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ANALIZA  PROCESU

GOSPODARKI

MATERIALtOWEJ

PRODUCENTOW URZADZEN CHLODNICZYCH

Wprowadzenie

Traktujac przedsiebiorstwo jako uktad wzajemnie
oddziatujgcych na siebie procesow logistycznych w sensie
przeptywu  strumieni  materiatowych i  strumieni
informacyjnych, niezawodno$é funkcjonowania kazdego
z tych proces6w ma istotne znaczenie w ramach systemu
logistycznego*. Jednym z  kluczowych proceséw
wspomagajacych jest gospodarka materiatowa. Wynika to
z faktu, ze bez wzgledu na aktualng posta¢, wystepujgce
w przedsiebiorstwie materiaty i produkty angazujg
okreslone zasoby materiatowe, kadrowe i generujg
odpowiednie koszty logistyczne, ktore w istotny sposob
wptywajg na wynik dziatalno$ci gospodarczej*.

Kompleksowa analiza procesu gospodarki materiatowej
daje podstawe do wyréznienia istotnych obszarow

zarbwno w zakresie koordynacji przeptywow, jak
i optymalizacji kosztowe.
Problem badawczy prezentowanych badan

koncentrowat sie na okre$leniu wplywu gospodarki
materiatowe] na zapewnienie stabilnosci produkc;ji
przedsiebiorstw branzy chtodniczej. Do zweryfikowania
tak postawionego problemu uzyto narzedzi badawczych
teoretycznych (analiza, synteza, uogolnienia, porownania)
i praktycznych (obserwacja, mapowanie procesow,
wywiady bezposrednie z pracownikami przedsiebiorstw).

Gospodarka materiatowa w Swietle
literatury

Koordynacja
materiatowa

procesow
jest jednym z

zwigzanych z gospodarka
trudniejszych  zadan
logistycznych7.  Gospodarka  materialtowa  dotyczy
wszystkich ~ sfer  funkcjonowania przedsiebiorstw
produkcyjnych i w duzej mierze warunkuje jakos¢, czas,
elastycznos$¢ i wiele innych, istotnych w parametryzacji
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procesow gtdwnych, czynnikéw. Specyfika gromadzenia,
przechowywania i rozdysponowywania materiatow
w poszczegdlnych strefach funkcjonowania
przedsiebiorstw produkcyjnych jest nieco inna i kazda ma
swoje newralgiczne punkty, w ktorych przy nawet
niewielkiej nieostroznosci moze dojs¢ do wystgpienia
czynnikbw ryzyka i zaburzenia ciggtosci realizacji
procesow.

Materiaty strefy zaopatrzenia i zwigzane z nim
relatywnie duze koszty utrzymania powodujg, ze
w sposéb naturalny w kazdym przedsiebiorstwie
wyodrebnia sie r6zne kryteria podziatu i rézne kategorie
materiatbw zaopatrzeniowych8 Zaopatrzenie stanowi
bardzo istotny element w calym przedsiebiorstwie?.
Pojawienie sie op6znien w sferze zaopatrzenia powoduje
zaktocenia w procesie produkcji, a takze dostarczaniu
wyrobéw przedsiebiorstwa do klientéwl0. Koncepcje
zaopatrzenia mogg bazowa¢ na sposobie zdobywania
débr w zaleznosci od ilosci dostawcowll Bez wzgledu na
branze, w jakiej dziala przedsiebiorstwo mozna
wyodrebni¢ w strefie zaopatrzenia grupy materiatow
o charakterze strategicznym, trudno dostepnym,
ogllnodostepnym oraz inne specyficzne dla branzy,
potozenia geograficznego itp.12

Materialy o znaczeniu strategicznym w najwiekszym
stopniu wplywajg na osiggany wynik finansowy, sa
najbardziej kosztowne oraz wystepowanie czynnikow
ryzyka w tej grupie powoduje najpowazniejsze
konsekwencje. Sa to najczesciej materiaty, ktoére nie tylko
stanowig baze produkowanych wyrobow, ale czesto
stanowig ich ,,wizytéwke” Swiadczac o marce i jakosci.
Dlatego, oczekujac konkretnego zysku netto z dziatalnosci
niezbedna jest szczegOllna dbato$¢ w zarzadzaniu tymi
materiatami”.

Materiaty trudno dostepne, mimo ze nie
strategicznego znaczenia dla

majq
funkcjonowania
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przedsiebiorstwa, odgrywaja istotng role w zachowaniu
ciggtosci produkcji. Bardzo istotne jest utrzymywanie
»bezpiecznego” poziomu zapaséw tych materiatow.
Wybo6r odpowiedniej koncepcji dostaw zwigzany jest
réwniez z wyborem dostawcow’s.

Zarzadzanie materiatami og6lnie  dostepnymi nie
wymaga spetnienia bardzo rygorystycznych warunkow jak
w przypadku poprzednich dwdch grup. Materialy te
w strukturze proceséw gospodarczych odgrywajg role
stymulatora, sg ogolnie dostepne na rynku, co daje
mozliwos$¢ negocjowania cen i warunkéw dostawy, tzn.
czynnikéw istotnych z punktu widzenia kosztow i wptywu
na wynik finansowy.

Przeptywy fizyczne w sferze logistyki produkcji, w sensie
gospodarki materiatowej, obejmuja;

e=przemieszczanie surowcow, materiatow
pofabrykatow, czesci zamiennych, wyroboéw
gotowych,

=zabezpieczenie  zapasow technologicznych  oraz
zapasow produkcji w tokuls.

Wystepujag dwie grupy materiatbw dynamiczna

i statyczna. Dynamiczna to grupa materiatow, ktore sg
w danym momencie uzywane w procesie produkcyjnym,
materialy te towarzyszg tworzeniu wartosci (zysku netto).
Grupa statyczna to zapasy produkcji w toku, czyli
generatory kosztéw. Od prawidiowego funkcjonowania
gospodarki materiatowej uwarunkowane jest zachowanie
ciggtosci i odpowiedniej intensywnosci produkcji. Na
poziomie operacyjnym istotha w tej sferze jest
minimalizacja zapaséw produkcji w toku, poniewaz jest
bezposrednio zwigzana z minimalizacja kosztéw
zamrozonego kapitatu i redukcjg kosztoéw utrzymania
zapasow, co z kolei przektada sie na plynnosé
i efektywnos¢ catego procesu produkcyjnego.

