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Przedmowa

Przekazujemy Czytelnikom monografie poswigcong tematyce doskonalenia proceséw i pro-
duktéw w wybranych gateziach gospodarki. Stanowi ona zbidr zagadnien na tle zjawisk zwia-
zanych z ideg ciggtego doskonalenia. Idea ta jest czgsto rozszerzana i adaptowana w rézno-
rodny sposob w praktyce przedsigbiorstw, w celu zmiany proceséw i produktow w kontekscie
ich dopasowania do zmieniajgcych si¢ wymagan klientow.

Niniejsza publikacja ma na celu przyblizenie idei ciaglego doskonalenia w aspekcie
zardwno teoretycznym, jak i praktycznym. W dzisiejszym dynamicznie zmieniajgcym si¢
$wiecie biznesu zdolnos$¢ do nieustannego doskonalenia procesow i produktow jest kluczo-
wym elementem sukcesu kazdej organizacji. Koncepcja ciaglego doskonalenia stata si¢ glo-
balnym standardem i fundamentem wielu systemow zarzadzania jako$cig. Jej gtdéwne zasady,
zwigzane z zaangazowaniem wszystkich pracownikéw, szkoleniami, kulturg organizacyjng,
eliminacja marnotrawstwa, standaryzacja oraz nieustannym dazeniem do doskonalosci, sa
uniwersalne i mogg by¢ zastosowane w kazdej gatezi gospodarki. W dobie postepu techno-
logicznego i globalizacji umiej¢tnos$¢ adaptacji i optymalizacji procesow staje si¢ nie tylko
przewaga konkurencyjnag, lecz po prostu koniecznoscia.

W kolejnych rozdziatach przedstawiono wybrane metody i narze¢dzia, ktére wspieraja
wdrazanie ciggltego doskonalenia w praktyce. Przedstawiono m.in. takie koncepcje jak cykl
PDCA, Lean, metode 5S i Six Sigma oraz ukazano zastosowanie ich w praktyce. Dodatkowo
zaprezentowano studia przypadkow, ktore ilustrujg, jak rozne organizacje adaptujg ideg ciag-
tego doskonalenia i zwigzane z nig zasady do swoich specyficznych warunkow i wyzwan.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano koncepcje Control Tower, czyli centralnego
miejsca skupiajacego i analizujacego dane dla kluczowych procesow operacyjnych przedsig-
biorstwa. Autorzy przedstawili teoretyczne podstawy i praktyczne wykorzystanie koncepcji
Control Tower w procesie doskonalenia jakosci. Przedstawili zastosowanie Control Tower
w rozwigzywaniu problemow operacyjnych w procesie produkcji wyrobu X, ukazujac prak-
tyczne korzysci oraz mozliwosci wynikajace z wdrozenia tej koncepcji. Cho¢ implementacja
tego rozwigzania moze napotka¢ pewne ograniczenia, gtdéwnie finansowe i technologiczne,
osiagnigte rezultaty potwierdzaja skutecznosé i efektywnosé Control Tower w poprawie funk-
cjonowania przedsigbiorstwa w okreslonych obszarach.

W rozdziale drugim przedstawiono wykorzystanie grywalizacji jako metody wzmac-
niajacej wspolprace w zespotach pracowniczych stosujacych metode 5S. Dokonano analizy
dotychczasowych praktyk stosowania metody 5S i wskazano sposoby jej wspierania przez
grywalizacje. W przypadku 5S zastosowanie grywalizacji pozwala ograniczy¢ negatywne
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skutki wynikajace z mocno zbiurokratyzowanych dotychczas procedur i zastapienia dziatan
$cisle zindywidualizowanych — zbiorowymi. Ograniczenie biurokracji dla szeregowych pra-
cownikow ma szczegblne znaczenie, zwlaszcza w procesach produkcyjnych.

W rozdziale trzecim zaprezentowano zastosowanie metody Design for Six Sigma jako
narzgdzia pomagajacego zaprojektowanie szkolenia produktowego. Wykorzystany w tym
celu cykl IDDOV pomaga w zrozumieniu i klasyfikacji wymagan klienta, wyborze odpo-
wiedniego rozwiazania projektowego, przygotowaniu i ocenie skutecznosci pilotazowych
rozwigzan, ostatecznie prowadzac do wdrozenia procesu zoptymalizowanej ushugi przez jej
wiascicieli. Efekty przedstawionego procesu projektowego stanowia dowod na skutecznosé
narzegdzi Design for Six Sigma takze w zakresie przygotowania ustugi, jaka jest szkolenie
produktowe.

