im wazniejsze byly przyczyny podejmowania dziatan jakosciowych, tym wigkszy byt wpltyw

doskonalenia procesé6w na budowanie konkurencyjnosci tj.:

che¢ zwigkszenia konkurencyjnosci rynkowej,

che¢ zwigkszenia satysfakcji klientow,

che¢ pozyskania nowych klientow,

che¢ utrzymania dotychczasowych klientow,

che¢ poprawienia wydajnosci I efektywnos$ci procesu,

che¢ zapewnienia najwyzszej jakosci produktow i ustug.

Im wazniejsza byta che¢ zapewnienia najwyzszej jakosci produktow i ushug, tym wigkszy byt

przedsigbiorstwa lepiej oceniaty wlasng pozycja konkurencyjng (Tabela 146).

Wigksza che¢ zwigkszenia konkurencyjnosci rynkowej wystgpowata w przedsiebiorstwach,

ktore nie stosowaly zwigkszania efektywnosci energetyczne;.
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Tabela 145. Przyczyny podejmowania dziatan jakosciowych w wybranych przedsiebiorstwach na
podstawie badan korelacji
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Zrbdto: opracowanie na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W Tabeli 146 przedstawiono przyczyny podejmowania dziatan jako$ciowych na podstawie

testu U Manna-Whitneya. Niestety nie zaobserwowano zadnych korelacji.

Tabela 146. Przyczyny podejmowania dziatan jakosciowych w wybranych przedsigbiorstwach na
podstawie testu U Manna-Whitneya
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Korzysci zwigzane z ciaglym doskonaleniem
Im cze$ciej wystepowaty nastepujace korzysci zwigzane z cigglym doskonaleniem, tym
wiekszy byl wptyw doskonalenia proceséw na budowanie konkurencyjnosci (Tabela 148):

e poprawa jakosci oferowanych produktow i ustug,
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e poprawa procesu produkcyjnego,

e zwickszenie efektywnosci i skuteczno$ci dziatania,

e wzrost konkurencyjno$ci na rynku krajowym i mi¢dzynarodowym,
e zmnigjszenie liczby niezgodnosci i reklamacji klientow,

e wzrost kompetencji pracownikow,

e zwigkszenie ogdlnego bezpieczenstwa organizacji.

Im czgsciej wystepowaty nastepujace korzysci zwigzane z ciggtym doskonaleniem, tym
przedsigbiorstwa wyzej ocenialy zajmowana pozycje strategiczng wzgledem konkurencji
(Tabela 147) poprzez:

e zwigkszenie efektywnosci i skutecznos$ci dziatania,
e wzrost konkurencyjnos$ci na rynku krajowym i miedzynarodowym,

e zwigkszenie ogdlnego bezpieczenstwa organizacji.

Tabela 147. KorzySci zwigzane z cigglym doskonaleniem w wybranych przedsigbiorstwach na
podstawie badan korelacji
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Jak wynika z badan przedstawionych w Tabeli 148, przedsigbiorstwa stosujace redukcje
emisji gazéw cieplarnianych mogg zauwazy¢ wzrost konkurencyjnosci na rynku krajowym
I migdzynarodowym.

Przedsigbiorstwa stosujace redukcje odpadow moga zaobserwowad nastgpujace
korzysci:

e poprawe procesu produkcyjnego,
e zwickszenie efektywnosci i skuteczno$ci dziatania,

e wzrost kompetencji pracownikow,
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e zwigkszenie ogolnego bezpieczenstwa organizacji.

Natomiast przedsiebiorstwa stosujace recykling mogg zaobserwowac:

o zwigkszenie efektywnosci i skutecznos$ci dziatania,

e wzrost kompetencji pracownikow.

Tabela 148. Korzysci zwigzane z
podstawie testu U Manna-Whitneya
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Trudnosci zwigzane z ciaglym doskonaleniem

Zgodnie z wynikami przedstawionymi w Tabeli 149, im czgéciej wystepowaly

trudnosci dla duzych nakladow finansowych, tym przedsigbiorstwa nizej oceniaty zajmowang

pozycje strategiczng wzgledem konkurencji (korelacja ujemna).
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Tabela 149. Trudno$ci zwigzane z cigglym doskonaleniem w wybranych przedsiebiorstwach na
podstawie badan korelacji
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Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Z wynikow badan przedstawionych w Tabeli 150 mozna zauwazy¢, ze brak kompetentnych

0soOb czesciej wystepowal W przedsigbiorstwach, ktore nie stosowaty recyklingu.

Tabela 150. Trudno$ci zwigzane z cigglym doskonaleniem w wybranych przedsigbiorstwach na
podstawie testu U Manna-Whitneya
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

- + - - -

Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakoscia
Zgodnie z wynikami przedstawionymi w Tabeli 151, wigkszy wplyw doskonalenia
procesow na budowanie konkurencyjnosci byl w przedsigbiorstwach, ktore stosowaly

nastepujace koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jakos$cia:

232



e arkusz kontrolny

e macierz analizy danych,

e 5§,

e statystyczna kontrola odbiorcza.
Natomiast wyzsza ocena zajmowanej pozycji strategicznej przedsi¢biorstwa wzgledem
konkurencji byla w przedsi¢biorstwach, ktore stosowaly nastepujace koncepcje, metody,
techniki i narz¢dzia zarzadzania jakos$cia:

e macierz analizy danych,

e 5§,

e statystyczna kontrola odbiorcza.

Tabela 151. Koncepcje, metody, techniki i narz¢dzia zarzadzania jakoscig stosowane w wybranych
przedsigbiorstwach na podstawie testu U Manna-Whitneya
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

Jak wynika z Tabeli 152, wsrod przedsigbiorstw stosujacych statystyczng kontrole odbiorcza
byty tylko firmy, ktére nie stosowaly innej strategii konkurencyjne;j.

Wsrdd przedsigbiorstw stosujacych arkusz kontrolny wiekszy byt odsetek firm, ktore stosowatly
redukcje emisji gazow cieplarnianych. Z kolei przedsigbiorstwa stosujgce diagram Ishikawy,
diagram Pareto-Lorenza oraz raport 8D wicksze byly odsetki firm, ktére stosowaty redukcje
odpadow.

Natomiast wsrdd przedsigbiorstw stosujacych diagram Ishikawy czesciej stosowaty redukcje
zuzycia wody.

Przedsigbiorstwa stosujgce Statystyczne Sterowanie Procesem czgsciej stosowaty zwigkszanie

efektywnosci energetyczne;.
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Tabela 152. Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania jako$cig stosowane w wybranych
przedsiebiorstwach na podstawie testu istotno$ci réoznicy
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Zrédto: opracowanie na podstawie wynikow badan ankietowych.

5.2. Metodyka budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw poprzez

doskonalenie jakoS$ci procesow produkeyjnych

Opracowana W postgpowaniu badawczym, na podstawie studium literaturowego,
metodyka doskonalenia jakosci proceséw produkcyjnych w kontekscie budowania
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw sektora papierniczego zaktada wykorzystanie roznych
metod i narzedzi badawczych. Zgodnie z przyj¢ta W niniejszej rozprawie definicja metodyki
rozumianej jako zbidr dziatan prowadzacy do osiggnigcia okre§lonego celu, zagadnienia
zwigzane z doskonaleniem jako$ci procesow produkcyjnych w przedsigbiorstwach sektora

papierniczego obejmujg dzialania przedstawione na Rysunku 29.
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Zdefiniowanie procesoOw
produkcyjnych

\4

Identyfikacja dziatan
projakosciowych oraz koncepcji,
metod, technik i narze¢dzi
zarzadzania jako$cia
wptywajacych na
konkurencyinos¢

Ekspercka weryfikacja wynikow
badan wtasnych

v

Przedstawienie rekomendacji dla
przedsigbiorstw

l

Zaproponowanie dziatan
projakosciowych oraz koncepcji,
metod, technik i narzedzi
zarzadzania jakosciag na
poszczegolnych etapach procesu
produkcyjnego

l

Ustalenie kryteriow oceny
wykonywanych dziatan

l

Kontrola wykonywanych dziatan
zmierzajacych do wzrostu
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw
sektora papierniczego

Rysunek 29. Algorytm postepowania W metodyce doskonalenia jakosci W przedsigbiorstwie sektora
papierniczego
Zrddto: opracowanie wlasne.

