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Streszczenie:

W artykule przedstawiono przykladowg strukture zintegrowanego systemu zarzgdzania. Kolejno omowiono:
system zarzqdzania jakoscig zgodny z wymaganiami normy ISO 9001, system zarzadzania srodowiskowego
zgodny z normg ISO 14001, system zarzqdzania energiq zgodny z normg ISO 50001, system zarzgdzania
bezpieczenstwem i higieng pracy zgodny z normq ISO 45001, system zarzqdzania bezpieczenstwem informacji
zgodny z normq 27001. Wykazano rowniez wzajemne powigzania miedzy zarzgdzaniem szeroko definiowanej
jakosci a zarzgdzaniem logistykq miedzy innymi w kontekscie budowania trwalych relacji z klientami opartych
na jego wysokiej satysfakcji wynikajgcej nie tylko z wiasciwego zaspokajania jego potrzeb ale rowniez z dbatosci

przedsigbiorstwa o kwestie spoleczno — srodowiskowe.

Abstract:

The article presents an example of the structure of an integrated management system. The following elements
were discussed: quality management system compliant with the requirements of the ISO 9001 standard,
environmental management system compliant with the ISO 14001 standard, energy management system
compliant with the 1SO 50001 standard, occupational safety and health management system compliant with the
ISO 45001 standard, information security management system compliant with the standard 27001.
Interconnections between the management of widely defined quality and logistics management have also been
demonstrated in the context of building long-term relationships with clients based on its high satisfaction
resulting not only from the proper fulfillment of its needs but also from the company's care for socio-

environmental issues.
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Wstep
We wspotczesnym $wiecie jednym z podstawowych kryteriow funkcjonowania
przedsigbiorstw oraz ich oceny przez klientow jest jako$¢. Zagadnienia z nig zwigzane

powinny sta¢ si¢ przedmiotem szczegélnej troski kadry kierowniczej w kazdym obszarze
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funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym rowniez w konteks$cie logistyki. Oznacza to, iz
proces zarzadzania jako$cig i logistyka musi by¢ ze sobg tak powigzany, ze aspekty te
powinny wspotgra¢ i wzajemnie si¢ przenika¢. Wlasciwe wspotdziatanie tych elementow jest
jednym z warunkéw koniecznych dla osiggniecia sukcesu na rynku oraz skutecznego
pozyskiwania nowych konsumentow. Satysfakcja klienta to cel kazdego przedsi¢biorstwa
realizowany w codziennych dziataniach, ktorych efektem jest nieustajace doskonalenie
wewnetrznych procesow. Zaspokojenie potrzeb ostatecznego odbiorcy jest wiec rezultatem
m.in. kooperacji wszystkich uczestnikéw tancucha dostaw. Z kolei impulsem do koordynacji
dziatan w ramach tancucha dostaw z punktu widzenia logistyki jest popyt, ktory kreuje klient.
Zatem efektywna jego obstuga jest fundamentem wspodlczesnych systemow zarzadzania nie
tylko jakosci, ale i logistyki. Organizacje czesto bowiem uzyskuja przewage nad konkurencja
(minimalne réznice np. jakosSciowe miedzy produktami) dzigki wysokiemu poziomowi
obstugi logistycznej (Zimon, 2012).

Zdaniem M. Ciesielskiego, jako$¢ z logistyka taczy sie w nastepujacych obszarach
(Zimon, 2012):

— przyjecia optymalnego poziomu jakosci produktu implikujacego odpowiedni poziom
jakos$ci surowcow i potproduktow,

— ustalenia standardow jako$ci odno$nie koordynacji przeptywu dobr, informacji oraz
przyjecia wymaganego poziomu obstugi klienta.

Wiele aktualnie dzialajacych na rynku, szczeg6lnie mi¢dzynarodowym, organizacji
swoja polityke jakosci realizuje w oparciu o standardy ujete w normach ISO serii 9000. Coraz
czesciej jednak do normy tej dotgczane sg inne, rOwniez znormalizowane obszary zarzgdzania
(np. zarzadzanie Srodowiskowe, bezpieczenstwo 1 higiena pracy), ktore tworza tacznie
zintegrowany system zarzadzania. System ten regulujac zasady organizacyjne
przedsigbiorstwa wpltywa automatycznie na procesy logistyczne (m.in. zaangaZzowanie
wszystkich  pracownikéw), ale takze uwzgledniajac aspekty sSrodowiskowe czy
bezpieczenstwa 1 higieny pracy rozszerza potrzeby klienta o kontekst spoteczno —

srodowiskowy.

Zintegrowany system zarzadzania

Zintegrowany system zarzadzania ,,stanowi potaczenie procesow, procedur i1 praktyk
dzialania stosowanych w organizacji w celu wdrozenia jej polityki” (postepowanie takie jest
zazwyczaj bardziej skuteczne w osigganiu celow wynikajacych z polityki niz podejscie oparte

na oddzielnych systemach) (Malon Grup, 2012). W zaleznos$ci od specyfiki produkcji czy
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ushug dana organizacja wdraza zintegrowany system zarzadzania sktadajacych si¢ z réznych
podsystemoéw. Podstawa wickszosci takich rozwigzan jest system zarzadzania jakoscig
zgodny z wymaganiami normy ISO 9001, ktory najczgsciej taczy si¢ z systemem zarzadzania
srodowiskowego ISO 14001 i systemem zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy PN —
N — 18001 (od 12 marca br. ISO 45001) oraz ewentualnie z systemami branzowymi (np.:
IATF 16949:2016 — zarzadzanie jako$cia w przemysle motoryzacyjnym; AS/EN/JISQ
9100:2016 - zarzadzania jako$cia w branzy lotniczej, kosmicznej oraz obronnej; ISO
13485:2016 - zarzadzania jako$cig dla wyrobow medycznych; standard TL 9000;2016 -
zarzadzania jakoscig telekomunikacyjng). Integracja moze dotyczy¢ nie tylko systemow
wdrozonych zgodnie z wymaganiami norm ISO, ale rowniez by¢ przeprowadzona np. w
takich obszarach jak: system logistyki, akredytacja laboratoriéw, system finansowy itp.