W kolejnych rozdzialach zaprezentowano badania i analizy oraz studia przypadkéw,
ktore ilustruja, jak rozne organizacje adaptuja ide¢ ciggtego doskonalenia i zwigzane z nig
zasady do swoich specyficznych warunkéw i wyzwan. Rozdzial czwarty przedstawia analize
rynku oponiarskiego w zakresie wdrazania rozwigzan dla modelu gospodarki o obiegu za-
mknigtym (GOZ). Przemyst oponiarski stanowi jedng z kluczowych galezi przemystu, ktora
w ostatnich latach dokonata znaczacej transformacji zwigzanej z globalizacja i ochrong
srodowiska. W wielu przedsigbiorstwach wdrozono juz nowoczesne rozwigzania techno-
logiczne i organizacyjne proces6Ow i produktow, w tym wykorzystujace nano- i biotechno-
logie. Producenci opon wprowadzajg coraz wigcej ekoinnowacyjnych rozwigzan majacych
na celu zmniejszenie zuzycia paliw i redukcje emisji szkodliwych substancji do otoczenia,
przy jednoczesnym zachowaniu odpowiedniej jakosci produktow. Analiza aspektéw uta-
twiajacych wdrazanie GOZ i ocena takich przedsiewzig¢ w organizacjach stanowity pod-
stawe do zidentyfikowania najistotniejszych czynnikow rozwoju modeli GOZ w sektorze
oponiarskim.

W rozdziale pigtym skoncentrowano si¢ na aspektach ubostwa energetycznego i mecha-
nizmach walki z nim zaproponowanych przez Uni¢ Europejska. Stworzone narzedzia walki
z ubostwem energetycznym moga przyczyni¢ si¢ do rozwoju gospodarczego dzicki zwigk-
szeniu produktywnos$ci, rozwojowi sektora przemystowego, wspieraniu innowacji i ekolo-
gicznych rozwigzan, redukcji migracji ekonomicznej oraz polepszeniu warunkéw dla eduka-
cji 1 rozwoju spotecznego.

Rozdzial szésty koncentruje si¢ na analizie wartosci godziwej spotek wchodzacych
w sktad indeksu WIG 20. Przedstawiono analiz¢ przyjmowanych pozioméw wartosci stop
dyskontowych niezbednych do ustalenia warto$ci godziwej, stosowane przez te przedsigbior-
stwa. Prezentowane przez spotki wartosci stopy dyskontowej wskazuja, ze spotki uwzgled-
niajg zmieniajace si¢ otoczenie i ryzyko z tym zwigzane, dostosowujac odpowiednio wartos¢
tych stop.

W rozdziale siodmym dokonano identyfikacji charakterystycznych cech tadu korpora-
cyjnego w spotkach komunalnych i scharakteryzowano modele tadu korporacyjnego w od-
niesieniu do spotek komunalnych oraz przedstawiono teori¢ agencji objasniajaca relacje
w ramach fadu korporacyjnego. Ksztattowanie tadu korporacyjnego spétek komunalnych
powinno by¢ rozpatrywane w odniesieniu do orientacji procesowej w zarzadzaniu strategicz-
nym. Oznacza to w konsekwencji ukierunkowanie na potrzeby klienta, co jest szczegolnie
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istotne pod wzgledem publicznej misji spotki komunalnej, a takze nastawienia na jako$é¢
i doskonato$¢ operacyjna.

W rozdziale 6smym skupiono si¢ na innowacyjnej formie transportu Hyperloop. Doko-
nano analizy postrzegania technologii Hyperloop oraz doskonalenia proceséw i produktow
zwigzanych z jej wdrozeniem. Zidentyfikowano obawy spoteczne dotyczace tej innowa-
cyjnej formy transportu, preferencje ekonomiczne zwigzane z inwestycjami w nowoczesne
technologie oraz stosunck do zastosowania sztucznej inteligencji. Wnioski z badan podkres-
laja potrzebg wszechstronnej strategii promocyjnej i edukacyjnej, uwzgledniajacej aspekty
ekonomiczne, spoteczne oraz konieczno$¢ doskonalenia proceséw i produktéw zwigzanych
z Hyperloop.

Ciagle doskonalenie nie jest jednorazowym projektem, lecz dlugotrwalym zobowia-
zaniem do podnoszenia standardow, jakosci i efektywnosci. To filozofia, ktéra promuje
proaktywne podejscie do problemow, otwarto$¢ na zmiany i ciaglte poszukiwanie nowych
mozliwo$ci. W wyniku zaangazowania wszystkich poziomow organizacji, od zarzadu po pra-
cownikow liniowych, mozliwe jest stworzenie kultury innowacji i doskonatosci operacyjne;.

Mamy nadzieje, ze publikacja bedzie cennym zroédtem wiedzy i inspiracji dla menedze-
roéw, inzynierdw, pracownikoéw oraz wszystkich tych, ktorzy daza do doskonatosci w swojej
pracy i dziatalnosci. Wierzymy, ze dzieki zrozumieniu i zastosowaniu zasad ciggtego dosko-
nalenia kazdy moze przyczyni¢ si¢ do budowy bardziej efektywnych, innowacyjnych i kon-
kurencyjnych organizacji, proceséw i produktow.

Zapraszamy do lektury i Zyczymy owocnego wdrazania filozofii cigglego doskonalenia
w Panstwa dziatalnosci.

