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1. WPROWADZENIE DO PROBLEMATYKI PRACY

Metodologia oceny dostawcow ustug w przemysle motoryzacyjnym to ztozone zagadnienie
dotyczace wielu podmiotéw zajmujacych si¢ zarowno produkcjg jak i §wiadczeniem ustug dla
tej galezi przemyshu. Przemysl motoryzacyjny stanowi bardzo wazng czg¢s¢ gospodarki
Swiatowej, ale 1 regionalnej w wielu krajach Unii Europejskiej w tym w Polsce.
Przedsigbiorstwa przemystu motoryzacyjnego czesto zrzeszone sg w organizacjach, klastrach
czy stowarzyszeniach. Dziatajac wspolnie moga oddziatywacé na legislacje, wprowadzane
zmiany 1 funkcjonowanie lokalnych spoteczno$ci. Znaczny wptyw na gospodarke wynika
ponadto z odprowadzanych podatkdéw, zapewniania miejsc pracy, tworzenia fancuchow dostaw
oraz wykorzystywania ustug zewnegtrznych tzw. outsourcingu (Jacobides i in., 2016).
Dziatalno$¢ producentdow w przemysle motoryzacyjnym generuje dzigki temu dodatkowe
zapotrzebowanie na uslugi niezbedne do realizacji gléwnych zadan jakimi sg produkcja
pojazdow i czgsci do nich.

Rynek motoryzacyjny charakteryzuje si¢ obecnie wysoka zmienno$cig i1 niepewnoscia,
co przejawia si¢ czgstymi zmianami trendow oraz niestabilnoscig koniunktury. Zmiennos$¢ jest
napgdzana przez réznorodne czynniki, w tym innowacje technologiczne, zmieniajace si¢
regulacje sSrodowiskowe, oraz ewoluujace preferencje konsumentdéw. Globalne wyzwania, takie
jak zmiany w tancuchach dostaw 1 wplyw sytuacji geopolitycznej, poteguja brak stabilnosci, co
wymusza na przedsigbiorstwach ciggle dostosowywanie strategii i modeli biznesowych, aby
sprosta¢ tym zmiennym warunkom rynkowym. Wsrod czynnikéw wewngtrznych wyrdznié
mozna m.in. rozw0j technologiczny produkcji, robotyzacj¢, elementy Przemystu 4.0
(Paulo, 1 in., 2019) czy globalne tancuchy dostaw (Gereffi i Lee, 2016, De Marchi, i in., 2018).
Przemyst 4.0 1 zwigzane z nim zjawiska, takie jak Internet rzeczy (IoT) powstaly z integracji
zardwno istniejgcych jak 1 nowych przelomowych technologii (Folgado, 1 in., 2024). Rozw¢j
mozliwosci komunikacyjnych pomiedzy maszynami, cztowiekiem, a takze praca na duzych
zbiorach danych (big data), pozwalaja na osiagnigcie coraz lepszej efektywnosci produkc;ji,
wyzszej jako$ci 1 lepszego planowania niezbednych zasobow. Wérdd czynnikdéw zewngtrznych
dla sektora motoryzacyjnego szczegdlne znaczenie majg skutki pandemii COVID-19 (w tym
zaburzenia tancuchow dostaw), rosyjska agresja na Ukraing 1 wahania cen surowcow
na rynkach §wiatowych. Jako czynniki mieszane uzna¢ mozna wzrost produkcji samochodow

elektrycznych 1 zapotrzebowania na zasoby zwigzane z nowymi trendami w branzy
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(Baars, 1 1n., 2021). Ponadto istotne elementy to rozwdj technologii pojazdow autonomicznych,
oraz wynikajgce z tego mozliwosci wykorzystania czasu spedzonego w samochodzie przez
kierowcéw pozbawionych obowigzku kierowania pojazdem (Pfleging, i in., 2016) oraz
wspotdzielenie pojazdow (carsharing). Istotnym elementem jest obecnie zrbwnowazony rozwoj
przedsigbiorstw. Trend ten jest coraz bardziej widoczny, prawodawstwo miedzynarodowe
narzuca na duzych przedsigbiorcow konieczno$¢ raportowania pozafinansowego juz od 2025
roku. Oprocz obecnego dotychczas raportowania finansowego, od przedsigbiorstw wymaga si¢
tez ujawniania m.in. wptywu dzialalno$ci na spoteczno$¢ i $rodowisko, egzekwowania
aspektow zrownowazonego zarzadzania oraz zgodnosci z regulacjami (Hooftman i in., 2018).

Okreslane jest to mianem raportowania ESG, czyli Srodowiskowe (Environmental),
Spoteczne (Social) i Ladu Korporacyjnego (Corporate Governance) (Gillan, i in., 2021). Dla
podmiotow z Unii Europejskiej istotna jest takze dyrektywa Fit for 55 wprowadzajaca
ograniczenia zwigzane z emisjg pojazdoéw, a docelowo eliminujaca pojazdy z tradycyjnymi
silnikami spalinowymi (Fit for 55, 2021). Przez wiele lat od poczatku seryjnej produkcji
samochodoéw rozpoczetej przez Ford Motor Company na poczatku XX wieku, przemyst
motoryzacyjny rozwijat si¢ droga ewolucji. Projekt Forda z lat 20 XX wieku - River Rouge
w zalozeniu mial by¢ samowystarczalny 1 minimalizowa¢ lub wrgcz eliminowaé
poddostawcow (McCarthy, 2006). W kompleksie na powierzchni przeszto 8 kilometrow
kwadratowych Ford umiescit infrastruktur¢ pozwalajaca zamienia¢ w lancuchu wartosci
surowce na wyrob koncowy. Henry Ford miat wizj¢ idealnego kompleksu samochodowego
,»odrudy do montazu”, w ktorym kazdy aspekt produkcji moglby by¢ przetwarzany,
wytwarzany 1 montowany w jednym miejscu - od traktoréw po samochody. Historia produkc;ji
River Rouge jest znakiem rozpoznawczym tamtych czaséw. River Rouge funkcjonowato
w takim ksztalcie kilka dekad, jednak z poczatkiem lat 80 podjeto decyzje o decentralizacji
przedsigwzigcia. Wydzielano, a nastgpnie sprzedawano kolejne zaklady na terenie River
Rouge, ze wzgledu na brak efektywnos$ci dotychczasowych rozwigzan. Udziat outsourcingu
w produkcji znaczagco wzrdst (Watt, 2021; McCarthy, 2006; McKinlay 1 Wilson, 2012;
Pietrykowski, 1995; The Henry Ford, 2024). Pod koniec lat dziewie¢dziesigtych producenci
motoryzacyjni oryginalnego wyposazenia (ang. OEM - Original Equipment Manufacturer)
przyjeli nowa wizje, oparta na "modulowo$ci oraz outsourcingu". Zmiany pozwolity im
kontrolowa¢ swdj sektor 1 zachowa¢ zarzadzanie doswiadczeniem klienta, dzialajac jako

gwaranci jakos$ci 1 zachowujac hierarchiczne tancuchy dostaw, w ktorych funkcjonowali jako
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integratorzy systemow (Jacobides i in., 2016). Sytuacja po pandemii COVID-19 kieruje uwage
producentéw do proceséOw gtownych zwigzanych z rozwojem nowych technologii, wdrazaniem
nowych rozwigzan czy samego procesu produkcji pojazdéow 1 czesci do nich. Specjalizacja
w kluczowych dla przedsigbiorstwa procesach wpltywa na otwarto$¢ na zlecanie proceséw
na zewnatrz.

Firmy produkcyjne czesto muszg si¢ zmagac¢ z decyzjami, czy wytwarza¢ komponenty
samodzielnie, czy nabywac je od zewnetrznych dostawcow. Dylemat ten okresla si¢ terminem
'make or buy'. W kontekécie dobr fizycznych, gdzie mamy do czynienia z procesami
wymagajacymi wysokiej specjalizacji, ta decyzja staje si¢ jeszcze bardziej skomplikowana.
Wybdr podzlecania produkcji zewnetrznym dostawcom jest czgsto podyktowany nie tylko
kosztami, ale i dostgpnoscia specjalistycznej wiedzy 1 technologii (Williamson, 2008;
Losiin., 2015). Przy podejmowaniu tej decyzji firmy musza rozwazy¢ szereg czynnikow,
takich jak koszty, kontrola jako$ci i zwigzane z nig czynniki takie jak konieczno$¢ realizacji
inspekcji wizualnych (Knop 1 in., 2019), elastycznos$¢ produkcyjna, a takze potencjalne ryzyko
i zalezno$¢ od dostawcow.

Oddzielnym zjawiskiem jest zlecanie proceséw realizowanych w ramach cyklu
produkcyjnego badz rozwojowego produktu do podmiotow zewnetrznych tzw. outsourcing.
Zlecenia wykonania dziatah moze obejmowacé w zasadzie wszystkie czynno$ci wykonywane
w ramach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ws$rdd powszechnie znanych form
wyprowadzania na zewnatrz procesow o charakterze nieprodukcyjnym - a zatem ustugowym,
wymieni¢ nalezy transport towardw, zaopatrzenie, czyli szeroko pojeta logistyke. Kwestie
logistyczne stanowig rownoczesnie znaczng cz¢s¢ opisanych w literaturze ustug zewnetrznych
swiadczonych dla przemystu motoryzacyjnego.

Literatura opisuje zewnetrzne ustugi logistyczne gtownie w trzech aspektach, dzielac
je ze wzgledu na ich charakter, wykorzystanie w praktyce oraz sposob oceniany. Dost¢pne
metody, narzedzia pomiaru i opisane wdrozenia moga by¢ prostym punktem odniesienia przy
budowaniu narzedzia oceny innych ustug dla firm produkcyjnych w sektorze motoryzacyjnym.
Obraz dzisiejszych przedsigbiorstw motoryzacyjnych pokazuje duzg skalg zlecania proceséw
na zewnatrz. Wzdluz calego tancucha warto$ci od przyjecia materialow do obshlugi
posprzedazowej w wielu aspektach, dziatach i na réznych poziomach obecne s3 podmioty
zewngetrzne. Nie dotyczy to wytacznie logistyki, ale takze zakupow, ksiggowosci, utrzymania

ruchu 1 czystosci, IT, projektowania, proceséw jakosciowych (Ulewicz, 2018), zadan HR oraz
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czgsci operacji produkcyjnych przekazywanych kooperantom. W efekcie wigkszo$¢ dziatan
przedsigbiorstwa, w tym prace nad nowymi produktami (Tuli i Shankar, 2015), jest powigzana
z ushugami zewnetrznymi. Utrzymanie ich na oczekiwanym poziomie jest jednoczesnie trudne
ale konieczne dla normalnego funkcjonowania firmy. W przeciwienstwie do elementow
fizycznych, w przypadku ustug brak jest prostych wskaznikow liczbowych, ktére mogltyby
jednoznacznie pokaza¢ zgodno$¢ z wymaganiami odbiorcy. Dodatkowo ztozona wspotpraca
z podwykonawcami w przedsigbiorstwie motoryzacyjnym obejmujaca wielu pracownikow
i dzialow zwigksza ryzyko probleméw z koordynacja. Pojawia si¢ zatem sytuacja, w ktorej
trudno jest jednoznacznie przyporzadkowaé wiasciciela danego procesu odpowiedzialnego
za podwykonawce. Rozproszenie odpowiedzialnosci miedzy dziatami i poszczegdlnymi
pracownikami moze zatem dodatkowo powodowaé s$wiadczenie ustug niezgodnych

z oczekiwaniami przedsigbiorstwa zamawiajacego.

Przegladu literatury dokonano z wykorzystaniem baz publikacji naukowych takich jak Web
of Science (WoS), ScienceDirect, Scopus oraz wyszukiwarki Google Scholar. Zgodnie
z procedurg mapowania literatury (rozdz. 2). Analiza ujawnia ograniczong liczbg prac
poswigconych ocenie dostawcoOw ustug w sektorze motoryzacyjnym. Mimo systemowego
znaczenia branzy i nasilajacego si¢ trendu wykorzystania outsourcingu ustug, nie wyksztatcono
jak dotad spdjnych, sformalizowanych ram (mechanizméw 1 modeli) oceny ustug zewngtrznych
w relacjach B2B (business to business).

Zidentyfikowano luke badawcza dotyczaca ustug zewnetrznych §wiadczonych na rzecz
przemystu motoryzacyjnego. Obszar ten pozostaje niedostatecznie opisany w literaturze.
Istniejace opracowania o ustugach logistycznych stanowia uzyteczny punkt odniesienia dla
oceny ustug, lecz nie wyczerpujg szerokiego spektrum zagadnienia. R6znorodnos¢ i1 ztozonos¢
ushug, a takze ich wptyw na produkt i caly tancuch dostaw akcentujg centralng rolg ustug
w procesach nadajacych warto§¢ wyrobom. Zorientowanie na zréwnowazony rozwoj
wprowadza dodatkowo nowe zmienne do oceny dostawcoéw. Dotyczy to zaréwno dobr
materialnych, jak i1 ustug. Technologie moga wspiera¢ realizacj¢ celow zréwnowazonego
rozwoju przedsigbiorstw (Schoggl 1 in., 2023), a presja regulacyjna i rynkowa intensyfikuje
zaangazowanie w inicjatywy CSR, redukcje $ladu weglowego oraz rozwoj zréwnowazonych
zrddet energii (Brodny i Tutak, 2024). Dotychczasowe metodyki oceny ushug zewngtrznych
1 badania satysfakcji nie obejmowaty kluczowych aspektow istotnych dla raportowania ESG.

Uzupehienie luk poprzez rozwinigcie narzedzi, budowe wyspecyfikowanych modeli oraz
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standaryzacje kryteriow moze w sposob wymierny podnie$¢ skuteczno$¢ oceny i1 wspieraé
kulture zrbwnowazonego rozwoju zorientowang na efektywnos¢ (Sanchez-Garcia i in., 2024).
Pomiar jako$ci ustug ma charakter zlozony i wielowymiarowy, obejmujac wymiary

operacyjne i percepcyjne. W praktyce wyrdznia si¢ dwa komplementarne podej$cia do oceny:

e cwaluacj¢ z perspektywy ustugobiorcy (klienta), ktory ocenia jakos¢ $wiadczenia
1 rezultat ustugi dostawcy,
e cwaluacj¢ z perspektywy ustugodawcy, ktory diagnozuje poziom satysfakcji

1 doswiadczen klienta.

Pierwsze podej$cie akcentuje uzytecznosé, zgodno$¢ z wymaganiami i postrzeganag wartosc,
drugie, zgodnos$¢ procesu z deklarowanymi standardami, gotowo$¢ do doskonalenia oraz wglad
w zrodta niezadowolenia. W praktyce zalecana jest triangulacja obu perspektyw, aby
zredukowac stronniczo$¢ oceny i uzyskac petiejszy obraz jakosci.

Kluczowym aspektem w obu podejsciach jest pomiar jako$ci oraz poziomu satysfakcji
klienta wynikajacych z dostarczanych ustug. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy mozliwe jest
zbudowanie zestawu wspolnych wskaznikow istotnych dla obu stron, ktéry pozwolitby mierzy¢
jako$¢ w sposob uwzgledniajacy interesy ustugodawcy i ustugobiorcy. Tak skonstruowany
system oceny sprzyjalby obiektywizacji wynikow, wspieratby ciaglte doskonalenie ustug
1 budowanie trwatych relacji miedzy stronami.

W pracy zaproponowano opracowanie interdyscyplinarnego katalogu kryteriow oceny
jakosci, ktory bedzie merytorycznie uzasadniony i1 wspoluzytkowany przez obie strony.

Implementacja takiego rozwigzania wymaga:

e doglebnej analizy charakterystyki ustug,
e statych mechanizméw konsultacyjnych ustugodawca-ustugobiorca,
e transparentno$ci procesu ksztattowania standardow, tak aby odzwierciedlaty one

potrzeby i priorytety wszystkich interesariuszy.

Obecna praktyka przemystowa wskazuje dualistyczne podejscie do kwestii jako$ci ushug.
Z jednej strony mamy ocen¢ jako$ci uslug dokonywana z perspektywy klienta, czyli
uslugobiorcy. Z drugiej strony istnieje badanie poziomu satysfakcji, realizowane przez
wykonawce ustugi, czyli ustlugodawce. Podzial ten koresponduje z wymaganiami
ISO 9001:2015 dotyczacymi systeméw zarzadzania jakoscia, ktore naktadaja na nabywcoéw
obowigzek oceny dostawcow. Dostawcy natomiast sg zobligowani do monitorowania
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satysfakcji klienta. Sektor motoryzacyjny ma jednak znaczng heterogeniczno$¢ rozwigzan
poniewaz poszczegolne zaktady, ustugodawcy, a nawet oddzialy tej samej organizacji
implementujg autorskie metody oceny, ktore stosowane sg na bardzo ograniczonym obszarze.
Brak uniwersalnego zestawu kryteriow stanowi istotng luke badawcza.

Brak uniwersalnych kryteriow oceny jako$ci ustug w branzy motoryzacyjnej ma znaczacy
wpltyw na caly sektor, stanowigc nie tylko luk¢ badawcza, ale rowniez realne wyzwanie dla
przedsigbiorstw dziatajacych na tym rynku. W branzy, w ktorej precyzja, niezawodnos¢ i ciggta
innowacja s3 kluczowe, jednolite standardy jakos$ciowe moga odegra¢ kluczowa role

w zapewnieniu konkurencyjnosci 1 efektywnosci.

Po pierwsze, brak tych standardow utrudnia obiektywna ocene i porownywanie dostawcow
ustug, co jest szczeg6lnie problematyczne w przypadku globalnych tancuchow dostaw. Firmy
motoryzacyjne czesto wspdlpracuja z szerokim spektrum dostawcoOw ustug i podwykonawcow,
dlatego jednolite kryteria sa niezb¢dne do zapewnienia spdjnosci 1 wysokiej jakosci w calym

lancuchu wartosci.

Po drugie, brak uniwersalnych kryteriow moze prowadzi¢ do nieporozumien i konfliktow
migdzy ustugobiorcami a ustugodawcami, gdyz kazda strona moze mie¢ wiasne, subiektywne
oczekiwania 1 sposob oceny jakosci, to z kolei moze skutkowaé stratami finansowymi,
opdznieniami w produkcji, a nawet utrata reputacji w przypadku niespelnienia oczekiwan
klientow koncowych.

Po trzecie, jednolite standardy jakosci moga znacznie przyczyni¢ si¢ do optymalizacji
procesow, redukcji kosztow oraz zwigkszenia efektywnosci produkcji. Branza motoryzacyjna,
gdzie margines btedu musi by¢ minimalizowany, a innowacje technologiczne s3 wprowadzane
w szybkim tempie, wymaga spojnych 1 klarownych kryteriow jakosciowych do utrzymania
rygorystycznych standardow produkcji 1 ustug.

Konieczno$¢ zwigkszonej swiadomosci ekologicznej i nacisku na zréwnowazony rozwdj,
powoduje, ze jednolite kryteria jakosci moga roéwniez wesprze¢ branze motoryzacyjng
w implementacji bardziej zrownowazonych 1 ekologicznych praktyk produkcyjnych
1 ustugowych. Standaryzacja moze ulatwi¢ wdrazanie innowacyjnych rozwigzan, ktore
przyczyniaja si¢ do ochrony $rodowiska, jednoczes$nie utrzymujac wysoki poziom jakoS$ci

1 wydajnosci.
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Wymienione wzgledy powoduja, ze rozwo6j 1 implementacja uniwersalnych kryteriow oceny
jakosci ustug w branzy motoryzacyjnej stanowi kluczowe wyzwanie. Pozwoli to na
zwigkszenie efektywnosci, innowacyjnos$ci oraz zrownowazony rozwdj catego sektora.
Wypehnienie tej luki sprzyjaloby lepszemu zrozumieniu zalezno$ci miedzy ustugobiorcami
a ustugodawcami oraz utatwialo komunikacje¢ i uzgadnianie priorytetow. Pomimo licznych
badan nad jakos$cig ustug i satysfakcjg klienta, utrzymuje si¢ wyrazna luka badawcza dotyczaca
jakos$ci ustug $wiadczonych w modelu outsourcingu w relacjach B2B w motoryzacji, obszar
ten, z racji ztozonos$ci 1 dynamiki sektora, pozostaje niedostatecznie rozpoznany. Szczeg6lnie
w kontek$cie outsourcingu, gdzie kluczowa jest rola proceséw ustugowych w strategiach
operacyjnych, konieczne jest doglebne rozpoznanie i1 analityczne ujecie tego zagadnienia.
Wiasnie outsourcing, jako integralny element architektury biznesowej wielu przedsigbiorstw
motoryzacyjnych, wymaga szczegélnego uwzglednienia w badaniach naukowych. W tym
konteks$cie, jakos$¢ ustug outsourcingowych staje si¢ krytyczng determinantag wpltywajaca na
efektywnos¢ operacyjng, innowacyjno$¢, a nawet zrbwnowazony rozwoj firm.

Brak kompleksowych badan dotyczacych jakosci uslug $wiadczonych w ramach
outsourcingu w relacjach B2B w branzy motoryzacyjnej nie tylko ogranicza mozliwos¢
optymalizacji tych procesow, ale rOwniez stanowi barier¢ w petnym wykorzystaniu potencjatu
wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami. Zrozumienie wymiardw jakosci, w tym jej specyfiki,
wyzwan 1 oczekiwan w tym konteks$cie sprzyja projektowaniu modeli biznesowych
cechujacych si¢ wiekszg efektywnoscia, odpornoscig 1 przewaga konkurencyjng. Dlatego tez,
wypetnienie tej luki badawczej poprzez szczegdtowe badania 1 analizy jest nie tylko istotne, ale
wrecz konieczne dla dalszego rozwoju 1 innowacyjnosci w branzy motoryzacyjnej, zwlaszcza

w erze szybkich zmian technologicznych i rosngcych wymagan rynkowych.

1.1. Cel rozprawy

Gléwnym celem rozprawy jest opracowanie metodyki badania i oceny jakosci ustug
outsourcingowych $wiadczonych w relacjach B2B w przemys$le motoryzacyjnym.
Realizacji celu gléwnego rozprawy stuzy¢ beda nastepujace cele szczegdtowe:
e Przeglad i analiza literatury przedmiotu dotyczacej jakosci ustug outsourcingowych
w sektorze motoryzacyjnym
e Identyfikacja 1 charakterystyka stosowanych w praktyce metod oceny jakosci ustug

zewngetrznych w przemysle motoryzacyjnym.
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Poréwnanie teoretycznych modeli oceny jakosci z praktycznym zastosowaniem
w przemysle motoryzacyjnym.

Opracowanie referencyjnego modelu oceny jakosci uslug biznesowych w branzy
motoryzacyjnej.

Okreslenie mozliwo$ci zastosowania uniwersalnego rozwigzania lgczacego oceng
poziomu jakosci dostawcy z perspektywy odbiorcy ustugi biznesowej oraz perspektywe
badania poziomu satysfakcji klienta przez ustugodawce w branzy motoryzacyjne;.
Zidentyfikowanie = obszarow  wspoOlnych  pomiedzy ocena jakosci ushug

outsourcingowych a pomiarem satysfakcji klienta.

Cele dodatkowe:

Weryfikacja wykorzystania oraz skuteczno$ci stosowanych narz¢dzi umozliwiajacych
przekazywanie dostawcom rekomendacji doskonalacych w zakresie $wiadczonych
ushug.

Opracowanie propozycji ustandaryzowanego schematu oceny jakosci ushug
biznesowych, opartego na analizie literatury i danych empirycznych z przemyshu
motoryzacyjnego.

Ocena adekwatnos$ci obecnych narzedzi stuzacych ocenie jako$ci ustug zewnetrznych,
z uwzglednieniem odrgbnosci pomiedzy oceng dostawcoéw ustug a ocena dostawcow
materiatow. Przeanalizowane zostang takze potencjalne efekty stosowania istniejagcych

rozwigzan w branzy.

1.2. Hipotezy badawcze

Badania literaturowe oraz analiza przedmiotu rozprawy pozwala na sformutowanie

nast¢pujacych hipotez:

H1 - Mozliwe jest opracowanie metodyki badania poziomu jakosci uslug
outsourcingowych w przemysle motoryzacyjnym, ktora uwzglednia interesy obu stron:
dostawcow 1 odbiorcow ustug.

H2 - Niewystarczajace powiazanie praktycznych rozwigzan w zakresie oceny jakos$ci
ustug outsourcingowych z ustaleniami literatury naukowej ogranicza poréwnywalnos¢

wynikéw badan miedzy podmiotami branzy motoryzacyjne;.
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H3 - Brak integracji oceny jakosci ustugi realizowanego przez odbiorce z badaniem
poziomu satysfakcji klienta realizowanym przez ustugodawce negatywnie wptywa na
zaangazowanie obu stron w proces przeprowadzanego badania, co wptywa negatywnie
na ilo$¢ 1 jako$¢ uzyskiwanych danych.

H4 - Oddzielenie formalnej oceny jakosci ustug od procesu gromadzenia informacji
zwrotnych (np. badania satysfakcji) ogranicza liczb¢ wdrazanych dziatan korygujacych
1 obniza postrzegang efektywno$¢ procesu doskonalenia ustug przez menedzerow.

HS5 - Im wicgksze sg rozbieznosci w kryteriach oceny jakosci ustug stosowanych przez
partnerow B2B, tym nizszy jest poziom wzajemnego zaufania i nizsza jest ogdlna ocena
satysfakcji ze wspotpracy.

H6 - Stosowanie jednolitego schematu oceny wobec dostawcow ustug 1 dostawcow
materialow prowadzi do zanizenia jako$ci uzyskiwanych danych i zakldca trafno$¢

oceny ustug outsourcingowych.

1.3. Pytania badawcze

W odpowiedzi na zidentyfikowang w literaturze przedmiotu luk¢ badawcza sformutowano

dwa zasadnicze pytania badawcze, ukierunkowane na wypracowanie rozwigzania problemu

dwukierunkowego podejscia do oceny jakosci ustug outsourcingowych oraz na opracowanie

uniwersalnych kryteriéw ich weryfikacji.

PB1 - Jakie determinanty umozliwiaja opracowanie uniwersalnego, zintegrowanego
modelu oceny jakosci ustug outsourcingowych w branzy motoryzacyjnej, ktory taczy
perspektywe ustugobiorcy (formalna ocena jakos$ci) 1 ustugodawcy (badanie satysfakcji
klienta)?

PB2 - w jakim stopniu oraz w jaki sposob integracja formalnej oceny jakosci ustug
z procesami zbierania informacji zwrotnych (badania satysfakcji klienta) wpltywa na
wykorzystanie wynikéw do doskonalenia jako$ci w przedsigbiorstwach branzy

motoryzacyjnej?

1.4. Przedmiot badan

Przedmiotem badan w rozprawie doktorskiej jest jako$¢ ustug outsourcingowych oraz

satysfakcja klienta biznesowego w relacjach B2B w sektorze motoryzacyjnym. Analiza
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koncentruje si¢ na wyselekcjonowanej grupie przedsigbiorstw funkcjonujacych w branzy
automotive, w ktorych realizowane sg procesy outsourcingowe.

W ramach badan zostanie zidentyfikowany zbior determinant wptywajacych na
postrzeganie jako$ci ustug oraz poziomu satysfakcji klienta w relacjach B2B. Nastepnie
poddana analizie zostanie mozliwo$¢ zastosowania tych determinant w réznych typach
procesow outsourcingowych w celu oceny ich uniwersalnosci.

Kolejnym etapem bedzie opracowanie modelu referencyjnego umozliwiajacego
systematyczne badanie satysfakcji klienta oraz oceny jakosci $wiadczonych ustug w kontekscie
outsourcingu w przemys$le motoryzacyjnym. Model ten zostanie oparty na krytycznym
przegladzie dostgpnej literatury naukowej oraz istniejacych narzedzi i metod stosowanych
w praktyce.

Celem przyjetego podejécia jest poglebione wyjasnienie determinant jakosci ushug
outsourcingowych 1 satysfakcji klienta w relacjach B2B oraz zaprojektowanie praktycznego,
skalowalnego narzedzia wspierajacego procesy oceny 1 doskonalenia ustug w sektorze
motoryzacyjnym. Cele te majg charakter zar6wno poznawczy, jak i aplikacyjny, obejmujac
z jednej strony identyfikacje i wyjasnienie determinant, z drugiej zas opracowanie i weryfikacje

narzedzia mozliwego do wdrozenia w praktyce branzowe;.
1.5. Metodyka badan

W pracy zastosowano podejscie mieszane (mixed-methods), obejmujace zar6wno metody
ilosciowe, jak i jakosciowe, dostosowane do specyfiki analizowanego problemu badawczego.

Wykorzystane metody badawcze obejmuja:

e Systematyczny przeglad literatury przedmiotu, w tym mapowanie publikacji
naukowych dotyczacych outsourcingu, organizacji, zrOwnowazonego rozwoju oraz

strumienia warto$ci w sektorze motoryzacyjnym.

o Identyfikacj¢ procesOw outsourcingowych realizowanych przez producentow

dziatajacych w branzy motoryzacyjne;.

o Badanie pilotazowe z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego, majace na celu
wstepng  weryfikacj¢ poprawno$ci konstrukcji narz¢dzia badawczego, jego

zrozumialos$ci dla respondentoéw oraz adekwatnosci wzgledem przedmiotu badan.
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e Dobor proby badawczej zgodnie z przyjetymi kryteriami doboru celowego.

e Badanie ankietowe wlasciwe, przeprowadzone na reprezentatywnej grupie

respondentow.

e Wywiady eksperckie, ktorych celem bylo poglebienie wynikow iloSciowych oraz

pozyskanie opinii praktykow na temat jakos$ci wspotpracy outsourcingowe;.

e Analize statystyczng danych empirycznych, stuzaca identyfikacji zaleznosci miedzy

zmiennymi i walidacji hipotez badawczych.

o Identyfikacje¢ kluczowych determinant jakos$ci uslug z perspektywy ustlugodawcow

1 ustugobiorcow.

e Wdrozenie oraz walidacj¢ referencyjnego modelu oceny jakosci ustug
outsourcingowych, opracowanego na podstawie wynikéw badan empirycznych oraz

krytycznym przegladzie literatury.

Badanie empiryczne przeprowadzono w celowo dobranej probie przedsigbiorstw
wytwarzajacych czgsci 1 akcesoria do pojazdow silnikowych oraz wérdd ich dostawcoOw ustug.
Dobor uzasadniono kluczows rolg tej grupy w tancuchu dostaw sektora motoryzacyjnego,
obejmujaca wspodlprace zarowno z producentami pojazdéw (OEM), jak 1 z poddostawcami
ustug oraz materiatdéw. Charakterystyka proby taczy wspolne elementy strukturalne z istotnym
zréznicowaniem operacyjnym, co pozwala uchwyci¢ specyfike procesow outsourcingowych
w odmiennych kontekstach organizacyjnych.

W pracy wykorzystano model obejmujacy: zmienne niezalezne (ZN) pelnigce rolg
determinant znaczenia, zmienne mediujace (ZM) jako mechanizmy posredniczace oraz
zmienne zalezne (ZZ) odzwierciedlajace efekty oceny elementow jakosci ustugi.
Operacjonalizacje ZN/ZM/ZZ powigzano z pozycjami kwestionariusza (Zalacznik 1) oraz
z Tab. 4-6. Przyporzadkowanie pytania zmiennej i konstruktu przedstawiono w rozdziale
,Metodyka badan” i konsekwentnie wykorzystano w analizie statystyczne;j.

Szczegb6lng uwage poswiecono opiniom ekspertow branzowych, ktérych doswiadczenie
zawodowe przyczynito si¢ do wzbogacenia analizy o praktyczne aspekty wspolpracy
z zewnetrznymi dostawcami ustug. Tabela 1 przedstawia opracowany schemat zastosowane;j

metodyki badan.
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Tabela 1. Schemat metodyki badan.

Etap Cel Metody Efekty
ETAP 1 Zbudowac wstepny | Krytyczny przeglad Ocena aktualnego
Konceptualizacja. | model. materiatow zrédtowych: | stanu wiedzy z
Badanie Zdefiniowaé * publikacje naukowe zakresu badania
aktualnego stanu | wstepne hipotezy (WOS, Scopus), jakosci 1 poziomu
wiedzy. badawcze. * czasopisma branzowe, | satysfakcji klienta
* raporty, biznesowego
* analiza systemowa, w branzy
* mapowanie literatury. automotive.
Wskazanie luki
badawcze;j.
Opracowania
wstepnego modelu.
ETAP 2 Okresli¢ zmienne * Identyfikacja Opracowanie listy
Konceptualizacja | zalezne, mediujace | determinant i funkcji determinant i funkcji
Identyfikacja 1 niezalezne. zarzadzania procesami zarzadzania
procesow Zdefiniowac outsourcingowymi procesami
outsourcing- pytania badawcze. | * Identyfikacja outsourcingowymi
owych determinant w branzy
klientow jako$ciowych procesoOw | automotive. Lista
biznesowych. outsourcingowych procesOw
w branzy automotive outsourcingowych

» Identyfikacja technik 1
narzedzi oceny
poziomu jakos$ci 1
satysfakcji klienta
biznesowego w branzy

automotive.

realizowanych przez
ustugobiorcow.
Ocena technik
badania jakos$¢ ustug
zewnetrznych przez

ustugobiorcow.
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Budowa modelu

jako$ciowego 1

modelowanie z

Etap Cel Metody Efekty

ETAP 3 Zweryfikowad Kwestionariusz 5 Okreslenie

Badanie waznos¢ punktowy, minimum 30 | ewentualnych

ilosciowe. poszczegdlnych respondentow. obszarow

Badania determinant. niezbednych do

ankietowe pomiaréw

pilotazowe. posrednich
(wskazniki latentne).

ETAP 4 Dostarczenie CATI z proba celowa Pierwsze estymacje

Badanie wynikow Wraz z poglebionym kierunkowe dla

ilosciowe. pozwalajacych opracowaniem modelu.

Badania kierunkowac statystycznym.

ankietowe CATIL. | model.

ETAPS Nada¢ kontekst Wywiady czg$ciowo Kodowana baza

Badanie wynikom ankiety i | ustrukturyzowane z wypowiedzi

jako$ciowe. poglebi¢ charakter | menedzerami rowniez Narracje

Wywiad zmiennych. bioragcymi udziat w potwierdzajace /

ekspercki. badaniu CATL falsyfikujace sciezki
zmiennych

ETAP 6 Scalenie danych z | Rekonstrukcja modelu na | Sprawdzony model

Triangulacja badania bazie petnych danych, zaleznosci,

dopasowany do

oceny jakosci 1 ilosciowego, uwzglednieniem $ciezek | danych
poziomu dopracowanie moderacji. Raport z
satysfakc;ji. modelu. opracowania
ETAP 7 Sprawdzenie Pilotazowe wdrozenie w | Zweryfikowanie
Wdrozenie modelu w praktyce. | srodowisku uslugowo- opracowanego
testowe. produkcyjnym. modelu oceny

poziomu jakos$ci

ushug zewnetrznych.

Zrodto: opracowanie wlasne
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2. PRZEGLAD LITERATURY, TLO TEORETYCZNE

2.1. Mapowanie literatury (podejscie bibliometryczne)

Rozwo6j nauki wynika z systematycznej eksploracji nowych obszarow badawczych oraz
uzupelniania wiedzy w domenach dotychczas niedostatecznie rozpoznanych. Dla
jednoznacznego okreslenia aktualnego stanu wiedzy i identyfikacji luk badawczych konieczny

jest pogtebiony, metodycznie przeprowadzony przeglad literatury naukowe;.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ rézne podejscia do analizy istniejacych zrodel, m.in.
przeglad krytyczny, integracyjny, systematyczny oraz metaanaliz¢. W rozprawie zastosowano
metod¢ mapowania literatury, ze wzgledu na jej zdolnos$¢ do strukturalnej klasyfikacji dorobku
naukowego w wybranym obszarze tematycznym (Arksey i O’Malley, 2005).

Mapowanie literatury pozwala na uporzadkowanie i kategoryzacj¢ istniejacych badan
wedlug zdefiniowanych kryteriow (np. tematyki, zakresu badawczego, metodologii),
co umozliwia wykrycie nie tylko dobrze rozwinigtych obszaréw badawczych, ale réwniez
takich, ktore pozostaja niedostatecznie opisane w literaturze. Dodatkowo, metoda ta wspiera
proces syntezy wiedzy, obejmujac zaro6wno analize¢ badan pierwotnych, jak i wtdrnych
(Ortowska 1 in., 2017). Uzywana jest z powodzeniem w naukach o zarzadzaniu i jakoS$ci
(Kuzior 1 Sira, 2022).

Tematem dysertacji jest analiza poziomu jakosci uslug outsourcingowych w przemysle
motoryzacyjnym. Wybdr Scopus jako bazy wiodacej poprzedzono poréwnaniem danych
bibliograficznych z bazg Web of Science (WoS). Analiza prébnych zapytan wykazata, ze w
obszarze outsourcingu ustug, zarzadzania operacyjnego i logistyki Scopus oferuje wigksza
liczbe zapisow bezposrednio zwigzanych z tematyka rozprawy. Ponadto posiada lepsze
pokrycie czasopism z pogranicza nauki i1 praktyki gospodarczej, a takze wiekszg spdjnosé¢
danych bibliometrycznych potrzebnych do dalszych analiz. Wtasnie z tego wzgledu WoS
wykorzystano pomocniczo do weryfikacji kompletnosci zapytan oraz identyfikacji
ewentualnych brakujacych kluczowych publikacji. Szczegdtowe analizy oparto na wynikach
pozyskanych ze Scopus, aby zapewni¢ poréwnywalno$¢ 1 jednorodno$¢ zbioru danych.
Ze wzgledu na dominacje jezyka angielskiego w globalnej dyskusji naukowej badanie literatury

przeprowadzono w tym jezyku. Baza Scopus zapewnia:
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e Szeroki zakres tematyczny i interdyscyplinarny obejmujac publikacje z wielu dziedzin
wiedzy, co jest szczegdlnie istotne w kontek$cie badan nad jakoscig ushug
outsourcingowych, wymagajacych analizy uje¢ z zakresu zarzadzania 1 jakoSci,
inzynierii produkcji, logistyki oraz nauk ekonomicznych.

e Aktualnos¢ i ciggla aktualizacja zbiorow, co zapewnia dostgp do najnowszych trendow
1 wynikow badan.

e Zaawansowane funkcje wyszukiwania 1 filtrowania, umozliwiajagce precyzyjne
pozyskiwanie danych bibliometrycznych.

e Mozliwo$¢ analizy cytowan i wptywu publikacji, wspierajaca ocen¢ wiarygodno$ci

i znaczenia danego zrédta.

Wybor bazy Scopus jako gldéwnego zrodta danych literaturowych wynika rowniez z jej
powszechnego uznania w $rodowisku akademickim oraz szerokiego zastosowania w pracach
doktorskich, raportach badawczych i projektach miedzynarodowych. Baza ta zapewnia
transparentno$¢ procesu wyszukiwania, umozliwiajac $ledzenie metadanych, wskaznikow
cytowalnosci oraz klasyfikacje publikacji wedtug dyscyplin naukowych, instytucji czy krajow.
Poréwnujac z innymi bazami (np. Web of Science), Scopus oferuje wigksza liczbg
indeksowanych czasopism, zwlaszcza w dziedzinach technicznych i stosowanych nauk
spolecznych, co czyni ja szczego6lnie przydatng w badaniach o charakterze interdyscyplinarnym
1 aplikacyjnym. Dobor stow kluczowych miat charakter arbitralny (oparty na doswiadczeniach
branzowych w przemysle motoryzacyjnym) 1 przebiegal iteracyjnie: rozszerzano zestaw
o synonimy, testowano kombinacje operatorow logicznych oraz ograniczenia p6l (TITLE-
ABS-KEY), a nastepnie doprecyzowywano poprzez wykluczenia tematyczne. W bazie danych
Scopus zastosowano szereg stow kluczowych/termindw kluczowych, aby zapewnié

kompleksowe pokrycie tematu oraz mozliwie szeroki zakres perspektyw:

e Service - ustuga ale tez obstuga - co moze wskazywa¢ na pewne odchylenia
w dalszym przebiegu prac badawczych spowodowane trudnoscia w okresleniu czy
dana grupa artykuldw odnosi si¢ do ustugi czy tez do obstugi.

e Outsourcing - zlecanie zadan na zewnatrz firmy, szerzej omowione w rozdziale 2.2.

e Quality - jakos¢.

e B2B - skrét od business to business - wspotpraca miedzy przedsiebiorcami.
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e BPO - Business process outsourcing - zlecanie na zewnatrz procesOw biznesowych
W organizacji.

¢ Non-productive/Non-material/indirect/ service provider/third body/service supplier/
third party - terminy odnoszace si¢ do dostawcoéw ustug.

e Customer satisfaction/client satisfaction/consumer satisfaction - zadowolenie
klienta.

e Relation/relations - relacje.

Opisane terminy kluczowe zostaly wykorzystane do przeszukiwania bazy literatury
naukowej. Wyselekcjonowane publikacje postuzyly nastgpnie jako materiat wejSciowy do
programu VosViewer 1.6.20, ktory jest narzgdziem stuzacym do tworzenia bibliometrycznych
map wspotwystepowania stow kluczowych. Podczas przeszukiwania bazy danych Scopus

vhl

zastosowano specyficzne operatory logiczne ,or” 1 ,and”, co zapewnilo precyzyjne
dopasowanie wynikow wyszukiwania do zdefiniowanych kryteriow. Szczegdétowy opis
zastosowanych kombinacji stow kluczowych oraz operatorow logicznych przedstawia

Tabela 2.
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Tabela 2. Zastosowane algorytmy wyszukiwania artykutéw naukowych

Nr | Algorytm wyszukiwania Liczba
artykulow
1 |TITLE-ABS-KEY ( service ) AND ( outsourcing ) AND ( quality ) 13355

2 | TITLE-ABS-KEY ( service ) AND ( outsourcing ) AND ( quality ) AND ( {970

automotive )

3 | TITLE-ABS-KEY ( service ) AND ( outsourcing ) AND ( quality ) AND ( | 175
automotive ) AND ( ( b2b ) OR ( bpo ) OR ( "Business Process

Outsourcing" ) )

4 |TITLE-ABS-KEY ( service ) AND ( outsourcing ) AND ( quality ) AND ( | 7672
( non-productive ) OR ( nonproductive ) OR ( non-material ) OR (
nonmaterial ) OR ( non-production ) OR ( nonproduction ) OR ( indirect )
OR ( service AND provider ) OR ( third AND party ) OR ( third AND
body ) OR ( service AND supplier ) )

5 |TITLE-ABS-KEY ( service ) AND ( outsourcing ) AND ( quality ) AND ( | 810
automotive ) AND ( ( non-productive ) OR ( nonproductive ) OR ( non-
material ) OR ( nonmaterial ) OR ( non-production ) OR ( nonproduction )
OR (indirect ) OR ( service AND provider ) OR ( third AND party ) OR (
third AND body ) OR ( service AND supplier ) )

6 |TITLE-ABS-KEY ( service ) AND ( outsourcing ) AND ( quality ) AND ( {457
automotive ) AND ( ( non-productive ) OR ( nonproductive ) OR ( non-
material ) OR ( nonmaterial ) OR ( non-production ) OR ( nonproduction )
OR (indirect ) OR ( service AND provider ) OR ( third AND party ) OR (
third AND body ) OR ( service AND supplier ) ) AND ( ( customer AND
satisfaction ) OR ( client AND satisfaction ) OR ( consumer AND
satisfaction ) OR ( relations ) OR ( relation ) )

Zrodto: opracowanie wlasne
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Minimalna liczba wystgpowania stéw kluczowych przy przygotowywaniu map wynosita
5 dla zapytan nr 1, 2, 4, 5 oraz 3 dla zapytan 3 1 6 ze wzgledu na ograniczong liczbe artykutow.
W oknie dialogowym programu VosViewer przed wgraniem mapy zostalty pomini¢te stowa
kluczowe niewnoszace wartosci dodanej do tematyki takie jak np. cztowiek, menadzer,

zarzadzanie.
2.1.1. Zakres i metodologia przegladu

W wyniku weryfikacji w bazie Scopus, zagadnienia dostawcy, outsourcingu i jakosci baza
system wygenerowat 13 355 wynikow. Jest to obszerny zbiér publikacji, ktory skupia si¢ na
przedmiotowych zagadnieniach. Analiza wzajemnych powigzan migdzy zagadnieniami,
dokonana za pomoca programu VosViewer, ma na celu wykrycie obszarow, ktore do tej pory
nie zostaly w pelni zglebione w literaturze naukowej. Wygenerowane mapy powigzan
pomigdzy terminami 'supplier', 'outsourcing' i 'quality' pozwolily na wyrdznienie kilku

gléwnych klastrow, ktore prezentuje Rysunek 1. Wsrod nich mozna zidentyfikowac:

e Klaster zielony, skupiajacy si¢ na jako$ci ustug w kontekscie ustug informatycznych,
zawiera odniesienia do takich zagadnien jak post¢powanie z danymi, programowanie,
wirtualizacja czy rozwigzania chmurowe.

e Kilaster niebieski, zwigzany z sektorem stuzby zdrowia, obejmuje zagadnienia zwigzane
ze studiami teoretycznymi, polityka zdrowotng, dostarczaniem ustug zdrowotnych czy
telemedycyna.

o Klastry zo6tty 1 fioletowy, skoncentrowane na logistyce, obejmuja zagadnienia takie jak
tancuchy dostaw, optacalnos¢, inwestycje, slad weglowy czy recykling.

e Klaster czerwony, najbardziej rozproszony, dotyczacy jakosci ustug i satysfakcji
klienta, zawiera odniesienia do krajow rozwijajacych si¢, sztucznej inteligencii,

innowacji oraz pandemii COVID-19.
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Rysunek 1. Mapa bibliometryczna wspolpwystepowania stow kluczowych (minimum 5)
wynikow ze Scopus na podstawie zapytania 1 - Tabela 2.

Zrodto: Opracowanie wiasne

Ponadto, warto zwrdci¢ uwage na wyrazne powigzanie satysfakcji klienta z jakoscig ustug,
co moze wskazywa¢ na istnienie korelacji migdzy tymi zagadnieniami, co przedstawia
Rysunek 2. Dodatkowo zidentyfikowane sa na nim tylko istniejace silne powigzania migdzy
frazami. Brak mocnych powigzan pomigdzy terminami 'supplier', 'outsourcing' i 'quality’,
a branzag motoryzacyjng, ustugami biznesowymi czy zakupami posrednimi wskazuje na

istnienie luki badawczej w tych obszarach.
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qualit“ervice

Rysunek 2. Mapa bibliometryczna wspotpwystepowania stow kluczowych (minimum 5)
wynikoéw ze Scopus na podstawie zapytania 1 - Tabela 2 obrazujaca powigzanie mi¢dzy
satysfakcja klienta i jakoscig ustugi.

Zrodto: Opracowanie wiasne

2.1.2. Analiza wspélwystepowania poje¢: Dostawca, outsourcing, jakos¢, przemyst

motoryzacyjny

W celu zawezenia liczby publikacji naukowych dotyczacych oceny jako$ciowej ustug
zewngetrznych, wyszukiwanie zostalo uzupelnione o filtracje obejmujaca przemyst
motoryzacyjny. Dzigki dodaniu tego kryterium liczba artykuléw zostata ograniczona do 970.
Jednakze wygenerowana mapa bibliometryczna wykazuje znaczace rozbicie polaczen
pomigdzy frazami, co moze wskazywa¢ na brak usystematyzowanego podejscia do kwestii
jakosci w konteks$cie outsourcingu w przemysle motoryzacyjnym, co przedstawia Rysunek 3.

Zidentyfikowane zostaty 3 gldwne klastry:

e Klaster niebieski, skupiajacy si¢ na podejmowaniu decyzji, obejmujacy gléwnie
wielokryteriowe metody podejmowania decyzji (MCDM) oraz analityczny proces
hierarchiczny (AHP).
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e Klaster czerwony, =zawierajacy zagadnienia logistyczne oraz dotyczace
zrbwnowazonego rozwoju 1 srodowiska.
e Klaster zielony, koncentrujacy si¢ na tancuchu dostaw 1 skupiajacy si¢ na kosztach,

sprzedazy, przemysle i produkcji.

Ponadto, wyodrgbniono kilka stabiej powigzanych klastréw, sugerujacych ograniczone

potaczenie watkow:

e Klaster fioletowy, skupiajacy si¢ na kwestiach informatycznych, obejmujacy takie
zagadnienia jak Internet rzeczy, rozwigzania chmurowe, blockchain, ale takze
Industry 4.0 (Przemyst 4.0) i lean.

e Klaster zo0lty, zwiazany z produkcja 1 obejmujacy rowniez kwestie globalnych

lancuchow dostaw.
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Rysunek 3. Mapa bibliometryczna wspotpwystepowania stow kluczowych (minimum 5)
wynikow ze Scopus na podstawie zapytania 2 - Tabela 2.

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Odnoszac si¢ do zagadnien dotyczacych satysfakcji klienta, mimo iz sg one powigzane sg
z kilkoma terminami, nie tworzg silnych, wyraznych polaczen, co przedstawia Rysunek 4.
Klaster pomaranczowy, mimo ze zawiera 101 potaczen, to samo zagadnienie satysfakcji klienta

pojawia si¢ tylko 36 razy w kontekscie przegladanej literatury.
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Rysunek 4. Mapa bibliometryczna wspotpwystepowania stow kluczowych (minimum 5)
wynikow ze Scopus na podstawie zapytania 2 - Tabela 2, obraz potaczen dla zadowolenia
klienta.

Zrodlo: Opracowanie wilasne

2.1.3. Rozszerzenie o kontekst biznesowy

Rozszerzenie kryteriow wyszukiwania o zagadnienia zwigzane z uslugami dla biznesu,

takie jak outsourcing ustug biznesowych lub biznes, znaczaco ograniczyto bazg publikacji
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spetiajacych kryteria, redukujac liczbe pozycji literaturowych do 175. Wygenerowana na tej
podstawie mapa bibliometryczna charakteryzuje si¢ silnym rozdrobnieniem 1 stabymi
potaczeniami migdzy frazami, co przedstawia Rysunek 5.

Ze wzgledu na znikoma liczbe powigzan nastgpita zmiana kryteriow generowania mapy
potaczen z pigciokrotnego na trzykrotne wystepowanie danej frazy. Pozwolito to na uzyskanie
78 pozycji w tym zakresie. Podkresla to ograniczong ilo$¢ publikacji integrujacych tematy
z zakresu outsourcingu ustug biznesowych. W rezultacie w wygenerowanej mapie mozna

zidentyfikowaé nastepujace klastry:

e Klaster zielony, zawierajacy hasta takie jak przemyst ustugowy, sprzedaz, kontrola
jakosci, produkcja czy zarzadzanie wiedza.

e Klaster czerwony, obejmujacy glowne frazy takie jak lojalnos¢ klienta, satysfakcja
klienta, koszty, zaufanie, przemyst motoryzacyjny (automotive industry).

o Klaster z6tty, zwigzany z haslami dotyczacymi $wiadczenia ustug, przegladu
literaturowego, zarzadzania relacjami. Klaster fioletowy, obejmujacy odniesienia do

zarzadzania projektami, jako$ci ustug oraz outsourcingu IT.
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Rysunek 5. Mapa bibliometryczna wspotpwystepowania stow kluczowych (minimum 3)
wynikéw ze Scopus na podstawie zapytania 3 - Tabela 2.

Zrodlo: Opracowanie wilasne
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Pozostale zagadnienia sg zbyt nieliczne, aby uznac je za klastry, a potgczenia migdzy nimi
sg ograniczone. Szczego6lng uwage zwraca bardzo stabe polaczenie, zaledwie w jednym
artykule, kwestii satysfakcji klienta z jako$cig ustugi, co ilustruje Rysunek 6. Ograniczone

polaczenie w literaturze w tym zakresie sugeruje potrzebe dalszych badan.

[Ic‘ ltems | Analysis semcvuahty

nfo customenggtisfaction
Manual

About VOSviewer

Item 1: customer satisfaction Item 2. service quality Link strength: 1

Rysunek 6. Mapa bibliometryczna wspdlpwystepowania stow kluczowych (minimum 3)
wynikow ze Scopus na podstawie zapytania 3 - Tabela 2, potaczenie migdzy satysfakcja
klienta a jakoscig ustug.

Zrodlo: Opracowanie witasne

2.1.4. Jakos¢ Swiadczenia ustug w outsourcingu: ujecie pojeciowe

Wprowadzenie do wyszukiwania fraz 'dostawca', 'usluga' 1 'jako$¢', zwiazanych
z dostawcami ustug, jak przedstawia Tabela 2 (zapytanie 4), pozwolilo na wygenerowanie 7672
pozycji w bazie Scopus. Mapa polaczen bibliometrycznych uzyskana w wyniku tego zapytania
wykazata ograniczong liczbe klastrow, co wskazuje na bardziej skoncentrowane sieci potaczen.
Dzigki temu ograniczeniu mozliwe bylo dokladniejsze zbadanie, ktore branze dysponuja
obszerng literaturg w swoim zakresie. Rysunek 7 przedstawia znaczace zageszczenie wsrdd

wystepujacych klastrow, ktore skupiaja si¢ wokot nastepujacych obszaréw:
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e Kilaster zielony, obejmujacy frazy zwigzane z zarzadzaniem finansami, rentownoscia,
zachowaniem klientow oraz terminami medycznymi, ktore pltynnie przenikaja si¢ do
klastra.

e Klaster czerwony, z hastami takimi jak szpitale, opieka medyczna, ustugi opieki
medycznej, przypadki medyczne czy telemedycyna.

e Klaster niebieski, zbierajacy frazy zwigzane z jakoscig ustug, ale w kontek$cie
rozwigzan chmurowych, cyfrowego magazynowania, kryptografii oraz ogolnych
technologii informatycznych.

e Klaster fioletowy, dos¢ zwarty i odnoszacy si¢ do teorii podejmowania decyzji, ktory
ptynnie przechodzi w klaster zotty.

o Klaster z6tty, dotyczacy haset takich jak tancuchy dostaw, logistyka, recykling, teoria

gier czy niepewnos¢ popytu.

Mimo identyfikacji wspomnianych klastrow 1 polaczen, nie zauwazono wystgpowania
klastra bezposrednio dotyczacego przemyshlu motoryzacyjnego, ani fraz zwigzanych
z motoryzacja jako gldwnych tematow w analizowanej literaturze. To wskazuje na istnienie
luki badawczej 1 zachgca do dalszych badan w tym obszarze. Rozszerzenie kolejnych zapytan
o frazy zwigzane z przemyslem motoryzacyjnym moze pozwoli¢ na zawezenie zakresu

artykuléw 1 wzmocni¢ uzasadnienie prowadzonych badan.
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Rysunek 7. Mapa bibliometryczna wspotpwystepowania stow kluczowych (minimum 5)
wynikow ze Scopus na podstawie zapytania 4 - Tabela 2.

Zrodto: Opracowanie wiasne

2.1.5. Outsourcing uslug w motoryzacji: obszary zastosowan

Wyszukiwanie, ktore opisuje Tabela 2 (zapytanie 5) pozwolito na identyfikacj¢ glownych
klastrow literatury, spetniajacych kryteria dotyczace jakosci dostawcéw ustug w przemysle
motoryzacyjnym. Zidentyfikowano lacznie 810 pozycji literaturowych odpowiadajacych
okreslonym kryteriom. Mapa bibliometryczna, ktora przedstawia Rysunek 8, opisuje
wystepowanie poszczegoOlnych fraz i ich powigzania w analizowanej literaturze. Na uwage

zastuguja nastgpujace klastry:

e Kilaster fioletowy, odnoszacy si¢ do zagadnien zwigzanych z podejmowaniem decyzji,
takich jak wybor dostawcy, proces analitycznej hierarchii (AHP) oraz wielokryteriowe
podejmowanie decyzji (MCDM).

e Klaster czerwony, skupiajacy zagadnienia takie jak logistyka, zrbwnowazony rozwoj,

zarzadzanie srodowiskowe, zarzadzanie odpadami oraz niepewnos¢.
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e Kilaster niebieski, obejmujacy zagadnienia takie jak internet rzeczy (IoT), technologie

chmurowe, big data, blockchain oraz teoria gier.

Szczegodlnie interesujace jest przenikanie si¢ zagadnien, ktore taczy klaster niebieski oraz:

e Klaster zielony, obejmujacy réwniez zagadnienia z

technologii

informatycznych, takie jak outsourcing IT, a takze innowacje, satysfakcje klienta,

koszty oraz wymian¢ wiedzy. Klaster ten natomiast plynnie przechodzi w klaster

biekitny.

e Kilaster biekitny, obejmujacy zagadnienia ustug logistycznych, logistyki jako ustugi

zewngtrznej, jako$ci ustug oraz tancuchow wartosci. Klaster z kolei przenika w:

e Klaster z0tty, z rozdrobnionymi zagadnieniami dotyczacymi zarzadzania tancuchami

dostaw.

Mapa ta pozwala zauwazy¢, ze czg$¢ zagadnien powtarza si¢ w roznych klastrach 1 przenika

si¢ podkreslajac ich wielowymiarowos$¢ i ztozono$¢ w kontekscie przemystu motoryzacyjnego.
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Rysunek 8. Mapa bibliometryczna wspdlpwystepowania stow kluczowych (minimum 5)

wynikow ze Scopus na podstawie zapytania 5 - Tabela 2.
Zrédlo: Opracowanie wlasne
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2.1.6. Satysfakcja klienta w relacjach B2B: wnioski z literatury

W celu doktadniejszego zbadania bazy literaturowej dotyczacej zagadnienia numer 6, ktére
przedstawia Tabela 1, do wyszukiwania dodano kwestie zwigzane z satysfakcja klienta.
Pozwolito to na zidentyfikowanie 457 pozycji literaturowych odpowiadajacych kryteriom
wyszukiwania, co przedstawia Rysunek 9. Nalezy podkresli¢, ze przy generowaniu mapy
ustawiono prog na trzykrotne wystapienie danej frazy. Dodanie determinanty satysfakcji klienta
do wyszukiwania spowodowato wyrazne rozbicie na 10 klastréow, co jest zjawiskiem
niespotykanym w poprzednich wyszukiwaniach. Taki wynik moze $wiadczy¢ o rozdrobnieniu
tematyki 1 braku silnych powigzan miedzy zagadnieniami, co wskazuje na luk¢ badawcza
1 zacheca do dalszych badan naukowych w tym obszarze.

Wsréd kluczowych hasel, ktore wymagaja dalszej analizy, znajduja si¢ zarzadzanie
tancuchami dostaw oraz jako$¢ ustug. Istotne jest tu postawienie pytania, czy odnosi si¢ to do
ustug biznesowych, czy do jakosci $wiadczonych uslug serwisowych. Ponadto, pomimo
rozmycia klastrow, wyrdzniajg si¢ zagadnienia takie jak outsourcing, zarzadzanie ryzykiem,
logistyka oraz wybdr dostawcow. Nie zidentyfikowano jednak silnych powigzan miedzy
ustugami biznesowymi, satysfakcja klienta i jako$cig ustug. Co wigcej, klastry charakteryzuja
si¢ duzym rozdrobnieniem i niejednoznacznie lecz wskazuja na glebsze powigzania mi¢dzy

analizowanymi zagadnieniami.
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Rysunek 9. Mapa bibliometryczna wspotpwystepowania stow kluczowych (minimum 3)
wynikow ze Scopus na podstawie zapytania 6 - Tabela 2.

Zrodto: Opracowanie wiasne

2.2. Outsourcing jako koncepcja biznesowa

Outsourcing jako koncepcja biznesowa funkcjonuje od wiekdéw, mimo braku odpowiednich
definicji u poczatku jej funkcjonowania. Jakze inaczej mozna rozpatrywac zlecanie prac do
pomniejszych podmiotow takie jak choéby wykorzystanie do walki najemnikow w starozytnym
wojsku. Wykorzystanie wojska najemnego stanowito idealny przyklad outsourcingu uslug
militarnych. Obecnie wskazane jest jednak stosowanie dostgpnych w literaturze definicji dla
kluczowych zagadnien z zakresu outsourcingu. Ponizej zestawienie bazowego stownictwa

uzywanego w kontekscie outsourcingu.

e Sourcing - zaopatrzenie/pozyskiwanie - czynno$¢ majaca za zadanie zlecenie lub
delegowanie pracy zewnetrznemu podmiotowi bez wzgledu na jego lokalizacjg.

Sourcing moze przybiera¢ formy takie jak:
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e OQutsourcing - zawarcie wspOlpracy z zewnetrznym dostawcag w celu wykonania
okreslonej ilosci pracy, w okreslonym czasie i1 koszcie na okreslonym poziomie.

e Offshoring - przeniesienie dzialan organizacyjnych (np. IT, finanse, back office, HR)
do spotki zaleznej lub zewnetrznego dostawcy ustug w innym kraju.

e (Captive offshoring - przeniesienie zadan do spotki zaleznej przedsigbiorstwa w innym
kraju - dziatania pozostajg wewnatrz przedsi¢biorstwa.

e Offshore outsourcing - przeniesienie zadan do zewnetrznego dostawcy w innym kraju -
wyprowadzenie dzialan z przedsi¢biorstwa.

e Nearshoring - przeniesienie zadan do sasiedniego kraju (Oshri, i in., 2009).

2.2.1. Motywacje i uwarunkowania decyzji outsourcingowych

Decyzje dotyczace outsourcingu sg zazwyczaj determinowane przez szereg kluczowych
czynnikow, do ktdrych zalicza si¢ aspekty kosztowe, strategiczne oraz polityczne. W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢, ze determinanty kosztowe i strategiczne maja fundamentalne
znaczenie dla przedsigbiorstw sektora prywatnego, natomiast polityka odgrywa dominujaca
role w sektorze publicznym (Kremic i in., 2006). Ze wzglgdu na specyfike niniejszej pracy,
koncentrujacej si¢ na ocenie ustug w przemysle motoryzacyjnym, dalsza analiza zostanie
zawezona do motywacji outsourcingowych wynikajacych gtownie z redukcji kosztow oraz
celow strategicznych.