Potrzeba integracji zarzadzania réznymi systemami pojawila si¢ wraz z
publikowaniem kolejnych standardow 1 poddawaniu certyfikacji kolejnych obszarow
systemowego zarzadzania. W literaturze przedmiotu (Malon Grup, 2012) mozna wyrdznic¢
trzy sposoby integracji:

— budowa od poczatku systemu zintegrowanego,

— budowa systemu zarzadzania jednym aspektem i stopniowa integracja nast¢pnych
systemow z systemem juz istniejagcym,

— budowa oddzielnych systemow zarzadzania poszczegdlnymi aspektami 1 ich
stopniowa integracja.

Korzysci wynikajace z zintegrowanego systemu zarzadzania to migdzy innymi
(Lancucki, 2001; Urbaniak, 2004; Hamrol, 2008; Wegrzyn, 2007; Matuszak-Flejszman,
2010):

— pozytywne ksztattowanie wizerunku firmy nie tylko w opinii klientow, lecz takze
pracownikow, dostawcow, konkurentow, spoleczenstwa, jednostek wiladzy rzadowe;j
samorzadowej oraz jednostek nadzorujacych ze strony panstwa,

— wzmocnienie pozycji firmy,

— optymalizacja wydatkow finansowych zwigzanych z utrzymaniem zintegrowanego
systemu,

— uyjednolicenie i1 ograniczenie liczby stosowanej dokumentacji (minimalizacja procedur,
instrukcji, zapisow),

— poprawa skutecznos$ci zarzadzania,

mozliwo$¢ rownolegtej certyfikacji systemow,

67| Strona



GospodarkaMaterialowaiLogistyka nr 9/2018

— otwarto$¢ na inne systemy (np. zarzadzanie wiedza, zarzadzanie personelem),

— zastosowanie cyklu cigglego doskonalenia powodujgcego, ze poprawa jakosci pocigga
za sobg poprawe pozostatych systemdéw na zasadzie efektu synergicznego,

— ulatwienia w spelianiu wymogdéw prawnych (ptynnos$¢ dostosowania uregulowan
wewnetrznych do zmian zachodzacych w systemie prawnym).

Procesy zarzadzania we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa sg ze
soba wzajemnie powigzane, podporzadkowane wspdlnym celom strategicznym oraz
prowadzi¢ moga do osiggania unikatowych i synergicznych efektow. W tym kontekscie
dziatania o charakterze doskonalagcym podejmowane w jednym obszarze (np. jakosci)
powinny prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci w innych obszarach (np. logistyki).
Przyktadowo wprowadzenie sformalizowanych i dopasowanych do specyfiki i potrzeb
przedsiebiorstwa procedur oceny i kwalifikowania dostawcéw przyczyni si¢ do usprawnienia

zaréwno procesOw logistycznych jak i zarzadzania jakoscia.

System zarzadzania jakoscia

Pierwsze normy zwigzane z zapewnieniem jakosci powstaly po Il wojnie §wiatowe].
Problemy =z niezawodno$ciag sprzetu zbrojeniowego produkowanego w  Stanach
Zjednoczonych sprawily, ze departament obrony tego kraju wprowadzil program zarzadzania
jakoscig MIL — Q — 9858. Mnogos$¢ analogicznych rozwigzan w skali miedzynarodowe;
wymusita (pod koniec lat 70 — tych ubieglego wieku) potrzebe ich uporzadkowania. W
efekcie w 1987 roku Miedzynarodowa Organizacja Normalizujagca (ISO — International
Standard Organization) opublikowala seri¢ norm ISO 9000, ktére zostaly stworzone na
podstawie istniejagcych norm krajowych: Wielkiej Brytanii, Francji, Niemiec, Holandii,
Kanady 1 Stanow Zjednoczonych. Normy te staly si¢ najbardziej znanym 1 najszerzej
akceptowanym standardem na §wiecie (Srzednicki, 2000).

Podstawowym zadaniem serii norm ISO 9000 jest regulacja stosunku miedzy
podmiotem gospodarczym i klientem. Celem wdrozenia ich jest mozliwie najwczes$niejsze
unikniecie bledow zamiast dopuszczenia do poézniejszego, znacznie drozszego usuwania
ujawnionych niezgodno$ci. Nalezy jednak podkresli¢, iz omawiane normy nie s3 normami
technicznymi (nie odnoszg si¢ do parametrow technicznych danego produktu czy ushugi),
ustanawiajg natomiast zasady organizacyjne przedsigbiorstwa, ktore majg zapewnié
odpowiednig jako$¢ produktu lub ustugi (Lancucki, 1995; Bartz, 2003). Uniwersalnos¢
pojecia jako$¢ w pewien sposob réwniez ksztaltuje omawiane normy nadajgc im bardzo

ogblny charakter. Nie odnosza si¢ one do zadnej konkretnej branzy czy specjalnosci ani do
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zadnego konkretnego wyrobu. Moga one by¢ stosowane zaréwno przez przedsigbiorstwa

produkcyjne, jak i ustugowe oraz przez organizacje nastawione na zysk, ale takze przez

organizacje typu non — profit (Governica, 2018).

Po przeprowadzanych w kolejnych latach nowelizacjach, w serii 2000 wprowadzono

podejscie procesowe do budowy systemu zarzadzania jakoscig jako obowigzujace. Oznacza

to, iz wszystkie realizowane w organizacji dzialania okre§lone sg jako procesy, czyli zestaw

wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzialujacych dziatan, ktore przeksztatcaja wejscia

w wyjscia. Wdrazanie koncepcji zarzadzania procesowego obejmuje nastepujace etapy

dziatan (Urbaniak, 2004):

okreslenie celow strategicznych,

identyfikacj¢ proceséw zachodzacych w organizacji,
zdefiniowanej docelowej struktury organizacyjnej,
przetozenie celow strategicznych na cele okresowe,
inicjacje realizacji celow okresowych,

wdrazanie systemu,

pomiar efektow.

