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WSTEP

Zarowno efektywne zarzgdzanie przedsiebiorstwem, wy-
soki poziom obstugi klienta, jak i szybkosc¢ realizowania zlecen
pozostaje w duzym zainteresowaniu wielu branzy gospodar-
czych. Nowe technologie, postep a takze rosngca konkurencja
wywierajg wptyw na firmy, ktore chcag funkcjonowa¢ w spote-
czenstwie XXI| wieku. PowyZzsze zagadnienia sg szczegodlnie
wazne dla przedsiebiorstw zwigzanych z transportem. Optyma-
lizacja w dziedzinie transportu zmniejsza koszty prowadzenia
przedsiebiorstwa, znacznie zwiekszajgc zyski.

Kazda firma zwigzana z produkcjg, oraz transportem to-
warow aby zyskac¢ jak najwiecej klientow i zlecen musi miec
dobrze opracowang strategie wewnetrznego zarzgdzania trans-
portem. Wszelkie dziatania ukierunkowane na zminimalizowa-
nie czasu zatadunku przyniosg realny zysk nie tylko danemu
przedsiebiorstwu, ale rowniez klientowi, dla ktérego s$swiad-
czona jest ustuga. Kierowca, ktory nie czeka w kolejce do awi-
zacji a zatadunek przebiega szybko i bezproblemowo, jest w
stanie sprawnie dotrze¢ z tadunkiem na miejsce docelowe, ru-
szy¢ w dalszg trase, dzieki czemu réowniez jego firma, by¢é moze
i on sam zarabiajg wiecej, sg w stanie dotrze¢ do wiekszej
liczby miejsc, obstuzy¢ wiecej kontrahentow.

Istotne jest opracowanie takich dziatan, ktére maksymal-

nie usprawnig procesy zatadunkow. Jest to ogromne wyzwanie,



z ktoérym boryka sie wiekszosé przedsiebiorstw chcgcych wy-
rozni¢ sie na tle konkurencji. Logistyka stanowi tu kluczowa
role.

Celem mojej pracy, jest przedstawienie najwazniejszych
wprowadzonych dziatan usprawniajgcych zatadunki w przedsie-
biorstwie przemystu ciezkiego. W swojej pracy chciatbym réow-
niez ukaza¢ wptyw zastosowanych rozwigzan na rozwdj firmy.

Pierwszy rozdziat stanowi opis przedsiebiorstwa, infor-
macje na temat stosowanych maszyn i ich parametrow, rodza-
jow przetwarzanego materiatu, sposobie przygotowania i skta-
dowania materiatu, sposobie zatadunku — przed wprowadzeniem
dziatah przyspieszajgcych zatadunki. Na pierwszy rozdziat
pracy sktada sie réwniez zaprezentowanie celu, dla ktdérego
rozpoczeto rozmowy w kierunku przyspieszenia czasu zatadun-
kow w firmie.

Drugi rozdziat, stanowi probe przedstawienia dziatan pod-
jetych przez duze przedsiebiorstwo z sektora przemystu ciez-
kiego w celu zwiekszenia wydajnosci zatadunkow i dotarcia do
wiekszej iloSci klientow. Analizie podane zostang takie zagad-
nienia jak infrastruktura transportu wewngtrz firmy, zwieksze-
nie ilosci pracownikdéw, identyfikacja i identyfikalno$§¢ mate-
riatu. Opisany zostanie proces awizacji, system premiowania
pracownikow, a takze awizacja kierowcéw wedtug Scistych norm

czasowych.



Ostatni rozdziat pracy to analiza aktualnej sytuacji firmy.
Na rozdziat ten bedzie sktadat sie opis tego, w jaki sposob
podjete dziatania wptynety na przedsiebiorstwo. Zostanie
przedstawiony rozwoj jaki dokonat sie dzieki zaprowadzonym

zmianom.



ROZDZIAL |

CHARAKTERYSTYKA BADANEGO PRZEDSIEBIORSTWA

1.1 Opis przedsiebiorstwa

Przedsiebiorstwo, ktérego dotyczy¢ bedzie ponizsza praca
jest czescig koncernu bedgcego najwiekszym na Swiecie pro-
ducentem stali. Swoje fabryki ma nie tylko w Polsce, ale na
catym Swiecie. Specjalizuje sie w sprzedazy wyrobow hutni-
czych, ciecia i wykrawania blach. Firma przykiada duzg wage
do standardéw obowigzujgcych na catym Swiecie. Stawia na
zrownowazony rozwoj, jakos¢, dbatos¢ o pracownikédw i klien-
tow, zapewnienie bezpiecznego miejsca pracy.

Firma zajmuje sie przetwdérstwem wyrobow ptaskich w
trzech centrach serwisowych w Polsce, a takze dystrybucja
stali. Asortyment przedsiebiorstwa to:

« Profile gorgco walcowane

e PtaskowniKki

* Wszystkie rodzaje pretow w tym Zebrowane do zbrojenia be-

tonu oraz okraggte
« Kgtowniki rownoramienne oraz nieréwnoramienne

+ Wszystkie rodzaje profili miedzy innymi zamkniete kwadra-

towe oraz prostokagtne

* Rury bezszwowe czarne i ocynkowane
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* Wyroby gorgco walcowane ze stali jakosciowych

* Blachy gorgco i zimo walcowane w arkuszach oraz trudnoscie-

ralne.

W swojej pracy, chciatbym skupi¢ sie na omdéwieniu zasad
funkcjonowania oddziatu w Krakowie. Zatrudnia on okoto 250
pracownikéw.84 z nich to magazynierzy zajmujgcy sie zatadun-
kami. Pracownicy produkcji to okoto 117 osdéb. Awizacjg kie-
rowcow zajmuje sie 11 pracownikow. Zatrudnionych jest réow-
niez 7 osob kontrolujgcych stany magazynowe, oraz zajmujg-
cych sie identyfikacjg materiatu. Pozostata czes¢ to kadra za-
rzgdzajgca, oraz pracownicy biurowi.