Zmniejszenie poziomu zapasow produkcji w toku oraz
zmniejszenie  zamrozonego kapitaltu  obrotowego
i kosztéw utrzymania zapasOw ma istotne znaczenie
w generowaniu kosztow oraz zysku netto z dziatalnosci.
Gromadzenie, utrzymanie i sterowanie tak rozbudowanym
systemem zapaséw produkcji w toku pocigga za soba
wielkie naklady czasowe, techniczne i organizacyjne,
aw konsekwencji rowniez duze kosztyl6.

Odnos$nie gospodarki materiatowej w sferze dystrybucji
mozna jg rozpatrywa¢ w waskim i szerokim aspekcie.
Wezsze ujecie, zwigzane ze strong podazowg dziatalnosci
gospodarczej koncentruje sie na:

=~zadaniach  zwigzanych z fizycznym, czasowo-

przestrzennym przeptywem wyrobéw gotowych od
producenta do finalnego odbiorcy,

=dziataniach dotyczacych logistycznych uwarunkowan

transakcji sprzedazy w sferze gospodarki magazynowe;j
i procesOw transportowo-manipulacyjnych.
Szeroki zakres materiatowych procesow w sferze

dystrybucji obejmuje: zamoOwienie towardw i ich transport,
magazynowanie i ksztatltowanie zapaséw, pakowanie
wyrobow gotowych i utrzymywanie kanatow dystrybucii.

Problemy gospodarki materiatowej strefy dystrybuciji
towardéw, produktow, wyrobéw gotowych powinny by¢
rozpatrywane catosciowo, zgodnie z podejSciem
logistycznym, jako istotne ogniwo logistycznego taricucha
przeptywéw débr materialnych. Jest to bardzo istotne,
poniewaz z gospodarkg materiatowg strefy dystrybuciji
zwigzanych jest wiele problemoéw decyzyjnych majacych
wplyw na koszty, jakl7:

=Logistyczne  zarzadzanie  procesami  dystrybucji
towardw,
eFizyczne sterowanie przeplywem towaréw od

producenta do konsumenta,
=Ksztattowanie  fizycznych  proceséow
produktéw i wyrobéw gotowych,
~Ustalenie optymalnych zapas6w w posrednich
ogniwach kanatow dystrybuciji,

=Ustalenie ilosci i dtugosci kanatéw dystrybucji i liczby
ogniw posrednich (miejsc sktadowania),
<Utrzymywanie odpowiedniego poziomu wyrobow

dystrybucji

finalnych,
=Ustalenie poziomu i struktury zapasow
magazynowych.

Celem strategicznym gospodarki materiatowej strefy
dystrybucji jest minimalizacja og6lnych kosztow logistyki

dystrybucji, przy zachowaniu plynnosci procesow
gospodarczych i standardéw obstugi klienta.

Reasumujgc  nie  nalezny  kosztow  gospodarki
materiatowej utozsamia¢ wylgcznie z cenami zakupu
materiatbw. Réwnie istotnymi czynnikami, ktore
wymagajg rozwazenia sg dodatkowe koszty
przemieszczania i  skladowania, rézne  rodzaje

magazyndéw, precyzyjne prognozowanie uzupetniania
zapasOw i prawidtowy grafik zaméwien. Zarzadzanie
logistyczne gospodarka materiatowg to kompleksowe

ksztattowanie przeptywu materiatbw i informaciji.
Powinna ona zaspakaja¢ potrzeby odbiorcow i umozliwia¢
obnizenie  kosztéw  gospodarowania = materiatami.
Prawidtowo realizowana strategia zarzadzania

gospodarkg materiatowa, powinna umozliwia¢ integracje
rynku materiatbw i informacji oraz terminowos$é
i kompleksowos$¢ realizacji ustug, minimalizacje wielkosci
zapasow, zwigkszanie przepustowosci, wysoka
elastyczno$¢ dziatania i dostaw, minimalizacje czasu cyklu
zamowien i co najwazniejsze oszczednosé kosztow.
Podejscie logistyczne do zarzgdzania szczegOlnie strefa
gospodarki magazynowej wymaga przestrzegania zasady
myslenia o catosci, tzn., ze przy organizacji gospodarki
magazynowej nalezy uwzgledni¢ problemy dostaw
materiatowych, parametry transportu, magazynowania,
pakowania i wiele innych. Parametry te majg bardzo

1l4Zimniewicz K.: Wsp6tczesne koncepcje i metody zarzadzania, Wyd. PWE, Warszawa 2009 s.21
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istotne  znaczenie we  wspoOtczesnych  systemach
dystrybucji i przetwérstwa zywnosci, a ogniwem, ktore
stanowi przedmiot badan jest chtodnictwo.

Charakterystyka branzy

Chtodnictwo jest nieodzownym segmentem
wspotczesnej dystrybucji i przetwodrstwa  zywnosci.
Stanowi niezbedny element logistycznego tancucha wielu
standardowych artykutdw spozywczych. Bez nalezytego
zaplecza chtodniczego trudno bytoby zagwarantowac
ciggtos¢ zaopatrzenia w zywno$¢, a przede wszystkim
spetni¢ wysokie kryteria jakosciowe w przypadku bardzo
nieodpornych na psucie produktow rolno-spozywczych.

Na przestrzeni ostatnich lat mozna byto zaobserwowac
dynamiczny rozwaj przemystu chtodniczego,
z wykorzystaniem nowoczesnych agregatow chtodniczych
zaopatrzonych w skraplacze powietrza. Do rynku tego
nalezg rowniez takie produkty jak klimatyzacje i sprezarki.
Zaréwno agregaty chtodnicze, jak i klimatyzacje i sprezarki
to inteligentny sprzet chtodniczy sterowany
z wykorzystaniem specjalistycznego sprzetu
komputerowego z odpowiednim oprogramowaniem.

Do niedawna rozwoj chtodnictwa w Polsce opierat sie na
podwyzszeniu wydajnosci systemOw przy obnizaniu
inwestycyjnych  kosztow. Efektem ubocznym takiej
postawy bylo stosowanie w Polsce rozwigzan, ktore byly
uniewaznione w Europie.