Podejs$cie procesowe stanowi nie tylko podstawe tworzenia systemoOw zarzadzania

jakoscig (zgodnych z wymaganiami norm serii ISO 9000), ale jest takze fundamentalnym

elementem w przypadku kompleksowego zarzadzania jakosciag (TQM). Fakt ten zostat

potwierdzony w zasadach zarzadzania jakoscia (Urbaniak, 2004; Wigcek, 2007):

orientacja nastawiona na klienta (organizacja zalezna jest od swoich klientow 1 dlatego
powinna zna¢ i zrozumie¢ ich obecne 1 przyszte potrzeby, zaspokaja¢ je oraz usitowaé
wyprzedza¢ oczekiwania klientow),

przywodztwo (kierownictwo organizacji powinno ustanowi¢ cele 1 kierunki oraz
stworzy¢ optymalne warunki srodowiska wewnetrznego, w ktorym pracownicy moga
w pelni zaangazowac si¢ w osigganie zatozonych celow organizacji),

zaangazowanie ludzi (wszyscy pracownicy sg czgscig organizacji, wykorzystuja oni
swoje mozliwosci 1 zdolnos$ci dla dobra organizacji),

podejécie procesowe (pozadane wyniki sg osiggane efektywniej, jezeli wszystkie
zasoby i1 dziatania sg wlasciwie wykorzystane podczas procesow),

systemowe podejscie do zarzadzania (identyfikowanie, zrozumienie oraz zarzadzanie
systemem jako zintegrowanymi procesami — stanowig efektywne cele osiggane przez

organizacj¢) — zasada ta nie zostata juz uwzgledniona w normach serii ISO 9000:2015,
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cigglte zarzadzanie (ciagle doskonalenie - niezmienny cel organizacji),

podejmowanie decyzji na podstawie faktow (skuteczne podejmowanie decyzji i
dziatan opiera si¢ na analizie danych 1 informac;ji),

zarzadzanie relacjami, wzajemne korzystne wig¢zi z dostawcami (korzystne powigzania
zwiekszaja zdolnos$¢ obu stron do tworzenia wartos$ci),

znalazty si¢ zar6wno w normach ISO jak i réwniez w opracowaniach dotyczacych

Ostatnia aktualizacja normy z 2015 roku wprowadzita kilka zmian, do ktérych naleza

miedzy innymi (Zajac, 2016; PN-EN ISO 9001:2015-10):

mocniejszy nacisk na kontynuowanie podejscia procesowego,

oczekiwanie, aby organizacja uwzgledniala potrzeby otoczenia biznesowego,
szczegolnie w kontekscie jego wplywu na prowadzong dzialalno$¢ i planowane
osigganie wytyczonych celow,

zarzadzanie ryzykiem — nowy wymog identyfikowania zagrozen i mozliwosci, ktore
mogg wptywac na funkcjonowanie i wyniki systemu zarzadzania jakoS$cia,
wzmocniono wymaganie dla najwyzszego kierownictwa w odniesieniu do
przywodztwa 1 szczegdlnego zaangazowania, w tworzenie 1 nadzor systemu
zarzadzania,

wprowadzono wymoég, aby tworzony system zarzadzania jakos$cia, uwzglednial
zagrozenia 1 szanse, do ktorych nalezy si¢ odnies¢,

dodano wymodg dotyczacy wiedzy organizacji (zrodla wewnegtrzne - np. wlasnos$¢
intelektualna, wiedza wynikajaca z doswiadczenia, wiedza wyniesiona z btgdoéw lub
projektéw zakonczonych sukcesem, czy wyniki doskonalenia procesow, wyrobow i
ustug; zrodta zewnetrzne — np. normy, publikacje i prace naukowe, konferencje,
wiedza pozyskana od klientow 1 dostawcow zewnetrznych),

zastagpienie sformutowan ,,udokumentowana procedura” 1 ,zapis”, pojeciem
,udokumentowana informacja”,

zwigkszono nacisk na nadzér nad procesami, wyrobami i uslugami realizowanymi na
rzecz organizacji przez podmioty zewnetrzne,

wzmocniono wymagania wzgledem monitorowania i pomiarow.

Uogolniajac, oprocz nowego uktadu normy podstawowe zmiany odnosily si¢ do

koncentracji na zarzadzaniu ryzykiem i1 przywodztwie, na zwigkszeniu nacisku na cele,

pomiaru i zarzagdzaniu zmiang, na poprawie w kwestii komunikacji i §$wiadomosci, na bardzie;j
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elastycznym podej$ciu do dokumentacji oraz na zmniejszeniu wymogdéw o charakterze
bezwzglednych nakazow (NCES, 2018; PKN, 2018).
Jednoczes$nie z wydaniem normy ISO 9001:2015 pojawita si¢ rowniez norma ISO
9000: 2015 — Podstawy i terminologia. Rodzing norm stuzacych do budowania systemoéw
zarzadzania jakos$cig uzupeliniaja dodatkowo jeszcze (TESTERZY, 2018):
— ISO 9004:2010 - Zarzadzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizacji. Podejscie
wykorzystujace zarzadzanie jakoscia,

— ISO 19011:2012 - Wytyczne dotyczace auditowania systemoOw zarzadzania.

System zarzadzania Srodowiskowego

»Wyodrebniona i odpowiednio uporzadkowanag dzialalno$¢ przedsiebiorstwa, ktoéra
jest zwigzana z zarzadzaniem, uzytkowaniem, ochrong 1 ksztalttowaniem $rodowiska
przyrodniczego, nazywamy systemem zarzadzania $rodowiskowego” (Lancucki, 2001).
Zanim system ten zostal sformalizowany w skali migdzynarodowej, wiele panstw stosowato
wiasne standardy np. (Lancucki, 2001):

— BS 7750 — Wielka Brytania,

— UNE 77-801 — Hiszpania,

— NF X30-200 — Francja.

W 1993 roku Rada EWG wydala rozporzadzenie (1836/93/EEC) dotyczace dobrowolnego
uczestnictwa organizacji w systemie ekozarzadzania i1 auditowania EMAS (Eco-Management
and Audit Scheme) we Wspolnocie Europejskiej. Celem wprowadzenia tego rozporzadzenia
bylto (Lancucki, 2001):

— ciagle poprawianie stanu §rodowiska w przedsigbiorstwie (ograniczenie negatywnego
wplywu na $rodowisko do poziomu odpowiadajacego stosowaniu najlepszych,
ekonomicznie optacalnych technik),

— ciggle zmniejszanie szkodliwych oddziatywan na S$rodowisko w miejscu ich
powstawania,

— przestrzeganie przepisow dotyczacych ochrony srodowiska,

— sformulowanie celéw ekologicznych oraz poszczeg6lnych etapow do osiggnigcia tych
celow (terminy, osoby odpowiedzialne),

— wdrozenie systemu zarzadzania ochrong s$rodowiska jako elementu polityki
ekologiczne;,

— informowanie spoteczenstwa o sprawach dotyczacych ochrony srodowiska,
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— zobowigzywanie pracownikdw najemnych, podwykonawcow oraz dostawcow do
przestrzegania norm zaktadowych dotyczacych ochrony srodowiska.