Wsrod waznych determinant wplywajacych na podjecie decyzji o zlecaniu prac na zewnatrz
wyr6zni¢ mozemy koszty, strategi¢ 1 polityke. Koszty i strategia maja odniesienie zwlaszcza
do sektora prywatnego, natomiast polityka do publicznego w nowszej literaturze pojawiaja si¢
jednak dodatkowe czynniki, takie jak potrzeba przyspieszenia innowacji, uzyskania dostgpu do
wyspecjalizowanych kompetencji, czy zwigkszenie zdolno$ci adaptacyjnych organizacji
(Kremic, i in., 2006; Charles i Ochieng, 2023). Ze wzgledu na charakter tej pracy, oceng ustug
w przemysle motoryzacyjnym, opisane zostang kwestie outsourcingu motywowanego przede
wszystkim kosztami 1 strategia. Che¢ wygenerowania oszczedno$ci jest elementarnym
1 podstawowym czynnikiem motywujacym przedsigbiorstwa do dziatania. Sytuacja generujaca
oszczgdnosci ma miejsce gdy koszty dostawcoOw sg tak niskie, ze nawet uwzgledniajac koszty
ogolne, zysk oraz koszty transakcyjne dostawcy nadal moga swiadczy¢ ustugi za nizsza ceng

(Laarhoven, i in., 2000; Adiguzel i Cakir, 2022). Mechanizm ten pomimo pozornej
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sprzecznosci z logika rynkowg jest bardzo prawdopodobny do zrealizowania przy
wykorzystaniu efektu skali 1 specjalizacji firmy uslugowej (Kakabadse i Kakabadse, 2000;
Charles i Ochieng, 2023). Sytuacja taka wynika bezposrednio z czynnikow takich jak obstuga
wielu podmiotow przez ustugodawce. Daje to mozliwos¢ wykorzystania efektywniej
posiadanych zasoboéw doktadnie w stopniu niezbg¢dnym dla ich klientow. Dodatkowo operacje
administracyjne s3 mozliwie optymalizowane w celu osiggni¢cia nizszego czynnika
kosztowego. Wspomniana wczesniej obsluga wielu podmiotéw pozwala roéwniez na
specjalizacje w zakresie $wiadczonych ustug. Mozliwo$¢ obserwacji wielu Srodowisk
klientowskich rowniez sprzyja w kreowaniu przedsigbiorczo$ci. Dodatkowg zaletg jest
zdolno$¢ do wspierania klientow w rozwigzywaniu problemow zwigzanych z outsourcingiem
dzigki transferowi wiedzy i doswiadczen z praktyki operacyjnej firmy outsourcingowe;.

Mimo motywowania outsourcingu checig ograniczenia kosztoéw nie ma gwarancji, ze takie
oszczgdno$ci zostang wygenerowane. Wystepuje ryzyko przeszacowania potencjalnych
oszczedno$ci (Bryce 1 Useem, 1998; Latif, 2019; Astiani i in., 2019). Poza kosztami
finansowymi wystapi¢ moga rowniez negatywne efekty organizacyjne i spoteczne zwigzane
z outsourcingiem. Ws$rdod nich wyr6zni¢ mozna kwestie zwigzane z monitorowaniem
i nadzorem nad firmami zewng¢trznymi, w tym umowami, zamowieniami i realizacjg dzialan.
Dodatkowo, wdrozenie outsourcingu czg¢sto prowadzi do obnizenia morale pracownikow
w organizacji korzystajacej z ustugi, co w konsekwencji moze negatywnie wptywac na ogélng
produktywnos$¢. Zauwazono réwniez potencjalny negatywny wpltyw na umiejetnosci personelu
w spektrum outsourcowanych czynno$ci ze wzgledu na mniejsza motywacje firm
zewngtrznych do finansowania edukacji i rozwoju pracownikow (Zhang, 2024). Biorac pod
uwage kompleksowos¢ tych czynnikdw, wykorzystanie outsourcingu w organizacji powinno
by¢ rozpatrywane jako ztozony problem decyzyjny (Kremic, 2006, Longoni 1 in., 2019).

Istotnym elementem motywacyjnym do stosowania outsourcingu moze by¢ rowniez
strategia przedsiebiorstwa. Przekazanie czgsci czynno$ci podmiotom zewnetrznym umozliwia
koncentracje wilasnych zasoboéw na kluczowych kompetencjach i1 procesach. Wzmacnia to
potencjat rozwojowy organizacji. Dodatkowo pozwala na produktywne wykorzystanie
wlasnych zasoboéw (Karimi-Alaghehband i Rivard, 2020; Gambal i in., 2022). Jednoczes$nie
outsourcing zwigksza elastyczno$¢ operacyjng i kosztowa. Poprzez ograniczenie funkcji
wspierajacych, ulatwia skalowanie zdolnosci operacyjnej przedsiebiorstw umozliwiajac

szybsze dostosowanie do zmian popytu 1 technologii (Kabus 1 in., 2022; Kenyon 1 in., 2016).
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Ukierunkowanie si¢ na dziatalno$¢ podstawowa sprzyja tez innowacyjnosci, poniewaz zasoby
menedzerskie 1 eksperckie mogga by¢ alokowane w inicjatywy tworzace wartos$¢ i stanowigce
podstawowg dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (Leo i in., 2022). Wspodtczesne badania podkreslaja,
ze elastyczno$¢ oraz koncentracja na bazowej dziatalno$ci, a takze rozwdj stosownych
kompetencji sa spdjne z perspektywa dynamicznych zdolnosci organizacji (Dekkers, 2000;
Karimi-Alaghehband i Rivard, 2020; Gambal i in., 2022; Espino-Rodriguez i Ramirez-
Fierro, 2018). Wplywa to pozytywnie na mozliwos¢ uzyskania lepszych wynikow
biznesowych, zaro6wno dzigki wspomnianej orientacji na gléwne procesy, lecz takze na
ograniczeniu kosztow posrednich w przedsigbiorstwie. Dodatkowa motywacja do zastosowania
outsourcingu jest funkcjonowanie w warunkach konkurencyjno$ci w ramach gléwne;j
dzialalnosci organizacji. Outsourcing proceséw pobocznych stwarza organizacji mozliwos¢
relokacji zasoboéw do obszarow generujacych najwigksza warto$¢ dodang (Klopack, 2000).
Kolejnym istotnym czynnikiem przemawiajagcym za rozwazeniem zastosowania outsourcingu
moze by¢ konieczno$¢ restrukturyzacji przedsigbiorstwa. W takich sytuacjach, ukierunkowanie
na rozwigzania nieangazujace wilasnych zasobow wewnetrznych jest wysoce pozadane.
Ponadto, dynamiczny wzrost organizacyjny lub zwigkszony popyt na towary i ushugi rowniez
stanowig silne argumenty za wykorzystaniem outsourcingu jako narzedzia strategicznego.

Zastosowanie wsparcia zewnetrznego partnera moze skutecznie wesprze¢ organizacje
W momencie wygenerowania niespodziewanych okolicznosci, zatem przyczyni si¢ pozytywnie
do rozwoju. Rowniez zarzadzanie w niepewnych czasach charakteryzujacych si¢ wahaniami
popytu w naturalny sposéb zacheca do wyprowadzania procesOw na zewnatrz organizacji
(Charles 1 Ochieng, 2023). W zaleznosci od charakterystyki zadan przeznaczonych do
outsourcingu, strategiczna decyzja moze by¢ wymagana do podjecia juz na etapie
projektowania produktu lub ustugi. Takie rozwazania nalezy przeprowadzi¢ m.in. w sytuacji
gdy decyduja si¢ na losy podejscia do rozwigzywania kwestii gwarancyjnych. Decyzja
dotyczy¢ moze zardwno tego, czy rozwigzywanie roszczen bedzie realizowane zewnetrznie jak
1 kwestii podejscia do regeneracji lub montowania czg¢sci zamiennych (Lin, 1 in., 2024).

W kontekscie outsourcingu produkcji lub ustug wymagajacych dziatania na terenie
przedsigbiorstwa zlecajacego, lokalizacja partneréw biznesowych staje si¢ kluczowym
czynnikiem wptywajacym na efektywno$¢ wspotpracy. Aspekt ten ma istotne znaczenie
zarowno dla outsourcingu motywowanego oszczedno$ciami, jak i strategig firmy. Bliskos¢

geograficzna partneréw biznesowych zmniejsza ryzyko zaktocen w komunikacji i logistyce, co
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szczegblnie uwidacznia si¢ w ztozonych tancuchach dostaw przemystu motoryzacyjnego
(Jagani i in., 2024).

Wzajemne potozenie przedsigbiorstw zyskuje na znaczeniu w przypadku outsourcingu
produktowego lub ustugowego, gdzie niezbedna jest fizyczna obecnos¢ wykonawcy ustugi
u zleceniodawcy. Dodatkowo, badania wskazujg, ze blisko$¢ dostawcow do klientow
koncowych utatwia koordynacje operacyjng, skraca czas reakcji na zmiany popytu oraz
wzmacnia zdolno$¢ adaptacyjng sieci dostaw, co potwierdzaja takze modele agentowe
stosowane w planowaniu produkcji czeéci zamiennych (Bade i in., 2025). W przypadku pelnego
outsourcingu produkcyjnego, lokalna lub regionalna obecno$¢ dostawcy znaczaco zwigksza
szans¢ na pomyS$lne nawigzanie i kontynuacj¢ kooperacji miedzy stronami. Niewatpliwie
wplyw na takie decyzje maja kwestie elastyczno$ci - mozliwos¢ szybkiej reakceji, czynnik
kosztowy - ograniczenie kosztow zwigzanych z nadmierng komunikacja miedzy oddziatami
czy tez kwestia wygody w kooperacji 1 redukcji czasu zwigzanego z konieczno$cig pokonania
odlegtosci (Colombo, i in., 2023).

W $wietle dominujacych w sektorze prywatnym motywacji do outsourcingu (kosztowych
i strategicznych), popyt na t¢ forme¢ wspdlpracy pozostaje wysoki - zarowno w praktyce
biznesowej, jak 1 w dyskursie akademickim (Leo 1 in., 2022). Jednoczes$nie literatura podkresla
wspotwystepowanie korzysci (odcigzenie zasobdw, elastycznos$é, dostep do kompetencji) oraz
ryzyk (utraty kontroli, koszty transakcyjne, zalezno$¢ od dostawcy), ktére towarzysza
decyzjom outsourcingowym (Paek, 2019; Sardar i in., 2016). W zwigzku z tym menedzerowie
powinni prowadzi¢ staranng analiz¢ na etapie zalozef, uwzgledniajaca dobdr dostawcy,
warunki kontraktowe, mierniki jakosci oraz mechanizmy nadzorcze. Dziatania te maja
maksymalizowa¢ korzy$ci 1 minimalizowaé ekspozycje na ryzyko (Zhu 1 in., 2016;
Pournader 1 in., 2019). Co istotne, rozstrzygnigcia outsourcingowe majg charakter sytuacyjny
1 wymagaja dostosowania do specyfiki proceséw, otoczenia rynkowego i profilu ryzyka dane;j

organizacji (Leo 1 in., 2022).
2.2.2. Ewolucja outsourcingu: ujecie historyczne i wspoélczesne

Wspolczesne rozumienie outsourcingu ma swoje korzenie w drugiej polowie XX wieku.
Po zakofczeniu drugiej wojny S$wiatowej dominujagcym trendem w  zarzadzaniu
przedsigbiorstwami, promowanym przez wielu badaczy, byla konglomeracja, zar6wno

horyzontalna, jak i1 wertykalna, oraz dazenie do integracji wielu czynnos$ci wewnatrz
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organizacji. Dziatania te byly motywowane potencjalnym osiggni¢ciem efektu skali oraz
uzyskaniem wigkszej sity rynkowej. Ponadto, integracja przedsigbiorstw w konglomeraty
umozliwiata lepsza kontrolg nad zrédtami surowcéw oraz kanatami dystrybucji. Niemniej
jednak, w latach 70. XX wieku zaczeto obserwowac, ze wyniki finansowe zintegrowanych
przedsigbiorstw czesto wykazywaly nizsze stopy zwrotu w poréwnaniu do szerokiego rynku,
co zostato udokumentowane m.in. w badaniach Rumelta (Le, 2019; Lonsdale i Cox, 2000).

Pojawienie si¢ negatywnych tendencji dotyczacych efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstw pozwolito zapoczatkowaé zmiang podejscia dotyczacego nadmiernego
spektrum dziatalno$ci. Na poczatku lat 80-tych XX wieku wypracowano koncepcje sugerujaca
konieczno$¢ skupienia si¢ organizacji na mniejszej liczbie, kluczowych dla siebie dziatan
(Peters 1 Waterman, 1982). Koncepcja rozwijana byla p6zniej w kierunku podstawowych
kompetencji organizacji i korzysci wynikajacych z zajmowania si¢ gtownymi procesami
(Prahalad 1 Hamel, 1990). Dziatania te w sposob posredni stymulowaly pojawienie si¢ luki
na rynkach zwigzanej z realizacja zadan niezbednych do funkcjonowania przedsigbiorstw, nie
stanowigcych jednak ich dziatalno$ci glownej. Nie mozna w sposob jednoznaczny, arbitralnie
stwierdzi¢, w ktorym momencie rozpoczat si¢ outsourcing jako zdefiniowane dziatania.
Koncepcja ta funkcjonowata od dawna, jednak koncowka XX wieku przyniosta znaczace
przyspieszenie jej rozwoju (Lonsdale i Cox, 2000).

W XXI wieku baza dostawcoOw znaczgco rozszerzyta si¢ geograficznie. Wptyw panstw na
ta sytuacje byt ograniczony. Zarzadzanie prywatne postrzegane jest jako wynikajace z interakcji
miedzy organizacjami pozarzagdowymi i1 firmami. Panstwa przedstawiane sa jedynie jako
obiekty o ograniczonym wplywie w tematach genezy, ewolucji i funkcjonowania globalnej
gospodarki (Mayer 1 Phillips, 2017). Wiekszo§¢ wydatkéw zwigzanych z outsourcingiem
przesunela si¢ w strong krajow wschodzacych (Reuter, 1 in., 2010). Przemyst motoryzacyjny
dostosowat si¢ do tego trendu koncentrujac si¢ na wizji modulowosci produktow
1 wykorzystaniu outsourcingu. Jednoczes$nie producenci utrzymywali hierarchiczng kontrole
nad sektorem. Kluczowe w tej kwestii okazaly si¢ atrybuty takie jakie zarzadzanie
doswiadczeniem klienta, gwarancja jakosci oraz kontrola nad tancuchami dostaw
(Jackobides, i in., 2015). Pojawiajace si¢ trendy outsourcingu w kierunku krajow rozwijajacych
si¢ zostaly tylko poglebione przez kryzys finansowy z roku 2008. Mozliwo$¢ rozwoju
dostawcow z krajow rozwijajacych si¢ wspierana byla przez przygotowywanie modeli

samochoddw z przeznaczeniem na te rynki. Rynki takie jak Chiny czy Indie, ze wzgledu na
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swoja wielko$¢ zyskiwaly stopniowo niezalezno$¢ 1 autonomig, natomiast mniejsze gospodarki
jak Meksyk czy Europa Wschodnia pozostawaty zalezne od sgsiednich systemow
produkcyjnych. Wplyw na to bez watpienia mialy rowniez mozliwosci konsumpcyjne
poszczegblnych gospodarek krajowych (Sturgeon i Biesebroeck, 2011).

Strategia outsourcingu w branzy motoryzacyjnej ma wiele wad i zalet. Przeglad danych
zrodtowych, takich jak sprawozdania finansowe 1 raporty producentow, pod katem rozwoju,
produktywnosci, zaleznosci finansowych oraz rentownosci wg wskazania Jagani i in., (2024),
nawet przy systematycznym przekazywaniu zadan takich jak HR, IT, produkcja czy logistyka
partnerom zewnetrznym, brak jest jednoznacznej korelacji migdzy zakresem outsourcingu,
a wynikami ekonomicznymi. Celem outsourcingu byla reorganizacja nastawiona na wzrost
produktywnosci i1 skupienie na klientach koncowych. Dziatania te spowodowaty m.in. spadek
zatrudnienia bezposredniego przy jednoczesnym zwigkszeniu wielko$ci produkcji. Proces
decentralizacji przyczynit si¢ rowniez do wzrostu ilo$ci dostawcoéw - zarowno produktow jak i
ustug (Calabrese 1 Erbetta, 2005). Nalezy zwroci¢ uwage, ze organizacja tancuchow dostaw w
przemysle motoryzacyjnym rézni si¢ znaczaco od innych galezi przemyshu. Wynika to
z integralnej architektury produktu - samochodu, co powoduje che¢é utrzymania zrodet
pozyskiwania dostaw w obszarze regionu (Sturgeon i1 Biesebroeck, 2011).

Istotnym punktem zwrotnym w ksztattowaniu si¢ rynku outsourcingu bez watpienia byla
pandemia COVID-19. Zaktocenia na rynkach bedace pochodnymi pandemii oraz przepisow
z nig zwigzanych zmienily sposob funkcjonowania tancuchow dostaw. Badacze wyciagneli
wnioski do rozwazenia w konteks$cie funkcjonowania partnerstwa miedzy firmami pod
wplywem wystapienia tzw. czarnych tabedzi - zdarzen niespodziewanych (Runde, 2009).
Wsrod wnioskow wyrdzni¢ mozna podejscie do przyszitego funkcjonowania dostaw migdzy
partnerami. Wplyw na wzajemne oddzialywanie moga mie¢ czynniki takie jak zapisy
w umowach czy relacje migdzy podmiotami. Sprawdzeni partnerzy stanowiacy gwarancje
dostaw sa w skomplikowanych czasach jeszcze bardziej cenni. Kolejng istotng kwestig jest
funkcjonowanie w warunkach niedoboru podazy przy normalnym lub zwigkszonym popycie.
Sytuacja taka w dotychczasowej gospodarce zwykle przejSciowa i szybko regulowana przez
rynek, w czasach pandemii wywotata znaczace problemy w funkcjonowaniu tancuchow
dostaw, powodujac zatrzymania linii produkcyjnych m.in. w przemysle motoryzacyjnym
(Ciesla, 2022). Wsrod kierunkdéw rozwoju wskazano ponowne ustanawianie odchudzonych

lokalnych systemow produkcyjnych. Utworzenie takich tahcuchow moze w skuteczny sposob
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przyczyni¢ si¢ do efektywnosci i zabezpieczenia funkcjonowania przedsi¢biorstw. Roéwnie
istotng kwestig jest zwickszona dbato$¢ o przeprowadzanie odpowiednich analiz ryzyka dostaw
1 wspotpracy. Zidentyfikowano réwniez korzysci dla przedsigbiorstw charakteryzujacych sie
zoptymalizowanymi i lokalnymi tancuchami dostaw. Wystapienie pandemii pozwolilo rowniez
na rewizj¢ pogladoéw dotyczacych ograniczonej mozliwosci zakldcenia tancuchéw dostaw

(Handfield, 1 in., 2020).
2.2.3. Zarzadzanie relacjg outsourcingowa i nadzor nad dostawca

Zarzadzanie globalnymi fancuchami dostaw uwzglednia elementy outsourcingu. Aktualne
badania wskazuja jednak, ze nie wszystkie organizacje osiagaja oczekiwane korzysci w tym
zakresie. Wynika to z nieumiej¢tnego wykorzystania mozliwos$ci outsourcingu oraz
nieskutecznych praktyk w zakresie zarzadzania przez firmy relacjami z dostawcami
(Paek, 2019; Karimi-Alaghehband 1 Rivard, 2020; Pankowska, 2019). Skutecznos¢
wykorzystania dzialan outsourcingowych ro$nie, gdy sa one osadzone w spdjnej logice
strategicznej (perspektywa zdolno$ci dynamicznych) oraz wspierane przez dobrze
zaprojektowane mechanizmy kontraktowe i praktyki relacyjne - zaufanie, komunikacje
1 wspotprace (Hodosi i in., 2024; Handley i Benton, 2009).

Warto zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa posiadajagce doswiadczenie w procesach
outsourcingowych sg znacznie bardziej sktonne do podejmowania tego typu inicjatyw. Bodziec
do wykorzystania zlecania na zewnatrz proceséw biznesowych (BPO) stanowi zdolnos¢
organizacji do uczenia si¢ oraz do definiowania systemow i procesoOw, ktore umozliwiaja
firmom efektywne angazowanie si¢ W  przenoszenie procesOW ha  zewnatrz
(Whitaker 1 in., 2010).

Istotnym zagadnieniem w odniesieniu do outsourcingu jest kwestia zarzadzania kosztami
1 ryzykiem. Nalezy rozpatrywa¢ glownie koszty nawigzania relacji lecz rowniez w mniejszym
stopniu koszty zmienne codziennych operacji (Ellram, 2008). Proces decyzyjny dotyczacy
zastosowania outsourcingu, przedstawia Rysunek 10, wskazujacy szereg potencjalnych
korzysci, takich jak oszczgdno$¢ srodkéw finansowych czy poprawa jakosci realizowanych
procesdOw. RoOwnoczesnie, analiza ryzyka obejmuje takie aspekty jak obnizenie morale
pracownikow oraz potencjalna utrata kluczowej wiedzy w organizacji.

Przed podjeciem decyzji o wyprowadzaniu procesOw na zewnatrz wskazana jest tez

krytyczna ocena pod katem wykonalnosci. Nalezy wzia¢é pod uwage charakterystyke
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aktywnosci, ogolng strategi¢ przedsigbiorstwa, otoczenie biznesowe czy kwesti¢ kosztow.
Przeprowadzenie procesu decyzyjnego w sposob kontrolowany i z zachowaniem nalezyte]

staranno$ci, moze pozwoli¢ na maksymalizacje korzysci wynikajacych z zastosowania

outsourcingu.
Motywacja do outsourcingu
Benefity: Ryzyka:
Oszczedno$E kosztow Utrata wiedzy organizacji
Poprawa jakosci Zwigkszone koszty
Dodatkowe zasoby Obnizone morale
Brak kosztow zatrudnienia Koniecznos¢ zarzadzania dostawcami
Przeniesienie odpowiedzialnosci Uzaleznienie od dostawcy

2

Jesli benefity s wieksze niz ryzyka

S

Ocena mozliwych obszarow do wyoutsourcowania

N

Czynniki:
Koszty

Srodowisko

Strategia
Charakterystyka funkcji
Wewnetrzna wiedza organizacji

L

Wybranie zadan do wyoutsourcowania

Rysunek 10. Proces decyzyjny dla wykorzystania outsourcingu.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Kremic, i in., 2006, de Wilde d’Estmael, i in. 2020.

_4] -



Podjecie decyzji o wykorzystaniu outsourcingu w przedsigbiorstwie stanowi punkt zwrotny
w postrzeganiu procesOw. To od tego momentu przestajag by¢ one wewngtrzng wiasnoscig
i know-how firmy. Proces decyzyjny dotyczacy zlecania zadan na zewnatrz oraz pdzniejsze
zarzadzanie obszarem outsourcingu stanowig znaczace wyzwanie dla obu stron relacji
biznesowej. Stopien zlozonosci zachodzacych procesow jest w duzej mierze determinowany
przez charakter zalezno$ci miedzy partnerami. Schemat zarzadzania outsourcingiem
przedstawia Rysunek 11. Podstawowym wyzwaniem jest ocena kluczowych kompetencji dla
procesoOw potencjalnie zlecanych na zewnatrz. W kolejnym kroku nastepuje identyfikacja
procesdw mozliwych do zlecenia na zewnatrz. Wsrod zlecanych zadan istotng rolg odgrywa
typ relacji miedzy zlecajacym, a wykonawcg. Ze wzgledu na skomplikowanie procesu mozliwe

sg nastgpujace modele wspotpracy (Franceschini, i in., 2003):

e Tradycyjny sprzedawca - niska zlozono$¢ zadan, niska specjalizacja procesu.
Wspolpraca ma na celu rozwigzanie problemu, relacja nie jest gleboka. Kluczowe
determinanty oceny to wydajno$¢, cena, czas reakcji.

e Tymczasowa relacja - niska zlozono$¢ zadan, wysoka specjalizacja procesu.
Wspolpraca ma na celu uzyskanie wysokich kompetencji specjalistycznych, relacja jest
glebsza, ale nie zachodzi jeszcze partnerstwo. Kluczowe determinanty oceny to
efektywnos¢ 1 doskonalenie procesow.

e Zwigzek strategiczny - wysoka zlozono$¢ zadan, niska specjalizacja procesu.
Wspolpraca ma na celu wspottworzenie wartosci. Relacja migdzy podmiotami jest
partnerska. Kluczowe determinanty oceny to uzyskanie przewagi konkurencyjnej
1 zwigkszenie zysku.

e Organizacja sieciowa - wysoka zlozono$¢ zadan, wysoka specjalizacja procesu.
Wspolpraca ma na celu poprawg pozycji rynkowej, wspottworzenie przysztosci. Relacja
jest bardzo bliska partnerstwu. Kluczowe determinanty oceny to innowacyjnosc,

tworzenie nowych mozliwosci i rynkow.

Okreslenie modelu wzajemnej wspotpracy pozwala przejs¢ do kolejnego kroku -
wyselekcjonowania pasujacych partnerow outsourcingowych, a nastepnie wyboru partnera.
Przedsigbiorstwo przechodzi wtedy z fazy przegladu rynku do negocjacji kontraktowych

z partnerami. Na tym etapie warto zwroci¢ uwage na oczekiwany poziom $wiadczonych
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ushug (Service Level Agreement - SLA). Odpowiednie zdefiniowanie oczekiwan, pozwala

w przysztosci na prowadzenie efektywnego procesu zarzadzania outsourcingiem.

Okreslenie celow outsourcingu

Identyfikacja procesow
przeznaczonych do outsourcingu

Ustalenie procedury wyboru

L Wewnetizna analiza
dostawcy ustug ;

Okreslenie modelu wspolpracy z
dostawcag

Okreélenie sposobu wdroZenia
dostawcy

. whet: i
Wybdr dostawcy ustug Zewngtrna analize

's - 3
Ustalenie szczegdlow wspolpracy w
umowie z dostawcg (SLA)

Negocjacje zapisdw

Okresowa weryfikacja dostawcy

_ Zarzgdzame
p — \ outgourcingiem

Standaryzacjia modelu biznesowego
dla projektéw outsourcingu

L J

—

Rysunek 11. Gtowne kroki w zarzadzaniu obszarem outsourcingu.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Franceschini, i in., 2003, Kabus, i in., 2022

W dziatalno$ci przedsiebiorstw istnieje bardzo wiele zadan mozliwych do zlecenia na

zewnatrz. Roznig si¢ one od siebie poziomem skomplikowania i wptywem na dziatalnos¢
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przedsigbiorstwa. Przyjmuje si¢, ze w pierwszej kolejnosci zleca si¢ dziatania niezwigzane
z gldéwnymi procesami firm. Kolejne dotycza dziatalno$ci operacyjnej/produkcyjnej, nastepnie
zakupow 1 procesow back-officowych, na koncu natomiast projektowania produktu lub ustugi

(Franceschini, 1 in., 2003).

Jednym z przyktadow wykorzystania outsourcingu moze by¢ sektor technologii
informacyjnych (IT) (Yang i in., 2007). Jest on powszechnie analizowany w najnowszej
literaturze (Pankowska, 2019; Karimi-Alaghehband i Rivard, 2020). W praktyce zakres IT
obejmuje zwykle obszary takie jak rozwo¢j i utrzymanie aplikacji, operacje/infrastrukture
systemowg (w tym centra danych i chmure), sieci i komunikacje, wsparcie uzytkownikow
(helpdesk) oraz zarzadzanie systemami i ustugami. Dobor formy i szczegdétowosci zlecanych
prac powinien zatem odzwierciedla¢ specyfike danej funkcji oraz dojrzatos¢ relacji z dostawca
(Leo i1in., 2022; Hodosi i in., 2024). Skuteczno$¢ decyzji outsourcingowych w IT jest wyzsza,
gdy s3 one osadzone w spojnej logice strategicznej (perspektywa zdolnosci dynamicznych).
Wsparcie procesu adekwatnymi mechanizmami tadu kontraktowego oraz praktykami
relacyjnymi (zaufanie, komunikacja, wspotpraca) zwigksza efektywno$¢ stosowanych
rozwigzan (Karimi-Alaghehband i Rivard, 2020; Hodosi i in., 2024).

Prawidlowa komunikacja znaczaco wptywa na sukces calego przedsiewzigcia. Procesy IT,
cho¢ niezbedne do funkcjonowania przedsiebiorstw, czesto stanowig spore wyzwanie ze
wzgledu na ich skomplikowanie 1 wymagang wiedze ekspercka w zarzadzaniu nimi.
Udowodniono, ze nie kazde przedsigbiorstwo jest w stanie zapewni¢ odpowiednie zasoby
informatyczne, opierajac si¢ wylacznie na wlasnych mozliwosciach. Wykorzystanie
zewngtrznego wsparcia w tych procesach przynosi organizacjom znaczace korzysci. Niemniej
jednak, efektywna wspotpraca wymaga odpowiedniego poziomu interakcji migdzy partnerami
(Perervaiin., 2021).

Rowniez procesy logistyczne sa czgsto przedmiotem outsourcingu w przedsigbiorstwach.
Ztozono$¢ procesow logistycznych, wysoko$¢ naktadow, koncentracja na gtéwnych procesach
przedsigbiorstwa oraz mozliwo$¢ wykorzystania specjalizacji profesjonalnych firm to kilka
z glownych argumentéw przemawigjacych za zlecaniem zadan na zewnatrz. Dostawcy ustug
logistycznych rozpoczeli dzialalno$¢ na szerokg skale w latach 80-tych XX wieku. Unikalna
wiedza i1 doswiadczenie dostawcow w wigkszo$ci przypadkow pozwala na wygenerowanie
oszczgdnosci przy jednoczesnym odcigzeniu organizacji od koniecznos$ci realizacji dziatan
logistycznych. Prawidlowy wybdr dostawcy moze by¢ decyzja krytyczng dla organizacji.
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Nalezy zwrdci¢ uwage na ztozono$¢ procesu wynikajacg z nieprecyzyjnych kryteriow
dotyczacych wyboru partnera. Wsrod kryteriow wyboru moga réwniez wystepowac dane
nieprecyzyjne i nieadekwatne (Pamucar, i in., 2018). Procedura wyboru dostawcow
logistycznych zwykle obejmuje wiele kryteriow ilosciowych i jakosciowych. Dostepne jest
szerokie spektrum modeli matematycznych pomagajacych w podjeciu prawidtowej decyz;ji
przy wyborze dostawcy (Govindan, 1 in., 2016). Wsrdd nich najwieksza popularnoscig cieszg
si¢ metody wielokryteriowego podejmowania decyzji (ang. Multiple Criteria Decision
Making - MCDM) (Akbari, 2018). Wraz z rozpowszechnianiem si¢ outsourcingu ustug
logistycznych wymagania stawiane przed zewngtrznymi podmiotami stawaly si¢ coraz
wieksze, a migdzy podmiotami czesto zachodzg relacje strategiczne. Wymagane zatem jest
okreslanie celow 1 dzialan doskonalacych obejmujacych m.in. spdjnosé¢ i1 mozliwosci
infrastruktury IT, odpowiednia jako$¢ ustug (SLA), dbatos¢ o relacje migdzy podmiotami,
poprawny sposOb rozwigzywania sytuacji spornych czy dopasowanie kulturowe
(Gol 1 Catay, 2007). Wsrod ustug logistycznych spotyka si¢ nawet forme posredniczenia przez
dostawcow logistycznych w transakcjach pomiedzy odbiorcg, a dostawca czgsci. Bardzo
istotny element w takim przypadku stanowi przeptyw informacji w tancuchu dostaw
(Nowakowska-Grunt, 2013). W takich sytuacjach to operator logistyczny bezposrednio kupuje
czeSci od dostawcy 1 sprzedaje je oraz dostarcza do odbiorcy zgodnie z wymaganiami
(Mclvor, 2005) przyktadem moze by¢ wykorzystanie w formie just-in-time (JIT).

Innym przykltadem jest zastosowanie outsourcingu w pracach projektowych
1 inzynieryjnych. Wystgpowanie tego zjawiska w procesie rozwoju produktu stanowi istotne
wyzwanie organizacyjne dla stron wspotpracujacych. Kluczowym problemem jest okreslenie
»granicy zlecania” - tj. zakresu prac mozliwych do przekazania podmiotom zewng¢trznym bez
obnizenia  zdolno$ci innowacyjnej 1 integralnoSci know-how  przedsigbiorstwa
(Zirpoli 1 Becker, 2010). Badania wskazuja, ze cho¢ pozyskiwanie zewngtrznych zasobdw
w zakresie badania i rozwoju (R&D) poczatkowo sprzyja efektom innowacyjnym, to po
przekroczeniu pewnego progu pojawia si¢ zjawisko ,,nadmiernego outsourcingu”, skutkujace
spadkiem korzys$ci zewngtrznej wspotpracy (Carboni 1 Medda, 2021). Jednocze$nie wspotpraca
z dostawcami moze generowa¢ dodatkowe koszty koordynacji i ryzyko wycieku wiedzy, co
wymaga adekwatnych mechanizmow relacyjnych i instytucjonalnych. Nalezy zatem stosowac
adekwatne formy wykorzystania outsourcingu w zakresie innowacji polegajace na wspdlnym

rozwijaniem produktu (Ma i Ozer, 2024). Ustalenie optymalnego zakresu przekazywanych
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zadan utatwia podejscie do architektury wyrobu. Zastosowanie outsourcingu moze dzigki temu
przynie$¢ wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstw. W przypadku bardziej skomplikowanych
procesow zlecanych do zewnetrznych podmiotow kwestie innowacyjnosci moga stanowié
bardzo istotng motywacje do zastosowania outsourcingu. Mozliwo$¢ uzyskania przewagi
konkurencyjnej dzieki innowacyjnos$ci, stanowi obok poprawy wynikow istotny element
wpltywajacy na decyzje o wykorzystaniu zewngtrznych partnerow do realizacji zadan
(Gambal, i in., 2022). Obecne trendy wskazuja roéwniez na dolaczanie si¢ do pracy
outsourcingowych sztucznej inteligencji czy robotéw, co pozwala na wykorzystanie zdobyczy
nowoczesniej technologii w celu §wiadczenia ustug. Realizacja zadan przez wykwalifikowane
podmioty miedzynarodowe wykorzystujace nowoczesng infrastruktur¢ pozwala na uzyskanie
zarowno optymalizacji kosztow jak i1 podniesienia innowacyjnosci realizowanych zadan
(Pang, i in., 2021).

Obserwowane obecnie tendencje obejmuja wiaczanie do modeli outsourcingowych ustug
opartych na sztucznej inteligencji oraz robotyce, w tym zrobotyzowanej automatyzacji
proceséw (RPA), co umozliwia wykorzystanie zaawansowanych technologii do §wiadczenia
ustlug o wyzszej jakosci 1 przewidywalnosci. Badania wskazuja, ze implementacja RPA
irozwigzan Al w zadaniach rutynowych sprzyja redukcji kosztow operacyjnych, skroceniu
cykli realizacji oraz lepszej skalowalnosci procesow po stronie dostawcow, przy jednoczesnym
utrzymaniu wysokich standardow jakosci (Syed 1 in., 2020). Realizacja zadan przez
wyspecjalizowanych,  mie¢dzynarodowych  dostawcoéw  dysponujagcych  nowoczesng
infrastruktura moze jednocze$nie wspiera¢ optymalizacje kosztowa oraz wzrost zdolnos$ci
innowacyjnych odbiorcow ustug, zwlaszcza gdy wspolpraca obejmuje transfer wiedzy

1 komplementarne kompetencje technologiczne (Reuter i in., 2010; Sanchez-Flores 1 in., 2020).

W ostatnich latach nastgpit istotny wzrost znaczenia zrOwnowazonego rozwoju w ocenie
iwyborze dostawcow ustug. Literatura podkresla potrzeb¢ ujmowania proceséw
outsourcingowych w calo$ciowym bilansie $rodowiskowym 1 spotecznym przedsigbiorstw,
z wykorzystaniem dojrzatych ram oceny praktyk dostawcow (Patil 1 in., 2022;
Shekarian 1 in., 2022). W krajach wysoko rozwinigtych obserwuje si¢ intensyfikacje wymogoéw
ESG oraz wlaczanie kryteriow zrownowazenia do zarzadzania tancuchem dostaw i decyzji
zakupowych, co przektada si¢ na presj¢ na dostawcow w calej sieci (Patil i in., 2022).

W sektorze ustug logistycznych zagadnienia takie jak gospodarka o obiegu zamknigtym,

inicjatywy ,,zielone” oraz efektywno$¢ energetyczna coraz czgsciej stanowig element oferty
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1 przewagi konkurencyjnej dostawcow. Badania empiryczne potwierdzaja, ze praktyki zielonej
logistyki wspierajg transformacj¢ w kierunku gospodarki cyrkularnej i s3g powigzane z poprawa
wynikoéw organizacyjnych (Cheng i in., 2023). Ponadto porownania dziatan niskoemisyjnych
wsrod operatorow logistycznych wskazuja, ze podmioty z kapitalem zagranicznym czesciej
wdrazajag zaawansowane rozwigzania w transporcie i magazynowaniu, co moze wyznaczac

rynkowe standardy dla catego ekosystemu (Centobelli i in., 2017; Pham Van i in., 2023).

2.3. Jakos¢ ustug i satysfakcja klienta w B2B

Zrozumienie czym jest jakos$¢ ustugi, w jaki sposéb mozna ja oceniac i jak istotny jest to
czynnik zaréwno dla podmiotu bedacego dawca jak 1 odbiorca wymaga szczegodtowej analizy
poszczegblnych sktadowych tego zagadnienia. Kluczowe jest przy tym doglgbne wyjasnienie
samego terminu "ustuga".

Zrozumienie czym jest ustuga, 1 w jaki sposdb mozna ja definiowa¢ stanowi przedmiot
wielu prac dostepnych w literaturze naukowej. Zeby lepiej zrozumieé szeroko$é zagadnienia
ustugi (ang. service) ponizej przedstawione zostaly wybrane tlumaczenia ze slownika

Cambridge (2025), terminu ,,service” dotyczace formy pojedynczej tego hasta:

o system rzqgdowy lub organizacja prywatna, ktora jest odpowiedzialna za okreslony
rodzaj dziatalnosci lub za zapewnienie okreslonej rzeczy, ktorej ludzie potrzebujq np.
poczta, stuzba zdrowia,

e czynnos¢ polegajgca na obstudze klientow w sklepie, restauracji lub hotelu poprzez
przyjmowanie ich zamowien, pokazywanie lub sprzedawanie im towarow,

e praca, ktorg ktos wykonuje lub czas, ktory ktos spedza pracujgc dla organizacyji,
np. Ona otrzymata nagrode za catoksztalt stuzby publicznej (She was given the award
for a lifetime of public service),

e firma oferujgca okreslony rodzaj pomocy lub pracy,

o Swiadczenie ustug na rzecz lub dla kogos,

o ustuga jako dziatalnosé, ktora zapewnia cos ludziom, ale nie produkuje towarow.

Szerokie rozumienie samego terminu “service” w stownikowym odniesieniu pozwala na
uzmystowienie sobie ztozonosci zagadnienia. Motywuje to do przygotowania kluczowych
definicji ustug pozwalajacych zapewni¢ pelne zrozumienie tematu niezbedne do prawidtowego

realizowania badan.
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2.3.1. Usluga - definicje, cechy i specyfika B2B

W latach 80 XX wieku gtowne koncepcje menadzeréw koncertowaty si¢ na okresleniu co
jako$¢ uslugi oznacza dla klientow, woéwczas to wiele organizacji produkujacych dobra
fizyczne wprowadzito metody pomiaru i podej$cia do zarzadzania jako$cig ustug w celu
poprawy jakosci ich $wiadczenia (Zeithaml, 1 in., 1996). Rowniez literatura naukowa dotyczaca
tych zagadnien wykazuje wielowatkowos$¢ zagadnienia ustug i podej$cia do nich. Koncepcja,
ze towary s3 mechanizmem dystrybucji §wiadczenia ushug i czerpig swoja warto$¢ poprzez
uzytkowanie pokrewnych ustug stanowi jedno z podstawowych zatozen pracy badaczy
zagadnienia (Vargo i Lusch, 2007). Wskazuje to ustuge jako nadrzedng forme przekazywania
wartos$ci.

Popularna Polska definicja pochodzi z pracy znanego ekonomisty Oskara Langego
pt. Ekonomia polityczna z 1978 roku. Jest to jedna z pierwszych definicji ustugi w polskiej
nauce, zatem warto przytoczy¢ j3 jako punkt odniesienia. Autor wskazuje, ze ustugi to ogot
czynnosci zwigzanych bezposrednio lub posrednio z zaspokajaniem ludzkich potrzeb, nie stuzy
jednak bezposrednio do wytwarzania przedmiotow (Biernacki, 2013).

W literaturze krajowej po transformacji ustrojowej ustuge definiowano jako kazde dziatanie
oferowane przez jedng stron¢ drugiej; ma ono charakter nienamacalny 1 nie skutkuje
przeniesieniem jakiejkolwiek formy wilasnosci (Szucki, 1998). Ujecie to pozostaje spdjne ze
wspolczesnymi interpretacjami w naukach o zarzadzaniu 1 marketingu ustug. Ustugi sg
aktywnos$ciami czasowo zorientowanymi, opartymi na dostepie do zasobow 1 kompetencji
swiadczeniodawcy, w ktorych nie dochodzi do transferu tytutu wtasnosci (Brandao i in., 2022;
Boukis i in., 2024).

Zachowujac chronologie, kolejnym istotnym etapem w definiowaniu ustugi jest

proponowany przez Rogozinskiego w 2000 roku podziat definicji ustug na:

e negatywne - okreslajace dziatalnos$¢ ustugowa jako ogdt czynnos$ci nie majacych na
celu wytworzenie warto$ci namacalne;j.

e Enumeratywne (wyliczajace) - dotyczace wskazywania odmian dziatalno$ci
gospodarczej nalezacej do sektora ustug. Nie majg w swym charakterze podkreslac¢
charakterystyki i1 specyfiki uslug. Zaliczy¢ mozna do nich wszelakie klasyfikacje
ustug (np. PKWIU, PKD).
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e Konstruktywne - ukierunkowane na mozliwo$¢ dziatania. Dziatalno$¢ ustugowa jest
definiowana jako umiejetnos¢ ludzi lub maszyn do wprowadzania oczekiwanych
zmian 1 modyfikacji.

e Kompilacyjne - opierajace si¢ na zestawianiu roznych cech specyficznych dla
ushugi. Ustuga jest okreslana jako produkt niematerialny powstajacy przy cyklu
produkcyjnym dzi¢ki pracy ludzkiej poprzez wplyw na okreslony przedmiot, w celu

zaspokojenia ludzkiej potrzeby.

Dodatkowo autor (Rogozinski) w latach p6zniejszych podjat probe sklasyfikowania trzech

poziomdw zdefiniowania ustugi:

1. Definiowanie poprzez generalizacj¢ pozwalajace na zdefiniowanie typu ustugi, jednak
nie samej ustugi. Ten sposob definiowania charakteryzuja takie okreslenia jak dzialania,
czynnos$ci, aktywnos$ci. Sg to bardzo pojemne pojecia, a zatem uscislane sa zwykle
poprzez sposob 1 rodzaj zaspokajanych potrzeb.

2. Wykorzystanie kategorii pracy jako elementu pozwalajacego na grupowanie podobnych
poje¢. Poprzez wykorzystanie definicji pracy umozliwione jest zrozumienie charakteru
wspoOtpracy zachodzacej migdzy ustugodawca, a ustugobiorca.

3. Podstawowa definicja zgodnie z propozycja Luisa Rubalcaby uwzgledniajaca
pojawienie si¢ aktu charakteryzujacego si¢ wspotkreacja zachodzaca migdzy

ustugodawca 1 ustugobiorcg (Rogozinski, 2012).

Podejmowanie prob sklasyfikowania ustug stanowi kierunek rozwoju badan w tym zakresie
na poczatku XXI wieku. W 2004 powstata klasyfikacja ustug wg kryterium przedmiotu

dziatalno$ci, wyr6zniajac ponizszy podziat:

e sfery - np. produkcja (materialna 1 niematerialna);
e dzialy - np. o$§wiata, turystyka, ubezpieczenia;

e galezie - np. transport lotniczy, transport kolejowy;
e branze - np. logistyka, finanse;

e podbranze - np. ustugi transportowe, ushugi sezonowe (Krzemien i Wolniak, 2004).

Innym, cho¢ posiadajacym cechy wspolne przykladem podziatu jest zastosowanie

kryterium ekonomicznego dzielac ustugi na:
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e produkcyjne - czynnosci $wiadczone dla organizacji produkcyjnych, niebgdace
jednak bezposrednio produkcyjne;
e konsumpcyjne - zwigzane bezposrednio z konsumpcja dobr;

e ogolnospoteczne - majace charakter organizacyjny odnoszacy si¢ do calosci

gospodarki (Niezurawski i Witkowska, 2007).

W ujeciu prawnym Unii Europejskiej ,,swiadczenie ustug” obejmuje kazdg transakcje, ktora
nie stanowi dostawy towarow; definicja ta akcentuje raczej efekt 1 sposob realizacji Swiadczenia
niz przeniesienie tytutu wlasnosci (Lunarski, 2008). W literaturze wspodtczesnej doprecyzowuje
si¢g, ze wushugi jako aktywnosci niematerialne, charakteryzuja si¢ nietrwatoscia,
wspotwystepowaniem produkeji 1 konsumpcji oraz zréznicowaniem wynikajacym z kontekstu
Swiadczenia (Sun, 2023; Wahyudi i in., 2022).

Konsekwencjg tych cech jest odmienna logika wyceny i rozliczen w poréwnaniu
z produktami. Poza optatami ryczaltowymi powszechne sg prowizje, modele udziatowe i stawki
procentowe, a poziom prowizji czy platformowych optat wyznacza decyzje cenowe i1 poziom
obstugi (Hasiloglu i Kaya, 2021; Kang i in., 2024). Jednocze$nie, w paradygmacie logiki
promujacej ustuge nacisk kladziony jest na relacyjny charakter wymiany, co uzasadnia
stosowanie kategorii ,.konsument” (beneficjent) 1 silniejsze powigzanie stron transakcji,
niezaleznie od tego, czy $wiadczenie ma charakter komercyjny, publiczny czy non-profit
(Vargo, 2023; Lim i in., 2021).

Dziatania marketingowe w sektorze uslug napotykaja na trudnosci wynikajace z ich
specyficznych wilasciwosci, takich jak niematerialno$¢ 1 brak mozliwosci magazynowania.
Rowniez standaryzacja poszczegdlnych ushug stanowi wyzwanie, co moze wplywac
jednoczesnie na wystgpowanie rozbieznosci cenowych dla zblizonych form dziatalno$ci.
Istotnym czynnikiem przy $§wiadczeniu uslug jest zaufanie. Interakcja miedzy stronami jest
nieunikniona w zachodzacym procesie 1 wytworzone przy tym relacje nabieraja charakter
niemalze integralnej czeSci dzialalnosci. Odbiorca oczekuje zapewnienia okre§lonego
wczesniej rezultatu $wiadczenia ustugi (Torunski, 2013).

Ustugi mozna rowniez podzieli¢ wielostopniowo ze wzgledu na (Biesok, 2013):

e rodzaj - ustugi oddziatujace na obiekt, udostepnianie, zaspokajanie potrzeb

cztowieka, zaspokajanie potrzeb porzadkowo organizacyjnych;
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e cfekt - renowacyjne, informacyjne, rekreacyjne, o$wiatowo-kulturalne,
organizacyjne, dystrybucyjne;

e obiekt dziatania - ustugi produkcyjne, ustugi osobiste, ustugi informacyjne, ustugi
kierownicze;

e zwigzek z dobrami materialnymi - czyste ustugi, ustugi zwigkszajace wartos¢
produktom lub ustugom, substytucyjne w stosunku do towarow;

e cel - uslugi komercyjne, niekomercyjne;

e odptatnos¢ - ptatne, czesciowo ptatne, bezptatne;

e odbiorca ustugi - ludnos$¢ lub gospodarka;

e zasi¢g ustugi - rynek lokalny, regionalny, krajowy, zagraniczny, globalny;

e zachowania zakupowe klientow - rutynowy zakup, rozwazny zakup, impulsywny
zakup;

e okres $wiadczenia - jednorazowo, ciagle;

e wiedza i umiejetnosci wykonawcow - wykwalifikowany zespot, zmienny zespot;

e organizacja procesow ustugowych - §wiadczone przez ludzi, $wiadczone przez
sprzet, Swiadczone z aktywnym udziatem klienta, ustugi standaryzowane, ustugi
zindywidualizowane,

e fizyczne miejsce $§wiadczenia ustug - w siedzibie ustugodawcy, w siedzibie

ustugobiorcy, w miejscu neutralnym, ustugi na odleglos¢.

Inna definicja ustugi wskazuje, ze jest to produkt z komponentami, ktére wymagajg pracy
ludzkiej lub sprzgtu w celu jej §wiadczenia. Jednocze$nie dziatan tych nie da si¢ pokazac¢ przed
zakupem 1 nie ma mozliwosci nabycia ich na wtasnos¢. Opis ten skutecznie ujmuje gtoéwne
atrybuty ustugi (Michalski, 2017).

Kategoria uslug jest nieostro zdefiniowana, co generuje btedy interpretacyjne i utrwala
stereotypy. Cze$¢ obserwowanego statystycznie wzrostu udzialu uslug wynika z efektow
organizacyjnych, np. funkcje wydzielane z firm produkcyjnych i zlecane na zewnatrz zmieniaja
etykiete¢ w rejestrach, przenoszac zatrudnienie i1 warto§¢ dodang miedzy sektorami
(Matthess 1 Kunkel, 2020; Guo 1 in., 2021). Rownolegle postepujaca ,,ustugizacja”
(servicification) przemystu czyli intensywniejsze wykorzystanie uslug rozmywa tradycyjne
klasyfikacje branzowe 1 utrudnia poréwnania w czasie 1 migdzy krajami

(Pattnayak 1 Chadha, 2022; Taguchi 1 Lar, 2024). Zatem dynamike sektora uslug nalezy
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interpretowac réwniez poprzez pryzmat zmiany granic firm (outsourcing/offshoring) i1 rosnacy
udziat ustug w tancuchach wartosci, a nie jako wylacznie realne przesunigcie aktywnosci
gospodarczej.  Jednocze$nie  literatura  przedmiotu  podkresla  niematerialnos¢,
heterogeniczno$¢ i wspotbiezng konsumpcje ustug, co uzasadnia odrgbne metody pomiaru
1 oceny ich wynikéw (Sun, 2023). Po zleceniu na zewnatrz zostajg one liczone jako ustugowe.
Réwnoczesnie np. osoba pracujgca na uniwersytecie nie jest uznawana za pracownika
ustugowego (Spohrer i Anderson, 2008). Rozumienie ustugi polega na tworzeniu warto$ci
uzytkowych bezposrednio lub posrednio spetniajacych ludzkie potrzeby nieodzwierciedlone
w produkcji dobr materialnych (Grabara, i in., 2019).

Wazna definicja jest okreslenie ustugi jako dziatalnos$ci lub korzySci niematerialnej
oferowang pomiedzy stronami i nie powodujaca przekazania prawa wiasnosci (Kotler, 2005).

Ten sam autor wyrdznia rézny typ ofert rynkowych (Kotler, 2005):

e czysty produkt - kiedy mamy do czynienia z fizycznymi dobrami;

e produkt z uslugami towarzyszacymi - zawierajagca elementy materialne jednak
dodatkowo obecne sg niematerialne elementy takie jak dbatos¢ o klienta, uprzejmos¢,
zaspokajanie potrzeb;

e ustuga podstawowa z towarzyszacymi produktami i mniej znaczacymi ustugami;

e czysta ustuga - zawiera gldwnie elementy niematerialne.

Chociaz ocena ustug moze mie¢ wielowymiarowy charakter, badania dowodza, Ze istnieje
bezposrednia korelacja miedzy jakoscig ustug, ich postrzegang warto$cig a satysfakcja klienta

(Cronin i in., 2000).
2.3.2. Modele jakosci ustug i pomiar satysfakcji

Istotng determinantg rdéznicujaca produkt od uslugi jest odmienna operacjonalizacja
1 pomiar jako$ci. W przypadku wyrobéw materialnych jako$¢ moze by¢ ujeta w kategoriach
zgodnosci ze specyfikacja 1 parametrami mierzalnymi. Stosowane sg tolerancje, wskazniki
zdolnos$ci procesu oraz procedury kontroli metrologicznej, ktore pozwalaja na jednoznaczne
zaklasyfikowanie poszczegdlnych cech jako zgodnych lub niezgodnych z wymaganiami
technicznymi (Borucka, i in., 2023; Rydzi i in., 2024). Natomiast w przypadku ustug, z natury
niematerialnych, wspottworzonych 1 heterogenicznych, ocena jakosci ma charakter
percepcyjny 1 kontekstowy, opiera si¢ na instrumentach badajacych roznice migdzy
oczekiwaniami a postrzegang efektywnos$cig swiadczenia (np. ujecia typu SERVQUAL) oraz
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na modelach wielowymiarowych dostosowanych do specyfiki e-ustug (Jonkisz i in., 2021;
Sur, 2024; Ho 1 in., 2024). Nalezy jednak pamigtaé, ze réwniez w przypadku oceny produktu
jako$¢ obstugi (ang. service) stanowi czesto istotny element w cato§ciowym odbiorze
transakcji. Poziom obstugi klienta, opieka posprzedazowa, rozpatrywanie reklamacji to tylko
kilka z przyktadow elementow charakterystycznych dla ustug. Analiza reklamacji jako$ci moze
stuzy¢ jako wskaznik jakosci i bezpieczenstwa (Ingaldi, 2023a). Podejmujac probe oceny
jakos$ci ustug w wiekszosci przypadkow nalezy odnies¢ si¢ do charakterystyk subiektywnych,
bezposrednio niemierzalnych i zwigzanych z oczekiwaniami odbiorcy w stosunku do dostawcy.
Naturalnie, istniejg jednak rowniez charakterystyki zapisane w specyfikacji i ustaleniach
dotyczacych poziomu ustugi, ktoére mozna skwantyfikowac. Jednak w przypadku ustugi nalezy
by¢ gotowym na ocen¢ poziomu jakosci nawet w sytuacji braku cech bezposrednio
mierzalnych. Nalezy mie¢ na uwadze, ze charakterystyczne cechy ustugi odrdzniajace ja od
wyrobu takie jak heterogeniczno$¢ pozwalaja na szeroki wybdr jej atrybutdow 1 personalizacje.
Klient jest niezbednym elementem $wiadczonej ustugi (Ingaldi, 2022a). Funkcjonuje w relacji
zarbwno w formie instytucjonalnej (klient biznesowy) jak i osobowej (klient detaliczny).
Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na odmienny charakter relacji pomigdzy dawca i odbiorca
w konteks$cie produktow 1 ustug. Aspekt ten szczegdtowo przedstawia Rysunek 12.

Relacje miedzy sprzedawcag i nabywca w segmentach B2C (business to consumer) i B2B
ro6znig si¢ co do struktury decyzyjnej, horyzontu czasowego oraz oczekiwanych rezultatow
wspolpracy (Wankel, 2009). W ujeciu B2B dominujg dtugoterminowe, oparte na zaufaniu
interakcje z wieloma interesariuszami po stronie klienta, podczas gdy w B2C przewazaja
krotsze cykle decyzyjne 1 wigksza rola czynnikéw afektywnych (Neuhaus i in., 2022;
Marder, 2022). Konsekwencja tego jest zroznicowane podejscie do zarzadzania relacjami.
Istotne dla B2B znaczenie maja praktyki zarzadzania kluczowymi klientami oraz dopasowane
procesy obstugi klienta korporacyjnego, ktdre integruja cele operacyjne i strategiczne po obu
stronach (Sandesh i in., 2023).

W konteks$cie relacji outsourcingowych wymiar prawno-kontraktowy stanowi istotny
komponent tadu relacyjnego. Oprocz standardow jakosci 1 poziomdéw ustug (SLA), kontrakty
B2B czg$ciej zawieraja rozbudowane postanowienia dotyczace odpowiedzialno$ci
wykonawcy, gwarancji/poswiadczen  jakosci oraz  mechanizméw  monitorowania
1 egzekwowania swiadczen, ktore wspotgraja z mechanizmami relacyjnymi (Kranz i in., 2021;

Wei 1 in., 2021). W pordéwnaniu z transakcjami B2C, gdzie obowiazuja jednolite rezimy
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ochrony konsumenta, w B2B zakres gwarancji i rezimu odpowiedzialnos$ci jest w wigkszym
stopniu rezultatem negocjacji 1 specyfiki projektu, co implikuje odmienne procedury obstugi
posprzedazowej oraz odbioru rezultatu ustugi/produktu przez klienta instytucjonalnego.
Dodatkowo w relacjach B2B percepcja jakosci i satysfakcji jest ksztaltowana przez kryteria
efektywnosci procesowej, niezawodno$¢ wykonania i transfer wiedzy, a nie wylacznie przez
doswiadczenie uzytkownika wtasciwe dla konsumentéw indywidualnych (RaiSiené i in., 2022).

Zwykle w przypadku biznesowych odbiorcéw ustugi uzytkownikiem jest organizacja,
aw niej wiele oséb/podmiotow. W przypadku klienta detalicznego zwykle odbiorca jest

pojedyncza osoba lub niewielka grupa.

RN RN
Produkty Ustugi

~ ~
A L A L

Produkty dla klienta Produkty dla klienta Ustugi dla klienta Ustugi dla klienta
detalicznego biznesowego detalicznego biznesowego

Rysunek 12. Relacje migdzy firma oferujaca produkt lub ustuge i klientem (Ciesla, 2022).

Ocena jakoSci ustug stanowi kluczowy element weryfikacji efektywnosci zadan
realizowanych przez partnera zewnetrznego. Ocenie podlega¢ powinien zardéwno wymiar
techniczny, zgodno$¢ ze specyfikacja i1 poziomem ustug, jak 1 funkcjonalny, sposob
dostarczenia oraz doswiadczenie klienta. Zestawienie tych elementow ksztattuje percepcje
warto$ci po stronie zamawiajacego (RaiSiené 1 in., 2022). Kluczowe dla osiggania
satysfakcjonujacych rezultatoéw sg kompetencje 1 postawy personelu ustugodawcy. Orientacja
na klienta i dbato$¢ o realizacje, stanowia podstawe narzedzi pomiarowych wywodzacych si¢
z nurtu SERVQUAL/SERVPERF (RaiSiené¢ i1 in., 2022). Rownoczes$nie jako$¢ relacji
1 komunikacji w uktadzie nabywca-dostawca w tym transparentne raportowanie, regularna
wymiana informacji 1 jasne wzorce komunikacyjne istotnie podnosza wyniki operacyjne
i finansowe, co potwierdzaja analizy z obszaru produkcji 1 ustug (Jadskeldinen i in., 2021;

Liiin., 2023). W praktyce outsourcingu rekomendowane jest laczenie mechanizmoéw
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relacyjnych z formalnymi instrumentami nadzoru jakosci (np. SLA oraz uzgodnione wskazniki
1 rytm raportowania), co wzmacnia sprawnos¢ zarzadzania efektem ustugi po obu stronach
kontraktu (Jadskeldinen i in., 2021; Li 1 in., 2023). Uzupelniajaco, wdrozenie systemow
zarzadzania jakoscig zgodnych z ISO 9001 porzadkuje procesy $wiadczenia ustug, stabilizuje
jakos¢ 1 moze przektada¢ si¢ na mierzalne korzysci organizacyjne, stanowigc ramy zgodne
z uznanymi mi¢dzynarodowymi standardami (Czédorova i in., 2023).

Ten powszechnie stosowany i uznany standard opisuje w generalny sposob podejscie do
zarzadzania w organizacjach nastawionych na osiggniecie odpowiedniego poziomu jakosci,
a takze komunikacj¢ z klientem z zachowaniem ogoélnie przyjetych zasad. Norma ISO 9001
skierowana jest do organizacji o roznych profilach dziatalnosci (Basaran, 2016). Norma ma
charakter wspierajacy w prawidlowej organizacji pracy, umozliwia migdzynarodowa
wspotprace z klientami i stosowanie powszechnie stosowanego jezyka. ISO odnosi si¢ rowniez
do koniecznosci oceniania poziomu jako$ci dostaw, a w drugg stron¢ badania satysfakcji
klienta. Dokument nie definiuje jednak sposobu oceny, pozwala na sporg dowolnos¢ w wielu
kwestiach i zawiera generalne wskazowki do sposoby dziatania organizacji.

Zastosowanie rozwigzan dostgpnych w literaturze naukowej umozliwia ustrukturyzowane
podejscie do analizowanego zagadnienia. Zazwyczaj, wraz z metodologia, dostgpne sag modele,
wnioski 1 wskazowki dotyczace przetwarzania danych. Niemniej jednak, wciaz istnieje
ograniczona liczba publikacji naukowych poswigconych tematyce badania relacji biznesowych
z uwzglednieniem ustug outsourcingowych (Chung 1 in., 2021; Alghfeli 1 in., 2019;
Mauri i in., 2013; Vize i in., 2015).

Wsrod dostepnych prac dominuja te zwigzane z ustugami logistycznymi - sa one jednak
dostosowane do potrzeb wtasnie w tym zakresie 1 mozliwos$¢ ich zastosowania dla innych ustug
jest ograniczona (Bommer 1 in., 2001; Durvasula i in., 1999; Gil-Saura 1 in., 2018;
Wetzel i Hofmann, 2020). W literaturze pojawiaja si¢ koncepcje taczenia poziomu jako$ci
z uwarunkowaniami kosztowymi bezposrednio przez pryzmat oczekiwan klienta oraz zasilania
modeli ocen danymi ankietowymi, co wzmacnia pordéwnywalno$¢ 1 uzytecznos¢ decyzji
zakupowych (Siwiec 1 in., 2022). Mimo to istotnym aspektem w dziatalnos$ci organizacji jest
zrozumienie oczekiwan klientdw, sposobu oceniania przez nich ustugi, a takze badania
satysfakcji (Ingaldi, 2023b). Zadowolenie klienta stanowi istotny element dziatalno$ci
przedsigbiorstw pozwalajacych na skuteczne dziatanie. W zwigzku z ograniczeniami

zwigzanymi z niesatysfakcjonujaca iloscig zasobow skoncentrowanych na badaniu relacji
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zachodzacych migdzy ustugodawcami i1 klientami biznesowymi konieczne jest wsparcie si¢
0golng literaturg dotyczacg badania poziomu jakos$ci ustug (Ingaldi, 2018).

Wsréd dostepnych ogdlnych metod badania poziomu jakosci ustug mozemy wyrdézni¢ dwie
grupy: metody jakosciowe i ilo§ciowe. Metody jakosciowe dotycza sytuacji gdy nie mozemy
okresli¢ parametrow liczbowych charakteryzujacych oceng. Metody ilosciowe odnosza si¢ do
sytuacji gdy istnieje mozliwos¢ liczbowej parametryzacji charakterystyk opisujacych obiekt
badan (Fra$, 2014). W przypadku metod jakosciowych czesto nalezy odnies¢ si¢ do
standardow, czy postrzegania jako$ci. Metody ilosciowe wykorzystuja natomiast rdéznego
rodzaju kwestionariusze i1 formularze pozwalajace na kwantyfikacje oceny. Sklasyfikowane
przez Kujawinskiego metody badania jakos$ci ustug uwzgledniajace wiele kryteriow
(Kujawinski, 1998; Stoma, 2012) zostaty w ponizszym zestawieniu rozszerzone o dodatkowe

modele spetniajace zblizone zalozenia, w tym badania:

e 7z punktu widzenia klienta ustugodawcy,

e obiektywne lub subiektywne,

e rdznicujace i nierdznicujace,

¢ koncentrujgce si¢ na mocnych i stabych stronach,

oraz metody:

e subiektywne, skoncentrowane na konsumencie, wykorzystywane do pomiaru i oceny
jakosci poszczegdlnych odmian ustug,

e wieloatrybutowe,

e SERVQUAL, (Parasuraman i in., 1988, Parasuraman i in., 1991),

e SERVPEREF (Cronin, Taylor, 1992),

¢ Biznesowa Karta Wynikéw (BSC), (Kaplan i Norton 1992, 2004),

e opierajace si¢ na badaniu zdarzen,

e zdarzen sekwencyjnych,

e CIT - (Critical Incidents Technique) - technika incydentéw krytycznych Flanagana
(1954), identyfikujaca szczegdlnie pozytywne lub negatywne zdarzenia,

e metody "wykrywania probleméw" ukierunkowane na identyfikacje usterek,

e analizowanie czestotliwosciowo-semantyczne probleméw FRAP,

e pomiar skarg - systematyczne zbieranie i analiza zgloszen niezadowolenia klientéw.