Chtodnictwo zaczeto przechodzi¢ ewolucje wraz ze
zmianami gospodarczymi oraz wzrastajgcym znaczeniem
ochrony $rodowiska. Technologie, jakie wykorzystuje sie
w chlodnictwie sg energochionne, a substancje, z jakich
sie korzystato i jakie byly emitowane miaty/majg
negatywny wptyw na srodowisko. W zwigzku z tym Polska
wedtug zobowigzania miedzynarodowego przeistacza
etapowo chtodnictwo w sektor przyjazny i bezpieczny dla
Srodowiska.

Mozliwos¢ ograniczenia zuzycia energii w chtodnictwie
mozna rozwaza¢ na dwoch szczeblach. W pierwszej
kolejnosSci  ograniczenie zuzycia energii umozliwia
wykorzystywanie rozwigzan konstrukcyjnych
w nowoczesnych urzadzeniach. Pompy ciepta to drugie
rozwigzanie, jakie nalezy wzig¢ pod uwage w celu
zmniejszenia zuzycia energii. Urzadzenia te sg w stanie
czerpa¢ energie, ktéra pochodzi z otoczenia. Urzadzenia
te zostaly uznane za odnawialne Zrddta energii (OZE).
W ramach stosownego udzialu OZE w planie
energetycznym pompy te mogg poméc w wywigzaniu sie
z polskich zobowigzan.

W najblizszym okresie rynek chtodniczy powinien
spodziewaé¢ sie duzych wyzwan. Mowa jest tu
0 wykorzystaniu czynnikbw chtodniczych, co wigze sie
z wdrozeniem nowej ustawy F-gazowej. Zapoczatkowanie
wykorzystywania naturalnych czynnikéw chtodniczych,
(CO) moze by¢ odpowiednia droga, jaka zmierzajg juz
skandynawskie kraje. Czynnik ten jest juz stosowany
w Polscel8

18http://www .klimatyzacja.pl/
'9wvwyv.jbg2.eu/pl

Do badan wykorzystano metody badawcze w postaci:
obserwacji, mapowania procesow, wywiadéw
bezposrednich z pracownikami firm.

Charakterystyka podmiotu badan

Podmiot badan

Sposrdd  badanych podmiotow do zilustrowania
problemu badawczego wybrano przedsiebiorstwo ,,JBG
2”7, Firma ta funkcjonuje na rynku od 1989 roku. Jest
bardzo dobrze rozwijajacym sie zakladem produkujgcym
urzadzenia chtodnicze. Dziatalno$¢ rozpoczeto od
produkcji urzadzen z agregatem wiasnym. Od 2001 roku
wraz z zwiekszajgcymi sie w branzy zmianami
przedsiebiorstwo podjeto produkcije urzadzen
marketowych i do dnia dzisiejszego sg liderem wsrod
polskich producentow.

Siedziba spotki wraz z halg produkcyjng mieszczg sie na
terenie Katowickiej Specjalnej Stefy Ekonomicznej
w Warszowicach przy drodze krajowej nr 81, co ksztattuje
doskonate warunki logistyczne. Firma dysponuje dwoma
laboratoriami testujacymi, ktore spetniajg wymogi normy
ISO23953-2 wyposazone w nowoczesne  systemy
sterowania i monitorowania. Zarzadzanie jakoscig
realizowane jest w oparciu o norme 1SO 9001-2009.

Rozbudowa hali produkcyjnej =z profesjonalnym
zapleczem technicznym i socjalnym oraz nowoczesnym
laboratorium  testowym  umozliwia firmie ciggte
doskonalenie dotychczasowej gamy produktéw jak
i generowanie nowych bardziej energooszczednych
rozwigzan?.

Firma specjalizuje sie w produkowaniu urzadzen
chtodniczych. Do produktow tych mozna zaliczy¢ lady,
regaty, wyspy, szafy. Wymienione urzadzenia chtodnicze
wyposazone sg w: automatyke sterujgca: sterownik
elektroniczny, = odmrazanie  elektryczne,  wskaZnik
temperatury  mechaniczny plus  wyswietlacz na
sterowniku, listwy cenowe niemontowane, powierzchnia
ekspozycyjna cynkowana ogniowo, malowana proszkowo,
kolorystyka wg. wzornika JBG2 opartego na palecie RAL,
superstruktura (tylko w wersji chtodniczej), elektroniczny
wskaznik temperatury, automatyczne odparowanie
skroplin, rozmrazanie goracymi gazami (dotyczy WNP 03
i WDP 03), pokrywy ABS, pokrywy szklane z regulatorem
obrotow, energooszczedne wentylatory.

Firma JBG 2 zaopatruje sie w blachy (ocynkowane,
nierdzewne, aluminiowe), sterowniki elektryczne,
pokrywy szklane/ABS, automatyka sterujaca, farby, rolki
gtdéwnie u zagranicznych firm z Niemiec i Azji: Loretta,
Geberger, NTC. Do pozostatych materiatéw nalezy zaliczy¢
elementy takie jak: zasilanie energetyczne oraz elementy
kooperacyjne (nowe maszyny, czesci zamienne, $rodki
BHP i przeciw pozarowe, elementy wyposazenie
pomieszczen biurowych, stroje robocze).

W Europie firma pracuje obecnie z ponad 50 firmami,
ktére majg w swojej ofercie ich urzadzenia. Prowadzg
réwniez dynamiczne dziatania w Afryce, Azji i na Bliskim
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Wschodzie. Ponadto wspOtpracuja z niemal wszystkimi

miedzynarodowymi sieciami handlowymi takimi jak:
Auchan, Elea, Metro Group, Carrefour, E.Leclerc,
Intermarche  oraz  wieloma innymi. Dzieki ich

przedstawicielom docierajg do regionalnych  sieci
handlowych. Kazdego roku warto$¢ marki JBG 2 wzrasta
a same produkty sa poszukiwane przez odbiorcow
koricowych. Firma z kolei jest gotowa na nowe wyzwania,
jakie niosg ze sobg nowe rynki oraz nowi Klienci.

Logistyka badanego podmiotu

Firma produkcyjna JBG 2 jest centralnym ogniwem
w logistycznym tancuchu. Producent petni role odbiorcy
produktéw jak réwniez dostawcy. System logistyczny
przedsiebiorstwa JBG 2 obejmuje trzy obszary
dziatalnosci; zaopatrzenie, produkcje, dystrybucje.