Bartosz Solinski
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Wykorzystanie koncepcji
Control Tower

w doskonaleniu jakosci
procesu i produktu

Bartosz Soliriski, Anna Drewniak

Streszczenie: Control Tower mozna rozumie¢ jako podejscie do zarzadzania oparte na zaawansowanych
technologiach informatycznych, integrujace technologie, organizacj¢ i procesy. Jego celem jest stworzenie
spojnego systemu, ktory umozliwia biezaca kontrole, analiz¢ oraz szybka reakcje na pojawiajace si¢ proble-
my, co czyni go niezwykle warto§ciowym narzedziem w doskonaleniu jakosci. W kontek$cie zarzadzania
operacyjnego Control Tower petni funkcj¢ centralnego miejsca skupiajacego i analizujacego dane kluczowych
procesow operacyjnych. Umozliwia kompleksowe monitorowanie i zarzadzanie i zapewnia organizacjom pet-
na widoczno$¢ danych na kazdym etapie procesu. Dzigki temu ewentualne btedy sa natychmiast wykrywane
i mozliwa jest szybka reakcja i eliminacja probleméw juz na wcezesnym etapie ich powstania.

Niniejszy rozdzial ma na celu przedstawienie teoretycznych podstaw koncepcji Control Tower w zarzadzaniu
operacyjnym oraz ukazanie praktycznego wykorzystania tej koncepcji w procesie doskonalenia jako$ci. Wraz
z omoéwieniem zastosowania Control Tower w rozwiazywaniu problemoéw operacyjnych w procesie produkcji
wyrobu X ukazano praktyczne korzysci i mozliwosci, jakie przynosi zastosowanie tej koncepcji. Wdrozenie
tego rozwigzania moze napotka¢ pewne ograniczenia, gtdwnie finansowe i technologiczne, jednakze osia-
gnigte efekty stanowia dowod na skutecznos$¢ i efektywnos$é Control Tower w zakresie poprawy dzialania
przedsigbiorstwa w danych obszarach.

Stowa kluczowe: Control Tower, problem solving, metody i narzedzia zarzadzania jako$cia

11. Wprowadzenie

W erze intensywnej globalizacji, rosngcej konkurencji oraz szybko zmieniajacych si¢ oczeki-
wan klientéw przedsigbiorstwa staja przed wyzwaniem efektywnego zarzadzania procesami.
W odpowiedzi na dynamicznie zmieniajgce si¢ warunki rynkowe koncepcja Control Tower
powstala jako teoretyczny model, ktory zdobywa coraz wicksze uznanie w dziedzinie zarza-
dzania operacyjnego. Control Tower ktadzie nacisk na integracje danych, transparentno$é
procesow oraz szybka reakcje na pojawiajace si¢ problemy.

13



14 Bartosz Solitiski, Anna Drewniak

W kontekscie zarzadzania operacyjnego Control Tower moze by¢ postrzegana jako cen-
tralne miejsce, w ktorym gromadzone sg i analizowane dane dotyczace kluczowych procesow
operacyjnych. Umozliwia kompleksowe monitorowanie i zarzadzanie procesami, co dzigki
dostepnosci danych na kazdym etapie procesu pozwala na szybka identyfikacje mozliwych
problemoéw oraz skuteczng reakcje¢ na zmieniajace si¢ warunki rynkowe.

Niniejszy rozdzial ma na celu przedstawienie teoretycznych podstaw koncepcji Control
Tower w zarzadzaniu operacyjnym oraz ukazanie praktycznego wykorzystanie tej koncepcji
w doskonaleniu procesu w wybranym przedsigbiorstwie.

1.2. Koncepcja Control Tower w zarzadzaniu operacyjnym

Termin Control Tower mozna rozumie¢ jako integracyjne podejscie do zarzadzania, oparte
na zaawansowanych technologiach informatycznych, takich jak sztuczna inteligencja, analiza
danych i specjalne programy komputerowe. Kluczowym celem tej koncepcji jest nie tylko
optymalizacja poszczeg6lnych elementdow procesu, ale takze stworzenie spdjnego systemu,
ktory umozliwia biezaca kontrolg, analiz¢ oraz szybka reakcj¢ na wszelkie nieprawidtowosci
w kazdym obszarze dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Koncepcja Control Tower rozwijata si¢ glowne w obszarze tancucha dostaw (Patsavellas
iin. 2021, Sharabati i in. 2022, Tavanti 2006, Vlachos 2022) i logistyki (Meekings i Briault
2013, Tenti 2020). Control Tower wykorzystuje technologie, organizacj¢ i procesy, ktore re-
jestruja widoczno$¢ ruchu produktu (Greene i Caragher 2015). Zapewnia lepsza widocznos$¢
krotko- 1 dlugoterminowego procesu decyzyjnego, ktory jest zgodny z celami strategicznymi
organizacji (Bhosle i in. 2011). Umozliwia skrocenie czasu rozwigzania problemow i tatwy
dostep do ogdlnych wskaznikow wydajnosci (Ball i Monroe 2012).