- 56 -



W roku 2000 Kujawinski rozwinat koncepcje wieloatrybutowych metod pomiarowych,

pomiardw zazalen oraz badania zdarzen, charakteryzujac je z perspektywy klienta. Autor

analizowal zwigzek miedzy sytuacja rynkowa a stopniem spelnienia potrzeb nabywcow

w konteks$cie realizacji obietnic marketingowych. Przeprowadzona analiza wykazata istotne

zwiazki migdzy uwarunkowaniami rynkowymi, jakos$cig ustug oraz dziataniami w zakresie

promocji, dystrybucji i ksztattowania cen (Kujawinski, 2000).

W celu przyblizenia metodologii dostgpnej w literaturze naukowej warto przeanalizowac

zatozenia kilku kluczowych modeli stosowanych do oceny jakosci ustug. Wsrdd stosowanych

1 dobrze opisanych w artykutach dostepne jest sporo informacji nt. ponizszych metodologii

stosowanych w odniesieniu do dostawcow:

SERVQUAL - jest to koncepcja oceny jakosci §wiadczonych ushug zaprezentowana
w 1988 przez A. Parasuraman, V. Zeithaml, L. Berry. Metoda ta stanowi probe
usystematyzowania oceniania ustug ze wzgledu na okreslone cechy, uzupelniona
w roku 1991 (Parasuraman i in., 1988, 1991). Metodologia zaktada macierzowa oceng
przez wielu respondentow kluczowych cech ustugi. Poprzez analize¢ istotnosci

wyrdzniono ostatecznie 5 cech charakterystycznych dla $wiadczonych ustug:

materialne (ang. tangibles) - obiekty fizyczne, wyposazenie i wyglad personelu;

- niezawodno$¢ (ang. reliability) - zdolno$¢ do niezawodnego i1 dokladnego
wykonania obiecanej ustugi;

- responsywno$¢ (ang. responsiveness) - che¢ pomocy klientom i $wiadczenia
szybkiej obstugi;

- pewno$¢ (assurance) - wzbudzanie zaufania, pewnos¢, wiedza 1 uprzejmosé

pracownikow;

- empatia (ang. empathy) - troska i dbato$¢ o indywidualne traktowanie klienta.

Nalezy wspomnie¢, ze w pierwszej fazie badan czynnikow determinujacych jakos$¢
ustugi w modelu byto wiecej. Jednak w celu uproszczenia modelu autorzy zdecydowali,
ze pewno$¢ 1 empatia zawiera¢ beda determinanty reprezentujace poczatkowo obrane
wskazniki takich jak komunikacja, wiarygodno$¢, bezpieczenstwo, kompetencje,

uprzejmos¢, zrozumienie klienta 1 dostepnosc.

Model SERVQUAL zaktada, ze wplyw na postrzeganie ustugi ma bezposrednio sposob

jej odbioru w kontek$cie oczekiwan klienta. Zatem oceng ustugi nalezy rozpatrywaé
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jako stopien spetienia oczekiwan klienta co do bazowego poziomu jej jakosci. Dla
oceny poszczegdlnych aspektéw przyjeto metodologie gdzie poziom jakosci stanowi

réznice percepcji ushugi i oczekiwan.

SERVPERF - Model ten zostat stworzony w kontrze do metody SERVQUAL, ktora
w sposob liczbowy stara si¢ porownac¢ wartosci oczekiwane z rzeczywistym odbiorem
jakosci ustug. Autorzy (Cronin, Taylor, 1992) opracowali t¢ metode jako odmienny
sposob podejscia do tematu oceny jakosci ustug, opierajgc si¢ na przekonaniu,
ze pordwnanie spostrzezen i oczekiwan nastgpuje automatycznie w umysle konsumenta
(Mauri i in., 2013). Metoda SERVPERF skupia si¢ na pomiarze rzeczywistych odczué
konsumenta ustugi w kontekscie stanu idealnego. Innymi stowy metoda ocenia rdéznice
Ww postrzeganiu zrealizowanej uslugi w odniesieniu do ustugi doskonatej. Do realizacji
badania ta metoda mozna wykorzysta¢ elementy i wskazniki metody SERVQUAL.
Adekwatno$¢ metody pomiarowej moze zaleze¢ od tego, w jakim celu chcemy ja
wykorzysta¢. Skala SERVPERF moze by¢ preferowanym instrumentem badawczym,
gdy jestesSmy zainteresowani dokonaniem poroéwnan jakos$ci ustug w réznych ustugach
lub branzach (Sanjay, Garima, 2004). Dzigki swojej budowie pozwala bowiem na
okreslenie bezwzglednej wartosci spetnienia ustugi w odniesieniu do ideatu. Dyskusja
na temat wyzszosci skali SERVPERF toczy si¢ od wielu lat, kazda z nich ma swoje
silne 1 stabe strony. Warto zna¢ obie te metody, dzigki czemu mozna bardziej $wiadomie
podja¢ decyzje dotyczaca wyboru (Carrillat i in., 2007). Warto zauwazy¢ bazowe
podejscie tej metody do definicji jakosci - porownanie poziomu jakosci odnosi si¢ do
stanu idealnego (Stoma, 2012).

Business Score Card (BSC) - Metoda ta, pomimo iz nie odnosi si¢ stricte do oceny
poziomu jakosci, a jest sposobem holistycznego podejscia organizacji do zarzadzania.
W Busniess Score Card ocena z perspektywy klientow jest jednym z czterech gtownych
charakterystyk ocenianych w przedsigbiorstwie przez najwyzsze kierownictwo obok
perspektywy finansowej, wewngtrznej perspektywy biznesowe] oraz perspektyw
innowacji 1 rozwoju (Kaplan, Norton 1992). Koncepcja ta zostata w latach pdzniejszych
odniesiona do koncepcji mapy strategii wraz ze wskazaniem planu akcji. Harmonijne
dziatanie we wszystkich czterech wskazanych aspektach pozwala na zbliZenie si¢ do
koncepcji  strumienia wartosci. Mapowanie wartoSci moze by¢ przydatne
w organizacjach, jest jednak procesem skomplikowany, stanowi duze wyzwanie
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zwlaszcza dla organizacji $wiadczacych ustugi (Langstrand, 2016). Perspektywa
postrzegania podziatu na 4 czesci zgodnie z metodologig Business Score Card wskazuje
uczenie si¢ 1 rozw0j jako istotny element dziatania organizacji. Elementy wej$ciowe
w tej metodologii to kultura organizacji, przywddztwo, jednos¢ i praca zespolowa.
Wszystkie te wartosci sg dystrybuowane dzieki kapitatowi ludzkiemu i zasobom wiedzy
organizacji. Weryfikacja wymienionych kwestii z punktu widzenia jakos$ci ustugi moze
wptyna¢ na poprawe postrzegania z punktu widzenia klientow i przynie$¢ korzysci
finansowe (Kaplan, Norton, 2004).

Critical Incident Technique (CIT) - Metoda incydentow krytycznych, wywodzaca si¢
z psychologii, polegajaca na uzyskaniu zapisu konkretnych zachowan krytycznych od
osob znajdujacych si¢ na odpowiednich stanowiskach do dokonania obserwacji
(Flanagan, 1954). Autor wskazuje w pierwszej kolejnosci opracowanie celu
przeprowadzanego badania, jasnego dla wszystkich zainteresowanych. Pozwala to na
ujednolicenie  kryteriow dla dokonywania ocen 1 probe porozumienia
w usystematyzowanym srodowisku. Uzyskanie ocen dla kluczowych aspektow procesu
moze zosta¢ osiggniete poprzez skierowanie uwagi badanych na te aspekty, ktore
z punktu widzenia zagadnienia sg kluczowe dla opisu czynnos$ci. Osiggnigcie tego jest
mozliwe poprzez przekazanie doktadnych instrukcji dotyczacych spektrum wartosci
oczekiwanych. Mozna tutaj postuzy¢ si¢ obrazowym przykladem. Praktyczne dane
sklasyfikowa¢ mozna jako krytyczne incydenty, od czego wywodzi nazwe metoda
badawcza. Skupienie na nich pozwala doktadnie wykaza¢ zachowania skrajne poniewaz
sa one trudniejsze do pominigcia niz zachowania bliskie przecigtnym. Badajac
krytyczne incydenty w odniesieniu outsourcingu uzyskujemy dzigki temu przejrzysty
obraz dotyczacy istotnosci poszczegdlnych ustug dla organizacji oraz wptywu ich

jakosci na organizacjg.

Pomimo rozleglego dorobku metod pomiaru jakosci ustug, w obszarze relacji

migdzyorganizacyjnych (B2B) wcigz brak powszechnie akceptowanego, kompleksowego

narzedzia dedykowanego specyfice takich $wiadczen. Stosowane skale (np. adaptacje

SERVQUAL) wymagaja istotnych modyfikacji i tylko czesciowo odzwierciedlajg percepcje

jakosci po stronie klientow biznesowych, co potwierdzajg badania poréwnawcze i przegladowe

(RaiSiené i in., 2022). Najnowsze prace podkreslaja ponadto, ze w B2B ocena jakos$ci powinna

integrowa¢ wymiar relacyjny i procesowy, a takze dynamike doswiadczenia klienta w trakcie
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$wiadczenia ustugi. Generuje to potrzeb¢ uwzgledniania miar specyficznych dla kontekstu
miegdzyorganizacyjnego (Gounaris 1 Almoraish, 2024). Roéwnolegle literatura dotyczaca
zarzadzania wynikami w relacjach nabywca-dostawca wskazuje, iz standardowe zestawy
wskaznikow  operacyjnych  nie  zastgpuja  relacyjnych  mechanizméw  nadzoru
1 wspotzarzadzania, ktore warunkujg uzyteczno$¢ informacji o wykonaniu. Utrudnia to
dodatkowo proste przeniesienie narzedzi konsumenckich do B2B (Jadskeldinen, 2021). Cho¢
podejmowane sg proby konstruowania ,,uniwersalnych” modeli pomiaru jakosci ustug, ich
zastosowanie w relacjach B2B pozostaje ograniczone i wymaga dalszej empirycznej walidacji
w $rodowisku miedzyorganizacyjnym (Hsu, 2021).

Gléwnym wyzwaniem jest brak precyzyjnego okreslenia istotnos$ci poszczegdlnych
elementow badania poziomu jako$ci w odniesieniu do klienta korporacyjnego. Ponadto, innym
czynnikiem ograniczajacym mozliwosci adaptacyjne dostepnych rozwigzan  jest
nieadekwatnos$¢ badanych aspektow do specyfiki i ztozonosci relacji B2B.

Wsrdd dostgpnych w literaturze metod badania poziomu jako$ci oraz ich aplikacji
praktycznych dominuje ukierunkowanie na konsumenta jako osobe¢ fizyczng, wliczajac w to
ocen¢ ushug elektronicznych (Ingaldi, 2022b). W przypadku konsumpcji ustug przez
organizacje mamy do czynienia z zaangazowaniem wickszej ilo§¢ osob 1 komorek
organizacyjnych. Co wigcej, sytuacje komplikuje dodatkowo kwestia asymetrycznosci
pomiedzy osobami decyzyjnymi w kwestii wyboru ustugi, a faktycznymi jej uzytkownikami.
W praktyce przemystowej, osoby odpowiedzialne za zakup czyli wybor ustugi rzadko kiedy sa
jej uzytkownikami. Klasycznym modelem jest nabywanie ustugi przez dziaty zakupowe.
Zwykle odbywa si¢ to na podstawie wytycznych dostarczonych z dzialdéw bedacych
uzytkownikami uslugi. Jednak w przypadku gdy ustuga stluzy de facto catej jednostce
organizacyjnej (np. ushugi utrzymania czystosci, ustugi informatyczne) to réwniez do dziatu
zakupow moze naleze¢ przygotowanie specyfikacji przetargowej. Odrgbng kwesti¢ stanowi
natomiast ocenianie poziomu jako$ci ustugodawcy. Zwykle realizowane jest to roOwniez przez
dziat zakupow, natomiast czesto jest to ocena wykonywana pomimo braku wspotpracy
z dostawcg (poza rzecz jasna zakupowymi). Warto w zwigzku z tym rozwazy¢ wdrozenie
modelu dziatania oceniania i wplywu tych ocen na proces wybierania 1 klasyfikowania
dostawcow ustug, poniewaz stanowig one coraz wigksza cze¢$¢ nabywanych przez organizacje
dobr. Wydatkowane w tym celu zasoby powinny by¢ optymalnie wykorzystane i uwzglednia¢

wszystkie istotne dla przedsiebiorstw aspekty.
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2.3.3. Ushugi w branzy motoryzacyjnej

Prawidtowy dobor i ocena ustug w branzy motoryzacyjnej wymagaja uwzglednienia
specyficznych potrzeb sektora oraz powigzania ustug z dojrzatymi systemami zarzadzania
jakos$cig. Ogolne ramy dla organizacji (niezaleznie od profilu dziatalno$ci) wyznacza norma
ISO 9001, ktora formutuje wymagania wobec systemu zarzadzania jako$cig 1 stanowi punkt
odniesienia dla oceny procesow ustugowych. W sektorze motoryzacyjnym stosuje si¢ jednak
standard branzowy IATF 16949, ktory rozwija i uszczegétawia wymagania ISO 9001
o elementy wtasciwe dla dostawcow w tancuchu motoryzacyjnym (m.in. silniejsze akcenty na
zapobieganie niezgodnosciom, $ledzenie przyczyn zrodtowych, nadzor nad dostawcami oraz
specyficzne wymagania klientowskie). IATF 16949 nie funkcjonuje jako system niezalezny,
lecz jest wdrazany tacznie z ISO 9001, wykorzystujac jej strukture i wymagania jako bazg
odniesienia (Singh, 2024; Paulikova, 2022). W praktyce dostawcow standard branzowy jest
uzupetniany przez metodyki planowania jako$ci wyrobu/ustugi w cyklu rozwoju (APQP) oraz
dopuszczenia czesci/procesu (PPAP), ktore $cisle tacza wymagania jakosciowe z parametrami
projektowymi i procesowymi - rowniez w ustugach towarzyszacych produktowi (Raicu, 2021).

Wymagania IATF 16949 narzucaja na podmioty z motoryzacyjnego lancucha dostaw
obowigzek sparametryzowanego monitorowania wigkszosci procesoOw zwigzanych z produkcja
(Panda, 1 in., 2016; IATF, 2016, Misztal, 2018) w tym wskaznikéw dotyczacych dostawcow
produktowych jak 1 ustlugowych. Zarzadzanie w tancuchu dostaw przenosi obowigzek
spetnienia wymagan na dalsze stopnie tancucha dostaw. W przypadku gdy mamy do czynienia
z dostawcami produktowymi, czgsci badZz komponentdw, przeniesienie kryteriow stosowanych
przez producenta z branzy motoryzacyjnej nie stanowi problemu. Zasadniczo zdecydowana
wigkszo$§¢ wymagan mozna odnies¢ do wszystkich producentow dobr fizycznych z tancucha
dostaw (Laskurain-Iturbe 1in., 2020). Mozliwe jest zatem nadzorowanie zgodnie z wytycznymi
normy [ATF takich parametroéw jak wydajnosci logistyki dostaw, liczba akcji przywotawczych
czy zgodnosci produktow z wymaganiami. Warto jednak zauwazy¢, ze wytyczne te nijak maja
si¢ do dostawcow uslug - sg niejako zastrzezone dla dostawcow produktéw ze wzgledu na
charakter zaleznos$ci migdzy stronami. Kluczowe determinanty wspotpracy miedzy partnerami
powinny by¢ juz rozpatrywane na etapie projektowania wyrobow (Benabdellah, 1 in., 2020).
W zwigzku z tym standard IATF precyzuje zatem konieczno$¢ sparametryzowanego
nadzorowania dostawcoOw produktow i ustug. Mimo tego norma IATF w swojej tresci wskazuje

czynniki wymagajace nadzoru wylacznie dla materialnej strony lancucha dostaw. Brak
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usystematyzowanego podejscia do nadzorowania dostawcoOw uslug powoduje, ze
niejednokrotnie w praktyce mozna spotka¢ identyczng metodyke badania jakosci dostawcow
z obu grup. Biorac pod uwage odmienny charakter ustugi i produktu moze to powodowaé
niespdjno$¢ w ocenie i brak mozliwos$ci wykorzystania uzyskanych danych przez co stawac sie
moga bezuzyteczne. Ze wzgledu na niematerialny charakter ustugi nie ma przeciez mozliwosci
oczywistego sparametryzowania tych procesOw w sposob analogiczny do procesoOw
produkcyjnych. W literaturze podkresla si¢, ze IATF 16949 doprecyzowuje ISO 9001
i w praktyce petni funkcj¢ standardu licencyjnego dla dostawcdéw branzy automotive,
podnoszac rygor operacyjny i oczekiwania w obszarze relacji z klientem (Paulikova, 2022;
Singh i in., 2024).

Poréwnanie standardow ISO 9001 i IATF16949 w kontekscie badania kryteriow oceny
dostawcy 1 badania satysfakcji klienta przedstawia Tabela 3. Tresci znajdujace si¢ w tabeli
charakteryzuja si¢ duzym poziomem ogolnosci dla ISO 9001 i1 wicksza szczegotowoscia dla
IATF.

Warto réwniez zauwazy¢ spdjnos¢ logiki IATF 16949. Wymagania dotyczace zarzadzania
dostawcami (rozdz. 8.4.2) i monitorowania satysfakcji klienta (rozdz. 9.1.2) sg projektowane
komplementarnie, co sprzyja taczeniu oceny jakosci dostaw z pomiarem wynikow u klienta
(np. przez karty ocen, reklamacje/warranty czy wskazniki logistyczne) - podej$cie to znajduje
odzwierciedlenie w badaniach nad zarzadzaniem ryzykiem 1 wynikami w motoryzacji
(Markulik, 2024). Jednocze$nie, mimo tej spojnosci, zardéwno ISO 9001, jak 1 IATF 16949 nie
precyzuja jednolitej metodyki badania jako$ci ustug (w odréznieniu od wyrobow) ani katalogu
wskaznikow satysfakcji adekwatnych do uslug towarzyszacych produktowi. Standardy
wymagaja ustanowienia kryteriow 1 metod, ale ich dobor 1 kalibracja pozostajag po stronie
organizacji (Ciesla, 2024). Z punktu widzenia dostawcow ustug w branzy motoryzacyjnej
generuje to luke operacyjng i potrzebe doprecyzowania wytycznych - zwlaszcza tam, gdzie
przedsigbiorstwa juz wykorzystuja narzedzia oceny dostawcow (np. kwestionariusze branzowe
typu SAQ 5.0, EcoVadis) bez bezposredniego przetozenia na pomiar jakosci ustug
1 doswiadczenia klienta B2B (Kdé¢a 1 in., 2023).
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Tabela 3. Zestawienie wytycznych dot. oceny dostawcow 1 badania satystakcji klienta, normy

ISO 9001 1 IATF 16949

Kryteria oceny dostawcy

Badanie satysfakcji klienta

ISO 8.4.2
Organizacja powinna:

a) zapewnic, aby dostarczane z zewnatrz
procesy pozostawaty pod nadzorem

w ramach systemu zarzadzania jakoscia;

b) okresli¢ zarowno $rodki nadzoru, ktore
zamierza stosowa¢ do zewngtrznego
dostawcy, jak i te, ktore zamierza stosowac

do wynikéw wspotpracy;
c) uwzgledni¢:

1) potencjalny wptyw dostarczanych

Z zewnatrz procesOw, wyrobow i ushug na
zdolnos$¢ organizacji do stalego spetniania
wymagan klienta 1 majacych zastosowanie

wymagan prawnych i regulacyjnych;

2) skuteczno$¢ srodkéw nadzoru

stosowanych przez zewnetrznego dostawce;

d) okresli¢ dziatania weryfikacyjne lub
inne dziatania, niezbedne do zapewnienia,
aby dostarczane z zewnatrz procesy, wyroby

1 ushugi spetniaty wymagania.

ISO9.1.2

Organizacja powinna monitorowa¢ stopien
percepcji klienta, w jakim jego potrzeby

1 oczekiwania zostaty spetnione.
Organizacja powinna okresli¢ metody
uzyskiwania, monitorowania i przegladu

tych informacji.

Uwaga Przyktady monitorowania percepcji
klienta moga obejmowac ankiety,
informacje zwrotne od klienta

o dostarczanych wyrobach i ustugach,
spotkania z klientami, analizy udzialu

w rynku, pochwaly, roszczenia gwarancyjne

1 raporty handlowcow.
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Kryteria oceny dostawcy

Badanie satysfakcji klienta

IATF 8.4.2.4.1

a) zgodno$¢  dostarczanego  wyrobu

Z wymaganiami;

b) zaktocenia u klienta w zakladzie

odbierajacym, lacznie z wstrzymaniem
zapaséw (yard holds) oraz zatrzymaniem

wysylek;

c) realizacja harmonogramu dostaw;

dy wykrestono 7 normy

e) Powiadomienia od klientow o specjalnym

statusie klienta (klasyfikacja dostawcy)

z powodu probleméw z jakos$cig lub dostawa,

f) Zwroty od dealerow, sprawy gwarancyjne,

dzialania w terenie i wycofania.

IATF 9.1.2.1
a) Jako$¢ dostarczonych czesci,
b) usterki klienta,

¢) Zwroty z terenu, wycofania i roszczenia

gwarancyjne (jesli dotyczy),

d) niezawodno$¢ dostaw (w tym incydenty

zwigzane z  dodatkowymi  kosztami

transportu),

e) powiadomienia klientow dotyczace

kwestii jakosci lub dostawy, w tym
specjalnego  statusu  klienta (inspekcja
dostawcy).

Zrédlo: opracowanie wlasne autora na podstawie ISO 9001 i IATF 16949

Spetnienie wymagan norm w ocenie jakosci dostawcoOw ustug 1 badaniu satysfakeji

odbiorcow, mozliwe jest dla organizacji poprzez zbudowanie narzedzi wtasnych lub

wykorzystanie rozwigzan ugruntowane w literaturze i praktyce. Oba kierunki formalnie

domykaja wymogi systemowe, ale warto$¢ dodana autorskich bywa watpliwa, zwlaszcza gdy

brakuje rzetelnej walidacji 1 standaryzacji (Wang i1 Yue, 2024). Atutem takich rozwigzan jest

natomiast dopasowanie konstruktu do specyfiki procesow 1 wykorzystywanych ustug, co

zwigksza uzyteczno$¢ decyzyjna. Ceng jest jednak ograniczona trafnos¢, a takze powtarzalno$¢

1 poréwnywalnos$¢, co utrudnia benchmarking i sterowanie relacjami w lancuchu dostaw

(Jaaskeldinen i1in., 2021). Dlatego podejscie hybrydowe moze stanowi¢ skuteczne rozwigzanie.

Dzigki niemu mozna zaadaptowac zwerytfikowane narzedzia z kanonu (np. modele satysfakcji

B2B, zestawy KPI - Key Performance Indicator) i dobudowywac¢ elementy specyficzne dla

- 64 -




organizacji, tak aby utrzyma¢ rownowage miedzy dopasowaniem a pordéwnywalnoscig

(Govindan 1 in., 2022; Vorésmarty i in., 2020).
2.3.4. Perspektywa dawcy i odbiorcy! ustugi

Kazda $wiadczona ustuga stanowi dla ustugodawcy gtowny proces w organizacji. Bez
wzgledu na jej charakter, stopien skomplikowania, ztozonos$¢ realizacji, cen¢ czy znaczenie dla
odbiorcy jest najwazniejszym dzialaniem realizowanym przez ustlugodawce. Oczywiscie
niezbedne sg rowniez procesy dodatkowe umozliwiajace §wiadczenie ushugi. Dazenie do
poprawy procesu i doskonalenia swoich dziatan operacyjnych powinno napedzac organizacje
do uzyskiwania wiedzy na temat postrzegania ich dziatan przez odbiorcéw, powinno to
wynika¢ de facto z prawidlowej identyfikacji 1 eliminacji przyczyn zrodlowych
(Knop i Ulewicz, 2022).

Sytuacja odbiorcow ustugi jest jednak zgota odmienna. Skoncentrowani na swoich
kluczowych procesach, czgsto motywuja samag decyzje o zleceniu prac zewngtrznemu
ustlugodawcy mozliwos$ciag uwolnienia si¢ od odpowiedzialno$ci, nadzoru oraz planowania
zleconych procesow. Wsrdd innych determinant spotka¢ mozemy si¢ tez z brakami zasobow,
checig optymalizacji proceséw badz po prostu oszczednoscig. Niewatpliwie zatem ocena
procesow zleconych wykonawcy ustugi skupia si¢ na aspektach istotnych z punktu widzenia
zlecajacego - majacych wplyw na efektywnos$¢ dziatan w jego organizacji i komfort
wykorzystania zewnetrznego zrodia.

Pomimo naturalnych rozbiezno$ci pomigdzy stronami wynikajacych z réznego charakteru
dziatalnosci istnieje mozliwos¢ wydzielenia wspdlnych determinant dla obu zainteresowanych

stron. Bazujac na normie ISO 9001 oraz IATF 16949 wyrdzniono nastgpujace spojne elementy:

e Specyficzne wymagania klienta - stanowigce istotny element w zrozumieniu
charakterystycznych wymagan dla poszczeg6lnych organizacji. Zgodnie z wymogiem
4.3.2 norm ISO 1 IATF, organizacja powinna oceni¢ specyficzne wymagania klienta
1 wlaczy¢ je w zakres swojego systemu zarzgdzania jakoscig. Wymagania te powinny
zatem zosta¢ uwzglednione i wiaczone do procesu $wiadczenia ustug. Waznym
aspektem jest rowniez zarzadzanie aktualizacjami. We wszystkich procesach nalezy

zwroci¢ uwage na bezpieczenstwo informacji (Wilson, 2016).

' w praktyce przemystowej czesto spotyka sie takze termin biorca ustugi jako rdwnoznaczny odbiorcy ustugi.
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Dostarczanie ustugi zgodnie ze specyfikacjg - jest kluczowym elementem §wiadczonej
ushugi i stanowi elementarny punkt realizowanych prac. To wiasnie w tym celu i z taka
nadziejg odbiorca decyduje si¢ na zlecenie prac zewnetrznemu podmiotowi. Mierzenie
1 monitorowanie tego aspektu jest mozliwe dzicki odpowiedniej specyfikacji kontraktu.
Specyfikacja powinna by¢ zawarta w dokumentacji okres$lajacej warunki ustugi.
Powinna ona zawiera¢ takie informacje jak m.in. opis przedmiotu zamdwienia, termin
realizacji, postanowienia umowy. Na podstawie specyfikacji mozna okresli¢
indywidualne wskazniki jakos$ci dla kazdej ustugi w zaleznosci od jej charakteru.
Komunikacja zewngtrzna - jest kolejnym waznym elementem budowania
profesjonalnego wizerunku organizacji. Umozliwia utrzymywanie relacji z klientami,
partnerami biznesowymi i spoteczno$cig. Prawidlowy proces komunikacji jest
tatwiejszy do osiagniecia przy jasno okreslonych celach. Komunikacja moze mie¢ na
celu promowanie produktow i ustug, budowanie marki, informowanie o waznych
wydarzeniach czy rozwigzywanie problemow. Wykorzystujac odpowiednie kanaty
komunikacji mozna osiggna¢ zamierzone cele.

Poprawno$¢ raportowania realizacji ustug - umozliwia efektywna wymian¢ danych
w procesie realizacji ustug. Forma raportowania powinna by¢ dostosowana do celow,
dla ktorych uzytkownicy koncowi zamierzaja z niej korzysta¢. Waznym elementem
raportowania jest jako$¢ 1 terminowos$¢ dostarczanych danych. Sposob i czgstotliwosé
dostarczania danych do klienta powinny by¢ ustalone i monitorowane. Warto zwrocic¢
uwage na mozliwos$¢ integracji systemu raportowania z systemami uslugobiorcy,
nowoczesne formy raportowania takie jak raportowanie w chmurze danych
(Ciesla i Ulewicz, 2024).

Terminowos¢ dziatah - jest waznym elementem budowania wiarygodnego wizerunku
ustugodawcy. Terminowe dostarczanie zleconych dziatan jest wazne dla efektywnego
zarzadzania i sukcesu projektéw outsourcingowych. Spetnienie tego wymogu moze by¢
mierzone za pomocg wskaznikoOw terminowosci. Najprostszym z nich jest stosunek
procentowy zadan ukonczonych na czas do wszystkich zadan. Jest to odpowiednik
wskaznika terminowosci dostaw stosowanego w fizycznym tancuchu dostaw.
Postepowanie z niezgodno$ciami - nadzor nad niezgodng uslugg moze byc¢
wielowymiarowy ze wzgledu na szeroki zakres przyczyn i charakter niezgodnosci.

Jednak za kazdym razem wystgpienie ustugi niezgodnej powinno by¢ odpowiednio
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nadzorowane. Wiasciwa analiza wystgpienia niezgodnosci, odpowiednia komunikacja
z odbiorcg ustugi po wystagpieniu problemu, zapewnienie terminowosci procesu oraz
wdrozenie dzialan korygujacych to niezbedne aspekty potrzebne do §wiadczenia ushugi
wysokiej jakosci. Wykorzystanie jako$ciowych narzgdzi przeznaczonych do analizy
niezgodnosci jest bardzo istotnym elementem procesu. Poprawne ich wykorzystanie

pomaga wdrazac¢ skuteczne 1 dopasowane dziatania korygujace (Knop i Gejdos, 2024).

Zachowanie dbato$ci o wszystkie wspomniane determinanty stanowi podstawowy warunek
zadowolenia klienta przy $wiadczeniu ustugi. Pole to warto podda¢ bardziej wnikliwym
badaniom w celu uzyskania mozliwosci opracowania wspolnej metody pozwalajacej
jednoczes$nie zbadac¢ zarowno odbior ustugi pod katem jakoSciowym jak i satysfakcje odbiorcy
ze wspolpracy z podmiotem realizujacym. Zastosowanie metod i narzgdzi zarzadzania jakos$cig

jest kluczowym warunkiem sukcesu i wzrostu wynikow przedsiebiorstw (Gejdos i in, 2024).

2.4. Charakterystyka branzy motoryzacyjnej

Poczatek istnienia branzy motoryzacyjnej mozna szacowac na przelom XIX i XX wieku.
Okres ten stanowit inkubacje koncepcji pojazdu samobieznego, napedzanego silnikiem
spalinowym, ktéra ewoluowata do postaci, jakg znamy wspolczesnie. W 1875 taki wlasnie
samochod zostal zaprezentowany w Wiedniu, a kilka lat pdZniej zostata zastosowana do
pojazdu skrzynia biegdw (Sachs, 2014). Wczesniej funkcjonowaty koncepcje opierajace si¢ na
silnikach parowych, jednak zaré6wno ze wzgledow bezpieczenstwa jak 1 ograniczonej
funkcjonalno$ci nie przyjety si¢ one na dtuzej (Mom, 2014; Volti, 2017). Wielorakie koncepcje
technologiczne rozwijaly si¢ symultanicznie w roéznych o$rodkach badawczych
1 przemystowych. Proces ten inicjowat powstawanie prototypdw, po ktérych nastepowata faza
produkcji na wigkszg skale, realizowana w rezimie rzemieslniczym. Towarzyszylo temu
wykorzystanie dostgpnych owczesnie technologii 1 wiedzy. Jednym z kluczowych dla
koncepcji samochodu wynalazkiem byta rowniez wynaleziona w roku 1888 roku opona
pneumatyczna (Flink, 1988). Warto zauwazy¢, ze pomimo uptywu okoto poéttora wieku od tych
odkry¢ koncepcje te dalej sa w uzyciu 1 stanowig nieodzowne elementy produkowanych
w latach 20-tych XXI wieku pojazdow. Oczywiscie w miedzyczasie pomysly wielokrotnie
ewoluowaly, jednak sama koncepcja samochodu spalinowego ze skrzynig biegdw jest nadal
obecna nie tylko w uzyciu ale takze w produkcji. Natomiast opona pneumatyczna stanowi
nieodzowny element wszystkich pojazdow drogowych bez wzgledu na sposéb ich napedzania.
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Zastosowane rozwigzania konstrukcyjne z roku na rok ulegaty doskonaleniu, pozwalajac
podrozowaé bezpieczniej, sprawniej i wygodniej. Przez znaczng czg$¢ wczesnej historii
motoryzacji koszty wytwarzania determinowaly wysokie ceny pojazdéw, czynigc je dobrem
luksusowym niedostepnym dla wigkszos$ci spoteczenstwa. Za punkt zwrotny uznaje si¢ rok
1913, kiedy w zaktadzie Ford Highland Park zastosowano ruchomg lini¢ montazowa, co
umozliwito radykalne obnizenie jednostkowych kosztow i upowszechnienie samochodu wsrod
odbiorcéw masowych (Gordon, 2024). Koncepcja przeptywu materialu i sekwencyjnego
utozenia stanowisk z przeniesieniem wyrobu miedzy operacjami stata si¢ fundamentem
nowoczesnych systemOow produkcyjnych oraz podzniejszych metod ich projektowania
1 optymalizacji (Boysen, 1 in., 2022). W literaturze wspotczesnej podkresla si¢, ze geneza linii
montazowych (1913) pozostaje istotnym punktem odniesienia takze dla dzisiejszych,
ztozonych problemoéw bilansowania linii i1 integracji z utrzymaniem ruchu, co potwierdzaja
badania nad modelami decyzyjnymi w S$rodowiskach przemystowych (Meng, 2022;
Womac i in., 1990).

Na poczatku produkowano 1 model - czarnego Forda T. To wtasnie chwile po wdrozeniu
tego rozwigzania stawe zyskalo hasto ,,mozesz otrzymaé¢ samochod w kazdym kolorze, pod
warunkiem, ze bedzie to czarny Ford T”. Wykorzystanie linii produkcyjnej w sposéb znaczacy
przyczynito si¢ do optymalizacji kosztow produkcji co pozwolito na obniZzenie cen pojazdu.
Jednoczesnie zwigkszylto to moce przerobowe zaktadu, pozwalajac produkowaé wigcej
pojazdow przy wykorzystaniu takich samych zasobow co wptyneto pozytywnie na ich podaz.
Relatywnie znacznie zwigkszyl si¢ dzieki temu poziom dostepnosci na rynku samochodéw
1 to wlasnie wtedy mozna szacowa¢ poczatki branzy motoryzacyjnej jaka znamy - dostgpne;j
dla obywateli 1 wptywajacej w sposob znaczacy na gospodarki - najpierw krajowe, a nastepnie
wraz z rozwojem na swiatowe rynki (Holweg, 2008; Nieuwenhuis 1 Wells, 2007).

Branza motoryzacyjna charakteryzuje si¢ wysokim stopniem skomplikowania i zloZzono$ci
realizowanych proceséw. Do wyprodukowania kompletnego samochodu sktadajacego si¢
zwielu cze$ci potrzebne jest uzycie roznych technik produkcyjnych 1 materiatow.
W klasycznych samochodach dominowaty elementy metalowe, z czasem zastepowanie przez
polimery. Réwnie wielkie znaczenie na skomplikowanie pojazddw ma zastosowanie
rozmaitych rozwigzan elektronicznych 1 nowoczesnych komputeréw pomagajacych
w prowadzeniu pojazdow, a takze zwigkszajacych komfort uzytkownika. Innymi elementami

wplywajacymi na uzytkowanie samochodoéw sg materialy tekstylne lub skoérzane majace
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bezposredni kontakt z uzytkownikami, a takze te zapewniajace odpowiednig temperature
w Srodku takie jak elementy grzejace lub chtodzace pojazd wedtug potrzeb. Osobng grupe
stanowig jednostki napedowe - zaréwno w przypadku klasycznych samochodéw spalinowych
jak 1 elektrycznych oraz systemy magazynowania energii - w postaci zbiornikow dla
samochodow spalinowych lub tez baterii w przypadku samochodow elektrycznych.

Proporcje uzytych materiatow w samochodach spalinowych w drugiej dekadzie XXI wieku

ksztattuja si¢ nastepujaco (masowo):

e 55% - stale, metale zelazne;

e 11% - tworzywa sztuczne;

e 10% - metale lekkie i niezelazne;
e 7% - produkty gumowe;

o 3% - szkoto i ceramika;

e 14% - pozostale (lakiery, farby, przewody, wiazki, materialy okladzinowe

(Hovorun, 2017).

Do wyprodukowania tych elementéw niezbedne jest uzycie zrdznicowanych technik
produkcyjnych oraz taczenia ze soba materialbw. Powoduje to olbrzymi stopien
skomplikowania operacji 1 w zasadzie uniemozliwia realizacj¢ procesoOw wewnatrz jednego
zaktadu produkcyjnego. Wiaze si¢ to z konieczno$cig tworzenia tancuchow dostaw, mogacych
sprosta¢ potrzebom produkcyjnym przedsigbiorstw z branzy.

Rowniez sposob pozyskiwania zasobow do produkcji pojazdéw jest skomplikowany.
Organizacje optymalizujg procesy pozyskiwania surowcow, potwyrobow i dostaw w sposdb
maksymalnie efektywny. Koordynacja logistyczna stanowi kluczowy element eliminowania
marnotrawstwa.

Historyczne ujgcie organizacji produkcji wskazuje, ze juz na poczatku XX wieku
sformutowano koncepcje zsynchronizowanego przeptywu materiatow, w ktoérej dostawy
trafiaja bezposrednio do zaktadu we wlasciwym czasie i1 kolejnosci, minimalizujac zbedne
operacje zakupowe, magazynowe 1 transportowo-wewn¢trzne (Tkatchenko, 2011).
Wspoélczesnym rozwinigciem tej idei jest paradygmat just-in-time (JIT), stanowigcy jeden
z filarbw  nowoczesnych  systemow  produkcyjnych 1  logistyki  materiatlowej
(Boysen, 1 in., 2022). Jednoczes$nie literatura podkresla, ze efektywnos¢ JIT jest warunkowana

niezawodnoscig i sprawnoscig transportu oraz dostawcow. Niedoskonatosci w tych obszarach
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wymuszaja utrzymywanie zapasow buforowych (safety stock) lub taczenie JIT z podejsciem
sjust-in-case” (JIC), aby ograniczy¢ ryzyko zaktocen (Yu i in., 2024; Paul i in., 2023).
W rezultacie wspotczesne tancuchy dostaw projektuje sie jako hybrydy taczace synchronizacje
dostaw (JIT) z kontrolowanymi buforami i $ciezkami alternatywnymi, co pozwala rownowazy¢
efektywnos¢ operacyjng 1 odporno$¢ systemu (Boysen i1 in., 2022; Yu 1 in., 2024;
Paul i in., 2023).

Zatozenia systemu produkcyjnego Toyoty (Toyota Production System, TPS)
uksztattowanego po II wojnie $wiatowej, opieraja si¢ na identyfikacji i eliminacji trzech
kategorii zakldcen okreslanych jako 3M: muda (marnotrawstwo), mura (nieregularnos$¢) i muri
(przeciazenie). Kategorie te pozostaja fundamentem wspotczesnych praktyk szczuplego
wytwarzania (lean) i sg szeroko udokumentowane w literaturze naukowej (Antosz i in., 2020;
Proengaiin., 2022; Pereiraiin., 2023). W latach 20. XXI wieku TPS/lean pozostaje podejsciem
powszechnie stosowanym w organizacjach produkcyjnych, a jego skuteczno$¢ rozumiana jako
redukcja marnotrawstwa, krétsze czasy przeptywu 1 stabilizacja jakosci jest konsekwentnie
potwierdzana empirycznie (Hardcopf i in., 2021). Jednocze$nie, wraz z upowszechnieniem
praktyk lean, zrédtem przewagi konkurencyjnej coraz czgsciej staje si¢ ich komplementarne
polaczenie z technologiami Przemystu 4.0 (cyfryzacja, analityka danych, laczno$¢), co
umozliwia lepsza stabilizacj¢ przeplywu, wczesna detekcje mury/muri i bardziej precyzyjne

sterowanie zmienno$cig (Florescu i in., 2022; Moraes 1 in., 2023; Costa 1 in., 2024).
2.4.1. Zasady funkcjonowania przemyslu motoryzacyjnego

Konkurencja jest jednym z gtownych motoréw rozwoju motoryzacji. We wezesnym okresie
ograniczone moce wytworcze i rzemieslniczy charakter produkcji zawezaty podaz, utrzymujac
ceny na poziomie dobr luksusowych. Przejscie do produkcji seryjnej opartej na standaryzacji
1 przeplywie sekwencyjnym zwigkszyto zdolnosci, obnizylo jednostkowe koszty i uruchomito
mechanizmy rywalizacji zarOwno cenowej, jak i1 produktowej (Kanger i in., 2022). Wraz
z internacjonalizacjg tancuchow dostaw 1 ekspansja geograficzng branza przeszia od lokalnych
rynkow zdominowanych przez producentow ze Stanéw Zjednoczonych i Europy do uktadu
globalnego, w ktérym coraz wigksza role odegrali takze wytworcy japonscy - wspottworzac
miedzynarodowy porzadek konkurencyjny (Risquez Ramos i in., 2024; Daki¢ i in., 2024). Dzi$
tempo 1 wektor rywalizacji wyznaczaja dodatkowo elektryfikacja oraz digitalizacja (w tym

oprogramowanie definiujagce funkcjonalno$¢ pojazdu), co przebudowuje tancuchy wartosci

-70 -



1 przenosi ci¢zar przewagi z samej skali produkcji na zdolno$¢ do integracji technologii
1 efektywnosci kosztowej (Risquez Ramos 1 in., 2024; Daki¢ i in., 2024).

Z perspektywy popytu kluczowym determinantem pozostaje cena - zar6wno absolutna, jak
i relatywna wobec rozwigzan alternatywnych. W praktyce coraz czgéciej catkowity koszt
posiadania. Wyniki badan nad intencjami zakupu (réwniez w obszarze pojazdow
autonomicznych) oraz analizy cen na rynku wtérnym potwierdzajg centralng role czynnika
cenowego w warunkach nasilonej konkurencji (Topolsek i in., 2020; Bukvi¢ i in., 2022;
Liu i in., 2022). Historyczne zwigkszenie mocy produkcyjnych i umi¢dzynarodowienie podazy
poszerzyty dostepnos¢ samochodow, a wspodtczesnie to polityka cenowa producentow, koszty
uzytkowania i tempo innowacji technologicznych w znacznym stopniu ksztaltuja wybory
nabywcéw (Dakié i in., 2024).

Istotnym elementem wprowadzajagcym innowacyjno$¢ w podejsciu jest tutaj polozenie
akcentu na wzajemng relacje miedzy warto$ciami i mozliwo$¢ ich kreowania. W klasycznym
podejsciu cen¢ koncowa pojazdu ksztaltuje koszt wyprodukowania wraz z oczekiwanym
zyskiem - przyjmuje si¢ zatem, ze koszt wyprodukowania stanowi statg okreslong wartosc¢, po
ktoérej to oszacowaniu mozemy doda¢ zaktadang marzg i w ten sposob ustali¢ ceng gotowego
wyrobu. Podej$cie Toyoty zaklada natomiast, Ze zarowno cena sprzedazy jak i1 koszty sa
zmiennymi wplywajacymi bezposrednio na zysk (Biadacz, 2024). Zmienia to sposob
postrzegania zysku z czego$ co mozemy zaplanowac poprzez analiz¢ wydatkow 1 zaplanowang
cene wyrobow (uwzgledniajac marzg) w charakterystyke, na ktorg organizacja ma bezposredni
wplyw poprzez ksztattowanie kosztéw i trzymanie ich pod kontrolg. Uzyskujemy zatem cene
sprzedazy predefiniowana, bez sprz¢zenia jej bezposrednio z kosztami wyprodukowania.
W podejsciu rynkowym poziom ceny sprzedazy wyznacza si¢ na podstawie badan popytu
1 sktonnosci nabywcow do zaptaty, tak aby utrzymac dostepnos$¢ produktu dla docelowych
segmentow. Konsekwencja jest przewartosciowanie roli kosztow. Zamiast mechanicznego
doliczania marzy do kosztu wytworzenia, przedsigbiorstwo projektuje wyrdb i proces tak, by
dopasowac koszt do rynkowo akceptowalnej ceny, redukujac obcigzenia po stronie wytworcy
bez koniecznosci przenoszenia ich na klienta (Kostrzewa-Nowak 1 in., 2022;
Stadtherr 1 Wouters, 2021). Producenci zmuszeni sg zatem do optymalizacji swoich procesow
w celu uzyskiwania maksymalnie efektywnych procesow zaréwno produkcyjnych jak
1 dodatkowych. Jednym z elementdw pozwalajacym na optymalizacje skladnikéw jest

outsourcing zardwno produkcji podzespotdw jak 1 proceséw realizowanych w organizacji

_71 -



(Vanichchinchai, 2022). Poprzez zlecenia wykonania prac do podmiotoéw zewnetrznych mozna
uzyska¢ poza obnizeniem kosztow réwniez dodatkowe pozytywne efekty opisane we
wczesniejszych rozdziatach.

Jednym z kluczowych instrumentdéw tej optymalizacji pozostaje outsourcing, obejmujacy
zarOwno wytwarzanie podzespoldéw, jak 1 wybrane procesy realizowane dotad wewnatrz
organizacji. Outsourcing stosuje si¢ w celu poprawy efektywnosci kosztowej, zwigkszenia
elastycznosci oraz skrocenia czasu realizacji. Badania wskazuja, ze wlasciwie zaprojektowane
decyzje make-or-buy umozliwiaja obnizenie kosztow, zwickszenie zdolnosci skalowania oraz
koncentracj¢ na kompetencjach kluczowych. Nalezy uwzgledni¢ zarzadzanie ryzykiem
koordynacyjnym i wystepujaca zalezno$¢ od dostawcow (Kabus, 2022; Longauer, 2023;
Guchhait 1 in., 2024). Co wiecej, wybor formy wspotpracy z dostawcami powinien by¢
warunkowany celami rozwojowymi tak aby wspiera¢ wyniki produktowe, jesli sa osadzone

w spojnych mechanizmach relacyjnych i instytucjonalnych (Ma i Ozer, 2024).

Interesujaca sytuacja ma miejsce w tancuchu dostaw, bioragc pod uwage ograniczong ilo$¢
producentdéw finalnych pojazdow i wysoki prog wejscia do branzy. Wigkszo$¢ z organizacji ma
dlugoletnie tradycje wytwarzania samochodow. Systemy produkcyjne sa skonstruowane w taki
sposob, ze w znaczacym stopniu opierajg si¢ na zewnetrznym zaopatrzeniu w materiaty, czesci
oraz zespoly komponentow. Wsrod dostawcoOw z branzy motoryzacyjnej wyrdzni¢ mozemy
zarowno wielkie miedzynarodowe korporacje jak réwniez matych lokalnych producentow.
Przedsigbiorstwa dostarczajace poszczegodlne czesci 1 podzespoty musza konkurowad
wzajemnie o klienta. Ciekawa sytuacja jest zachodzenie wspolpracy pomigdzy
przedsigbiorstwa stanowigcymi dla siebie jednoczesnie konkurencje. Ma to miejsce zwlaszcza
w przypadku wigkszych korporacji posiadajagcych w swoim portfolio zaktadow produkcyjnych
rézne procesy pozwalajagce na wytworzenie zespotu komponentéw jak np. fotela
samochodowego. Producent fotela do samochodu danej marki moze kupowaé¢ komponenty
uswojej nota bene konkurencji jesli jest to dla niego korzystne w danym przypadku
(Dyer 1 Nobeoka, 2000). Oczywiscie wigze si¢ mozliwo$cig zachodzenia konfliktu interesow,
jednak zwykle nie prowadzi to do wystgpowania komplikacji. Takie wspotprace majg miejsce

w przypadku tworzenia klastrow badz zrzeszen, a takze w tancuchu dostaw przedsigbiorstw.

Zasadniczo budowe relacji wsrod producentéw samochodow 1 cze$ci przedstawia

Rysunek 13. Przeplyw od materiatu do wyrobu gotowego moze uwzglednia¢ wiele szczebli
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dostaw jednak zwyczajowo nie sg one uwzgledniane w schematach. Nalezy jednak wzia¢ pod
uwage skomplikowany proces uzyskiwania poszczegolnych elementéw pojazdoéw takich jak
np. pasywne systemy bezpieczenstwa. Bioragc pod uwage pochodzenie roslinne materialu
wykorzystanego na produkcje poduszek powietrznych istnieje bardzo wiele operacji pomiedzy
uzyskaniem tworzywa, a uzyciem go w finalnym wyrobie. Zwigksza to w stopniu znaczacym
droge od surowca do ostateczne aplikacji materiatu (Lambert i Cooper, 2000). Motoryzacja
czesto postrzegana jest jako galaz przemystu integrujaca i wykorzystujaca bardzo szerokie
spektrum zaréwno materiatéw, technik produkcyjnych ale takze marketingu, reklamy czy
recyklingu.

Samochdd jest przyktadem produktu wytwarzanego w rezimie masowej produkcji, a sektor
motoryzacyjny opiera si¢ na wysoko zorganizowanych, wielowarstwowych tancuchach
dostaw. W takich strukturach ustugi zewnegtrzne (m.in. logistyka, serwis, ustugi cyfrowe
1 inzynieryjne) stanowig uniwersalny komponent na wszystkich etapach cyklu zycia wyrobu.
Literatura wskazuje, ze ustugowo$¢ produkcji oraz rola operatorow sa dzi$ integralne dla
funkcjonowania i skali branzy, a jednoczes$nie wiele weztow sieci (dostawcy komponentow
o wysokiej centralnos$ci, jak np. ogumienie) bywa wspoétdzielonych przez wielu producentow
pojazdow. Skutkiem jest wysoka wspotzaleznos¢ oraz potrzeba koordynacji migdzy poziomami
dostawcow 1 klientami przemyslowymi (Boysen 1 in., 2022; Jamalnia i in., 2023;
Raaymann 1 Spinler, 2024; Taguchi 1 Lar, 2024; Wang 1 in., 2023).

Ustugi w tancuchach motoryzacji sg skalowalne 1 mogg by¢ transgraniczne. Ci sami
ustugodawcy potrafiag obstugiwaé¢ firmy z réznych rynkéw i branz, czgsto wplywajac
bezposrednio na jako$¢ wyrobu, np. poprzez udziat w kontroli wizualnej (Knop 1 in., 2018).
W takim otoczeniu presja konkurencyjna wymusza ciaggte decyzje make-or-buy. Decyzje
powinny uwzglednia¢ koszty catkowite, ryzyko, elastycznos¢, dostep do kompetencji oraz
konsekwencje dla tancucha dostaw. W literaturze opisano formalne modele decyzyjne dla
outsourcingu produktu w warunkach globalnych tancuchéw dostaw i elastycznej produkcji
(Guchhait 1 Sarkar, 2024) oraz strategie make-or-buy w procesach wieloetapowych z efektem
uczenia 1 implikacjami dla relokacji (Longauer 1 in., 2023). W przypadku ustug produkcyjnych
i okoloprodukcyjnych outsourcing moze tworzy¢ warto$¢ dzigki specjalizacji
i komplementarno$ci zasobow (Luo i in., 2022), a w obszarach rozwojowych przyjmowac
form¢ outsourcingu innowacji lub wspolnych projektow rozwojowych z dostawcami

(Ma 1 Ozer, 2024). Dzigki podejsciu, ze powtarzalne, standardowe zadania sg przekazywane na
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zewnatrz natomiast kompetencje kluczowe utrzymywane wewnatrz pozwala firmom
koncentrowac si¢ na procesach rdzeniowych, skraca¢ czas wdrozen i stabilizowac jakos$¢ dzieki

standaryzacji ustug po stronie partnerow (Longauer i in., 2023; Luo i in., 2022).

Dostawca * Surowe
poziomu 3+ materiaty Ustugi
zewnetrzne
Dostawca e Materiaty,
poziomu 3 czesci e finansowe
e utrzymanie
czystosci
Dostawca * Komponenty, *inzynieria
poziomu 2 czgsci o|T
e |ogistyka

e Komponenty, e utrzymanie
zespoty ruchu

komponento e 7aku
" Py

Dostawca
poziomu 1

e jakos¢
® rozwoj
Producent ;
wyrobu *inne
gotowego

Rysunek 13. Schemat tancucha dostaw oraz uslug zewnetrznych.

Zrodlo: opracowanie wlasne
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2.4.2. Lean management w ustugach dla motoryzacji

Zarzadzanie jako nadrzedna funkcja dziatalnos$ci organizacyjnej jest szeroko omawiane
w literaturze $wiatowej. Odwotanie do koncepcji lean jest w tej pracy istotne, poniewaz stanowi
ona dominujacy paradygmat organizacji strumieni warto§ci w motoryzacji. Outsourcing jest
jednym z gtownych mechanizméw realizacji lean poniewaz pozwala skoncentrowaé si¢ na
kompetencjach kluczowych, obniza¢ marnotrawstwo zasobéw wtasnych, skalowa¢ zdolnosci
w reakcji na zmienno$¢ popytu oraz integrowa¢ dostawcOw w strumieniu warto$ci
(Krafcik, 1988; Womack 1 in., 2007). To z tego powodu jako$¢ ustug outsourcingowych
1 satysfakcja w relacjach B2B stajg si¢ bezposrednim warunkiem skuteczno$ci wdrozen lean
1 dlatego stanowi o$§ problemowa niniejszych badan. Wiedza ta stanowi warunek sprawnego
funkcjonowania organizacji w warunkach ostrej konkurencji. Klasyczne opracowania
(Griffin, 2015; Durlik, 2007; Lichtarski, 2007; Gilbert i in., 2001) systematyzuja podstawy
zarzadzania, definiujac kluczowe funkcje, zasoby i techniki decyzyjne. Wérdd nich paradygmat
lean. Pojgcie to, pierwotnie zwigzane z lean production/lean manufacturing, odnosito si¢ do
przemystowych procesow wytworczych. Z czasem ewoluowato do lean management,
obejmujac cato$¢ dziatan organizacji ukierunkowanych na maksymalizacje efektow przy
eliminacji marnotrawstwa. W literaturze funkcjonuja takze terminy lean enterprise i lean
thinking. W praktyce najczgsciej operuje si¢ po prostu skrotem ,lean”, ujmujacym ideg
eliminacji zbednych elementow (Benders 1 Bijsterveld, 2000). Koncepcja, ksztattowana od
I wojny $wiatowej w japonskim przemysle motoryzacyjnym, zostata nazwana pod koniec lat
80. XX w. (Krafcik, 1988), jako przeciwienstwo produkcji masowej opartej na wysokich
zapasach 1 buforowaniu proceséw. Przelomowe studium poréwnawcze zaktadow USA i Japonii
(Womack 1 in., 2007) wykazato przewage podejscia opartego na zasadach TPS.

Wspotczesne ujecia lean sg Scisle powigzane z problematyka jakosci ustug 1 satysfakeji
z outsourcingu w relacjach B2B w motoryzacji - podstawowej osi niniejszej dysertacji.
Po pierwsze, lean porzadkuje kryteria wartosci dla klienta, ktore w relacjach B2B wyznaczaja
zarOwno parametry produktow, jak 1 jakosci ustug $wiadczonych przez dostawcow
(Almanei 1 in., 2017). Po drugie, integracja lean z praktykami zarzadzania jakoscig (TQM) oraz
wymogami $rodowiskowymi stanowi dzi§ punkt odniesienia dla dostawcow w tancuchu
motoryzacyjnym (Queiroz i in., 2023). Po trzecie, organizacje ustugowe i produkcyjne

wykorzystujace outsourcing oczekuja, ze wdrozenia lean przetoza si¢ na wymierne
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usprawnienia przeptywu, terminowosci i niezawodnosci - kluczowych determinant satysfakcji
kontrahentow (RaiSien¢ i1 Raisys, 2022; Kabus, 2022).
Zasady funkcjonowania szczuplych systeméw (Stadnicka, 2021) pozostaja aktualne

1 operacjonalizujg si¢ w motoryzacyjnym B2B nastgpujaco:

1. Okreslenie wartosci dla klienta - identyfikacja cech produktu i ustugi postrzeganych
jako warto$¢ (funkcja, cena, jakos¢, dostepnosé, terminowos¢) (Almanei i in., 2017).

2. Zdefiniowanie strumienia wartosci - analiza czynnos$ci od zamdwienia po dostawe
z celem eliminacji dziatan niewnoszacych wartosci (Vinodh i in., 2010).

3. Ciagly przeptyw - projektowanie procesow bez zakldécen 1 przestojow
(Salah i in., 2019);

4. System ssacy - realizacja w odpowiedzi na rzeczywisty popyt, minimalizacja zapasow
(Bayou i Korvin, 2008);

5. Dazenie do doskonatosci - ciaggte doskonalenie (kaizen) (Gupta i Singh, 2023;
Pacana i Ulewicz, 2020). W literaturze najnowszej potwierdzono, ze integracja lean
z podejsciem TQM oraz praktykami ,green” wzmacnia zdolno$¢ dostawcow
motoryzacyjnych do spetniania priorytetow konkurencyjnych (jakos¢, koszt, dostawa,

elastycznos$¢) (Queiroz, Filho 1 Costa Melo, 2023).

Wdrozenia lean wymagaja dojrzatych narzedzi analitycznych. Mapowanie strumienia
wartosci (VSM) stanowi fundamentalng technike diagnozy 1 projektowania strumienia wartosci
z rozrdznieniem czynnosci wnoszacych warto$¢ dodana, koniecznych bez wartosci dodane;j
oraz marnotrawstwa (Borkowski i Ulewicz, 2009; Hines i Rich, 1997). Aktualne badania
potwierdzaja skuteczno$¢ VSM w redukcji czasu realizacji, kosztow 1 zuzycia energii, a takze
w podnoszeniu efektywnosci (OEE) (Salwin, 2023). Integracija VSM z rozwigzaniami
Przemystu 4.0 wzmacnia wymiar jako$ciowy 1 ergonomiczny procesoOw (Wang 1 in., 2022).
Komplementarnie, zarzadzanie wizualne oraz wtasciwe ksztattowanie stanowisk i1 przeptywow
wspomagaja komunikacjg i efektywno$¢ operacyjng (Knop, 2020a, 2020b).

W kontekscie jakosci 1 satysfakcji z outsourcingu w relacjach B2B, wyniki badan
potwierdzaja, ze o wyborze operatora ustug decydujg przede wszystkim jakos¢ ustug, cena oraz
reputacja (Kabus, 2022), za$ satysfakcja klientow biznesowych zalezy od hierarchii kryteriow
jakos$ci, ktora nalezy jednoznacznie ustali¢ 1 monitorowa¢ (RaiSien¢ 1 RaiSys, 2022).

W tancuchach dostaw motoryzacji dodatkowg determinantg satysfakcji jest cyfrowa dojrzatos¢
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dostawcy - rozwinigte zdolnos$ci dynamiczne (sensing, seizing, innovation) istotnie podnosza
satysfakcje¢ klienta (Miguel 1 in., 2022). Co wigcej, jako$¢ relacji i zaufanie poznawcze miedzy
partnerami sprzyjaja wspOlpracy w zarzadzaniu ryzykiem i przektadaja si¢ na lepsze wyniki
logistyczne (Kim, 2024), co znajduje bezposrednie przetozenie na ocen¢ jako$ci ustug
outsourcera w uktadach B2B.

Wsrod narzedzi diagnozy przyczyn probleméw operacyjnych szeroko stosuje si¢ diagram
Ishikawy (rybiej o$ci), umozliwiajacy uporzadkowang identyfikacj¢ Zzrédet niezgodnosci
w kategoriach SM+E (cztowiek, maszyna, materiat, metoda, zarzadzanie, otoczenie). Warianty
mozna dostosowywac do specyfiki badanej dziatalnosci. Procedura obejmuje identyfikacje
problemu, czynniki gtowne, mozliwe przyczyny oraz analize wspotwystepowania
(Liliana, 2016; Ishikawa i Loftus, 1990; Ilie i Coociou, 2010). Zastosowania w przemysle
potwierdzaja przydatno§¢ metody w inicjowaniu dziatan korygujacych (Knop, 2023;
Knop 1 Mielczarek, 2018).

Lean w polaczeniu z dojrzatoscig relacyjng tancucha dostaw tworzy spdjne ramy zarzadcze
dla podnoszenia jakosci ushug i satysfakcji z outsourcingu w relacjach B2B w sektorze
motoryzacyjnym. Badania wskazuja, ze to wlasnie zorientowanie na warto$¢ klienta,
hierarchizacja kryteriow jakos$ci ustug, cyfrowe zdolnos$ci dostawcoéw oraz zaufanie w relacjach
nabywca-dostawca determinujg trwalg satysfakcje kontrahentow i przewage konkurencyjna
(Salwin, 2023; Wang 1 in., 2022; Queiroz i in., 2023; Kabus, 2022; RaiSiené¢ i1 Raisys, 2022;
Kim, 2024; Miguel i in., 2022).

2.4.3. Lancuchy dostaw i wartosci

Globalizacja produkcji 1 handlu w XX wieku zreorganizowata architekture przemystu
1 sposob dzialania firm, przesuwajac cigzar z samowystarczalno$ci na wspotprace sieciowg. Dla
przedsigbiorstw oznacza to $wiadome zarzadzanie relacjami B2B oraz korzystanie
z outsourcingu 1 kooperacji z wyspecjalizowanymi dostawcami, aby koncentrowaé zasoby
na strategii, innowacjach i strumieniach warto$ci o najwyzszej marzy, a procesy wspierajace
delegowac¢ na zewnatrz (Gereffi 1 in., 2005). W praktyce przewaga konkurencyjna jest dzi$
wspoltworzona przez rozlegte sieci dostawcoé4w 1 ustugodawcow, ktore razem z producentami

ksztaltuja jako$¢, koszt 1 szybko$§¢ dostarczania warto$ci koncowemu odbiorcy.
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Pojecie zarzadzania fancuchem dostaw (SCM), upowszechnione w latach 80., obejmuje

kilka komplementarnych wymiarow:

e integracj¢ funkcji wewnetrznych (koordynacje przeptywu materialow, informacji
i decyzji),

e zarzadzanie relacjami z dostawcami,

e koordynacj¢ catego tancucha firm - od dostawcow po klientow,

e zarzadzanie siecia wzajemnie zaleznych podmiotéw, ktore wspolnie Swiadcza

klientowi koncowemu pakiety produktow 1 ustug.