Dziatalno$¢ placowki opiera sie na pieciu liniach ciecia
stali o grubosci od 0,5-20mm. Pracownicy produkcji oraz ma-
gazynierzy pracujg w systemie czterobrygadowym. Ich praca
opiera sie gtownie na obstudze maszyn na liniach produkcyj-
nych, obstudze suwnic z poziomu roboczego, oraz wozkdéw wi-
dtowych. Logistyka zarzgdzana jest w oparciu o system LOGIS,
na podstawie ktérego mozliwe jest sterowanie odbiorem i do-
stawg towaréw do nabywcédw. Program ten pozwala na ustalenie
harmonogramu, wedtug ktérego odbywajg sie zatadunki na ma-
gazynie.

Oprécz hali produkcyjnej, na ktérej odbywa sie ciecie
wzdtuzne, poprzeczne, czy wykrawanie materiatu na zlecenie

klienta, a takze magazynu gdzie sktadowany jest materiat
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wedtug scistych norm, placowka posiada rowniez laboratorium.
Zostato ono stworzone, aby na terenie zaktadu byta mozliwos¢
skontrolowania jakosci materiatu, ktory jest dostarczany. Takie
rozwigzanie przektada sie na wieksze zadowolenie klientow, do
ktorych trafia stal. Pracownicy laboratorium prowadzg badania
wtasnosci mechanicznych, a takze sktadu chemicznego. Labo-
ratorium spetnianorme ISO/IEC 17025:2005.

W swojej dziatalnosci przedsiebiorstwo stosuje podejscie
Just-in-Time, dzieki ktoremu otrzymywane dostawy sg doktad-
nie wtedy, kiedy sg potrzebne. Zamawiany jest towar o takie]j
specyfikacji, jakg potrzebuje w danym momencie klient a pro-
dukcja w jak najszybszym czasie po jego otrzymaniu zajmuje
sie jego cieciem. W efekcie zapasy nie zalegajg na magazynie,

a koszty sktadowania materiatu sg nizsze?

1 Materiaty uzyskane w firmie.
2 B, Sliwczynski, Planowanie logistyczne. Podrecznik do ksztafcenia w zawodzie logistyk, Poznar 2008, s.196-
197.



1.2 Rozwigzania wykorzystywane przed wprowadzeniem dziatan

optymalizacyjnych.

Dziatalnos¢ magazynu opisywanego przedsiebiorstwa opiera
sie na transporcie wewnetrznym. Transport ten oznacza dziatania
transportowe na terenie przedsiebiorstwa. Majg one miejsce od mo-
mentu przyjecia towarow na stan, do wysytki gotowych produktéw
do klienta?s.

W 2015 roku, przed wprowadzeniem dziatah optymalizacyjnych
infrastruktura transportu wewnetrznego sktadata sie z 10 suwnic,
oraz 4 wozkdéw widtowych. Kierowcy przyjezdzajgcy na zatadunek
musieli przejecha¢ przez brame wjazdowg posiadajgcg dwie wagi
kontrolne- wjazdowg i wyjazdowg, ktdéra poza opisywanym przedsie-
biorstwem obstugiwata kilkanascie innych placowek koncernu. Kie-
rowcy nie mieli zagwarantowanego miejsca postojowego, cCO wymu-
szato na nich postdj na dwukierunkowej ulicy w oczekiwaniu na za-
tadunek. Takie dziatanie generowato zatory drogowe, oraz stwa-

rzato ryzyko uszkodzenia pojazdow.

Na oddziat w Krakowie sktadato sie wtedy 74 pracownikdéw pro-
dukcyjnych obstugujgcych 4 linie produkcyjne, 24 magazynierdéw
pracujgcych w systemie czterobrygadowym, oraz 37 pracownikéw
magazynu zatrudnionych w trzyzmianowym systemie od ponie-
dziatku do pigtku. W sktad ekspedycji wchodzity trzy zespoty dwuo-

sobowe, pracujgce rowniez w systemie trzyzmianowym. Oprécz

3 K. Grzybowska, Podstawy logistyki, Warszawa 2009, s.236.
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awizacji kierowcow, zespoty te zajmowaty sie kontrolg kolejnosci
zatadunkow. W 2015 roku placéwka nie posiadata zespotu zajmuja-
cego sie identyfikacjg materiatu na hali. Praca ta byta zlecana wy-

rywkowo magazynierom, ktorzy zajmowali sie zatadunkami.

Praca odbywata sie przy pomocy systemu LOGIS, w ktérym
zawarte byty wszystkie informacje dotyczgce zamdwionego asorty-
mentu przez klienta, oraz dane kierowcy. Osoby awizujgce byty od-
powiedzialne za kontakt z handlowcami, a takze za wystawianie do-

kumentéw z trzech systemoéw informatycznych?.

Nie stosowano zasady skrdcenia trasy przewozonych tadun-
kow. Postepowanie w mysl| tej zasady zmniejsza odlegtosci przeta-
dunkéw, co wptywa na szybszy czas transportu® Zatadunki jednego
samochodu odbywaty sie w kilku miejscach za hali z powodu roz-
rzucenia materiatu na magazynie. System magazynowania towaru
nie precyzowat miejsca sktadowania poszczegdlnej grupy produk-
tow. Miejsca bez okreslonego przeznaczenia pozwalaty pracowni-
kowi odbierajgcemu materiat na swobode w jego umiejscowieniu.
Taka sytuacja wigzata sie z utrudniong identyfikacjg materiatu i wy-
dtuzonym czasem poszukiwania materiatu przez pracownikow na

hali®.

Wazne zagadnienie stanowi réwniez identyfikacja materiatu.

Jak twierdzi K. Grzybowska ,gdyby nie system identyfikacji towardéw

4 Materiaty uzyskane w firmie.
5 K. Grzybowska, Podstawy logistyki, Warszawa 2009, s.238.
6 Materiaty uzyskane w firmie.
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trudno bytoby rozpoznac¢ wtasciwy towar potrzebny przedsiebior-
stwu lub klientowi. Dlatego kazda baza danych towarow (materiatow
produkcyjnych, pétfabrykatéw lub wyrobdéw gotowych) zawiera kod
identyfikujgcy dobra”’.

Proces identyfikacji towaru w opisywanym przedsiebiorstwie
odbywat sie podczas przygotowania go do wysytki. W trakcie tego
etapu nastepowata ewentualna aktualizacja etykiety identyfikacyj-
nej posiadajgca nowy numer identyfikacyjny. Zwigzane byto to ze
zmiang nabywcy materiatu wzgledem pierwotnego zamawiajgcego
towar. Kontrola catego sktadowanego materiatu na hali odbywata sie
za pomocg 3 skanerow potgczonych z uzywanymi w przedsiebior-
stwie systemami. Taka kontrola odbywata sie $rednio raz w mie-
sigcu. Ze wzgledu na czestg rotacje materiatu na hali i rzadkg kon-
trole lokalizacji, na ktérych znajduje sie dany materiat odszukanie
towaru byto utrudnione. Taka sytuacja prowadzita do dtugiego ocze-

kiwania na zatadunek.