Z algorytmu metodyki przedstawionego powyzej wynika, ze pierwszym etapem dziatan

podejmowanym w ramach tej metodyki jest zdefiniowanie procesow produkcyjnych

235



W przedsiebiorstwach wytwarzajgcych papier lub wyroby z papieru. Zadanie to jest
indywidualng kwestig kazdego przedsigbiorstwa i moze by¢ wykonane przez specjalnie
powotany do tego zadania zespoét. Identyfikacja proceséw jest rozumiana jako przedstawienie
dziatan realizowanych W przedsi¢biorstwie oraz odpowiednig ich kwalifikacje. Etapy
definiowania poszczegolnych dziatan sktadajacych si¢ na proces produkcyjny moga
obejmowacé opisanie przebiegu procesu, zaleznos$ci wystgpujace miedzy procesem
produkcyjnym, a innymi procesami wykonywanymi W przedsi¢biorstwie, ustalenie
harmonogramu przebiegu procesu produkcyjnego oraz oséb odpowiedzialnych za realizacje
poszczegbdlnych etapéw procesu. W tym punkcie nalezy rowniez zdefiniowac potencjalne
zagrozenia W procesie. Celem tego etapu jest przedstawienie stanu rzeczywistego. Opis procesu
produkcyjnego wybranego wyrobu z papieru (notesu) zostal szczegdélowo przedstawiony
w podrozdziale 3.3.

Drugim etapem dziatan jest identyfikacja dziatan projakosciowych wplywajacych na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw sektora papierniczego. W badaniach ankietowych,
respondenci wysoko ocenili stopien wptywu doskonalenia procesow na budowanie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Najwazniejszymi przyczynami podejmowania dziatan
jakosciowych okazaty si¢ by¢: cheé poprawienia wydajnosci i efektywnosci procesu, cheé
zwigkszenia satysfakcji klientow. Pozostate przyczyny rowniez zostaly wysoko ocenione pod
wzgledem waznosci. Najczescie] podejmowane byty dziatania jakosciowe: kontrola biezaca
oraz kontrola koncowa. Natomiast wedtug badanych najwigkszy wpltyw na budowanie
konkurencyjno$ci rynkowej miaty czynniki: terminowos¢ dostaw, dobre relacje z dostawcami
i klientami, wysoka jako$¢ produktu, dostepnos¢ produktu. Kolejnym krokiem byta ekspercka
weryfikacja wynikéw badan wlasnych za pomoca wywiadow eksperckich.

Nastgpnym etapem metodyki jest wprowadzenie konkretnych dzialan do strategii
organizacji. Z odpowiedzi w kwestionariuszu ankietowym wynika, ze przedsigbiorstwa
zawierajace w swojej strategii redukcje emisji gazow cieplarnianych odznaczajg si¢ wzrostem
konkurencyjno$ci na rynku krajowym 1 mie¢dzynarodowym. Istotnym wydaje si¢ wigc
rekomendacja wdrozenia tych dziatan w przedsigbiorstwach sektora papierniczego w aspekcie
doskonalenia jako$ci zmierzajacej do budowania konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. Istotng
role w budowaniu konkurencyjno$ci rynkowej maja rdwniez certyfikaty. Wedlug badanych
najwickszy wpltyw na lepszy wizerunek marki i konkurencyjnos¢ miaty certyfikaty: FSC®
(System Kontroli Pochodzenia Produktu), ISO 9001 (System Zarzgdzania Jakoscig), ISO 14001

(System Zarzadzania Srodowiskowego).
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Kolejnym etapem w przedstawionej metodyce jest zastosowanie dziatan
projakosciowych oraz koncepcji, metod, technik i narzedzi zarzadzania jakoscia. Jak wynika
Z badan przeprowadzonych przez autorke, przedsigbiorstwa klasyfikujace si¢ jako liderzy
sektora papierniczego najczesciej stosujg macierz analizy danych, 5S oraz statystyczng kontrole
odbiorcza. Zasadnym wydaje si¢ wigc rekomendacja wdrozenia tych konkretnych metod
I narzedzi zarzadzania jakos$cia przez przedsigbiorstwa W kontekécie budowania
konkurencyjno$ci. Natomiast W przedsigbiorstwach, w ktorych respondenci zauwazali wigkszy
wpltyw doskonalenia procesOw na budowanie konkurencyjnosci stosowano réwniez arkusz
kontrolny.

Aby by¢ konkurencyjnym na rynku, przedsigbiorstwa sektora papierniczego powinny
wdrozy¢ niniejsze dziatania oraz certyfikaty. Przeprowadzenie studium literaturowego rowniez
przyczynito si¢ do przygotowania rekomendacji W kontek$cie potencjatu do rozwoju.
Zdefiniowano dziatania takie jak wprowadzenie podej$cia proekologicznego, poprawa
$wiadomosci spotecznej w kontekscie segregacji odpadow, inwestycja w nowe technologie
zwigkszajace mozliwosci recyklingu, zwigkszenie wykorzystania surowca wtornego do
ponownej produkcji. Wymaga to jednak inwestycji w park maszynowy. Kolejnym potencjatem
do usprawnien jest zarzadzanie gospodarka odpadowa W celu zwigkszenia w obszarze
recyklingu udziatu wysokiej jako$ci makulatury.

W przedstawionym algorytmie metodyki kolejnym etapem jest ustalenie kryteriow
oceny wykonywanych dziatan. Na podstawie badan weryfikowano, ze respondenci pracujacy
W przedsigbiorstwach, ktore odznaczaja si¢ konkurencyjno$ciag, badaja  wlasng
konkurencyjno$¢ gtownie poprzez badania rynku, za pomoca raportow i rankingow
branzowych, ale rowniez intuicyjnie.

Ostatnim etapem w przedstawionym algorytmie jest kontrola wykonywanych dziatan
zmierzajacych do wzrostu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw sektora papierniczego. Kontrola
ta moze wigza¢ si¢ Zcyklicznym sprawdzaniem pozycji przedsigbiorstwa na rynku

papierniczym lub innymi dziataniami zdefiniowanymi przez osoby odpowiedzialne.
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i —s Przygotowania Produkcji !
I R ———
| $ I |
1 H
| Przedstawiciel handlowy z |
| } :

- Sekg:}(;péw i Dlia':;krm 45.¢ NIE 4.6. Zakup
43.cy 5.Cy 6. y
Przygotowania Produkcji termin NIE surowiec —_— surowca > Sekcja Zakupoéw /
\\ wykonania S/ \\ dostepny? /
odpowiada -
P v stosowanie koncepcji,
\ 4 TAK metod, technik i narzedzi
\( TAK zarzadzania jakosci;
J v v
4.8. 4.9. Dziat
Karta =
technologiczna = === ===~ 4.7. Mo.n taz .. Przygotowanie ---  Przygotowanie ———>  przygotowania
elektroniczny Broofa ozalidu produkji
‘__//—_.

NIE

4.10. Dokumentacja

R

2godna z wymaganiami Ne ... audyty wewnetrzne
klienta, normami y
prawnymi i procedurami _
firmy /
P
-
o
/‘/
TAK
Karta technologiczna
________ > 8!