O przewadze decyduje nie tylko wydajno$¢ procesow, ale przede wszystkim

pozycjonowanie firmy w sieci i jakos$¢ relacji B2B. Klarowno$¢ regut wspotpracy,

przejrzystos¢ danych, zgodno$¢ celow oraz zdolnos$¢ do wspolnego rozwigzywania problemoéw

(Harland, 1996). Operacyjny kluczowe staja si¢ czynniki takie jak:

Zaopatrzenie - proces pozyskiwania i nabywania surowcow, czg¢sci, komponentow
1 innych materiatow niezbednych do dziatalno$ci organizacji.

Produkcja/ustuga - przeksztalcanie surowcow w gotowe wyroby badz ushugi
z wykorzystaniem wewnetrznych procesOw organizacji.

Magazynowanie 1 zarzadzanie zapasami - przechowywanie 1 zarzadzanie zapasami
w celu zapewnienia terminowej dostgpnosci 1 wydajnej dystrybucji.

Transport 1 logistyka - przemieszczanie towarow w okreslonych miejscach zawierajace
operacje wysytkowe oraz dostawy.

Dystrybucja - sprzedaz posrednia lub bezposrednia wyrobow/ustug do klientow poprzez
wykorzystanie dostepnej infrastruktury.

Logistyka zwrotna - zarzadzanie zwrotami, naprawami, recyklingiem lub utylizacja

produktow.

Te ogniwa spaja przeplyw informacji, natomiast znieksztatcenia kumulujg sie, generujac

klasyczny efekt byczego bicza i destabilizujac popyt i zapasy (Lee i in., 2004). Sprawnos¢

tancucha coraz silniej zalezy od jakosci ustug $wiadczonych wzdtuz jego przebiegu czyli ich

terminowos$ci, zgodnosci z wymaganiami, elastycznosci wolumenowej oraz zdolnosci do

szybkiej rekonfiguracji (Thomas 1 Griffin, 1996).
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W ostatniej dekadzie kolejne zakidcenia (pandemia, niedobory komponentéw, napigcia
geopolityczne) uwypuklity, ze odporno$¢ 1 zywotnos¢ tancuchéw dostaw wymagajg
perspektywy wykraczajacej poza pojedyncze przedsigbiorstwo ku splecionym sieciom B2B,
ktore potrafia dynamicznie zmienia¢ logike alokacji ryzyk (Ivanov i Dolgui, 2020).
Outsourcing, bedacy istotnym mechanizmem koncepcji lean (koncentracja na kompetencjach
kluczowych, redukcja marnotrawstwa, integracja dostawcoéw w strumieniu wartosci), staje si¢
tu dzwignig reagowania na zmienno$¢ przy réwnoczesnym zrodle ryzyk kontraktowych,
jako$ciowych 1 reputacyjnych, ktére wymagaja spdjnego zrozumienia i systemow oceny.

W motoryzacji czyli sektorze o ztozonych strukturach na linii dostawca odbiorca, wysokich
kosztach kapitalowych oraz rosnacej presji regulacyjnej - jako$¢ wspotpracy B2B w obszarach
ustugowych (m.in. utrzymania ruchu, zakupow posrednich, ustug inzynieryjnych czy logistyki)
ma bezposrednie przetozenie na wyniki finansowe i ryzyko operacyjne. To dlatego, obok
klasycznej oceny kosztéw i1 terminowos$ci, rosnie znaczenie oceny ustug, a takze miernikow
postrzeganej jakos$ci uslug (np. podejscia oparte na SERVQUAL/SERVPERF), ktore lepiej
chwytaja do§wiadczenie biznesowe odbiorcy w relacji ustugowej. W warunkach lean i JIT
stabosci w jakos$ci ustug outsourcingowych zwielokrotniajg si¢ w catym strumieniu wartosci
uderzajac w dostgpnosc¢, bezpieczenstwo dostaw 1 wynik koncowy.

Roéwnolegle wzrasta znaczenie zrownowazonego zarzadzania fancuchami dostaw. Badania
dowodza, ze praktyki ,,green” dodatnio koreluja z wynikami ekonomicznymi 1 operacyjnymi,
co legitymizuje wlaczanie kryteriow sSrodowiskowych 1 spotecznych (ESG) do decyzji
zakupowych, kwalifikacji dostawcow 1 przegladu portfela ustug (Carter 1 Liane Easton, 2021;
Le, 2020). Najnowsze metaanalizy wskazuja, ze konsekwentna implementacja zielonych
praktyk przynosi mierzalne korzysci na poziomie efektywnosci procesow, jakosci 1 kosztow,
a takze poprawia przejrzystos¢ wspotpracy B2B (Holling 1 Backhaus, 2023). W motoryzacji
presja regulacyjna i reputacyjna szczegolnie wzmacnia integracj¢ kosztow, ryzyka oraz $ladu
srodowiskowego w jednym modelu zarzadczym (Sunmola i in., 2024). Coraz wigcej
organizacji taczy tez watki zgodnosci z kaskadowaniem wymagan w glab tancucha (przejrzyste
standardy, audyty, mechanizmy korekcyjne), co utatwia skalowanie oczekiwanych rezultatow
(Dickinson 1 Yates, 2021) i wpisuje si¢ w nurt wspottworzenia warto$ci w szerszych
ekosystemach (Gereffi i in., 2005; Garin i in., 2025).

Silnym wektorem zmian jest cyrkularno$¢. Koncepcja ,,circular supply chain management”

przesuwa ci¢zar z liniowego modelu ,,wez-wytwoérz-zuzyj-wyrzu¢” na zamknigte petle
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obejmujace odzysk, regeneracje, recykling i1 ponowne wykorzystanie komponentow,
co wymusza dojrzate mechanizmy planowania i oceny wspotpracy B2B (Srivastava, 2007,
Lintoniin., 2007; Hazen i in., 2016; Farooque i in., 2019). Najnowsze przeglady systematyczne
akcentujg potrzebe standaryzacji wskaznikoéw i benchmarkingu cyrkularnos$ci, aby umozliwié¢
poréwnywanie dostawcow 1 uslug w catym tancuchu (de Koning i1 in., 2024). Dla branzy
motoryzacyjnej, zwigzanej z dlugimi cyklami zycia komponentow 1 krytycznymi materiatami
to nie tylko wymodg regulacyjny, ale tez zrodto przewag, gdyz jest to redukcja ryzyka
zaopatrzeniowego, mniejszy $lad srodowiskowy, nowe modele serwisowe 1 wtdrne strumienie
przychodow.

Transformacje relacji B2B przyspiesza cyfryzacja. Ekosystemy danych i platformy cyfrowe
przesuwaja granice decyzji make-or-buy, obnizaja koszty koordynacji i utatwiajg integracje
ustugodawcow w strumieniu wartosci (Chernova i Wang, 2023). Najnowsze ujgcia teoretyczne
1 przeglady literatury pokazuja, ze zrozumienie zasad funkcjonowania tancuchéw wartosci
zmienia logike wladzy i dostepu do informacji, redefiniuje standardy wspotpracy z dostawcami,
a takze tworzy nowe mechanizmy zaufania i kontroli (Culotta i in., 2024). W motoryzacji rosnie
zastosowanie analityki danych oraz sztucznej inteligencji do planowania popytu, alokacji
ryzyka, monitorowania zgodnosci i oceny dostawcow, co sprzyja przechodzeniu od ocen
opisowych do decyzji opartych na wskaznikach i1 prognozach, rowniez w wymiarach
srodowiskowych 1 spotecznych.

Logistyka pozostaje elementem sprawnosci tancucha. Dlugoterminowe relacje obnizajg
catkowite koszty, poprawiaja niezawodno$¢ i zwigkszaja ptynnos$¢ informacji. Pozadany
kierunek przeptywu to kaskadowanie zapotrzebowania od klienta tak aby rzeczywisty popyt
inicjowat dziatania catej sieci (Stank 1 in., 2001). Rozwo6j technologii umozliwia cyfrowa
organizacj¢ proceséw, automatyzacj¢ wymiany danych, §ledzenie parametrow jakosci ustug
1 transparentne raportowanie, co wprost przektada si¢ na wyniki operacyjne i Srodowiskowe
(Chernova i Wang, 2023). Jednoczes$nie logistyka zwrotna czgsto delegowana na zewnatrz staje
si¢ naturalnym polem dla outsourcingu jako dzwigni redukcji marnotrawstwa, kosztéw 1 sladu
srodowiskowego, przy zachowaniu koncentracji firmy na kompetencjach kluczowych
(De Giovanni i Zaccour, 2014). Wlasciwe utozenie kontraktow, SLA i mechanizmoéw rozliczen
korygujacych jest tu warunkiem utrzymania ,,Jleanowego” rytmu dostaw.

Na poziomie strategicznym o odpornosci i efektywnosci sieci B2B decyduje selekcja

dostawcow 1 zarzadzanie portfelem partneréw. Problem wyboru jest wielokryterialny (koszt,
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jakos¢, terminowos$¢, innowacyjnos¢, ryzyko, ESG, zgodnos¢ procesowa), a decyzje czgsto
zapadajg przy niepelnej informacji, stad znaczenie metod MCDM (np. TOPSIS) i taczenia
twardych wskaznikbw 2z oceng jakoSci wspolpracy 1 dopasowania kulturowego
(Boran i in., 2009; Chou i Chang, 2008; Ha i Krishnan, 2008). Ujecie kosztu catkowitego musi
obejmowac nie tylko ceny zakupu, ale tez koszty ogolne, jakosciowe, koszty bteddéw i opdznien
oraz koszty ryzyka (Mentzer i in., 2011). Jednoczes$nie orientacja na strumien dostaw wymaga
trzezwego rozrdznienia poniewaz nie kazda poprawa terminowos$ci podnosi elastycznos$¢, jesli
mechanizmy koordynacji i planowania pozostaja niedostosowane do zmiennosci (Shin, 2000).

Z perspektywy lancucha wartosci (Porter, 1985) dziatania podstawowe (logistyka
przychodzaca, operacje, logistyka wychodzaca, marketing 1 sprzedaz, serwis) oraz wspierajace
(zaopatrzenie, HR, rozwdj technologiczny, infrastruktura) sg dzi$§ wspotrealizowane przez sieci
partneréw. Splot tych funkcji powoduje, ze jako$¢ ustug outsourcingowych staje sie
krytycznym warunkiem wyniku koncowego i satysfakcji biznesowej w relacjach B2B.
Wymaga to systemOéw oceny i doskonalenia ustug, ktore lacza perspektywy: kosztowa,
jako$ciowa, ryzyk, zgodnos$ci i ESG, a takze uczg si¢ na danych operacyjnych i informacjach
zwrotnych od interesariuszy. Wilaczenie przejrzystych wymagan i1 ich konsekwentne
kaskadowanie w glab tancucha przyspiesza wdrozenia, standaryzuje oczekiwania i ogranicza
rozjazdy interpretacyjne mi¢dzy poziomami sieci (Dickinson i Yates, 2021). Z tej perspektywy
outsourcing w motoryzacji pelni role podwodjng, poniewaz jest zaroOwno dzwignig lean
eliminujagc marnotrawstwo 1 umozliwiajac koncentracj¢ na kompetencjach kluczowych jak
i weztem ryzyka 1 odpowiedzialnos$ci, ktéry musi by¢ zarzadzany wskaznikowo, z jasnymi
mechanizmami eskalacji 1 naprawy.

Podsumowujac, wspodlczesne zarzadzanie tancuchem wartosci to nie jeden linearny
tancuch, lecz dynamiczna, wielopoziomowa sie¢ B2B, ktorej sprawnos¢ zalezy od jakos$ci ustug
Swiadczonych przez partneréw i1 od zdolnos$ci catego ekosystemu do wspolnego uczenia sig.
Dlatego w niniejszej pracy ukierunkowanej na jako$¢ uslug outsourcingowych i satysfakcje
klienta w relacjach B2B w sektorze motoryzacyjnym, centralnym zadaniem jest
zaprojektowanie praktycznego, skalowalnego narzedzia oceny 1 doskonalenia ustug, taczacego
metryki operacyjne (SLA, KPI), metody oceny postrzeganej jakos$ci, kryteria ESG, ryzyko
iodporno$¢ sieci oraz mechanizmy benchmarking, uwzgledniajac potrzebe ciaglego
doskonalenia. Tylko takie podej$cie pozwala wiarygodnie porownywaé dostawcow,

identyfikowa¢ luki 1 przektada¢ wnioski na konkretne decyzje zakupowe 1 operacyjne, a wiec
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konsekwentnie budowac¢ przewage w warunkach rosnacej ztozonosci i presji na zrbwnowazony

rozwoj.
2.4.4. Dynamika zmian w motoryzacji w ,,Erze Globalnych Zaklocen”.

Poczatek lat dwudziestych XXI wieku przynidst branzy motoryzacyjnej skokowa zmiang
dynamiki i niespotykang wczesniej niestabilnos¢. W krotkim horyzoncie czasowym natozyty
si¢ na siebie pandemia COVID-19, chroniczne braki w dostawach, zwlaszcza kryzys
poiprzewodnikéw, oraz wojna w Ukrainie. Jednoczesnie dojrzaty i przyspieszyly megatrendy
branzowe takie jak pojazdy autonomiczne, polaczone, elektryczne i wspotdzielone (ACES),
eksplozja zastosowan sztucznej inteligencji oraz ekspansja producentdw chinskich. Ten splot
zjawisk wywotal poziom zmienno$ci nienotowany od czasu ustabilizowania si¢ produkcji
seryjnej, a dodatkowo zostalt wzmocniony przez wojny handlowe i gwattowne przyrosty mocy
produkcyjnych poza Europa. W konsekwencji, tradycyjne modele tancuchow dostaw oparte na
optymalizacji kosztéw (tzw. lean supply chains) ulegty destabilizacji.

Zamiast przewidywalno$ci pojawity si¢ nagte przerwy, asynchroniczno$¢, waskie gardta
i potrzeba zarzadzania ryzykiem w trybie cigglym. Takie warunki sprawily, ze outsourcing
przeszedl przemiang z narzgdzia czysto kosztowego w filary odpornosci, elastyczno$ci
1 innowacyjnosci.

Ta bezprecedensowa turbulencja nie zniosta oczywiscie znaczenia efektywnosci
operacyjnej, ale brutalnie obnazyta koszt jej osiggania wytacznie metodami redukcji buforow
1 zapasOw. Modele lean/JIT, projektowane na §wiat relatywnie stabilny 1 dobrze
skoordynowany, w warunkach jednoczesnych wstrzasow systemowych tracity funkcjonalnoscé.
Nie bylo skad ,,pozyczy¢ czasu” (lead-time), nie bylo jak zamaskowa¢ dewiacji (bez zapasu
bezpieczenstwa), a zaktocenia kaskadowaly w dot 1 w gore tahcucha ze zwigkszong sila.
W konsekwencji firmy zaczely poszukiwaé architektury odpornosci, dywersytikowac zrddta,
skraca¢ geograficznie odleglo$ci tam, gdzie to mozliwe, oraz przenosi¢ czgs¢ zmiennos$ci na
zewngtrznych partnerow, ktorzy potrafig szybciej skalowaé zasoby i dostarcza¢ niedostgpne
wewnetrznie kompetencje. Tak rodzi si¢ nowa rola outsourcingu nie tylko jako efektywnos¢
kosztowa, a bardziej jako skalowalne kompetencje 1 amortyzator ryzyka. Jednocze$nie nalezy
jednak zauwazy¢, ze niespOjnosci procesu produkcyjnego moga by¢ efektem struktury

zatrudnienia (Nowacki i Pawlak, 2019).
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Pandemia COVID-19 stanowi tu wyraziste studium przypadku. Zakidcenia miaty charakter
totalny. Liczne choroby pracownikéw, lockdowny, zamknigcia granic, kwarantanny i przestoje
fabryk nalozyly si¢ na gwattowna zmiane popytu, od zatamania sprzedazy w dystrybucji
tradycyjnej po boom e-commerce i wzrost zapotrzebowania na ustugi logistyczne. W Indiach
prezes lokalnej federacji dileréw oglosit brak sprzedazy pojazdow na koniec kwietnia 2020
(FADA, 2020) - zjawisko bez precedensu. Globalnie wolumen zaméwien samochodéw
znaczaco zmalal, a konsekwencja bylo ciecie zamdéwien na czeSci i komponenty oraz
ograniczanie mocy zaréwno u OEM, jak i dostawcow. Pandemia uruchomita praktyki zdalnych
kontroli 1 nadzoréow certyfikacyjnych, ktorych skuteczno$¢ 1 ograniczenia zostaly
systematycznie opisane w badaniach, potwierdzajac mozliwos¢ ich wykorzystania w praktyce
(Prasalska-Nikoniuk i in., 2021). W tak rozchwianym otoczeniu outsourcing stat si¢ narzedziem
szybkiego dopasowania skali, pozwalajac redukowac zewnetrzne wsparcie i koszty posrednie,
oraz btyskawicznie odbudowywac zdolnosci, kiedy popyt wracal. Z perspektywy jakosci ustug
B2B oznaczalo to jednak nowy, trudniejszy test. Stabilnos$¢ i przewidywalno$¢ jakosci musiaty
zosta¢ utrzymane przy czestych i glebokich zmianach wolumendéw - co jest wyzwaniem
zaréwno dla dostawcy, jak i odbiorcy.

Warto odnotowac skale systemowa zjawiska. W 2019 roku globalna sprzedaz aut
przekroczyta 80 min sztuk (IEA, 2020), a kazdy pojazd to efekt integracji tysiecy czesci, setek
interfejsOw 1 synchronizacji dziesigtek poziomdéw dostaw. OEM jest integratorem koncowym.
Kiedy wiec rytm dostaw zostaje zaktocony to zaburzenie nie jest lokalne, tylko systemowe. Na
tym tle outsourcing petnit rol¢ elastycznego zaworu - ograniczat presj¢ kosztowa w dotkach
idawal szybki doplyw kompetencji, gdy potrzebne bylo przyspieszenie. Jednoczesnie
intensyfikowat wymagania co do zarzadzania jakoscig. Dostawcy musieli zapewni¢ cigglos¢
uslug mimo wtasnych probleméw kadrowych, transportowych i1 materialowych. Klienci
natomiast precyzyjniej planowa¢ okna zmian, SLA i reguty eskalacji.

Kryzys polprzewodnikowy byl najdobitniejsza manifestacja systemowych sprzgzen
zwrotnych. W pierwszej fazie pandemii producenci motoryzacyjni, obawiajac si¢ nadwyzki
zapasOw, ograniczyli zamowienia na komponenty elektroniczne (dominujacy udziat firmy
TSMC), co bylo racjonalne w krotkim terminie (Nat Electron, 2021a). W tym samym czasie
elektronika uzytkowa ,,wystrzelita” z powodu pracy i nauki zdalnej. Fabryki uktadow scalonych
przesunely wigc moce do segmentow o rosngcym popycie. Gdy motoryzacja probowata wracac,

okazato si¢, ze mocy dla aut po prostu nie ma, czego skutkiem byly niedobory, przestoje
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i produkcja niekompletna, z pojazdami czekajagcymi na brakujgce moduty. To wymusito
agresywne strategie zakupowe takie jak poszukiwanie alternatyw, przekonstruowanie list
materialowych, zwigkszenie ilo$ci dostawcow, a czasem kooperacje migdzy konkurentami.
W kazdym z tych wariantéw outsourcing stawal si¢ narzedziem inzynierii ryzyka, ale
rownoczesnie podnosit ztozonos¢ relacji B2B 1 ryzyko zachowania prawidtowej jakosci.
Szybkie uruchamianie nowych podwykonawcow, przerzucanie produkcji migdzy lokalizacjami
i wpinanie nowych elementow kontroli jako$ci pod presja czasu w oczywisty sposob
zwigkszato poziom ryzyka jako$ciowego.

W kolejnych fazach pandemii i wychodzenia z niej tancuchy dostaw nie wrécity do jednego,
spdjnego rytmu. Zaleznie od producenta, rynku, architektury tancucha i sposobu zarzadzania,
rownolegle  wystepowaly  niedobory  kluczowych  komponentéw  elektronicznych
i niewykorzystane moce u innych dostawcow. Dla czgsci firm waskie gardta w elektronice
blokowaly cale linie produkcyjne. Efekt jakosciowy dla relacji outsourcingowych byt
ambiwalentny poniewaz z jednej strony partnerzy, ktdrzy potrafili wzia¢ odpowiedzialnos¢ za
wynik (np. kompletno$¢ modutéw, alternatywne kwalifikacje komponentow, szybkie PPAP)
budowali ogromny kapital zaufania i satysfakcji. Z drugiej strony tam, gdzie zawodzita
transparentno$¢ 1 tempo dostosowan, rosta frustracja, pojawiaty si¢ zerwane kontrakty i spadki
satysfakcji po obu stronach relacji.

W tle rosnie presja geopolityczno-rynkowa. Aktywnos¢ chinskich producentow - zar6wno
w EV, jak 1 w segmencie spalinowym, ro$nie, a nowe inwestycje lokowane sg poza Chinami
(m.in. Meksyk) (Kiryukhina i Mikheshkina, 2023; Popova i in., 2023; Prudencio i in., 2025).
To buduje alternatywne ekosystemy dostaw, ale tez podnosi zlozono$¢, rdzne standardy,
rezimy jakoSci 1 kultury operacyjne musza by¢ zintegrowane w jedno doswiadczenie
uzytkownika 1 jedng jako$¢ koncowego produktu. Z perspektywy outsourcingu wymusza to
nowe kompetencje zarzadzania portfelem dostawcow, w tym réwnolegle utrzymanie
compliance, cyberbezpieczenstwa i etyki danych w wielu jurysdykcjach.

Kwestia lokalizacji dostawcow 1 skracania dystansow logistycznych stala si¢ jednym
z wektorow odpowiedzi na pandemi¢. Jednak relokacja nie likwiduje potrzeby outsourcingu,
raczej ja redefiniuje. Wigcej ustug wsparcia blizej zaktadow produkcyjnych powoduje wigcej
funkcji jakosciowych oraz wigkszy nacisk na przejrzystos¢ danych i wspolne zarzadzanie

ryzykiem. Taki model sprzyja wspotodpowiedzialnosci 1 moze poprawiaé satysfakcje, pod
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warunkiem, ze obie strony inwestujg w spojne procesy komunikacji, interfejsy danych i szybkie
sciezki decyzyjne (Camarinha-Matos i in., 2024).

Roéwnolegle narasta transformacja ACES (Autonomous, Connected, Electric, Shared).
Pojazdy autonomiczne, polaczone, elektryczne i wspotdzielone radykalnie zmieniaty profil
zamawianych ustug (Chen 1 Zhu, 2024). Zwigkszone zapotrzebowanie na ustugi od rozwoju
oprogramowania 1 integracji systemow, przez walidacje funkcjonalnosci zaleznych od
tacznosci 1 danych, po zupetlie nowe tancuchy wartosci dla napedéw elektrycznych (baterie,
sterowanie, uktady mocy). Projekty tego typu z natury sa interdyscyplinarne, a ich szybkie
prowadzenie wymaga wpinania wysoko wyspecjalizowanych partnerow od producentéw
oprogramowania po integratorow systemOw mechatronicznych. To jest outsourcing nowe;j
generacji, nie tylko ,,wytwoérczy”, ale kompetencyjny, oparty o nowe wymagania, dane
i szybko$¢ dziatania. W takim modelu ocena dostawcy to nie tylko cena i termin, ale dojrzatos¢
procesow, cyberodporno$¢, integralno$§¢ danych i zdolno$¢ do wspodtzarzadzania ryzykiem
(Kolter i in., 2025).

Postepujaca w tym czasie cyfryzacja przedsiebiorstw (Klimecka-Tatar i Ingaldi, 2022)
i Przemyst 4.0, a takze integracje 1oT i 5G umozliwiaja masowa taczno$¢ oraz geste strumienie
danych z maszyn i linii, co otwiera droge do predykcyjnego utrzymania ruchu i kontroli jakosci,
wraz z raportowaniem w czasie rzeczywistym. Jednak tylko wtedy, gdy dane sa rzetelne,
a procesy wokot nich pouktadane (Li1 in., 2024; Nunes 1 in., 2022). To z kolei wzmacnia popyt
na outsourcowane kompetencje analityczne, data engineering 1 integracje przemystowe.
Obszary rzadkie na rynku i kosztowne do zbudowania wewnetrznie. Outsourcing w tym
segmencie wptywa na kosztowg efektywnos¢, ale tez wprost na jako$¢ - lepsze wykrywanie
wad, skrécenie cykli, szybsze zamykanie petli regulacyjnych w procesie (Rosati i in., 2023).

Al przenika rownoczesnie obszary operacji, lancucha dostaw, HR, zarzadzania czy
zrbwnowazonego rozwoju (Kuzior i in., 2019). W rekrutacji oznacza lepsze dopasowanie
profili, takze nizszy koszt pozyskania, ale tez koniecznos$¢ etycznej i zgodnej z regulacjami
implementacji (Drage 1 Mackereth, 2022). W zarzadzaniu operacjami i tahcuchem dostaw Al
optymalizuje planowanie, predykcje ryzyk 1 podejmowanie decyzji, co realnie przektada si¢ na
przewage konkurencyjna, o ile wdrozenie jest dojrzale organizacyjnie i technologicznie
(Cannas i in., 2023). AI w finansach, audycie i sprawozdawczos$ci skraca petle informacji
1 pozwala wcze$nie] wykrywac ryzyka (Abdullah 1 Almaqtari, 2024). Ale wdrozenie Al jest

ztozone - wymaga integracji z systemami wewngetrznymi, zarzadzania danymi
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1 kompetencjami, a takze zrozumienia zagrozen (Rashid i Kausik, 2024). Dlatego w praktyce
firmy wynajmuja t¢ dojrzatos$¢ u partnerow, zamiast latami budowac ja od zera. Jakos$¢ ustugi
outsourcingowej w Al staje si¢ de facto jakosciowym tacznikiem dojrzatosci cyfrowej
odbiorcy.

Z perspektywy planowania zasobow 1 wydatkéw outsourcing spetnia role umozliwiajgca
skalowanie biznesu w kontek$cie biezacych wydarzen. Pozwala szybko absorbowa¢ wzrosty
popytowe (przez zwickszenie puli zewnetrznego wsparcia) i rownie szybko redukowaé koszty
w okresach spadku produkcji (przez ograniczenie wsparcia). Ta elastyczno$¢ nie jest tylko
finansowo wygodna, stanowi rdzen strategii fagodzenia ryzyka w $wiecie, gdzie jednocze$nie
rézne regiony doswiadczaly podobnych zaktocen, co w pandemii dodatkowo utrudniato
synchronizacje¢ podazy i popytu. Outsourcing wlasciwie zarzadzany dziata jak reduktor miedzy
wahaniem rynkowym, a wewnetrzng strukturg kosztéw i mocy co jest istotnym elementem
zarzadzania ryzykiem (Belhadia 1 in., 2020).

Problematyczno$¢ kosztow posrednich, typowych dla outsourcingu, ostabia pozycje
negocjacyjng podmiotow 1 utrudnia transparentng ocen¢ efektywnosci. Badania wskazuja,
ze w tych kategoriach czesciej obserwuje si¢ nieprzejrzystos¢ kalkulacji, co z perspektywy
jakosci relacji B2B podkopuje zaufanie i wprost wplywa na satysfakcje z kooperacji
(Rossi 1 Hampel, 2024). Dojrzate modele wspotpracy musza zatem obejmowa¢ mechanizmy
kontroli 1 wgladu w koszty, tacznie z metrykami produktywnos$ci, jakoscig 1 SLA
skorelowanymi z ceng.

Nowe technologie tacznosci (5G) i IoT oferuja spektakularne mozliwosci. Masowa
taczno$¢ urzadzen, niskie opdznienia, a wigec 1 mozliwos$¢ sterowania procesami niemal
w czasie rzeczywistym. Przektada si¢ to na lepsze wykrywanie niezgodnosci, krotszy czas
reakcji 1 odczuwalny spadek kosztéw jakosci (Li 1 in., 2024; Rosati 1 in., 2023). Kluczowe jest
jednak prawidlowe ustawienie procesow, tak by minimalizowa¢ ryzyko btednych informacji
(Nunes i in., 2022). Dlatego ros$nie popyt na outsourcing kompetencji w zarzadzaniu danymi,
architekturze danych i analityce przemystowej. W ujeciu jakos$ci i satysfakcji B2B te ustugi sg
krytyczne poniewaz falszywie dodatnie/ujemne sygnaty jakos$ciowe, niestabilne modele
predykcyjne lub niejednoznaczne odpowiedzialno$ci bezposrednio psuja doswiadczenie
wspoOtpracy 1 moga prowadzi¢ do spordw o wing oraz ograniczenia zaufania.

W ujeciu strategii ryzyka branza coraz szerzej stosuje modelowanie scenariuszy oparte na

big data, Al, IoT 1 chmurze (Liu 1 in., 2023). Te same narzedzia wspierajg wybor dostawcow
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(Aguirre-Rodriguez i in., 2024) czy oceng terminowosci (Gabellini, 2023). Globalne tancuchy
cho¢ z natury rozproszone i zlozone, sa podatne na niespodziewane zdarzenia; wiedza
o przyczynach i konsekwencjach przestojow jest kapitalem krytycznym. Outsourcing, o ile jest
skutecznie realizowany i transparentny, moze skroci¢ czas wykrycia dewiacji 1 pozwoli¢ na
odpowiednig reakcje. W przeciwnym wypadku staje si¢ kolejnym zrodtem niepewnosci. Stad
rosngca potrzeba dedykowanych metod oceny jakosci ustug zaréwno operacyjnej, jak
1 pozostatych jej charakterystyk.

W literaturze i1 praktyce podkresla si¢ wady i zalety koncepcji lean i JIT. Z jednej strony to
redukcja marnotrawstwa 1 zapasow, ktéra zwigksza efektywnos$¢. Z drugiej natomiast
zmniejsza margines bezpieczenstwa, ktéry w warunkach globalizacji, staje si¢ kluczowym
zasobem (Ivanov i Dolgui, 2020). Przemyst 4.0, wdrazany zgodnie z ideg lean, otwiera nowe
mozliwosci podnoszenia efektywnosci (Pongboonchai-Empl i in., 2023), za$ gospodarka
w obiegu zamknigtym ogranicza odpady i czyni system bardziej odpornym (Omair i in., 2022).
W praktyce jednak taczenie tych idei w jednym, dziatajacym modelu B2B wymaga dojrzatych
partnerstw outsourcingowych, ktore dzielg si¢ danymi, metrykami i odpowiedzialnoscig - a do
ich oceny brakuje dzi$§ praktycznych, branzowych metod.

Rozwo6j metodologii lean w obszarze wspodtpracy projektowej z dostawcami (wlaczanie ich
juz na etapie designu nowych modeli) wymaga pelnej transparentnosci przeptywu informacji
1 zaufania (Helmond 1 in., 2022). Efektem jest decentralizacja, wzrost jakosci 1 produktywnosci
przy skroceniu czasu i kosztow (Duarado i in., 2024). Wspodlpraca z wyspecjalizowanymi
producentami potwyrobow, wspdlne inwestycje i modutowe rozwigzania wzmacniajg potencjat
outsourcingu (Dzikowska 1 Malik, 2023; Seidenberg i in., 2022). W okresach niepewnosci
outsourcing optymalizuje procesy - chocby w przerobkach poprodukcyjnych wynikajacych
z wieloproduktowej struktury (Sung 1 in., 2022). Te praktyki sg korzystne, ale tylko wtedy, gdy
jakos$¢ koordynacji 1 informacji sg utrzymane na wysokim poziomie. W przeciwnym wypadku
satysfakcja relacji B2B spada szybciej niz w modelu w pelni wewngetrznym, bo liczba relacji
zwigksza powierzchni¢ potencjalnych nieporozumien. Badania empiryczne wskazuja,
ze istniejg juz mozliwosci wspierajace projektowanie dziatan doskonalacych w ustugach
cyfrowych, podnoszace uzyteczno$¢ wynikéw oceny (Ingaldi i Ulewicz, 2019).

Przy projektowaniu odpornych tafcuchow wartosci trzeba uwzglednia¢ zar6wno katastrofy
naturalne, jak i te spowodowane przez ludzi jak ataki terrorystyczne, kryzysy polityczne,

niestabilno$¢ finansowa. W ostatnich dekadach mielismy globalny kryzys 2008 1 Brexit, kazdy
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z nich zmienit map¢ ryzyka i relacji handlowych (Baryannis i in., 2019). W takim §wiecie Al
1 Przemyst 4.0 powinny wspiera¢ takze finanse, audyty i sprawozdawczos¢, skracajac czas
identyfikacji ryzyk i umozliwiajac dziatania proaktywne (Abdullah i Almagqtari, 2024).
W outsourcingu oznacza to m.in. monitoring jakosci w czasie rzeczywistym lub zblizonym do
niego, analityke kosztow posrednich i wezesne ostrzeganie o pogorszeniu jakosci ustug zanim
wplynie ona na jakos$¢ produktu.

Co rownie wazne, lata dwudzieste XXI wieku redefiniujg zasady przeptywu dobr
w kierunku modeli zréwnowazonych i gospodarki o obiegu zamknigtym, wspieranych IT,
analiza danych 1 Al. Odpowiedzialno$¢ ekonomiczna, spoteczna i Srodowiskowa ma zostac
trwale wbudowana w strategie - wymaga to edukacji, integracji narzedzi (Al/IoT) 1 wysokiego
poziomu cyberbezpieczenstwa oraz zgodnosci z etyka (Abulibdeh i in., 2024). Outsourcing jest
tu naturalnym $rodkiem transferu kompetencji, ale tylko wtedy, gdy mechanizmy oceny ustug
wychwytuja rzeczywista jako$¢, a nie wytacznie deklaracje. W ujeciu przegladowym wskazuje
si¢ na wspotzaleznos$¢ postgpu technologicznego i wymogow zréwnowazonego rozwoju jako
warunku pokonania barier wdrozeniowych (Ingaldi i Ulewicz, 2025).

Minimalizacja odpadow poprzez wbudowane narzedzia jakosci i wykrywanie wad w czasie
rzeczywistym ogranicza straty 1 poprawia efektywno$¢. Odejscie od gospodarki liniowej,
podatnej na spekulacje, jest elementem zwigkszania odporno$ci systemowej. Pandemia
pokazala, ze wzrost gospodarczy moze si¢ czasowo odlgczy¢ od zuzycia zasobow, jesli
wymusimy nowe praktyki (Ibn-Mohammed 1 in., 2021). W outsourcingu oznacza to
przesunigcie akcentu z ,,wigcej zasobow” na ,,lepsze procesy, dane 1 automatyzacja”, a wigc na
jako$¢ rozumiang jako zdolno$¢ do osiggania wyniku przy mniejszej wrazliwos$ci na fluktuacje.

W praktyce branzy motoryzacyjnej ro$nie znaczenie inzynierii kosztow i1 komunikacji
opartej na danych. Jednak jak juz wspomniano, w kosztach posrednich czesciej pojawiajg si¢
»szare strefy” kalkulacji (Rossi i Hampel, 2024). To prosta $ciezka do sporow 1 spadku
satysfakcji. Organizacje, ktére chca, by outsourcing byt filarem odpornosci, musza
ustandaryzowacé sposob mierzenia produktywnosci, jakosci 1 wartosci dodanej, a umowy
powinny zawiera¢ mechanizmy korekty cen w funkcji mierzalnych efektow. To bezposrednio
taczy si¢ z zawartymi w pracy tezami o potrzebie dedykowanych metod oceny jakos$ci ustug
B2B.

Wspdlne innowacje dla nowych technologii (Pushpananthan 1 Elmquist, 2022) 1 horyzont
Przemystu 5.0 (Santhi 1 Muthuswamy, 2023; Barata i Kayser, 2023) przesuwaja ci¢zar
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z ,,technologia zamiast czlowieka” na ,technologia dla czlowieka”, z naciskiem na etyke,
prywatnos$¢, personalizacj¢ 1 jakos¢. Outsourcing w tym ujeciu rOwniez musi by¢ partnerski.
Partnerzy dostarczajg nie tylko kapitat technologiczny, ale 1 warto$ci, ktore organizacja chce
wyraza¢. Mierzenie jako$ci tak rozumianej ustugi wymaga wielokierunkowego podejscia
zatem znowu wracamy do braku branzowych standardéw oceny jakosci ustug B2B w nowe;j
rzeczywistosci.

Z punktu widzenia operacyjnego outsourcing staje si¢ niniejszym narze¢dziem elastycznego
sterowania ryzykiem. Dzigki niemu firmy reaguja na skoki popytu, przenosza zmienno$¢ na
zewngetrzne zasoby 1 skracajg czas powrotu do nominalnej zdolno$ci. Ale wraz z tym ro$nie
ztozonos¢ relacji. Wigeej dostawcow, wigeej jurysdykeji, wigeej interfejsow danych, wigcej
rezimow jakos$ci. to podnosi poprzeczke zarzadzania jakoscig ustug po obu stronach umowy.
W praktyce kluczowe sg takie parametry jak transparentno$é, ciggtos¢ danych jakosciowych,
wspolne wskazniki, zreczno$¢ decyzyjna w sytuacjach kryzysowych i cyberodpornos$¢ catego
uktadu. Bez tego presja na elastyczno$¢ moze obnizy¢ przewidywalno$¢ jakos$ci, a co za tym
idzie satysfakcje stron.

Podsumowujac znajdujemy si¢ w sytuacji gdzie globalne zaktocenia (pandemia,
poiprzewodniki, wojna w Ukrainie) oraz megatrendy (ACES, Al ekspansja chinska) stworzyty
bezprecedensowa zmienno$¢. Podwazyto to dogmat lean/JIT jako kluczowe Zrodto przewagi.
Niezbedne staje si¢ zastosowanie outsourcingu, ktory przeszedt transformacj¢ z narzedzia
optymalizacji kosztow w kluczowy element budowania odpornosci i1 elastycznos$ci, a takze
nos$nik innowacyjnos$ci (kompetencje, technologie, zdolno$¢ szybkiej industrializacji).

Pandemia unaocznita, jak outsourcing amortyzuje zmienno$¢ poniewaz umozliwia
skalowanie zasobow w dot 1 w gore, dywersyfikacje, ale tez testuje jakos$¢ zarzadzania ustuga,
transparentno$¢ 1 dojrzalo$¢ procesow po obu stronach. (FADA, 2020; IEA, 2020;
Nat Electron, 2021a).

ACES/5G/I0T/Al generuja popyt na zaawansowane ushugi - integracje systemow, analityke
danych, cyberbezpieczenstwo. Sa one czesto outsourcowane. Wplywa to bezposrednio na
strukturg ustug 1 efektywnos$¢ kosztowa oraz na jako$¢ (Li 1 in., 2024; Nunes i in., 2022;
Rosati i in., 2023; Cannas 1 in., 2023; Rashid i Kausik, 2024).

Elastyczne podejscie do wydatkow i zasobow przez outsourcing to dzi§ kluczowa strategia
tagodzenia ryzyka. Wymaga petnej przejrzystosci kosztow posrednich 1 lepszego pomiaru

skutecznosci ustug (Rossi 1 Hampel, 2024). W efekcie zwigksza si¢ zlozono$¢ relacji
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outsourcingowych 1 pilnie potrzeba zaawansowanych mechanizmow oceny jakosci dostawcow
B2B, zwlaszcza w perspektywie klienta korporacyjnego, jego specyficznych potrzeb
1 wymagan co do integralnosci danych. Brak dedykowanych metod to dzi$ waskie gardto.
Wsparcie w zakresie wymienionych wyzwan stanowi¢ bedzie zrozumienie schematu
dziatania jakosci 1 satysfakcji obejmujgcego perspektywe dawcy 1 odbiorcy ustug, ktére mozna

uzyskac¢ poprzez utworzenie uniwersalnego modelu taczacego te elementy.
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3. CZESC BADAWCZA

3.1. Projekt badan

Badania ukierunkowano na identyfikacje oraz ocen¢ metod pomiaru jakosci ustug
stosowanych w sektorze wytworczym przemystu motoryzacyjnego. W szczeg6lnosci
przeanalizowano narzg¢dzia wykorzystywane przez przedsigbiorstwa do oceny jakosci ustug
swiadczonych przez dostawcow oraz zweryfikowano skuteczno$¢ instrumentow stosowanych
przez ushlugodawcoéw w relacjach z odbiorcami. Proba badawcza obejmowala podmioty
petnigce role nabywcow ustug oraz ich dostawcow. Wszystkie analizowane organizacje
prowadza dzialalno$¢ komercyjna i obsluguja wylacznie klientow instytucjonalnych, co
wskazuje na jednoznacznie biznesowy (B2B) charakter badanych relacji.

Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariuszy ankietowych, realizujac je
w dwoch etapach. Pierwszy etap miat charakter pilotazowy 1 stuzyl sprawdzeniu czytelnosci
pytan oraz poprawnosci konstrukcji kwestionariusza. Przygotowanie procedury badawczej
poprzedzita kwerenda literatury przedmiotu, konsultacje eksperckie prowadzone podczas
konferencji naukowych i branzowych oraz autorska analiza problematyki oparta na wieloletniej
praktyce w sektorze ustugowym.

W pilotazu uczestniczyto 48 respondentow. Taka liczebno$¢ jest metodycznie uzasadniona
na etapie testow wstepnych kwestionariusza. Pilotaz weryfikuje wykonalno$¢, ujawnia usterki
narzedzia 1 doprecyzowuje procedury, a nie stuzy precyzyjnemu szacowaniu efektow
(Leoniin., 2011; Cocks 1 Torgerson, 2013; Whitehead 1 in., 2014). Prace metodyczne
wskazuja, ze do oceny podstawowych witasnosci pomiaru (np. alfa Cronbacha, ICC, Kappa)
zazwyczaj wystarcza >30 respondentow, wigc n=48 jest wyborem konserwatywnym
(Bujang i in., 2024). W doborze wielkos$ci proby pomocne sg tez procedury oparte na kryteriach
jakosciowych (Siwiec 1 Pacana, 2021). Zgodnos¢ tej skali pilotazu z praktyka potwierdzajg
liczne badania ankietowe w sektorach konsumenckich i biznesowych, gdzie pilotazowa grupa
30 osob stuzy weryfikacji zrozumiatosci pozycji, czasu wypetnienia i wstgpnej rzetelnosci
przed wilasciwym badaniem (Witek 1 KuzZniar, 2021; Purcédrea i in., 2022) realizowanym
w Srodowisku biznesowym lub marketingu przemystowym (Shams 1 in., 2024) oraz
w analizach wielostronnych interesariuszy w obszarze gospodarki o obiegu zamknigtym (van
Langeniin., 2021). Tym samym n=48 zapewnia adekwatne prawdopodobiefnstwo ujawnienia
problemow jezykowych, logicznych 1 organizacyjnych, dostarcza podstawowych wskaznikoéw
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jakosci pomiaru oraz umozliwia proste poréwnania podgrup bez kosztow wtasciwych badaniu
zasadniczemu.

Wsrdod ankietowanych panowata zgodno$¢ co do czytelnosci pytan i zrozumienia idei
realizowanej ankiety. Wyniki pilotazu wskazaty na zgodno$¢ ocen respondentow w zakresie
czytelno$ci pytan i1 zrozumiatosci zatozen ankiety. Odnotowano réwniez deklaracje kilkunastu
0s0b dotyczace checi zapoznania si¢ z wynikami badan, co stanowi wartos¢ dodang projektu,
od poczatku ukierunkowanego na integracje podejscia teoretycznego i praktycznego jako
istotnego elementu wspolpracy nauki z przemystem.

Ze wzgledu na precyzyjnie zdefiniowany zakres badania oraz konieczno$¢ posiadania
specjalistycznej wiedzy dziedzinowej zastosowano dobor celowy proby, ukierunkowany na
pozyskanie ,,informacyjnie bogatych” przypadkéw (Campbell i in., 2020; Palinkas i in., 2015).
W literaturze ostatniej dekady podkresla si¢, ze wariant doboru ekspertow (expert/judgemental
sampling) jest adekwatny, gdy traftho$¢ odpowiedzi zalezy od doswiadczenia 1 roli badanych
w procesach migdzyorganizacyjnych (Cash 1 in., 2022; Palinkas 1 in., 2015). Z tego wzgledu
kryteria kwalifikacyjne zdefiniowano 1 stosowano restrykcyjnie, tak aby merytoryczne
stanowisko w analizowanych kwestiach mogli zaja¢ wytacznie eksperci procesu, co pozostaje
w zgodzie z zaleceniami dla badan jakosciowych i procedur opartych na osadzie eksperckim
(m.in. rodziny metod Delphi) (Beiderbeck i in., 2021; Flostrand i in., 2020). Jednocze$nie,
zgodnie z rekomendacjami metodycznymi, jawnie odnotowano ograniczenia doboru celowego
(ograniczona mozliwo$¢ uogolnienia statystycznego, mozliwos$¢ stronniczosci doboru) oraz
dziatania kompensacyjne (transparentne kryteria inkluzji 1 dokumentacja selekcji)
(Campbell i in., 2020; Palinkas i in., 2015; Cash i in., 2022; Babbie, 2007; Bak 1 Kubisza-Muta,
2009).

W badaniu zastosowano dobor celowy ekspertow, zgodny z zaleceniami doboru
»information-rich cases”, gdy trafno$§¢ danych zalezy od do$wiadczenia i roli badanych
w procesie (Campbell 1 in., 2020; Palinkas 1 in., 2015). Jako ekspertow procesu

zakwalifikowano osoby spetniajace tacznie nastepujace kryteria:

e Doswiadczenie zawodowe: minimum 3-letni staz pracy w branzy motoryzacyjnej lub
w sektorze outsourcingu; dopuszczano warunkowo osoby o wyksztatceniu
kierunkowym (zarzadzanie jako$cia/produkcja i kierunki pokrewne) przy krotszym

stazu.
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e Rola procesowa: bezposrednie zaangazowanie w zarzadzanie lub realizacj¢ procesow
outsourcingowych realizowanych w branzy motoryzacyjnej (np. kontraktowanie,
koordynacja i nadzor realizacji ustug, rozliczanie i ocena dostawcow).

e Reprezentacja organizacji: zatrudnienie w przedsicbiorstwie produkujacym czesci
1 akcesoria do pojazdow silnikowych lub u dostawcy ustug outsourcingowych

$wiadczacych ustugi dla branzy motoryzacyjne;.

Kryteria okreslono i stosowano restrykcyjnie, aby zapewni¢ dopasowanie kompetencji
respondentéw do pytan badawczych oraz wiarygodno$¢ pozyskanych opinii eksperckich (Cash
11in., 2022; Palinkas 1 in., 2015). Weryfikacja spelnienia kryteriéw odbywata si¢ na podstawie
informacji o stanowisku 1 zakresie obowigzkoéw przekazanych przez kandydata oraz
potwierdzonych przez organizacj¢ (np. struktura dzialu/obszaru, zakres odpowiedzialno$ci).
Dokumentowano decyzje inkluzji/ekskluzji 1 uzasadnienia doboru warunkowego. Zastosowane
podejscie jest zgodne z dobrymi praktykami doboru ekspertoéw oraz logika procedur opartych
na osadzie eksperckim jak w m.in. rodzinie metod Delphi (Beiderbeck i in., 2021;
Flostrand i in., 2020). Ograniczeniem doboru celowego jest brak gwarancji uzyskania
ogolnosci statystycznej, cho¢ takie ryzyko stronniczos$ci mozna minimalizowaé przez jawne
kryteria i dokumentacje selekcji (Campbell 1 in., 2020; Cash i in., 2022).

W celu realizacji badania zostata zdefiniowana proba badawcza okreslona w oparciu o dane
Eurostatu dotyczace przedsigbiorstw z podzialem na klasy za rok 2022 w Europie. Dane
odniesienia dotycza podmiotéw gospodarczych zaszeregowanych jako produkujace czesci
i akcesoria do pojazdow silnikowych, geograficzna reprezentacj¢ danych przedstawia

Rysunek 14(Eurostat, 2023).
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Rysunek 14. Geograficzna struktura przedsigbiorstw grupy C292

Zrédio: Eurostat (2023)

W badaniu proba zostala okreslona na podstawie danych FEurostatu dotyczacych
europejskich przedsiebiorstw wedlug klasyfikacji branzowej. Analiza objela podmioty
zaklasyfikowane jako producenci cze¢sci i akcesoridow do pojazdow silnikowych (grupa C292 -
Manufacture of parts and accessories for motor vehicles). Zakres ten dodatkowo zawezono do
firm zrzeszonych w Europejskim Stowarzyszeniu Dostawcéw Motoryzacyjnych CLEPA
(Clepa, 2025) oraz kilkudziesi¢ciu zaktadow produkujacych pojazdy (OEM). Wielkos¢ badane;j
populacji wyniosta 3000 podmiotéw, reprezentowang przez petng grupe producentdw czegsci
i akcesoridéw do pojazdow silnikowych, producentow gotowych pojazdéw oraz dostawcow
ustug do tej branzy.

Poziom ufnosci ustalono na 95%, przy zatozeniu frakcji p = 0,5 oraz dopuszczalnym btedzie
oszacowania €=9%. Na podstawie klasycznych zaleznosci doboru préby wyznaczono
minimalng liczebno§¢ n=114, gwarantujaca zakladang precyzje¢ estymacji. Z uwagi na
ograniczenia w dostgpnosci szczegdlowych przekrojéw danych zrezygnowano z dalszej
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stratyfikacji 1 przyjeto bazowe agregaty statystyczne, co pozwolito zachowaé spojnosc
metodologiczng i porownywalno$¢ wynikoéw przy akceptowalnej utracie granulacji analizy.

Do badania zakwalifikowano 247 podmiotoéw, uzyskano 154 zwrotdw kwestionariusza
(wskaznik odpowiedzi 62,3%), z czego po weryfikacji kryteriow kwalifikacyjnych do analiz
wlaczono 128 obserwacji (odsetek kwalifikacji 83,1%; efektywny udzial w badaniu 51,8%).
Osiggnieta liczebno$¢ proby (n=128) przekracza warto§¢ minimalng 1 zapewnia btad
maksymalny rzedu ok. 8,7% dla p=0,5 przy poziomie ufnosci 95%, co potwierdza adekwatnos¢
precyzji oszacowan wzgledem zalozen projektowych.

Odrzucono 28 ankiet ze wzgledu na niekompletne odpowiedzi, co uniemozliwilo ich
wykorzystanie w analizie. Etapy selekcji ankiet 1 struktura proby zostata przedstawiona na

Rysunek 15.

N
* Liczba podmiotow w zdefiniowanej populacji

N
* Liczba podmiotow, do ktérej skierowano ankiete
* Liczba uzyskanych odpowiedzi
* Liczba ankiet wigczonych do analizy

J
* Odrzucone ankiety z powodu braku kompletnosci lub

btednego wypehienia )

Rysunek 15. Etapy selekcji ankiet i struktura proby.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Wyniki badan pozwalaja na realizacj¢ celu pracy czyli opracowanie metodyki badania
oceny jakosci biznesowych ustug outsourcingowych realizowanych w przemysle

motoryzacyjnym, a takze odnoszg si¢ do hipotez postawionych przez autora:
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HI - Mozliwe jest opracowanie metodyki badania poziomu jakosci ustug outsourcingowych
w przemysle motoryzacyjnym, ktora uwzglednia interesy obu stron: dostawcow i odbiorcow

ustug.

H?2 - Niewystarczajgce powiqzanie praktycznych rozwiqzan w zakresie oceny jakosci ustug
outsourcingowych z ustaleniami literatury naukowej ogranicza porownywalnos¢ wynikow

badan miedzy podmiotami branzy motoryzacyjnej.

H3 - Brak integracji oceny jakosci ustugi realizowanego przez odbiorce z badaniem poziomu
satysfakcji klienta realizowanym przez ustugodawce negatywnie wplywa na zaangazowanie
obu stron w proces przeprowadzanego badania, co wphywa negatywnie na ilos¢ i jakos¢

uzyskiwanych danych.

H4 - Oddzielenie formalnej oceny jakosci ustug od procesu gromadzenia informacji zwrotnych
(np. badania satysfakcji) ogranicza liczbe wdrazanych dziatan korygujgcych i obniza

postrzegang efektywnosc procesu doskonalenia ustug przez menedzerow.

H5 - Im wigksze sq rozbieznosci w kryteriach oceny jakosci ustug stosowanych przez partnerow
B2B, tym nizszy jest poziom wzajemnego zaufania i nizsza jest ogolna ocena satysfakcji ze

wspolpracy.

HG6 - Stosowanie jednolitego schematu oceny wobec dostawcow ustug i dostawcow materiatow
prowadzi do zanizenia jakosci uzyskiwanych danych i zakioca trafnos¢ oceny ustug

outsourcingowych.

Przeprowadzone badania umozliwiaja identyfikacj¢ oraz wstepna kwantyfikacje
kluczowych determinant jako$ci ustlug biznesowych $wiadczonych klientom korporacyjnym.
na podstawie uzyskanych wynikéw sformutowano ramy modelu oceny jakosci ustug,
symetrycznego wzgledem obu stron relacji, ktory pozwala na spdjng i poréwnywalng
weryfikacje¢ krytycznych atrybutow ustug outsourcingowych. Dodatkowym celem bylo
ukierunkowanie dziatan doskonalagcych po stronie ustugodawcéOw na obszary zbiezne
z preferencjami i wymaganiami odbiorcow.

Badaniem obje¢to zaréwno podmioty §wiadczace ustugi, jak 1ich klientdéw. Modul narzedzia
dedykowany odbiorcom dotyczyt stosowanych praktyk oceny dostawcow oraz umozliwial

charakterystyke wybranych cech respondentéw. Cze$¢ wspolna dla obu grup interesariuszy
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stuzyta ocenie istotnosci poszczegdlnych atrybutow jakosci ustugi, zapewniajac podstawe do
poréwnan mie¢dzygrupowych 1 wnioskowania o priorytetach doskonalenia.

W badaniu ujeto zmienne niezalezne, mediujace oraz zalezne. Dla kazdego obszaru
okreslono minimalny zestaw pytan (pozycji) niezbedny do pomiaru. Skale odpowiedzi dobrano
tak, by zapewni¢ transparentno$¢ wynikow. Dane wynikowe dla zmiennych zaleznych
pozyskiwano z arkuszy oceny. W dalszej czgsci konsekwentnie uzywana bedzie nastepujgca

konwencja:

e 7N - determinanty znaczenia (zmienne niezalezne),
e 7ZM - mechanizmy przej$ciowe (mediatory/moderatory),

o 77 - efekty (zmienne zalezne).

Pozycje kwestionariusza przypisano do konkretnych konstruktow, aby zapewnié
porownywalnos$¢ i obiektywizacje wyniku. W analizie wyniki przedstawiane sg dla zatozonych

zmiennych, a rozbicia pozycyjne przedstawiono w Tabelach 4-7.
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Tabela 4. Zmienne niezalezne (ZN) - determinanty znaczenia.

Wskazniki
Kod Konstrukt Definicja
pomiaru
Ocena ogolna ustugodawcow
Ogo6lna ocena
ZN1 OGL (responsywnos$¢, profesjonalizm, Skala Likerta
dostawcow ustug
skutecznos¢)
Dziatalno$¢
Stopien dostosowania i realizacji
ZN2 DOE | operacyjna i _ o Skala Likerta
ustug zgodnie z potrzebami klienta
elastycznos¢
o Istotnos¢ przejrzystosci raportow, )
ZN3 KOM | Komunikacja Skala Likerta
responsywnos¢, forma kontaktu
Wyposazenie i Materialne zasoby i infrastruktura
ZN4_NAR _ Skala Likerta
narzgdzia dostawcy
Innowacyjnos¢ i ‘ ‘
Postgpowanie zgodne z normami,
ZN5_ESG | zrownowazony _ _ _ Skala Likerta
y mmnowacje, zrownowazony rozwoj
10zwoj
_ | Koszty, warunki ptatnosci,
Kwestie finansowe 1
ZN6_FIN elastycznos¢ finansowa, Skala Likerta
zgodno$¢? ‘
dopasowanie strukturalne

Zrodlo: opracowanie wlasne

2 Zgodno$¢ w rozumieniu normy ISO 37301 oznacza przestrzeganie obowiazujacych przepisow prawa, lecz takze
dotrzymywanie przyjetych przez organizacje dobrowolnych zobowigzan (np. kodekséw etycznych, standardow
branzowych czy polityk wewnetrznych). Standard ten opisuje, jak zbudowaé i1 utrzymywaé system zarzadzania
zgodnoscia, ktory identyfikuje wymagania, monitoruje ich realizacj¢ oraz zapobiega naruszeniom poprzez jasno
zdefiniowane procedury, odpowiedzialno$ci i mechanizmy nadzorcze.
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ZN1-ZN6 traktowane sg jako spojne bloki oceny odpowiadajace kluczowym obszarom
jakosci ustugi. Dla kazdego bloku obliczany jest prosty wskaznik na podstawie przypisanych
pozycji (stata skala odpowiedzi, ten sam kierunek interpretacji), a nastgpnie wykorzystywany

w testach zalezno$ci 1 réznic. Dzigki temu interpretacja odnosi si¢ do konstruktu

(np. ,,Komunikacja™), a nie do pojedynczych pytan.

Tabela 5. Zmienne mediujace (ZM) - mechanizmy przej$ciowe.

Kod Konstrukt Definicja Wskaznik pomiaru
Model wymaga podwojnej
oceny (samoocena+ocena | 3 synniowa skala: 0 - brak
Integracja klienta); poziom wsp6lnych KPI;
ZMI1 _INT | procesow oceny | »WspOlnej karty ocen” ‘ ' .
1 - czeSciowa integracja;
klient-dostawca | decyduje o
poréwnywalnosci 2 - petna karta SLA/KPI
wynikéw
2 stopniowa skala
Obowigzek procedur, Spelnienie wymagan
Formalizacja audytow, certyfikatow dotyczacych obecnych
ZM2_CULT | kultury jakosci ISO/IATF jako wskaznik | certyfikatow i
dojrzatosci kultury jakosci | obowigzkow audytowych.
0- nie spetnia, 1-spetnia
Zaobserwowany wptyw na
doskonalenie procesow
Wykorzystanie dostawcy realizowanych Wykorzystanie skali
ZM3 FB danych badan zar6wno poziomu Likerta w pomiarach
zwrotnych jakosci przez biorce ustugi | wptywu
jak 1 satysfakcji klienta
przez dostawce

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Zmienne mediujace traktowane sa jako mechanizmy, ktore zmieniajg site lub kierunek
zwiagzku miedzy ZN a ZZ. Integracja ocen po obu stronach (ZM1), formalizacja kultury jakosci
(ZM2) oraz faktyczne wykorzystanie informacji zwrotnej (ZM3) pozwalaja wyjasni¢, dlaczego
podobne warunki wejsciowe daja r6zne wyniki u réoznych firm. W analizie uzywane sg one do
opisu moderacji/mediacji na poziomie opisowym. Porownywane sg wyniki przy niskim

1 wysokim poziomie ZM oraz ich praktyczne inklinacje.

Tabela 6. Zmienne zalezne (ZZ). Definicje operacyjne.

Wskaznik
Kod Konstrukt Definicja
pomiaru
Wspoélczynnik zawierajacy
Indeks wazno$¢ kategorii oraz uzyskany | Arkusz oceny
771 QI Zintegrowanej wynik oparty na VDA
Jakosci Y(waga x wynik )/X(max); wagi 6.3
wg Tabeli 11
Roéznica
Luk Rdznica w ocenie poszczegdlnych | w ocenie
uka
772 GAP ) kategorii miedzy dawcg i1 biorca poszczegblnych
percepcyjna L gap ) .
ushugi kategorii dawcy
1 biorcy ustugi

Wspolezynnik okreslajacy

Postrzegany wptyw | kierunek i site¢ oddziatywania

773 IMP oceny na poprawe kierunkowego wynikajacego Skala Likerta
jakosci z pozycji badania poziomu
jakosci/satysfakcji

Zrodto: opracowanie wlasne
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Zmienne zalezne odzwierciedlaja osiggane rezultaty po stronie organizacji,
tj. skumulowany wskaznik jakosci ustugi, dyferencje percepcji po obu stronach relacji (luka
oceny) oraz postrzegany wptyw procesu oceny na dziatania doskonalgce. Tam, gdzie byto to
mozliwe, wyniki pozyskiwano w trybie triangulacji zrodet: z kwestionariuszy, arkuszy oceny
oraz miernikow KPI, co sprzyja zwigkszeniu trafnosci (w tym zbieznej i kryterialnej) oraz
utatwia poréwnywalno$¢ pomiaru. Raportowane sg zard6wno wyniki laczne, jak i wyniki
w podskalach, co umozliwia mapowanie rezultatéw na konkretne rekomendacje doskonalace

po stronie dostawcy.

Tabela 7. Minimalny zestaw pytan do kazdego konstruktu.

Grupa Liczba pytan | Przyklady pytan

ZN1 OGL >3 ,»Na ile ogdlnie oceniasz wiarygodnos$¢ dostawcy X?”

ZN2 DOE >4 ,»Czy zadania realizowane sa w deklarowanym terminie?”

ZN3 KOM | >3 ,,Czy raporty sg dostarczane w uzgodnionym formacie?”

ZN4 NAR >2 »Czy mnarzgdzia ushugodawcy spelniaja wymagania
techniczne?”

ZN5 ESG >3 ,Czy dostawca posiada zdefiniowane cele ESG?”

ZN6 FIN >3 ,Czy warunki platnos$ci sg elastyczne 1 jasne?”

ZM1 _INT 1 ,Czy stosujemy wspolng karte SLA (tak/nie/cze$ciowo)?”

ZM2 CULT |1 ,Liczba audytow procesowych/rok”; ,,Czy posiada
ISO 9001 (0/1)”

ZM3 FB 1 »Badania satysfakcji klienta realnie poprawiaja jako$¢
ustug”

Z77Z-wszystkie | obliczeniowe pobierane z arkusza oceny lub systemu KPI

Zrodto: opracowanie wlasne
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Zestaw pytan zawarty w Tabeli 7 zapewnia porownywalno$¢ pomiaru i spojnos¢ z logika
hipotez. W analizie sprawdzane sg zaleznos$ci migedzy profilami respondentow i sposobami
oceny a wynikami jako$ci (ZN—ZZ), a nastgpnie przedstawione, kiedy mechanizmy ZM

wzmacniaja lub ostabiajg efekt. to bezposrednio zasila odpowiedz na:

PB1. Jakie determinanty umozliwiajg opracowanie uniwersalnego, zintegrowanego modelu
oceny jakosci ustug outsourcingowych w branzy motoryzacyjnej, ktory tqczy perspektywe

ustugobiorcy (formalna ocena jakosci) i ustugodawcy (badanie satysfakcji klienta)?