Control Tower laczy w sobie systemy techniczny i organizacyjny, ktore odpowiadaja
za efektywne zarzadzanie operacjami na wszystkich poziomach dziatalnosci firmy, rozcia-
gaja si¢ na kazdy proces end to end. W bezposrednim tlumaczeniu Control Tower to wieza
kontrolna, jednakze bardziej adekwatnym okresleniem jest centralny punkt monitorowania.
Umozliwia szybka adaptacj¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia biznesowego, gromadzi i anali-
zuje dane w czasie rzeczywistym oraz skutecznie zarzadza operacjami, przyczyniajac si¢ do
doskonatosci operacyjnej i przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.

Control Tower monitoruje, mierzy i raportuje dane dotyczace czasu, wydajnosci i ushug
W czasie rzeczywistym oraz pomaga klientowi w ustalaniu i realizacji celéw strategicznych
(Greene 1 Caragher 2015). Zbudowanie Control Tower wymaga zastosowania szeregu klu-
czowych zasobow, technologii, wykorzystania odpowiednich wskaznikoéw (Mena i in. 2014),
zaangazowania odpowiednio wykwalifikowanego zespotu ekspertow oraz projektowania
procesdw i organizacji (Doesburg 2011).

Wymaga zastosowania zaawansowanych technologii oraz aktualnego dostgpu do da-
nych, poniewaz informacje analizowane sag w czasie rzeczywistym. Istotng rol¢ odgrywa
takze dojrzato$¢ procesow oraz czynnik ludzki, obejmujacy zardéwno umiejetnosci twarde,
jak i migkkie, oraz wiedzg specjalistyczng. W tym kontekscie istotne sg wskazniki wydajnosci
(Key Performance Indicator, KPI) i raporty menadzerskie, umozliwiajace szybka oceng sy-
tuacji i podejmowanie wlasciwych decyzji (Klesman i Cherici 2017). W tym celu stosuje si¢
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narzedzia IT, takie jak m.in. KPI dashboardy, powiadomienia i alerty oraz elementy zarzadza-
nia zadaniami (ticket system) (Manning 2016), a takze narze¢dzia analityczno-prognostyczne
(Bleda 2014). Wymaga zaangazowania zespotu ekspertow o roznorodnych umiejetnosciach.
Narzedzia analityczne i obserwacja proceséw odgrywaja kluczowa role w identyfikacji pro-
bleméw 1 umozliwiaja ich skuteczne rozwigzywanie.

Glownym celem Control Tower jest integracja réznych obszaréw dziatalnosci, zapew-
niajaca spojnos¢ i efektywnos$¢ dziatan na wszystkich poziomach organizacji. Dzialania
monitorujagce prowadza do minimalizacji ryzyka i doskonalg procesy. Przyjete zatozenia
maja zapewnié¢ organizacji konkurencyjno$¢, elastycznos¢ w dostosowywaniu si¢ do zmian,
a takze zdolnos$¢ do skutecznego reagowania na pojawiajace si¢ niezgodnosci.

Control Tower jest odpowiedzialne za monitorowanie procesu, pomiary, ocen¢ wdraza-
nia akcji korygujacych i zapobiegawczych na podstawie kluczowych wskaznikéw KPI dosto-
sowanych do potrzeb przedsigbiorstwa (Trzuskowska-Grzesinska 2017). W ramach realizacji
tych ambitnych celéw Control Tower pehni szereg kluczowych funkcji, do ktoérych zaliczy¢
mozemy m.in.:

— calo$ciowe zarzadzanie procesami: Control Tower obejmuje zarzadzanie procesami we
wszystkich dziatach przedsigbiorstwa; dla producenta moze to oznaczaé¢ monitorowanie
od zrodta, przez produkcje, do dostawy do klienta;

— planowanie i prognozowanie: zapewnia wszechstronng widoczno$¢ wszystkich proce-
sow; wprowadzone dane sg aktualne i szczegotowe, umozliwiaja konfiguracje alertow
dla odpowiednich menedzerow; przejrzystos¢ umozliwia prognoze¢ mozliwych scenariu-
szy wprowadzonych strategii, zmian rynkowych oraz skuteczne reagowanie na ewolu-
ujace potrzeby klienta; dziata jak centralny punkt analizy trendéw, umozliwiajac przed-
sigbiorstwu przygotowywanie si¢ do zmian i czynne w nich uczestnictwo, co przektada
si¢ na lepsza efektywno$¢ i elastyczno$¢ w planowaniu;

— dostepnos¢ danych: zapewnia przejrzysto$¢ i doktadno$¢ danych, eliminujac bledne
informacje; potrzebne dane sg automatycznie pobierane z raportow i wprowadzane do
zaktualizowanych folderow;

— zarzadzanie wyjatkami: analizuje, jak nictypowe sytuacje wpltywaja na istniejace plany
operacyjne, uwzgledniajac konsekwencje dla produkcji, planowania dostaw i obshugi
klienta; w przypadku wystapienia wyjatku pozwala na ptynne uruchamianie ré6znych
scenariuszy bez koniecznosci wdrazania kazdej z metod osobno;