Dyrektywa Unii Europejskiej EMAS byta juz kilkukrotnie aktualizowana, co wynikato
przede wszystkim z potrzeby dostosowania jej wymagan do kolejnych wydan normy ISO
14001. Wdrozenie bowiem tej normy czesto traktuje si¢ jako krok w kierunku rejestracji
danego przedsigbiorstwa w systemie EMAS. Obydwa omawiane bowiem systemy oparte sg
na identycznych zatozeniach a roznig si¢ jedynie w kwestii obowigzku publikowania
deklaracji $srodowiskowej oraz sposobem podejécia do zgodnosci z prawem (TUV NORD,
2018).

W przypadku norm ISO norma ISO 14001 jest najwazniejsza normg z rodziny norm
ISO 14000, poniewaz charakteryzuje istot¢ systemu. Jest to norma, wedle ktorej
przedsiebiorstwa wdrazajg system zarzadzania S$rodowiskowego. Dotychczas na catym
swiecie wydano juz ponad 300 000 certyfikatow przedsigbiorstw przyktadajacych duza wage
na swoj wptyw na Srodowisko naturalne (IKMJ, 2018). Norma ISO 14001:2015 zawiera 10
rozdziatow, z czego pierwsze trzy sa wprowadzeniem do treSci normy, natomiast pozostate
omawiajg wymagania Systemu Zarzadzania Srodowiskowego (DJB, 2018):

— zakres normy,

— powolania normatywne,
— terminy i definicje,

— kontekst organizacji,

— przywodztwo,

— planowanie,

— wspomaganie,

— operacje,

— ocena rezultatow,

— doskonalenie.

Podstawowa ideg ostatniej aktualizacji (z 2015 roku) normy ISO 14001 bylo jej
bardziej $ciste powigzanie z codziennym funkcjonowaniem organizacji. Podkreslono tym
samym, iz ochrona §rodowiska to nie klopotliwy obowigzek, a raczej zrodto szans i korzysci
dla przedsigbiorstwa (PCBC, 2018). Najbardziej widoczng zmiang w stosunku do
poprzedniego wydania normy z 2004 roku jest wykorzystanie Struktury Wysokiego Szczebla
(HLS) dla Standardéw Systemu Zarzadzania (MSS). Struktura ta tworzy wspolne ramy dla

wszystkich norm systeméw zarzadzania ISO — identyczny podstawowy tekst normy,
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identyczna podstawowa terminologia. Zmiany te przyczyniaja si¢ do tatwiejszej integracji

dowolnych systeméw zarzadzania ISO (ISOQAR, 2018).

Podobnie jak w normie ISO 9001 w ISO 14001 zwrdécono uwage na takie zagadnienia

jak (IKMJ, 2018): przywodztwo; zarzadzanie ryzykiem; cele, pomiar i zarzagdzanie zmianami;

komunikacje; dokumentacje. Dodatkowo potozono wigkszy nacisk m.in. na (IKMJ, 2018;

ISOQAR, 2018):

ochron¢ s$rodowiska - w zakresie wymagan prawnych oraz warunkow
srodowiskowych, na ktore organizacja moze mie¢ wplyw (aktywne doskonalenie w
zakresie ochrony $rodowiska naturalnego, spelnienie nowych wymagan zwigzanych z
ochrong $rodowiska w procesach zamawiania towaroéw 1 ustug oraz kontroli proceséw
zlecanych na zewnatrz),

myslenie zgodne z cyklem zycia produktu — odpowiedzialno$¢ organizacji za ochrong
srodowiska w kontek$cie uzywania oraz zakonczenia uzywania produktu (wymagania
srodowiskowe sg jednymi z danych wejsciowych do procesu projektowania

wyrobu/ustugi.).

Rodzina norm ISO serii 14000 jest do$¢ liczna, migdzy innymi naleza do niej (PKN, 2018):

ISO 14004:2016 - Systemy zarzadzania Srodowiskowego. Ogdlne wytyczne dotyczace
wdrozenia.

ISO 14006:2011 - Systemy zarzadzania Srodowiskowego. Wytyczne do wdrazania
ekoprojektowania.

ISO 14015:2010 - Zarzadzanie S$rodowiskowe. Ocena $rodowiskowa miejsc i
organizacji (EASO).

ISO 14020:2003 - Etykiety 1 deklaracje srodowiskowe. Zasady og6lne.

ISO 14021:2016 - Etykiety i1 deklaracje $rodowiskowe. Wtlasne stwierdzenia
srodowiskowe (Etykietowanie srodowiskowe II typu).

ISO 14024:2018 - Etykiety i deklaracje srodowiskowe. Etykietowanie srodowiskowe I
typu. Zasady i procedury.

ISO 14025:2010 - Etykiety i1 deklaracje §rodowiskowe. Deklaracje srodowiskowe III
typu. Zasady i procedury.

ISO 14031:2014-01 - Zarzadzanie srodowiskowe. Ocena efektéw dziatalnosci
srodowiskowej. Wytyczne.

ISO 14040:2009 - Zarzadzanie srodowiskowe. Ocena cyklu zycia. Zasady 1 struktura.
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ISO 14044:2009 - Zarzadzanie Srodowiskowe. Ocena cyklu zycia. Wymagania i
wytyczne.

ISO 14045:2012 - Zarzadzanie Srodowiskowe. Ocena ekoefektywnosci systemow
wyrobow. Zasady, wymagania i wytyczne.

ISO/TR 14047:2006 - Zarzadzanie srodowiskowe. Ocena wplywu cyklu zycia.
Przyktady stosowania ISO 14042.

ISO/TS 14048:2002 - Zarzadzanie srodowiskowe. Ocena cyklu zycia. Format
dokumentowania danych.

ISO/TR 14049:2000 - Zarzadzanie srodowiskowe. Ocena cyklu zycia. Przyktady
stosowania ISO 14041 do okreslania celu i zakresu oraz analizy zbioru.

ISO 14050:2010 - Zarzadzanie srodowiskowe. Terminologia.