4.11. Techniczne
przygotowanie
produkcji

- —

Dziat przygotowania
produkcji, Gtéwny
Technolog

ksztattowanie kultury
organizacyjnej

4.12. Naswietlenie i (i

matryc drukarskich

Prepress -
naswietlarka
laserowado ptyt

L

4.13. Czy plyty
naswietione
prawidiowo ?

kontrola biezaca



Karta technologiczna

"

I
1
1
1
0zalid ! &
Karta obiegowa ¥

| Karta technologiczna
H Ozalid
A2 < Proof
""" > ==-=""7 Karta obiegowa
Karta pracy 4.14. Druk 4.18. Druk
€ —> q Karta pra
wnetrza okfadki [letey
e T *ﬁ \/‘—
g Drukarnia -
Drukarnia -
maszyna offsetowa <— 4.15. Cay wydruk NIE NIE O E —> masgr]::’i':faf:::;wa
petnoarkuszowa 2g0dny z — — 2godny z i P
dokumentacjg? ~ dokumentacjg?
Karta technologiczna > >~ - — d
Ozalid TAK TAK Karta technologiczna
MM Ozalid
Karta obiegowa P P Proof
p—— — = 4.16. Falcowanie 4.20. Krojenie oktadki <

_—
e I
—_—

Karta obiegowa
Karta pracy

na wymiar brutto

NIE
e 4.17.Coy NIE
arkuszezagiete )
poprawnie? o

TAK

L

v - —

Introligatornia -
4.21.Czy —> g.
okladka krajarka
wykrojona
poprawnie?
TAK "

v

Karta technologiczna

Ozalid
- Karta obiegowa
4.22. Zbieranie sktadek Karta pracy
whnetrza, dokfadanie oktadki, —
zszywanie drutem, -
przycinanie na format netto
| Introligatornia -
automatyczna linia
—> zeszytowa
(zbieraczka, zszywarka,
tréjndz)
NIE 4.23. Czy zeszyt
| zostat prawidtowo
ztozony i przyciety
naformat ?
™~ ‘I, TAK
B T ittt
Przekazanie wyrobu do
4.24. Gotowy S Magazynu
wyréb (pakowanie, wysytkado
klienta)
1
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1. atkowy przeglad
mozliwosci wdrozenia Ini
konkretnych koncepcji, metod, powotany zespét
technik i narzedzi

5.2. Okreslenie ostatecznych
zasobow potrzebnych do
wprowadzenia wybranych jalni
koncepcji, metod, technik powotany zespét
i narzedzi

5.3. Identyfikacja potencjalnych
probleméw zwigzanych z Dyrektor ds.
wdrozeniem wybranych i
koncepcji, metod, technik i
narzedzi

produkgji, specjalnie
powotany zespét

5.4. Zwigkszenie swiadomosci BCLED qs'

pracownikéw na temat dziatan produkdji, specjalnie
doskonalacych powotany zespét

5.5. Opracowanie dalszych
powotany zespét wytycznych postepowania

Specjalnie 6.1. Podsumowanie
powotany zesp6t przeprowadzonych dziatari

6.2. Zaplanowanie trwatych
zZmian w organizacji powotany zespét

) Specjalnie
6.3. Wprowadzenie trwatych
p. . o fy powotany zespét,
zmian w organizacji wszysey
pracownicy

6.4. Czy
wprowadzone
zZmiany s3
skuteczne?

6.5. Dalsze nadzorowanie i
usprawnianie proceséw

powotany zesp6t

Rankingi branzowe, badania 6.6. Ponowne sprawdzenie

ks cleceichadal obecnej pozycji konkurencyjnej
ekspertom zewnetrznym, ) pozyc) yjnej

intuicyjnie przy uzyciu wybranych srodkéw

Ekspert
zewnetrzny

Rysunek 30. Autorska metodyka doskonalenia jakosci procesow produkcyjnych
Zrédto: opracowanie wlasne.



Poszczegdlne etapy zaproponowanej metodyki wraz z komentarzami zostaty
przedstawione w Tabeli 153.
Tabela 153. Metodyka doskonalenia jako$ci procesow produkeyjnych sektora papierniczego
Zaproponowana
koncepcja,
Lp. Etapy metodyki Komentarz metoda,
narzedzie,
technika
1. ldentyfikacja stanu obecnego
P((j)wola_ln:je 'Zeisp()lrl]l oraz lidera Odpowiedzialnosé:
1.1, | odpowiedziainych za , Dyrektor ds.
przeprowadzenie dziatan lanowania produkci
doskonalacych P P J
Opis procesu produkcyjnego za Odpowiedzialnos¢:
1.2. | pomoca wybranych metod Specjalnie powotany Schemat blokowy
| narzedzi zespot
Odpowiedzialno$¢:
Identyfikacja obszar6w procesu Dyrektor ds.
1.3. | produkcyjnego wymagajacych planowania produkcji, Burza mozgow
usprawnienia specjalnie powotany
zespot
Odpowiedzialno$¢:
Ekspert zewngtrzny
Za pomocag:
14 Sprawdzenie obecnej pozycji Rankingi branzowe,
" | konkurencyjnej przedsigbiorstwa | badania rynku, zlecenie
badan ekspertom
zewnetrznym,
intuicyjnie
2. Analiza i zaplanowanie dzialan projakos$ciowych
Odpowiedzialnos¢:
Identyfikacja czynnikow majacych | Dyrektor ds.
2.1. | wplyw na powstanie planowania produkcji,
nieefektywnos$ci w procesie specjalnie powolany
zespot
29 Czy proces byt wczesniej TAK ->2.3.
™" | doskonalony? NIE-> 2.4.
Przeglad quumqn tac,p Odpowiedzialno$¢:
2.3. é poprzednl_ch dziatan Specjalnie powotany
oskonalenia procesu .
produkcyjnego zespot
Pogtebiona analiza obszarow Odpowiedzialno$¢:
2.4. | procesu produkcyjnego Specjalnie powotany
wymagajacych usprawnienia zespot
Okreslenie i zapewnienie zasobow C ‘2
. Odpowiedzialnos¢:
25 potrzebnych do wprowadzenia Dyrektor ds.

wybranych koncepcji, metod,
technik 1 narzedzi

planowania produkcji,

243



specjalnie powolany
zespot

3. Rekomendacje w kontekscie rozwoju przedsiebiorstwa

Wybranie odpowiedniej strategii

Rekomendacja:

3.1 konkurencyjnej differentiation
Wdrazanie odpowiednich Rekom'endaqg.: .
3.2. , . redukcja emisji gazoéw
elementow strategii : i
cieplarnianych
Rekomendacja:
33 Wdrozenie i utrzymanie systemow | FSC ®,
" | jakosciowych I1ISO 9001,
ISO 14001
Rekomendacja:
Wprowadzenie podejscia zarzadzanie gospodarkg
3.4. p . POCe] odpadowg, inwestycje
proekologicznego .
w nowe technologie
zwickszajace recykling
Rekomendacja:
poprzez konsultantow
I przedstawicieli, na
Udostepnianie informacji wystawach
3.5. S L )
0 wlasnej dziatalnosci i targach,

W czasopismach
i literaturze fachowej,
online

4. Realizacja procesu produkcyjnego

Dziatania na poziomie calego procesu produkcyjnego:
stosowanie koncepcji, metod, technik i narzedzi zarzadzania jakoscia,

audyty wewnetrzne,

ksztattowanie kultury organizacyjnej,
kontrola biezaca,

kontrola koncowa

Odpowiedzialno$¢:
Przedstawiciel

4.1. | Zamowienie klienta handlowy
Dokumentacja:
Zlecenie od klienta

eliminacja stabych
punktow

Odpowiedzialno$¢: W procesie
Przedstawiciel projektowania
handlowy z Sekcja wyrobu - FMEA
Planowania, Sekcja