Zbyt mata liczba pracownikéw na magazynie, oraz w ekspedy-
cji w stosunku do ilo$ci obstugiwanych klientow powodowata dtugie
postoje w oczekiwaniu na zatadunek. Kierowcy nie przyjezdzali w
wyznaczonych ramach czasowych co generowato olbrzymie kolejki.
Przyktadowo do godziny 11 byta znikoma ilos¢ aut pod zatadunek,
a popotudniu przyjezdzato ich tak duzo, ze pracownicy ekspedyciji,

ani magazynierzy nie nadgzali z ich obstugg?.

7 K. Grzybowska, Podstawy logistyki, Warszawa 2009, s.323.
8 Materiaty uzyskane w firmie.
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Wszystkie wyzej wymienione elementy przyczyniaty sie do uzy-

skania ponizszych czasow:

Tabela 1 Usrednione czasy etapéw zwigzanych z zatadun-

kiem Maj 2015r.

Czas Czas awi- | Czas zata- | Czas odbioru | Suma

wjazdu | zacji dunku dokumentéw czasow
Zmiana | 1:13 00:16 2:35 00:12 4:16
Zmiana Il 1:53 00:28 3:01 00:23 5:45
Zmiana 11 1:11 00:08 1:44 00:06 3:09
Sredni czas | 1:25 00:17 2:26 00:13 4:23

Zrbédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw uzyskanych

w firmie.

Powyzsza tabela przedstawia czasy kolejnych etapow
zwigzanych z zatadunkiem w opisywanym przedsiebiorstwie.
Analize przeprowadzono na podstawie miesigca maja 2015
roku. W powyzszym zestawieniu skontrolowanych zostato 1741
pojazdow. Tabela zostata podzielona na trzy zmiany zgodnie z
obowigzujgcym systemem w firmie. Zawiera rowniez usredniony
czas dla kazdej ze zmian. W wyniku powyzszych obliczen
mozna zauwazy¢ zwigzek miedzy dtugimi czasami poszczegol-
nych etapéw od wjazdu na teren zaktadu do zakohczenia zata-
dunku, a strategig i dziataniami logistycznymi podejmowanymi

w przedsiebiorstwie w 2015 roku. Dtugie czasy poszczegdlnych

13



etapéw wskazujg na pewne nieprawidtowosci w poszczegdlnych

sektorach badanego przedsiebiorstwa.

Tabela 2 Liczba kierowcdéw a czas przyjazdu w miesigcu

maju 2015r.
Zatadunek kierowcow |Zatadunek kierowcow
w godzinie awizacji poza godzinami awizacji
Zmiana | 293 383
Zmiana Il | 350 418
Zmiana Il |69 228

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw uzyskanych

w firmie.

W tabeli zostat przedstawiony wynik uzyskany z kontroli
1741 zatadunkdéw w miesigcu maju 2015r. Powyzsza analiza
ukazuje liczbe zgtaszajgcych sie kierowcow na zatadunek w wy-
znaczonej dla nich godzinie oraz liczbe kierowcdéw, ktorzy zo-

stali zatadowani w nieprawidtowym przedziale czasowym.
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B Kierowcy w godzinie
awizacji

B Kierowcy o nieprawidtowej
godzinie

Rysunek 1 Procent kierowcéw w prawidtowym oraz btednym prze-

dziale czasowym w miesigcu maju 2015r.

Powyzszy diagram przedstawia procent kierowcow w mie-
sigcu maju 2015r. zgtaszajgcych sie na zatadunki w przezna-
czonej dla nich godzinie awizacji oraz poza godzinami awizacji.
Jak wynika z powyzszego badania az 59% kierowcow przyjez-
dza do placéwki na zatadunek poza wyznaczonym czasem. Taka
sytuacja moze wynika¢ z nieegzekwowania przez przedsiebior-
stwo wytyczonych norm czasowych przeznaczonych na zatadu-

nek poszczegodlnych klientow.
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1.3 Cel i zatozenia projektu

Nieustanny rozwoj w wielu sektorach branz gospodarczych
wigze sie ze zwiekszeniem znaczenia transportu i logistyki we
wspotczesnych przedsiebiorstwach. Zaczeto dostrzegaé¢, ze op-
tymalne dziatania w dziedzinie magazynowania i transportu wy-
robow wigzg sie ze zwiekszeniem satysfakcji klientow ze Swiad-
czonych ustug, a takze przektadajg sie na obnizenie wydatkow
zwigzanych z prowadzeniem firmy?®.

Autorzy ksigzki ,Podstawy zarzgdzania magazynem w
przyktadach” zwracajg uwage na to, aby sprawnie kierowa¢ ma-
gazynem nalezy najpierw doktadnie przeanalizowaé jego para-
metry a wyciggniete wnioski wykorzysta¢ do efektywniejszego
zarzgdzania. Tylko takie dziatania zagwarantujg wysokg jakos¢
obstugi klientéw przy zastosowaniu optymalnych kosztow1°,

Dla wiekszosci partneréw, ktérych obstuguje opisywane
przedsiebiorstwo kluczowg sprawg jest czas. Klient liczy na
terminowg dostawe, nie jest zainteresowany wewnetrznymi pro-
cesami, takimi jak szybkos$¢ z jakg przesytane sg dane o zamo-
wieniu, kiedy przygotowany jest materiat- po prostu ma on by¢

gotowy zgodnie z wczesniejszymi ustaleniamill.

9 W. Rydzkowski, Transport w systemach logistycznych, [w:] W. Rydzkowski, K. Wojewddzka- Krél (red.), Trans-
port, Warszawa 2007, s.295.

10'M. Gubata, J .Popielas, Podstawy zarzgdzania magazynem w przyktadach, Poznai 2005, s.20.