W kazdej z tych sfer wystepuje stycznos¢ z takimi
sktadnikami jak: transport, zapasy, uklad przestrzenny.
Zadaniem logistyki zaopatrzenia jest zagwarantowanie
przedsiebiorstwu zasilenia w dobra rzeczowe potrzebne
do zrealizowania zadan. W przypadku firmy JBG 2 takimi
dobrami sa;

=sterowniki elektryczne,

<blachy ocynkowane, aluminiowe, nierdzewne,

~automatyka sterujgca,

=pokrywy szklane / ABS,

«rolki,

=farby.

Firma JBG 2 zaopatruje sie w wyzej wymienione dobra
u zagranicznych dostawcOw. Wszystkie materiaty
i surowce dostarczane sg do firmy JBG 2 w oddzielnych

Rysunek 1. Schemat procesu zaopatrzenia
Zrédto: opracowanie na podstawie przeprowadzonych badan

opakowaniach ulokowanych na paletach, w wielu
przypadkach na europaletach, ktérych wymiary wynosza
1200x800x144 nim, wedtug europejskich norm. Wszystkie
informacje dotyczace rodzajow zakupywanych
materiatbw znajdujg sie w bazie danych, ktéra jest
opracowana w programie Excel. Zawiera takie informacje
jak: nazwa materiatu, nazwa dostawy, kraj pochodzenia,
wymiary opakowania, wymiary palety oraz kontakt
z osoba, ktora odpowiada za dostawe. Materiaty
potrzebne do produkcji dostarczane sg gtéwnie z firm
z Azji i Niemiec.
Dodatkowe materiaty stanowig takie elementy jak:

326
Logistyka 6/2015

=clementy kooperacyjne czesci zamienne, nowe

maszyny, Srodki BHP i przeciw pozarowe, stroje

robocze oraz elementy stuzace do wyposazenia
pomieszczen biurowych.

=zasilanie energetyczne.

Za caly proces zaopatrzenia odpowiedzialny jest Dziat
Zakupow. Zaopatrzenia materialowego dokonuje sie na
podstawie planu  produkcyjnego. Sektor logistyki
zaopatrzenia dysponuje profesjonalng kadrg majgcag
nalezyte zdolnosci do wspotdziatania z biezacymi
kooperantami a takze nawigzywaniu handlowych
kontaktéw z domniemanymi dostawcami i odbiorcami.
W oparciu o zgromadzone informacje (reklama,
specjalistyczne katalogi, Internet) ekspert do spraw
zaopatrzenia kompletuje oferty potencjalnych
dostawcow. W dalszej kolejnosci oferty te sg
rozpatrywane odnos$nie ceny, jakosci oferowanych ustug,
kompletnosci i terminowosci dostaw, okresu dziatalnosci
na rynku oraz lokalizacji. Pézniej nastepuje selekcja ofert
i wybor najkorzystniejszych oraz negocjacja cen a takze
warunkow wspotdziatania.

Przebieg procesu zaopatrzenia w firmie JBG 2 zaczyna
sie od ustalenia i oceny potrzeb. Dzial ds. planowania
produkcji tworzy plany produkcyjne w  oparciu
0 otrzymane zamowienia od klientéw, najczesciej na okres
miesigca. Nastepnie na tej podstawie Dziat ds. Planowania
potrzeb materiatowych i transportu ustala
zapotrzebowanie na dane dobra. Za pomocg systemu
KANBAN otrzymuje sie informacje o zapotrzebowaniu na
dane dobra wewnatrz zaktadu. Dziat Produkcji dostarcza
karty KANBAN do magazynu, nastepnie do Dziatu
Logistyki, ktéra rozplanowuje zakup danych materiatow
Czy surowcow.

Dostawy surowcow i materiatbw potrzebnych do
produkcji kierowane sg do magazynu, tam nastepuje
roztadunek i przygotowanie do dostarczenia za pomoca
suwnicy materiatbw na hale produkcyjng, gdzie sa
poddawane odpowiedniej obrébce. Wyroby gotowe po
przejsciu kontroli jakosci trafiajg na magazyn i sg
kompletowane zgodnie z danym zamowieniem. Kupujacy
odbiera towar w siedzibie firmy JBG 2 w ciggu 2 dni od
otrzymania powiadomienia, ze zamoOwienie jest gotowe.
Wyroby finalne, ktére nie przechodzag kontroli jakosci sg
ponownie poddawane obrébce w celu ich skorygowania.
W sytuacji, gdy nastepuje przetadunek z samochodoéw
dostawczych do magazynu surowce i materialy sg
poddawane kontroli odnosnie ilosci i jakosci ztozonego
zamoOwienia. Jezeli pojawi sie niezgodno$¢, dostawa
poddawana jest reklamacyjnej procedurze. Schemat
procesu zaopatrzenia przedstawiono na rysunku 1.

Firma JBG - 2 specjalizuje sie w produkcji konkretnych
rodzajow wyrobdéw, jakimi sg urzadzenia chtodnicze.
Organizacja procesu produkcji w firmie JBG 2 cechuje sie
powielaniem w Scisle ustalonych odstepach czasu tych
samych operacji, oczywiscie précz liniowego roztozenia
stanowisk roboczych. Proces produkcji w firmie JBG 2 ma
charakter powtarzalny, w ktérym praca odbywa sie
zgodnie z przyjetym harmonogramem obcigzen stanowisk
roboczych o cyklicznej i niezachwianej produkcji.
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Zapotrzebowanie na materialy ustala sie na podstawie
sporzadzonego planu produkcji, w celu nadzoru pobran
z magazynu przygotowuje sie kwity, na podstawie,
ktorych pobierany zostaje materiat z magazynu. Materiat
jest dobierany w magazynie stosownie do wielkosci
zlecenia produkcyjnego i wysytany do produkcyjnej
jednostki. Zaopatrzenie hali produkcyjnej jest zwigzane
z zintegrowanym planem produkcji, w przypadku firmy
JBG 2 jest to uscislony harmonogram produkcji, ztozony
z planéw rozpocze¢ a takze list materiatowych dla
okreslonych miejsc asortymentowych. Komunikowanie sie
opiera na dokumentach RW, ktére sg potwierdzeniem
wydania materiatu z magazynu.