4.2. | Planowanie produkcji Zakupow 1 Dzialem usprawnienie

Przygotowania
Produkcji;
Dokumentacja:
Zlecenie od klienta

procesu
projektowania
wyrobu - QFD

okreslenie wpltywu
parametrow
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wejsciowych na

wyjscie procesu -
DoE
43 Czy termin wykonania odpowiada | TAK ->4.7.,4.8.,4.9.
' klientowi? NIE ->4.2.
Odpowiedzialnos¢:
Przedstawiciel
handlowy z Sekcja
4.4. | Ustalenie dostgpnosci surowca Planowania, Sekcja
Zakupow i Dzialem
Przygotowania
Produkcji
. TAK -> 3.7, 3.8, 3.9.
4.5. | Czy surowiec dostepny? NIE -> 3.6,
Odpowiedzialnosé:
4.6. | Ewentualny zakup surowca Sekcija Zakupow
Odpowiedzialnos¢: zbieranie
Dzial przygotowania | porzqdkowanie
4.7. | Montaz elektroniczny produkcji danych z pomiaréw
Dokumentacja: i obserwacji -
Karta technologiczna arkusz kontrolny
Odpowiedzialnos¢:
Dziat przygotowania ustalenie
4.8. | Przygotowanie proofa produkcji; zaleznosci réznych
Dokumentacja: analizowanych
Karta technologiczna obiektéw - diagram
Odpowiedzialnos¢: macierzowy
Dziat przygotowania
4.9. | Przygotowanie ozalidu produkcji usystematyzowanie
Dokumentacja: priorytetow
Karta technologiczna wyznaczonych
Dokumenta_cja _zgo_dna | TAK > 411 W o_Iiagramie
4.10. | zwymaganiami Klienta, normami NIE->47 48. 49 macierzowym -
prawnymi i procedurami firmy? oo macierz analizy
Odpowiedzialnos¢: danych
Dziat przygotowania
411 Techniczne przygotowanie produkcji, Gtoéwny optymalizacja
7| produkeji Technolog procesu
Dokumentacja: produkcyjnego,
Karta technologiczna wyeliminowanie
Odpowiedzialno$¢: czynnosci
. . . Prepress - naswietlarka niedodajgcych
4.12. | Naswietlenie matryc drukarskich ) .
laserowa do plyt; wartosci - 5S
Karta technologiczna
Czy plyty naswietlone prawidtowo monitorowanie
4.13. |, y Py P TAK ->4.14, 4.15 i kontrolowanie
Odpowiedzialnosé: procesu
4.14. | Druk wnetrza Pracownik drukarni; produkcyjnego -
maszyna offsetowa SPC

petnoarkuszowa
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Dokumentacja:

Karta technologiczna
Ozalid

Karta obiegowa
Karta pracy

4.15.

Czy wydruk zgodny
Z dokumentacja?

TAK ->4.16.
NIE -> 4.14.

4.16.

Falcowanie

Odpowiedzialnos¢:
Introligatornia -
falcerka;
Dokumentacja:

Karta technologiczna
Ozalid

MM

Karta obiegowa
Karta pracy

4.17.

Czy arkusze zagigte poprawnie?

TAK ->4.22.
NIE -> 4.16.

4.18.

Druk okladki

Odpowiedzialnosé:
Drukarnia - maszyna
offsetowa
potformatowa,
Dokumentacja:

Karta technologiczna
Ozalid

Proof

Karta obiegowa
Karta pracy

4.19.

Czy wydruk zgodny
Z dokumentacja?

TAK ->4.20.
NIE ->4.18.

4.20.

Krojenie oktadki na wymiar brutto

Odpowiedzialno$¢:
Introligatornia —
krajarka;
Dokumentacja:

Karta technologiczna
Ozalid

Proof

Karta obiegowa
Karta pracy

4.21.

Czy oktadka wykrojona
poprawnie?

TAK ->4.22.
NIE -> 4.20.

4.22.

Zbieranie skladek wnetrza,
doktadanie oktadki, zszywanie
drutem, przycinanie na format
netto

Odpowiedzialno$¢:
Introligatornia -
automatyczna linia
zeszytowa (zbieraczka,
zszywarka, trojnoz);
Dokumentacja:

Karta technologiczna
Ozalid

Karta obiegowa

zidentyfikowanie
przyczyn
powtarzalnych
problemow
W procesie
produkcyjnym -
raport 8D,
diagram Ishikawy

wykrywanie
przyczyn

problemow -
5WHY

rozwigzywanie
problemow
Jjakosciowych
poprzez ich
hierarchizacje
wedtug
najistotniejszych
przyczyn - diagram
Pareto-Lorenza

przedstawienie
uzyskanych
wynikow dla
zmiennych
ilosciowych -
histogram
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Karta pracy

423 Czy zeszyt zostat prawidtowo TAK->4.24,
7" | Ztozony i przyciety na format ? NIE ->4.22.
stwierdzenie
Odpowiedzialno$¢: zgodnosci lub
Przekazanie wyrobu do niezgodnosci
4.24 | Gotowy wyrdb Magazynu Z normami
(pakowanie, wysytka technicznymi -
do klienta) Statystyczna
kontrola odbiorcza
5. Dodatkowa analiza
Dodatkowy przeglad mozliwosci | Odpowiedzialno$é:
5.1. | wdrozenia konkretnych koncepcji, | Specjalnie powotany
metod, technik i narzedzi zespot
Okreslenie ostatecznych zasobow C .
. Odpowiedzialno$¢:
potrzebnych do wprowadzenia L
5.2. " Specjalnie powolany
wybranych koncepcji, metod, .
L2 . zespot
technik i narzedzi
Identyfikacja potencjalnych Odpowiedzialnos¢:
probleméw zwigzanych Dyrektor ds.
5.3. | z wdrozeniem wybranych planowania produkciji, Burza mozgow
koncepcji, metod, technik specjalnie powotany
I narzedzi zespot
Przekazanie informacji
wszystkim
pracownikom
odpowiednich dziatow,
Zwigkszenie $wiadomosci przeprowadzanie
5.4. | pracownikow na temat dziatan szkolen
doskonalacych Odpowiedzialno$¢:
Dyrektor ds.
planowania produkciji,
specjalnie powotany
zespot
Opracowanie dalszych OdDQWIe.dZIalnosc'
5.5. wytycznych postepowania Specjalnie powotany
zespot
6. Dzialania podsumowujace
Odpowiedzialno$¢:
6.1 Podsumowanie przeprowadzonych | Specjalnie powotany
| dziatan zespot
Odpowiedzialno$¢:
6.2 Zaplanowanie trwalych zmian Specjalnie powotany
" | worganizacji zespot
Odpowiedzialno$¢:
6.3 Wprowadzenie trwatych zmian Specjalnie powotany
" | worganizacji zespot,

WSZySsCcy pracownicy

247




6.4 Czy wprowadzone zmiany sg TAK ->6.5.
| skuteczne? NIE ->6.2.
. Odpowiedzialnos¢:
Dalsze nadzorowanie Y
6.5. |. o . Specjalnie powotany
I Usprawniani€ procesow ,
zespot
Odpowiedzialno$¢:
Ekspert zewnetrzny
Za pomocy:
Ponowne sprawdzenie obecnej Rankingi branzowe,
6.6. | pozycji konkurencyjnej przy badania rynku,
uzyciu wybranych srodkow Zlecenie badan
ekspertom
zewnetrznym,
intuicyjnie

Zrddto: opracowanie wlasne.