11 K. Grzybowska, Podstawy logistyki, Warszawa 2009, s.115.
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Na terminowg dostawe wptywa zarzgdzanie, czyli ,zestaw
dziatah obejmujgcych planowanie i podejmowanie decyzji, or-
ganizowanie, kierowanie ludzmi i sterowanie procesami/syste-
mami oraz kontrolowanie, ktére sg skierowane na zasoby orga-
nizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe oraz informacyjne) i wy-
konywane z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob
sprawny i skuteczny”??,

Zdaniem Katarzyny Grzybowskiej w kazdym przedsiebior-
stwie chcgcym utrzymac¢ sie na rynku konieczne jest podejmo-
wanie takich dziatah, ktére usprawnig organizacje firmy, oraz
obnizg maksymalnie koszty prowadzonej dziatalnos$ci. Wska-
zuje ona réwniez na wazng role os6b zarzgdzajgcych. Ich dzia-
tania majg by¢ ukierunkowane na zgodne z optymalng logistyka,
czyli takie ktore usatysfakcjonujg klienta, bedg odpowiedzig na
potrzeby rynkowe, a takze nie bedg nadwyrezaty budzetu
przedsiebiorstwa?d,

Niewystarczajgce rozwigzania w dziedzinie logistyki oma-
wianego przedsiebiorstwa sktonity zarzgd do podjecia dziatan
optymalizacyjnych gtownie w kwestii usprawnienia procesu za-
tadunkéw. Wszystkie elementy, ktére zostaty opisane w roz-
dziale powyzej skutkowaty matg wydajnoscig magazynu, nieza-

dowoleniem klientow, a takze opodznieniami w dostawach.

12 8, Sliwczyniski, Planowanie logistyczne. Podrecznik do ksztafcenia w zawodzie logistyk, Poznar 2008 s. 11.
13 K. Grzybowska, Podstawy logistyki, Warszawa 2009, s.27.
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Konieczne stato sie bowiem wdrozenie takich dziatan, aby po-
lepszy¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Jak podaje K. Grzybowska ,strategia okreslona w przed-
siebiorstwie jest podstawowym narzedziem skutecznego zarzg-
dzania tym przedsiebiorstwem. Dobrze opracowana, a nastep-
nie wdrozona, niewgtpliwie jest podstawg sukcesu przedsie-
biorstwa na rynku”4

Czes$¢ opracowanej strategii przyniesie korzysci do-
piero po dtuzszym czasie, dlatego waznym zadaniem w opisy-
wanym przedsiebiorstwie stata sie konieczno$¢ stworzenia pla-
now taktycznych, ktére mogg by¢ realizowane przez kazdego
pracownika. Przynoszg one szybkie skutki, poniewaz sg krot-
koterminowe?®. Kolejnym waznym zagadnieniem podczas two-
rzenia planu optymalizacji, na ktorym skupiono sie w opisywa-
nym przedsiebiorstwie byto polepszenie przeptywu informacji.
Jak podaje E. Gotembska wspomaga on proces przeptywu to-
warow, daje mozliwos¢ skuteczniejszego zarzgdzania magazy-
nem, produkcjg, transportem. Prawidtowy przeptyw informacji w
firmie wptywa réwniez na dobre kontakty i zadowolenie kontra-

hentowl6,

14 |bidem, 5.262.

15 |bidem, s.270.

16 M. Szymczak, Systemy informatyczne dla logistyki [w:] E. Gotembska (red.), Kompendium wiedzy o logistyce,
Warszawa 2010, s.166.
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Podsumowujgc podstawowe zatozenia projektu, miato do

nich nalezeé:

ptynny przeptyw transportowanych towarow,

- ptynny przeptyw informaciji,

- usprawnienie, przyspieszenie czasu zatadunkow,
- zwiekszenie mozliwosci magazynowych hali,

- utatwienie pracy na magazynie i w biurze,

- usprawnienie dziatania ekspedycji,

- tatwiejsza identyfikacja materiatu,

- szybsza i tatwiejsza inwentaryzacja,

- wyeliminowanie nadprodukcji,

- wieksze zadowolenie klientow,

bezpieczniejsza praca,

wieksze zadowolenie pracownikédw z wykonywanej pracy,
poprzez atrakcyjny system premiowania, opierajgcy sie na wy-
dajnosciach magazynieréw w odniesieniu do ilosci zatadunkow,

- znaczagcy rozwoj firmy na rynku, przez pozyskiwanie no-

wych klientéw?!’.

17 Materiaty uzyskane w firmie.
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ROZDZIAL 11

IMPLEMENTACJA ELEMENTOW OPTYMALIZACYJNYCH

2.1 Infrastruktura transportu wewnetrznego przedsiebior-
stwa

Czestym problemem wspodtczesnych przedsiebiorstw jest
nieprzywigzywanie wagi do unowoczes$niania infrastruktury we-
wnetrznej, ktéra niesie za sobg takie korzysci jak efektywniej-
sze dziatanie przedsiebiorstwa, zmniejszenie optat zwigzanych
ze sktadowaniem materiatu oraz zwiekszenie satysfakcji od-
biorcéw z wynikdéw naszej firmy?2®.

Z tego powodu opisywana firma podjeta decyzje o wpro-
wadzeniu zmian w zakresie zaplecza sprzetowego, przeorgani-
zowania procesu awizacji, sposobu wjazdu oraz usprawnienia i

usystematyzowania sposobu sktadowania materiatu.

Proces usprawniania magazynu byt inwestycjg dtugofa-
lowa, poniewaz nidst ze sobg prace dtugoterminowe i wysoko-
budzetowe takie jak przystosowanie 23% powierzchni magazy-
nowej do przyjecia zwiekszonego obcigzenia tj. 10 ton na