Cel: Identyfikacja oraz walidacja zestawu kryteriow 1 kategorii oceny (Ogdlna ocena,
Operacyjnos¢, Komunikacja, Narzedzia, ESG/Innowacyjnos¢, Finanse/Zgodnos$¢), a takze
opracowanie zasad wazenia oraz zastosowania uktadu podwdjnego zrodta danych
(klient + dostawca). Zamierzeniem jest uzyskanie modelu poréwnywalnego miedzy
przedsiebiorstwami i jednoczes$nie adekwatnego do specyfiki ustug (odmiennych od dostaw
materialowych). Punkt wyj$cia stanowig hipotezy H1, H2 1 H6, dotyczace odpowiednio: (H1)
mozliwosci opracowania wspolnej metodyki oceny, (H2) ograniczonego potencjalu
porownawczego wynikajacego z obecnego rozdrobnienia praktyk oraz (H6) ryzyka mieszania
podejs¢ wlasciwych dla ustug i1 dla dostaw materialowych. Wyniki badania empirycznego
wskazuja na potrzeb¢ wyraznego rozroéznienia obu paradygmatow oraz standaryzacji procedur

oceny, co uzasadnia projektowanie schematow wazenia 1 architektury pomiaru.

Wiodace zmienne do analizy PB1: Wagi i oceny dla 6 blokéw modelu (Tabela 11),
deklarowane rozrdznienie oceny ustug vs materiatlow (Rys. 25), oraz dualna konstrukcja

(samoocena dostawcy + ocena klienta) przewidziana w modelu.

PB2. W jakim stopniu oraz w jaki sposob integracja formalnej oceny jakos$ci ustug z procesami
zbierania informacji zwrotnych (badania satysfakcji klienta) wptywa na wykorzystanie

wynikéw do doskonalenia jakos$ci w przedsiebiorstwach branzy motoryzacyjnej?

Cel: Zweryfikowanie relacji postulowanych w hipotezach H3 i1 H4: brak integracji oceny
(klient) z badaniem satysfakcji (ustugodawca) obniza zaangazowanie i1 redukuje praktyczne
uzycie danych do poprawy ustug; oderwanie formalnej oceny jakosci od informacji zwrotnych
ogranicza dziatania doskonalgce. Dane ankietowe pokazuja, ze wplyw badan satysfakcji

realizowanych przez dostawcéw na poprawe ushug jest przez wigkszos¢ respondentow
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oceniany jako neutralny lub niski, podczas gdy oceny dokonywane przez klientoéw czgsciej

wiazg si¢ z zauwazalnymi usprawnieniami (Rys. 26-27).

Wiodace zmienne do analizy PB2: funkcjonowanie odrebnych/zintegrowanych procesow
oceny (pytania o praktyki oceny w organizacjach), ocena wplywu badan satysfakcji dostawcy
na poprawe ustug (Rys. 26), ocena wptywu ocen klienta na poprawe ustug (Rys. 27), oraz

zmienne mediujace zwigzane z integracja i wykorzystaniem informacji zwrotnych w modelu.

Przeglad literatury, uzupelniony wywiadami branzowymi oraz do$wiadczeniem autora,
wskazat na potrzebe dostosowania istniejagcych modeli pomiaru jakos$ci ustug do specyficznych
wymagan relacji B2B. Nowsze prace nad jakoscig w logistyce i ustugach dla biznesu pokazuja,
ze klasyczne skale (np. SERVQUAL/SERVPERF) - projektowane pierwotnie pod kontekst
konsumencki, nie w pelni odzwierciedlajg wielostronny charakter $wiadczenia ustug
w tancuchach ~ dostaw  (wspotodpowiedzialno$¢,  interfejsy = migdzyorganizacyjne,
SLA/KPI kontraktowe) i wymagaja modyfikacji konstruktu oraz pozycji (Gaudenzi i in., 2020;
Wetzel 1 Hofmann, 2020). Przeglady i aplikacje branzowe podkreslaja tez, ze modele
specyficzne dla sektora (np. LSQ/scorecardy dostawcow) lepiej wspieraja monitorowanie
i doskonalenie niz bezposrednie przenoszenie rozwigzan z rynku detalicznego
(Gaudenzi i in., 2020).

W badaniu wykorzystano zatem dostgpne w literaturze modele i kwestionariusze (m.in.
SERVQUAL/SERVPERF) jako baze, ktora celowo zmodyfikowano idopasowano do
kontekstu B2B (zakres wymiarow, jezyk pozycji, mapowanie na KPI i1 SLA) (Wetzel
1 Hofmann, 2020).

Badanie pilotazowe zrealizowano w okresie wrzesien - listopad 2024 r., a po analizie
odpowiedzi 1 drobnych korektach brzmienia pozycji (bez zmiany ich znaczenia)
przeprowadzono badanie wlasciwe w okresie grudzien 2024 - marzec 2025 r. Etap pilotazu
stuzyt ocenie zrozumiatosci, trafnoSci tresciowej 1 rzetelnosci wstepnej oraz zgodny byt
z dobrymi praktykami pretestu/pilotazu narzedzi w badaniach kwestionariuszowych
(Ruel i in., 2016).

Kwestionariusz dystrybuowany byl w formie ankiety internetowej. Wykorzystanie
dostgpnych narzedzi technologicznych pozwolito na jego dynamiczne dopasowanie do
respondenta. W zaleznos$ci od udzielonych odpowiedzi 1 zadeklarowanej roli (przedstawiciel
firmy produkcyjnej lub ustugowej), ankietowany otrzymywal odpowiedni zestaw pytan. Cze$¢
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z nich kierowana byta wylacznie do przedstawicieli firm produkcyjnych, natomiast pytania

wspolne zostaty sformutowane tak, by umozliwi¢ odpowiedz kazdej zainteresowanej stronie.

Badanie pilotazowe sktadato si¢ z trzech sekcji:

e (Cze$¢ pierwsza - dotyczyta danych ogdlnych opisujacych reprezentowane

przedsigbiorstwo. Dla pracownikow firm produkcyjnych uwzgledniata dodatkowo

pytania dotyczace wspdlpracy z dostawcami ushug.

e (Cze$¢ druga - obejmowala ocen¢ znaczenia poszczegélnych aspektow ustug

outsourcingowych, podzielonych na sze$¢ grup tematycznych powigzanych

bezposrednio ze zmiennymi niezaleznymi:

Ogolna ocena dostawcow ushlug - pytanie 12 (podpunkty 1-5) - ZN1 OGL,
Dziatalno$¢ operacyjna i elastycznos¢ - pytanie 13 (1-5) - ZN2 DOE,

Jako$¢ komunikacji - pytanie 14 (1-5) - ZN3 KOM,

Wyposazenie i narzedzia - pytanie 15 (1-2) - ZN4 NAR,

Innowacyjnos¢ i zrownowazony rozwdj (ESG) - pytanie 16 (1-3) - ZN5 ESG,
Kwestie finansowe i zgodno$¢ - pytanie 17 (1-5) - ZN6_FIN.

Taki podziat umozliwit dalsze analizowanie odpowiedzi w formie zagregowanej,

z zastosowaniem wskaznikow syntetycznych dla kazdej grupy.

o Czes$¢ trzecia - stanowila pytania kontrolne dotyczace przejrzystosci ankiety oraz

prawidlowego jezyka uzytego w pytaniach - wystepowata wytacznie w badaniu

pilotazowym.

Kolejnos$¢ pytan w kwestionariuszu zostata ustalona w taki sposéb, aby w pierwszej

kolejnosci uzyskac ogolng oceng dostawcow ustug (blok 12), a nastepnie szczegdélowe oceny

poszczegbdlnych aspektow wspotpracy (bloki 13-17). Takie podej$cie umozliwia uchwycenie

catosciowe] percepcji respondenta przed przej$ciem do bardziej szczegdtowych kryteriow.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze literatura wskazuje na mozliwos¢ wystgpowania tzw. efektow

kontekstu, polegajacych na tym, iz wcze$niejsze pytania mogg wptywac na sposob udzielania

odpowiedzi w kolejnych (Tourangeau i in., 2000; Dillman 1 in., 2014). W przysztych badaniach

mozliwe jest zastosowanie randomizacji kolejnosci blokéw pytan, aby ograniczy¢ potencjalny

wplyw tego czynnika.
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Badanie wlasciwe nie zawierato czesci trzeciej. Obie wersje kwestionariusza (pilotazowa
1 gtbwna) byly dostepne w jezyku polskim oraz angielskim. Cato$¢ obejmowata 41 pytan,
z czego 3 z czgSci trzeciej wystapily tylko w badaniu pilotazowym. Dodatkowo 8 pytan
skierowanych byto wylacznie do przedstawicieli firm produkcyjnych. Ze wzglgdu na strukture
formularza, dla zgrupowanych pytan wieloelementowych zastosowano indeksy z kolejnymi
liczbami po kropce.

W ankiecie wykorzystano rézne typy pytan, co pozwolito na zebranie danych
umozliwiajacych identyfikacje zalezno$ci pomiedzy oceng ustug, a charakterystyka
respondentéw. W czegsci drugiej zastosowano pigciostopniowg skale Likerta. Rozwigzanie to
jest czgsto stosowane w badaniach opartych na kwestionariuszach stanowigc odpowiedni
balans pomiedzy prostota, a czutoscig badania. Zostalo wykazane, ze skala jest wystarczajaca
do uzyskania rzetelnych wynikéw i1 pozwala zminimalizowaé¢ obcigzenie poznawcze
respondenta. OczywiScie 7 stopniowa skala daje wigksza rozdzielczo$¢ cho¢ nie sg to wielkie
roznice. Pigciostopniowa skala stosowana obecnie jest rowniez preferowana w interakcjach
uzytkownika z nowoczesnymi systemami ocen (Finstad, 2010, Borsci i in., 2022). Na potrzeby
analizy wykluczono formularze niekompletne lub bitednie wypelnione. Zmienne zostaly
pogrupowane w sze$¢ kategorii tematycznych, ktore przedstawia Tabela 4. Do identyfikacji
zalezno$ci pomigdzy zmiennymi wykorzystano nieparametryczny wspotczynnik korelacji rang
Spearmana (p), liczony na maksymalnie dostepnej liczbie obserwacji. Analiza objeta zaréwno
pojedyncze cechy, jak 1 wskazniki zagregowane. Istotno$¢ wspotczynnika korelacji Spearmana
oceniano z wykorzystaniem testu t-Studenta (Schober i Schwarte, 2018). Uzyskane w nim
wartos$ci p-value wskazuja na prawdopodobienstwo uzyskania danego wyniku przy zatozeniu
braku zaleznosci. Przyjeto poziom istotnosci 0=0,05 jako prog uznania korelacji za
statystycznie istotng. Takie podej$cie umozliwito wskazanie powigzan pomiedzy postrzegang
istotnoscia elementéw ustug a cechami respondentow, a tym samym wnosi istotny wktad

w badania nad jako$cig ustug outsourcingowych w przemysle motoryzacyjnym.

3.1.1. Kwestionariusz ankietowy

Badanie wlasciwe sktadajace si¢ z 38 pytan do przedstawicieli branzy produkcyjnej oraz 30
przeznaczonych dla przedstawicieli firm ustugowych mialo za zadanie zweryfikowa¢ czy
sposob oceniania dostawcOow uslug rozni si¢ w odbiorze przez personel zatrudniony

w przemysle motoryzacyjnym. 8 pytan skierowanych wytacznie do przedstawicieli przemystu
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motoryzacyjnego bylto z czgsci 1 badania, zbierajgcej dane charakterystyczne dla respondentow
1 sposobu pracy z dostawcami. Dla zwigkszenia przejrzystosci dysertacji strukture

kwestionariusza przedstawia Tabela 8.

Tabela 8. Struktura kwestionariusza.

Cze$¢ kwestionariusza Ilo$¢ pytan Numery pytan
1.Dane ogdlne (metryczka) 5 dla wszystkich 1-11
8 tylko dla odbiorcow
(klientow)
2.Badane charakterystyki 25 dla wszystkich 12-17 (z podpunktami)
3.Pytania kontrolne 3 tylko w pilotazu 18-21

Zrodlo: opracowanie wlasne

W zestawie pytan uwzgledniono zagadnienia zwigzane z korzystaniem z ushug
zewngtrznych, stosowanymi praktykami oceny dostawcoOw oraz zakresem bezposredniego
udziatu respondentéw w tych ocenach. Dodatkowo analizowano wplyw poziomu oceny jakosci
uslug realizowanej przez producentow branzy motoryzacyjnej na doskonalenie §wiadczonych
ustug, a takze odwrotna zaleznos¢, tj. w jakim stopniu badania satysfakcji klientoéw prowadzone
przez podmioty ustugowe przekladaty si¢ w ocenie klientow na ich wewngtrzne procesy
doskonalenia.

W przypadku wszystkich pozycji, gdzie byto to zasadne, zastosowano pigciostopniowg
skale Likerta (1-5), udzielanie odpowiedzi nie bylo obligatoryjne, a warto$¢ 3 oznaczata
odpowiedz neutralng.

Czes$¢ druga kwestionariusza byta skierowana do wszystkich respondentéw i gromadzita
odpowiedzi stuzace okresleniu istotnosci poszczegdlnych charakterystyk w badanej populac;ji.
Zastosowano analogiczne pozycje dla obu grup interesariuszy, co umozliwilo weryfikacje

poziomu istotnosci w zalezno$ci od perspektywy respondenta. Podejscie to pozwolito
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wytypowacé kluczowe charakterystyki do konstrukcji uniwersalnego modelu oceny jakosci
ushug w sektorze motoryzacyjnym.

Badane charakterystyki w grupach omoéwionych w punkcie 3.1 odnosza si¢ do
poszczegblnych cech ustugi i ustugodawcy odpowiadajacych za istotne z punktu widzenia
literatury przedmiotu kwestie zwigzane z outsourcingiem w obszarze biznesowym. Autor
opracowania zdecydowal si¢ zmodyfikowac 1 poszerzy¢ tradycyjne atrybuty ustug tak aby
odpowiadaly one na potrzeby charakterystyczne dla komercyjnych ustug skierowanych do
komercyjnych klientow co stanowi odpowiedZz na zapotrzebowanie branzy producentow
motoryzacyjnych, a takze wypelia luke badawcza okreslong podczas badan literaturowych.
Oryginalne podejscie charakteryzuje si¢ skategoryzowaniem pytan wg Sci$le okre§lonych,
zrozumialych cech ustugi. Zatem kwestionariusz zawiera we wszystkich sekcjach pytania
o poziom istotnosci poszczegdlnych aspektow ustugi. Kwestie zwigzane z og6élng oceng
zawieraja punkty odnoszace si¢ do szybkosci reakcji, mozliwos$ci terminowego rozpoczecia czy
efektywnosci dziatan. Dodatkowo badaja istotno$¢ cech takich jak profesjonalizm oraz
doktadno$¢ czy skuteczno$¢ ustugi co zebrane w jednej sekcji pozwala na utworzenie ogdlnego

obrazu zadowolenia ze §wiadczonych ustug.

Kolejna sekcja, odnoszaca si¢ do operacyjnosci i elastycznosci, miata na celu poglebienie
analizy przebiegu procesOw oraz bardziej szczegdétowe uchwycenie wzajemnych interakcji i ich
poziomu istotnosci. Weryfikowano w niej kwestie zwigzane ze wsparciem klienta oraz
responsywnoscig na jego potrzeby, traktowane jako kluczowe atrybuty ustugi z perspektywy
doswiadczenia odbiorcy. Rownorzedne znaczenie przypisano m.in. standaryzacji procesu
obstugi, rozumianej jako zapewnienie przewidywalnosci i spojnosci postgpowania w kolejnych
kontaktach z klientem, przy jednoczesnym utrzymaniu zdolnosci do adaptacji wymagan po
stronie uslugodawcy. Uwage poswigcono réwniez ocenie istotnosci realizacji zadan
w zgodnosci ze specyfikacja, traktowanej jako podstawowy warunek jakosci 1 niezawodnoSci
swiadczonych ustug.

Sekcja trzecia zwigzana z jako$cig komunikacji odnosi si¢ do wymiany informacji migdzy
zainteresowanymi stronami. Jako form¢ wymiany informacji rozwazane w tym miejscu sg
kwestie dotyczace raportowania, a takze informacje o ustudze udostepniane przez wykonawce.
Ponadto badana w tej sekcji jest istotno$¢ strony internetowej dostawcy stanowiacej czgsto
podstawowg platforme¢ wymiany informacji 1 kontaktu migdzy stronami. Respondentéw

proszono ponadto o okreslenie znaczenia klimatu wspodtpracy 1 stylu komunikacji w relacji
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dostawca-odbiorca. Wérod badanych atrybutéw znalazta si¢ rowniez mozliwo$¢ wyszukania
dostawcow na rynku, istotna z perspektywy etapu preselekcji, ktéry mogt generowac zaréwno
bariery, jak i pozytywne do$wiadczenia po stronie nabywcow.

Najmniejsza z sekcji dotyczy wyposazenia i narzedzi. Zasadniczo forma wykonania ustugi
1 wykorzystane do tego narz¢dzia powinny by¢ istotne gtownie dla wykonawcy, niemniej
jednak w praktyce przemystowej czesto zapytania ofertowa czy specyfikacja realizowanych
prac okresla réwniez niezb¢dne do wykonania zadania narz¢dzia. Moze zdarzy¢ si¢ tez tak,
ze ustugodawca zaproszony do realizacji zadan bedzie korzystat z narzedzi powierzonych przez
zlecajacego. W sytuacjach, gdy stosowano narze¢dzia wlasne wykonawcy, mogly one stanowié
istotny komponent oceny jakos$ci ustugi, co poddano weryfikacji. Niezaleznie od przyjetej
formuty realizacyjnej uslugodawcy dysponowali takze zasobami materialnymi (np. biura,
srodki transportu, wzory dokumentow), a w tej sekcji oceniano ich znaczenie dla prawidtowego
1 efektywnego $wiadczenia ustugi.

Dodatkowo w stosunku do stosowanych powszechnie, lecz nie przystosowanych do badania
ustug biznesowych zostaly one rozszerzone o 2 ostatnie grupy zwigzane z innowacyjnoscia
i zrbwnowazonym rozwojem, a takze kwestiami finansowymi i zgodno$ci z regulacjami,
normami, oraz politykami ESG czy tez bezpieczefistwa informacji. Te bardzo istotne
w otoczeniu biznesowym elementy wplywaja nie tylko na satysfakcje z realizowanych ustug,
lecz takze czgsto stanowig prog wejscia do zaistnienia mozliwosci ich §wiadczenia. W praktyce
przemystowej, czesto spotykana jest sytuacja, ze do wspdtpracy pomiedzy podmiotami w ogoble
nie moze doj$¢ wlasnie ze wzglgdu na niespelnienie wymagan zwigzanych z tymi kwestiami.

Proces konstrukcji narzedzia badawczego oparto na przegladzie literatury dotyczacej
jakosci ustug outsourcingowych w relacjach B2B, w tym na koncepcji modelu SERVQUAL
(Parasuraman, i in., 1988) oraz jego licznych modyfikacji. Model ten zostal potraktowany jako
punkt odniesienia umozliwiajacy zidentyfikowanie kluczowych obszaréw pomiaru jako$ci
ustug. Z uwagi na specyfike sektora motoryzacyjnego oraz relacji biznesowych
zidentyfikowano konieczno$¢ uwzglednienia determinant nieuwzglednianych w klasycznych
modelach (np. innowacyjno$¢, zgodnos¢ z ESG, aspekty finansowe), opracowano zatem
autorska listg atrybutow i redefiniowano grupy tematyczne.

Pierwszym krokiem byta analiza oryginalnych wymiarow SERVQUAL (Tangibles,
Reliability, Responsiveness, Assurance, Empathy) oraz ich porownanie z wymaganiami branzy

motoryzacyjnej, ustalonymi na podstawie analizy literatury branzowej, norm jakosciowych
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1 raportow branzowych. Nastepnie dokonano mapowania wymiaréw SERVQUAL do szesciu

nowych kategorii:

Ogolna ocena dostawcow ustug - obejmuje ogdlng percepcje jakosci §wiadczonych
ustug, w tym terminowo$¢, skutecznos$¢, doktadno$¢ oraz profesjonalizm dostawcy.
W SERVQUAL odpowiada gtéwnie wymiarom Reliability oraz cz¢sciowo Assurance
1 Responsiveness.

Dzialalno$¢ operacyjna i elastycznos¢ - dotyczy zdolnosci dostawcy do dostosowania
si¢ do wymagan klienta w zakresie dziatalnoSci operacyjnej oraz standaryzacji
procesow, a takze realizacji zadan zgodnie ze specyfikacja. W SERVQUAL zwigzane
z wymiarami Responsiveness, Reliability oraz Empathy.

Komunikacja - obejmuje sposob przekazywania informacji, transparentnos¢, tresci
informacyjne, dostgpnos¢ 1 przyjazng atmosfere komunikacji z klientem.
W SERVQUAL odpowiada wymiarom Assurance, Empathy, Tangibles oraz
Responsiveness.

Wyposazenie i narzedzia - odnosza si¢ do fizycznych zasobow 1 infrastruktury
dostawcy, w tym narzgdzi, sprzetu oraz wygladu 1 utrzymania obiektow.
W SERVQUAL odpowiada wymiarowi Tangibles.

Innowacyjnos$¢ i zréownowazony rozwoj - dotyczy nowoczesnych rozwigzan,
innowacyjnych metod dzialania oraz zgodnosci z zasadami etyki 1 zrOwnowazonego
rozwoju. W SERVQUAL brakuje tych elementow.

Kwestie finansowe i zgodno$¢ - obejmuja ceng, warunki platnosci, elastycznos¢
finansowa oraz zgodnos¢ =z wymaganiami formalnymi 1 strukturalnymi.
W SERVQUAL czes$ciowo zwigzane z tylko z elementem Empathy, obejmuje zatem

takze nowe elementy specyficzne dla outsourcingu B2B.

Redefinicja podej$cia w oparciu o nowoczesne struktury relacji B2B w ustugach stanowi

kluczowy element koncepcji 1 wpisuje si¢ luke badawcza zwigzang z niedostosowaniem

obecnych modeli do potrzeb biznesu. Szczegoly przyporzadkowania przedstawia Tabela 9.
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Tabela 9. Przypisanie zmiennych do modelu SERVQUAL

rozwoju

Nr | Charakterystyka Zmienna SERVQUAL

12.1 | Szybkos¢ reakcji na zapytania ZN1 OGL | Responsiveness

- Mozliwo$¢ rozpoczecia prac zgodnie z Reliability
ustalonym terminem ZN1 OGL

12.3 | Efektywnos¢ realizacji ustug ZN1 OGL | Reliability

12.4 | Profesjonalizm ZN1 OGL | Assurance

12.5 | Skutecznos$¢ i doktadno$¢ w swiadczeniu ustugi | ZN1 _OGL | Reliability

13.1 | Wsparcie klienta zgodnie z oczekiwaniami ZN2 DOE | Empathy

13.2 | Zainteresowanie potrzebami klienta ZN2 DOE | Empathy

13.3 | Standaryzacja w procesie obstugi klienta ZN2 DOE | Reliability

13.4 | Zdolno$¢ dostosowania si¢ do wymagan klienta | ZN2 DOE | Responsiveness

13.5 | Realizowanie zadan zgodnie ze specyfikacja ZN2 DOE | Reliability

14.1 | Uczciwo$¢ 1 przejrzysto§¢ w raportowaniu ZN3 KOM | Assurance

14.2 | Tresci informacyjne udostgpniane klientom ZN3 KOM | Assurance

14.3 | Strona internetowa dostawcy ZN3 KOM | Tangibles

14.4 | Sposob komunikacji, przyjazna atmosfera ZN3 KOM | Empathy

145 Latwos$¢ znalezienia odpowiedniego dostawcy ZN3 KOM | Responsiveness
na rynku B

15.1 | Odpowiednie narzedzia 1 sprzet ZN4 NAR | Tangibles

159 Atrybut‘y fizyczne: siedziba, biura, samochody, ZN4 NAR | Tangibles
papeteria

16.1 | Poziom innowacyjnosci ZN5 ESG | Nowe elementy

162 Postgpowanie zgodnie z wytycznymi norm ZN5 ESG | Nowe elementy
etycznych i spotecznych

163 Spetnienie wymagan dot. zrownowazonego ZN5 ESG | Nowe elementy
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Nr | Charakterystyka Zmienna SERVQUAL

Cena satysfakcjonujgca w stosunku do

17.1 . ZN6 FIN | Nowe elementy
oczekiwan
Odpowiednie warunki ptatnosci (termin, sposéb

17.2 _ ZN6 FIN | Nowe elementy
fakturowania)

Elastycznos$¢ finansowa, mozliwo$¢ negocjacji,
17.3 o ZN6_FIN | Nowe elementy
ocena finansowa przedsigbiorstwa

Odpowiednia skala wielkosci dziatalnosci
17.4 | dostawcy oraz dopasowanie struktur dostawcy | ZN6 FIN | Nowe elementy

ze strukturami firmy klienta

Zrozumienie 1 che¢¢ postrzegania wytycznych
17.5| ZN6 _FIN | Empathy
klienta

Zrodlo: opracowanie wlasne

Aby zapewni¢ spojno$¢ merytoryczng narzedzia, zestaw pozycji zostal poddany ocenie
szesciu ekspertow - czterech z doswiadczeniem w branzy motoryzacyjnej i dwoch z obszaru
badan marketingowych. Eksperci ocenili zgodno$¢ kazdego atrybutu z definicja kategorii
w skali 1-4 (,,niezgodne” - ,,w pelni zgodne”), zgodnie z rekomendacjami (Lynn, 1986;
Haynes 1 in., 1995) dotyczacymi walidacji tresciowej. Wszystkie pozycje uzyskalty wynik
sredni > 3, co uznano za wystarczajace potwierdzenie adekwatnosci tresciowe;.

Wersja pilotazowa kwestionariusza zostata poddana testowi czytelno$ci i zrozumiato$ci na
grupie szeSciu osob z doswiadczeniem w branzy, co jest zgodne z praktyka pilotazy
poznawczych zalecang w literaturze (DeVellis 2017, Dillman i in., 2014). Wprowadzono
jedynie drobne modyfikacje jezykowe dla zwigkszenia przejrzystosci pytan. Tak opracowane
narzedzie stanowi autorskg, branzowo dostosowang konstrukcje, oparta na najlepszych
praktykach pomiaru jako$ci ustug.

Perspektywa klienta indywidualnego znaczaco rozni si¢ od klienta korporacyjnego co
wymaga oddzielnego, przemys$lanego 1 zorganizowanego podejscia. Wsrod poruszanych
kwestii znajduja si¢ watki zwigzane z ceng - zdecydowano, ze wskaznik ten jest istotny

w odniesieniu do oczekiwan (Lemon i Verhoef, 2016; Wetzel i Hofmann, 2020). Kupujac
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umownie ,,tanio” klienci nie powinni mie¢ oczekiwan ponad miar¢, mimo to mogg oczekiwac
spetnienia pewnych istotnych, najlepiej okreslonych w specyfikacji ustugi wymagan.

W przeprowadzonym badaniu wykorzystano podejscie typowe dla modelu SERVQUAL,
co potwierdza zaréwno konstrukcja narzedzia badawczego, jak 1 przyjete zalozenia
metodologiczne. Kluczowe byto poréwnanie oczekiwan i1 percepcji jakosci ustug swiadczonych
w relacjach outsourcingowych B2B w sektorze motoryzacyjnym. Podejscie to jest
fundamentem modelu SERVQUAL (Parasuraman, i in., 1988). Inspiracja klasycznymi
wymiarami jako$ci ustug (tangibles, reliability, responsiveness, assurance, empathy) oraz
identyfikacja réznicy miedzy oczekiwaniami, a rzeczywistym dos$wiadczeniem stanowi
fundament badan, jednak jest on zmodyfikowany o elementy niezbedne do uwzglednienia
w latach 20 tych XXI wieku. Wspotczesne badania potwierdzajg zasadno$¢ stosowania tej
metody, szczegélnie w badaniach ustug B2B 1 outsourcingu (Marques i in., 2023;
Vickova i Podskubkova, 2018).

Korzystne warunki ptatnosci i elastycznos¢ finansowa utatwiaja nawigzywanie relacji,
poniewaz sg wykorzystywane jako narzedzie pozyskiwania i utrzymania klientow. W toku
wspotpracy wplywaja na satysfakcje poprzez mechanizm postrzeganej sprawiedliwosci
warunkow finansowych. Wskazniki te nie sa powszechnie badane w literaturze przedmiotu,
ze wzgledu na ich charakter specyficzny dla uslug biznesowych (Cardenas-Muga i in., 2025;
Radic, 2024). Uzyskanie odpowiedzi na te kwestie, a takze odpowiednig mozliwos¢
dopasowania si¢ ustugodawcow do struktur klientow 1 jego specyficznych wytycznych wnosza
istotny wktad w rozwdj nauk o zarzadzaniu i jakosci. Pozwalaja one w sposob syntetyczny
okresli¢ charakter wspotpracy komercyjnej na polu outsourcingu ustug i okresli¢ model badania
poziomu zadowolenia z takich ustug.

Elementem istotnym z punktu widzenia wspotpracy w latach dwudziestych XXI wieku sg
takze kwestie zwigzane z etycznym postgpowaniem, zréwnowazonym rozwojem, a takze
innowacyjno$ciag. Kwestionariusz zawiera pytania zwigzane z istotnoscig tych aspektow dla
Swiadczonych ustug. Pozwoli to na odpowiednie okreslenie wptywu tych cech na ogolng oceng
satysfakcji z ustugi, aspekty te przedstawia Tabela 3, dodatkowo warto uwzgledni¢ kwestie tak
jak:

e Komplementarno$¢ oceny dostawcy i badania satysfakcji klienta - ISO 9001:2015,
pkt 8.4.2 koncentruje si¢ na zapewnieniu kontroli nad dostawcami zewngtrznymi oraz
weryfikacji zgodnosci procesow i ustug z wymaganiami. Natomiast ISO 9001:2015,
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pkt 9.1.2 podkresla konieczno$¢ monitorowania percepcji klienta, czyli badania,
w jakim stopniu jego oczekiwania zostaly speilnione. Razem tworza one spojny
mechanizm dwutorowej oceny: obiektywnej (zgodnos¢€) i subiektywnej (satysfakcja).

e Powigzanie z praktyka branzy motoryzacyjnej - w motoryzacji wymogi IATF 16949
rozszerzaja oba obszary, dodajac kryteria jako$ciowe (zgodno$¢ z wymaganiami
produktu, niezawodno$¢ dostaw, reklamacje) oraz kryteria percepcyjne (ocena klienta,
status dostawcy). Skupiaja si¢ one jednak na dostawcach materialowych, jednak
badanie satysfakcji w tej branzy ma wigc jednak wymiar relacyjny jak i stricte
operacyjny.

e Zbieznos¢ z konstrukcja kwestionariusza - kwestionariusz obejmuje elementy
zgodnosci (np. realizacja zadan zgodnie ze specyfikacja, wyposazenie, narzedzia), etyki
i ESG (postegpowanie zgodnie z normami), a takze dopasowania struktur

organizacyjnych, co odpowiada 8.4.2 pkt c oraz IATF 8.4.2.4.119.1.2.1.

Jednocze$nie zawiera atrybuty zwigzane z percepcja jako$ci i satysfakcja klienta
(np. profesjonalizm, komunikacja, elastycznos¢), ktére bezposrednio wpisuja si¢
w wymagania 9.1.2.

Podsumowujac prace analityczne nad narzedziem i zebranymi danymi, na bazie przegladu
literatury oraz wymogow ISO/IATF, a takze mapowania klasycznego modelu SERVQUAL na
sze$¢ kategorii dopasowanych do B2B w motoryzacji. Zweryfikowane zostaty tresci pytan
w ocenie ekspertow 1 zostaly wprowadzone drobne korekty brzmieniowe po wykonanym
pilotazu, aby zwigkszy¢ trafno$¢ 1 czytelno$¢ narzedzia. Uporzadkowano strukture
kwestionariusza (czg$¢ 1 1 czgs¢ 2) oraz zdefiniowano odpowiednie powigzania pomiedzy
pytaniami, zmiennymi 1 hipotezami. Roéwnolegle zostaly okreslone miary wynikowe 1 luki
percepcyjne oraz przyporzadkowano testy statystyczne adekwatne do sprawdzania zaleznosci
1 roznic. Nastgpnie zmapowano hipotezy na konkretne pytania i konstrukty, tak aby przejscie
od tezy badawczej do obliczen byto jednoznaczne. Dzigki temu skracamy droge od danych do
wnioskow praktycznych. Efekt koncowy wykonanej analizy materiatu stanowi syntetyczne

zestawienie, ktore przedstawia Tabela 10.
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Tabela 10. Hipotezy z odpowiadajagcymi pytaniami, zmiennymi i metodami analizy.

Odpowiednie Zmienna
Hipoteza Wykorzystane metody
pytania powiazana
H1 Calos¢ badania + ZN1-6; ZM1-3; Badania iloSciowe, Badania
integracja ze 771-3 jakosciowe, modelowanie,
zmiennymi wazenie kategorii, definicje
operacyjne
H2 8, 11,12-17 ZN1-ZN6 Badania ilosciowe, Badania
jako$ciowe,
H3 10.1,10.2, 12-17 ZMI1 INT, Badania iloSciowe, Badania
ZM3 FB jako$ciowe, Spearman p
H4 10.1, 10.2 ZM3 FB, Badania iloSciowe, Badania
773 IMP jakosciowe, Spearman p
H5 12-17 772 GAP (luka Wyliczenie GAP;
percepcyjna) korelacje/wnioski
H6 11, 12-17 ZN1-ZN6 Mann-Whitney U; kontrola
agregatow 12-17

Zrodlo: opracowanie wlasne

3.1.2. Badania wst¢pne

Badania wstepne zrealizowane w okresie wrzesien-listopad 2024 r. zostaty czgsciowo
omoOwione w publikacji (Cie$la, 2024), w ktorej zidentyfikowano rozbiezno$ci mig¢dzy
wymaganiami normatywnymi a praktyka oceny jakos$ci ustug outsourcingowych w sektorze
motoryzacyjnym. Wsrod 34 respondentow reprezentujacych przedsiebiorstwa produkcyjne
73,5% zadeklarowato odmienne podejscie do oceny ustug zewnetrznych (posrednich) niz do
oceny dostawcow czesci 1 komponentdéw (bezposrednich). Wskazany odsetek potwierdza wage
problemu, a zarazem uzasadnia potrzebg dalszej weryfikacji stosowanych rozwigzan oceny po

stronie pozostatych producentow.
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Roéwnoczesnie 44,1% ankietowanych wskazalo na stosowanie w ich organizacjach
rozwigzan znormalizowanych, 47,1% na wykorzystanie autorskich metod oceny dostawcow
ustug, natomiast 8,8% na postugiwanie si¢ rozwigzaniami pochodzacymi ze zrodet
zewngtrznych. Wyniki te potwierdzaja heterogeniczno$¢ praktyk oraz zasadno$¢ kontynuacji

badan w kierunku standaryzacji podejs$¢ oceny jakosci ustug w relacjach B2B.

Realizacja badania pilotazowego umozliwita weryfikacje czytelno$ci pozycji oraz
poprawnosci konstrukcji formularza z wykorzystaniem pytan kontrolnych. Uzyskane dane
czastkowe potwierdzily istnienie zidentyfikowanego problemu badawczego oraz luki
dotyczacej mozliwosci opracowania wspolnego modelu oceny poziomu jakosci ustug. Badanie
wstepne wykazato ponadto brak unifikacji form stosowanych do oceny jakosci ustug, a takze
poddato w watpliwos¢ zasadno$¢ szerokiego stosowania identycznych metod w odniesieniu do

dostawcow z grupy materialowej i ustugowe;.

3.2. Analiza wynikow badania ankietowego

W badaniu udzial wzi¢to 247 respondentow z czego udato si¢ uzyska¢ 154 wypetnione
kwestionariusze, po przeanalizowaniu odpowiedzi odrzucono 26 ankiet ze wzgledu na
pojawiajace si¢ w nich bledy, niekompletno$¢ lub wypetnienie przez przedstawicieli branz
niezwigzanych z produkcja motoryzacyjna.

Branza producentow samochodéw 1 komponentow stanowi dos$¢ tradycyjny sektor
gospodarki, a przedsigbiorstwa funkcjonuja w niej z powodzeniem przez dekady, nowe
podmioty pojawiaja si¢ zwykle ze zmianami technologicznymi i obecnie mamy do czynienia
zrozwojem branzy zwigzanym ze stosunkowo nowym typem samochodow elektrycznych.
Przedsigbiorstwa te jednak pomimo nowatorskich rozwigzan 1 nieznanych dotychczas w branzy
rozwiazan czesto siegajg po pracownikow z do§wiadczeniem w motoryzacji. Ze wzgledu na to
ankiety kierowane byty w miar¢ mozliwos$ci do pracownikoéw przedsigbiorstw posiadajacych

odpowiednie kompetencje, do§wiadczenie 1 znajomos¢ tematyki poruszanej w badaniu.
3.2.1. Charakterystyka respondentow

Respondenci wybrani do badania zostali dobrani pod katem do§wiadczenia, pelnionych
funkcji oraz znajomosci tematyki badania. Zostali oni podzieleni i przyporzadkowani do
odpowiednich dzialow ze wzgledu na realizowane w organizacjach dziatania, petnione

stanowiska 1 odpowiedzialnosci.
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W opracowaniu wyodrebniono sze$¢ grup zadan przedsigbiorstwa, odpowiadajacych

kluczowym domenom odpowiedzialnosci:

e Administracja i zarzadzanie - obejmuje jednostki organizacyjne realizujace funkcje
wspomagajace, takie jak zarzadzanie dokumentacjg, obstuga kadrowa, finansowa
oraz inne procesy operacyjne niezwigzane bezposrednio z podstawowa
dziatalno$cig wytworcza, a takze ogolne funkcje zarzadzajace.

e Inzynieria - dotyczy obszarow technicznego wsparcia dziatalno$ci operacyjne;j,
w tym projektowania, rozwoju produktow, utrzymania infrastruktury technicznej
oraz systemow informatycznych.

e Jako$¢ - skupia dzialania majace na celu zapewnienie zgodno$ci procesow
z wymaganiami normatywnymi, kontraktowymi oraz wewng¢trznymi. Obejmuje
m.in. kontrole jakosci dostaw, audyty wewnetrzne oraz weryfikacje zgodnosci
produktow z oczekiwaniami klienta.

e Marketing i sprzedaz - obejmuje czynnoSci zwigzane z promocjg oferty
przedsigbiorstwa, identyfikacja potrzeb rynku oraz realizacjg strategii sprzedazowej
produktow i ustug.

e Produkcja (operacja) - stanowi zasadniczy segment dziatalnos$ci organizacji,
bezposrednio odpowiadajacy za przetwarzanie surowcodw i komponentéw w gotowe
wyroby lub §wiadczone ustugi dostarczane klientowi.

e Zaopatrzenie - dotyczy procesow pozyskiwania zasobow niezbednych do realizacji
celow operacyjnych, w tym materialow, ustug zewnetrznych oraz komponentow,

dzialania zwigzane z fancuchem dostaw 1 zakupami.

Podziat respondentow uwzglednionych w badaniu przedstawia Rysunek 16. Dane
wskazywaly na istotny udzial przedstawicieli dzialow jakosci, inZynierii oraz obszardéw
odpowiedzialnych za kluczowe procesy przedsiebiorstwa (produkcyjne lub ustugowe). Wyniki
kwerendy literatury, przeprowadzonej na wczesniejszym etapie dysertacji, potwierdzaty,
ze to wlasnie te jednostki organizacyjne najczesciej korzystaja z ustug zewnetrznych oraz
aktywnie uczestniczg w ocenie satysfakcji z ich realizacji. Jednocze$nie w znacznym stopniu
odpowiadaja one za rezultat podstawowej dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, co posrednio

potwierdzato adekwatno$¢ doboru badanych.
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Zastosowano celowe uproszczenia w kategoryzacji respondentow do poszczegdlnych
dziatow, ukierunkowane na ograniczenie nadmiernej fragmentacji grup reprezentujacych
przedsiebiorstwa. Uporzadkowanie to nie stanowito przedmiotu ani celu badania. Klasyfikacji
dokonano arbitralnie, odwolujac si¢ do praktyki sektora motoryzacyjnego, materiatow
branzowych 1 ustalen literaturowych, tak aby zapewni¢ spojnos¢ analityczng oraz

poréwnywalnos$¢ wynikow.
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Rysunek 16. Podziat respondentéw wg reprezentowanego dziahu.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Istotng charakterystyka jest wielkos$¢ reprezentowanych przedsigbiorstw. Zastosowano tu
podzial ze wzgledu na ilo§¢ zatrudnianych pracownikow zgodny z funkcjonujagcymi w UE
przepisami prawa (UE, 2014). Na potrzeby analizy scalono mikroprzedsigbiorstwa
z podmiotami matymi, definiujac laczng kategoric do 50 pracownikow (<50). Srednie
przedsigbiorstwa reprezentuja podmioty do 250 osdb, za$ duze od tej liczby.

Zdecydowana wigkszo$¢ - 70,3% respondentéw reprezentuje duze przedsigbiorstwa, co
pokrywa si¢ z oczekiwaniami dotyczacymi badania. Branza motoryzacyjna zdominowana jest
przez duze przedsigbiorstwa ze wzgledu na swdj wielkoseryjny charakter, prace zmianowa

1 mnogos$¢ realizowanych przez podmioty projektéw. Podzial przedstawia Rysunek 17.
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Rysunek 17. Podziat reprezentowanych przedsigbiorstw ze wzgledu na wielkos¢.

Zrodto: opracowanie wlasne

Wsrédd respondentdow znaczaca wiekszo$¢ stanowili pracownicy z przeszto 10 letnim
doswiadczeniem w branzy motoryzacyjnej. Dodatkowo 21,9% respondentéw zadeklarowato
ponad 5 letnie doswiadczenie, a mniejsze niz 10 lat. Lacznie 87,5% ankietowanych
zadeklarowato zatem przeszto 5 lat doswiadczenia zawodowego zwigzanego z motoryzacja co
odpowiadato wstgpnym zatozeniom. Pozadanym profilem byli eksperci mogacy wnies¢ istotne
z punktu widzenia branzy i nauki spostrzezenia, co pozwoli wypehi¢ luke zwigzang

z ocenianiem dostawcOw uslug. Zestawienie przedstawiono na Rysunku 18.
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Rysunek 18. Podzial respondentéw ze wzgledu na staz pracy w branzy motoryzacyjne;j.

Zrodto: opracowanie wlasne

Kolejng badang zmienng byl charakter stanowiska zajmowanego przez ankietowanych.

Ze wzgledu na zréznicowany zakres obowigzkéw wyrdzniono trzy grupy:

e lokalne - osoby, ktorych praca koncentruje si¢ na zadaniach realizowanych
wylacznie w miejscu ich wykonywania;

e globalne - przedstawiciele stanowisk realizujacych zadania na rzecz catej grupy
zakladow lub koncernu;

e hybrydowe - taczace cechy obu powyzszych typow.

Z Rysunku 19 wynika, Zze najwiekszy odsetek respondentow realizuje zadania lokalnie (42,2%),
co jest zgodne z oczekiwaniami. Ze wzglgdu na naturalng budowe struktur i organizacje¢ pracy
ich populacja jest najwigksza. Wg autora udzial ten mogltby by¢ niedoszacowany w stosunku
do calosci populacji pracownikow branzy motoryzacyjnej, jednak jesli odniesiemy si¢ do
pozostatych cech badania takich jak do§wiadczenie i staz pracy moze by¢ na reprezentatywnym
poziomie. Nie zostaly zidentyfikowane badania w tym zakresie. Moze to stanowi¢ przedmiot

dalszych rozwazan.
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Rysunek 19. Podzial respondentow ze wzgledu na charakter stanowiska.

Zrodto: opracowanie wlasne

Waznym wymiarem charakterystyki proby jest pozycja w tancuchu dostaw (Rysunek 20).
Najwickszy odsetek badanych podmiotow stanowig przedsiebiorstwa z poziomu 1 (Tier 1),
dostarczajace wyroby bezposrednio do producentow samochodow (46,9%). Przedsigbiorstwa
te w wiekszosci przypadkéw korzystaja z poddostawcoéw - zardéwno materiatowych jak
iustugowych. Taka specyfika stwarza perspektywe zaréwno dostawcy jak i odbiorcy
ustug/dostaw w tancuchu. Istotnym elementem jest takze wspotpraca z wieloma podmiotami
w obu kierunkach funkcjonowania lancucha dostaw co czyni z respondentow bardzo

interesujace zrodto informac;ji.
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Rysunek 20. Podzial reprezentowanych przedsigbiorstw ze wzgledu na pozycje w tancuchu
dostaw.

Zrodto: opracowanie wlasne

Przedstawiony podzial pozwolit réwniez na zakwalifikowanie odpowiednich respondentow,
zwigzanych bezposrednio z produkcja do kolejnej czesci badania zwigzanej ze specyfika

funkcjonowania ich przedsigbiorstw w temacie oceny jako$ci ustug.
3.2.2. Wstepna analiza wynikéw

Respondenci zakwalifikowani do kolejnego etapu badania zostali poproszeni o udzielenie
odpowiedzi dotyczacych podejscia do ustug w ich organizacjach oraz o okreslenie petnione;j
roli w procesach zwigzanych z outsourcingiem. Pytania dotyczace wykorzystania ushug
w przedsigbiorstwie adresowano wylacznie do przedstawicieli firm produkcyjnych. Pierwsze
zagadnienie odnosito si¢ do zakresu wykorzystania ustug zewnetrznych w danej organizacji.

Wyniki zaprezentowane na Rysunek 21, jednoznacznie wskazujac na powszechno$¢
wykorzystania outsourcingu. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (93,4%) zadeklarowata
stosowanie uslug zewnetrznych w swoich przedsiebiorstwach. Ustalenie to dodatkowo

uzasadnia celowo$¢ badan nad poziomem jakosci tych ustug.
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Rysunek 21. Deklarowane wykorzystanie ustug zewnetrznych.

Zrodto: opracowanie wlasne

Wigkszos$¢ respondentow (73,6%) zadeklarowala udzial w procesie doboru dostawcow
zewnetrznych.  Struktura proby przedstawiona na Rysunku 22 ma istotne znaczenie
metodologiczne, poniewaz jednym z kryteriow selekcji byta pozycja respondentéw oraz ich
decyzyjno$¢ w obszarze wyboru ustlugodawcow. Pozyskanie opinii decydentow zwigksza
trafno$¢ poznawcza badania 1 umozliwia bardziej precyzyjne rozpoznanie potrzeb oraz ich

przetozenie na wymagania wzgledem dostawcow.
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Rysunek 22. Wplyw respondentdw na wybor dostawcow.

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Na podstawie wynikow, ktére przedstawia Rysunek 23 zauwazy¢ mozna wyrazng
dominacj¢ autorskich rozwiazan w zakresie oceny dostawcow ustug - 54,7% respondentéw
wskazato, ze w ich przedsigbiorstwach stosowane sg wewngtrznie opracowane metody oceny.
Wynik ten moze §wiadczy¢ o silnej tendencji do dostosowywania narzedzi oceny do specyfiki
organizacji oraz o checi utrzymania petnej kontroli nad procesem kwalifikacji i monitorowania
ustugodawcow.

Mniej popularne sa znormalizowane rozwigzania (np. oparte o normy ISO, standardy
branzowe czy korporacyjne procedury) - 31,1% odpowiedzi. Wynik ten wskazuje na istotng
grupe przedsiebiorstw, ktore preferuja podejscie oparte o powszechnie przyjete i porownywalne
kryteria.

Najmniej popularne sa rozwigzania oparte na zewnetrznych zrodtach, zaledwie 8,5%
respondentéw deklaruje, korzystanie z gotowych narzedzi zlokalizowanych poza organizacja,

takich jak portale zewng¢trzne lub outsourcing.
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Sposob oceny dostawcoéw ustug w przedsiebiorstwie

Rysunek 23. Sposéb badania jakos$ci ustug w przedsigbiorstwach.

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Rysunek 24 przedstawia deklarowang czgsto$¢ korzystania z ustug zewnetrznych przez
ankietowanych. Najwiecej odpowiedzi wskazuje na podejscie umiarkowane - ,,od czasu
do czasu” (26,4%). W polaczeniu, z ta czgscig respondentow, ktéra zadeklarowata korzystanie
z ushug ,.czesto” (14,2%) lub ,,bardzo czgsto” (11,3%) stanowi to w sumie 51,9% czyli

wigkszos¢ odpowiedzi. R6znorodnos¢ ustug determinuje ztozono$¢ tego zagadnienia.

30%
‘N
ki 25%
— 0
3
<
o 20%
>
3
2
c 15%
3
1
2 10%
Re
N
°
2 5%

0% . ‘
Bardzo Rzadko Odczasudo  Czesto Bardzo
rzadko czasu czesto

Czestos¢ korzystania z ustug zewnetrznych

Rysunek 24. Wykorzystanie ustug zewnetrznych w przedsigbiorstwach.

Zrodto: opracowanie wlasne

Podzial respondentow ze wzgledu na czesto$¢ oceniania przez nich ustugi zewnetrzne
przedstawia Rysunek 25. Najwiecej wskazan dotyczy odpowiedzi ,,od czasu do czasu” (30,2%)
wraz z ,;rzadko” (28,3%) 1 ,,bardzo rzadko” (17,9%) stanowi to ponad ¥ odpowiedzi - 76,4%.
Obrazuje to, ze ocena jako$ci ustug stanowi raczej sporadyczne zajecie ankietowanych,
pomimo ich wplywu na podejmowanie decyzji o doborze ustugodawcéw. Zagadnienie wymaga
zatem dalszych badan w tym zakresie w celu weryfikacji czy pomimo szerokiego stosowania
ushug zewnetrznych sg one traktowane w odpowiedni sposob pod katem oceny ich jako$ci oraz

ciggtego doskonalenia.
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Rysunek 25. Czesto$¢ udzialu w ocenie ustug.

Zrodto: opracowanie wlasne

Kluczowe dla funkcjonowania przedsiebiorstw w motoryzacyjnym tancuchu wartosci sa
dostawy materialowe od podmiotéw na kolejnych szczeblach. Sposoby ich kwalifikacji
ioceniania sg szeroko opisane zaré6wno w literaturze naukowej, jak 1 w dokumentach
branzowych, standardy takie jak IATF 16949, VDA czy ISO sa tu podstawa codziennej
praktyki. Niemniej, w dobie rosngcego znaczenia outsourcingu, rownie istotne staje si¢ pytanie
o to, czy 1 jak firmy roéznicuja oceng jakosci ustug w stosunku do klasycznej oceny dostawcow
materialowych.

Rysunek 26 przedstawia, ze zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych (74,5%) deklaruje,
stosowanie odmiennego podej$cia do oceny dostawcow ustug i materiatéw. Oznacza to,
ze w praktyce te dwa obszary traktowane sg jako odrebne i podlegaja osobnej ocenie.

Jednoczesnie 20,8% respondentéw deklaruje, ze w ich organizacji stosuje si¢ jednolity
sposob oceny, niezaleznie od rodzaju dostawcy, a co pigte przedsigbiorstwo nie rozrdznia
metod oceny ze wzgledu na typ dostawcy. Czesto gdy formularze nie uwzgledniajg rdznic

z perspektywy ustugodawcy moga wydawac si¢ pozbawione sensu. To pokazuje, ze zjawisko
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réznicowania podej$cia nie jest jeszcze fundamentalnym standardem i wcigz funkcjonujg firmy
traktujace oceng ustug i materialéw jako procesy tozsame.

Taki rozktad odpowiedzi wskazuje na realng potrzebe uporzadkowania podejsé
1 dopasowania narzg¢dzi oceny do charakteru §wiadczenia, zwlaszcza w konteks$cie ustug, ktore

podlegaja innym kryteriom niz produkty fizyczne.

Udziat procentowy odpowiedzi
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Nie Tak hie wiem

Stosowanie w przedsiebiorstwie réznych sposébow oceny
jakosci dostawcow materiatowych oraz dostawcéw ustug

Rysunek 26. Rozréznienie oceny dostawcoéw materiatowych i1 ustugowych.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Istotne dla badania dane przedstawia Rysunek 27. Niemal polowa respondentow (49,1%),
ocenia wplyw badania satysfakcji klienta realizowanego przez dostawce na poprawe jakoSci
ustug jako neutralny. Dodatkowo az 28,4% respondentow uznaje, ze wplyw ten jest
niezauwazalny lub nieznaczny, oznacza to, ze ponad % uczestnikow badania nie zauwaza
wyraznej korelacji miedzy badaniami satysfakcji realizowanymi przez dostawcow,
a rzeczywistg poprawa jakosci §wiadczonych ustug.

Jedynie 2,8% ankietowanych uznaje ten wptyw za istotny, co jest wartoscig marginalng.

Niewiele lepiej wypadaja odpowiedzi wskazujace na ,,znaczny” wpltyw (19,8%). Badania
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satysfakcji klienta, nie sa postrzegane jako skuteczny impuls do poprawy jakosci ustug
z perspektywy odbiorcow. Implikuje to pytanie o sensownos¢, przebieg a takze postepowanie

po realizacji takich badan.
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Rysunek 27. Ocena zaobserwowanego wplywu badania satysfakcji klienta na poprawe
jakosci ustug.

Zrodto: opracowanie wlasne

Jezeli jednak dane, ktore prezentuje Rysunek 27 poréwnamy do oceny dostawcoOw ustug
realizowanej przez odbiorcow, ktora przedstawia Rysunek 28 to otrzymane wyniki sg
zdecydowanie bardziej optymistyczne. Co prawda 38,7% respondentéw ocenito wptyw badania
jako ,neutralny”, ale az 34,9% wskazalo na znaczny wptyw, a kolejne 3,8% - na wpltyw
»istotny”. Razem daje to 38,7% wskazan swiadczacych o pozytywnych zmianach zwigzanych
z badaniem jakosci ustug dostawcoéw, czyli znacznie wigcej niz w przypadku badan
realizowanych przez dostawce. Zatem mozemy zauwazy¢, ze oceny dokonywane przez klienta

sg silniejszym bodzcem do poprawy niz dziatania podejmowane przez samych ustugodawcow.
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Rysunek 28. Ocena zaobserwowanego wptywu badania jakos$ci ustug dostawcy na poprawe
jakos$ci ustug.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Poréwnanie obu wykreséw jednoznacznie wskazywato, ze wpltyw ocen dokonywanych po
stronie odbiorcy byt istotnie silniejszy (38,7% ocen na poziomie 4 lub 5) niz wptyw ocen
prowadzonych po stronie dostawcy (22,6% ocen na poziomie 4 lub 5). Wynik ten sugeruje
wiekszg sprawczo$¢ bodzcow zewnetrznych niz wewnetrznych badan satysfakcji. Negatywne
konsekwencje stabego wyniku po stronie klienta oddziatywaly silniej na organizacje niz
motywacje zwigzane z samodoskonaleniem procesow. Z perspektywy problematyki badawczej
przemawia to za integracja obu strumieni danych. Skoordynowanie ocen klienta i dostawcy
moze stanowi¢ warunek zwigkszenia skuteczno$ci dziatan doskonalgcych oraz lepszego
dopasowania ustug do zidentyfikowanych potrzeb w relacji B2B.

Wstepng analiz¢ domknigto zestawieniem ocen istotno$ci atrybutow uslug
outsourcingowych. Tabela 11 prezentuje dla kazdej pozycji ankietowej w uktadzie
poréwnawczym stanowigcym punkt odniesienia dla dalszych analiz uzyskane podczas badania

wartosci:
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e JSrednig arytmetyczng (Mean),

¢ dominante - najczesciej wystepujaca ocene (Mode),

e dominujacy odsetek odpowiedzi (Pct),

e oraz odchylenie standardowe (Std).

Pomimo porzadkowego charakteru pojedynczych pozycji Likerta, w literaturze
metodycznej akceptuje si¢ stosowanie miar tendencji centralnej i zmiennosci (w tym $rednich
1 odchylen standardowych), zwtaszcza gdy analizuje si¢ sumy/$rednie z wielu pozycji
tworzacych skale zlozong oraz zapewniona jest wystarczajgca liczebnos¢ proby, co dzieki
twierdzeniu granicznemu, nadaje rozktadom wynikéw zblizony do normalnego i uzasadnia
zastosowanie  narzedzi  parametrycznych (Kwak 1 Kim, 2017; Koo, 2025;
Alshabragi i in., 2024). Przy uzyskanych danych warunki te zostaly spetnione, co umozliwito
ilosciowa agregacje wynikow 1 ich interpretacjc na poziomie populacyjnym, przy
jednoczesnym zachowaniu przejrzystosci diagnostycznej poprzez raportowanie zarOwno

wynikow zagregowanych, jak i pozycyjnych (Carifio i Perla, 2008; Norman, 2010).

Tabela 11. Charakterystyka statystyczna elementéw ustug outsourcingowych.

Nr | Element ushlugi Mean | Mode | Pct Std

12.1 | Szybkos$¢ reakcji na zapytania 4,484 |5 0,433 | 0,661
129 Mozliwo$¢ rozpoczgcia prac zgodnie z 4562 | 5 0.33 0,704

ustalonym terminem

12.3 | Efektywnos¢ realizacji ustug 4,508 |5 0,409 | 0,661
12.4 | Profesjonalizm 4,555 |5 0,33 0,716
12.5 | Skutecznos¢ 1 doktadnos¢ w swiadczeniu ustugi | 4,633 | 5 0,275 | 0,672
13.1 | Wsparcie klienta zgodnie z oczekiwaniami 4297 |5 0,527 | 0,814
13.2 | Zainteresowanie potrzebami klienta 4344 |5 0,488 | 0,824
13.3 | Standaryzacja w procesie obstugi klienta 4,148 |5 0,59 0,867
13.4 | Zdolnos$¢ dostosowania si¢ do wymagan klienta | 4,484 |5 0,417 | 0,696
13.5 | Realizowanie zadan zgodnie ze specyfikacja 4,656 |5 0,283 | 0,643
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Nr | Element ustugi Mean | Mode | Pct Std

14.1 | Uczciwos¢ i przejrzysto$¢ w raportowaniu 4,641 |5 0,259 | 0,693

14.2 | Tresci informacyjne udostepniane klientom 4,133 |5 0,59 0,913

14.3 | Strona internetowa dostawcy 3,133 |3 0,299 | 1,078

14.4 | Sposob komunikacji, przyjazna atmosfera 4,219 |4 0,173 | 0,739
Latwosc¢ znalezienia odpowiedniego dostawcy

14.5 4,094 |4 0,204 | 0,861
na rynku

15.1 | Odpowiednie narzgdzia i sprzet 4,312 |5 0,488 | 0,864
Atrybuty fizyczne: siedziba, biura, samochody,

15.2 i 'y Y Y 3,133 |3 0,267 | 1,1
papeteria,

16.1 | Poziom innowacyjnosci 3977 |4 0,275 10,923
Postgpowanie zgodnie z wytycznymi norm

16.2 P . s YR 4,312 |5 0,496 | 0,855
etycznych i spotecznych
Spetnienie wymagan dot, zrownowazonego

16.3 3953 |4 0,267 | 0,983
rozwoju
Cena satysfakcjonujaca w stosunku do

17.1 _ 4,438 |5 0,456 | 0,704
oczekiwan
Odpowiednie warunki platnos$ci (termin, sposob

17.2 4,148 |4 0,212 | 0,801
fakturowania)
Elastycznos$¢ finansowa, mozliwo$¢ negocjacji,

17.3 o 4,047 |4 0,236 | 0,799
ocena finansowa przedsigbiorstwa
Odpowiednia skala wielkosci dziatalno$ci

17.4 | dostawcy oraz dopasowanie struktur dostawcy 3,797 | 4 0,37 0,833
ze strukturami firmy klienta
Zrozumienie i che¢¢ postrzegania wytycznych

17.5 4,352 |5 0,503 | 0,756
klienta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych
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W celu syntetycznego ujecia jakosci ocen poszczeg6Olnych kryteriow zbudowano mapeg
natgzen ocen, w ktorej wiersze odpowiadaja badanym elementom, a kolumny czterem miarom

opisowym analogicznie jak w Tabeli 11.

Mape posortowano malejaco wedtug $redniej, co pozwala odczytywaé¢ wyniki ,,0d
najlepszych do najstabszych” w sensie centralnej tendencji. Dodatkowo kazda komorke
opatrzono prostg ikong kierunku (1/]/—), informujgca, czy dana warto$¢ znajduje si¢ powyzej,
ponizej lub na rowni mediany w obrebie danej miary. W jednym obrazie wida¢ wigc zard6wno

wzgledny poziom poszczegolnych miar, jak i spojnos¢ profilu ocen co przedstawia Rysunek 29.

v
a
-

Nr Element ustugi | Mean | Mode I
13.5 Realizowanie zadan zgodnie ze specyfikacjg
14.1 Uczciwosc i przejrzystos$¢ w raportowaniu
12.5 Skuteczno$¢i doktadnos$é w Swiadczeniu ustugi
12.2 Mozliwos¢ rozpoczecia prac zgodnie z ustalonym terminem
12.4 Profesjonalizm
12.3 Efektywnos$¢ realizacji ustug
12.1 Szybkos¢ reakcji na zapytania
13.4 Zdolnos¢ dostosowania sie do wymagan klienta
17.1 Cena satysfakcjonujgca w stosunku do oczekiwan
17.5 Zrozumienie i che¢ postrzegania wytycznych klienta
13.2 Zainteresowanie potrzebami klienta
15.1 Odpowiednie narzedzia i sprzet
16.2 Postepowanie zgodnie z wytycznymi norm etycznych i spotecznych
13.1 Wsparcie klienta zgodnie z oczekiwaniami
14.4 Sposob komunikacji, przyjazna atmosfera
13.3 Standaryzacja w procesie obstugi klienta
17.2 Odpowiednie warunki ptatnosci (termin, sposdb fakturowania)
14.2 Tresci informacyjne udostepniane klientom
14.5 tatwosc znalezienia odpowiedniego dostawcy na rynku
17.3 Elastycznosc finansowa, mozliwos¢ negocjacji, ocena finansowa
16.1 Poziom innowacyjnosci
16.3 Spetnienie wymagan dot, zréwnowazonego rozwoju
17.4 Odpowiednia skala wielko$ci dziatalnosci i dopasowanie struktur
14.3 Strona internetowa dostawcy
15.2 Atrybuty fizyczne: siedziba, biura, samochody, papeteria,
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Rysunek 29. Heatmapa z warto$ciami malejagcymi wg Sredniej (Mean).

Zrodto: opracowanie wlasne

Analiza uktadu koloréw i ikon pokazuje wyrazne podziat wsrdd charakterystyk. W gornej
czgsci mapy koncentrujg si¢ elementy, dla ktorych wystepuje zestaw: wysoka $rednia, wysoki
odsetek ocen powyzej progu jakos$ci oraz niska zmienno$¢, a takze czesto wysoka dominanta.

Taki profil oznacza istotne aspekty obszaréw ustugi, ktore z perspektywy respondentéw sa
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kluczowe. Z punktu widzenia zarzadzania sg to pozycje gdzie nalezy nieustannie utrzymywac
wysokie poziom ustug, a tam, gdzie to zasadne, mozna uwzgledni¢ je jako kluczowe
w komunikacji i porownaniach.