Zagadnienia poruszone w rozdziale 5 niniejszej rozprawy mozna podsumowaé

nastepujaco:

przedstawiono tabele podsumowujace wyniki analizy statystycznej oraz eksperckiej
weryfikacji badan wilasnych; w tabelach umieszczono wyniki istotne statystycznie;
tabele te byly pomocne w opracowaniu autorskiej metodyki,

zaprezentowano autorska metodyke doskonalenia jakosci proceséw produkcyjnych w
kontekscie budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw przemystu papierniczego;
metodyka ta sktada sie szesciu czeSci, ktore zawieraja schemat pozwalajacy na
wdrozenie odpowiednich krokéw W usprawnieniu proceséw produkcyjnych; metodyka
bazuje na wczesniejszych etapach rozprawy doktorskiej tj. przegladzie literatury
z zakresu doskonalenia procesow, zarzadzania jakoscig i konkurencyjnosci
przedsigbiorstw oraz na szczegOtowej analizie statystycznej wynikéw badania
ankietowego przeprowadzonego wsrdd pracownikow przedsigbiorstw  sektora
papierniczego; metodyka zawiera propozycje koncepcji, metod, technik i narzedzi
mogacych wplywa¢ na budowanie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw sektora

papierniczego.
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PODSUMOWANIE I KIERUNKI DALSZYCH BADAN

Zainteresowanie zagadnieniami doskonalenia jako$ci oraz konkurencyjnosci jest coraz
bardziej zauwazalne w badaniach naukowych, jak réwniez w praktyce przemystowe;.
Przeprowadzone studia literaturowe wykazaty wzrost publikacji w tej tematyce, zwlaszcza
w ostatnich latach. Obecnie przedsigbiorstwa nieustannie konkurujagc ze sobg, aby zdoby¢
i utrzymac¢ klientow, poszukuja nowych sposobow wyrdzniania si¢ na rynku oraz uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Jednym ztakich sposobéw moze by¢ ciaggle doskonalenie.
Doskonalenie powinno by¢ nieodlagcznym elementem  funkcjonowania  kazdego
przedsigbiorstwa. Jest to proces wykonywany w celu uzyskania dodatkowych korzysci dla
organizacji lub klientoéw i moze dotyczy¢ rdéznych aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Niniejsza rozprawa doktorska o charakterze teoretyczno-empirycznym stanowi probe
wypehienia luki poznawczej w zakresie doskonalenia jakosci proceséw produkcyjnych
w kontek$cie budowania konkurencyjno$ci przedsiebiorstw sektora papierniczego.
Syntetycznie opracowany przeglad literatury przedmiotu poprzedzony wywiadami,
obserwacjami i badaniami wtornymi postuzyl do opracowania autorskiego kwestionariusza
oceniajacego  zalezno$ci migdzy doskonaleniem jakos$ci procesoOw  produkcyjnych
a budowaniem konkurencyjnos$ci sektora papierniczego, a nastepnie do identyfikacji zwigzkow
jakosci proceséw produkcyjnych ze wzrostem konkurencyjno$ci. Podmiotem autorskich badan
byty przedsigbiorstwa sektora papierniczego 0 réznej wielko$ci dziatajace na terenie Polski. Do
uczestnictwa w badaniach ankietowych zaproszono 686 pracownikow wyzszego szczebla
zarzadzania z 391 przedsigbiorstw przy czym uzyskano 90 poprawnie wypetnionych
kwestionariuszy. Zgodnie z przyjetymi W rozprawie zalozeniami, badania koncentrowaty
si¢ na procesach produkcyjnych i nie uwzglednialy powigzan i oddziatywan w tancuchu
dostaw. Przyjeto, ze przedsigbiorstwo jest konkurencyjne, jesli uda mu si¢ przetrwaé na
burzliwym rynku, zwlaszcza w okresie kryzysu. Badania ankietowe zrealizowano podczas
pandemii COVID-19, kiedy przedsigbiorstwa musiaty mierzy¢ si¢ z nowymi wyzwaniami.
Dane zebrane podczas procesu badawczego w przedsiebiorstwach sektora papierniczego
zostaly poddane analizie statystycznej. W nastgpnym etapie realizacji pracy, na podstawie
zweryfikowanych wynikéw badania ankietowego opracowano rekomendacje dotyczace
doskonalenia jakos$ci procesu produkcyjnego dla przedsiebiorstw sektora papierniczego
w konteks$cie budowania konkurencyjnosci, a takze dopasowano koncepcje, metody, techniki

I narzgdzia do poszczegdlnych etapow procesu produkcyjnego. Przeprowadzone badania
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wlasne w przedsigbiorstwach przemystu papierniczego oraz analiza uzyskanych wynikow

pozwolily na udzielnie odpowiedzi na przyjete w rozprawie pytania badawcze.

Jakie dziatania 17 zakresu doskonalenia jakosci procesow przyczymiajq si¢ do
budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora papierniczego?

Odpowiedzi na pytanie badawcze mozna udzieli¢ na podstawie przeprowadzonego
przegladu literatury przedmiotu, a takze wynikéw badania przeprowadzonego za
pomocg autorskiego kwestionariusza ankietowego. Przeglad literatury pozwolit na
zdefiniowanie dzialan z zakresu doskonalenia jakosci procesow produkcyjnych,
a badania wlasne pomogly oceni¢ czgstotliwosé ich stosowania. Natomiast wyniki
analizy statystycznej pozwolily okresli¢ dziatania stosowane wsrdd réznych grup, np.
liderow sektora papierniczego. Im czgséciej przedsigbiorstwa podejmowaly dzialania
jakosciowe, takie jak: stosowanie metod i narzgdzi zarzadzania jakos$cia, wdrozenie
I utrzymanie systemow jakosciowych, audyty wewngtrzne, kontrola biezgca, kontrola
koncowa, ksztaltowanie kultury organizacyjnej tym wyzej oceniaty zajmowang pozycje
strategiczng wzgledem konkurenc;ji.

Ktore koncepcje, metody, techniki lub narzedzia zarzgdzania jakosciqg procesu
produkcyjnego przyczyniajg si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora
papierniczego?

Odpowiedzi na to pytanie badawcze mozna udzieli¢ na podstawie wynikoéw badan
przeprowadzonych za pomocg autorskiego kwestionariusza, atakze analizy
statystycznej i badan korelacji. Respondenci zostali poproszeni 0 zaznaczenie
stosowanych w przedsigbiorstwie koncepcji, metod, technik inarz¢dzi zarzadzania
jakoscig oraz ocene¢ ich skuteczno$ci. Najczesciej stosowane byty: burza mdzgow,
arkusz kontrolny, 5S, 5SWHY, statystyczna kontrola odbiorcza, diagram Ishikawy oraz
diagram Pareto-Lorenza. Analiza statystyczna pokazala, ze wyzsza ocena zajmowane;j
pozycji strategicznej przedsiebiorstwa wzgledem konkurencji byta
W przedsigbiorstwach, ktore stosowaly macierz analizy danych, 5S, statystyczng
kontrola odbiorcza. Koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarzadzania przyczyniajace
si¢ do wzrostu konkurencyjno$ci przedsigbiorstw sektora papierniczego zostaly
uwzglednione w opracowanej metodyce.

Kiedy (na ktorych etapach procesu produkcyjnego) jest zasadne korzystanie Z autorskiej
metodyki doskonalenia jakosci procesow produkcyjnych W przedsiebiorstwach sektora

papierniczego?
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Odpowiedzi na pytanie badawcze mozna udzieli¢ na podstawie wynikow badania opinii
ekspertow. Podczas badania eksperci zostali poproszeni 0 weryfikacje uzyskanych
wynikow badan statystycznych, wtasng oceng skuteczno$ci dziatan projakosciowych
oraz wybranych koncepcji, metod, technik inarzedzi zarzadzania jakoScig
| zaproponowanie wdrozenia na poszczegdlnych etapach procesu produkcyjnego
wybranego wyrobu z papieru.