— widoczno$¢ finansowa: integracja z obszarem finanséw umozliwia monitorowanie
wplywu operacji na wyniki finansowe; oszczednosci pokazuja, ze poczynione czynno-
$ci okazaty si¢ skuteczne, natomiast straty wskazuja miejsce do dalszej poprawy;

— wspolpraca i komunikacja: funkcjonuje jako platforma wspodtpracy, umozliwia odtwa-
rzanie zdarzen oraz dokumentowanie dyskusji, decyzji i dziatan podjetych w ramach
rozwigzywania sytuacji wyjatkowych;

— rozwoj: obejmuje wdrazanie zaawansowanych technologii, doskonalenie procesow,
edukacj¢ personelu i udoskonalanie narzedzi analitycznych, gldwnie w celach progno-
zowania;

— elastyczno$é: umozliwia dostosowanie si¢ do zmian wewngtrznych wraz z ewolucja
przedsigbiorstwa i transformacja rynku.
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1.3. Korzysci i ograniczenia zastosowania Control Tower
w doskonaleniu procesu i produktu

Control Tower stanowi jedno z najefektywniejszych rozwigzan do zarzadzania przedsig-
biorstwem, ktory w sposob przejrzysty i kompleksowy funkcjonuje na kazdym etapie dzia-
tan operacyjnych. Jego integralno$¢ polega na gromadzeniu, przetwarzaniu i prezentowaniu
danych z réznych obszaréw, w tym obszaru zarzadzania produkcja i zarzadzania jakoscia.
Umozliwia kompleksowy wglad do procesow produkcyjnych, pozwalajac na ich ciggte moni-
torowanie i szybka reakcje¢ na wszelkie odchylenia od ustalonych standardéw jakosciowych.

Efektywne gromadzenie informacji dotyczacych poziomu jakosci procesow i produk-
tow oraz integracja tych danych z danymi operacyjnymi i finansowymi umozliwia identy-
fikacje obszaréw wymagajacych natychmiastowej uwagi, co jest kluczowe dla zapewnienia
satysfakcji klientow i utrzymania jej wysokiego poziomu. Control Tower umozliwia szybkie
reagowanie na wyjatki jakosciowe dzigki monitorowaniu biezacych zdarzen i identyfikowa-
niu sytuacji mogacych wptyna¢ na jakos¢ produktow czy ustug. Narzedzia do analizy danych
historycznych oferowane przez Control Tower pozwalaja na identyfikowanie trendéw, wzor-
cOw i obszardw wymagajacych doskonalenia, umozliwiajac podejmowanie decyzji i pode;j-
Scie prewencyjne wobec ewentualnych zagrozen dla poziomu jakosci. Umozliwia dostoso-
wywanie si¢ do dynamicznych zmian w otoczeniu biznesowym oraz szybkie reagowanie na
nowe wyzwania zwigzane z jakoscia. Dzigki integracji wymagan klientéw i dostawcow uzy-
skiwana jest informacja zwrotna dostarczajaca istotnych danych na temat oczekiwan rynku.
Umozliwia to dostosowanie oferty firmy do zmieniajacych si¢ preferencji i trendéw konsu-
menckich, co jest kluczowe dla utrzymania jej konkurencyjnosci.

Zarowno Control Tower, jak i proces zarzadzania jakos$cia stuzg do budowania kultury
ciggtego doskonalenia. Oba obszary skupiaja si¢ na rozwijaniu $wiadomosci jakosciowej
w calej organizacji, motywujac pracownikow do aktywnego udziatu w procesach doskonale-
nia i utrzymania wysokich standardéw jakosciowych.

Jak kazde nowe rozwigzanie, implementacja koncepcji Control Tower niesie za sobg za-
réwno korzysci, jak i ograniczenia. W tabelach 1.1 1 1.2 przedstawiono szczegotowy przeglad
tych aspektow, ktore sg istotne dla pelnego zrozumienia wptywu, jaki moze mie¢ wdrozenie
Control Tower na dziatalno$¢ organizacji.

Tabela 1.1

Korzysci wynikajace z zastosowania Control Tower

Rodzaj korzysci Charakterystyka

zintegrowanie réznych obszaréw dziatalnosci w jedno
Spojnos¢ dziatan spojne rozwigzanie utatwia koordynacje dziatan i zapobiega
rozproszeniu danych

Efektywne monitorowanie proceséw | szybka identyfikacja problemow i reakcja na nie

elastyczne dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢

Elastyczno$¢ dostosowania do zmian , . S
warunkow, kluczowe dla utrzymania konkurencyjnosci
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Tabela 1.1 cd.