Zaopatrywanie stanowisk odbywa sie za pomocg
systemu dwu - pojemnikowego oraz stanowiska pracy
zwanego ,,Butterfly”. Zachowana jest ciggtos¢ produkcji
dzieki temu systemowi, ktory jest formg transportowego
systemu KANBAN. Gdy pracownik oprézni pierwszy
pojemnik oddaje go do uzupetnienia. Nastepnie korzysta
z drugiego pojemnika do dalszej produkcji. Pusty pojemnik
jest zabierany przez pracownika zaopatrzenia (transportu
wewnetrznego) i nastepnie po uzupetnieniu odnoszony
z powrotem na stanowisko zanim drugi pojemnik nie
zostanie oprézniony. Wielko$¢ zapasu w jednym
pojemniku musi by¢ tak dostosowana, aby predkos¢
konsumpcji trwata dtuzej niz czas potrzebny na pobranie
i uzupetnienie materiatlu. W materiat zasila jedna osoba,
ktorej stanowisko pracy czesto okresSlane jest mianem
»Butterfly” (ang.- motyl). Taka osoba obstuguje kilka
stanowisk, gniazd, obszaréw czy linii produkcyjnych. Jej
zadaniem jest regularne odwiedzanie wcze$niej
ustalonych miejsc odktadania pustych pojemnikéw, czyli
sygnatdbw zapotrzebowania. Po zebraniu wszystkich
zamoéwien w postaci pustych pojemnikéw, osoba ta
pobiera materiat z magazynu i dostarcza we wiasciwe
miejsce w tej samej kolejnosci. Trasa zaopatrzeniowca
zostata wczes$niej okreslona i jest regularnie odwiedzana.
Prace na dziale produkcji wykonywane sg w systemie 3
Zmianowym.

Firma wprowadzita usprawnione stanowiska pracy
dzieki metodzie 5S. 5S jest systemem, ktéry dazy do
wiasciwej organizacji miejsc pracy i ma na uwadze wymogi
ergonomii a takze szybki dostep do niezbednych
informac;ji. Zasady 5S to:

=selekcja, czyli wykluczanie zbednych materiatow,

=systematyka, dzieki ktorej jest miejsce dla wszystkiego,

=sprzgtanie zapewnia czystos$¢ na stanowisku, usuwa sie
odpady,

=standaryzacja, ktéra pozwala zachowac state miejsce

sktadowania rzeczy, zawierajg sie w niej zasady
organizacji i zachowania czystosci,
=samodyscyplina odnosi sie do realizacji

wyszczegoblnionych zasad.

Proces produkcji urzadzen chtodniczych odbywa sie pod
kontrolg personelu, ktérego zadaniem jest dbanie
o prawidtowy przebieg produkcji. Caty proces rozpoczyna
sie od zamdwienia materiatu, ktéry jest niezbedny do
produkcji, w tym przypadku mowa jest o blachach,
nastepnie programisci rozpisujg blachy, ktoére na watkach

trafiajg na maszyne do obrdbki blachy, czyli gilotyne.
Pracownicy obstugujacy gilotyne tng blachy na wymiar,
zgodnie z zamodwieniem. W  dalszej kolejnosci
odpowiednio wyciete blachy transportowane sg za
pomocg stotlu transportowego na wykrawarke. Po
wykrawaniu odpowiedniego ksztattu nastepuje zaginanie
podstawy regatu, czyli skorupy, ktére odbywa sie
w zaginarce. Zagiete skorupy trafiajg na dziat form, czes¢
blach trafia na spawalnie, w dalszej kolejnosci catos¢ trafia
na tzw. malarnie. Po wykonaniu tego cyklu pracy,
materiaty w zaleznoéci od wielkosci transportowane sg za
pomoca wolzka widtowego badz paletowego na montaz,
gdzie zostajg odpowiednio sktadane. W przypadku blach,
ktore zostaly uszkodzone na danym etapie produkcji,
mogg zosta¢ poddane powtdrnej obrobce, jezeli
uszkodzenie nie jest zbyt duze. Proces technologiczny
produkcji urzadzen chtodniczych zostat przedstawiony na
rysunku 2.

Zadaniem logistyki dystrybucji jest dostarczenie
wyrobéw gotowych do klienta. Produkowane urzadzenia
chlodnicze firmy trafiajg zaréwno do duzych jak i matych
sklepéw. Najwiecej zamoOwien trafia do sieci sklepow
Zabka, w przypadku wiekszych sklepow odbiorcami sg
takie sieci handlowe jak: Auchan, TESCO, SIMPLY, SPAR,
Carrefour.

Firma JBG 2 wykonuje wiele zamOwieh zagranice i to
wiasnie te zamOwienia przynoszg najwieksze zyski.
Regiony eksportu to: Europa Srodkowo-Wschodnia,
Europa Zachodnia, Afryka, Ameryka Pétnocna, Ameryka
Srodkowa, Ameryka Potudniowa, Azja Centralna, Bliski
Wschod.

Dystrybucja  towaréw  odbywa sie  $rodkami
transportowymi odbiorcow, gdyz firma nie posiada
wiasnych srodkow transportu zewnetrznego.
W  przypadku transportu wewnetrznego gotowe
urzagdzenia sa transportowane za pomocg wOzkow
widtowych. Po wykonaniu zlecenia Dziat Transportu
okre$la wymiary, jakie musi posiada¢ samochod
przewozacy gotowe urzgdzenia i zawiadamia o tych
kupujgcego. Wptat dokonuje sie 3 dni przed datg
zatadunku. Kupujacy odbiera towar w siedzibie firmy JBG 2
w normalnych godzinach pracy w ciagu 2 dni roboczych od
momentu powiadomienia kupujgcego, ze towar gotowy
jest do odbioru. W przypadku, gdy towar nie zostanie
odebrany na czas firma moze przechowywaé towary na
koszt i ryzyko Kkupujgcego, moze tez zakoficzy¢
zamOwienie a takze obcigzy¢ kupujacego karg o wartosci
do 50% towardéw, ktére nie zostaty odebrane, bez wzgledu
na to czy towar jest uszkodzony czy tez nie. Towar
kupujgcego, ktéry znajduje sie na magazynie moze byc
ubezpieczony na zyczenie odbiorcy. Wszystkie koszty
zwigzane z ubezpieczeniem sg pokrywane przez odbiorce.