Na podstawie wynikow badan uzyskanych podczas realizacji dysertacji mozna
stwierdzié, ze cel rozprawy, czyli opracowanie sposobu post¢gpowania dla uzyskania metodyKi
doskonalenia  jako$ci  procesow  produkcyjnych  sprzyjajacych  konkurencyjnosci
przedsi¢biorstw przemystu papierniczego zostal osiagniety. Opracowana metodyka obejmuje
sze$¢ etapow postepowania opracowanych w formie schematu, ktéorego wdrozenie moze
pozwoli¢ na usprawnienie proceséw produkcyjnych W przedsiebiorstwach sektora
papierniczego. Pierwszy etap autorskiej metodyki zaktada podjecie dziatan wstepnych. W
ramach tych dziatan nalezy powotaé¢ zespdt odpowiedzialny za oceng¢ stanu biezacego
przedsiebiorstwa. Nastepnie nalezy opisaé proces produkcyjny uwzgledniajagc obszary
wymagajgce usprawnienia, a takze sprawdzi¢ obecng pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa
Z wykorzystaniem wybranych $rodkéw, np. za pomocg rankingdw branzowych lub badan
rynku. W drugiej czesSci autorskiej metodyki nalezy przeprowadzi¢ szczegdlowa analize
czynnikow I poglebiong analizg obszaréw wymagajacych usprawnienia oraz okresli¢ potrzebne
zasoby. Jesli proces byl wczesniej doskonalony nalezy wykona¢ przeglad dokumentacji
Z poprzednich dziatan doskonalgcych. Glownym wykonawca tego etapu jest specjalnie
powotany zespot w pierwszym etapie, ale takze dyrektor ds. planowania produkcji. Trzeci etap
autorskiej metodyki prezentuje rekomendacje dotyczace doskonalenia jakos$ci procesu
produkcyjnego. Na podstawie wynikow badan statystycznych oraz eksperckiej weryfikacji
tychze wynikow, zaproponowano konkretne dziatania, takie jak: wybranie strategii
zrdznicowania, redukcje emisji gazéw cieplarnianych, wdrozenie certyfikatow FSC®, ISO
9001, ISO 14001, zarzadzanie gospodarkg odpadowa, inwestycje W nowe technologie
zwigkszajace recykling. Zgodnie z uzyskanymi wynikami badan wtasnych wprowadzenie tych
dzialan w przedsigbiorstwie moze przyczyni¢ sie¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci rynkowe;.
Czwarty etap prezentuje dziatania projakosciowe, wtym koncepcje, metody, techniki
I narzgdzia zarzgdzania jakoscig, ktore mogag by¢ wdrozone na poszczegolnych etapach procesu
produkcyjnego wybranego wyrobu z papieru, jakim jest notes. Zaproponowano dziatania
projakosciowe, takie jak: stosowanie metod inarzedzi zarzadzania jakos$cia, wdrozenie

I utrzymanie systemoéw jakoSciowych, audyty wewnetrzne, kontrola biezaca, kontrola
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koncowa, ksztattowanie kultury organizacyjnej. NajczeSciej stosowane W przedsigbiorstwach
sektora papierniczego byly: burza mézgdw, arkusz kontrolny, SWHY, statystyczna kontrola
odbiorcza, diagram Ishikawy oraz diagram Pareto-Lorenza. Natomiast wyzsza ocena
zajmowanej pozycji  strategicznej przedsigbiorstwa wzgledem konkurencji byla
W przedsigbiorstwach, ktore stosowaty macierz analizy danych, 5S, statystyczng kontrola
odbiorcza. W piatej czesci autorskiej metodyki zaproponowano Kkroki, takie jak: dodatkowy
przeglad mozliwosci wdrozenia koncepcji, metod, technik i narzedzi, okreslenie ostatecznych
zasobow, identyfikacja potencjalnych probleméw z wdrozeniem wybranych elementow
zarzadzania jakos$cig (np. przy pomocy burzy mozgdéw), czy zwigkszenie $wiadomosci
pracownikow na temat dziatan doskonalgcych. W ostatnim etapie metodyki zawarto dziatania
podsumowujace: zaplanowanie iwprowadzenie trwatych zmian w organizacji oraz dalsze
nadzorowanie proceséw, a takze ponowne sprawdzenie obecnej pozycji konkurencyjnej przy
uzyciu wybranych srodkow.

Prezentowane w rozprawie doktorskiej rozwazania zawieralty kompleksowa analizg
problemu, zawierajaca rozwazania teoretyczne oraz praktyczne. Nalezy jednak podkresli¢, ze
pomimo osiggnigcia zatozonego celu, niniejsza rozprawa nie wyczerpuje catkowicie
problematyki doskonalenia jakosci i budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Zasadnym
wydaje si¢ wiec kontynuowanie badan dotyczacych wieloaspektowego i wielowymiarowego
zagadnienia. Opracowana W postepowaniu badawczym metodyka doskonalenia jakoSci
procesow produkcyjnych w kontek$cie budowania konkurencyjno$ci przedsiebiorstw sektora
papierniczego pozwala na jej dalszy rozwdj oraz wskazuje kierunki kolejnych badan. Jednym
Z obszaréw dalszych badan jest propozycja rozwoju metodyki poprzez doskonalenie
pozostalych procesow W przedsiebiorstwie produkcyjnym, takich jak np. proces
logistyczny. Ze wzgledu na specyfike opracowanej metodyki jest ona dopasowana do
usprawnienia procesu produkcyjnego na przyktadzie wybranego wyrobu z papieru. Kolejnym
kierunkiem dalszych badan mogg by¢ usprawnienia procesu produkcyjnego,
ukierunkowane jednak na inne aspekty niz budowanie konkurencyjnosci rynkowej.
Pozwoli to na wdrozenie kolejnych usprawnien W kontekscie spetnienia wymagan klienta na
jak najwyzszym poziomie, pozyskania nowych i utrzymania dotychczasowych klientow,
atakze poprawienie wydajnosci 1 efektywnosci procesow, co W konsekwencji bedzie
prowadzi¢ do zwigkszenia zyskow. Przedstawiona metodyka ma sens zastosowania
w przemysle papierniczym, jednak innym zagadnieniem do dalszych prac badawczych moze
by¢ jej modyfikacja i traktowanie jako bazy do usprawniania przedsiebiorstw z innych

sektorow. Zaprezentowane w rozprawie dziatania projakosciowe oraz wybrane koncepcje,
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narz¢dzia, metody itechniki moglyby zostaé przebadane, anastgpnie wdrozone na
poszczegolnych etapach procesu produkcyjnego w innych branzach.

Podsumowujac, prezentowana rozprawa wypelnia zidentyfikowana luk¢ poznawcza
w zakresie doskonalenia jakosci procesoOw produkcyjnych w kontekscie budowania
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw sektora papierniczego, wyznaczony cel zostat osiggnigety,
a wynikiem realizacji rozprawy jest opracowana metodyka. Autorka zauwaza jednak potencjat
do dalszego rozwoju, gléwnie W kierunku doskonalenia pozostalych procesow
W przedsigbiorstwie, dalszego usprawnienia procesu produkcyjnego W kontekscie innych
aspektow niz budowanie konkurencyjnosci rynkowej oraz modyfikacje opracowanej metodyki
I stosowanie jej jako baze do usprawnien W przedsi¢gbiorstwach zinnych sektorow.
Problematyka rozprawy wpisuje si¢ W dziedzing nauk spotecznych oraz dyscypling nauki
0 zarzadzaniu i jakosci. Wyniki badan przeprowadzonych w niniejszej dysertacji moga
stanowi¢ podstawe do doskonalenia jako$ci proceséw produkcyjnych w przedsigbiorstwach

sektora papierniczego.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz anonimowej ankiety

Przedmiotem wywiadu sg badania naukowe prowadzone w ramach projektu badawczego na
Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej. Celem badania jest zdefiniowanie
czynnikbw  doskonalenia jako$ci procesow produkcyjnych majacych wpltyw na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw sektora papierniczego. Dane otrzymane z kwestionariuszy
ankietowych zostang wykorzystane anonimowo W zestawieniu zbiorczym.