Minimalizowanie ryzyka

minimalizacja negatywnych skutkéw zwigzanych
z nieprzewidywalnymi czynnikami

Doskonalenie procesow

analiza danych oraz monitorowanie procesow pozwalajaca
na ciagte doskonalenie proceséw produkcyjnych

i operacyjnych, prowadzi do zwigkszenia efektywnosci

i wydajnosci

Szybka identyfikacja trendow

podejmowanie bardziej $wiadomych decyzji oraz

i danych historycznych prognozowanie przysztych potrzeb

Poprawa jakosci Wyzsza Jak'osc prod}lktu lub ushugi przektadajaca si¢ na
zadowolenie klientow

Redukcja kosztow redukcja kosztow marnotrawstwa

Tabela 1.2

Ograniczenia zastosowania Control Tower

Rodzaj ograniczenia

Charakterystyka

Ztozono$¢ danych

gromadzenie i analiza danych z r6znych systemow oraz ich
interpretacja moze by¢ ztozonym zadaniem, zwtaszcza gdy
dane sa niejednorodne lub pochodza z r6znych zrodet

Koszty implementacji

wdrozenie systemu Control Tower moze by¢ kosztowne,
zarowno pod wzgledem finansowym, jak i czasowym;
konieczne moze by¢ zainwestowanie w odpowiednie
technologie, szkolenie personelu oraz integracje

Z istniejacymi systemami

Wymagania technologiczne

efektywne dziatanie Control Tower wymaga zaawansowanej
infrastruktury technologicznej, co moze stanowi¢ wyzwanie
dla firm o ograniczonych zasobach finansowych lub
infrastrukturalnych

Zarzadzanie zmiang kulturowa

wprowadzenie Control Tower moze wymaga¢ zmiany
kultury organizacyjnej oraz sposobu pracy zespotu; niektorzy
pracownicy mogg by¢ niech¢tni wobec nowych technologii
lub procesow, co moze prowadzi¢ do oporu lub trudnosci

w adaptacji

Bezpieczenstwo danych

gromadzenie duzych ilosci danych w jednym miejscu moze
wigza¢ si¢ z ryzykiem zwiazanym z bezpieczenstwem
informacji; konieczne jest zapewnienie odpowiednich
procedur i zabezpieczen, aby chroni¢ poufno$¢ i integralnosé
danych
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Tabela 1.2 cd.

Rodzaj ograniczenia Charakterystyka

firmy korzystajace z gotowych rozwigzan Control Tower
moga by¢ uzaleznione od dostawcdw technologii, co niesie ze
soba ryzyko zwiazane z utrzymaniem i aktualizacja systemu
oraz z ograniczeniami wynikajacymi z polityki dostawcy

Zaleznos¢ od dostawcow technologii

nie wszystkie funkcje Control Tower moga by¢ odpowiednie
Dostosowanie do specyfiki branzy dla wszystkich branz; konieczne moze by¢ dostosowanie
koncepcji do specyficznych potrzeb i wymagan danej branzy

brak odpowiednio wykwalifikowanego personelu lub

brak wyznaczonej osoby odpowiedzialnej za t¢ rolg moze
prowadzi¢ do braku skutecznej koordynacji, nadzoru

i zarzadzania systemem Control Tower; bez tej kluczowe;j roli
istnieje ryzyko utraty spdjnosci, efektywnosci i mozliwosci
szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ warunki operacyjne

Dodatkowy pracownik nadzorujacy

1.4. Wykorzystanie Control Tower
w doskonaleniu jakosci wybranego produktu - studium przypadku

1.4.1. Control Tower a problem solving

Badane przedsigbiorstwo funkcjonuje w branzy automotive, a Control Tower odpowiada
W nim za ciggte monitorowanie procesow. Pozwala to badanemu przedsigbiorstwu na natych-
miastowa interwencje¢ i wprowadzenie korekt w przypadku pojawienia si¢ btedow. Nie tylko
przyczynia si¢ do poprawy jakosci i produktywnosci procesow, lecz takze zapewnia doktadny
i przejrzysty wglad w ich funkcjonowanie.

W niniejszej czesci przedstawiono zastosowanie Control Tower do rozwigzywania pro-
blemoéw jakosciowych wystepujacych w procesie wytwarzania produktu X. Zadaniem ze-
spotu projektowego byto zebranie danych i wykrycie przyczyn zrédlowych pojawiajacych si¢
btedow. Zespot sktadat sie z 0s6b specjalizujacych si¢ w danym obszarze, ktore maja dostep
do szczegdtowych danych procesu produkcyjnego oraz maja wiedze z zakresu analizy przy-
czynowo-skutkowej. Pracownikami niezb¢dnymi przy tworzeniu Control Tower byli kierow-
nik dziatu kontroli jakosci oraz specjalista optymalizacji procesow produkcyjnych.

W procesie rozwiazywania problemoéw przedsigbiorstwo wykorzystato narzedzia i me-
tody zarzadzania jakos$cia, stworzyto raporty i zebrato informacje zawarte w Control Tower
(tab. 1.3). Kazda metoda zarzadzania jakoscig w zakresie rozwigzywania problemow (problem
solvingu) znacznie przyczynita si¢ do wykrycia, a nastgpnie eliminacji problemu. Wykorzystane
metody i narzgdzia zarzadzania jakos$cia sg szeroko omawiane w literaturze przedmiotu (8D
2018, Jackson 2012, Liker 2016, Pyzdek i Keller 2023, Solinski 2019, Womack i Jones 2012).