1m2, w wyniku czego obszar ten zostat specjalnie utwardzony,

18 5 rad jak usprawnic transport wewnetrzny i magazynowy w firmie,[dostepne na:] https://www.logi-
styczny.com/aktualnosci/wymiana-doswiadczen/item/3439-5-rad-jak-usprawnic-transport-wewnetrzny-i-ma-
gazynowy-w-firmie 22.04.2020.
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a nastepnie zostata wylana odporna na obcigzenia wylewka.
Dzieki temu zabiegowi powierzchnia, ktéra zezwalata na skta-
dowanie materiatu do wysokosci maksymalnej 1,5 metra zostat
zwiekszona do wartosci 2,2m?'% Dzieki takim dziataniom moz-
liwe jest efektywniejsze zarzgdzanie wyrobami. Zmiana wyso-
kosci sktadowanego materiatu umozliwia firmie magazynowa
nie wiekszej ilosci zapaséw?. Uzyskanie dodatkowej po-
wierzchni magazynowej doprowadzito do przeprowadzenia do-
gtebnej analizy sktadowania materiatu. W tym celu nalezy
omowi¢ nastepujgce etapy: pierwszy z nich to odbiéor mate-
riatu. Po przyjeciu wyrobu z linii produkcyjnej ewentualnie z
dostawy ciecia ustugowego, towar jest sortowany zgodnie z
wymaganiami magazynowymi. Nastepnym etapem jest sktado-
wanie, podczas ktéorego towar magazynowany jest zgodnie ze

specyfikacjg oraz wymiarem?,

Na podstawie otrzymanych wynikow powierzchnia maga-
zynowa zostata podzielona pod wzgledem wymiarow towaréw
oraz na klientow, jezeli tylko parametry zamodéwieh zezwalaty
na umiejscowienie go w jednej lokalizacji. Kolejng zmiang jest
zwiekszenie masy jednego wyrobu gotowego do 4,120 ton. Za-
bieg ten zwiekszyt dodatkowo mozliwosci magazynu, poniewaz

kazdy zamawiany przez klienta wyrob gotowy jest pakowany

1% Materiaty uzyskane w firmie.

20 M. Gubata, J. Popielas, Podstawy zarzgdzania magazynem w przyktadach, Poznah 2005, s.13.

21 G, Lichota, D. Krdl, J. Swigtkowska, Proces magazynowania, Encyklopedia zarzadzania, [dostepne na:]
https://mfiles.pl/pl/index.php/Proces magazynowania 22.04.2020
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na palety lub kantowki spiete bednarkami, w zaleznosci od
preferencji odbiorcy. Zmiana spowodowata zmniejszenie ilosci
stosowanego opakowania, co przetozyto sie na obnizenie sto-
sow. Dzieki takiemu zabiegowi powstata mozliwos¢ sktadowa-
nia wiekszej ilosci materiatu. Dodatkowym atutem takie]
zmiany jest zmniejszenie prawie o potowe ilosci paczek tado-
wanych na samochdd co przektada sie na skrdécenie procesu

zatadunkowego.

Dodatkowo zostata dobudowana hala przylegajgca do
obecnej, w ktorej zamontowano kolejng linie produkcyjnag
zwiekszajgcg réoznorodnos¢ asortymentu. Wydzielono nowe
miejsca magazynowe umozliwiajgce segregacje materiatu, a
co za tym idzie tatwiejszg identyfikacje. W celu usprawnienia
procesu awizacji i zatadunku, na nowej hali zostata utworzona

dodatkowa ekspedycja z wtasnym parkingiem dla kierowcow.

Po skrupulatnie przeprowadzonej analizie czasu przy-
jazdu oraz utrudnionym czasie oczekiwania spowodowanym
postojem na drodze dwukierunkowej, podjeto decyzje o wybu-
dowaniu w okolicy istniejgcej hali parkingu dla samochodow
ciezarowych mieszczgcego 37 pojazdow. Nastepng inwestycja
byto zamontowanie na terenie zaktadu potgczonej z systemem
informatycznym wagi najazdowej, umozliwiajgcej ekspedycji

kontrole kazdego samochodu. Spowodowato to mozliwos¢
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zmiany bramy wjazdowo- wyjazdowej na takg, ktéra obstuguje

tylko kilka firm skracajgc przy tym znacznie czas wjazdu?2,

Tabela 3 Poréwnanie czaséow wjazdu przed i po wpro-

wadzeniu dziatan optymalizacyjnych.

Sredni czas wjazdu

Styczen - Czerwiec 2015r 1:28

Styczen - Czerwiec 2019r 0:19

Zrbédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw uzyskanych

w firmie.

Tabela przedstawia usredniony czas wjazdu na zaktad z
okresu szesciu miesiecy w 2015r. oraz w 2019r. Mozna zaob-
serwowac, ze dokonane zmiany przyczynity sie do spadku dtu-

gosci wjazdu kierowcow na teren przedsiebiorstwa o 78%.

2.2 Analiza ilosci maszyn i pracownikéw niezbednych do efek-

tywnych zatadunkow.

W celu usprawnienia magazynu przedsiebiorstwo zakupito

cztery wézki widtowe oraz 8 suwnic rozmieszczonych w

22 Materiaty uzyskane w firmie.
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miejscach wymagajgcych zwiekszonego natezenia pracy oraz

w sektorze oddanym do uzytku po remoncie podtoza.

Tabela 4 Czas oczekiwania na zatadunek przed i po za-

kupie nowego sprzetu.

Sredni czas oczekiwania na za-

tadunek

Styczen - Czerwiec 2015r 2:31

Styczen - Czerwiec 2019r 1:12

Zrbédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw uzyskanych

w firmie.

Tabela przedstawia sredni czas oczekiwania na zatadu-
nek samochodu w okresie szesciu miesiecy w roku 2015,
przed zakupem nowego sprzetu oraz Sredniej rowniez z sze-
Sciu miesiecy za 2019r, czyli po zakupie i montazu nowego
wyposazenia. Dodatkowe suwnice oraz wozki widtowe pozwo-
lity na wygospodarowanie nowych miejsc zatadunkowych,
ktére przyczynity sie do zmniejszenia czasu oczekiwania o 1h
19min. Umozliwito to zatadowanie dwukrotnie wiekszej ilosci
kierowcow.

Firma podjeta réwniez decyzje o przeorganizowaniu sta-

nowiska pracy ekspedycji oraz dostosowaniu na kazdej
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zmianie ilosci pracownikow. Powodem takiego dziatania byto
wystepowanie kolejek, ktore przyczyniaty sie do dtuzszego
czasu obstugi kierowcy. W celu wprowadzenia zmian w pierw-
szej kolejnos$ci podjeto decyzje o zamknieciu aktualnego biura
ekspedycji i przeniesieniu go do nowego biurowca, dajgcego
mozliwo$s¢ zwiekszenia ilosci pracownikow oraz poprawe wa-
runkéw pracy. Na dwoéch pierwszych zmianach zostato dodane
po jednej dodatkowej osobie w celu zmniejszenia czasu ocze-

kiwania?s.