1. Metryczka respondenta
1.1. Prosz¢ zaznaczy¢ zajmowane stanowisko:

a) prezes/dyrektor

b) menedzer

€) pelnomocnik ds. SZJ

d) pracownik dziatu jakosSci

1.2. Prosz¢ wskaza¢ stan zatrudnienia:

a) ponizej 10 pracownikoéw
b) 10-49 pracownikow

c) 50-249 pracownikow

d) powyzej 250 pracownikow

1.3. Prosz¢ okresli¢ forme prawng przedsigbiorstwa:

a) spolka handlowa

b) spotka cywilna

C) osoba fizyczna prowadzgaca dziatalno$¢ gospodarcza
d) konsorcjum narodowe

1.4. Prosze zaznaczy¢ strukture kapitatu:

a) kapitatl polski
b) kapitat zagraniczny
c) kapital mieszany

1.5. Prosze zaznaczy¢ posiadane certyfikaty:

a) ISO 9001 (System Zarzadzania Jako$cia)

b) ISO 14001 (System Zarzadzania Srodowiskowego)

c) ISO 45001 (System Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy)

d) PEFC (System Kontroli Pochodzenia Produktu)

e) FSC® (System Kontroli Pochodzenia Produktu)

F) Inne, JAKIE? .ot

2. Doskonalenie procesow

2.1. Prosz¢ zaznaczy¢ jakie dziatania jako$ciowe sa podejmowane W Panstwa organizacji
W celu ciggtego doskonalenia procesow, gdzie 1 oznacza wcale, a 5 bardzo czgsto:

Dzialania jako$ciowe Skala
stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jakoscia 12345
wdrozenie i utrzymanie systemow jakosciowych 12345
audyty wewnetrzne 12345
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kontrola biezaca 12345
kontrola koncowa 12345
ksztattowanie kultury organizacyjnej 12345
inne (prosze wskaza¢ w kolejnym pytaniu) 12345

*2.1.a. Jesli w poprzednim pytaniu zaznaczono odpowiedz "inne", prosz¢ wymieni¢ inne
podejmowane dzialania jakos$ciowe:

2.2. Prosze zaznaczy¢, jakie sg przyczyny podejmowania dziatan w Panstwa organizacji w celu
cigglego doskonalenia procesow, gdzie 1 oznacza niewazne, a 5 bardzo wazne:

Przyczyny podejmowania dzialan jako$ciowych Skala
che¢ zwigkszenia konkurencyjnos$ci rynkowej 12345
che¢ zwigkszenia satysfakcji klientow 12345
che¢ pozyskania nowych klientéw 12345
che¢ utrzymania dotychczasowych klientow 12345
che¢ poprawienia wydajnosci i efektywno$ci procesu 12345
che¢ zapewnienia najwyzszej jakosci produktow i ustug 12345
che¢ zwigkszenia zyskow 12345

2.3. Proszg zaznaczy¢, jakie korzyS$ci zwigzane z cigglym doskonaleniem pojawiajg si¢
w Panstwa przedsigbiorstwie, gdzie 1 oznacza wcale, a 5 bardzo czesto:

KorzySci zwigzane z ciaglym doskonaleniem Skala
poprawa jako$ci oferowanych produktow i ustug 12345
poprawa procesu produkcyjnego 12345
zwiekszenie efektywnosci I skuteczno$ci dziatania 12345
wzrost konkurencyjnosci na rynku krajowym 12345
I miedzynarodowym
zmniejszenie liczby niezgodnosci i reklamacji klientow 12345
wzrost kompetencji pracownikoéw 12345
zwiekszenie ogdlnego bezpieczenstwa organizacji 12345
inne (prosze wskaza¢ w kolejnym pytaniu) 12345

*2.3.a. Jesli w poprzednim pytaniu zaznaczono odpowiedz "inne", prosz¢ wymieni¢ inne
korzy$ci zwigzane z ciaggtym doskonaleniem:

2.4. Prosz¢ zaznaczy¢, jakie trudnosci zwigzane Z cigglym doskonaleniem pojawiajg sie
w Panstwa przedsigbiorstwie, gdzie 1 oznacza wcale, a 5 bardzo czgsto:

Trudno$ci zwiazane Z ciaglym doskonaleniem Skala
niskie zaangazowanie pracownikéw 12345
brak kompetentnych 0s6b 12345
niewystarczajace wsparcie ze strony kierownictwa 12345
reorganizacja procesu produkcyjnego 12345
duze naktady finansowe 12345

276



‘ inne (prosze wskaza¢ w kolejnym pytaniu) ‘ 12345

*2.4.a. Jesli w poprzednim pytaniu zaznaczono odpowiedz "inne", prosz¢ wymieni¢ inne
trudnosci zwigzane z cigglym doskonaleniem:

2.5. Proszg zaznaczy¢, jakie koncepcje, metody, techniki 1 narzedzia zarzadzania jako$cig sa
stosowane w Panstwa przedsigbiorstwie:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

w)
X)
y)

QFD (Quality Function Deployment)

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

DoE - planowanie eksperymentow (Design of Experiments)
Statystyczne Sterowanie Procesem (Statistical Process Control)
Schemat blokowy

Karty kontrolne Shewharta

Arkusz kontrolny (check sheet)

Diagram Ishikawy

Diagram Pareto-Lorenza

Histogram

Diagram korelacji (scatter diagram)

Diagram pokrewienstwa (affinity diagram)

Diagram relacji (relations diagram)

Diagram macierzowy (matrix diagram)

Macierz analizy danych (matrix data analysis)

Diagram strzatkowy (arrow diagram)

Diagram drzewa (tree diagram)

Wykres programowy procesu decyzji (process decision program chart)
Six Sigma

Raport 8D

5S

SWHY

Burza mézgow

Metoda ABCD (metoda Suzuki)

Statystyczna kontrola odbiorcza

2.6. Prosze zaznaczy¢, w jakim stopniu przedstawione koncepcje, metody, techniki i narzedzia
zarzadzania jakos$cig sg istotne dla ciggltego doskonalenia proceséw produkcyjnych, gdzie 1
oznacza nieistotne, a 5 bardzo istotne:

Koncepcje, metody, techniki i narzedzia Skala
QFD (Quality Function Deployment) 12345
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 12345
DoE - planowanie eksperymentéw (Design of Experiments) 12345
Statystyczne Sterowanie Procesem (Statistical Process Control) 12345
Schemat blokowy 12345
Karty kontrolne Shewharta 12345
Arkusz kontrolny (check sheet) 12345
Diagram Ishikawy 12345
Diagram Pareto-Lorenza 12345
Histogram 12345
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Diagram korelacji (scatter diagram) 12345
Diagram pokrewienstwa (affinity diagram) 12345
Diagram relacji (relations diagram) 12345
Diagram macierzowy (matrix diagram) 12345
Macierz analizy danych (matrix data analysis) 12345
Diagram strzatkowy (arrow diagram) 12345
Diagram drzewa (tree diagram) 12345
Wykres programowy procesu decyzji (process decision program 12345
chart)

Six Sigma 12345
Raport 8D 12345
5S 12345
5WHY 12345
Burza mozgow 12345
Metoda ABCD (metoda Suzuki) 12345
Statystyczna kontrola odbiorcza 12345

3. Konkurencyjnos¢ przedsi¢biorstw

3.1. Proszg oceni¢, w skali 1-5, w jakim stopniu ciggte doskonalenie proceséw wptywa na
budowanie konkurencyjnosci Panstwa przedsigbiorstwa, gdzie 1 oznacza nieistotnie, a 5 bardzo
istotnie:

12345

3.2. Proszg oceni¢ zajmowang pozycj¢ strategiczng przez Panstwa przedsiebiorstwo wzgledem
przedsigbiorstw konkurencyjnych:

a) lider branzy

b) przedsigbiorstwo zdecydowanie lepsze od konkurencji
C) przedsi¢biorstwo na podobnej pozycji, co konkurenci
d) przedsigbiorstwo gorsze od konkurencji