Czas dostawy, czyli data sprzedazy podana
w potwierdzeniu zamOwienia oparta jest na oszacowanym
terminie w porozumieniu z Dziatem Produkcji. Firma
informuje kupujagcego przez e-mail lub telefonicznie
0 mozliwym opdZnieniu terminu dostawy nie pézniej niz
na 3 dni robocze przed datg sprzedazy podang
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Rysunek 2. Schemat procesu
urzadzen chtodniczych
zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan

technologicznego produkcji

w potwierdzeniu zamoéwienia. W przypadku ubytku lub
uszkodzenia towaréw w czasie transportu, status dostawy
sprawdza sie w obecnosci spedytora, ktdry ponosi za to
odpowiedzialnosé. Jesli przed przekazaniem towaru okaze
sie, ze produkt jest uszkodzony, spedytor natychmiast
wpisuje w protokole status towaréw oraz okolicznosci
spowodowanych szkéd. W momencie, gdy kupujacy po
otrzymaniu towaréw zauwazy uszkodzenia badz braki,
kontaktuje sie z firmg, ta z kolei wysyla swoich
serwisantow, ktorzy uzupetniajg braki badZz wymieniajg
uszkodzone elementy. W  przypadku sprzedazy
eksportowej firma nie posiada wiasnej sieci serwisowej,
dlatego tez zgodnie z wiederiskg konwencjg ONZ z 1
kwietnia 1980 nie ponosi ona odpowiedzialnosci za brak
zgodnosci urzadzenia z umowa.

Reasumujac zaopatrzenie jak i produkcja
wyspecjalizowanych urzadzeh chtodniczych nie nalezy do
najprostszych. Opisywane przedsiebiorstwo zaopatruje sie
w niezbedne materialy gtéwnie u zagranicznych
dostawcow, z ktorymi w wiekszosci zawarto partnerskie
relacje. Odbiorcami produktow firmy sa firmy zaréwno
z Polski jak i zagranicy. Najwieksze zyski jednak przynoszg
zamoOwienia zagraniczne. Procesu zaopatrzenia dokonuje
sie na podstawie wczesniej przygotowanego planu
produkcji. Informacje o zapotrzebowaniu na dane
materialy systemu przekazywane sa za pomocg systemu
KANBAN. Proces produkcji realizowany jest w oparciu
o system Just In Time, w ktérym produkcja odbywa sie na
zamoOwienie, doktadnie na czas. Stanowiska robocze
zaopatrywane sg przy pomocy dwu - pojemnikowego
systemu, dzieki czemu zachowana zostaje ciggtosé
produkcji. Stanowiska dodatkowo usprawniane sg dzieki
metodzie 5S, dzieki ktdrej stanowiska sg zawsze dobrze
zorganizowane i uporzagdkowane. Odnoszac sie do
logistyki produkcji firma nie posiada wiasnych $Srodkéw
transportu zewnetrznego, dlatego tez Kklienci odbierajg
wyroby gotowe w firmie wiasnymi Srodkami transportu.

Branza, w ktorej dziata firma ciagle sie rozwija, dlatego
tez firma musi na biezaco Sledzi¢ nowe rozwigzania
w zakresie zaopatrzenia oraz produkcji urzadzenh
chtodniczych. Wzrasta zapotrzebowanie na urzadzenia
chtodnicze przez rozwdj branzy spozywczej, powstaje
coraz wiecej marketow, a dzieki odpowiedniemu zapleczu
chtodniczemu mozna zapewni¢ wysokiej jakosci produkty.

Gospodarka materiatowa badanego
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podmiotu

W zakresie prowadzonych badan najistotniejszy jest
podsystem gospodarki materiatowej, ktory zagwarantuje
przedsigbiorstwu JBG 2 surowce we wiasciwej jakosci
i ilosci zgodnie z produkcyjnym zapotrzebowaniem.
Wszelkie zadania, ktére sa realizowane w zakresie
gospodarki materiatowej w strefie zaopatrzenia opierajg
sie na zapewnieniu niezbednych materiatéw i surowcow
jak réwniez towarzyszacymi im informacjami. Strukture
podsystemu  gospodarki  materiatowej w  strefie
zaopatrzenia w firmie JBG 2 przedstawia rysunek 3.

W przedstawionym schemacie wyrézni¢ mozna dwa
rodzaje przeptywéw: przeptyw materiatéw oraz przeptyw
informacji. W zakresie przepltywu materiatéow wskazac
nalezy:

1 - Transport blach ocynkowanych, nierdzewnych
i aluminiowych i rolek od dostawcy do magazynu przy
uzyciu $rodkéw transportowych dostawcy, w nastepnej
kolejnosci przemieszczanie ich w obszarze magazynu
i na dziale produkcji za pomocg suwnicy.

2 - Transport pokryw szklanych/ABS od dostawcy do
magazynu przy uzyciu $rodkéw transportowych
dostawcy w dalszej kolejnosci przemieszczanie ich
w obszarze magazynu

i na dziale produkcji za pomoca specjalnych stojakow do
szkfa.

3 - Transport sterownikdw elektrycznych i automatyki
sterujgcej od dostawcy do magazynu przy uzyciu
srodkéw  transportowych dostawcy, nastepnie
przemieszczanie ich w obszarze magazynu i na dziale
produkcji za pomocg specjalnych pojemnikdéw badz
waézkdw paletowych.

4 - Transport farb od dostawcy do magazynu przy uzyciu
srodkoéw transportowych dostawcy, pozniej
przemieszczanie ich w obszarze magazynu i dzialu
produkcji za pomoca wodzkéw paletowych badz
specjalnych pojemnikéw.

5 - Transport opakowan od dostawcy do magazynu przy
uzyciu $rodkoéw transportowych dostawcy, w dalszej
kolejnosci przemieszczanie ich za pomoca wdzkdw
paletowych na dziale produkcji i w obszarze magazynu.

6 - Transport blach ocynkowanych, nierdzewnych
i aluminiowych irolek z magazynu na dziat produkcji przy
uzyciu suwnicy. Na dziale produkcji wykrojone badz
zagiete blachy na rolkach sg transportowane przy
pomocy specjalnego stotu transportowego firmy.

7 - Transporty pokryw szklanych z magazynu na dziat
produkcji z wykorzystaniem specjalnych stojakéw do
transportu szkia.

8 - Transport sterownikéw elektrycznych i automatyki
sterujgcej z magazynu na dziat produkcji przy uzyciu
specjalnych pojemnikow badz wozkéw paletowych.

9 - Transport farb z magazynu na malarnie za pomoca
specjalnych pojemnikow.

10 - Transport rolek z magazynu na dziat produkcji
z wykorzystaniem suwnicy.