Druga grupg tworza elementy, ktére mimo wysokiego wskaznika mean oraz pct cechujg si¢
podwyzszong zmiennoscig (std). Jest to profil gdzie charakterystyki sg istotne jednak ich odbior
przez respondentéw bywa rézny. Elementy te moga by¢ nawet bardziej newralgiczne w obiorze
ustugi bo dla cze$ci klientdw stanowig bardzo istotny z punktu widzenia oceny wskaznik. Moze
to powodowac problemy ze spdjnym obrazem ustugi w zaleznosci od kontekstu (np. typu
zlecenia czy czasu realizacji). W tych obszarach priorytetem nie jest samo podnoszenie
poziomu ocen, lecz ograniczenie rozrzutu poprzez doprecyzowanie procedur, list kontrolnych
(checklist), przeglady wewnetrzne oraz dodatkowe szkolenia. Dziatania te maja na celu
upewnienie si¢, ze wymagania klienta dotyczace ustugi sa w pelni rozumiane i spetniane.

Nizej w rankingu pojawiajg si¢ pozycje o przeci¢tnym profilu czyli takie dla ktérych $rednia
1 odsetek ocen powyzej progu ksztaltuja sie wokot wartosci srodkowych lub ponizej nich, za to
zmienno$¢ pozostaje niska. Mamy tu do czynienia ze stabilng przecigtno$cia, charakterystyki
s3 umiarkowanie istotne, natomiast ich wazno$¢ jest na stabilnym poziomie bez wzglgdu na
respondentéw. W takich obszarach uzasadnione sa dziatania doskonalagce o charakterze
dodatkowym, drobne usprawnienia przeptywu informacji, uporzadkowanie komunikacji
z klientem, eliminacja opdznien oraz monitorowanie odpowiedniego poziomu jakosci.

Dolna czes¢ mapy grupuje kryteria z niskg srednig 1 niewielkim odsetkiem ocen powyzej
progu, czesto potaczone z podwyzszong zmiennoscig. Oznacza to niski poziom ocen, ale tez
pewne zroznicowanie do$wiadczen. W takich przypadkach istotne jest zidentyfikowanie
klientow, dla ktorych te charakterystyki sg istotne. Rekomendowane jest krotkie postepowanie
pozwalajace okresli¢ charakter relacji, a nastgpnie wdrazanie z jednej strony szybkich
usprawnief, z drugiej rozwigzan systemowych pozwalajacych doprecyzowa¢ kryteria
akceptacji, wzmocnienia monitoringu i standaryzacji postgpowania. Poprawa powinna polegac
zar6wno na podniesieniu odsetka ocen powyzej progu, jak i na redukcji zmiennosci, tylko
wtedy bedzie trwale odczuwalna dla uzytkownikow.

Na uwage zashuguja takze przypadki, w ktorych wysoka dominanta wspolwystepuje
z nizsza $rednig lub nizszym odsetkiem ocen powyzej progu. Oznacza to, Ze najczesciej
pojawiajg si¢ oceny wysokie, ale istotny odsetek odpowiedzi nizszych obniza §rednig i udziat

wynikéw ponad progiem. W praktyce jest to sygnat zroznicowania kontekstowego gdzie jakos¢
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moze by¢ istotna w okreslonych sytuacjach lub dla okreslonych klientow, a mniej w/dla innych.
W takich przypadkach zasadne sg analizy segmentacyjne np. wedtug typu projektu, wielkosci
zamowienia, czasu realizacji 1 projektowanie zréznicowanych interwencji zamiast jednego,
usrednionego rozwigzania.

Z metodycznego punktu widzenia mapa natgzen, zbudowana w oparciu o przeskalowanie
poszczegbdlnych miar do wspolnego zakresu (od wartosci minimalnej do maksymalnej)
i uzupelniona ikonami odnoszacymi si¢ do mediany, petni funkcj¢ narzedzia eksploracyjnego.
Utatwia szybkie wychwycenie wzorcoOw oraz wskazuje charakterystyki, ktore warto
potraktowaé jako potencjalne pole do poglgbionej analizy wewnetrznej w oparciu o dane dla
konkretnych przyktadow. Interpretacje oparte na tej mapie wymagaja jednak uwiarygodnienia
analizami ilo§ciowymi pokazujagcymi niepewno$¢ oszacowan. W niniejszym badaniu
wykorzystano do tego wykres (Rysunek 30) przedzialow ufnosci, na ktorym dla kazdej pozycji
przedstawiono $rednig ocen¢ wraz z 95-procentowym przedziatem ufnosci. W przypadku
odsetkow wskazane jest stosowanie odpowiednich przedziatow dla proporcji (np. Wilsona).
Z uwagi na porzadkowy charakter skali warto rownolegle raportowa¢ median¢ i rozstep
miedzykwartylowy, a w przypadku kryteriow problematycznych takze pelny rozktad
odpowiedzi (np. za pomoca stupkéw pokazujacych odsetek ocen po obu stronach przyjetego
punktu odniesienia). Takie zestawienie wizualizacji ogranicza ryzyko nadinterpretacji
drobnych réznic opisowych 1 wspiera bardziej §wiadome decyzje dotyczace doskonalenia
procesu. Tak zbudowany opis stanowi punkt wyjs$cia do hierarchizacji dziatah naprawczych

1 do dalszej weryfikacji statystycznej obserwowanych réznic.
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13.5 Realizowanie zadan zgodnie ze specyfikacja

14.1 Uczciwosc i przejrzystosc w raportowaniu

12.5 Skutecznosé i doktadnos¢ w swiadczeniu ustugi

12.2 Mozliwosé rozpoczecia prac zgodnie z ustalonym terminem
12.4 Profesjonalizm

12.3 Efektywnosé realizacji ustug

12.1 Szybkos¢ reakcji na zapytania

13.4 Zdolnosé dostosowania sie do wymagan klienta

17.1 Cena satysfakcjonujaca w stosunku do oczekiwan

17.5 Zrozumienie i cheé postrzegania wytycznych klienta

13.2 Zainteresowanie potrzebami klienta

15.1 Odpowiednie narzedzia i sprzet

16.2 Postepowanie zgodnie z wytycznymi norm etycznych i spotecznych
13.1 Wsparcie klienta zgodnie z oczekiwaniami

14.4 Sposob komunikacji, przyjazna atmosfera

13.3 Standaryzacja w procesie obstugi klienta

17.2 Odpowiednie warunki ptatnosci (termin, sposdb fakturowania)
14.2 Treéci informacyjne udostepniane klientom

14.5 tatwosé znalezienia odpowiedniego dostawcy na rynku

17.3 Elastycznosé finansowa, mozliwosé negocjacji, ocena finansowa
16.1 Poziom innowacyjnosci

16.3 Spetnienie wymagan dot. zréwnowazonego rozwoju

17.4 Odpowiednia skala wielkosci dziatalnosci i dopasowanie struktur
15.2 Atrybuty fizyczne: siedziba, biura, samochody, papeteria

14.3 Strona internetowa dostawcy

4,5

Poziom ufnosci (95%) érednich ocen elementéw ustugi

Rysunek 30. Wykres przedziatow ufnosci.

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Wyniki uzyskane na wykresie przedzialéw ufnosci srednich ocen potwierdzajg wyraznie
grupowanie charakterystyk widoczne na Rysunku 30. W gornej czesci wykresu (czyli wsrod
pozycji o najwyzszych ocenach) znajduje si¢ grupa kryteriow, dla ktérych caty 95-procentowy
przedziat ufnosci lezy po prawej stronie progu 4,5. Charakterystyki te mozna uznad
za kluczowe determinanty, poziom ocen jest trwale wysoki 1 statystycznie wyzszy od progu
jakosci. Stosunkowo waskie przedzialy ufnosci wskazuja na dobrg precyzje oszacowan
i niewielkie zr6znicowanie odpowiedzi.

W s$rodkowej czeéci wykresu ulokowane sg pozycje, ktorych 95-procentowe przedziaty
ufnosci przecinaja linie 4,5. W tych przypadkach nie mozna na poziomie przyjetej istotnosci
jednoznacznie rozstrzygna¢, czy Sredni poziom ocen przekracza prog odniesienia. Warto$ci
srednie mozna okres$li¢ jako adekwatne, lecz niewystarczajgco ugruntowane, a z reguly szersze
przedzialty ufno$ci wskazuja na umiarkowang heterogeniczno$¢. Z punktu widzenia
zarzadzania jako$cig jest to obszar do dziatan doskonalacych o charakterze stopniowym
np. doprecyzowanie standardow, zasad komunikacji 1 kryteriow akceptacji.

W dolnej czesci wykresu (czyli wérdéd pozycji z najnizszymi ocenami) zidentyfikowano
kryteria, dla ktorych caly 95-procentowy przedziat ufnosci znajduje si¢ po lewej stronie progu
4,5. Kryteria te nalezy traktowac¢ jako obszary umiarkowanego ryzyka, niewymagajace zwykle
pilnych dziatan, zard6wno w zakresie podniesienia poziomu ocen, jak 1 ograniczenia
zroznicowania odpowiedzi.

Interpretujagc szeroko$¢ przedziatdéw ufnosci, warto podkresli¢, ze wezsze przedzialy
(charakterystyczne dla najlepiej ocenianych pozycji) $wiadcza o wigkszej precyzji estymacji,
wynikajacej z nizszej wariancji odpowiedzi. Szersze przedziaty odzwierciedlaja z kolei wieksza
niejednorodnos$¢ doswiadczen. W tym ujeciu wykres przedziatow ufnosci stuzy nie tylko do
rankingu kryteriéw, lecz takze do oceny pewnos$ci oszacowan, przy czym istotne analitycznie
sa te roznice, w ktorych caly przedziat znajduje si¢ po jednej stronie przyjetego progu.
W sytuacjach granicznych, gdy przedziat przecina lini¢ 4,5, warto uzupelnia¢ analize
o dodatkowe miary rozktadu oraz w miar¢ mozliwosci o analiz¢ struktury odpowiedzi
(np. udziat ocen skrajnie niskich 1 skrajnie wysokich), aby ograniczy¢ ryzyko nadinterpretacji
samych warto$ci $rednich.

Zgromadzone dane potwierdzaja istnienie kluczowych dla oceny jako$ci charakterystyk
(przedziaty ufnosci w catosci powyzej 4,5), elementéw przejsciowych oraz pozwalaja

zidentyfikowa¢ obszary umiarkowanego ryzyka (przedzialy w cato$ci ponizej 4,5). Taki uktad
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wynikow stanowi dobrg podstawe do uporzadkowania priorytetow. Ulatwia rowniez
segmentacj¢ w zakresie utrwalania 1 propagowania najlepszych praktyk w obszarach
kluczowych i umozliwia wdrozenia ukierunkowanych usprawnien w obszarach granicznych.
Zaréwno Rysunek 29 jak i Rysunek 30 wyraznie wyrdznia grupe kryteriow, dla ktorych srednie
oceny s3 wysokie 1 stabilne, a cale 95-procentowe przedziaty ufnosci znajduja si¢ po prawe;j
stronie progu 4,5. Na mapie nat¢zen (Rysunek 29) kryteria te majg uktad z wysoka $rednia,
a takze wysoki odsetek ocen powyzej progu oraz niska zmienno$¢ (czesto takze wysoka
dominanta), co potwierdza istotno$¢ charakterystyki. Waskie przedziaty ufnosci na wykresie
przedzialowym wskazuja dodatkowo na dobra precyzje oszacowan (niska wariancje
odpowiedzi 1 wystarczajaca liczebnos¢).

Druga grupg tworza kryteria, ktére osiggaja wyniki zblizone do mediany lub nieznacznie ja
przekraczaja pod wzgledem $redniej i odsetka ocen powyzej progu, natomiast towarzyszy im
podwyzszona zmienno$¢ albo przedzialy ufnosci przecinajace prog 4,5. Oznacza to poziom
istotny jednak nie kluczowy. Z punktu widzenia zarzadzania priorytetem jest tu peine
zrozumienie poprzez doprecyzowanie procedur, checklist, wyréwnanie praktyk oraz szkolenia
ukierunkowane w taki sposéb, aby obnizy¢ rozrzut wynikow i okresli¢ kluczowe przedziaty
bez generowania zbednych aktywnosci.

W dolnej czgséci rankingu mapy (Rysunek 29) zidentyfikowano najmniej istotne: (14.3)
stron¢ internetowg oraz (15.1) atrybuty fizyczne. Pozycje te w sposob statystycznie
potwierdzony, odbiegaja w znaczeniu od pozostatych, a takze cechuja si¢ wigksza
heterogenicznoscia opinii. Uzasadnia to mniej pilng interwencj¢ naprawcza.

Mapa nat¢zen ujawnia takze przypadki, w ktorych wysoka dominanta wspotwystepuje
z przecietng lub obnizong Srednig i1 odsetkiem ocen powyzej progu. Oznacza to, ze cze$¢
respondentéw ocenia istotno$¢ bardzo wysoko, jednak istnieje znaczaca frakcja ocen nizszych.
Jest to czytelny sygnat zr6znicowania kontekstowego (np. ze wzgledu na typ projektu, wielkos¢
zlecenia, czas realizacji). Dla tych pozycji zasadne s3 analizy segmentacyjne 1 réznicowanie
dziatan zamiast jednego, usrednionego podejscia.

Zbiezno$¢ wnioskéw wynikajacych z mapy natezen (Rysunek 29) oraz wykresu
przedziatow ufnosci (Rysunek 30) pozwala jednoznacznie wskaza¢ kluczowe elementy ustugi,
ktore to obszary wymagaja lepszej standaryzacji. Tworzy to przejrzysta podstawe do
hierarchizacji dziatan doskonalgcych i1 planowania dalszej walidacji statystycznej w kolejnych

iteracjach pomiaru.

- 136 -



Integracja srednich dla sze$ciu obszaréw z wynikami na poziomie pojedynczych pozycji
daje dos¢ czytelny obraz tego, ktore aspekty sg dla respondentow kluczowe. Uzyskane dane

przedstawia Tabela 12 oraz Rysunek 31.

Tabela 12. Srednia istotnosci grup elementéw ustug outsourcingowych.

Elementy ustug outsourcingowych Istotno$¢ grupy
Ogodlna ocena dostawcow ustug 4,55
Dziatalno$¢ operacyjna i elastycznos$¢ 4,39
Jako$¢ komunikacji 4,04
Wyposazenie i narzedzia 3,72
Innowacyjnos$¢ i zrbwnowazony rozwo6j (ESG) 4,08
Kwestie finansowe 1 zgodno$¢ 4,16

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Najwigksze znaczenie majg obszary ,,0g6lna ocena dostawcow ustug” (Srednia=4,55) oraz
,»dzialalno§¢ operacyjna i elastyczno$¢” (§rednia=4,39) wysoka ocena zbiorcza co podkresla
pozytywne przekrojowe postrzeganie jako$ci, co koresponduje z rezultatami pozycji
szczegblowych (Rysunek 30 - 13.5. Realizacja zgodnie ze specyfika; 14.1 rzetelne
raportowanie; 12.5. Doktadno$¢ §wiadczenia ustug).

Na drugim biegunie znajduje si¢ ,,wyposazenie 1 narzedzia” (§rednia=3,72), co jest spdjne
z najstabszymi  wynikami na poziomie poszczegdlnych elementow. Obszary
»finanse 1 zgodno$¢” ($rednia=4,16), ,,innowacyjnos¢ i ESG” ($rednia=4,08) oraz ,,jako$¢
komunikacji” ($rednia=4,04). Praktycznie oznacza to przejrzysta hierarchi¢ zalecen.
W obszarze operacyjnym nalezy przede wszystkim utrwala¢ i replikowa¢ najlepsze praktyki,
w obszarach posrednich kluczowe jest ograniczanie zmienno$ci i1 standaryzacja przebiegow
procesOw, natomiast wyposazenie i1 narzedzia nalezy traktowac jako kierunek interwencji

0 nizszym priorytecie.
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Radar $rednich ocen dla poszczegolnych obszaréw uslug

Ogdlna ocena dostawcow ustug

Kwestie finansowe Dziatalno$¢ operacyjna

i zgodnosé i elastycznosc
Innowacyjnosé
i zréwnpwazony Jako$¢ komunikacji
rozwoj (ESG)

Wyposazenie i narz¢dzia

Rysunek 31. Wykres radarowy $rednich ocen dla poszczegolnych obszarow ustug.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Obraz uzyskany z radaru koresponduje z danymi przedstawionymi na heatmapie
(Rysunek 29) oraz na wykresie przedzialow ufnosci (Rysunek 30). Obszar o najmniejszym
znaczeniu, czyli ,,Wyposazenie 1 narzedzia”, skupia pozycje o najnizszych ocenach, natomiast
,Komunikacja” oraz ,Innowacyjno$¢/ESG” obejmuja przede wszystkim elementy graniczne
(przedziaty ufnosci przecinajace prog 4,5, o podwyzszonej zmienno$ci odpowiedzi). Kluczowe
pozostaja aspekty zwigzane z ogolng oceng dostawcdéw ustug oraz dziatalnos$cig operacyjng
1 elastycznoscia.

Ponadto zaobserwowano wyrazne przesuni¢cie rozktadu ocen kierunku gérnego zakresu
pieciostopniowej skali Likerta. W zdecydowanej wigkszosci przypadkdéw najczescie)
wystepujaca wartoscig (dominantg) byta ocena ,,5”, co wskazuje na istotno$¢ ocenianych
elementow z perspektywy respondentow. Jednoczesnie zrdznicowanie w wartosciach srednich
1 odchyleniach standardowych sugeruje, Ze mimo ogolnie wysokich ocen, istnieja rdznice
w postrzeganiu poszczegdlnych aspektow jakosci ustug outsourcingowych.

Na podstawie scharakteryzowanych rozkladow przystapiono do dalszej analizy
statystycznej. W kolejnych etapach podjeto probe identyfikacji zalezno$ci pomiedzy ocenami

cech ushug outsourcingowych a zmiennymi opisujagcymi respondentdéw z czgsci pierwszej
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badania. Ponadto zbadano wspotwystepowanie ocen dla réznych aspektow jakosci w celu
weryfikacji struktury relacji miedzy atrybutami, w tym =zbieznosci 1 rozdzielczosci

(dyskryminacyjnosci) analizowanych konstruktow.
3.2.3. Analiza statystyczna

Z uwagi na wlasciwosci zmiennych i skal pomiarowych zastosowano trzy rodzaje procedur
statystycznych. Analize¢ prowadzono konsekwentnie w uktadzie trzech klas zmiennych:
zmienne niezalezne (determinanty znaczenia; ZN), zmienne mediujace/posredniczace (ZM)
oraz zmienne zalezne (efekty; ZZ). Pozycje 2-11 potraktowano jako réwniez tto kontekstowe,
badajac ich zwigzek z oceng elementéw ustugi (pozycje 12-17). Wyniki raportowano na
poziomie konstruktu, natomiast rozbicia pozycyjne przedstawiono w tabelach w celu utatwienia

wnioskowania aplikacyjnego. Dobor testow statystycznych:

e Test Spearmana - w przypadkach, gdy zmienne mialy charakter
porzadkowy/rangowy.

e Jednoczynnikowa analiza wariancji (ANOVA) - dla zmiennych kategorycznych
z liczbg poziomow wigkszg niz dwa.

e Test U Manna-Whitneya - dla porownan miedzy dwiema grupami (zmienne

o charakterze zerojedynkowym - binarnym).

Zaleznosci pomiedzy oceng istotno$ci  atrybutow ustug  outsourcingowych
a charakterystykami respondentow analizowano z wykorzystaniem wspotczynnika korelacji
rang Spearmana (p). Jest to klasyczna, nieparametryczna miara wspolzalezno$ci, adekwatna
przy danych o rozktadzie odmiennym od normalnego oraz dla zmiennych porzadkowych
np. pozycje typu Likerta lub ich agregaty (Schober i in., 2018; Wisniewski, 2024).
Korelacje obliczano dla pary zmiennych przy maksymalnie dostgpnej liczbie obserwacji
(tj. zuwzglednieniem réznic w liczebnosci wynikajacych z brakow danych na poziomie pozycji
kwestionariusza). Interpretacje sity zwigzku oparto na klasyfikacji Cohena (1988):
e p<0,10 - brak lub bardzo staba zaleznos¢,
e 0,10<p<0,30 - staba,
e 0,30 <p<0,50 - umiarkowana;
e 0,50<p<0,70 - silna,
e p>0,70 - bardzo silna,
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przy czym w literaturze raportuje si¢ tez zblizone progi interpretacyjne dla korelacji
(Schober i in., 2018). Za statystycznie istotne uznano korelacje przy p < 0,05, rozwazajac
zardwno wartos$ci dodatnie, jak 1 ujemne (zaleznosci odwrotne). Zgodnie z zasadami poprawne;j
analizy statystycznej do obliczen wlaczono tylko zmienne jednoznacznie klasyfikowane jako
porzadkowe, a dobor metody 1 sposob raportowania pozostajg w zgodzie z rekomendacjami
literatury metodologicznej dla badan ankietowych i1 analiz zaleznosci (Hair, 1 in., 2019;
Schober i in., 2018).

W konsekwencji analizie poddano m.in. wielkos$¢ przedsigbiorstwa, staz pracy w sektorze
motoryzacyjnym, czesto$¢ wykorzystywania i ocen¢ uslug zewnetrznych oraz wptyw ocen
satysfakcji klienta 1 jakosci ustug dostawcy na ich doskonalenie (Hair i in., 2019). Dodatkowo,
majac na uwadze dyskusje metodologiczne dot. testowania hipotez dla p (m.in. testow opartych
na permutacjach), weryfikacje istotnosci p przeprowadzono zgodnie ze standardowg procedurg
oprogramowania statystycznego, co jest powszechnie akceptowana praktyka badawcza
(Yuiin., 2024; Schober i in., 2018). Zestawienie testow dobranych dla poszczegodlnych
charakterystyk przedstawia Tabela 13.
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Tabela 13. Zestawienie testow statystycznych dla pytan 2-11 vs 12-17

Numer pytania Predyktor Test statystyczny

2 Wielkos$¢ przedsigbiorstwa Spearman

3 Staz pracy w branzy motoryzacyjnej | Spearman

4 Charakter zaszeregowania ANOVA
stanowiska

5 Szczebel tancucha dostaw ANOVA

6 Czy korzysta si¢ z ustug dostawcow | Mann-Whitney U
zewngetrznych

7 Czy ma wplyw na decyzje dotyczace | Mann-Whitney U
ustug

8 Metody oceny jakosci ustug ANOVA

9.1 Korzystanie z ustug zewnetrznych Spearman

9.2 Ocenianie satysfakcji z ustug Spearman
zewngtrznych

10.1 Badanie satysfakcji klienta przez | Spearman
ustugodawce

10.2 Ocena  jakoSci  ustug  przez | Spearman
przedsigbiorstwo

11 Funkcjonowanie odrgbnej oceny | Mann-Whitney U
dostawcow ustug vs. materialow

Zrodto: opracowanie wlasne

Identyfikacja zalezno$ci pomigdzy oceng istotnosci ustug outsourcingowych a cechami
respondentéw bedzie badana przy uzyciu wspotczynnika korelacji Spearmana (p). Ta klasyczna
miara nieparametrycznej zalezno$ci statystycznej stosowana jest w przypadku danych

o nienormalnym rozktadzie dla danych porzadkowych. Korelacja zostata obliczona dla kazde;j
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pary zmiennych przy maksymalnej dostgpnej licznie obserwacji (w zaleznosci od pytan rézna
liczba respondentow). Za istotne statystycznie uznano korelacje, dla ktorych wskaznik wartosci
p (p-value) byt mniejszy niz 0,05. W analizie uwzgledniono zarowno dodatnie, jak i ujemne
warto$ci wspolczynnika, te ostatnie oznaczaja zalezno$¢ odwrotng pomigdzy zmiennymi.
W efekcie analizie poddano pytania dotyczace: wielkoSci przedsigbiorstwa, stazu pracy
w branzy motoryzacyjnej, czgstosci wykorzystywania oraz oceny ustug zewnetrznych, a takze
wplyw oceny badania satysfakcji klienta i jako$ci uslug dostawcy na poprawe ich poziomu

(Hair, 1 in. 2010). Wyniki analizy przedstawia Tabela 14.

Tabela 14. Istotne statystycznie korelacje wg testu Spearmana.

p Wsp.
Predyktor Element ustugi p-value
korelacji
Wptyw badania satysfake;ji Spetlienie wymagan dot.
_p Y y J. P ymae ' 0,324 0,001
klienta na poprawe jakosci ustug | zrownowazonego rozwoju
W badania satysfakcji Atrybuty fizyczne: siedziba,
P}yw y J‘ _ rybuty iz _ 0,263 0,006
klienta na poprawe jakosci ustug | biura, samochody, papeteria.
Wptyw badania jako$ci ustug Latwos$¢ znalezienia
dostawcy na poprawg jakosci odpowiedniego dostawcy na 0,238 0,014
ustug rynku
Wptyw badania satysfakcji Standaryzacja w procesie obstugi

0,236 0,015
klienta na poprawe jakosci ustug | klienta

Wplyw badania jakosci ustug o
_ _ Spetnienie wymagan dot.
dostawcy na poprawe jakosci ) 0,233 0,016
ZrOWnowazonego rozwoju
ustug

Wplyw badania jakosci ustug ' ' '
_ . Realizowanie zadan zgodnie ze
dostawcy na popraweg jakosci ‘ 0,227 0,019
specyfikacja
ustug

' . Postgpowanie zgodnie
Wplyw badania satysfakcji '
. . . z wytycznymi norm etycznych 0,226 0,020
klienta na poprawe jakosci ustug |
1 spolecznych
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p Wsp.

motoryzacyjnej

Predyktor Element ustugi p-value
korelacji
_ o Mozliwos$¢ rozpoczecia prac
Wielkos¢ przedsigbiorstwa . _ 0,223 0,011
zgodnie z ustalonym terminem
Staz pracy w branzy Wsparcie klienta zgodnie z
o S 0,220 0,013
motoryzacyjnej oczekiwaniami
. . Latwos¢ znalezienia
Wplyw badania satysfakcji o
' ‘ ‘ odpowiedniego dostawcy na 0,217 0,026
klienta na poprawe jakosci ustug
rynku
Czestos¢ oceny satysfakcji z Zdolno$¢ dostosowania si¢ do
‘ 0,204 0,036
ustug dostawcy wymagan klienta
Wptyw badania jakosci ustug
dostawcy na poprawe jakosci Odpowiednie narzedzia i sprzet | 0,199 0,041
ushug
Wptyw badania satysfake;ji Odpowiednie warunki platnosci
_py y J_ P . P _ 0,199 0,041
klienta na poprawe jako$ci ustug | (termin, sposob fakturowania)
' o Zdolno$¢ dostosowania si¢ do
Wielkos¢ przedsiebiorstwa ‘ 0,181 0,041
wymagan klienta
Staz pracy w branz Zrozumienie i che¢ postrzegania
praey Y vep s -0,176 0,047
motoryzacyjnej wytycznych klienta
Staz pracy w branzy _
Strona internetowa dostawcy -0,187 0,035

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych

Na podstawie 16 par cecha-element zdefiniowano tacznie 11

umiarkowanie-stabych

powiazan (q < 0,05, |p| > 0,20). W sieci pojawia si¢ 5 predyktorow i 13 elementéw ushug.

Najmocniej skorelowana para to wplyw badania satysfakcji klienta na poprawe jakosci ustug

vs spelnienie wymagan dotyczacych zrownowazonego rozwoju (p = 0,32; q = 0,016) co jako

jedyny element mozna uzna¢ za umiarkowang korelacje. Wytlumaczenie moze by¢ dos¢

trywialne, w momencie gdy respondenci zaczynaja zgtasza¢ konieczno$¢ spelniania wymagan

dotyczacych zrownowazonego rozwoju to przedsigbiorstwa zaczynaja si¢ tym obszarem
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zajmowac. Tuz za nig znajduje si¢ grupa kilku poréwnywalnie silnych efektow (|p| = 0,23-0,26;
q = 0,036-0,042), obejmujgca powigzania z atrybutami fizycznymi dostawcy, standaryzacja
w procesie obstugi klienta, realizowaniem zadan zgodnie ze specyfikacja, postepowaniem
zgodnym z normami etycznymi i spotecznymi oraz tatwo$cig znalezienia odpowiedniego
dostawcy na rynku.

Dwudzielna sie¢ korelacji (Rysunek 32) pokazuje wyraznie, ktory predyktor tj. ,,wplyw
badania satysfakcji klienta na popraweg jako$ci ustug” taczy si¢ z wieloma elementami
po stronie uslug. W praktyce oznacza to, ze respondenci, ktorzy widza sens w badaniach
satysfakcji, konsekwentnie wyzej oceniaja istote rdéznych elementéw ushugi po stronie
dostawcy, standardy, etyke, dziatanie zgodnie ze specyfikacja i zréwnowazony rozwoj.
Po stronie elementow ustug rolg weztow centralnych pelnig przede wszystkim spetnienie
wymagan dotyczacych zréwnowazonego rozwoju i standaryzacja w procesie obstugi klienta,
to do nich biegnie kilka istotnych powigzan. Caly modut ,,systemowy” (standardy, zgodnos¢,
ESG) zachowuje si¢ spdjnie.

Wszystkie zwigzki raportowane w Top 10 (Rysunek 33) maja znak dodatni, co przy
rangowe] naturze wspolczynnika Spearmana oznacza prosta wspotzmienno$¢. Im wyzej
oceniana jest dana cecha respondenta, tym wyzsze sg oceny przypisanego jej elementu ustugi.
Wielkosci efektow mieszczg si¢ w przedziale matych do umiarkowanych (|p| = 0,22-0,32), co
jest typowe dla danych spotecznych i zarzadczych przy zréznicowanej probie. Najmocniejszy
efekt (p = 0,32) wskazuje na wyrazne, cho¢ nieprzesadnie duze powigzanie miedzy orientacja

na badania satysfakcji a postrzegang ,,dojrzatoscia ESG” po stronie dostawcy.
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Czestos¢ oceny satysfakcji z ustug
dostawcy

Staz pracy w branzy motoryzacyjnej

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

Wptyw badania jakosci ustug
dostawcy na poprawe jakosci ustug

Wptyw badania satysfakcji klienta
na poprawe jakosci ustug

Dwudzielna siec istotnych korelacji

(g <0,05; |p| = 0,18)
Strona internetowa dostawcy

Zrozumienie i cheé postrzegania
wytycznych klienta

Odpowiednie warunki ptatnosci (termin,
sposdb fakturowania)

Odpowiednie narzedzia i sprzet

Zdolnos¢ dostosowania sie do wymagan
klienta

Wsparcie klienta zgodnie z oczekiwaniami

Mozliwos¢ rozpoczecia prac zgodnie z
ustalonym terminem

b
X

Postepowanie zgodnie z wytycznymi norm
etycznych i spotecznych

Realizowanie zadan zgodnie ze
specyfikacjg

Standaryzacja w procesie obstugi klienta

tatwos< znalezienia odpowiedniego
dostawcy na rynku

Atrybuty fizyczne: siedziba, biura,
samochody, papeteria.

Spetnienie wymagan dot. zréwnowazonego
rozwoju

Rysunek 32. Dwudzielna sie¢ istotnych korelacji.

Zrodto: opracowanie wlasne
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Top 10 istotnych zaleznosci wg |p|

Whptyw badania satysfakcji klienta na poprawe jakosci ustug vs
Spetnienie wymagan dot. zréwnowazonego rozwoju

Wplyw badania satysfakcji klienta na poprawe jakosci ustug vs
Atrybuty fizyczne: siedziba, biura, samochody, papeteria.

Wptyw badania jakosci ustug dostawey na poprawe jakosdi ustug vs
tatwosc znalezienia odpowiedniego dostawcy na rynku

Whptyw badania satysfakcji klienta na poprawe jakosci ustug vs
Standaryzacja w procesie obstugi klienta

Wpiyw badania jakosd ustug dostawey na poprawe jakosd ustug vs
Spetnienie wymagan dot. zréwnowazonego rozwoju

Wptyw badania jakosci ustug dostawey na poprawe jakosd ustug vs
Realizowanie zadan zgodnie ze specyfikacja

Wplyw badania satysfakcji klienta na poprawe jakosci ustug vs
Postepowanie zgodnie z wytycznymi norm etycznych i spotecznych

Wielkos¢ przedsiebiorstwa vs Mozliwos¢ rozpoczecia prac zgodnie z
ustalonym terminem

Sta7 pracy w branzy motoryzacyjnej vs Wsparcie klienta zgodnie z
oczekiwaniami

Wptyw badania satysfakcji klienta na poprawe jakosci ustug vs tatwosc
znalezienia odpowiedniego dostawcy na rynku

[=]

0,05 0,1 0,15 02 0,25

o
W

Wartos$c wspotczynnika korelacji |p|

=]
w
(%3]

Rysunek 33. Wykres TOP 10 istotnych zalezno$ci wg |p|

Zrodlo: opracowanie wlasne

Obok dominujacej roli zmiennej zwigzanej z badaniem satysfakcji, ,,wplyw badania jakos$ci
ustlug dostawcy na poprawe jakosci ustug” rowniez koreluje dodatnio z elementami
opisujacymi zgodno$¢ i tad organizacyjny (zrownowazony rozwoj, zgodnos¢ ze specyfikacja,
normy etyczne; |p| = 0,23; q = 0,036). ,,Wielkos$¢ przedsiebiorstwa” wigze si¢ z mozliwos$cia
rozpoczecia prac w uzgodnionym terminie (p = 0,22; q = 0,036), co mozna czyta¢ jako prosty
efekt skali. Wigksze podmioty zdajg si¢ by¢ bardziej zdolne do prawidtowego funkcjonowania
w kontekScie oczekiwan. Staz pracy w branzy motoryzacyjnej dodatnio wigze si¢ z oceng
istotnosci dotyczaca wsparcia klienta zgodnego z oczekiwaniami (p = 0,22; q = 0,036),
co sugeruje, ze bardziej doswiadczeni respondenci albo wyzej cenig kompetencje obstugowe

dostawcy, albo sg bardziej wyczuleni na ich brak. Wykres Top 10, porzadkuje efekty wedlug
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Ip| 1 potwierdza obraz z sieci w aspekcie korelacji, na czele stoi komponent ESG, za nim
atrybuty fizyczne (p = 0,26; q = 0,036), a dalej standaryzacja, zgodno$¢, etyka i realizacja
zgodnie ze specyfikacja (|p| = 0,23-0,24). Powtarzalno$¢ tych ,,systemowych” elementow
w gornej czesci rankingu wzmacnia tezg, ze respondenci, ktoérzy widza warto$§¢ badan
satysfakcji/jakosci, przenoszg t¢ orientacje na oceny dojrzatosci operacyjnej i tadu u swoich
dostawcow. Odbiorcy, ktorzy systematyzujg badania satysfakcji 1 jakosci, powinni oczekiwac
(1 egzekwowacé) od dostawcoOw spdjnych praktyk systemowych dotyczacych standardow
obstugi, zgodnosci i wymagan ESG. Elementy te wydaja si¢ by¢ wspotzalezne.

Nastepnie, w celu identyfikacji zaleznosci o wyzszym poziomie ogélnosci, dokonano
agregacji danych poprzez pogrupowanie powigzanych zmiennych w kategorie tematyczne.
Umozliwito to wyznaczenie wartosci $rednich dla kazdej kategorii oraz przeprowadzenie
analizy korelacji na poziomie zagregowanym, ktorej wyniki przedstawia Tabela 15.
Zidentyfikowano cztery istotne statystycznie korelacje rang Spearmana (p < 0,05) pomi¢dzy
zagregowanymi predyktorami po stronie respondentdw a zagregowanymi obszarami oceny
dostawcy. Wielko$ci sity zwigzku mieszczg si¢ w przedziale malych do umiarkowanych
(Ipl = 0,21-0,30), co przy danych organizacyjno-zarzadczych i zrdznicowanej probie mozna
uzna¢ za wynik zupetnie naturalny, cho¢ wciaz analitycznie uzyteczny.

Rysunek 35 porzadkuje cztery zaleznosci wedlug sity efektu (|p[), co ulatwia ich
bezposrednie poréwnanie. Najmocniejszy zwigzek dotyczy pary ,,Wpltyw badania satysfakcji
klienta na poprawe jakosci ustug” versus ,,Innowacyjnos¢ i zrownowazony rozwdj (ESG)”
(p=0,295; p = 0,0022). W praktyce oznacza to, ze organizacje, ktore mocniej stawiaja
na systematyczne badania satysfakcji, wyzej oceniaja dojrzatos¢ swoich dostawcoéw w obszarze
innowacyjnosci 1 praktyk ESG. Na kolejnych miejscach plasujg si¢ dodatnie zaleznos$ci tej
samej zmiennej predykcyjnej z ,,Wyposazeniem i narzedziami” (p = 0,240; p = 0,0133) oraz
z ,,Dziatalno$cig operacyjng i elastycznoscig” (p = 0,237; p = 0,0145). Zestaw ten domyka
dodatnia korelacja pomiedzy ,,Wptywem badania jakosci ustug dostawcy na poprawe jakos$ci
uslug” a obszarem ,,Wyposazenie i narzedzia” (p = 0,212; p = 0,0294). Komplet danych
sugeruje zatem, ze orientacja na pomiar 1 doskonalenie jakosci wspotwystepuje z postrzegang
dojrzato$cia operacyjno-techniczng dostawcow (sprzet, narzedzia, sprawnos¢ operacyjna) oraz

z ich ukierunkowaniem strategicznym (innowacyjnos¢, ESG).

Rysunek 34 przektada te cztery korelacje na prosty schemat wspotzaleznosci 1 wzmacnia

wnioski z rankingu. Wezet reprezentujacy ,,Wpltyw badania satysfakcji klienta na poprawe
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jakosci ushug” taczy sie¢ jednocze$nie z trzema obszarami po stronie dostawcy (ESG,
wyposazenie, dziatalno§¢ operacyjna 1 elastycznos¢), pelnigc istotng role po stronie
predyktorow. Z kolei ,, Wplyw badania jako$ci ustug dostawcy na poprawe jakosci ustug” wiaze
si¢ wylacznie z jednym obszarem, ,,Wyposazeniem i narzgdziami”, co wskazuje na bardziej
waski profil powigzan, skoncentrowany na wymiarze infrastrukturalnym. Taka topologia
sugeruje, ze nastawienie organizacji na systematyczny pomiar doswiadczen klienta ma szersze,
przekrojowe przetozenie na postrzegang dojrzatos¢ dostawcéw niz nastawienie

skoncentrowane jedynie na badaniu jako$ci dziatan samego dostawcy.

Tabela 15. Istotne statystycznie korelacje dla zagregowanych zmiennych wg testu Spearmana.

p WSp.
Predyktor Obszar ustugi p-value
korelacji

Wplyw badania satysfakcji klienta | Innowacyjnos¢ i

Py ' .y g . . 0,295 0,0022
na poprawe jakosci ushug zrownowazony rozwoj (ESG)
Wptyw badania satysfakeji klienta

‘ . Wyposazenie i narzedzia 0,240 0,0133

na poprawe jakosci ustug
Wptyw badania satysfakeji klienta | Dziatalno$¢ operacyjna i

Py _ .y . perey] 0,237 0,0145
na poprawe jakosci ustug elastycznos¢
Wptyw badania jako$ci ustug
dostawcy na poprawe jakos$ci Wyposazenie i narzedzia 0,212 0,0294
ushug

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Dwudzielna siec istotnych korelacji - obszary ustug
(g < 0,05; |p| = 0,20)

Wptyw badania jakosci ustug dostawcy na
poprawe jakosci ustug

Dziatalnos¢ operacyjna i elastycznosé

Wyposazenie i narzedzia

Wptyw badania satysfakcji klienta na ., Innowacyjnosc i zréwnowazony rozwdj
poprawe jakosci ustug - - (ESG)

Rysunek 34. Dwudzielna sie¢ istotnych korelacji obszarow ustug.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Istotne zaleznosci wg |p|

Wptyw badania satysfakcji klienta na poprawe
jakosci ustug vs Innowacyjnosci
zrownowazony rozwoj (ESG)

Wptyw badania satysfakcji klienta na poprawe
jakosci ustug vs Wyposazenie i narzedzia

Wptyw badania satysfakcji klienta na poprawe
jakosci ustug vs Dziafalnos¢ operacyjnai
elastycznosc

Wptyw badania jakosci ustug dostawcy na
poprawe jakosci ustug vs Wyposazenie i
narzedzia

0 005 01 015 02 025 03 035
Wartosc wspotczynnika korelacji |p|

Rysunek 35. Wykres istotnych zalezno$ci dla obszaréw ustug.

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Zbiorcza analiza wynikow (Rysunek 34, Rysunek 35) potwierdza, ze orientacja organizacji
na badania satysfakcji klienta pozostaje w silnym, wielowymiarowym zwigzku z oceng
dostawcow, obejmujac zardwno sferg infrastrukturalno-operacyjna, jak i innowacyjnos¢ oraz
zréwnowazony rozwdj. Dane wskazuja na relacje o sile przewaznie od stabej do umiarkowane;.
Czynnikiem najczgsciej wykazujacym istotng korelacje okazato si¢ badanie satysfakcji klienta
realizowane po stronie dostawcy.

Zaobserwowana korelacja migdzy badaniem satysfakcji klienta a czynnikami z obszaru
zrbwnowazonego rozwoju i innowacyjnosci odzwierciedla aktualne trendy rynkowe oraz
wskazuje na koniecznos¢ intensyfikacji dziatan rozwojowych w tym zakresie. Relatywnie nowe
wymagania ESG 1 innowacyjne nie byly dotychczas w petni uwzgledniane w klasycznych
modelach oceny jako$ci ustug, a ich rosngca istotno$¢ uzasadnia rewizje stosowanych metodyk.

Ponadto odnotowano powigzania pomi¢dzy wynikami badan satysfakcji i oceny jakosci
uslug a istotno$cig kategorii ,,wyposazenie i narzedzia”. Mimo deklarowanego przez
respondentéw relatywnie niskiego znaczenia tej grupy, wykazano korelacje z obserwowanym
wplywem oceny jakos$ci na doskonalenie ustug. Moze to sugerowa¢ ambiwalentne nastawienie
wobec tej kategorii, nominalnie klasyfikowanej jako mniej istotna, lecz w praktyce posiadajacej
wymierny wplyw na jako$¢ S$wiadczenia. Wskazuje to, ze rola narzedzi, cho¢ czgsto
niedoszacowana, stanowi istotny komponent infrastruktury jakosci. W dalszej kolejnosci

wykonano testy korelacji ANOVA, ktorych wyniki przedstawia Tabela 16.

Tabela 16. Istotne statystycznie korelacje dla zmiennych wg testu ANOVA.

Predyktor Element ustugi F p
Charakter L

_ Efektywnos¢ realizacji ustug 3,1119 0,0487
stanowiska
Charakter Zdolnos¢ dostosowania si¢ do

. . 3,1883 0,0453
stanowiska wymagan klienta

Postepowanie zgodnie z
Charakter ' .
. wytycznymi norm etycznych i | 3,2033 0,0447
stanowiska

spotecznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Istotne zaleznosci wg testu ANOVA

Charakter stanowiska vs Postepowanie

spotecznych
Charakter Sstanowiska vs Zdolnos¢ _
dostosowania sig do wymagan klienta

Charakter stanowiska vs Efektywnos¢ _
realizacji ustug

3,06 308 31 312 3,14 3,16 3,18 3,2 3722
Wartos¢ wspotczynnika F

Rysunek 36. Wykres istotnosci wg testu ANOVA.

Zrodto: Opracowanie wiasne

Tabela 16 przedstawia dane, ktore wskazuja na trzy istotne statystycznie efekty
jednoczynnikowej analizy wariancji (ANOVA) dla czynnika ,,Charakter stanowiska”.
Najsilniejszy efekt dotyczyl postgpowania zgodnie z normami etycznymi i spotecznymi
(F=3,2033; p=0,0447), nastgpnie zdolnosci dostosowania si¢ do wymagan klienta
(F =3,1883; p=0,0453) oraz efektywnosci realizacji ustug (F =3,1119; p=0,0487). Wszystkie
wyniki spetniajg kryterium istotnosci statystycznej (p < 0,05), przy czym mieszczg si¢
w przedziale efektow niewielkich do umiarkowanych.

Rysunek 36 porzadkuje zmienne wedhug sity efektu, wskazujac, ze najsilniej réznicujacym
wymiarem jest ocena aspektu etyczno-spotecznego. Oznacza to, ze charakter petnionego
stanowiska wigze si¢ z istotnymi rdéznicami w sposobie, w jaki respondenci oceniaja
przestrzeganie norm etycznych przez dostawcoéw, a w nieco mniejszym stopniu, ich
elastycznos$¢ operacyjng oraz efektywnos¢ realizacji ustug.

Z perspektywy praktyki zarzadzania wyniki sugeruja, ze polityki 1 szkolenia dotyczace tadu
etycznego oraz orientacji na klienta moga by¢ odmiennie odbierane w zalezno$ci od typu
stanowiska, co warto uwzglednia¢ przy projektowaniu programéw rozwojowych i komunikacji

wewngtrznej. Dodatkowo przeprowadzono testy dla wskaznikow zagregowanych. Wykazaty,
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ze jedyng istotng zalezno$¢ odnotowano pomiedzy zmienng zwigzang z metodami oceny
jakosci ushug a grupa zmiennych zaleznych opisujacych dziatalno$¢ operacyjng i elastycznos¢

ustugodawcy (F = 3,09; p = 0,0492).

Ostatnim zastosowanym narz¢dziem statystycznym byt test U Manna-Whitneya,
zrealizowany zarowno dla pojedynczych, jak 1 zagregowanych wskaznikéw (Nachar, 2008).
Tabela 17 przedstawia wszystkie istotne statystycznie wyniki testu U Manna-Whitneya dla
relacji migdzy predyktorami, a poszczegdlnymi elementami oceny ustug. Rysunek 37
prezentuje dziesig¢ najsilniejszych zalezno$ci uporzadkowanych wedlug bezwzglednej
warto$ci wspotczynnika efektu p obliczonego na podstawie rang (im wyzsze p tym wigksze

r6znice rozktadéw odpowiedzi migdzy porownywanymi grupami).
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Tabela 17. Istotne statystycznie korelacje dla zmiennych wg testu U Manna-Whitneya

Predyktor Element ustugi U p
Korzystanie z ustug zewnetrznych | 17.1 185,5 0,0204
Wplyw na wybor dostawcow 17.5 1348,5 0,0441
Ro6zna ocena dostawcoOw 12.1 770,0 0,0154
Ro6zna ocena dostawcow 12.2 772,5 0,0115
Ro6zna ocena dostawcow 13.3 764,5 0,0195
Ro6zna ocena dostawcoOw 13.4 696.0 0,0019
Ro6zna ocena dostawcoOw 14.2 726,5 0,0087
Ro6zna ocena dostawcow 14.4 765,0 0,0184
Ro6zna ocena dostawcoOw 14.5 744.0 0,0118
Ro6zna ocena dostawcoOw 15.1 721,5 0,0061
Ro6zna ocena dostawcow 15.2 631,0 0,0011
Ro6zna ocena dostawcow 16.1 730,0 0,01
Roézna ocena dostawcow 16.2 700,0 0,0039
Ro6zna ocena dostawcow 16.3 634,5 0,0009
Ro6zna ocena dostawcow 17.4 636,5 0,0008
Roézna ocena dostawcow 17.5 770,5 0,0187

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych ankietowych
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Top 10 istotnych zaleznoséi wg testu U
Manna-Whitneya

Wptyw na wybor dostawcow vs
Zrozumienie i cheé przestrzegania
wytycznych klienta

Korzystanie z ustug zewnetrznych vs
Cena satysfakcjonujgca w stosunku do
oczekiwarn

Rézna ocena dostawcow vs
Standaryzacja w procesie obstugi
klienta

Rézna ocena dostawcow vs
Zrozumienie i chec przestrzegania
wytycznych klienta

Réina ocena dostawcow vs Sposdh
komunikacji, przyjazna atmosfera

Rézna ocena dostawcow vs Szybkosé
reakcji na zapytania

Réina ocena dostawcow vs tatwost
zanalezienia odpowiedniego dostawcy
na rynku

Rézna ocena dostawcow vs Moiliwosé
rozpoczecia prac zgodnie z ustalonym
terminem

Rozina ocena dostawcow vs Poziom
innowacyjnosci

Rozna ocena dostawcow vs Tresci
informacyjne udostepniane klientom

[=]

001 002 003 004

Wartos¢ wspotfczynnika p

0,05

Rysunek 37. Ranking TOP 10 istotno$ci wg testu U Manna-Whitneya (p).

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Najwyzsza warto§¢ p osigga zalezno$¢ pomiedzy predyktorem ,Wplyw na wybor
dostawcOw”, a oceng ,,Zrozumienie i che¢ postrzegania wytycznych klienta”, co oznacza,
ze respondenci realnie wptywajacy na wybor dostawcodw istotnie inaczej oceniajg ten wymiar
niz pozostali. Drugim co do wielkosci efektem jest relacja ,,Korzystanie z ustug zewnetrznych”
vs ,,Cena satysfakcjonujaca w stosunku do oczekiwan”, wskazujgca, ze doswiadczenie
w korzystaniu z outsourcingu réznicuje przede wszystkim sposéb postrzegania relacji ceny do
oczekiwan.

Pozostate osiem z dziesigciu najsilniejszych efektow powigzane jest z predyktorem ,,R6zna
ocena dostawcow”. Obejmuja one m.in. standaryzacj¢ procesu obstugi klienta, rozumienie
wytycznych klienta, sposob komunikacji 1 atmosfer¢ wspoOtpracy, szybkos$¢ reakcji na
zapytania, tatwos$¢ znalezienia odpowiedniego dostawcy, mozliwo$¢ rozpoczecia prac
w ustalonym terminie, poziom innowacyjnosci oraz tresci informacyjne udostepniane klientom.
Jest to spdjne z wartosciami statystyki u i poziomami istotnos$ci p raportowanymi w Tabeli 18
(U w przyblizeniu 631-772; p w przedziale ok. 0,0008-0,019), ktore wielokrotnie wskazujg na
znaczace roznice dla tego predyktora.

Interpretacja wynikow sugeruje, ze zroznicowanie schematéw oceny dostawcow jest
zmienng o hajszerszym zasiegu, systematycznie wigzacg si¢ z odmiennymi ocenami wielu cech
ustugi. Z kolei predyktory ,,Korzystanie z uslug zewngtrznych” oraz ,,Wpltyw na wybor
dostawcoOw” roznicuja jedynie wybrane obszary, w szczegolnosci postrzeganie ceny 1 stopien
zrozumienia wytycznych klienta. W konsekwencji organizacje stosujgce odmienne procedury
oceny (np. rozdzielne dla dostawcoéw materiatow i1 ustugodawcow) wykazuja spojny wzorzec
réznic w ocenie szeregu wymiarow jako$ci, podczas gdy oddziatywanie pozostatych
determinant jest bardziej punktowe.

Wyniki wskazujg na istotny wplyw funkcjonowania oddzielnych modeli oceniania
dostawcow materialowych 1 ustug na wiele czynnikow. Ze wszystkich przeprowadzonych
testow to wlasnie ten wskazuje najbardziej spojne wyniki. Moze to §wiadczy¢ o znaczacej
roznicy w $wiadomosci istotnosci poszczegdlnych cech ustugi u respondentéw, ktorzy
w swoich organizacjach stosuja dopasowang do oceny ustug metode oceny ich poziomu
jakosci. Jednoczesnie testy U Manna-Whitneya dla zagregowanych indeksow 12-17 nie daty
istotnych statystycznie wynikow.

Przeprowadzone testy mialy charakter weryfikacyjny 1 stuzyly ustaleniu, czy w obrebie

zmiennych niezaleznych (pytania 1-11) wystepuja statystycznie istotne czynniki relewantne dla
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problematyki badawczej oraz konstrukcji modelu, ktoére nalezy uwzgledni¢ w dalszych
analizach. Uzyskane wyniki, z wyjatkiem pytania 11 dotyczacego sposobu oceny dostawcow,
nie wykazaly globalnie silnych powigzan miedzy istotnoscia poszczegoélnych cech ustugi
a analizowanymi zmiennymi. Z tego wzgledu zasadne, a nawet wskazane jest zastosowanie
uniwersalnego podejscia opartego na ogdlnych ocenach respondentow w zakresie istotnosci

poszczegblnych atrybutow.

3.3. Budowa modelu oceny jakosci i poziomu satysfakcji

Na podstawie analizy literatury, doswiadczen praktycznych oraz wynikow badan
ankietowych opracowano model oceny jakosci wustug, uwzgledniajacy satysfakcje
ustugobiorcy. Model ten integruje perspektywe klienta z czynnikami po stronie wykonawcy,
ktére ujawniajg si¢ w toku realizacji zlecenia 1 stanowi spdjne narzedzie do pomiaru oraz
interpretacji wynikow w relacjach outsourcingowych B2B w sektorze motoryzacyjnym.

Zatozenia modelu s3 zgodne z uwarunkowaniami branzowymi, w szczegdlnoSci ze
standardami ISO 9001 oraz IATF 16949. Standardy te porzadkuja wymagania dotyczace
systemoOw zarzadzania jakoS$cig, procesowego podejscia, analizy ryzyka oraz doskonalenia,
a w sektorze automotive, gdzie petnig funkcje wspdlnego jezyka wymagan dla partnerow
w tancuchu dostaw (Paulikova, 2022). Co istotne, badania empiryczne wskazuja, ze dojrzale
systemy zarzadzania, w cyklu certyfikacji, sprzyjaja poprawie efektywnos$ci operacyjnej
1 produktywnos$ci, co uzasadnia ich witaczenie jako tla instytucjonalnego w projektowaniu
metryk oceny uslug (Hernandez-Vivanco i Bernardo, 2023; Garcia-Fernandez i in., 2023).

W projektowaniu i ocenie ustug niezbedne jest ponadto przestrzeganie obowigzujacych
regulacji oraz podej$cia opartego na zasadach zrownowazonego rozwoju. Wspolczesne kryteria
wyboru 1 oceny dostawcow sa rekonstruowane z perspektywy ESG 1 wykraczajg poza
tradycyjne wymiary koszt-jako$¢-dostawa, obejmujac m.in. tad korporacyjny, bezpieczenstwo
pracy, przejrzystos$¢ raportowania czy ochron¢ danych (Lou i in., 2023).

Wyniki badan prowadzonych ws$rdd przedsiebiorstw produkcyjnych w  Polsce
potwierdzaja, ze oczekiwania wobec dostawcow, szczegdlnie w sektorze motoryzacyjnym,
koncentruja si¢ na ograniczaniu ryzyka niezgodnosci, skutkach $rodowiskowych procesow
1 wyrobow, podnoszeniu standaryzacji oraz §wiadomos$ci personelu (Urbaniak i in., 2021).

W tym kontekscie wlasciwe zarzadzanie procesami wewnetrznymi, od przyjecia zamowienia

- 156 -



po $wiadczenie ustug, powinno by¢ realizowane w duchu zapewnienia jakos$ci i analizy ryzyka
rowniez w obszarze BHP (Klimecka-Tatar i in., 2023; Knop, 2022) oraz ciaggtego doskonalenia.

ZYozono$¢ zagadnienia wynika z heterogeniczno$ci ustug oraz zr6znicowanego wplywu
poszczegblnych §wiadczen na jako$¢ wyrobu finalnego. Z tego wzgledu model opiera si¢ na
zatozeniu o konieczno$ci dokonywania poréwnan w grupach jednorodnych. Oznacza to,
ze ogolny wynik jakoSciowy oraz poziom satysfakcji powinny by¢ analizowane wytacznie
w obrebie poréwnywalnych kategorii ustugodawcéw (o podobnym zakresie, skali i1 ryzyku
operacyjnym), co jest zgodne z podejSciami decyzyjnymi akcentujacymi zalezno$¢ doboru
kryteridéw od kontekstu zadania (Lopes 1 in., 2021).

Przyktadowo, relatywnie nizsze oceny typowe dla lokalnych dostawcow ustug prostych nie
muszg $wiadczy¢ o niskiej jakosci, lecz moga jedynie odzwierciedla¢ specyfike kategorii
i portfel wymagan. Dlatego ocena dostawcy powinna uwzglednia¢ kontekst oraz by¢
porownywana wylacznie do dzialan o podobnym charakterze i skali.

Rysunek 38 przedstawia mape oczekiwan klienta oraz czynnikow wewngtrznych po stronie
ustugodawcy, ktore ujawniaja si¢ w toku realizacji zlecenia. Ujecie to bazuje na
wyodrebnionych determinantach jako$ci ustug i wskazuje obszary wspolnych interesow, takich
jak terminowo$¢, zgodno$¢ z wymaganiami, jako$¢ komunikacji, transparentno$¢ raportowania
oraz efektywne postgpowanie z niezgodnosSciami. W Swietle wymagan IATF 16949
zarzadzanie niezgodno$ciami powinno by¢ oparte na ustrukturyzowanych metodach
rozwigzywania probleméw (np. 8D), co sprzyja ograniczaniu zakldcen operacyjnych
1 wzmacnia zaufanie w relacji B2B (Oancea i in., 2025; Teplickd i in., 2023).

Jednoczesnie literatura B2B podkresla, ze jako$¢ ustugi 1 warto§¢ doswiadczenia
sa kluczowymi predyktorami satysfakcji 1 intencji utrzymania relacji, cho¢ ich wzgledna rola
moze r6zni¢ si¢ miedzy segmentami ustug (RaiSiené 1 RaiSys, 2022; Hong 1 Kim, 2020).

W proponowanym modelu zidentyfikowane wspdlne obszary oceny stanowia podstawe do
budowy wskaznikéw, monitorowania skutecznosci i analizy wzajemnej percepcji stron. Dane
empiryczne umozliwiajg operacjonalizacje kluczowych determinant jako$ci ustug 1 satysfakcji
(np. terminowos$¢ realizacji, odsetek wyeliminowanych niezgodnosci, kompletnos¢ raportow,
responsywnos¢ komunikacji, zgodno$¢ z wymaganiami branzowymi 1 klientowskimi).
Konstrukcja wskaznikow powinna pozosta¢ spdjna z wymaganiami normatywnymi
(ISO 9001/TATF 16949) oraz z kryteriami zrownowazonego rozwoju 1 tadu (ESG), a takze

uwzglednia¢ specyfike danej kategorii ustlug i1 dojrzato$¢ systemow zarzadzania po obu
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stronach (Paulikova, 2022; Hernandez-Vivanco i Bernardo, 2023; Lou i in., 2024). Rysunek 38
stanowi punkt wyjscia do dalszej operacjonalizacji modelu oceny 1 interpretacji wynikow,

a takze pozwala na projektowanie porownan w ramach klas ustug o zblizonej skali i profilu

ryzyka.

/ Czynniki determinujace wymagania dot. uslug \

e  Wymagania branzowe (ISO, IATF)

e  Wymagania prawne, zrownowazonego rozwoju
e  Zarzadzanie i nadzor nad procesami

e Analizowanie ryzyka i ciagle doskonalenie

o  Wplyw ustug na jako$¢ produktu/ustug klienta

k e Ustalenia dotyczace poziomu jakos$ci ushug (SLA) /

/ OCZEKIWANIA ﬁYNNIKI WSPOLm WEWNETRZNE CZYNNIKI

KLIENTA: REALIZACJI USLUGTI:

e Spelnienie specyficznych

o o Prawidtowe przetwarzanie
wymagan klienta

e Otrzymanie wymaganego

poziomu ustugi i obstugi e Realizacja uslugi zgodnie informacji od klienta

e Wsparcie merytoryczne ze specyfikacja e Wewnetrzna jako$¢ ustug

e Prawidlowa komunikacja

ze strony ustugodawcy e Zaangazowanie kierownictwa

e Raportowanie w
wymagany sposéb

na ustalonym poziomie e Terminowo$¢ w e Monitorowanie ustugi

dzialaniach

e Liczba niezgodnosci e Zarzadzanie zasobami

e Uczciwosc¢ ustugodawcy e Prawidlowy przebieg

e Prawidlowe postepowanie )
procesow

(niezgodnoéciami / /

/ Determinanty oceny ustugi \

e (Ogolna ocena

w catoséci wspolpracy

e Dziatalno$¢ operacyjna i elastycznos$¢
e  Jako$¢ komunikacji

e  Wyposazenie i narzedzia

e Innowacyjno$¢ i zrownowazony rozwdj

K e Kwestie finansowe i zgodno$¢ /

Rysunek 38. Determinanty oceny ustugi ze wzgledu na ich kontekst.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Zapewniane przez standardy branzowe ramy, takie jak ISO 9001, IATF 16949 czy VDA,
okreslaja ogblng strukture systemow zarzadzania jakoscig, jednak nie dostarczajg wprost
jednolitego, dynamicznego mechanizmu pomiaru efektywnos$ci ustug realizowanych poza
strukturg organizacji. W odpowiedzi na t¢ luke zaprojektowano model relacyjny stanowiacy
podstawe do obiektywnej weryfikacji poziomu jakosSci dostawcow, integrujacy cztery

komplementarne podejscia:

e procesowe audytowanie zgodnie ze standardami branzowymi (ISO 9001, IATF 16949,
VDA),

e percepcyjne modele oceny jakosci ustug (SERVQUAL/SERVPERF),

e przejrzysty sposob wazenia istotnosci ocen uczestnikoéw relacji dawca-odbiorca, oraz

e zestaw wskaznikéw bazujacych na kryteriach zréwnowazonego rozwoju, zgodnosci,

finansach 1 innowacyjnosci.

Celem modelu jest nie tylko pomiar biezacej jakosci ustugi, lecz takze umozliwienie
porownywalnego, obiektywnego warto§ciowania wielu dostawcow wewnatrz spdjnych klas
ustug. Konstrukcja modelu wspiera przy tym identyfikacje obszaréw krytycznych oraz
formutowanie decyzji zarzadczych na poziomie strategicznym 1 operacyjnym,
z wykorzystaniem informacji pochodzacych z audytow procesowych 1 pomiarow
percepcyjnych.

Model nie stosuje klasycznej struktury oczekiwanie-percepcja, charakterystycznej dla
pierwotnego SERVQUAL. Zamiast tego bazuje wylacznie na percepcyjnej ocenie stopnia
spelnienia wymagan jako$ciowych, odwotujac si¢ bezposrednio do realnych kryteriow
operacyjnych znanych z audytow branzowych oraz sposobu ich oceniania w najprostszej
mozliwej postaci. Model uwzglednia zatem oceng z obu stron relacji outsourcingowej poprzez
samoocen¢ dostawcy (perspektywa deklaratywna), oraz ocen¢ biorcy ustugi (perspektywa
weryfikacyjna).