ISO 14051:2011 - Zarzadzanie $rodowiskowe. Rachunkowo$¢ kosztéw przepltywu
materialow. Zasady ogdlne.

ISO/TR  14062:2004 -  Zarzadzanie  $rodowiskowe.  Wlaczanie  aspektow
srodowiskowych do projektowania i rozwoju wyrobu.

ISO 14063:2009 - Zarzadzanie Srodowiskowe. Komunikacja $rodowiskowa.
Wytyczne i przyktady.

ISO 14064-1:2008 - Specyfikacja 1 wytyczne kwantyfikowania oraz raportowania
emisji 1 pochlaniania gazoéw cieplarnianych na poziomie organizacji.

ISO 14064-2:2008 - Specyfikacja i wytyczne kwantyfikowania, monitorowania oraz
raportowania redukcji emisji 1 zwigkszania pochlaniania gazoéw cieplarnianych na
poziomie projektu.

ISO 14064-3:2008 - Specyfikacja 1 wytyczne walidacji oraz weryfikacji asercji
dotyczacych gazoéw cieplarnianych.

ISO 14065:2013 - Gazy cieplarniane - Wymagania dla jednostek prowadzacych
walidacj¢ 1 weryfikacje dotyczaca gazow cieplarnianych do wykorzystania w
akredytacji lub innych formach uznawania.

ISO 14066:2013 - Metody badan kamienia naturalnego - Oznaczanie odporno$ci na
starzenie spowodowane szokiem termicznym.

ISO 19011:2012 - Wytyczne dotyczace auditowania systemow zarzadzania.
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System zarzadzania energia

W przypadku przedsigbiorstw, ktore wykorzystuja w swej dziatalno$ci procesy
wysoko energochtonne (np. przemyst metalurgiczny) elementy prosrodowiskowe zwigzane z
zuzyciem energii czy zasobow energetycznych beda aspektami znaczacymi. Zarzadzanie
energig bedace rowniez konsekwentnym dziataniem w ramach zrownowazonego rozwoju jest
nie tylko wyrazem proekologicznej polityki organizacji, lecz takze perspektywicznym
zrédlem zmniejszenia kosztow dziatalnos$ci.

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) dostrzegajac wszystkie te
elementy opracowata w 2011 roku norme¢ ISO 50001 (zastepujaca standard BS EN 16001).
System ten oparty na cyklu P-D-C-A (Plan/Zaplanuj — Do/Wykonaj — Check/Sprawdz —
Act/Zastosuj) pozwala na stosowanie praktyk umozliwiajagcych efektywne wykorzystywanie
energii pierwotnej (zawartej w nosnikach energii pozyskiwanych bezposrednio ze srodowiska
np. paliwa kopalne) jak 1 energii finalnej (zuzywanej przez odbiorcow koncowych).

Standard ISO 50001 obejmuje m.in. (BLUE ENERGY, 2018):

— opracowanie deklaracji kierownictwa dotyczacej polityki energetycznej organizacji,

— przeprowadzanie  przegladow  energetycznych  (analiza  zuzycia  zasobow
energetycznych, identyfikacja obszaré6w znaczacego wykorzystania zasobow
energetycznych, identyfikacja mozliwosci doskonalenia efektow dziatalnosci
energetycznej),

— monitorowanie, pomiary oraz benchmarking efektow dziatalnosci energetyczne;,

— zapewnienie odpowiedniej komunikacji oraz szkolen umozliwiajacych uzyskanie
przez pracownikow odpowiednich kompetencji (realizacja zadah w obszarze systemu
zarzadzania energig),

— wprowadzenie stosownych rozwigzan operacyjnych umozliwiajacych osiagniecie
celow zmierzajacych do zwickszania efektywnosci wykorzystywanych zasobow
energetycznych,

— okreslenie wymagan dotyczacych zakupow produktow i uslug jak rowniez dostaw
energii,

— przejrzystos¢ w zarzadzaniu zasobami energetycznymi,

— oceng postepoOw we wdrazaniu efektywnych technologii energetycznych,

— promocj¢ efektywnego uzytkowania energii w organizacji,

— pomoc w zakresie ustalania 1 wdrazania dobrych praktyk w uzytkowaniu urzadzen 1

systemow wykorzystujacych energie.
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Korzysci wynikajace z przyjecia opisywanego standardu to m. in. (TUV Rheinland, 2108;
Lloyd's Register, 2108; Doradcy energetyczni, 2108):

mniejsze zuzycie energii przy jednoczesnym zachowaniu produktywnosci (zgodnie z
najlepszymi praktykami popartymi wynikami wdrozen ISO 50001 przedsigbiorcy
decydujacy sie na system zarzadzania energig mogg zredukowac zuzycie nosnikow
energetycznych od 5%, a w skrajnych przypadkach nawet do 15%),

— korzysci dla srodowiska — redukcja emisji gazow cieplarnianych,

— zachowanie konkurencyjnosci firmy, mimo wzrostu cen energii,

— wzmocnienie pozycji firmy na rynku i zabezpieczenie miejsc pracy,

— sformalizowanie polityki w zakresie zuzycia energii,

— zmniejszenie ryzyka zwigzanego z bezpieczenstwem energetycznym,

— wzmocnienie wizerunku firmy wobec partneréw biznesowych 1 opinii publicznej,

— mozliwos¢ integracji z pozostalymi systemami zarzadzania,

— zgodno$¢ z wymaganiami prawnymi,

— przygotowanie przedsigbiorstw przemyslowych na mozliwo$§¢ wprowadzenia

obowigzku posiadania systemow zarzadzania energig.

Norma ISO 50001 jest podobna do normy ISO 14001 opisujacej wymagania systemu
zarzadzania Srodowiskowego, z ta jednak roznica, iz jest ukierunkowana na zagadnienia
energetyczne. W zwigzku z widocznymi nawigzywaniami konstrukcji obu norm (np.
utrzymywanie dokumentow 1 kartoteki sg takie same) oczywistym wydaje si¢ wiaczenie
systemu zarzadzania energig do funkcjonujacego systemu zarzadzania Srodowiskowego jak
réwniez jednoczesne ich wdrozenie. Nalezy jednak pamigta¢, ze te przedsigbiorstwa, ktore
posiadaja juz wdrozony system zarzadzania srodowiskowego podejmujac si¢ wdrozenia ISO
50001 budowaly zintegrowany system w ten sposéb, by wymagania normy ISO 14001 nadal
pozostaty wiodace z pewnego rodzaju szczegdlnym rozszerzeniem ukierunkowanym na
obszar zwigzany z zarzadzaniem energia (BLUE ENERGY, 2018).