11 - Transport opakowan z magazynu do magazynu
wyrobéw  gotowych z  wykorzystaniem  wézka
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Rysunek 3. Schemat przeptywu materiatow i informacji w podsystemie zaopatrzenia

zrodto: opracowanie wiasne na podstawie otrzymanych informacji

widtowego.
Natomiast w zakresie przeptywu informacii:

12 - Dokument powiadamiajagcy o dokonaniu zaméwienia
na pokrywy szklane doreczany wraz z towarem.

13 - Dokument z zaméwieniem na pokrywy szklane.

14 - Dokument z zamoOwieniem na blachy ocynkowane,
nierdzewne oraz aluminiowe

i rolki.
15 - Dokument powiadamiajacy o dokonaniu zamoéwienia
na blachy ocynkowane, nierdzewne i aluminiowe i rolki.
16 - Dokument powiadamiajgcy o dokonaniu zaméwienia
na sterowniki elektryczne

i automatyke sterujaca.

17 - Dokument z zamOwieniem na sterowniki elektryczne
i automatyke sterujgca.

18 - Dokument powiadamiajacy o dokonaniu zamdwienia
na farby.

19 - Dokument z zamo6wieniem na farby.

20 - Dokument z zamOwieniem na opakowania.

21 - Dokument powiadamiajgcy o dokonaniu zamdwienia
na opakowania.

22 - Dokument informujacy o stanie magazynowym.

23 - Plan produkcji.

24 - Dokument powiadamiajgcy o dokonaniu zamdéwienia
z magazynu wyrobow gotowych na opakowania.

25 - Dokument z zamo6wieniem ztozonym przez magazyn
wyrobow gotowych opakowan

W magazynie opakowan.

26 - Raport o biezgcym stanie produkcji.

27 - Plan produkgciji.

28 - Faktury za dokonanie zakupy.

29 - Wytyczne kierownictwa dla dziatlu zaopatrzenia.
Czynnosci zwigzane z gospodarka materiatowg w strefie

zaopatrzenia rozpoczynajg sie w przedsiebiorstwie JBG 2
od sprecyzowania i oceny zapotrzebowania. Firma dziata
na podstawie systemu Just In Time. Informacje
0 zapotrzebowaniu na dany materiat zdobywa sie
w oparciu o karty KANBAN wewnatrz zaktadu. Materiaty
nabywane sg w wyznaczonych ilosciach i doreczane we
wskazanym miejscu i czasie.

Do badania procesu gospodarki materiatowej w strefie
zaopatrzenia wykorzystano analize Big Picture20. Po
przeprowadzeniu analizy mozna stwierdzi¢, ze nie
wystepujg zaktdcenia w procesie gospodarki materiatowej
w strefie zaopatrzenia (rysunek 4). Firma ciggle doskonali
swoje procesy, aby zapobiega¢ rd6znego rodzaju
nieprawidtowos$ciom.

Na rysunku 5 zobrazowano analize Big Picture
z uwzglednieniem opOZnieA w procesie zaopatrzenia.
W przypadku, gdy op6zni sie dostawa ztozonego

Rysunek 4. Schemat Big Picture dla regalu RDM Medium 10 bez

opdznienia
zrédto:  opracowanie wiasne na podstawie = wywiadu
z pracownikami
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zamoOwienia pojawig sie opOznienia w przyjmowaniu
towaru, kontroli otrzymanych materiatdw, transporcie
wewnetrznym tych materiatéw, opézni sie takze
przygotowanie materiatow do produkcji,
a w szczegolnosci opdzni sie proces produkcji a to wigze
sie z opdznieniem w dostawie do klienta.

Tego typu problemy zaburzajg stan rownowagi. Nasuwa
sie wiec pytanie, co zrobié

w takiej sytuacji. W tym przypadku wymagany jest krotki
czas reakcji, w zwigzku z tym narzedzia analityczne muszg
by¢ proste i skuteczne. Nalezy wiec zmiany rozpoczaé od
rozwigzan najprostszych nie analizujgc szczegdtowych
detali informacyjnych. W tym wypadku firma powinna
bra¢c pod wuwage, ze moze o0pO6zni¢ sie proces
zaopatrzenia. Nalezy w takiej sytuacji ulepszy¢ proces
gospodarki materiatowej w strefie zaopatrzenia, aby
zapewni¢ odpowiednig wielko$¢ w przypadku wystapienia
jakiegokolwiek problemu.

Podsumowanie

Zarzadzanie gospodarkg materialtowg w  strefie
zaopatrzenia jest jednym z istotniejszych obszar6éw do
zarzadzania w sensie poszukiwania terminowosci, jakosci
i oszczednoSci w przedsiebiorstwie. Zaopatrzenie
i produkcja wyspecjalizowanych urzadzen chtodniczych
nie nalezy do najprostszych. Odbiorcami produktéw
badanego przedsiebiorstwa sg firmy z Polski, ale
najwieksze dochody przynoszg zamdwienia zagraniczne.
Procesu zaopatrzenia dokonuje sie na podstawie
wczedniej przygotowanego planu produkcji. Proces
produkcji realizowany jest w oparciu o system Just In
Time, w ktérym produkcja odbywa sie na zamdwienie,
doktadnie na czas. Stanowiska robocze zaopatrywane sg
przy pomocy dwu pojemnikowego systemu, dzieki
czemu zachowana zostaje ciggtos¢ produkcji. Stanowiska
dodatkowo usprawniane sg dzieki metodzie 5S, dzieki
ktorej stanowiska sg zawsze dobrze zorganizowane

i uporzadkowane. Odnoszac sie do logistyki produkcji
firma nie posiada wilasnych $rodkéw transportu
zewnetrznego, dlatego tez klienci odbierajg wyroby
gotowe w firmie wtasnymi srodkami transportu.

Schemat Big Picture obrazuje przebieg procesu
przeptywu informacji i materiatbw od zatozenia
zamoOwienia przez klienta do dostarczenia wyrobu przez
dystrybutora. Klient sktadajgc sukcesywnie zaméwienie
przyczynia sie do tworzenia szacunkowych prognoz
diugoterminowych  dla  przedsiebiorcy, ktére to
umozliwiajg mu zoptymalizowanie produkcji. Tym samym
ma wplyw na tworzony comiesigcznie harmonogram prac,
z ktérym wigze sie planowanie wytworcze i materiatowe.
Producent posiadajgc dane o zapotrzebowaniu na wyroby
sktada zamoOwienia u dostawcow i utrzymuje na
okreslonym poziomie proces produkcji. Ciggty nadzér nad

przygotowaniem  produkcji, produkcjg, spetnianiem
standardobw  pozwala na  okre$lenie  mozliwosci
zaspokojenia klientow.