Proponowane rozwigzanie nie reprodukuje klasycznej struktury ,,oczekiwanie-percepcja”
charakterystycznej dla pierwotnego SERVQUAL, lecz opiera si¢ wylacznie na percepcyjnej
ocenie stopnia spetnienia wymagan jakosciowych, co upraszcza pomiar i zwigksza jego
stabilno$¢ w srodowiskach B2B. Jednoczes$nie utrzymuje ono odwotanie do realnych kryteriow
operacyjnych znanych z audytow branzowych (np. VDA 6.3, IATF 16949), zapewniajac

spojnos¢ miedzy deklaratywnymi ocenami a weryfikowalng praktyka procesows.
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Model uwzglednia dwie perspektywy oceny w relacji outsourcingowej, samooceng
dostawcy (perspektywa deklaratywna) oraz ocen¢ biorcy ustugi (perspektywa weryfikacyjna).
Dzigki temu mozliwe jest nie tylko wyznaczenie skwantyfikowanej warto$ci syntetycznego
indeksu jakosci, lecz takze identyfikacja luk percepcyjnych i ocena ryzyka relacyjnego.
Integracja danych audytowych z danymi percepcyjnymi ulatwia rowniez ich agregacj¢ na
potrzeby systemow zarzadzania jakoscig po obu stronach relacji.

Wskazniki czastkowe przypisane do blokéw tematycznych posiadaja indywidualne wagi,
co sprzyja konstruowaniu hybrydowych modeli oceny (z komponentem wagowym)
dostosowanych do specyfiki obszaru i1 znaczenia poszczegdlnych kryteridow. Przyjmujemy
utrzymanie empirycznie wyznaczonych wag dla grup pytan, w celu zachowania
porownywalno$ci wynikdéw miedzy podmiotami stosujacymi ten sam model lub jego warianty,
jednoczesnie dopuszcza si¢ kontrolowang modyfikacje tresci pytan oraz doprecyzowanie
kryteriéw, pod warunkiem zachowania spojnosci metodyczne;.

Elementy zrownowazonego rozwoju oraz tadu korporacyjnego (ESG) zostaty wiaczone do
zestawu wskaznikéw jako kryteria wpltywajace na dlugoterminowa efektywnos$¢ relacji
iryzyko tancucha dostaw. Uwzglednienie wymiaréw Srodowiskowego, spolecznego
1 zarzadczego pozwala na poszerzenie klasycznych triad oceny (koszt-jako$¢-dostawa)
o mierzalne aspekty odpowiedzialnosci i zgodnosci, ktdre s3a coraz czeSciej stosowane

w praktykach selekcji 1 oceny dostawcow.

3.4. Model oceny jakosci i poziomu satysfakcji.

Przedstawiony model oceny zostat oparty na metodologii audytu procesu zgodnie
z VDA 6.3, powszechnie stosowang w sektorze motoryzacyjnym jako narzedzie weryfikacji
zdolnosci jakosciowej dostawcow oraz wsparcia zatwierdzania produkcji seryjnej. Audyt ten,
ukierunkowany na przebieg 1 skuteczno$¢ realizacji procesow. Ponadto umozliwia
identyfikacj¢ niezgodno$ci, ocen¢ dojrzato$ci zarzadzania oraz sformulowanie dziatan
korygujacych i doskonalgcych, co czyni go adekwatng podstawa do budowy metryki jakosci
ustug w relacjach B2B.

W celu uporzadkowania logiki narzedzia opracowano schemat zintegrowanego modelu
oceny dostawcy ustug outsourcingowych (Rysunek 39). Przedstawia on powigzania pomiedzy
wymaganiami branzowymi 1 normatywnymi, potencjalem oraz praktykami dostawcy

a oczekiwaniami biorcy ustug, ktore sg oceniane w szesciu obszarach. W centrum modelu
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znajduje si¢ rownoleglta ocena elementow ustugi z perspektywy dostawcy (samoocena)
1 odbiorcy, prowadzaca do identyfikacji luki percepcyjnej w poszczegdlnych kategoriach,
a nast¢pnie do wyznaczenia zintegrowanego indeksu jakosci.

Na poziomie operacjonalizacji model nalezy wzbogaci¢ o zmienne metodyczne ZM1 INT
oraz ZM2 CULT, ktore opisujg warunki poréwnywalnosci ocen i1 dojrzatos¢ srodowiska
jakosciowego po stronie dostawcy. ZM1 INT (integracja proceséw oceny klient-dostawca)
okresla, w jakim stopniu samoocena i ocena biorcy ustug sa oparte na wspdlnych,

uzgodnionych KPI/SLA:

e od braku wspolnych wskaznikow (0),
e przez czgs$ciowy integracje (1),

e do peinej, wspolnej karty ocen (2).

Zmienna ta wplywa na interpretacj¢ luki percepcyjnej, im wyzsza integracja, tym mniejsze
ryzyko, ze réznice wynikaja z wzajemnego niezrozumienia, a nie z realnej jakosci ustugi.
ZM2 CULT (formalizacja kultury jako$ci) petni funkcj¢ wskaznika minimalnej gotowosci
organizacyjnej dostawcy do pracy w rezimie branzowym (np. procedury, audyty, wymagane
certyfikacje ISO/IATF) i jest mierzona zero-jedynkowo, 0 - niespelnienie, 1 - spelienie.
W praktyce ZM2 CULT pozwala odrozni¢ sytuacje, w ktorej niska ocena wynika z brakow
systemowych, od sytuacji, w ktorej problem dotyczy wykonania w ramach istniejacego systemu
jakosci co kwestionuje jego skuteczno$¢ i zalozenia. Dodatkowo ZM2 CULT moze by¢
traktowana jako dodatkowy czynnik pozwalajacy na interpretacje wyniku. Niespelnienie
wymagan formalnych (0) oznacza podwyzszone ryzyko jako$ciowe 1 moze skutkowaé
automatycznym przypisaniem dostawcy co najwyzej do poziomu B (lub C - w zaleznosci od
polityki organizacji), niezaleznie od wartosci zintegrowanego indeksu jakosci.

Indeks jakosci stanowi podstawe klasyfikacji dostawcow do poziomow A, B lub C oraz
podejmowania decyzji dotyczacych utrzymania, monitorowania badz modyfikacji relacji

outsourcingowe;j.
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Wymagania branzowe 1 normatywne
(ISO, IATF, VDA, standardy jakosci)

p
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\
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 — +
—[ Ogolna ocena dostawcow ushig (- N [ )
Luka
—[ Dzialalno$¢ operacyjnai elastycznosc¢ ]— Ocena percepcyjna
‘Bb elementow w obszarach
% —[ Jakos¢ komunikacji ushugi ushugi
P'\
g Samoocena Roznica
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Klasyfikacja zdolnosci dostawcy:
A — Zdolnos¢ jakosciowa
B — Zdolnos¢ warunkowa
C — Zdolnos¢ ograniczona

v

Decyzje w relacji outsourcingowej
(utrzymanie 1 rozw0j, monitoring
1 dzialania korygujace, eskalacja

lub zmiana)

Rysunek 39. Zintegrowany model przeptywu oceny dostawcy ustug outsourcingowych.

Zrodlo: Opracowanie witasne

Pytania oceny przypisano do dziesigciostopniowej skali punktowej, ktéra w praktyce

operuje pigcioma roztagcznymi poziomami interpretacyjnymi. Celowe pominigcie warto$ci

posrednich (2 1 warto$ci nieparzyste) ma na celu redukcje niejednoznacznos$ci poznawczej oraz

wzmocnienie spojnosci ocen mie¢dzy oceniajgcymi poprzez wyrazniejsze rozgraniczenie

progdw zgodnosci z wymaganiami. Podejscie to jest spojne z ustaleniami badan nad
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wiasciwosciami skal odpowiedzi, ktore wskazuja, ze nadmierne zaggszczenie kategorii moze
skutkowa¢ wiekszg zmiennos$cig reakcji 1 obnizong interpretowalno$cig, podczas gdy

umiarkowana liczba rozréznialnych punktow sprzyja stabilno$ci pomiaru i jakosci danych.
e 10 pkt. - petne spelnienie wymagan, brak zastrzezen;
e 8 pkt. - spelnienie wymagan z drobnymi uwagami;
e 6 pkt. - czgSciowe spelnienie, brak pelnego zrozumienia lub wdrozenia;
e 4 pkt. - znaczne braki, wiedza i dziatania nie sg spdjne z wymaganiami,
e 0 pkt. - brak spelnienia wymagan.

Zastosowana konstrukcja skali, powigzana z kryteriami audytowymi VDA 6.3, ufatwia
konsekwentne mapowanie stwierdzonych dowodéw na poziomy zgodnosci oraz
porownywalno$¢ wynikow miedzy dostawcami w obrebie jednorodnych kategorii ushug.
Jednoczes$nie ograniczona liczba klarownie zakotwiczonych kategorii wspiera jednoznacznos¢
interpretacji 1 ogranicza sklonnos¢ do odpowiedzi skrajnych lub przypadkowych, co jest
szczegoOlnie pozadane w ewaluacjach B2B o konsekwencjach kontraktowych. Poszczegdlne

wagi prezentuje Tabela 18.

Tabela 18. Okreslenie wag dla poszczeg6lnych kategorii oceny.

Element oceny Istotnos¢ Waga kategorii
Ogolna ocena dostawcow ustug 4,55 10

Dziatalno$¢ operacyjna i elastycznos$¢ 4,39 8

Jako$¢ komunikacji 4,04 6

Wyposazenie 1 narzedzia 3,72 4
Innowacyjnos¢ i zrownowazony rozwdj (ESG) 4,08 6

Kwestie finansowe 1 zgodno$¢ 4,16 6

Zrodlo: opracowanie wlasne
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W modelu przewidziano ocen¢ kazdego pytania przez dostawce (samoocena) oraz biorce
ushugi (ocena klienta). Dla zachowania obiektywnos$ci koncowy wynik opiera si¢ wytacznie na
ocenie odbiorcy. Rekomenduje si¢, aby byla ona uzgadniana zespolowo, jako $rednia ocen

uzytkownikéw lub wynik pracy zespotlu zajmujacego si¢ dang ushuga.

Koncowy wynik liczony jest jako waga kategorii < wynik z kategorii, podzielony przez
maksymalng mozliwg liczbe punktow. Otrzymany rezultat przypisywany jest do jednej z trzech

ocen:

e >90% - a - zdolnos¢ jakosciowa - dostawca uznany za zdolnego jako$ciowo (zielone

Swiatto),
e 80-90% - B - zdolnos¢ warunkowa - wymagajaca monitoringu (zotte §wiatlo),

e <80% - C - ograniczenia zdolnosci - konieczno$¢ wprowadzenia dziatan korygujacych

(czerwone $wiatlo).

Ze wzgledu na specytike $wiadczonych ustug zaleca si¢ rowniez przeglad zakresow oceny
oraz oczekiwan wobec kazdego dostawcy, w szczegdlnos$ci, oceny na poziomie 4 lub 0 powinny
skutkowa¢ dziataniami naprawczymi.

Dodatkowo, w kazdej grupie ocen wyrdzniono jedno pytanie kluczowe (*),
zidentyfikowane jako najistotniejsze przez respondentdow. Uzyskanie w nim oceny 4 lub 0
automatycznie obniza oceng catej kategorii do poziomu ograniczonej zdolnosci - czerwonego
swiatta. Uzyskanie ograniczonej zdolnosci w jednej z kategorii powoduje natomiast degradacje
wyniku koncowego do maksymalnej oceny B - warunkowej zdolnosci nawet gdyby wynik
sumaryczny wskazywal zdolno$¢ jakosciowa. Kluczowe pytania w modelu (* - zgodnie

z metodyka VDA 6.3):
o Skutecznos$¢ 1 doktadno$¢ w swiadczeniu ustugi - Ogolna ocena dostawcow ustug
o Realizowanie zadan zgodnie ze specyfikacja - Dzialalnos¢ operacyjna i elastycznosc
e Uczciwos¢ i przejrzysto$¢ w raportowaniu - Jakos¢ komunikacji
e Odpowiednie narzedzia i sprzgt - Wyposazenie i narzedzia

e Postgpowanie zgodnie z wytycznymi norm etycznych 1 spotecznych - Innowacyjnosé

i zrownowazony rozwoj

o Cena satysfakcjonujaca w stosunku do oczekiwan - Kwestie finansowe i zgodnosé
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Model zawiera rowniez komponent ,,luki percepcyjnej” - rdznicy migdzy oceng dostawcy
a klienta. W przypadku, gdy roznica przekracza 2 punkty na niekorzy$¢ dostawcy, wymagane
jest podjecie dziatan wyjasniajacych i skorygowanie niezgodno$ci w komunikacji lub
wykonaniu ushugi. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze cho¢ model obejmuje szeroki zakres kryteriow,
nie jest pozbawiony ograniczen. Jego skuteczno$¢ moze by¢ zalezna od struktury
organizacyjnej firmy, kultury organizacyjnej, dojrzatlosci relacji outsourcingowych oraz
specyfiki danej ustugi. W $rodowiskach o wysokiej centralizacji lub ograniczonym przeptywie
informacji istnieje ryzyko zafatszowania wynikow, zwlaszcza w zakresie percepcji satystakcji
1 efektywnosci. Model nie uwzglednia réwniez czynnikéw rynkowych - takich jak niedobor
dostawcow w danej niszy czy asymetria sily negocjacyjnej. Dlatego autor rekomenduje
traktowanie go jako narzedzia ramowego, wspierajacego decyzje, a nie jako ostateczny miernik.
Model dostepny jest w arkuszu kalkulacyjnym, umozliwiajac jego natychmiastowe
zastosowanie w $rodowisku operacyjnym. Narzedzie zawiera wszystkie opisane wskazniki,
algorytmy przeliczen, oraz identyfikacje luk percepcyjnych. Kwestionariusz model dostepny

jest w zataczniku 3 oraz pod adresem:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/180 _cXeNfhx-
RsCgTfcQ1WKIWerjJ227N/edit?usp=sharing&ouid=102772056513224478102 &rtpof=true&

sd=true
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4. ANALIZA WYNIKOW I DYSKUSJA

4.1. Charakterystyka opracowanego modelu oceny jakosci ustug

Opracowany model oceny jako$ci uslug outsourcingowych stanowi efekt integracji
podejécia branzowego oraz koncepcji naukowych odnoszacych sie do specyfiki relacji
dostawca-odbiorca. Wykorzystano w nim zarowno wymagania systemowe zawarte w normach
VDA, ISO 9001 oraz IATF 16949, jak réwniez elementy charakterystyczne dla modeli
zarzadzania jako$cig i relacjami w ushlugach B2B. Dodatkowo struktura modelu zostata
skonsultowana 1 zweryfikowana pod katem istotnosci poszczegdlnych obszaréw przez
ekspertow posiadajacych praktyczne doswiadczenie w branzy motoryzacyjnej, co pozwolito na
przypisanic wag do blokow pytan odpowiadajacych faktycznemu wplywowi danego
komponentu na ocen¢ koncowa.

Model umozliwia prowadzenie wielowymiarowej analizy jakos$ci ustug, uwzgledniajacej
nie tylko formalne zgodno$ci z wymaganiami systemowymi i kontraktowymi, ale rowniez
aspekty relacyjne, operacyjne i percepcyjne. Dzigki strukturze obejmujacej zardéwno oceng
dostawcy, jak i klienta, mozliwa staje si¢ identyfikacja tzw. luk percepcyjnych, czyli
rozbieznosci pomigdzy deklarowang a postrzegang jakoscig §wiadczenia ustugi. Uwzglednienie
wag oraz punktéw krytycznych (*), jak rowniez progéow decyzyjnych (zielone, Zolte, czerwone
Swiatto), pozwala przeksztatci¢ wynik oceny w realne wnioski operacyjne i rekomendacje
wdrozeniowe.

W rezultacie, model moze by¢ wykorzystywany jako praktyczne narzedzie decyzyjne
wspierajace dziatania dzialow zakupow, jako$ci 1 rozwoju dostawcoéw. Uwzgledniajgc zarowno
specyficzne wymagania klienta (Customer Specific Requirements - CSR), jak i czynniki
wewnetrzne ustugodawcy (kompetencje, zasoby, procesy), narzedzie to dostarcza
uporzadkowanej 1 mozliwej do poréwnania oceny jakosci wspotpracy. Jednoczesnie pozwala
ono na uwzglednienie zmiennych branzowych, ryzyka, wptywu ESG oraz ztoZzonosci samej
ustugi - co czyni je adekwatnym rozwigzaniem dla wspotczesnych warunkow operacyjnych
sektora motoryzacyjnego. Nalezy jednak pamieta¢ o jego ograniczeniach wynikajacych
z budowy, a takze interpretacji danych uzyskanych w badaniu. Celowe jest réznicowanie
podejscia w stosunku do dostawcow ze wzgledu na rodzaj §wiadczonych ustug oraz ich wpltyw

na wyrob.
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4.2. Wyniki badan empirycznych - zarys i cel analizy

Celem niniejszej czeSci pracy jest przedstawienie i interpretacja wynikéw badan
empirycznych shuzacych weryfikacji opracowanego modelu oceny jakosci ustlug
outsourcingowych w sektorze motoryzacyjnym w kontekscie hipotez badawczych H1-H6.

Prezentowane wyniki stanowig rozwinigcie dwoch kolejnych faz badan.

e Faza | obejmowala analiz¢ literatury przedmiotu oraz wymagan normatywnych
stosowanych w sektorze motoryzacyjnym, na podstawie ktoérych zidentyfikowano
kluczowe obszary oceny, zdefiniowano kryteria oraz skonstruowano wstepne zatozenia
modelu oceny jakosci ustug outsourcingowych.

e Faza Il obejmowata badania empiryczne w podmiotach funkcjonujacych w tancuchu
dostaw branzy motoryzacyjnej oraz stosowanych wsrdd nich praktyk pomiaru, dla

zatozenia relacji B2B.

Analiza wynikdw ma charakter aplikacyjny. Koncentruje si¢ na tym, w jaki sposob oceniane
sa uslugi outsourcingowe, jakie wystepuja réznice pomigdzy perspektywa ustugodawcow
1 ustugobiorcow, w jakim stopniu ocena jakoS$ci jest powigzana z satysfakcja, zaufaniem oraz
dziataniami doskonalacymi, a takZe na ile praktyka biznesowa pozostaje spdjna z wymaganiami
norm 1 propozycjami formutowanymi w literaturze. Interpretacja wynikow uwzglednia
specyfike sektora motoryzacyjnego. Poprzez weryfikacje modelu przy uzyciu wywiadow
eksperckich model zostawat skonfrontowany z praktykami funkcjonujacymi w $rodowisku
motoryzacyjnym. Pozwolito to na uzyskanie informacji nt. funkcjonalno$ci i ewentualnych

mozliwosci wdrozeniowych.
4.3. Weryfikacja modelu w wywiadach eksperckich

Weryfikacja modelu zostala zrealizowana w formie wywiadéw czeSciowo
ustrukturyzowanych z ekspertami biorgcymi udziat w badaniu ankietowym. Badanie
przeprowadzono w okresie do 1 maja do 30 czerwca 2025 roku. W wywiadach wzi¢to udziat
6 ekspertow, ktorzy wyrazili zgod¢ na taki wywiad podczas realizacji badania pilotazowego.
Wsrod ekspertow znalazto si¢ 4 pracownikdéw reprezentujacych branze produkcyjna, w tym
1 osoba pracujgca w firmie typu OEM, 2 osoby reprezentujace dostawcow 1 stopnia (Tier 1)

oraz 1 osoba pracujgca u dostawcy drugiego stopnia (Tier 2). Ponadto przeprowadzono
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wywiady z 2 ekspertami reprezentujgcymi firmy $wiadczace ustugi aby uzyska¢ pelng
perspektywe, kluczowg z punktu widzenia badania.

W badaniach jakosciowych, w tym w wywiadach eksperckich, wielkos¢ proby nie jest
ustalana wedhug kryteriow statystycznych, lecz zgodnie z zasada nasycenia tresciowego.
Im bardziej jednorodna i precyzyjnie zdefiniowana jest populacja badanych oraz im wezszy
1 bardziej ukierunkowany cel badania, tym mniejsza liczebno$¢ proby jest metodologicznie
uzasadniona (Malterud i in., 2016).

W literaturze wskazuje si¢, ze przy jasno zdefiniowanym problemie badawczym oraz
jednorodnych grupach respondentéw nasycenie treSciowe bywa osiggane juz po kilku
wywiadach, a kluczowe jest zrdznicowanie perspektyw, a nie sama liczba uczestnikow
(Guest i in., 2006; Hennink 1 in., 2017). W przypadku wywiadéw eksperckich podkresla si¢
dodatkowo, ze zasadnicze znaczenie ma pozycja ekspercka respondentdw oraz ich dostep do
wiedzy organizacyjnej, a dobor proby ma charakter celowy 1 niewielki liczebnie
(Bogner i in., 2009; Meuser 1 Nagel, 2009).

Zastosowany w niniejszym badaniu dobdr szesciu ekspertow procesowych miat charakter
celowy i poniewaz do wywiadow zaproszono osoby petnigce istotne role, reprezentujace
gléwne typy proceséw i relacji dostawca-odbiorca ustug w badanym przedsiebiorstwie. Kazdy
z wywiadow wnosit zatem wiedzg¢ specjalistyczng, a analiza kolejnych transkryptow nie
ujawniata nowych kategorii w stosunku do struktury przyjetego modelu oceny jakosci ustug,
co wskazuje na osiggnigcie nasycenia tresciowego przy liczebnosci N = 6. W tym ujeciu
ograniczona liczba ekspertoéw jest konsekwencja przyjetej logiki badan jakoSciowych,
wysokiego poziomu specjalizacji respondentdw oraz komplementarnego charakteru czesci
jakosciowe] wobec zasadniczej czesci ilosciowe].

Wywiady oparto na standaryzowanym rdzeniu pytan, ktorego tres¢ 1 kolejnos¢ byty zbiezne
z proponowanym modelem, tak aby porusza¢ te same obszary merytoryczne i umozliwié
poréwnanie odpowiedzi. Przebieg wywiadow miat charakter naturalny, ale zasadniczo
pozostawat w zgodzie z wczes$niej przygotowanym scenariuszem oraz z kluczem poréwnania,
co pozwalato utrzymac porzadek tematyczny 1 jednoczesnie zachowac spdjnos¢ stosowanych
poje¢. Dopuszczano dygresje i odejscia od gtownego watku, jezeli stuzyty doprecyzowaniu
stanowisk lub lepszemu zrozumieniu praktycznych aspektow ocen, dzigki czemu rozmowy nie

tracity ptynnosci 1 nie zamienialy si¢ w odczyt gotowych pytan.
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W trakcie wywiadow celowo nie tworzono pelnych transkryptow. Zamiast tego
prowadzono otwarty dialog ukierunkowany na konstruktywng weryfikacje poprawnosci
modelu pod katem jego wdrozenia. Do zapisu trafialy wylacznie wnioski uznane za wnoszace
dodatkowg warto$¢ do pracy, w szczegolnosci te, ktore odnosity si¢ do praktycznej
uzytecznos$ci kryteriow, jasnosci interpretacji wynikéw oraz konsekwencji dla procesu oceny.
Decyzja o ujeciu danego spostrzezenia w notatkach miata charakter arbitralny i1 byta
podejmowana przez badajacego wprost w odniesieniu do celu weryfikacji przydatnosci
narzedzia. Tak przyjeta procedura pozwolita skupi¢ dokumentacj¢ na elementach istotnych
z perspektywy walidacji, ograniczajac nadmiarowo$¢ i koncentrujagc uwage na tych aspektach,
ktére bezposrednio wspieraja oceng gotowosci modelu do zastosowan operacyjnych.

Celem przeprowadzonych wywiadow bylo uzyskanie opinii na temat modelu oceny
dostawcy, przeznaczonego do wdrozenia w przedsigbiorstwach $wiadczacych ustugi dla
sektora motoryzacyjnego. Model zaprojektowano w oparciu o mechanizmy punktacji oraz
jasno zdefiniowane kryteria, tak aby mozliwa byla obiektywizacja procesu oceny
ustugodawcow. Przed rozpoczeciem wywiadéw model zostal zaprezentowany, a jego glowne
zatozenia omowione. Rozmoéwcey odnosili si¢ zatem do sposobu nadawania punktoéw,
przejrzystosci opisow kryteridw oraz ich praktycznej przydatnosci w codziennym zarzadzaniu
relacjami miedzy dostawca ustlug a klientem. Ogodlna ocena modelu byla pozytywna.
Wskazywano, ze konstrukcja narzgdzia jest zrozumiala, a przyjeta logika oceny spojna
z dotychczasowymi doswiadczeniami funkcjonujagcymi w branzy motoryzacyjne;.

Zastosowana skala punktowa zostala oceniona jako pozostajaca w zgodzie z praktyka znang
w $Srodowisku produkcyjnym branzy motoryzacyjnej i czytelna dla specjalistow, co sprzyja
szybkiemu zaadaptowaniu narzedzia w organizacjach pracujacych juz obecnie z systemami
oceny. Zwrocono uwage, ze zaproponowane obszary oceny sg kompletne i adekwatne z punktu
widzenia najcze¢$ciej analizowanych aspektow jakosciowych, dzigki czemu model obejmuje
istotne elementy potrzebne do oceny ustug. Podkreslono rowniez, ze wlaczenie kategorii
innowacyjno$¢ oraz zrownowazony rozwoj odpowiada aktualnym oczekiwaniom odbiorcoéw
ushug, jednocze$nie zauwazono, iz nie wszystkie organizacje mierza te obszary w pelnym
zakresie, cho¢ samo ich ujecie w narzedziu moze dziata¢ jako impuls rozwojowy i kierunkowaé
doskonalenie praktyk w tych dziedzinach.

Istotnym watkiem rozmoéw byla mozliwos¢ rownoleglego zestawienia samooceny

przygotowanej po stronie dostawcy z oceng formutowang przez klienta. Wskazywano, ze taki
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dwutorowy uktad pozwala nie tylko prosto porownac¢ dwa spojrzenia na te same obszary, ale
tez w przejrzysty sposob ujawnia réznice percepcyjne pomiedzy partnerami. Dzigki temu
tatwiej jest nazwa¢ miejsca, w ktdrych oczekiwania i faktyczna realizacja rozchodzg sig,
a nastgpnie uporzadkowa¢ komunikacje¢ wokol tych wilasnie rozbieznosci. W praktyce
przektada si¢ to na bardziej czytelng dyskusje o priorytetach, bo strony odwotujg si¢ do tego
samego zestawu kryteriow i tej samej skali, a nie do odrebnych, niespojnych opisow. Zwroécono
przy tym uwage, ze takie zestawienie porzadkuje takze Sciezke decyzyjna, od wskazania
roéznicy, przez ustalenie, ktora z ocen lepiej oddaje stan faktyczny, az do wyboru konkretnego
dzialania 1 terminu jego realizacji. W tym kontekscie podkreslono rowniez rozwigzanie warte
rozwazenia na etapie organizacji pomiaru, czyli czasowe utajnienie wzajemnych wynikow az
do momentu zakonczenia obu ocen. Taki zabieg ma stuzy¢ temu, by kazda ze stron wypelniata
formularz niezaleznie, bez sugerowania si¢ rezultatem partnera. Wskazywano, ze moze to
zwigkszy¢ wiarygodnos$¢ odpowiedzi i ograniczy¢ wptyw efektu potwierdzenia, bo kolejnos¢
ujawniania wynikOw nie narzuca interpretacji ani nie sktania do dopasowywania ocen do juz
znanych rezultatow drugiej strony.

Wsréd uwag doprecyzowujacych pojawita si¢ rekomendacja, aby w narzedziu przewidziec¢
mozliwo$¢ dostosowywania wag przypisanych do poszczegdlnych obszaréw oceny.
Uzasadnienie byto thumaczone tym, Ze specyfika relacji potrafi si¢ istotnie r6zni¢ 1 w jednych
przypadkach to zagadnienia finansowe bgda stanowity punkt ciezkosci, podczas gdy w innych
wigksze znaczenie uzyskaja elementy komunikacyjne albo szerzej rozumiana ocena
jakosciowa. Regulacja wag pozwala wigc zachowac spojny szkielet oceny, a zarazem nada¢ mu
wiasciwe akcenty w zaleznos$ci od kontekstu wspoipracy. Z punktu widzenia praktycznego
wdrozenia zaproponowano, aby rozpocza¢ od pilotazu realizowanego w oparciu
o elektroniczne formularze. Podkreslano, ze taki sposob pracy utatwia dystrybucje
kwestionariuszy, usprawnia zbieranie danych 1 sprzyja uporzadkowanemu obiegowi
informacji. Dodatkowo pilotaz pozwala zweryfikowa¢ operacjonalizacj¢ modelu na
rzeczywistych przyktadach, jeszcze przed szerszym zastosowaniem narzedzia. Wskazano
rowniez, ze ze wzgledu na uniwersalnos¢ zaproponowanych obszardow oraz przejrzystos$¢ skali
punktowej model moze zosta¢ wykorzystany takze poza sektorem motoryzacyjnym, jesli
zajdzie taka potrzeba. W tym samym duchu pojawita si¢ sugestia, aby rozwazy¢ ujecie

komponentu dotyczacego bezpieczenstwa i1 higieny pracy w postaci dodatkowego pytania, tak
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by narzedzie moglo odnosi¢ si¢ rowniez do tej kwestii, coraz czesciej obecnej w praktyce
oceny.

Uzyskane opinie potwierdzaja, ze model jest rozwigzaniem nowoczesnym, merytorycznie
trafnym 1 gotowym do skalowania. Jednoczes$nie podkreslano, ze skuteczno$¢ jego
wykorzystania bedzie zaleze¢ od jakosci operacjonalizacji, czyli od tego, jak zostanie
przygotowane techniczne wdrozenie i jak bedzie wygladata jednolita interpretacja wynikow
w codziennej pracy. Wskazywano potrzebg¢ utrzymania réwnowagi mie¢dzy niezbednym
poziomem standaryzacji a elastycznoscig dostosowania modelu do specyfiki danej relacji.
Chodzi o to, aby zachowa¢ wspdlne ramy i porownywalnos$¢ ocen, a rdwnoczesnie umozliwic¢
rozsadne modyfikacje, takie jak dostosowanie wag czy wybdr formy pilotazu. Taki sposdb
wykorzystania narzedzia ma sprzyja¢ temu, by wnioski z oceny byly nie tylko spdjne

i powtarzalne, ale tez faktycznie uzyteczne w podejmowaniu decyzji. Uzyskane dane

1 wynikajace z nich wnioski przedstawia Tabela 19.

Tabela 19. Zestawienie danych i wnioskow z wywiadow eksperckich.

Obszar

Whioski i rekomendacje dla
weryfikacji / Dane z wywiadu (opis ustalen)

modelu
watek wywiadu

Forma wywiadu 1
sposéb

dokumentowania

Wywiady czgsciowo
ustrukturyzowane, oparte na
standaryzowanym rdzeniu pytan
spOjnym z modelem; przebieg
rozmOw naturalny, dopuszczano
dygresje stuzace doprecyzowaniu
stanowisk. Notowano jedynie
wnioski wnoszace dodatkowa
warto$¢ (praktyczna uzytecznosc,
jasnos$¢ interpretacji, konsekwencje

dla procesu oceny).

Procedura skoncentrowana na
kluczowych elementach
walidacji; zapewniono
spdjnos¢ pojeciowa

1 porownywalnos¢ odpowiedzi
przy jednoczesnym
zachowaniu swobody eksperta.
Dokumentacja skupiona na
aspektach istotnych dla oceny
gotowosci modelu do

wdrozenia.

-171 -




Obszar
weryfikacji /

watek wywiadu

Dane z wywiadu (opis ustalen)

Whioski i rekomendacje dla

modelu

Cel wywiadow

Uzyskanie opinii na temat modelu
oceny dostawcy przeznaczonego do
wdrozenia w przedsigbiorstwach
ustlugowych dla sektora
motoryzacyjnego; model oceniany
pod katem praktycznej
uzytecznos$ci, obiektywizacji oceny

1 przygotowania do implementacji.

Wywiady petnity funkcje
walidacji praktycznej -
sprawdzaty, czy model jest
zrozumialy, uzyteczny

1 mozliwy do zastosowania
operacyjnego w realnych

organizacjach.

Ogodlna ocena

Ogolna ocena modelu pozytywna.
Eksperci wskazywali, ze

konstrukcja narzedzia jest

Model oceniono jako
merytorycznie trafny i zgodny

z do$wiadczeniem branzowym,

modelu zrozumiala, a logika oceny spojna o N
. _ co sprzyja jego akceptacji
z dotychczasowymi praktykami ‘ ‘
o 1 wdrozeniu przez praktykow.
w branzy motoryzacyjnej.
Skala punktowa oceniona jako
czytelna i zgodna z praktyka znang Potwierdzono wiasciwy dobor
. L . . skali punktowej; brak
w $rodowisku; utatwia szybkie i A o
Skala punktowa koniecznosci jej zasadniczej

zaadaptowanie narzgdzia w
organizacjach z istniejgcymi

systemami oceny.

modyfikacji przy wdrazaniu
modelu.

Zakres obszaréw
oceny

Obszary oceny uznane za kompletne
1 adekwatne z punktu widzenia
najczesciej analizowanych aspektow
jakosciowych. Wiaczenie
innowacyjnos$ci 1 zrOwnowazonego
rozwoju uznano za zgodne

z aktualnymi oczekiwaniami
odbiorcow ustug.

Model obejmuje kluczowe
elementy potrzebne do oceny
ustug. Ujecie innowacyjnosci

1 zrbwnowazonego rozwoju
wzmacnia aktualno$¢ narzedzia
1 moze dziata¢ jako impuls
rozwojowy dla organizacji.
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Obszar
weryfikacji /

watek wywiadu

Dane z wywiadu (opis ustalen)

Whioski i rekomendacje dla

modelu

Dojrzatos¢
organizacji w
obszarze
innowacyjnosci i
ZrOwnowazonego

Zauwazono, ze nie wszystkie
organizacje mierzg innowacyjnos¢
1 zrbwnowazony rozwdj w petnym
zakresie, mimo ze oczekiwania

w tym obszarze rosna.

Sugeruje si¢ utrzymanie tych
kategorii w modelu jako
kierunkowo rozwojowych,
nawet jesli poczatkowo beda
one mierzone z réznym

rozZwoju stopniem szczegdtowosci.
Dwutorowy uklad (samoocena ) .,
hid ( ) Potwierdzono zasadnos¢
dostawcy vs ocena klienta) , .
. . . 1 réwnoleglego pomiaru po obu
Zestawienie oceniono jako szczegolnie - . .
L. . stronach relacji. Rozwigzanie
samooceny warto$ciowy: umozliwia proste

dostawcy 1 oceny
klienta

porownanie dwoch perspektyw,
ujawnia roéznice percepcyjne,
porzadkuje komunikacj¢ wokot
rozbieznosci.

wspiera identyfikacje luk,
priorytetyzacj¢ dziatan
korygujacych i wspdlne
podejmowanie decyzji.

Zasugerowano czasowe utajnienie

Rekomendacja wprowadzenia

Organizacja ) o, rocedury niezaleznego
s : ! wzajemnych wynikow do momentu P ‘ry' 8
pomiaru , . .., | wypelniania formularzy; ma to
e zakonczenia obu ocen, aby unikngé ) .. L
(utajnienie i L zwigksza¢ wiarygodnos¢
o, wzajemnego sugerowania si¢ o .
wynikow) A odpowiedzi 1 ogranicza¢ efekt
odpowiedziami. ) _
potwierdzenia.
Pojawita si¢ rekomendacja, aby Zalecane jest zachowanie
przewidzie¢ mozliwos¢ regulacji statego szkieletu modelu przy
Dostosowywanie | wag przypisanych do jednoczesnej elastycznos$ci

wag obszarow
oceny

poszczegbdlnych obszarow oceny, ze
wzgledu na zroéznicowang specyfike
relacji (np. wigkszy nacisk na
finanse, komunikacje¢ lub jako$¢).

w zakresie wag. Umozliwia to
lepsze dopasowanie narzedzia
do kontekstu wspotpracy, bez
utraty poréwnywalnosci.

Forma wdrozenia
(pilotaz)

Zarekomendowano pilotaz oparty
na elektronicznych formularzach, co
utatwia dystrybucje
kwestionariuszy, zbieranie danych
oraz uporzadkowany obieg
informacji.

Wskazano na potrzebg etapu
pilotazowego w realnych
warunkach, aby zweryfikowa¢
operacjonalizacj¢ modelu
przed szerokim wdrozeniem.
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Obszar
weryfikacji /

watek wywiadu

Dane z wywiadu (opis ustalen)

Whioski i rekomendacje dla

modelu

Zakres
zastosowania
(poza sektorem

Ze wzgledu na uniwersalnos¢
obszardw oceny 1 przejrzystos¢ skali
punktowej eksperci dostrzegli
mozliwo$¢ wykorzystania modelu

Model ma potencjat transferu
do innych branz ustugowych,
przy zachowaniu
odpowiednich adaptacji

standaryzacjg a elastycznoscig.

t ' tak? kt
motoryzacyjnym) | takze poza s.e orem kontekstowych.
motoryzacyjnym.
Rekomenduje si¢ uzupetnienie
Pojawita si¢ sugestia rozwazenia narzedzia o BHP jako
Ujecie aspektow | wiaczenia komponentu dotyczacego | dodatkowy element, coraz
BHP bezpieczenstwa i higieny pracy czesciej uwzgledniany
w postaci dodatkowego pytania. w praktyce oceny dostawcow
ushug.
. . Model i jak
Podkreslano znaczenie jakosci no?;vjcz(;csimotr;z é;d (i) otow
Warunki operacjonalizacji (techniczne y’. . Y g' Y
: .. , do skalowania, jednak jego
skutecznego przygotowanie wdrozenia, Sposob ., )
. . . .y . efektywnos¢ zalezy od
wykorzystania interpretacji wynikow), a takze L. .
. . wlasciwego przygotowania
modelu potrzebe rownowagi migdzy

procesu wdrozenia i jasnych
zasad interpretacji wynikow.

Standaryzacja vs
elastycznosé

Wskazano na konieczno$¢
zachowania wspdlnych ram

1 porownywalnosci ocen, przy
rOwnoczesnym umozliwieniu
rozsadnych modyfikacji (np.
dostosowanie wag, wybor formy
pilotazu).

Rekomendowany sposob pracy
z narzgdziem to aczenie
standaryzacji (wspolne kryteria
1 skala) z mozliwoscia
ograniczonego dostosowania
do specyfiki relacji, tak aby
wnioski z oceny byty spdjne,
powtarzalne i uzyteczne
decyzyjnie.

Zrodto: opracowanie wlasne
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4.4. Weryfikacja hipotez badawczych

Weryfikacja hipotez badawczych zostala przeprowadzona na podstawie danych
zgromadzonych w ramach badan empirycznych, materiatow zebranych w toku prac nad
modelem oraz analizy dostgpnej literatury przedmiotu oraz wymagan normatywnych
obowigzujacych w sektorze motoryzacyjnym. Weryfikacja hipotez pozwala oceni¢, w jakim
stopniu zaproponowany model odzwierciedla rzeczywiste praktyki oceny jakosci ushug
outsourcingowych w relacjach B2B oraz czy trafnie identyfikuje kluczowe mechanizmy
ksztaltowania jakosci, satysfakcji i zaufania w relacjach klient - dostawca.

Sformutowane w rozdziale pierwszym hipotezy HI-H6 zostaly zweryfikowane
z wykorzystaniem wynikow badan ilosciowych 1 jakos$ciowych, zgodnie z procedurg
statystyczng opisang w cz¢sci metodologicznej pracy. Analiza objeta zarowno oceng istotno$ci
statystycznej zidentyfikowanych zalezno$ci, jak 1 ich znaczenia praktycznego z punktu
widzenia zarzadzania jako$cig ustug outsourcingowych. W kolejnych podrozdziatach
przedstawiono szczegotowe wyniki weryfikacji poszczegélnych hipotez, uwzgledniajac
podziat na H1-H6, wraz z interpretacjg ich znaczenia dla oceny jakosci ustug outsourcingowych

w sektorze motoryzacyjnym.
4.4.1. Weryfikacja hipotezy H1 - dwustronna metodyka oceny jakosci ushug

Hipoteza H1 zaklada, Zze istnieje mozliwos¢ opracowania metodyki badania poziomu
jakosci uslug, ktéra uwzglednia interesy zaréwno dostawcoéw, jak 1 odbiorcéw ustugi
w przemysle motoryzacyjnym.

W Swietle krytycznego przegladu literatury (Faza I) oraz zmapowania wymagan
normatywnych 1 praktyk branzowych zidentyfikowano wyrazng luk¢ badawcza: brak spojnego,
dwustronnego instrumentarium do catoSciowej oceny jakosci uslug outsourcingowych
w relacjach B2B. Obowigzujace podejscia sa najczesciej jednostronne, po stronie odbiorcy
sprowadzaja si¢ do arkuszy zgodno$ci i wskaznikdéw operacyjnych, a po stronie dostawcy do
uogolnionych badan satysfakcji oderwanych od twardych parametrow $wiadczenia ustugi.
Ta dychotomia ogranicza porownywalno$¢ wynikéw, utrudnia przektad wnioskow na dziatania
doskonalace 1 rozmywa odpowiedzialno$¢ za efekt ustugi. Literatura wskazuje jednoczesnie,
ze w warunkach rosnacej niestabilnosci sektora motoryzacyjnego (wahania popytowo-

podazowe, niedobory komponentow, presja regulacyjna, digitalizacja/Al) skuteczne
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mechanizmy jako$ci wymagaja spojrzenia z obu stron relacji, wspolnego zrozumienia
zagadnienia 1 dziatajgcego powigzania oceny z poprawg jakosci.

W odpowiedzi na te¢ luke opracowano kompleksowy model oceny jakosci ushug
outsourcingowych uwzgledniajacy jednoczesnie perspektywe ustugodawcy i odbiorcy. Model
opiera si¢ na identyfikacji wspdlnych determinant jakosci, integruje je z oceng klienta
w wymiarze satysfakcji z realizacji ustug oraz uwzglednia kontekst branzowy, wymagania
norm jakos$ciowych i regulacji, a takze perspektywy finansowg i zrownowazonego rozwoju.
Naetapie weryfikacji empirycznej (Faza II) przeprowadzono badanie z udziatem
przedstawicieli branzy motoryzacyjnej po stronie odbiorcOw oraz reprezentantow dostawcow
ushug, co pozwolito sprawdzi¢ biezacy stan i1 stosowane praktyki wsrdd zaprojektowanych
kryteriow w realnych relacjach biznesowych. Uzyskane odpowiedzi potwierdzity mozliwos¢
praktycznego zastosowania jednolitego zestawu pytan i wskaznikow po obu stronach relacji,
przy czym respondenci konsekwentnie wskazywali na wieksze prawdopodobienstwo poprawy
jakosci wtedy, gdy inicjatywa badawcza i1 koordynacja procesu pozostaja po stronie odbiorcy
ustugi. Dodatkowo, wywiad ekspercki wykazal gotowo$¢ organizacji do wdrozenia metodyki
oraz jej walor funkcjonalny. Model nie tylko réznicuje wyniki w zaleznosci od poziomu
realizacji poszczegdlnych parametrow, ale tez przeklada si¢ na konkretne rekomendacje
usprawnien.

Zestawienie wnioskow z Fazy 11 Fazy Il pozwala stwierdzi¢, ze przedstawiona metodyka
wypelnia postulowang w literaturze potrzebe integracji perspektyw 1 ujednolicenia jgzyka
oceny: to, co wczesniej funkcjonowalo jako dwa niespojne nurty (compliance/KPI po stronie
odbiorcy 1 subiektywna satysfakcja po stronie ustugodawcy), zostaje zamknigte w jednym,
spojnym narzedziu osadzonym w realiach branzy mototryzacyjnej. Dla nauki oznacza to
doprecyzowanie 1irozszerzenie dotychczasowych uje¢ jakosci ustug w B2B o wymiar
spdjniejszy 1 kontekstowo czuly (branza, normy, ESG), co podnosi poréwnywalno$¢ badan oraz
utatwia budowanie modeli wyjasniajacych jako$¢ i satysfakcje w warunkach zaburzen. Dla
praktyki przektada si¢ to na mozliwo$¢ prowadzenia jednej, spojnej oceny dla obu stron,
z jasnym mapowaniem wynikéw na decyzje operacyjne i kontraktowe. Wspolne kryteria,
transparentne raportowanie, krotsza S$ciezka od pomiaru do dzialania korygujacego.
W konsekwencji organizacje otrzymuja narzedzie, ktére realnie wspiera odpornosé
1 przewidywalno$¢ wspolpracy z dostawcami, co bardzo istotne zwlaszcza w Srodowisku

0 podwyzszonej zmiennosci.
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Na tej podstawie w pelni podtrzymuje si¢ wniosek, ze H1 zostala potwierdzona.
Zaproponowana metodyka speilnia wymagania poprawno$ci merytorycznej 1 logicznej,
znajduje potwierdzenie w warstwie uzytkowej i aplikacyjnej oraz adresuje rzeczywiste
potrzeby operacyjne przedsigbiorstw funkcjonujagcych w warunkach zaawansowanego
outsourcingu procesOw pomocniczych w przemysle motoryzacyjnym. W przeciwienstwie do
rozwigzan jednostronnych model umozliwia prowadzenie poréwnywalnych ocen w czasie
imiedzy podmiotami, wzmacniajagc zdolno$¢ organizacji do szybkiego domykania cyklu

doskonalenia w oparciu o dane pochodzace z obu stron relacji.
4.4.2. Weryfikacja hipotezy H2 - powiazanie praktyki oceny z ustaleniami literatury

Hipoteza H2 dotyczaca niewystarczajagcego powigzania praktycznych rozwigzan
w zakresie oceny jakosci ustug outsourcingowych z ustaleniami literatury naukowej
ograniczajacego porownywalnos¢ wynikow badan miedzy podmiotami branzy motoryzacyjne;j.

Krytyczny przeglad literatury (Faza I) ujawnil istotny dysonans pomi¢dzy tym, co opisuja
ramy teoretyczne jakos$ci ustug B2B, a rzeczywistymi pomiarami przedsigbiorstw w sektorze
motoryzacyjnym. Dostepne przeglad wskazuje na podej$cie rozproszone, czgsto incydentalne
i fragmentaryczne. Brak powszechnie akceptowanych i stosowanych modeli referencyjnych
taczacych perspektywe ustugodawcy i ushugobiorcy w spdjng metodyke oceny. Wynik ten
koresponduje z obserwacjami praktyk, gdzie sposéb badania jakosci uslug
w przedsigbiorstwach  pokazuje  dominacj¢ ~ wewnetrznych, autorskich  rozwigzan
niezakotwiczonych w standardowych skalach ani w jasno zdefiniowanych konstruktach
teoretycznych. Taka mozaika podej$¢ uniemozliwia rzetelne poréwnania migdzy firmami,
utrudnia transfer dobrych praktyk i ogranicza kumulowanie wiedzy branzowej opartej na
danych.

Weryfikacja empiryczna (Faza II) potwierdza, ze w badanych organizacjach dominujg
wewngtrzne, autorskie kwestionariusze oceny jakosci ustug, przygotowywane i modyfikowane
lokalnie. Rozwigzania te nie s3 oparte na znormalizowanych metodach ani jednoznacznie
zakotwiczone w ramach teoretycznych, co juz na starcie utrudnia ich praktyczne stosowanie
poniewaz brakuje wspolnego stownika kryteridw, konsekwentnych definicji wskaznikéw oraz
jednolitych regul interpretacji wynikdw. W konsekwencji ten sam termin moze by¢ rozumiany
odmiennie przez rézne zespoly, a podobnie brzmigce pytania nie muszg odnosi¢ si¢ do tej same;j

tresci, co wprost przeklada si¢ na niejednoznaczno$¢ odczytu 1 ryzyko rozbieznych wnioskow.

- 177 -



Na poziomie poréwnywalnosci dane wytwarzane w takich autorskich systemach trudno
zestawia¢ zaro6wno pomiedzy organizacjami, jak 1 w czasie, w obrebie jednej organizacji.
Zmienne, skale i formaty raportowania nie tworza wspolnej ptaszczyzny odniesienia, przez co
préba budowania zestawien, przegladow czy rankingdw staje si¢ obarczona zastrzezeniami co
do spdjnosci. Z tej samej przyczyny transfer dobrych praktyk na podstawie zebranych
rezultatow jest zasadniczo utrudniony. Bez kompatybilnych narz¢dzi i definicji nie ma
pewnosci, czy ,,dobry wynik” w jednym miejscu oznacza to samo w innym.

Problemy pojawiaja si¢ rowniez przy agregowaniu informacji. Dane pochodzace z r6znych
dzialdéw, jednostek organizacyjnych lub linii biznesowych nie sktadaja si¢ w jednolita calos¢,
bo rozchodza si¢ w doborze kryteriow, wag i1 sposobie skalowania. Proby scalania takich
wynikéw wymagaja dodatkowych zatozen i przeksztatcen, ktore wprowadzaja kolejne zrodta
niepewnosci, a czasem wregcz uniemozliwiajg sensowne zestawienie. W efekcie baza wynikéw,
cho¢ nominalnie obszerna, nie tworzy porzadnego materiatu poréwnawczego 1 traci
na uzytecznos$ci decyzyjne;.

Znaczna reprezentacja autorskich, nieporownywalnych rozwigzan skutkuje trudnoscia
zastosowania narz¢dzi na co dzien, ogranicza mozliwos¢ rzetelnego porownywania rezultatow
migdzy podmiotami oraz w réznych momentach czasu, utrudnia przenoszenie wnioskow
1 praktyk z jednego kontekstu do drugiego, a takze komplikuje agregacj¢ i zestawianie danych
migdzy jednostkami 1 dziatami.

W konsekwencji obserwowane rozproszenie podej$¢ przektada sie bezposrednio na
trudnos$¢ w porownywaniu danych 1 ich praktycznym wykorzystaniu w decyzjach dotyczacych
jakosci uslug outsourcingowych w branzy motoryzacyjnej.

Integracja wnioskoéw z Fazy I 1 Fazy II prowadzi do jednoznacznej konkluzji: H2 zostala
potwierdzona. Rozproszenie metod i1 brak wspolnych ram odniesienia istotnie obnizajg
poréwnywalnos$¢ 1 uzyteczno$¢ wynikow ocen jakosci ustug outsourcingowych w branzy
motoryzacyjnej. Dla nauki oznacza to, ze zakotwiczenie praktyk badawczych w klarownych
konstruktach 1 skalach jest warunkiem budowania skumulowanej wiedzy - umozliwia
replikacje, meta-analizy 1 rozw6j modeli wyjasniajacych specyfike ustug w automotive. Dla
praktyki implikacja jest bezposrednia - bez standardu opartego na literaturze organizacje nie
tworza realnych poréwnan, a decyzje dostawcow 1 kupujacych opieraja si¢ na danych trudnych

do poréwnania. Ujednolicenie stownika kryteriow, skal 1 sposobu raportowania nie jest wiec
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,dodatkiem metodycznym”, lecz warunkiem koniecznym do prowadzenia sensownej polityki

dostawcow 1 skutecznego doskonalenia ustug w srodowisku o wysokiej zmiennosci.

4.4.3. Weryfikacja hipotezy H3 - integracja oceny jakosci i satysfakcji a zaangazowanie

stron

Hipoteza H3 wskazuje, ze brak integracji oceny jakosci ustugi realizowanego przez
odbiorce z badaniem poziomu satysfakcji klienta realizowanym przez ustugodawce negatywnie
wplywa na zaangazowanie obu stron w proces przeprowadzanego badania, co wptywa
negatywnie na ilos$¢ i jako$¢ uzyskiwanych danych.

Przeglad literatury oraz analiza praktyk rynkowych wskazuja, ze w sektorze
motoryzacyjnym integracja oceny jakosci ustugi i poziomu satysfakcji klienta jest ograniczona.
Brakuje statego, regularnego monitorowania jakosci ustug w ujeciu, ktore taczytoby wyniki
oceny realizacji z oceng satysfakcji odbiorcy. W konsekwencji powstaja dwa niezalezne nurty
gromadzenia informacji. Pierwszy skupiony na zgodnosci i wskaznikach operacyjnych, drugi
na wrazeniach i odczuciach uzytkownika ustugi. Dost¢pne modele w zasadzie nie sg w stanie
uwzglednié, ani nawet stworzy¢ przestrzeni do integracji tych podejs¢ w jeden proces, co
prowadzi do rozdzielenia strumieni informacji, rozmycia odpowiedzialno$ci za wynik oraz
fragmentarycznego obrazu procesu oceny na poziomie calej relacji ustugowe;.

W fazie empirycznej zaobserwowano duza rozpigto$¢ stosowanych rozwigzan, czgste
korzystanie z autorskich narzedzi oraz niski poziom formalizacji procedur oceny. W praktyce
oznacza to istnienie wielu réwnoleglych, niezsynchronizowanych dziatan, ktore angazuja
uczestnikow w rézne, niespojne procesy. Utrudnia to konsekwentne gromadzenie danych,
wydtuza $ciezki wymiany informacji i oslabia motywacj¢ do udzialu w kolejnych iteracjach.
Na tym tle zaproponowany w dysertacji model odpowiada na zidentyfikowane wyzwania takie
jak uporzadkowanie kryteriow, ich cykliczne monitorowanie 1 zapewnienie uzyskania wynikow
w formacie poréwnywalnym migdzy podmiotami. Uwzglednienie szerokiego zakresu
zagadnien utatwia zastosowanie operacyjne i sprzyja spdjnosci interpretacyjnej, bez potrzeby
tworzenia odrgbnych, nieporownywalnych rozwigzan dla poszczegélnych jednostek.

Biorac pod uwage zakres dostepnych danych, H3 jest potwierdzona czeSciowo. Wyniki
analizy wskazuja na wystgpowanie zjawiska opisanego w hipotezie, natomiast brak jest
podstaw do jednoznacznego okreslenia poziomu zaangazowania obu stron w proces badawczy.

Wymaga to dalszych badan ukierunkowanych na uchwycenie bezposredniego zwigzku miedzy
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stopniem integracji oceny a zaangazowaniem uczestnikOw oraz parametrami jakosci

pozyskiwanych danych.
4.4.4. Weryfikacja hipotezy H4 - powiazanie oceny z dzialaniami doskonalacymi

Hipoteza H4 zaklada, ze oddzielenie formalnej oceny jakosci ustug od procesu
gromadzenia informacji zwrotnych (np. badania satysfakcji) ogranicza liczbe wdrazanych
dziatan korygujacych 1 obniza postrzegang efektywnos$¢ procesu doskonalenia ustug przez
menedzerow.

Przeglad literatury oraz analiza empiryczna potwierdzajg istnienie stabych, a nierzadko
marginalnych powigzan miedzy badaniem jako$ci ustug, a realnym wdrazaniem dziatan
naprawczych lub optymalizacyjnych. Wyniki pomiarow i wnioski z przegladu wskazuja, ze
dane z ocen jakos$ci oraz z badan satysfakcji rzadko stajg si¢ bezposrednim impulsem do decyzji
o wdrazaniu dziatan. W praktyce oznacza to, ze faza pomiaru cz¢sto pozostaje
niewykorzystana, zatem mozemy obserwowac¢ gromadzenie danych bez wyraznej przyczyny,
przetozenie na konkretne dziatania pojawia si¢ sporadycznie i nie tworzy stabilnego potaczenia
w postaci wpltywajacych na siebie kolejno wnioskow, priorytetow, wdrozen i1 przegladu
efektow. Te sytuacje odzwierciedlaja rowniez wypowiedzi respondentow, ktorzy opisuja
pojedyncze przypadki domykania petli migdzy wynikiem oceny, a dziataniem korygujacym,
bez wskazan na systematycznos¢ takiego postgpowania.

Zwraca uwage asymetria wskazana w materiale empirycznym. Wigkszy wplyw na
uruchamianie dziatah naprawczych ma ocena jakosci ustug formutowana przez odbiorc¢ niz
ocena tworzona po stronie dostawcy. Innymi stowy, to perspektywa klienta czgsciej inicjuje
proces ukierunkowany na poprawe niz badania satysfakcji prowadzone przez uslugodawcg.
Wyniki badania ankietowego odnoszace si¢ do tego zjawiska przedstawiono w tresci pracy
(Rysunek 27; Rysunek 28), gdzie zaprezentowano ocen¢ zaobserwowanego wplywu badania
jakos$ci ustug dostawcy na ich poprawe. Taki rozklad akcentow potwierdza, ze to sygnal
ptynacy od odbiorcy czesciej uruchamia cigg decyzji prowadzacych do korekt, podczas gdy
wyniki generowane po stronie dostawcy rzadziej przektadaja si¢ na zmiang praktyk.

Na tym tle zaproponowany w pracy model integrujacy perspektywy ustugodawcy
i ustugobiorcy porzadkuje kolejnos¢ dziatan poprzez dwustopniowa oceng. W pierwszym
kroku samoocena po stronie dostawcy, w drugim weryfikacja oraz uzupeknienie przez oceng

klienta. Taka konstrukcja dostarcza spdjnego obrazu, umozliwia wykrywanie roznic

- 180 -



w postrzeganiu tych samych obszaréw oraz wskazuje pola wymagajace korekty. Dzigki temu
powstaje czytelna linia przejScia od wyniku oceny do decyzji o zmianie, a nastgpnie do
monitorowania efektu tych zmian w kolejnym cyklu. Wiaczenie obu perspektyw sprzyja takze
jednoznacznemu przypisywaniu odpowiedzialnos$ci za dziatania i ulatwia kontynuacje prac
w oparciu o te same kategorie oceny.

W S$wietle przedstawionych analiz i danych empirycznych hipoteza H4 zostala
potwierdzona. Brak spojnosci miedzy oceng jakosci a dzialaniami doskonalgcymi ogranicza
efektywnos¢ wykorzystania informacji zwrotnych, co znajduje odzwierciedlenie zaréwno
we wnioskach z literatury, jak i w odpowiedziach respondentow oraz w wynikach
zaprezentowanych w pracy. Zastosowanie modelu laczacego obie perspektywy adresuje
zidentyfikowane stabo$ci i wyznacza rame, w ktorej wyniki oceny moga by¢ konsekwentnie

uzywane do planowania i weryfikowania dziatan korygujacych.
4.4.5. Weryfikacja hipotezy HS - rozbieznosci kryteriow a zaufanie i satysfakcja

Hipoteza HS zaklada, Zze im wigksze sa rozbiezno$ci w kryteriach oceny jakosci ushug
stosowanych przez partnerow B2B, tym nizszy jest poziom wzajemnego zaufania i nizsza jest
ogolna ocena satysfakcji ze wspotpracy.

Faza I (przeglad literatury i norm) pokazuje, ze w obszarze oceny jako$ci ustug
outsourcingowych w motoryzacji brakuje jednolitego, powszechnie przyjetego standardu.
Zidentyfikowano rozproszenie podej$¢ oraz og6dlnos¢ wymagan normatywnych. ISO 9001
1 IATF 16949 nie zawieraja dedykowanych wytycznych do oceny $§wiadczenia ustug jako
takich, pozostawiajac szeroka swobodg interpretacyjng przy budowie kryteriow. W literaturze
zwraca si¢ uwage, ze te ogolne ramy skutkujg réznicami w operacjonalizacji poj¢¢, doborze
wskaznikow 1 wag oraz w sposobach interpretacji wynikdéw, co utrudnia uzgadnianie oczekiwan
miedzy partnerami 1 ostabia mozliwos¢ wiarygodnych porownan.

Wyniki Fazy II (badanie empiryczne) sa spojne z tym obrazem. Analiza odpowiedzi
ankietowych oraz wywiad ekspercki potwierdzaja wystgpowanie rozbieznosci w kryteriach
1 sposobach ocen. W wielu organizacjach systemy ocen, cho¢ nominalnie oparte na ISO lub
IATF, sg implementowane w sposob og6lny 1 niedostosowany do specyfiki ustug w relacjach
B2B. Czgsto brakuje wyraznego rozdzielenia metod oceny dostawcow ustug od metod
stosowanych wobec dostawcow materiatdéw 1 komponentéw. W efekcie powielane sg arkusze

zaprojektowane do oceny komponentow fizycznych, ktore nie przystaja do charakteru ustug,
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zwlaszcza niematerialnych 1 procesowych. Taka konstrukcja sprzyja rozbieznym
interpretacjom wynikow po obu stronach wspotpracy, utrudnia uzgodnienie wspolnej
ptaszczyzny oceny i komplikuje wykorzystanie rezultatow do dziatan doskonalgcych.
Konsekwencja jest trudno$¢ w budowaniu zaufania i utrzymaniu satysfakcji ze wspotpracy.
Rozbiezne kryteria i niespdjne schematy ocen powoduja, Ze partnerzy inaczej rozumiejg jakos¢
1 inaczej interpretujg te same wyniki. To bezposrednio ogranicza porownywalno$¢ miedzy
przedsigbiorstwami i w czasie, ostabia wiarygodnos¢ benchmarkéw oraz utrudnia przenoszenie
wnioskow 1 dobrych praktyk migdzy podmiotami. Przektada si¢ to réwniez na stabsze
praktyczne wykorzystanie wynikow ocen jako podstawy do planowania i realizacji dziatan
doskonalacych. W $wietle ustalen z Fazy I i obserwacji z Fazy II hipoteza HS znajduje
potwierdzenie. Zidentyfikowane rozbieznosci w kryteriach oceny jakos$ci ustug, sa powigzane
z obnizonym poziomem zaufania 1 nizszg oceng satysfakcji oraz z ograniczong

porownywalnoscia 1 uzytecznoscia wynikéw ocen w praktyce.

4.4.6. Weryfikacja hipotezy H6 - zroznicowanie ocen dostawcow ushug i materialow

Hipoteza H6, bedaca ostatnig z analizowanych w ramach niniejszej rozprawy, zaktadata,
ze stosowanie jednolitego schematu oceny wobec dostawcoéw ustug 1 dostawcoOw materialow
prowadzi do zanizenia jako$ci uzyskiwanych danych 1 zakldca trafho$¢ oceny ustug
outsourcingowych.

Faza I (przeglad literatury 1 norm) wskazuje, ze rozréznienie podej$¢ do oceny dostawcow
dobr materialnych 1 ustugowych jest stabo rozpoznane 1 stabo opisane w dorobku naukowym.
Mimo szerokiej literatury z obszaru zarzadzania jako$cig i outsourcingu brakuje modeli
1 procedur, ktore jednoznacznie réznicowatyby narzedzia 1 wskazniki dla tych dwoch kategorii
dostawcow. Ramy normatywne pozostajg ogélne, nie dostarczajac dedykowanych wytycznych
dla oceny $wiadczen uslugowych. Z samego przegladu nie da si¢ wigc jednoznacznie
potwierdzi¢ tezy H6 o konieczno$ci odmiennych narzedzi oceny.

Faza Il (badanie empiryczne) dostarcza obserwacji, ktore uzupetniajg obraz z przegladu.
Rysunek 26 pokazuje, ze na poziomie deklaracji respondenci rozrozniaja dostawcow ustug
i materialow. Jednoczes$nie praktyka oceny jakosci ustug czgsto polega na przeniesieniu
schematow stosowanych wobec komponentow materialnych do oceny §wiadczen ustugowych.