Podobnie jak wszystkie migdzynarodowe standardy ISO 50001 podlega okresowym
przegladom 1 uaktualnieniom. Nowa wersja omawianej normy ma zosta¢ opublikowana w
sierpniu 2018 roku. Najwazniejsze zapowiadane zmiany to m.in. (EnMS, 2108; DNV.GL,
2108):

— ustrukturalizowanie normy ISO 50001 w oparciu o Aneks SL (struktur¢ wysokiego
poziomu), zapewniajacy lepsza kompatybilno$¢ z innymi standardami systemow

zarzadzania,
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— wprowadzenie udoskonalen, ktore zapewnia, ze kluczowe pojecia zwigzane z

charakterystyka energetyczng beda jasne dla matych i srednich przedsigbiorstw.

System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy

Podstawowym aktem prawnym, mowigcym o prawie do bezpiecznych i higienicznych
warunkow pracy jest Konstytucja RP. Ustawg okreslajaca prawa i obowigzki obywateli w tym
zakresie jest Kodeks Pracy, ktory wskazuje rowniez na inne zrddta prawa pracy, szczegodlnie
za$ porozumienia normatywne zawierane mi¢dzy partnerami socjalnymi, tj. uklady zbiorowe i
inne porozumienia zbiorowe, np. akty wewnatrzzakladowe stanowione w formie regulaminéw
1 statutow (CIOP PIB, 2018).

Glowng ideg zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy w przedsigbiorstwach jest
zatozenie, ze bezpieczne warunki pracy nie powstaja samoistnie, ale muszg by¢ uksztattowane
wedtug z gory zatozonego harmonogramu. Poczatkowo uwazano, ze wypadki przy pracy sa
spowodowane zlymi warunkami pracy (sprze¢t, wyposazenie stanowiska pracy), dopiero
pdzniej zwrdocono uwage na role, jaka odgrywa czynnik ludzki. Ostatecznie po
upowszechnieniu si¢ w latach dziewigédziesiatych zasad kompleksowego zarzadzania
jakoscia (TQM) nastgpita pelna integracja zagadnien bezpieczenstwa i higieny pracy z innymi
systemami zarzgdzania 1 ich uwzglednienie w strategii prowadzenia biznesu. W
poszczeg6lnych firmach powstawaly systemy dotyczace omawianego aspektu, ktore znacznie
obnizyly wskazniki wypadkowosci 1 chorob zawodowych. Majac to na uwadze, Brytyjski
Instytut Normalizacji w 1996 roku opracowat norm¢ BS 8800 dotyczaca zarzadzania ochrong
zdrowia i bezpieczefstwem pracy. W 1999 roku na pilne zapotrzebowanie rynku réznorodne
organizacje - zlokalizowane m.in. w takich krajach, jak Irlandia, Australia, Anglia, Norwegia,
Hiszpania, Malezja — opracowaty mi¢dzy narodowe normy OHSAS 18000 (Lancucki, 2001).

Na bazie standardu OHSAS powstata w 1999 roku polska norma PN — N — 18001,
ktora zostata znowelizowana w roku 2004. Rodzina tych norm sktada sig:

— PN-N-18001 - System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy - Specyfikacja.

— PN-N-18002- System zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy - Wytyczne do
oceny ryzyka zawodowego.

— PN-N-18004 - System zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy - Wytyczne

wdrazania.
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Roéznice migdzy obiema normami sg niewielkie 1 odnoszg si¢ do oceny ryzyka zawodowego
na stanowisku pracy oraz podejscia do kwestii 0sob trzecich znajdujacych si¢ na terenie danej
organizacji (CCJ, 2018).

Od 2013 roku trwaly prace nad ustanowieniem nowej normy w zakresie systemow
zarzadzania bezpieczenstwem i higieny pracy speiniajacej standardy ISO. W pracach nad ta
normg brali udzial uczestnicy z 50 krajow i organizacji miedzynarodowych i w efekcie 12
marca br. decyzjg International Organization for Standardization (ISO), opublikowano norme
ISO 45001:2018 (PN-ISO 45001:2018), ktora zastagpi obecne standardy dotyczace BHP.
Proces przej$cia na norme¢ ISO bedzie si¢ odbywat przez trzy lata i ostatecznym terminem
wydania nowego certyfikatu jest 11 marca 2021 roku (CCJ, 2018).

Norma ISO 45001, podobnie jak wcze$niej omawiane, zostala opracowana przy
uzyciu architektury wysokiego poziomu (HLS). Podstawowe wymogi normy ISO 45001 w
poszczeg6lnych punktach to m.in. (BSI, 2018):

— Zakres. W punkcie tym okreslono zakres normy wraz z wytycznymi jej stosowania.

— Powotania normatywne. Punkt ten nie zawiera zadnej tresci. Zostal zachowany w celu
zachowania struktury i numeracji w stosunku do innych norm.

— Terminy i definicje. W celu uniknigcia nieporozumien przedstawiono 37 terminow i
definicji (23 w normie OHSAS 18001) w kolejnosci ich wystepowania.

— Kontekst organizacji. Punkt ten stanowi podstawe pozostatej cze$ci normy. W jego
ramach organizacja moze okresli¢ 1 zrozumie¢ czynniki zewngtrzne i wewngetrzne (np.
potencjalne problemy, zmieniajace si¢ okoliczno$ci, wymogi prawne 1 inne
zobowigzania) oraz zainteresowane strony (potrzeby i oczekiwania; pracownikow,
klientow, wlascicieli itp.) wptywajace na zamierzone wyniki systemu BHP. Ostatnie
wymogi tego punktu obejmuja ustanowienie, wdrozenie, utrzymanie 1 ciagle
doskonalenie systemu. Nalezy rowniez okresli¢ zakres (granice, w jakich bedzie
obowigzywatl) systemu BHP.