Tabela 5 Sredni czas awizacji przed i po modernizacji

ekspedycji
Sredni czas awizacji | Sredni czas awizacji
2015r. 20109r.

Zmiana | 00:16 00:09

Zmiana Il 00:31 00:14

Zmiana |1l 00:09 00:10

Zrbédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw uzyskanych

w firmie.

Tabela przedstawia czas awizacji kierowcoéw w biurze eks-
pedycji w roku 2015, przed wprowadzeniem modernizacji oraz

po jej zastosowaniu w roku 2019. Zwiekszenie ilosci

23 Materiaty uzyskane w firmie.
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pracownikow na pierwszych dwoch zmianach przyczynito sie do

zmniejszenia czasu oczekiwania oraz awizacji srednio o 49%.

Tabela 6 Sredni czas odbioru dokumentéw przed i po

wprowadzeniu modernizacji ekspedycji.

Sredni czas odbioru |Sredni czas odbioru

dokumentow 2015r. dokumentow 2019r.
Zmiana | 00:14 00:07
Zmiana Il 00:19 00:10
Zmiana |1l 00:06 00:04

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw uzyskanych

w firmie.

Powyzsza tabela przedstawia usredniony czas odbioru do-
kumentéw w roku 2015 oraz 2019 po wprowadzeniu zmian w
ekspedycji. Wyniki wskazujg na poprawe czasu obstugi sSrednio

0 43%, a na samych pierwszy dwoéch zmianach o 48,5%.

Zwiekszona iloS§¢ sprzetu w przedsiebiorstwie spowodo-
wata potrzebe zwiekszenia kadry pracowniczej o 23 osoby. Pra-
cownicy przeszli odpowiednie szkolenia umozliwiajgce obstuge

suwnic oraz wozkdéw widtowych.
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2.3 Usprawnienie procesu identyfikacji i identyfikalnosci mate-
riatu.

Aby usprawni¢ zatadunki zostato zatrudnionych siedem
osOb tworzgcych zespo6t odpowiedzialny za ciggtg kontrole ma-
gazynu. Ich praca opiera sie na codziennym skanowaniu mate-
riatu oraz kontroli i aktualizacji etykiet identyfikacyjnych. Dwie
osoby zostaty wyznaczone tylko do skanowania wyrobéw goto-
wych na magazynie zgodnie z ustalonym wczesniej grafikiem.
Takie dziatanie pozwolito na kontrole catego magazynu raz w
tygodniu. Dodatkowo sektory charakteryzujgce sie zwiekszong
wysytka, a co za tym idzie wiekszg rotacjg materiatu kontrolo-
wane sg dwa razy w tygodniu, aby wyeliminowa¢ trudnos$ci w

zlokalizowaniu materiatu pod zatadunek.

Nastepne dwie osoby zostaty wyznaczone do kontroli
przyjmowanego materiatu wsadowego na magazyn. Zajmujg sie
one umieszczeniem etykiet identyfikacyjnych stosowanych w
przedsiebiorstwie oraz skanowaniem catego materiatu wsado-
wego trzy razy w tygodniu. Zabieg ten ma na celu unikniecie
postoju linii produkcyjnej zwigzanej z poszukiwaniem kregu na
magazynie, a co za tym idzie nieterminowg realizacjg zamdwie-
nia. Zespo6t do identyfikacji materiatu na wsadzie zajmuje sie
rowniez pomiarem dtugosci, szerokos$ci, grubosci kregdw,
dzieki czemu mozliwa jest precyzyjna kontrola otrzymanego

materiatu.
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Ostatnie trzy osoby zajmujg sie ciggtg kontrolg magazynu
wyrobow gotowych w celu aktualizacji etykiet i identyfikacji
ewentualnych przypadkowo pominietych pozycji w procesie
skanowania. Zespo6t ten pomaga magazynierom w zlokalizowa-
niu pozycji do zatadunku gdy zaistnieje sytuacja z problem w
jej znalezieniu. Utworzenie zespotu zajmujgcego sie identyfi-
kacjg wyroboéw gotowych wptyneto rowniez korzystnie na pro-

wadzong raz w roku inwentaryzacje materiatu?.

Tabela 7 Sredni czas przygotowania materiatu do zata-

dunku przed i po uruchomieniu specjalnego zespotu.

Badany przedziat czasowy Sredni czas przygotowania
materiatu

Rok 2015 02:44

Rok 2019 00:36

Zrbédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw uzyskanych

w firmie.

Tabela przedstawia $redni czas w roku 2015 jaki byt po-
trzebny na skompletowanie zamdwionego materiat na jeden sa-

mochdéd oraz sredni czas przygotowania materiatu w roku 2019

24 Materiaty uzyskane w firmie.
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po uruchomieniu zespotu odpowiadajgcego za kontrole maga-
zynu. Z otrzymanych wynikéw wynika, ze zatrudnienie dodatko-
wych osob przyczynito sie do zmniejszenia czasu przygotowa-
nia materiatu o 78%. Wigze sie to rowniez z mozliwos$cig skom-
pletowania czterokrotnie wiekszej ilosci zamowien w tym sa-

mym czasie.

2.4 Awizacja wedlug wyznaczonych ram czasowych

Nowym rozwigzaniem w przedsiebiorstwie byto wprowa-
dzenie pierwszenstwa awizacji kierowcow zgtaszajgcych sie w
wyznaczonym dla siebie przedziale czasowym. Dopiero w mo-
mencie wystgpienia wolnego miejsca zatadunkowego istnieje
mozliwos$¢ obstugi kierowcdw przyjezdzajgcych poza wyznaczo-
nym czasem. System ten na przestrzeni pieciu miesiecy wymu-
sit na osobach awizujgcych sie zgtaszanie w wyznaczonym cza-
sie. Kierowcy zaczeli stosowaé¢ sie do tej zasady, poniewaz jej
nieprzestrzeganie wigzato sie niejednokrotnie z koniecznosciag

postoju na zaktadzie?.

25 Materiaty uzyskane w firmie.
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Tabela 8 Procentowy wskaznik awizacji w wyznaczonych

przedziatach czasowych przed i po wprowadzeniu nowych

zasad.
Zatadunek w godzinie | Zatadunek poza
awizacji godzinami awizacji
Styczeh - Czerwiec [41% 59%
2015
Styczen - Czerwiec | 83% 17%
20109r.

Zrbédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw uzyskanych
w firmie.