Stosowanie identycznych lub jedynie symbolicznie zmodyfikowanych arkuszy i kryteriow
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wobec podmiotow o odmiennym profilu (produkcyjnym vs. ustugowym) skutkuje spadkiem
trafno$ci 1 uzyteczno$ci wynikow oceny. Jednolity, uniwersalny system nieuwzgledniajgcy
specyfiki uslug (niematerialno$¢, wspoéttworzenie wartosci, doswiadczenie klienta) sprzyja
uproszczeniom i btedom interpretacyjnym, a w skrajnych przypadkach prowadzi do decyzji
podejmowanych na podstawie danych nieadekwatnych do charakteru relacji ustugowe;.

W S$wietle tych ustalen H6 jest czesciowo obalona: cho¢ rozroznienie w warstwie
deklaratywnej wystepuje, rzeczywiste narzedzia i wskazniki stosowane w praktyce nie
rdéznicuja w wystarczajacym stopniu oceny ustug i oceny dostawcow materialow. Zjawisko
wymaga dalszych badan ukierunkowanych na projektowanie systemow oceny jakosci

z zalozenia roznicujacych typy dostawcow.

4.5. Dyskusja wynikow w kontekscie literatury i zidentyfikowanej luki

badawczej

Przeprowadzone analizy 1 uzyskane wyniki wskazuja, ze ocena jakosci ustug
outsourcingowych w relacjach B2B w sektorze motoryzacyjnym pozostaje obszarem istotnym,
jednak niezagospodarowanym. Przeglad literatury i norm branzowych wskazuje na mnogos¢
podejs¢ i jednoczesny brak dopasowanych modeli. Trudno$¢ stanowi potaczenie perspektywy
uslugodawcy i ustugobiorcy w jednym narzedziu. Wyniki badan empirycznych potwierdzajg te
diagnoze. Stosowane w organizacjach rozwigzania sg zrdznicowane, zwykle dos$¢ sltabo
skorelowane zaréwno z dorobkiem literatury, jak 1 z wymaganiami normatywnymi. Uzasadnia
to potrzebe budowy dedykowanego modelu dla relacji outsourcingowych w branzy
motoryzacyjnej.

Potwierdzenie hipotezy H1, dotyczacej dwustronnej metodyki oceny jako$ci ushlug,
wskazuje, ze przyjete w modelu zatoZzenie o réwnoczesnym uwzglednieniu perspektywy
uslugodawcy i ustugobiorcy jest zgodne z rzeczywistymi potrzebami praktyki. Literatura od lat
akcentuje konieczno$¢ integrowania systemOw organizacji z oceng klienta. Niestety poza
rekomendacja rzadziej proponuje konkretne, operacyjne narzgdzia umozliwiajagce réwnolegla
ocen¢ po obu stronach relacji. Wyniki badan pokazuja, Ze organizacje doceniajg mozliwo$¢
poréwnywania samooceny dostawcy z oceng klienta, identyfikowania luk percepcyjnych oraz
powigzania tego z decyzjami dotyczacymi rozwoju dostawcow. Oznacza to, ze opracowany
model wypelnia istotng luk¢ pomiedzy postulatami formutowanymi w literaturze a dostepnymi

narzedziami stosowanymi w praktyce.
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Hipoteza H2, odnoszaca si¢ do powigzania praktyki oceny z ustaleniami literatury, zostata
potwierdzona w tym sensie, ze elementy obecne w modelu, kryteria jako$ci, wymogi
normatywne, komponenty satysfakcji, aspekty relacyjne, odpowiadaja w duzej mierze
kierunkom wskazywanym w badaniach nad jako$cig ustug i relacjami B2B. Jednoczesnie
wyniki badan empirycznych wykazaty, ze praktyka organizacyjna czesto implementuje
te elementy w sposob fragmentaryczny. Osobno funkcjonujg arkusze audytowe, oceny
dostawcow, badania satysfakcji czy wskazniki KPI, ktore nie s ze sobg systemowo powigzane.
W tym kontek$cie wkladem pracy jest zaproponowanie rozwigzania, ktore porzadkuje
rozproszone komponenty w ramach jednego, spdjnego modelu, osadzonego zar6wno
w wymaganiach norm ISO/IATF/VDA, jak i w koncepcjach jakos$ci ustug B2B.

Czesciowe potwierdzenie hipotezy H3, dotyczacej integracji oceny jakosci i satysfakcji
w konteks$cie zaangazowania stron, pozwala zidentyfikowa¢ konieczno$¢ rozpatrywania
powigzan pomiedzy ujeciami teoretycznymi, a uwarunkowaniami praktycznymi. Integracja
pomiaru jakosci 1 satysfakcji nie zawsze automatycznie przektada si¢ na trwate zaangazowanie,
jesli organizacjom brakuje czasu, kompetencji lub narzedzi do systematycznego wykorzystania
wynikdw w zarzadzaniu relacjami. Wskazuje to na konieczno$¢ doprecyzowania w literaturze
warunkow brzegowych, w jakich integracja pomiaru przynosi faktyczng warto$¢ dodana.

Wyniki zwigzane z hipoteza H4, dotyczaca powigzania oceny jakosci z dzialaniami
doskonalgcymi, sg w wigkszym stopniu zbiezne z zatozeniami literatury. Zaréwno badania, jak
1 praktyka normatywna podkreslaja, ze samo gromadzenie danych ocenowych nie stanowi
wartosci, jesli nie towarzyszy mu struktura dziatan korygujacych i1 zapobiegawczych.
Przeprowadzone analizy wskazuja, ze tam, gdzie ocena jakos$ci ustug outsourcingowych jest
formalnie powigzana z procesami doskonalenia, ro$nie przejrzysto$¢ oczekiwan wobec
dostawcow oraz skuteczno$¢ interwencji. Zatem model proponowany w pracy poprzez
jednoznaczne osadzenie wynikow oceny w logice decyzji rozwojowych, przybliza praktyke do
zatozen formutowanych w literaturze i normach.

Potwierdzenie hipotezy HS, odnoszacej si¢ do wplywu rozbieznosci kryteriow oceny na
poziom zaufania 1 satysfakcji, wzmacnia wnioski ptynace z badan nad jakoscig relacji
w tancuchach dostaw. Literatura akcentuje znaczenie spdjnosci kryteriow, przejrzystosci zasad
oceny oraz przewidywalno$ci wymagan jako fundamentoéw zaufania w relacjach B2B.
Niespojnos¢ narzedzi, czeste zmiany zasad lub rozbiezne interpretacje wskaznikow obnizajg

wiarygodno$¢ oceny 1 przekladaja si¢ na nizszy poziom satysfakcji ustugodawcow
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1 ustugobiorcow. Opracowany model, porzadkujacy kryteria oraz sposob interpretacji
wynikow, wpisuje si¢ w konieczno$¢ ujednolicenia systemu oceny w relacjach
outsourcingowych.

Czesciowe obalenie hipotezy H6 wskazuje, ze w praktyce organizacje rzadko stosuja
zblizone narzedzia do oceny obu kategorii dostawcow. Oznacza to, ze luka pomigdzy
postulatem rdéznicowania podej$cia a realnie stosowanymi rozwigzaniami nie jest w tym
obszarze szczeg6lnie widoczna. Niemniej jednak w przypadkach gdy taka sytuacja ma miejsce
nalezy dazy¢ do opracowania osobnej $ciezki oceny dostawcow ustugowych.

Na tle zidentyfikowanej luki badawczej istotne znaczenie majg rowniez wyniki dotyczace
funkcjonowania oceny jakosci ustug outsourcingowych w warunkach zwigkszonej zmiennosci
otoczenia. Literatura poswigcona branzy motoryzacyjnej w ostatnich latach wskazuje na
kumulacje zaktdcen, od pandemii i przerw w tancuchach dostaw, przez braki potprzewodnikow
1 skutki konfliktéw zbrojnych, po transformacj¢ technologiczna (ACES, digitalizacja, Przemyst
4.0) oraz rosnace znaczenie czynnikdw ESG. Wyniki badan potwierdzaja, ze w takim otoczeniu
tradycyjne, silnie sformalizowane i1 jednostronne systemy oceny dostawcow okazuja si¢
niewystarczajace. Opracowany model, taczacy perspektywe jakos$ci, satysfakcji, relacji oraz
elastycznosci 1 odporno$ci na zakldcenia, odpowiada na potrzebe narzedzia, ktore pozwala
mierzy¢ jakos$¢ ustug outsourcingowych w warunkach permanentnej niestabilnosci.

Podsumowujac, dyskusja wynikéw w kontekscie literatury wskazuje, ze opracowany model
oceny jakosci ustug outsourcingowych w sektorze motoryzacyjnym wypeia kilka istotnych
luk. Dzigki zastosowanej metodyce integruje rozproszone podejscia (normy branzowe,
koncepcje jakosci ustug B2B, ujecia relacyjne), dostarcza dwustronnego narzedzia oceny dla
uslugodawcy 1 uslugobiorcy, wigze ocene z dzialaniami doskonalgcymi oraz pozawala na
wyrazne oddzielenie narzedzi oceny dostawcoéw ustlug od rozwigzan stosowanych wobec
dostawcow materiatdow. Wyniki badan pokazuja, ze petne wykorzystanie potencjatu takiego
modelu wymaga dalszych prac zarowno koncepcyjnych, jak 1 wdrozeniowych,
ukierunkowanych na upowszechnienie spojnego jezyka oceny, integracj¢ narzedzi oraz
uwzglednienie rosngcej ztozonosci relacji outsourcingowych w warunkach dynamicznie

zmieniajacego si¢ otoczenia branzy motoryzacyjne;.
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4.6. Implikacje praktyczne dla zarzadzania jakoS$cia ustug outsourcingowych

w sektorze motoryzacyjnym

Opracowany model oceny jakosci uslug outsourcingowych ma charakter narzedzia
aplikacyjnego, ktore moze by¢ bezposrednio wykorzystane w procesach zarzadzania relacjami
z dostawcami w przedsiebiorstwach sektora motoryzacyjnego. Jego konstrukcja, oparta na
wymaganiach normatywnych (ISO 9001, IATF 16949, VDA, CSR). Dwustronna perspektywa
oceny pozwala na uporzadkowanie rozproszonych dotychczas praktyk oceny ustug
zewnetrznych 1 nadanie im spdjnej struktury decyzyjnej. Zastosowanie modelu wspiera nie
tylko formalng ocene jakosci, lecz takze budowe zaufania, przejrzystosci oczekiwan oraz
ukierunkowanych dziatan doskonalacych w relacjach outsourcingowych.

Z punktu widzenia dzialow zakupéw model stanowi narzedzie wspierajace decyzje
w obszarze kwalifikacji, selekcji 1 segmentacji dostawcow ustug. Umozliwia porownywalng
ocen¢ podmiotéw $wiadczacych ushugi outsourcingowe, zaréwno pomigdzy roéznymi
dostawcami, jak i w ujeciu w kolejnych okresach wspotpracy. Przektada si¢ to na mozliwosé
podejmowania decyzji dotyczacych alokacji wolumenow, utrzymania lub zmiany dostawcow,
a takze formulowania wymagan jako$ciowych w procesach przetargowych. Wiaczenie
wynikéw modelu do kryteriow oceny ofert 1 przegladow okresowych pozwala ograniczy¢
ryzyko wyboru ustugodawcow niespetniajacych wymagan jakosciowych oraz lepiej uzasadniac¢
decyzje zakupowe wobec interesariuszy wewnetrznych.

Dla dziatow jakosci model tworzy spdjny pomost pomigdzy systemem zarzgdzania
jakoscia, a praktyka nadzoru nad uslugami zewnetrznymi. Zestaw kryteriow 1 wag moze by¢
wykorzystany do planowania i priorytetyzacji audytéw dostawcéw, formutowania dzialan
korygujacych i zapobiegawczych oraz monitorowania skuteczno$ci wdrozonych dzialan
doskonalgcych. Wyniki oceny mogg zosta¢ wiaczone do przegladow zarzadzania badz
wykorzystane jak KPI dla kluczowych dostawcow, co zwigksza przejrzystos¢ oczekiwan
1 pozwala lepiej powigza¢ oceng ustug z celami jakosciowymi przedsigbiorstwa. Jednoczes$nie
ujednolicony sposob interpretacji wynikéw ogranicza ryzyko subiektywno$ci i rozbieznych
ocen pomiedzy poszczegdlnymi komorkami organizacji.

W obszarze rozwoju dostawcow model peini funkcje narzedzia diagnostycznego, ktore
pozwala identyfikowa¢ mocne 1 slabe strony ustug outsourcingowych na poziomie

poszczegolnych kryteriow. Rozbicie oceny na wymiary szczegdlowe ulatwia projektowanie
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planow rozwojowych ukierunkowanych na konkretne obszary wymagajace poprawy.
Umozliwia to bardziej $wiadome planowanie dzialan wspierajacych oraz projektow
doskonalacych realizowanych wspolnie z dostawcami. Jednocze$nie model moze stuzyé do
monitorowania efektow wdrazanych dzialan rozwojowych oraz do benchmarkingu dostawcow
w obrebie portfela ustugowych partnerow.

Istotng cechg modelu jest mozliwo$¢ rownolegtego stosowania po stronie ustugodawcy
i ustugobiorcy, co umozliwia identyfikacj¢ luk percepcyjnych w ocenie jakosci ustug.
Zestawienie samooceny dostawcy z oceng klienta pozwala precyzyjniej zidentyfikowac
obszary, w ktorych komunikacja oczekiwan jest niewystarczajaca, a takze sytuacje, w ktorych
poziom deklarowanej jakosci nie znajduje odzwierciedlenia w doswiadczeniu klienta.
W praktyce przektada si¢ to na mozliwo$¢ prowadzenia bardziej rzeczowych rozmow
z dostawcami, opartych na danych, a nie wylacznie na subiektywnych odczuciach.
W warunkach rosnacej ztozonos$ci tancuchow dostaw oraz presji na elastycznos$¢ i odpornosé
operacyjng takie podejscie sprzyja stabilizacji wspOlpracy oraz zmniejszeniu ryzyka sporow
interpretacyjnych wokét wynikow oceny. Model posiada rowniez znaczacy potencjat
w kontek$cie zarzadzania ryzykiem i odporno$cig tancucha dostaw. W praktyce oznacza to
mozliwo$¢ wykorzystania modelu jako jednego z narzedzi wspierajacych podejmowanie
decyzji o dywersyfikacji bazy dostawcow, zabezpieczeniu ustug krytycznych oraz planowaniu
scenariuszy awaryjnych.

Opracowany  model zostat zakwalifikowany do  wdrozenia  pilotazowego
w migdzynarodowej grupie kapitalowej Exact Forestall ktdra jest dostawcg rozwigzan z zakresu
kontroli jako$ci, gdzie jest wykorzystywany do oceny satysfakcji klientow z jako$ci ustug
outsourcingowych. Zastosowanie modelu w praktyce umozliwia ocen¢ ergonomii narzgdzia,
adekwatnosci przyjetej skali punktowej oraz czytelnosci kryteriow dla klientow
przedsigbiorstwa. W perspektywie dlugofalowej model moze by¢ integrowany z rozwigzaniami
informatycznymi wspierajacymi zarzadzanie dostawcami. Umozliwi to automatyzacj¢ procesu
oceny, agregacj¢ danych z wielu cykli pomiaru oraz powigzanie wynikdw oceny z wybranymi
wskaznikami operacyjnymi 1 finansowymi. W efekcie model nie tylko porzadkuje sam proces
oceny jako$ci ushug outsourcingowych, ale moze sta¢ si¢ elementem szerszego systemu
zarzadzania relacjami z dostawcami w sektorze motoryzacyjnym, wspierajagc podejmowanie

decyzji w warunkach rosngcej zmiennosci 1 presji na efektywnos¢.
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4.7. Ograniczenia badan i kierunki dalszych prac

Interpretujac wyniki pracy oraz formutujac na ich podstawie wnioski aplikacyjne, nalezy
wzig¢ pod uwage jej ograniczenia. Wynikajg one przede wszystkim z przyjetego zakresu
przedmiotowego, zastosowanej metodyki, a takze z ograniczonej liczby danych zwrotnych
uzyskanych na etapie praktycznego wdrozenia modelu.

Analiza koncentruje si¢ na ustugach outsourcingowych w sektorze motoryzacyjnym,
w Srodowisku silnie uwarunkowanym wymaganiami normatywnymi oraz jej specyfika.
Uzyskane wyniki nie moga by¢ automatycznie przenoszone na inne sektory gospodarki,
w ktorych charakter ustug, struktura relacji B2B oraz profil dziatalno$ci moga istotnie si¢
rézni¢. Zastosowana metodyka opiera si¢ na badaniach empirycznych, pozyskanych od
respondentéw reprezentujacych okre§long grupe organizacji. Zidentyfikowane ograniczenia
wyznaczajg jednoczesnie kierunki dalszych prac badawczych i aplikacyjnych. W szczeg6lnosci

zasadne wydaje si¢:

e Opracowanie branzowych standardow oceny jakos$ci ustug outsourcingowych, ktére
porzadkowalyby kryteria, skale i zasady interpretacji wynikow w relacjach B2B, a tym
samym umozliwiaty porownywalno$¢ ocen pomigdzy organizacjami oraz w dtuzszych
horyzontach czasowych.

e Walidacja zaproponowanego modelu w innych sektorach przemystu, w tym w branzach
o odmiennej strukturze ustug i ryzyka. Pozwolitoby to oceni¢ mozliwos¢ adaptacji
modelu poza motoryzacja oraz zidentyfikowa¢ elementy wymagajace modyfikacji
ze wzgledu na specyfike danej gatezi przemystu.

e Poglebiona analiza wpltywu jakosci uslug na kluczowe wskazniki operacyjne
1 finansowe (KPI), z wykorzystaniem danych ilosciowych powigzanych bezposrednio
z wynikami oceny. Wymaga to rozszerzenia obecnego podejscia o badania relacji
pomiedzy poziomem jakosci uslug outsourcingowych a kluczowymi wskaznikami
w przedsigbiorstwach.

e Rozwoj systemdw informatycznych wspierajagcych automatyzacje oceny, obejmujacych
integracje modelu z istniejagcymi systemami klasy ERP, oraz narzgdziami raportowania
zarzadczego. Umozliwiloby to biezgce monitorowanie jakosci ustug outsourcingowych,
redukcje obcigzen administracyjnych oraz szersze wykorzystanie danych w procesach
decyzyjnych.
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e Uwzglednienie aspektow ESG i CSR w modelach oceny ustug, w sposob systematyczny
taczacy jakos¢ operacyjng $wiadczenia ustug z odpowiedzialno$cig srodowiskowa,
spoleczng 1 ladem organizacyjnym. W warunkach rosngcej presji regulacyjnej
1 oczekiwan interesariuszy integracja tych wymiarow z oceng dostawcow ustug staje sie

jednym z kluczowych kierunkéw rozwoju systemdéw oceny w relacjach B2B.

Realizacja wskazanych kierunkow badan i prac rozwojowych pozwoli zarowno na dalsze
doskonalenie zaproponowanego modelu, jak i na poglebienie wiedzy na temat oceny
jakosci ustug outsourcingowych w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia

sektora motoryzacyjnego.
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5. Whnioski

Przeprowadzone analizy oraz rozwazania teoretyczne pozwalaja stwierdzic,
ze przedstawiona praca dotyczy waznego i1 aktualnego zagadnienia zwigzanego z jakos$cig ustug
outsourcingowych w sektorze motoryzacyjnym. Podje¢cie problematyki oceny ustug
w relacjach B2B $wiadczonych dla przemyshu motoryzacyjnego, jest uzasadnione zaréwno
z perspektywy naukowej, jak i praktycznej, miedzy innymi ze wzgledu na rosngcy udziat ustug
zewnetrznych w funkcjonowaniu firm z branzy oraz na narastajacg ztozonos¢ relacji

w tancuchach dostaw.
5.1. Whnioski ogolne

Analiza literatury, wymagan normatywnych oraz wyniki badan empirycznych potwierdzity,
ze ocenianie jakosci ustug outsourcingowych w relacjach B2B w przemys$le motoryzacyjnym
pozostaje obszarem o duzym znaczeniu praktycznym, gdzie wykazano deficyt wsrod obecnych
narzedzi stuzacych do oceny poziomu jakosci dostawcoOw uslug, a takze satysfakcji ich
odbiorcéw. Mimo rosnacej roli ushug zewnegtrznych, stosowane rozwigzania sg czgsto
rozproszone i umiarkowanie powigzane z dorobkiem literatury oraz normami, czego oczekuje
si¢ od wspotczesnych systemoOw zarzadzania jakos$cia.

Przeprowadzona w pracy analiza literatury i norm (Faza I) oraz badania empiryczne
(FazaII) jednoznacznie wskazaty luk¢ pomigdzy ujeciami teoretycznymi a praktyka
organizacyjng. Luka ta dotyczy zarowno braku spdjnych modeli odniesienia, jak 1 wspdlnej
definicji ustug w relacjach B2B. W praktyce wiele organizacji deklaruje zainteresowanie
zagadnieniem, ale podejscie do oceny ustugodawcow jest oparte na niespojnych kryteriach.

Opracowany w pracy model oceny jakos$ci ustug outsourcingowych stanowi odpowiedz na
te braki. Uwzglednia rownoczesnie perspektywe uslugodawcy i ustugobiorcy, integrujac
podejscie branzowe (wymagania ISO 9001, IATF 16949, VDA) z koncepcjami naukowymi
zarzadzania jakos$cig i relacjami w ustugach B2B. Model zatem porzadkuje obszar, w ktorym
dotychczas dominowaly rozwigzania fragmentaryczne, wewngtrzne i stabo poréwnywalne
migdzy organizacjami.

Weryfikacja hipotez badawczych wykazala, ze hipotezy H1, H2, H4 1 H5 zostaly
potwierdzone, H3 uzyskata potwierdzenie cz¢$ciowe, natomiast H6 zostata cz¢Sciowo obalona.

Analizujac te wyniki tagcznie, mozna stwierdzi¢, ze zaproponowana metodyka w duzej mierze
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trafnie opisuje zdiagnozowane problemy, a jednocze$nie wyraznie ujawnia obszary
wymagajace dalszych badan. Wsrod nich warto wymieni¢ te obszary, ktore dotyczg integracji
oceny jakosci i satysfakcji oraz roznicowania narzedzi dla dostawcow dobr 1 ustug.

Pomimo osadzenia badan w sektorze motoryzacyjnym, problematyka poruszana w pracy
ma potencjal zastosowania rowniez w innych branzach, w ktorych relacje B2B oraz outsourcing
uslug odgrywaja istotng role. Podejscie zaproponowane w pracy nosi zatem cechy
uniwersalnosci. Jest to z jednej strony zaletg poniewaz daje mozliwo$¢ adaptacji, z drugiej za$
strony generuje wyzwania zwigzane z konieczno$cig dalszych badan i dopasowania do
specyfiki innych sektorow. Jednoczesnie uzyskane wyniki potwierdzaja, ze pomimo licznych
prob systematyzacji zagadnien outsourcingu, nadal mamy do czynienia z rozproszeniem
wiedzy i r6znymi podej$ciami do tego zagadnienia zarowno w praktyce, jak i w §rodowisku

akademickim, co uzasadnia kontynuacje badan w tym obszarze.
5.2. Whnioski teoretyczne

Praca doprecyzowuje réwniez z perspektywy teoretycznej ujecia jakosci ustug B2B poprzez
wprowadzenie spojnego, dwustronnego modelu oceny, ktéry taczy perspektywe odbiorcy
1 ustugodawcy w jednym narzedziu badawczym. Zastosowane podej$cie odpowiada na mocno
akcentowang w literaturze kwesti¢ integracji dotychczas pomijanych kwestii takich jak
zrownowazony rozwoj, zgodno$¢ z normatywami oraz finansowa strona ustugi, utrzymujac to
w Srodowisku badan satysfakcji 1 utrzymywania relacji.

Brak wujednoliconych kryteriow, skal i zasad interpretacji wynikow jest jednym
z kluczowych czynnikdw ograniczajagcych mozliwo$¢ porownah mig¢dzyorganizacyjnych
1 migdzyokresowych. W tym konteks$cie ujednolicenie jezyka oceny stanowi warunek
konieczny zarowno dla rozwoju wiedzy naukowej, jak 1 dla prowadzenia wiarygodnych badan
poréwnawczych - zarbwno wewnatrz sektora motoryzacyjnego, jak i szerzej, w relacjach B2B.
Zaproponowany w pracy model moze peti¢ rol¢ konstrukcji referencyjnej, stanowigc punkt
odniesienia dla dalszych prac nad standaryzacja oraz poprawag porownywalnosci wynikow
oceny. CzesSciowe obalenie hipotezy H6 pokazuje, ze samo deklaratywne rozrdoznianie
dostawcow materialow 1 ustug nie jest wystarczajace. Jesli jakos¢ ustug ma by¢ oceniana
w sposob adekwatny do ich natury poprzez klasyczne miary takie jak niematerialnosc,
wspottworzenie wartosci, znaczenie do$wiadczenia klienta, potrzebne sa odrgbne, jasno
zdefiniowane narzgdzia i wskazniki. Wynik ten otwiera wazny kierunek dalszych prac
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koncepcyjnych 1 empirycznych, ukierunkowanych na budowe¢ wyspecjalizowanych modeli
oceny ustlug, a nie jedynie adaptowanie (lub nawet nie) narzedzi stosowanych do dostawcow
dobr materialnych.

Praca wskazuje réwniez, ze model oceny jakosci ustug powinien uwzglgdnia¢ nie tylko
wymagania normatywne, ale takze zmienno$¢ otoczenia 1 elementy wplywajace na
zainteresowane strony, a wigc m.in. wahania popytu, presja kosztowa, digitalizacja, globalne
zaklocenia w tancuchach dostaw. Wlaczenie tych elementéw w spektrum zrozumienia
dzialalno$ci i potrzeb zwicksza trafno$¢ teoretycznych wuje¢ jakosci w warunkach
wspolczesnego przemystu i1 zbliza refleksje teoretyczng do realiow podejmowanych decyzji.

Na poziomie teoretycznym praca podkresla takze interdyscyplinarny charakter
problematyki laczac zarzadzanie jakoS$cia, logistyke, zarzadzanie relacjami, ekonomi¢ oraz
aspekty psychologii organizacyjnej. Taki punkt wyjscia sprzyja projektowaniu dalszych badan,
ktoére korzystaja z narzedzi réznych dyscyplin, a tym samym lepiej odzwierciedlajg ztozonos¢

relacji outsourcingowych.
5.3. Wnioski praktyczne

Dla praktyki produkcyjnej opracowany model stanowi¢ moze narzedzie, ktore ma realnie
wspiera¢ decyzje w obszarze zakupoéw, jakosci i rozwoju dostawcoOw. Umozliwienie
poréwnywania oceny ustug po obu stronach relacji dostawca-klient, pozwalajace na
identyfikacj¢ luk percepcyjnych oraz powigzanie wynikéw oceny z konkretnymi dziataniami
doskonalacymi stanowi element zarzadzania relacjami. W ten sposob ocena jakos$ci przestaje
by¢ wylacznie formalnym obowigzkiem, a daje mozliwos$ci realnego wptywu na wspotprace.

Zintegrowanie formalnej oceny jakos$ci z informacja zwrotng, takimi jak badania satysfakcji
zwigksza potencjat wptywania wynikow na konkretne dziatania naprawcze. Tam, gdzie ocena
funkcjonuje jako proces oderwany od informacji zwrotnej i planowania dziatan, gromadzone
dane maja ograniczong uzyteczno$¢ decyzyjna. Co powoduje, ze nie przektadaja si¢ na poprawe
jakosci ustug. Model wskazuje, jak mozna te obszary potaczy¢ w ramach jednej, spojnej logiki.

Wprowadzenie jednolitych kryteriow 1 skal oceny, stosowanych konsekwentnie po stronie
dostawcy 1 odbiorcy, wspiera budowe¢ zaufania i poprawia satysfakcje ze wspotpracy.
Rozbieznosci w kryteriach, ich interpretacji i sposobie stosowania obnizaja natomiast
wiarygodno$¢ wynikéw, utrudniajg prowadzenie spdjnej polityki dostawcoéHw 1 umozliwiajg
konflikty interpretacyjne. Model moze by¢ wykorzystany jako wsp6lny punkt odniesienia dla
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roznych dzialéw w organizacji, redukujac ryzyko zaktamania percepcji przez pryzmat punktu
widzenia wewnatrz jednego przedsigbiorstwa.

Wyniki badan wskazuja takze na konieczno$¢ odej$cia od mechanicznego przenoszenia
arkuszy oceny dostawcow materialow do oceny ustug. Niezbedne jest projektowanie narzedzi
dedykowanych ustlugom, uwzgledniajacych ich procesowy i relacyjny charakter, a takze
specyficzne oczekiwania wzgledem elastycznos$ci, responsywnosci czy wplywu na procesy
gléwne przedsigbiorstwa. Opracowany model stanowi przyktad takiego podej$cia i moze by¢
punktem wyjscia do dalszej specjalizacji narzgdzi oceny.

Konstrukcja modelu umozliwia poprzez zastosowane kryteria, struktur¢ oceny oraz skale
punktowa wykorzystanie go réwniez poza sektorem motoryzacyjnym, oczywiscie po
rozwazeniu odpowiednich adaptacji branzowych. Nadaje to modelowi potencjat
uniwersalnosci, przy zachowaniu osadzenia w wymaganiach normatywnych i1 praktyce
biznesowej. Wymaga to jednak §wiadomego dostosowania do specyfiki innych sektoréw oraz
dalszej walidacji empiryczne;.

Potwierdzeniem potencjalu aplikacyjnego modelu jest jego wdrozenie pilotazowe
w przedsigbiorstwie Exact Forestall. Zastosowanie narzgdzia w realnych warunkach
operacyjnych umozliwia weryfikacje funkcjonalnosci, a takze ocen¢ ergonomii stosowania
oraz pozwala na doprecyzowanie zasad interpretacji wynikow. Dos$wiadczenia z pilotazu
stworzag podstawe do dalszego doskonalenia modelu 1 ewentualnego szerszego
upowszechnienia.

Wyniki pracy wskazuja rowniez na potrzebe dalszego rozwoju rozwigzan informatycznych
wspierajacych automatyzacj¢ oceny, integracj¢ danych z systemami ERP oraz wykorzystanie
narzedzi analitycznych w tym sztucznej inteligencji. Polaczenie zweryfikowanego modelu
oceny z narzgdziami cyfrowymi moze istotnie zwigkszy¢ efektywnos$¢ wykorzystania wynikéw
1 ufatwi¢ monitorowanie wplywu jakosci uslug na wybrane wskazniki operacyjne.
Rownoczesnie moze mie¢ wplyw na budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
funkcjonujacych w warunkach przemystu 4.0 1 gospodarki cyfrowe;.

W s$wietle przeprowadzonych badan, opracowany i zweryfikowany model oceny jakosci
ustug outsourcingowych w sektorze motoryzacyjnym realnie wptywa na praktyki zarzadzania
jako$cig w relacjach B2B oraz stanowi znaczacy wktad w rozwdj wiedzy. Dalsze testowanie,

doskonalenie oraz upowszechnianie rozwigzania moze przyczyni¢ si¢ do podniesienia
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efektywnosci systemow oceny uslug w przemysle oraz zwickszenia przejrzystosci 1 jakosci

wspotpracy na linii dostawca-klient.
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Zalacznik 1 Kwestionariusz ankietowy

Ocena dostawcdw ustug. %

Szanowni Panstwo,
zapraszam do wziecia udzialu w badaniu dotyczacym oceny dostawcow ustug dla branzy motoryzacyjnej.
Badanie ma na celu okreslenie kluczowych z punktu widzenia respondentéw czynnikéw wplywajacych na oceng wspolpracy z dostawcami ustug.

Ankieta kierowana jest do ekspertow zwiazanych z predukcja motoryzacyjna - zajmujacych si¢ produkcja samochodow, czesci samochodowych i swiadczacych
ustugi w branzy.

Badanie zajmie okolo 7 minut i sklada si¢ z 3 czesci. Ankieta jest anonimowa. Zebrane dane zostang uzyte w celach naukowych, dla uproszczenia komunikacji
pytania kierowane s3 do Pani/Pana bezposrednio.

Czesc pierwsza dotyczyc bedzie ogélnej pracy z dostawcami ustug i ich oceniania oraz zbierze podstawowe dane pozwalajace na interpretacje wynikow.
Czesc druga dotyczy codziennej pracy z dostawcami ustug oraz istotnosci jej elementéw.
Czes¢ trzecia stanowi pytania otwarte dotyczace zrozumienia ankiety i ewentualnych sugestii.

Dzigkuje za poswiecony czas i podzielenie sie wiedza.

Z powazaniem

Jakub Ciesla
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1. Prosze wskazac reprezentowany dzial w przedsiebiorstwie
O zakupy
O Hr
Produkga (operacyjny)
Logistyka
IT
Utrzymanie ruchu
Finanse/Ksiggowose
Administracja
Obstuga klienta
Marketing i sprzedaz
Jakosc
InZynieria
Prawny

Inne

O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O

%]

. Prosze wskazac wielko$¢ przedsiebiorstwa, w ktérym obecnie Pan/Pani pracuje
O Mate (zatrudnia od 10 do 50 pracownikéw)
O Srednie (zatrudnia od 51 do 249 pracownikow)

O Duze {zatrudnia 250 lub wigce] pracownikéw)

O Inne

(%5

. Prosze wskazac staz pracy w branzy motoryzacyjnej w latach
O o
O 13
O 35
O s
O

10+
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4. Prosze wskazac charakter zaszeregowania stanowiska
O Stanowisko lokalne - odpowiedzialne za dzialania wewnatrz danej lokalizacji - zaktadu gdzie realizuje prace
O Stanowisko globalne - odpowiedzialne za dziatania wiece] niz jednego zaktadu - grupy zakiaddw

O Stanowisko hybrydowe - cdpowiedzialne zaréwno za lokalne dziatania jak i dziatania korporacyjne

O Inne

5. Na ktorym szczeblu tarcucha dostaw jest Pana/Pani przedsiebiorstwo? (W przypadku przedsiebiorstw na wielu szczeblach dostaw
prosze wskaz ten poziom, ktory stanowi wigkszos¢ obrotu przedsiebiorstwa (np. 60% dostaw jako Tier 1 = odpowiedz? Tier 1).

O OEM (Original Equipment Manufacturer} - producent pojazdéw.
O TIER 1 - dostawca czeéci do producenta pojazdow.

O TIER 2 - dostawca czesci drugiego stopnia (dostarcza do TIER 1)
O TIER 3 - dostawca czedci trzeciego stopnia (dostarcza do TIER 2}

O Dostawca ustug

O Inne

6. Czy w przedsiebiorstwie, w ktérym Pan/Pani pracuje korzysta sie z ustug dostawcéw zewnetrznych? (m.in. agencje pracy, utrzymanie
ruchu, projektowanie inzynierskie, ksiegowos¢, wsparcie produkgji, zewnetrzna kontrola jakosci, transport, utrzymanie czystosci, etc.)

O Tak
O nNie

7. Czy ma Pan/Pani wplyw na decyzje dotyczace wyboru ustug zewnetrznych?

O Tak
O nNie

8. Czy do oceny jakosci ustug stosujecie w przedsiebiorstwie autorskie sposoby czy funkgjonujace juz rozwiazania (znormalizowane
arkusze, zewnetrzne badania)?

O Stosujemy rozwigzania autorskie organizacji
O Stosujemy znormalizowane rozwigzania

O Wykorzystujemy zewnetrzne badania, serwisy

O Nie wiem
O Inne
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9. Jak czesto zdarzaja sie w Panstwa pracy ponizsze sytuacje...

1 - bardzo rzadke 2 - rzadko 3 - neutralnie 4 - czesto 5 - bardzo czesto
Korzystanie z ustug
zewnetrznych O O O O O

Oceni fakgji H
seumgtrmyen O O O O O

10. Czy widac poprawe w poziomie ustug zewnetrznych zwigzana z ...

1 - brak poprawy 2 - mata poprawa 3 - neutralnie 4 - poprawa 5 - bardzo duza poprawa
Badaniem satysfakcji klienta
(Waszej firmy)
przeprowadzanym przez O O O O O
dostawce ustug
Ocena poziomu jakosci
przeprowadzang przez
Paristwa przedsiebiorstwo u O O O O O

dostawcy

11. Czy w firmie gdzie obecnie Paristwo pracuja funkgonuje oddzielny sposdb oceny jakosci dostawcéw bezposrednich (faricuch dostaw,
czesci, komponenty) oraz dostawcow posrednich (ustugi, materialy nieprodukcyjne)?

O
O nie
O nie wiem

12. Ogélna ocena dostawcy ustug

MNa ile wazne s3 dla Paristwa ponizsze aspekty ustugi

1 - w ogéle niewazne 2 - mnigj wazne 3 - neutralnie 4 - wazne 5 - bardzo wazne

Szybkosc reakgji na zapytania O O O O O

Mozliwos< rozpoczecia prac
zgodnie z ustalonym
terminem

Efektywnosi¢ realizacji ustug
Profesjonalizm

Skutecznosc 1 doktadnosc w
swiadczeniu ustugi

c O o O
c O O O
c O o O
c O O O
o O O O
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13. Dzialalnos¢ operacyjna i elastycznosé

‘Wsparcie klienta zgodnie z
oczekiwaniami

Zainteresowanie potrzebami
klienta

Standaryzacja w procesie
obstugi klienta

Zdolnos¢ dostosowania sie do
wymagan klienta

Realizowanie zadanh zgodnie
ze specyfikagja

14. Jako$¢ komunikacji

Uczciwosé i przejrzystosc w
raportowaniu

Tresci informacyjne
udostepniane klientom

Strona internetowa dostawcy

Sposob komunikagji,
przyjazna atmosfera

tatwosc znalezienia
cdpowiedniego dostawcy na
rynku

15. Wyposazenie i narzedzia

Odpowiednie narzedzia i
sprzet

Atrybuty fizyczne: siedziba,
biura, samochody, papeteria.

Na ile wazne s3 dla Panstwa ponizsze aspekty ustugi

1-w ogdle niewazne

O

o ©C O O

Na ile wazne s3 dla Panstwa ponizsze aspekty ustugi

1 - w ogéle niewazne

O

O
O
O

@)

Na ile wazne s3 dla Panstwa ponizsze aspekty ustugi

1 - w ogdle niewazne

O

O

. Innowacyjnos< i zrownowazony rozwdj

Na ile wazne sa dla Paristwa ponizsze aspekty ustugi

Poziom innowacyjnosci

Postepowanie zgodnie z
wytycznymi norm etycznych i
spotecznych

Spetnienie wymagan dot.
ZréwWnowazonego rozwoju

1 - w ogdle niewazne

O

O

2 - mnigj wazne

O

o ¢ O O

2 - mnigj wazne

O

O
O
O

O

2 - mnigj wazne

O

O

2 - mnigj wazne

O

O
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3 - neutralnie

O

o O O O

3 - neutralnie

O

O
O
O

O

3 - neutralnie

O

O

3 - neutralnie

O

O

4 - wazne

O

o ©C O O

4 - waine

O

O
O
O

O

4 - waine

O

o

4 - wazne

O

O

5 - bardzo wazne

O

o O O O

5 - bardzo wazne

O

O
O
O

O

5 - bardzo wazne

Q

O

5 - bardzo wazne

O

O



17. Kwestie finansowe i zgodnosci

Ma ile wazne s3 dla Paristwa ponizsze aspekty ustugi

1 - w ogdle niewazne 2 - mnigj wazne 3 - neutralnie 4 - waine 5 - bardzo wazne
Cena satysfakcjonujgca w
stosunku do oczekiwan O O O O O

Odpowiednie warunki

platnosci (termin, sposéb O O O O O

fakturowania)

Elastycznosc finansowa,

mozliwoi¢ negogjacji, ocena O O O O O

finansowa przedsigbiorstwa

Odpowiednia skala wielkosci
dziatalnosci dostawcy oraz

dopasowanie struktur O O O O O

dostawcy ze strukturami firmy
klienta

Zrozumienie i chec

postrzegania wytycznych O O O O O

klienta
Sekcja 3

Pytania otwarte

18. Czy pytania byly zrozumiale, jesli nie to co mozna w nich poprawic?

Wprowadz odpowiedZ

19. Co w ankiecie Paniistwa zdaniem wymaga poprawy?

Wprowadz odpowiedz

20. Czy wyniki przeprowadzonego badania sa dla Pani/Pana interesujace?

Wprowadz odpowiedZ

21. Czy jest Pani/Pan gotowy poswieci¢ dodatkowe 10 minut na rozmowe dotyczaca badania? Jeéli tak to prosze o pozostawienie
adresu email lub numeru telefonu.

Wprowadz odpowiedZ
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Zalacznik 2 Kwestionariusz wywiadu eksperckiego

o

. Jakie sa Twoje pierwsze wrazenia po zapoznaniu si¢ z modelem oceny jakosci ustug?

Co w modelu oceniasz jako najmocniejszg strong?

Czy co$ od razu budzi Twoje watpliwosci?

2. Na ile z Twojej perspektywy model odzwierciedla realia wspolpracy B2B w branzy
motoryzacyjnej?
e Ktore elementy szczegdlnie dobrze odzwierciedlajg specyfike automotive?

e (Czy sa obszary, ktére w praktyce maja wigksze znaczenie, niz wynikatoby to z modelu?

3. Jak oceniasz dobor obszaréw i kryteriow w modelu?

Czy uwazasz, ze obejmuja najwazniejsze aspekty relacji dostawca-klient?

Jakie obszary sa, z Twojego punktu widzenia, kluczowe dla jakosci ustug?

4. Jak oceniasz wlaczenie do modelu takich obszarow jak innowacyjnos¢ i
zréwnowazony rozwoj?
e Naile sg one dzi$ realnie brane pod uwage w relacjach z klientami motoryzacyjnymi?

e (Czy ich uwzglednienie w modelu uwazasz za potrzebne / perspektywiczne?

5. Czy dostrzegasz w modelu jakies istotne luki - obszary, ktorych brakuje, jakie

dodatkowe kryteria zaproponowal(a)bys do uwzglednienia?

6. Czy Twoim zdaniem w modelu wyst¢puja elementy zb¢dne lub nadmiernie

rozbudowane, co mozna by uproscié, aby model byl bardziej uzyteczny w praktyce?
7. Jak oceniasz przyjeta skale punktowa oraz sposob punktowania w modelu?

e (Czy skala jest spojna z tym, co standardowo stosuje si¢ w branzy motoryzacyjnej?

8. Model zaklada klasyfikacje wynikéw (np. poziomy A, B, C). Jak interpretujesz te
poziomy z perspektywy praktyki biznesowej?

9. Jak oceniasz pomysl rownoleglego stosowania samooceny dostawcy i oceny dokonanej

przez klienta?

e Jakie korzysci i1 potencjalne problemy widzisz w konfrontowaniu tych dwéch perspektyw?

10. Jak Twoim zdaniem powinna wyglada¢ kwestia poufnosci i transparentnosci ocen?
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11.

12.

Jak oceniasz system wag zastosowany w modelu?
Czy rozktad waznos$ci pomigdzy obszarami oceny jest - z Twojej perspektywy - trafny?

Ktore obszary powinny by¢ Twoim zdaniem wazniejsze, a ktore mniej istotne?

Na ile wazna jest - w Twojej opinii - mozliwo$¢ modyfikacji wag przez uzytkownika

modelu?

13.

14.

16.

17.

18.

Czy rézne firmy / projekty powinny mie¢ mozliwo$¢ nadawania innych wag (np. wigksza
waga finansow albo komunikacji)?
Jakie minimalne ograniczenia / ramy powinny obowigzywac, aby zachowacé

porownywalno$¢ wynikow?

Czy Twoim zdaniem model méglby zosta¢ wdrozony w Twojej organizacji?
W jakiej skali i w odniesieniu do jakich ustug / klientow?
Jakie glowne bariery wdrozenia widzisz (zasoby, akceptacja wewnetrzna, ztozono$¢

narzedzia)?

Jaka forma narzedzia bylaby najbardziej odpowiednia dla tego modelu?
Arkusz kalkulacyjny, formularz webowy, modut w systemie wewngtrznym, inna forma?

Jak powinien wyglada¢ proces wypehiania (kto, kiedy, jak czesto)?

. Jaka strategi¢ wdrozenia uwazasz za najbardziej racjonalna?

Czy zaczynal(a)by$ od pilotazu na wybranych klientach / ustugach?
Jakie informacje zwrotne bylyby dla Ciebie kluczowe po pierwszej rundzie stosowania

modelu?

Na ile Twoim zdaniem model moze by¢ stosowany poza branza motoryzacyjna?
Ktore jego elementy sa uniwersalne dla relacji outsourcingowych w innych sektorach?

Jakie modyfikacje bylyby konieczne, aby dobrze sprawdzat si¢ w innych branzach?

Jak oceniasz model jako narzedzie do oceny jakos$ci uslug outsourcingowych?

Jakie rekomendacje zmian lub usprawnien uznal(a)bys$ za najwazniejsze przed

szerszym wdrozeniem modelu?

19.

Czy jest co$, co chcial(a)bys dodaé, o co nie zapytalem, a co uwazasz za wazne w

kontekscie tego modelu?
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Zalacznik 3 Kwestionariusz modelu oceny

Model oceny dostawcy
Kontakt dostawcy:
Dane dostawcy:
Data oceny:
10 pkt — pelne spelnienie wymagan, brak zastrzezen;
8 pkt — spelnienie wymagan z drobnymi uwagami;
6 pkt — czgsciowe spetnienie, brak pelnego zrozumienia lub wdroZenia;
4 pkt — znaczne braki, wiedza i dzialania nie sa spojne z wymaganiami;
0 pkt — brak spetnienia wymagan.
1 Ogolna ocena ustug Samoo chna Komentarz dostawcy Komentarz biorcy Luka
cena | biorcy
1.1 |Szybko$¢ reakcji na zapytania
1.2 |[Mozliwos$¢ rozpoczgceia prac zgodnie z ustalonym terminem
1.3 |Efektywnos¢ realizacji ushug
1.4 |Profesjonalizm
1.5 |Skutecznos¢ i dokladno$¢ w §wiadczeniu ustugi*
Uzyskane punkty
Wynik procento Ocena:
2 Drzialalno$¢ operacyjna i elastyczno$é Samoo chna Komentarz dostawcy Komentarz biorcy Luka
cena | biorcy
2.1 |Wsparcie klienta zgodnie z oczekiwaniami
2.2 |Zainteresowanie potrzebami klienta
2.3 |Standaryzacja w procesie obstugi klienta
2.4 |Zdolnos¢ dostosowania si¢ do wymagan klienta
2.5 |Realizowanie zadan zgodnie ze specyfikacja*
Uzyskane punkty
Wynik procentow: Ocena:
3 Jako$¢ komunikacji Samoo chna Komentarz dostawcy Komentarz biorcy Luka
cena | biorcy
3.1 [Uczeiwos¢ i przejrzystos¢ w raportowaniu*
3.2 |Tresci informacyjne udostgpniane klientom
3.3 |Strona internetowa dostawcy
3.4 |Sposob komunikacji, przyjazna atmosfera
3.5 |[Latwo$¢ znalezienia odpowiedniego dostawcy na rynku
Uzyskane punkty
Wynik procento ‘ Ocena:
4 ‘Wyposazenie i narzedzia Samoo ().cena Komentarz dostawcy Komentarz biorcy Luka
cena | biorcy
4.1 |Odpowiednie narzedzia i sprzgt*
4.2 |Atrybuty fizyczne: siedziba, biura, samochody, papeteria.
Uzyskane punkty
Wynik procentow: Ocena:
5 | yjnosé i zré zony rozwéj (ESG) Samoo chna Komentarz dostawcy Komentarz biorcy Luka
cena | biorcy
5.1 [Poziom innowacyjnosci
5.2 |Postgpowanie zgodnie z wytycznymi norm etycznych i spolecznych*
5.3 |Spetnienie wymagan dot. zrbwnowazonego rozwoju
Uzyskane punkty
Wynik procentowy Ocena:
. . L. Samoo | Ocena .
6 Kwestie finansowe i zgodnos¢ R Komentarz dostawcy Komentarz biorcy Luka
cena | biorcy
6.1 |Cena satysfakcjonujaca w stosunku do oczekiwan*
6.2 |Odpowiednie warunki platnosci (termin, sposob fakturowania)
6.3 |Elastycznos¢ finansowa, mozliwos$¢ negocjacji, ocena finansowa przedsigbiorstwa
6.4 |Odpowiednia skala dzialalnosci oraz dopasowanie struktur ze strukturami klienta
6.5 |Zrozumienie i che¢ postrzegania wytycznych klienta
Uzyskane punkty
Wynik procentowy Ocena:
Kategoria Waga Wynik % Komentarz dostawcy Komentarz biorcy Ocena
1 |Ogblna ocena dostawcow ustug 10
2 |Dzialalno$¢ operacyjna i elastyczno§é 8
3 |Jakos$¢ komunikacji 6
4 |Wyposazenie i narzgdzia 4
5 |Innowacyjnos¢ i zcOwnowazony rozwéj (ESG) 6
6 |Kwestie finansowe i zgodnos¢ 6
Wynik koncowy z uwzglednieniem wag | I Ocena
Kwalifikacja:
>90% — A — zdolno$¢ jako$ciowa — dostawca uznany za zdolnego jako$ciowo (zielone $wiatlo)
80-90% — B — zdolno$¢ warunkowa — wymagajaca monitoringu (zolte $wiatlo)
<80% — C — zdolnos$¢ ograniczona — koniecznos¢ wprowadzenia dziatan korygujacych (czerwone $wiatlo).
W kazdej Kategorii wyrdzniono jedno pytanie kluczowe (*) - wg oceny ekspertéw. Uzyskanie w nim oceny 4 lub 0 automatycznie obniza oceng calej kategorii do
poziomu oceny C - czerwonego $wiatta. Ocena C w jednej z kategorii powoduje natomiast degradacje wyniku koficowego do maksymalnej oceny B.
16052025, Jakub i, Wers 2, 3 roapravy y ikosci
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Streszczenie

Firmy motoryzacyjne w duzym stopniu polegaja na outsourcingu procesOw pomocniczych
1 specjalistycznych, co sprawia, ze jako$¢ ustug outsourcingowych jest praktycznym
wyznacznikiem stabilno$ci operacyjnej i1 efektywnosci relacji dostawca - klient. W rozprawie
zidentyfikowano wyrazng luke badawcza 1 praktyczng. Pomimo powszechnego stosowania
oceny dostawcéw w branzy motoryzacyjnej, brakuje spojnych, dwustronnych
(dostawca + klient) instrumentow dedykowanych holistycznej ocenie jakosci ustug

outsourcingowych w relacjach B2B.

Obserwacje empiryczne przedstawione w pracy wskazuja, ze obecne podejécia sg czesto
fragmentaryczne. Organizacje stosuja wiele rownolegltych narzedzi (audyty, karty wynikow,
zestawy KPI, badania satysfakcji), ktore nie s3a systemowo zintegrowane, co oslabia
poréwnywalno$¢ w czasie 1 migdzy partnerami oraz zmniejsza uzyteczno$¢ decyzyjna

wynikow.

Nadrzednym celem rozprawy jest zaprojektowanie i empiryczna weryfikacja modelu oceny
jakosci ustug outsourcingowych 1 poziomu satysfakcji w relacjach B2B w branzy
motoryzacyjnej - modelu, ktory bedzie uzyteczny operacyjnie i poréwnywalny w réznych
organizacjach, a jednocze$nie bedzie odzwierciedlal specyfike ustug (niematerialnose,
procesowos¢). Logika badan wyraza si¢ w hipotezach HI1-H6, poruszajacych takie kwestie jak
standaryzacja, pordwnywalno$¢, integracja oceny jakoS$ci, informacja zwrotna dotyczaca
satysfakcji, przetozenie oceny na dzialania doskonalace, spdjnos¢ kryteriow a zaufanie
1 satysfakcja oraz rozroznienie miedzy dostawcami ustug oceniajacymi a dostawcami

materialow.

Badanie taczy analiz¢ literaturowa z badaniami empirycznymi i budowa modelu. Dane
ilosciowe zebrano za pomocg ustrukturyzowanego kwestionariusza, poprzedzonego pilotazem.
Rame¢ losowania utworzono na podstawie populacji okolo 3000 przedsigbiorstw;
zakwalifikowano 247, uzyskano 154 odpowiedzi, a n = 128 uwzgledniono w gtéwnej analizie
statystycznej. W badaniu pilotazowym wzi¢lo udzial n = 48 respondentow. Dodatkowo
przeprowadzono sze$¢ wywiadow z ekspertami procesu (6) w celu walidacji narzedzia 1 logiki

jego wdrozenia.
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Podejscie statystyczne dopasowato typy danych i pozwolito uzupeti¢ strukture hipotez,
wykorzystujac rho Spearmana dla zmiennych porzadkowych/rangowych, jednokierunkowa
analiz¢ wariancji (ANOVA) dla zmiennych kategorycznych z wigcej niz dwoma poziomami
oraz U Manna-Whitneya dla poréwnan dwoch grup, z wnioskowaniem przeprowadzonym przy
a = 0,05, a wyniki przedstawiono gtownie na poziomie konstruktu. Przeprowadzone analizy
statystyczne pozwolily na triangulacj¢ danych i1 utworzenie modelu oceny opierajacego si¢ na

kluczowych determinantach ustug dla branzy motoryzacyjne;j.

Proponowane ramy oceny sa zakorzenione w logice audytu procesow VDA 6.3,
dostosowane do ustug outsourcingowych i zintegrowane z normatywnymi oczekiwaniami
branzy motoryzacyjnej (kontekst ISO/IATF/VDA) oraz koncepcjami jako$ci ustug B2B.
Podstawowa idea operacyjng jest dwuetapowa ocena zawierajagca samoocen¢ dostawcy
i weryfikacje/uzupetienie przez klienta. Umozliwia to jednoznaczng identyfikacje Iuk

w postrzeganiu i zwigkszajac odpowiedzialnos¢ za dziatania korygujace.

Ocena podzielona jest na sze$¢ kategorii z predefiniowanymi wagami 1 empirycznie
obserwowanymi §rednimi ocenami waznosci (perspektywa klienta), tworzac ustrukturyzowany
narzedzie pracy z dostawcami i zarzadzania relacjami. Wsrdd kluczowych charakterystyk
znajduja sie: ogdlna ocena dostawcow ustug, dzialalno$¢ operacyjna 1 elastycznos$e,
komunikacja, wyposazenie 1 narzedzia, innowacyjno$¢ i1 ESG, oraz aspekty finansowe

1 compliance.

W rozprawie stwierdzono, ze ustugi outsourcingowe sg powszechne w badanej grupie:
93,4% ankietowanych firm deklaruje korzystanie z ustug outsourcingowych. Praca wskazuje
réwniez na czgstg stabos$¢ zarzadzania. Formalne pomiary nie przekladajg si¢ automatycznie na
dziatania naprawcze. Dowody wskazuja, ze zwigzek migdzy wynikami oceny (w tym ankiet
satysfakcji) a decyzjami naprawczymi/optymalizacyjnymi jest czesto staby lub sporadyczny.
Co wiecej, oceny jako$ci ustug formutowane przez klientow zazwyczaj silniej stymuluja
dziatania naprawcze niz pomiary satysfakcji po stronie dostawcy, co podkresla potrzebe

modelu, ktory jednoznacznie laczy ocene z zamknigtym cyklem doskonalenia.

Weryfikacja hipotez przedstawia si¢ nastepujgco H1 - Mozliwe jest opracowanie metodyki
badania poziomu jakosci ustug outsourcingowych w przemys$le motoryzacyjnym, ktoéra

uwzglednia interesy obu stron: dostawcow i odbiorcoOw ustug - potwierdzona.
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H2 - Niewystarczajace powigzanie praktycznych rozwigzan w zakresie oceny jakosci ustug
outsourcingowych z ustaleniami literatury naukowej ogranicza poréwnywalno$¢ wynikoéw

badan mi¢dzy podmiotami branzy motoryzacyjnej - potwierdzona.

H3 - Brak integracji oceny jakosci ustugi realizowanego przez odbiorce z badaniem poziomu
satysfakcji klienta realizowanym przez ustugodawce negatywnie wplywa na zaangazowanie
obu stron w proces przeprowadzanego badania, co wpltywa negatywnie na ilo$¢ i jako$¢

uzyskiwanych danych - cze$ciowo potwierdzona.

H4 - Oddzielenie formalnej oceny jakosci ustug od procesu gromadzenia informacji zwrotnych
(np. badania satysfakcji) ogranicza liczb¢ wdrazanych dziatan korygujacych i obniza
postrzegang efektywnos$¢ procesu doskonalenia ustug przez menedzeréw - czeSciowo

potwierdzona.

HS - Im wigksze s3 rozbieznosci w kryteriach oceny jako$ci uslug stosowanych przez
partneréw B2B, tym nizszy jest poziom wzajemnego zaufania i nizsza jest ogodlna ocena

satysfakcji ze wspotpracy - potwierdzona.

H6 - Stosowanie jednolitego schematu oceny wobec dostawcdéw ustug i dostawcoOw materiatow
prowadzi do zanizenia jakos$ci uzyskiwanych danych i1 zaktoca trafno$¢ oceny ustug

outsourcingowych - cze$ciowo obalona.

Rozprawa przedstawia ustrukturyzowane, inspirowane normami 1 empirycznie
zweryfikowane podejscie do oceny ustug outsourcingowych w kontekscie B2B w branzy
motoryzacyjnej. Jej kluczowy wkiad teoretyczny polega na wzmocnieniu pomiaru jakosci ustug
w przemystowym sektorze B2B poprzez wyrazne polaczenie normatywnych wymagan
motoryzacyjnych, relacji satysfakcja/zaufanie oraz dwustronnej logiki oceny operacyjne;.
W praktyce stanowi ona narzedzie zorientowane na decyzje, ktore poprawia poréwnywalnos¢,
ujawnia luki w percepcji i skraca droge od danych do dziatan korygujacych - doktadnie tam,

gdzie wiele istniejacych praktyk firmowych ,,zbiera dane”, ale nie potrafi zamkna¢ petli.

-235-



Abstract

Automotive companies rely heavily on outsourcing support and specialist processes, which
makes the quality of outsourcing services a practical determinant of operational stability and
the effectiveness of supplier-customer relationships. The dissertation identifies a clear research
and practical gap. Despite the widespread use of supplier evaluation in the automotive industry,
there is a lack of consistent, bilateral (supplier + customer) instruments dedicated to the holistic

assessment of the quality of outsourcing services in B2B relationships.

Empirical observations presented in the thesis indicate that current approaches are often
fragmented. Organisations use many parallel tools (audits, scorecards, KPI sets, satisfaction
surveys) that are not systematically integrated, which weakens comparability over time and
between partners and reduces the decision-making usefulness of the results. The overarching
goal of the dissertation is to design and empirically verify a model for assessing the quality
of outsourcing services and the level of satisfaction in B2B relationships in the automotive
industry - a model that will be operationally useful and comparable across different

organisations, while reflecting the specific nature of services (intangibility, processoriented).

The logic of the research is expressed in hypotheses H1-H6, which address issues such as
standardisation, comparability, integration of quality assessment, feedback on satisfaction,
translation of assessment into improvement measures, consistency of criteria and trust and
satisfaction, and the distinction between service providers who perform assessments and

material suppliers.

The study combines literature analysis with empirical research and model building.
Quantitative data were collected using a structured questionnaire, preceded by a pilot study.
The sampling frame was based on a population of approximately 3,000 enterprises; 247 were
eligible, 154 responses were obtained, and n = 128 were included in the main statistical analysis.
N = 48 respondents participated in the pilot study. In addition, six interviews were conducted

with process experts (6) to validate the tool and the logic of its implementation.

The statistical approach matched the data types and allowed the hypothesis structure to be
completed using Spearman's rho for ordinal/rank variables, one-way ANOVA (ANOVA) for
categorical variables with more than two levels, and Mann-Whitney U for comparisons of two

groups, with conclusions drawn at a = 0.05, and the results presented mainly at the construct
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level. The statistical analyses allowed for data triangulation and the creation of an assessment

model based on key determinants of services for the automotive industry.

The proposed assessment framework is rooted in the logic of the VDA 6.3 process audit,
adapted to outsourcing services and integrated with the normative expectations of the
automotive industry (ISO/IATF/VDA context) and B2B service quality concepts. The basic
operational idea is a two-stage assessment comprising a self-assessment by the supplier and
verification/supplementation by the customer. This enables clear identification of gaps in
perception and increases accountability for corrective actions. The assessment is divided into
six categories with predefined weights and empirically observed average importance ratings
(customer perspective), creating a structured tool for working with suppliers and managing
relationships. Key characteristics include: overall assessment of service providers, operational
activities and flexibility, communication, equipment and tools, innovation and ESG, and

financial and compliance aspects.
The dissertation found that outsourcing services are common in the study group: 93.4% of

the surveyed companies declare that they use outsourcing services. The work also points to
frequent weaknesses in management. Formal measurements do not automatically translate into
corrective action. Evidence suggests that the link between assessment results (including
satisfaction surveys) and corrective/optimisation decisions is often weak or sporadic. Moreover,
service quality assessments formulated by customers usually stimulate corrective actions more
strongly than satisfaction measurements on the supplier side, which highlights the need for

a model that clearly links assessment to a closed improvement cycle.

The verification of hypotheses is as follows H1 - It is possible to develop a methodology
for assessing the quality of outsourcing services in the automotive industry that takes into

account the interests of both parties: service providers and recipients - confirmed.

H2 - Insufficient linkage between practical solutions for assessing the quality of outsourcing
services and the findings of scientific literature limits the comparability of research results

between entities in the automotive industry - confirmed.

H3 - The lack of integration between the service quality assessment carried out by the recipient

and the customer satisfaction survey carried out by the service provider has a negative impact
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on the involvement of both parties in the research process, which in turn has a negative impact

on the quantity and quality of the data obtained - partially confirmed.

H4 - Separating formal service quality assessment from the feedback collection process
(e.g. satisfaction surveys) limits the number of corrective actions implemented and reduces the

perceived effectiveness of the service improvement process by managers - partially confirmed.

HS5 - The greater the discrepancies in the service quality assessment criteria used by B2B
partners, the lower the level of mutual trust and the lower the overall satisfaction rating for

cooperation - confirmed.

H6 - The use of a uniform assessment scheme for service providers and material suppliers leads
to an underestimation of the quality of the data obtained and distorts the accuracy of the

assessment of outsourcing services - partially refuted.

The dissertation presents a structured, standards-inspired and empirically verified approach
to the evaluation of outsourcing services in the context of B2B in the automotive industry. Its
key theoretical contribution is to strengthen the measurement of service quality in the industrial
B2B sector by clearly combining normative automotive requirements, satisfaction/trust
relationships and bilateral operational assessment logic. In practice, it is a decision-oriented tool
that improves comparability, reveals perception gaps and shortens the path from data to
corrective action - precisely where many existing company practices "collect data" but fail to

close the loop.
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