Analizujagc  gospodarke  materialtowg w  strefie

zaopatrzenia, pod katem produkcji regatu chtodniczego
dowolnego typu, nalezy zauwazy¢, ze proces ten zaczyna
sie od przeanalizowania zaméwieh klientéw. Nastepnie
Dziat ds. planowania produkcji informuje Dziat Zakupow
0 zapotrzebowaniu na dane materiaty niezbedne do
produkcji regatu. Na tym etapie Dziat ds. Planowania
materiatlowego okresla miesieczne zapotrzebowanie na
materialy takie jak: blachy ocynkowane, pokrywy szklane,
automatyke sterujaca, rolki oraz farby a nastepnie na tej
podstawie skladane jest zamoOwienie u dostawcy.
Wielkos¢ dostawy uzalezniona jest od sporzadzonego
planu produkcji. Firma produkuje w oparciu o system Just
In Time dlatego, tez zamawia materiaty na zapas, gdyz
podczas produkcji na czas zdarzaja sie omyiki, co
powoduje uszkodzenie materialu w zwigzku z tym
potrzebne sg zapasowe materiaty. Dostawa materiatow
odbywa sie raz w miesigcu, gtdwnie u statych dostawcow,
gdyz w przypadku produkcji ,,na czas” wskazane jest

Rysunek 5. Schemat Big Picture dla regatu RDM Medium 10 z op6Zznieniem

zrédto: opracowanie wiasne

20Czerska J.: Analiza Big Picture - mapa systemu. Jak uzyska¢ informacje o procesie i mozliwosciach jego doskonalenia, Pol. Gdanska, Gdansk 2002
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podejmowanie dtugoterminowych wspdlnych inwestycji
z dostawcami. Po przyjeciu towaréw nastepuje kontrola
otrzymanych materiatdw w oparciu o ztozone zaméwienie
u dostawcy. Jezeli dostawa jest kompletna nastepuje
transport materiatow Srodkami transportu wewnetrznego
firmy do magazynu. Z magazynu trafiajg na dziat produkciji,
gdzie sg poddawane odpowiedniej obrdbce. llos¢
pobieranych materiatbw z magazynu jest uzalezniona od
wielkosci  zamOwienia. W  przypadku  materiatow
wewnetrznych osoba odpowiedzialna za dostarczanie ich
na wyznaczone stanowisko pracy ma obowigzek
przyjmowa¢ zamOwienia wewnetrzne na materiaty
z magazynu gtéwnego. Zamodwienia te moga skladac
wylgcznie wytypowane osoby z danej zmiany tj.
brygadzista zmianowy lub osoba prowadzgca. Materiat
zamawiany musi zosta¢ dostarczony przez pracownika
transportu wewnetrznego w czasie kolejnego obchodu po
uptywie 2,5h po zlozeniu zamowienia. Po przejsciu przez
kazdy z proceséw produkcji nastepuje  kontrola
wyprodukowanego regatu z projektem a w dalszej
kolejnosci pakowanie gotowego regatu. Po odpowiednim
zapakowaniu nastepuje zatadunek wyrobu na S$rodek
transportu zewnetrznego klienta.

OpoOznienie, wskazane w analizie Big Picture moze
zaburzyé caty proces planowania materiatowego, zmieni
sie takze plan wytwarzania, gdyz moga nie dotrze¢ na czas
niezbedne materialy, ktére wyczerpaly sie takze ze stanu
magazynowego. Zmianie ulegnie takze harmonogram
dostaw do klienta, co moze ostabi¢ wspotprace poprzez
nieterminowe dostawy. Kolejnym problemem moga by¢
przestoje w produkcji zwigzane z oczekiwaniem na
materiat lub informacje czy tez czekanie na dostawe
potrzebnych rzeczy. Opéznienie dostawy moze nastgpic
z kilku powodéw a mianowicie z reklamacji, jaka moze
ztozy¢ firma w przypadku otrzymania niezgodnego
zamoOwienia, opOznienie moze by¢ takze z winy Dziatu
Zakupéw, ktéry nieodpowiednio  oszacowat czas
dokonywania zakup6w materiatowych czy tez zakupit
nieodpowiednie materiaty lub materiaty stabe jakosciowo.

Okreslenie  wptywu gospodarki materiatowej na
zapewnienie stabilnosci produkcji przedsiebiorstw branzy
chlodniczej wykazano z wykorzystaniem analizy Big
Picture, dzieki ktdérej zobrazowano aktualny proces
zaopatrzenia firmy JBC 2 a takze stan, w ktérym proces
zaopatrzenia bytby opdzniony. W ten spos6b pokazano
jak wazng role zaopatrzenie odgrywa w tancuchu dostaw
i jaki wplyw ma na sprawne funkcjonowanie catego
systemu logistycznego firmy.

Streszczenie

Przedmiotem artykutu jest kompleksowa analiza
procesu gospodarki materialtowej na  podstawie
przeprowadzonych badan. Prawidtowa  realizacja

procesow gospodarki materiatowej w istotny sposéb
wplywa na koordynacje przeptywoOw, jak i optymalizacje
kosztow procesoéw logistycznych. Problem badawczy
prezentowanych badan koncentrowat sie na okresleniu
wplywu gospodarki materiatowej na zapewnienie

stabilnosci produkcji przedsiebiorstw branzy chtodnicze;.
Do zweryfikowania tak postawionego problemu uzyto
narzedzi badawczych teoretycznych (analiza, synteza,
uogolnienia, pordwnania) i praktycznych (obserwacja,
mapowanie procesow, wywiady bezposrednie
z pracownikami przedsiebiorstw).

ANALYSIS OF MATERIALS
MANAGEMENT PROCESS OF
REFRIGERATION EQUIPMENT
MANUFACTURERS

Abstract

The article is a comprehensive analysis of the materials
management process based on extensive investigations.
Proper implementation of the materials management
processes significantly affect the coordination of
movements, as well as cost optimization of logistic
processes. The research problem of this study focused on
determining the impact of material management to
ensure  sustainability of  production  enterprises
refrigeration industry. To examine this particular problem
theoretical research  tools  (analysis,  synthesis,
generalization, comparison) and practical (observation,
process mapping, direct interviews with employees of
companies) were used.
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