Dane w tabeli przedstawiajg procentowy udziat kierowcdéw
w awizacji w wyznaczonym dla nich przedziale czasowym oraz
poza tym przedziatem. Analizie zostat poddany okres szesciu
miesiecy od stycznia do czerwca w latach 2015 oraz 2019. Jak
wynika z powyzszej tabeli po wprowadzeniu nowych zasad awi-
zacji dwukrotnie wieksza liczba kierowcow zgtasza sie w wy-

znaczonym dla siebie przedziale czasowym.
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2.5 Wprowadzenie systemu premiowania w zaleznosci od wy-

dajnosci pracownika.

Przedsiebiorstwo wprowadzito ruchomy system premiowania
uzalezniony od wynikdw pracy oraz ewentualnych popetnionych bte-
déw (chodzi o nieprawidiowo skompletowane zamdwienie, ktére w
wyniku pomytki wygenerowato powstanie reklamacji oraz dodatko-
wych kosztéw). W celu sprawiedliwego ustalania premii zostat utwo-
rzony raport dotyczgcy ilosci zatadowanych samochoddéw i paczek
oraz przygotowanych do wysytki pozycji przez magazyniera. W ra-
porcie mozna rowniez znalezc¢ informacje o przepracowanych dniach
w miesigcu, w celu okres$lenia wydajnos$ci pracownikow zgodnie z
ich obecnosciami w pracy. Na podstawie zgromadzonych danych na-
stepuje comiesieczna analiza raportu. Magazynierzy, ktérzy zatado-
wali lub przygotowali do wysytki najwiekszg liczbe paczek, otrzy-

mujg 5% wiecej premii w danym miesigcu?®.

Dodatkowo w firmie wprowadzono koncepcje Kaizen, ktéra
angazuje kazdego w przedsiebiorstwie niezaleznie od stanowi-
ska we wspolng prace nad ciggtym ulepszaniem dziatalnosci
firmy. Pracownicy wykonujgcy konkretng prace doskonale widzg
co w danym dziale mozna ulepszy¢, dlatego tez sg zachecani

dodatkami finansowymi aby angazowac¢ sie Ww sprawy

26 Materiaty uzyskane w firmie.
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przedsiebiorstwa. Takie podejscie integruje pracownikéw do
wspolnego dziatania i ksztattuje poczucie, ze kazdy gtos ma

znaczenie?,

27 K. Ficon, Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie, Gdynia 2001, 5.222-223.
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ROZDZIAL 111

WPLYW ZASTOSOWANYCH DZIALAN OPTYMALIZACYJNYCH NA

ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTWA

3.1 Zwiekszenie ilosci potencjalnych nabywcéw

Czestym pytaniem, jakie stawiajg wtasciciele wielu firm
jest pytanie o to, w jaki sposob w jak najszybszym czasie zdo-
by¢ nowych klientéw. Redakcja portalu IdeaMoney wskazuje na
kilka elementow, ktore przyczyniajg sie do lepszej sprzedazy,
oraz zwiekszenia ilosci potencjalnych klientow. Jak podaja,
bardzo wazny jest czynnik ludzki, a takze szybkos¢ z jakg je-
stesSmy w stanie wykonaé¢ dang ustuge, zrealizowaé¢ zlecenie.
Nalezy przyjmowaé¢ tyle oséb do pracy, aby nie tworzyty sie
kolejki. Istotng kwestig jest takze docenianie i podnoszenie
kompetencji pracownikow?.

Podjete przez opisywang firme dziatania takie jak zwiek-
szenie ilosci pracownikow w kilku dziatach, a takze przyspie-
szenie czasu zatadunkow kierowcow wptynety bezposrednio na
zwiekszenie liczby klientow, a co za tym idzie lepszg sprze-

daz?°.

ZRedakcja Idea Money, Jak pozyskaé nowych klientéw? Poznaj 5 stow, ktére zwiekszqg Twojq sprzedaz w 2019
roku! [dostepne na:] https://ideamoney.pl/jak-pozyskac-nowych-klientow-poznaj-5-slow-ktore-zwieksza-twoja-
sprzedaz-w-2019-roku 23.04.2020.

2% Materiaty uzyskane w firmie.
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Rysunek 2 Procentowy przyrost klientow w latach 2010-2019r.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw uzyskanych

w firmie.

Wykres przedstawia procentowy przyrost klientéw w przed-
siebiorstwie przemystu ciezkiego w latach 2010-2019. Na pod-
stawie powyzszych danych, miedzy 2015r a 2019 r mozna za-
obserwowa¢ ponad dwukrotny wzrost pozyskanych klientow.
Jak sie wydaje przyrost ten wynika z realizacji przez firme w
2019 r. dziatan optymalizacyjnych w stosunku do lat wczesniej-

szych.
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3.2 Realizacja celow sprzedazowych.

Podniesienie jakosci obstugi klienta poprzez ciggte szko-
lenia, usprawnienia na magazynie, przeorganizowanie logistyki
firmy i inne dziatania, ktére zostaty omowione w Il rozdziale
pracy, wptynety na pozyskanie wiekszej ilo$ci klientéw a co za
tym idzie wzrostu sprzedazy.

W omawianym przedsiebiorstwie zaobserwowano rowniez
pozytywny efekt zaprowadzonych zmian jesli chodzi o wspot-
prace z aktualnymi klientami. Poprawa swiadczonych ustug i
szybkos$ci realizowanych zaméwien w 2019 r. sprawita, ze wielu
kontrahentéw przyznato rezygnacje z zamdéwien od innych do-
stawcow a zwiekszenie zamdéwien w ramach obecnej wspédt-
pracy. Wynikiem takiej sytuacji stato sie stworzenie kolejnych

stanowisk pracy, a takze rozbudowa dziatu handlowego firmy?3,

3.3 Inwestycje w nowe urzgdzenia-technologie.

Zyski uzyskane z wprowadzonych w firmie strategii opty-

malizacyjnych umozliwity inwestowanie w nowe urzgdzenia,

30 Materiaty uzyskane w firmie.
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ktore w przysztosci mogg przyczynic€ sie do osiggania kolejnych
wyznaczonych celow dtugoterminowych.

.,Inwestycje [tac.], ekon. naktady dokonywane w celu stwo-
rzenia lub zwiekszenia srodkow trwatych, ktére przyczyniajg sie
do wytworzenia dla przysztego spozycia strumienia dobr i
ustug”st .