— Przywodztwo. Okreslone zostaly wymogi obowigzujace kadre kierownicza
»Wyzszego szczebla”. Kadra ta ponosi odpowiedzialno$§¢ za ochron¢ zdrowia i
bezpieczenstwa zwigzanego z wykonywaniem pracy oraz jest zobowigzana do
rozwijania, prowadzenia 1 promowania kultury wspierajacej opisywany system. W
szczegllno$ci kadra jest zobowigzana m.in. do przypisania obowigzkoéw,

odpowiedzialno$ci i uprawnien do odpowiednich r6l w ramach systemu oraz do
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powiadomienia o nich zainteresowanych stron (rowniez pracownikoOw na kazdym
szczeblu organizacji za te aspekty BHP, nad ktérymi sprawujg kontrole).

Planowanie. Potozono wigkszy nacisk na uwzglednienie wynikéw. Zwroécono uwage,
iz planowanie to trwajacy proces, w czasie ktérego moga ulega¢ zmianie
okolicznosci. Zachodzi wigc koniecznos¢ okreslenie ryzyka, ktore nalezy
wyeliminowaé 1 szans, ktore nalezy wykorzysta¢. Okreslenie i ocena zagrozen sa
kluczowe. Kolejnym kluczowym elementem jest koniecznos$¢ okreslenia wymiernych
1 mozliwych do oszacowania celow. W punkcie tym poruszono rowniez problem
wdrozenia zmian, ktére winny by¢ wprowadzane w sposob zaplanowany i
systematyczny i dla ktorych wymagane jest okreslenie potencjalnych konsekwencji,
jakie za sobg niosg.

Wsparcie. Organizacje muszg okresli¢ i zapewni¢ $rodki (zasoby ludzkie, zasoby
naturalne, infrastruktura, $rodki finansowe) niezbedne do ustanowienia, wdrozenia,
utrzymania i doskonalenia systemu BHP. Zostaje takze narzucony na nie wymog
zachowania udokumentowanych informacji (tworzenie, aktualizowanie, kontrola)
jako dowodu kompetencji.

Funkcjonowanie. Punkt ten odnosi si¢ do kwestii planowania operacyjnego i kontroli
operacyjnych. W ramach kontroli mozna stosowa¢ ré6zne metody, tak by w efekcie
przyczynia¢ si¢ do ograniczenia ryzyka zwigzanego z bezpieczenstwem 1 higiena
pracy do mozliwie najnizszego poziomu. Rowniez przedmiotem tej czgsci normy sa
ustalenia dotyczace gotowosci 1 reagowania w sytuacjach zagrozenia.

Ocena funkcjonowania. Ocena taka obejmuje wiele obszarow dziatalnosci
przedsigbiorstwa 1 w zwigzku z tym organizacje sg zobowigzane do okreslenia
niezbednych informacji, ktére wskaza, co dokladnie nalezy podda¢ pomiarom 1
monitorowac oraz kiedy, kto i w jaki sposob powinien to zrobic.

Doskonalenie. W punkcie tym zawarte sg szczegdlowe wymogi dotyczace dzialan
naprawczych. Nalezy m.in. nie tylko reagowa¢ na wypadki lub niezgodnosci, ale
podejmowac takze dziatania w odpowiednim czasie, tak aby zapewnic¢ ich kontrole i
prawidtowe funkcjonowanie oraz by radzi¢ sobie z ich konsekwencjami. Powinno si¢
rowniez okresli¢, czy istniejg (lub czy mogg potencjalnie wystapi¢) podobne wypadki
lub niezgodnosci, tak by podja¢ w razie potrzeby odpowiednie dziatania naprawcze w

catej organizacji. Konieczne jest takze ciagle zwigkszanie przydatnosci i
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adekwatnosci systemu BHP oraz podnoszenie jego skuteczno$ci poprzez osigganie
celéw z zakresu ciggltego doskonalenia.

Powstanie mi¢dzynarodowej normy w zakresie systemu BHP stanowi szans¢ na dalsza
poprawe wynikOw w tym obszarze. Nowa norma zostala opracowana tak, aby zapewnié
nastepujace korzysci (BSI, 2018):

— ograniczenie obrazen zwigzanych z wykonywaniem pracy, zachorowan i liczby

Zgonow,

— wyeliminowanie lub zminimalizowanie ryzyka zwigzanego z bezpieczenstwem i
higieng pracy,

— poprawa wynikow 1 efektywnosci w zakresie bezpieczenstwa 1 higieny pracy,

— wykazanie odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa i1 spetnienie wymogoéw dotyczacych
lancucha dostaw,

— ochrona reputacji marki,

— motywowanie i angazowanie pracownikdéw przez konsultacje i uczestnictwo.

System zarzadzania bezpieczenstwem informacji

Informacja jest jednym 2z podstawowych elementow funkcjonowania kazdej
organizacji, s3 zasobem mogacym wptyna¢ na jej rozwoj lub upadek. Nadmiar, jakoS¢,
sposOb gromadzenia i analiza informacji, proces powstawania 1 przeobrazania si¢ jej w
wiedze, zarzadzanie wiedzg - wszystkie te zagadnienia sg tematem licznych publikacji
naukowych (Grudzien, 2012; Iwaniec 2012). Niezaleznie jednak od jej postaci, formy
sposobu przetwarzania, przesylania czy przechowywania powinna by¢ ona odpowiednio
zabezpieczona, w czym pomaga norma ISO 27001.

ISO 27001 jest miedzynarodowga normg standaryzujacg systemy zarzadzania
bezpieczenstwem informacji. Po raz pierwszy opublikowana zostala 14 pazdziernika 2005
roku przez ISO oraz IEC (International Electrotechnical Commission) na podstawie
brytyjskiego standardu BS 7799-2 wydanego przez BSI (British Standards Institution)
(GOVERNICA, 2018). Ostatnia aktualizacja opisywanej normy (PN-EN ISO/IEC
27001:2017-06, Technika informatyczna -- Techniki bezpieczenstwa -- Systemy zarzadzania
bezpieczenstwem informacji — Wymagania) w stosunku do normy z 2013 roku dotyczyta
tylko dodania statusu EN (tre§¢ normy nie ulegla zmianie), ktory oznacza, ze kazdy z 34
panstw cztonkowskich CEN-CENELEC (Europejski Komitet Normalizacyjny - Europejski
Komitet Normalizacji Elektrotechniki) musi przyja¢ omawiany standard na poziomie

krajowym (ISOQAR, 2018).