3.3. Proszg okresli¢, za pomoca jakich metod ocenia si¢ W Panstwa przedsiebiorstwie
zajmowang pozycje konkurencyjna:

a) intuicyjnie

b) poprzez badania rynku

C) za pomocg raportow i rankingdéw branzowych

d) zlecajac badania ekspertom zewnetrznym

e) nie jest oceniana

) 1INACZEJ, W JaKi SPOSOD?....cueieieiieiieciieieeeeettee ettt ettt esse e

3.4. Prosze wskazaé, ktora z ponizszych strategii konkurencyjnych jest stosowana w Panstwa
przedsigbiorstwie:

a) przywodztwo kosztowe (Cost Leadership)

b) zrdéznicowanie (Differentiation)

¢) koncentracja (Focus)

d) INNQ, JAKA? ...
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3.5. Prosze oceni¢, W jakim stopniu posiadane certyfikaty maja wptyw na lepszy wizerunek
marki i konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw papierniczych, gdzie 1 oznacza niewazne, a 5 bardzo
istotne:

Posiadane certyfikaty Skala
ISO 9001 (System Zarzadzania Jako$cia) 12345
ISO 14001 (System Zarzadzania Srodowiskowego) 12345
ISO 45001 (System Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng 12345
Pracy)
PEFC (System Kontroli Pochodzenia Produktu) 12345
FSC® (System Kontroli Pochodzenia Produktu) 12345

3.6. Prosze oceni¢, W jakim stopniu przedstawione czynniki maja wpltyw na budowanie
konkurencyjno$ci rynkowej w Panstwa przedsigbiorstwie, gdzie 1 oznacza niewazne, a5
bardzo istotne:

Czynniki Skala
wysoka jako$¢ produktu 12345
unikatowa cecha produktu 12345
konkurencyjna cena 12345
rozpoznawalno$¢ marki 12345
dostepnos¢ produktu 12345
terminowo$¢ dostaw 12345
dobre relacje z dostawcami i klientami 12345
automatyzacja procesu 12345
innowacyjne technologie (know-how) 12345
wiedza i do§wiadczenie pracownikow 12345
stan parku maszynowego 12345
znajomo$¢ rynku 12345
znajomo$¢ konkurentow 12345
dogodna lokalizacja 12345
kampanie reklamowe 12345
prowadzenie kont na profilach spoteczno$ciowych 12345

3.7. Prosze ocenié, w skali 1-5, jakie sg szanse na rozw9j przedsi¢biorstw sektora papierniczego
w ciagu kolejnych 3 lat, gdzie 1 oznacza niewielkie, a 5 bardzo duze:

12345

3.8. Prosze oceni¢, W jaki sposob udostepniane sg informacje 0 Panstwa ofertach, cenach itd.,
gdzie 1 oznacza nigdy, a 5 bardzo czesto:

Sposob udostepniania informacji Skala
na wystawach i targach 12345
w czasopismach i literaturze fachowej 12345
online 12345
w mediach spotecznosciowych 12345
poprzez konsultantow i przedstawicieli 12345
udostepnianie katalogu firmowego 12345
w innych Zrédlach 12345
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3.9. Prosz¢ oceni¢, w skali 1-5, w jakim stopniu informacje udost¢pnione online pomagaja
Panstwu w zdobyciu nowych dostawcow i1 klientow, gdzie 1 oznacza wcale, a5 w duzym
stopniu:

12345

3.10. Jakie s mocne strony Panstwa przedsigbiorstwa?

3 lat?

3.13. Co stanowi najwigksze zagrozenie dla rozwoju rynku papierniczego W Polsce w ciggu
kolejnych 3 lat?

3.14. Prosz¢ zaznaczy¢ elementy uwzglednione W strategii Pafnstwa organizacji:

a) redukcja emisji gazow cieplarnianych
b) redukcja odpadoéw

c) redukcja zuzycia wody

d) stosowanie recyklingu

e) zwigkszanie efektywnosci energetyczne;j

3.15. Czy w Panstwa przedsigbiorstwie stosowane s3a nowe rozwigzania technologiczne
pozwalajace na minimalizacj¢ odpadow powstaltych w procesie produkcji papieru, tektury,
kartonu, opakowan oraz ich nowych form zagospodarowania? Jesli tak, jakie?

3.16. Czy w Panstwa przedsigbiorstwie stosowane sg technologie pozwalajace na ograniczenie
zuzycia wody oraz redukcji emisji gazéw cieplarnianych? Jesli tak, jakie?
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3.17. Czy w Panstwa przedsigbiorstwie stosowane sg technologie majace na celu minimalizacj¢
zuzycia surowca dla ochrony zasobow lesnych (zwigkszajac zuzycie makulatury i wiokien
syntetycznych)? Jesli tak, jakie?

3.18. Czy w Panstwa przedsigbiorstwie stosowane sg narzedzia i techniki majace na celu
zwigkszenie ekologicznosci produktow? Jesli tak, jakie?

3.19. Jakie technologie iinnowacje sa stosowne W procesie produkcyjnym
W przedsigbiorstwie?

Prosze osugestie iuwagi dotyczace strony merytorycznej oraz techmicznej ankiety.
Dzi¢kuje!
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Zalacznik 2. Kwestionariusz badania opinii ekspertow
Cel badania

Ekspercka weryfikacja wynikow badan witasnych przeprowadzonych za pomoca
kwestionariusza ankietowego w 90 przedsi¢biorstwach sektora papierniczego.

Osoby badane

9 specjalistow, przedstawicieli praktyki, posiadajacych co najmniej 10 lat doswiadczenia na
stanowisku zarzadzajagcym w przedsigbiorstwie sektora papierniczego.

Metoda
Indywidualny wywiad pogltebiony, kazdy ok. 45-60 min.
Czas i miejsce realizacji badania

Badania przeprowadzono w okresie marzec-pazdziernik 2022 za pomoca metody CATI
(Computer-Assissted Telephone Interview) po wczesniejszym kontakcie w formie
elektronicznej, a takze wywiadow osobistych.

Scenariusz badania
1. Informacje wstepne

Przedstawienie si¢, okreslenie celu badania, gtownych zatozen, uzyskanie zgody na robienie
notatek.

Wywiady maja na celu ekspercka weryfikacje wynikow badan wiasnych, ktéora pomoze w
opracowaniu metodyki doskonalenia jakos$ci proceséw produkcyjnych w kontek$cie budowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora papierniczego.

Badanie bedzie miato charakter swobodnej rozmowy ukierunkowaneyj.
W badaniu nie ma dobrych ani ztych odpowiedzi, wazna jest Pana/Pani opinia na dany temat.
2. Przedstawienie si¢ respondenta

Prosze krotko przedstawié przedsigbiorstwo, w ktorym Pan/Pani pracuje, a takze wlasne
stanowisko oraz do§wiadczenie zawodowe.

3. Przedstawienie wynikow badan
Zaprezentowanie schematu blokowego procesu produkcyjnego wyrobu z papieru.

Przedstawienie wynikéw badan ankietowych oraz analizy ze szczeg6lnym uwzglgdnieniem
wynikow istotnych statystycznie.

Przedstawienie wstepnych zatozen w opracowaniu metodyki.

Prosze zweryfikowa¢ dzialania projakosciowe wplywajace na  konkurencyjnosc
przedsigbiorstw sektora papierniczego.
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Prosze zwerytikowac¢ koncepcje, metody, techniki 1 narzedzia zarzadzania jako$cig majace
wptyw na budowanie konkurencyjno$ci przedsicbiorstw sektora papierniczego.

Na ktorych etapach procesu produkcyjnego jest mozliwe wdrozenie wybranych koncepcii,
metod, technik i narzedzi zarzadzania jakos$cig?

4. Zakonczenie
Czy wedlug Pana/Pani istnieja jeszcze inne kwestie, nieporuszone w badaniu?

Bardzo dzi¢kuj¢ za poswigcony czas i1 udziat badaniu.
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