Wprowadzane metody zarzadzania jako$cig stanowig nicodtaczny element procesu do-
skonalenia operacyjnego, ustalania strategii oraz skutecznego zarzadzania w badanym przed-
sigbiorstwie. Ich implementacja umozliwia ciagla poprawe wydajnosci, strategiczne pode;j-
mowanie decyzji oraz efektywne zarzadzanie zasobami. Metoda Hoshin Kanri stosowana jest
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do koordynacji celow strategicznych, a po zakonczeniu procesu problem solvingu umozliwia
weryfikacje, czy wprowadzone dziatania doskonalgce funkcjonujg zgodnie z oczekiwaniami.
Diagram Pareto pozwala skupi¢ si¢ na gtdéwnych problemach i przyczynach bledow, diagram
Ishikawy identyfikuje te trudniejsze do wykrycia, a zastosowanie metody 5 Why prowadzi do
wykrycia przyczyn zrodtowych ,,root couse”. Natomiast wykorzystanie przy rozwigzywaniu
problemdéw metody 8D prowadzi do ustrukturyzowanego procesu rozwigzywania problemow
skupiajacego si¢ na eliminacji defektow.

Metoda 5S i analiza strat pozwalaja na skuteczng eliminacj¢ czynnos$ci nieprzynosza-
cych wartosci i1 skupienie si¢ na doskonaleniu wartosci dodanej w analizowanym procesie.
Metoda Kaizen ukierunkowuje organizacj¢ do ciagtego doskonalenia, a zastosowanie metody
Six Sigma pozwala na wprowadzenie precyzyjnego narzedzia statystycznego i pomaga w roz-
wigzywaniu ztozonych problemoéw. Wszystkie uzyskane wyniki analiz i zestawienia w postaci
formularzy i raportéw zostaja nastgpnie wprowadzone do jednego miejsca — Control Tower.

Tabela 1.3

Narzedzia zarzadzania jakoscig wykorzystywane w projekcie Control Tower
wraz z ich zastosowaniem

Narzedzie Zastosowanie

— identyfikacja zagrozen dla kazdego procesu,
FMEA — ocena ryzyka i skutkow,

— plan dziatan korygujacych,

— implementacja i monitorowanie

— zdefiniowanie probleméw trudnych do wykrycia,
Six Sigma — zebranie i analiza danych,

— wykorzystanie narzedzi statystycznych,

— monitorowanie i prognozowanie

Pareto — zestawienie wad,
— wykrycie najczesciej pojawiajacych si¢ wad

Ishikawa — wyodrebnienie mozliwych przyczyn btgdow,
— dotarcie do najbardziej prawdopodobnej przyczyny

5 Why — rozwazenie potencjalnych scenariuszy,
— dotarcie do przyczyny zrodtowej btgdu

— wdrozenie dzialan tymczasowych (korekcyjnych),
8D — wdrozenie dziatan korygujacych,
— weryfikacja dziatan

Kaizen — propozycje innowacji
5S — organizacja stanowiska pracy
Muda — eliminacja marnotrawstwa

— ustalenie wizji, celow i strategii,
Hoshin Kanri — okreslenie 0s6b odpowiedzialnych,
— monitorowanie przebiegu i ocena wdrozonych dziatan
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1.4.2. Etapy rozwigzywania problemu wad na linii produkcyjnej wyrobu X

Poczatkowym zadaniem zespotu bylo wykrycie pojawiajacego si¢ bledu na linii produkcyj-
nej. Po przeprowadzeniu analizy procesu produkcji i wykryciu bledéw zespot przystapit do
okreslenia dominujacych wad. Tutaj istotng role odegrat diagram Pareto, ukazujacy zestawie-
nie najistotniejszych wad.

W kolejnym kroku zespdl, wykorzystujac metody przyczynowo-skutkowe, okreslit
glowna przyczyne wady. Korzystajac z diagramu Ishikawy, wyodrebnit potencjalne przy-
czyny btedow z kazdej kategorii (czlowiek, metoda, material, maszyna, otoczenie) dla naj-
czesciej wystepujacej wady, ktorg wytypowano za pomocg analizy Pareto. Udato si¢ to dzieki
dos$wiadczeniu pracownikdéw i monitorowaniu procesow. W przypadku linii produkcyjnych
najczestsze problemy pojawiaja si¢ przy wystapieniu awarii maszyny oraz btgdu spowodowa-
nego czynnikiem ludzkim, zwigzanego z nieprzestrzeganiem standardéw. Zespot musi rozpa-
trze¢ wszystkie mozliwe przyczyny wad w ramach dyskusji z pracownikami produkcyjnymi,
inzynierami jakosci, inzynierami procesu, specjalista do spraw bezpieczenstwa i higieny
pracy, zadajac im pytanie o to, czy wszystkie czynnosci zostaty wykonane poprawnie wedtug
istniejacego standardu, i wytypowac te najbardziej prawdopodobne. Nastgpnie mozliwa jest
konsultacja zaréwno z dostawcami materialow, jak i klientami, ktorzy dzigki doswiadczeniu
1 wiedzy specjalistycznej moga pomdc zidentyfikowaé przyczyny probleméw, ktore dla pra-
cownikow bytyby niemozliwe do wykrycia.