80 |Strona


https://www.diki.pl/slownik-angielskiego?q=British+Standards+Institution

GospodarkaMaterialowaiLogistyka nr 9/2018

Norma ISO 27001 definiuje system zarzadzania bezpieczenstwem informacji jako

jeden z elementéw ogdlnego systemu zarzadzania. Bazuje ona na biznesowym podej$ciu do

ryzyka w celu ustanowienia, wdrozenia, utrzymania i ciaglego doskonalenia systemu

zarzadzania bezpieczenstwem informacji w odniesieniu do organizacji. Podstawowe filary

tego systemu to (MDG, 2018; IMQ POLSKA, 2018):

poufno$¢ (zapewnienie, ze informacja jest dost¢pna tylko dla os6b uprawnionych),
integralno$¢ (zapewnienie autentycznosci, doktadnosci i1 kompletnosci zaréwno
danych, jak 1 informacji),

dostepnos¢ (zapewnienie, ze autoryzowani uzytkownicy majg dostep do informacji i
zgromadzonych zasobow wtedy, kiedy jest to wymagane).

Ostatnie dokonane w tresci normy zmiany (wersja z 2013 roku w stosunku do wersji z

2005 roku) dotyczyty m.in. (BSI, 2018):

zostata wprowadzona architektura wysokiego poziomu (HLS),

terminologii,

wymagan dotyczacych ryzyka,

wymagan SOA (Service-Oriented Architecture),

kontroli (zatacznik A),

okreslania celow, monitorowania wydajnosci 1 metryki (pomiar okre$lonej
charakterystyki zasobu systemu, wydajnosci programu lub systemu).

Wprowadzenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji opartego o normy

ISO pomaga w skutecznej 1 kompleksowej ochronie zasobow informacyjnych przed

rozmaitymi zagrozeniami (np. utrata, kradziez, zniszczenie, niedozwolone wykorzystanie

itp.). Korzysci wynikajace z jego wdrozenia to m.in. (MDG, 2018; Cyberlaw, 2018):

obnizenie poziomu ryzyka zwigzanego z utrata kontroli nad bezpieczenstwem
informacji (wiedza i kontrola ryzyka),

utatwiony nadzor 1 zapewnienie bezpieczenstwa informacji przed przechwyceniem jej
przez konkurencje,

zwigkszona konkurencyjno$¢ na rynku (poprawa wizerunku firmy),

niezalezne zapewnienie, ze spetnione sg wymogi prawne, do ktérych przestrzegania
zobowigzana jest organizacja,

ocena procesOw organizacyjnych z punktu widzenia bezpieczenstwa (szybka

identyfikacja btgdow i1 niezgodno$ci z wymaganiami normy),
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— zwigkszenie bezpieczenstwa informacji klientow (zdobycie zaufania interesariuszy i
klientow w kwestii bezpieczenstwa danych),
— mozliwos¢ integrowania z innymi systemami (np. ISO 9001, ISO 14001),
— mogg stanowi¢ element wyj$ciowy przy wdrozeniu rozporzadzenia o ochronie danych
RODO UE.
Rodzing norm ISO serii norm 27000 (w polskiej wersji) uzupetniajg jeszcze m.in. (PKN,
2018):
— PN-EN ISO/IEC 27000:2017-06 Technika informatyczna — Techniki bezpieczenstwa
— Systemy zarzadzania bezpieczenstwa informacji — Przeglad i terminologia,
— PN-EN ISO/IEC 27001:2017-06 Technika informatyczna — Techniki bezpieczenstwa
— Systemy zarzadzania bezpieczenstwa informacji — Wymagania,
— PN-EN ISO/IEC 27002:2017-06 Technika informatyczna — Techniki bezpieczenstwa

— Praktyczne zasady zabezpieczenia informacji,

Podsumowanie

Zarzadzanie jakoscia w wielu przedsiebiorstwach przemystowych dziatajacych na
rynku miedzynarodowym oparte jest o standardy zawarte w normach ISO. Czesto funkcjonuje
ono w ramach zintegrowanych systemow zarzadzania, ktoérych poszczegdlne sktadowe zaleza
od profilu dziatalnoéci danej firmy np. w przypadku organizacji, ktore wykorzystuja w swej
dziatalnos$ci procesy wysoko energochtonne moze zostaé wiaczone zarzadzanie energia.
Najczestszymi obszarami integracji, obok jakos$ci, sg jednak zarzadzanie bezpieczenstwem i
higieng pracy oraz zarzadzanie Srodowiskiem. Ze wzgledu na wagg, jaka przypisuje si¢
informacji w normach ISO, celowym wydaje si¢ rdwniez wlaczenie systemu zarzadzania
bezpieczenstwem informacji. Obecnie zintegrowany system zarzadzania stanowi dos¢
jednolity 1 zwarty uktad. Struktura poszczeg6lnych norm ISO oparta jest na Zalaczniku SL,
stanowigcym architektur¢ wysokiego poziomu (HLS) co zapewnia wspdlne ramy dla
wszystkich systemow.

Zintegrowany system zarzadzania, w pewien sposOb, stanowi obecnie rozszerzenie
zarzadzania jakoscig o aspekty Srodowiskowe oraz bezpieczenstwa i higieny pracy. Takie
definiowanie jako$ci jest zgodne z koncepcja Taguchiego, ale takze wybiega w kierunku
zrbwnowazonego rozwoju 1 idei rozszerzenia potrzeb klienta o kontekst spoleczno —

srodowiskowy.
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Dazenie do zaspokojenia potrzeb klienta powinno by¢ nadrzednym strategicznym
celem kazdej organizacji. Osiaggni¢cie tego wymaga efektywnej i synergicznej konsolidacji
wszelkich aspektéw zarzadzania i podporzadkowania ich jednemu nadrz¢dnemu celowi.
Zagadnienia zwigzane z jakos$cig oraz logistyka wystepuja praktycznie w kazdym obszarze
funkcjonowania przedsigbiorstw determinujac efekt koncowy. W tym konteksScie
unormowanie lub sformalizowanie jednego z tych systeméw wptywaé bedzie na doskonalenie
procesow realizowanych w ramach z drugiego z nich. Przyktadowo podniesienie jakosci
wyrobow gotowych oraz obstugi klienta przyczyni si¢ do realizacji jednego z podstawowych
celow systemu logistycznego, jakim jest zbudowanie 1 utrzymanie dobrych relacji z

odbiorcami.
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