We wspdtczesnych przedsiebiorstwach bardzo wazng kwe-
stie stanowi rozsgdne zarzgdzanie inwestycjami, aby zwiekszyc¢
przewage na tle innych firm, lub zaistnie¢ na rynku swiatowym.
Inwestycje wigzg sie z pewnego rodzaju ryzykiem, dlatego tak
wazna jest doktadna analiza tego, na co chce sie przeznaczy¢
nadwyzke finansowg.

Istnieje kilka rodzajéw inwestycji, natomiast omawiane
przedsiebiorstwo podjeto decyzje o zainwestowaniu w gtéownej
mierze w inwestycje rzeczowe. Do tego rodzaju inwestycji zali-
czamy inwestycje rozwojowe czyli takie, ktéore opieraty sie w
gtownej mierze na zakupie kolejnych maszyn .

Konieczne byto rowniez zainwestowanie w naprawe lub wy-
miane urzgdzen, ktore nie nadawaty sie do uzytku, czyli tzn.
inwestycje odtworzeniowe. Z punktu widzenia omawianego

przedsiebiorstwa gtédwng i najwazniejszg podjetg inwestycjg sg

31 Inwestycje, Encyklopedia PWN [dostepne na:] https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/inwestycje;3915263.html
23.04.2020.
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inwestycje nowe, strategiczne. Majg one prowadzi¢ do wzmoc-

nienia pozycji firmy32,

Podsumowujgc, mozna poda¢ nastepujgce podjete w

2020roku w przedsiebiorstwie inwestycje:

zakup 3 nowych maszyn:1 suwnica,2 wézki widtowe,

- nowe urzgdzenia : 4 skanery,2 drukarki,

system nowoczesnego monitoringu,

zakup 20 regatow i stojakow stuzgcych do magazynowania,

rozpoczecie tworzenia nowej hali, ktora ma posiada¢ wtasne

linie produkcyjne, magazyn, oraz ekspedycje?®.

32 Inwestycje rzeczowe, Enterprise Startup [dostepne na:] https://www.enterprisestartup.pl/inwestycje-rze-
czowe/ 23.04.2020
33 Materiaty uzyskane w firmie.
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WNIOSKI

Funkcjonowanie wspotczesnych przedsiebiorstw bez
transportu jest praktycznie niemozliwe, dlatego tak wazng kwe-
stig w prowadzonych dziatalnosciach staty sie rozwazania nad
poprawg organizacji przeptywu materiatéw.

Po doktadnej analizie funkcjonowania omawianego przed-
siebiorstwa w kwestii dziatalnosci magazynu, oraz pozostatych
sektoréow firmy mozna stwierdzi¢, ze miedzy rokiem 2015, a
2019 , w ktérym zostaty wprowadzone nowe strategie dokonata

sie duza zmiana w zarzgdzaniu i logistyce przedsiebiorstwa.

Na podstawie pierwszego rozdziatu pracy mozna wysnucé
wnioski, ze dziatania podjete w 2015 w kierunku zarzgdzania
magazynem i zatadunkami byty niewystarczajgce. Czestym pro-
blemem, ktéry wystepowat w tym okresie czasu byty tworzgce
sie zatory i kolejki w oczekiwaniu na zatadunek, co w znacznym
stopniu mogto wptywac¢ na sprzedaz towarow i relacje z klien-

tami.

Kolejny rozdziat ukazuje jak wprowadzone w 2019 r dzia-
tania przetozyty sie bezposrednio do skrdécenie czasu oczeki-
wania na awizacje i zatadunek.

Zgromadzone w IlIl rozdziale materiaty pozwalajg na sfor-
mutowanie wniosku, ze prawidtowe zarzgdzanie w przedsiebior-
stwie przemystu ciezkiego przyniosto korzysci w postaci nad-
wyzki finansowej, ktéra umozliwita podjecie nowych inwestycji.
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Niniejsza praca inzynierska pokazuje wptyw jaki miato
podjecie dziatan optymalizacyjnych w dziedzinie zatadunkéw w
przedsiebiorstwie przemystu ciezkiego na rozwoj firmy. Prze-
prowadzone badania przedstawione w formie tabel ukazujg, jak
poszczegdlne dziatania podjete przez przedsiebiorstwo
usprawnity zatadunki na magazynie.

Problematyka podjeta w powyzszej pracy nie wyczerpuje
tematu optymalizacji zatadunkdéw w przedsiebiorstwach. Ist-
nieje jeszcze wiele rozwigzan, ktore mogg stanowi¢ powdd do
kolejnych rozwazan nad usprawnianiem funkcjonowania maga-
zynu we wspotczesnych firmach. Reasumujgc mozna stwierdzi¢,
iz ciggty rozwodj technologii, sposobdw zarzgdzania, a takze ro-
sngca konkurencja wymuszajg w pewnym stopniu na przedsie-
biorstwach wprowadzanie coraz to nowych usprawnien i inwe-

stycji.
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PODSUMOWANIE

Po doktadnej analizie problemu odnoszgcego sie do
usprawniania funkcjonowania magazynu i organizacji przewozu
mozna stwierdzi¢, ze jest to bardzo skomplikowany, wieloeta-
powy i czasochtonny proces angazujgcy niemal wszystkich pra-
cownikéw firmy. W zwigzku z powyzszym warto zatem inwesto-
wa¢ W nowe rozwigzania, aby utatwi¢ sobie realizacje zatozo-
nych celdéw.

Ze wzgledu na wielko$§¢ omawianego w niniejszej pracy
przedsiebiorstwa przemystu ciezkiego realizacja utworzonej
strategii wymagata podjecia wielu skomplikowanych dziatan od-
noszgcych sie praktycznie do kazdego sektora w firmie. Niedo-
stateczna ilos¢ maszyn oraz pracownikéw, slaby system moty-
wacyjny, kiepska organizacja infrastruktury transportu we-
wnetrznego, to tylko niektére z przyczyn niepowodzenia wspot-
czesnych przedsiebiorstw zwigzanych z produkcja i transpor-
tem.

Sytuacja dziatalnos$ci przedsiebiorstw w XXI wieku ulega
wielu dynamicznym zmianom, dlatego tak istotne jest ciggle
monitorowanie wynikédw pracy i badanie zadowolenia klientow z

oferowanych ustug.
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