Kontynuujac analiz¢ przyczynowo-skutkowa, zespot przystapit do wykorzystania me-
tody 5 Why, w ktorej w wyniku odpowiedzi na kilkukrotnie zadanie pytania ,,dlaczego?”
dochodzi si¢ do uzyskania przyczyny zréodlowej problemu. W tej analizie rozwazane sg
dwa najbardziej prawdopodobne scenariusze wynikajace z diagramu Ishikawy. Poczawszy
od przedstawienia problemu zespot dazyl do ustalenia przyczyny zrodtowej. W rezultacie
przeprowadzonej analizy przyczyna pierwotna zostala jasno okreslona i stala si¢ prioryte-
tem do usunigcia. Nastepnie zespdt przystapit do opracowania planu dziatan korygujacych,
ktore zmierzaja do eliminacji przyczyny pierwotnej. Dziatania te obejmujg zaréwno plany
dhugo-, jak i krétkoterminowe. Natychmiastowe dziatania korygujace dotycza monitorowania
procesow, przeszkolenia pracownikéw oraz wzmozonego nadzoru. Diugoterminowe plany
obejmuja dzialania zwigzane z modyfikacja procesu produkcyjnego, wprowadzenie kon-
troli jako$ciowej na kazdym etapie produkcji, innowacje oraz wymiang wadliwych maszyn.
W przypadku planéw krotkoterminowych wdrazane dziatania zapobiegawcze sa tymczaso-
wym rozwigzaniem problemu. Kazde zadanie jest przypisane konkretnej osobie za nie odpo-
wiedzialnej oraz ma okreslony termin planowanej realizacji.

Powotany zespdt, sktadajacy si¢ z 0sob z dziatu produkeji, inzynierii oraz kontroli ja-
kosci, pod kierownictwem kierownika jakos$ci, jest odpowiedzialny za zlikwidowanie wady.

Wybor odpowiednich dziatan zalezy od charakteru problemu, dostgpnych zasobow
oraz preferencji organizacji. Kluczowe jest jednak skuteczne stosowanie metod w celu
szybkiego i efektywnego eliminowania probleméw jakosciowych oraz zapobiegania ich
powtarzaniu sig.

Proces eliminacji wad powstatych w czasie produkcji wyrobu X obejmowat kilka eta-
poéw kluczowych dla ciaglego doskonalenia. Na kazdym etapie mozna wykorzysta¢ rézne
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metody zarzadzania jakoscia, ktore pomagaja w identyfikacji, analizie i eliminacji przyczyn
problemu. Ich zestawienie wraz z krétka charakterystyka na kolejnych etapach procesu roz-

wigzywania problemow przedstawiono w tabeli 1.4.

Tabela 1.4

Etapy i zastosowane metody w procesie rozwigzywania probleméw

Etap Charakterystyka i zastosowane metody
dicmioanis |14 S0k Kl o s ool bl o e s
problemu Y ykorzy ¢ / pytan, p p

ustrukturyzowane podejscie do identyfikacji problemu i opracowania
wstepnych dziatan korygujacych

Tworzenie zespotu

do rozwigzania problemu potrzebny jest odpowiedni zespot; nalezy
dokona¢ selekcji cztonkow zespotu i zapewnié, ze sg oni odpowiednio
przeszkoleni w zakresie analizy danych i doskonalenia proceséw

Analiza przyczyn

do identyfikacji potencjalnych przyczyn problemu oraz oceny ich wptywu
na proces produkcyjny moze by¢ uzyta metoda FMEA (Failure Mode and
Effects Analysis); pomoze to zespotowi w skupieniu si¢ na najbardziej
krytycznych obszarach

Eliminowanie
problemu

na tym etapie nalezy podja¢ dziatania natychmiastowe w celu usuni¢cia
problemu; do szybkiego opracowania planu dziatania, jego wdrozenia,
sprawdzenia efektow i dostosowania planu w razie potrzeby moze by¢
uzyta metoda PDCA (Plan-Do-Check-Act); kompleksowym rozwigzaniem
jest takze podejscie DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve,
Control), ktore jest czgscig metody Six Sigma; jest ono stosowane w celu
wyeliminowania probleméw poprzez poczatkowe zdefiniowanie, pomiar
parametrow, analiz¢ przyczyn, wprowadzenie usprawnien oraz utrzymanie
osiggnigtych rezultatow przez kontrolg procesu

Wdrazanie dziatan

na tym etapie konieczne jest wdrozenie dziatan, ktére eliminuja
przyczyny problemu; metoda 5S moze by¢ uzyta do organizacji miejsca
pracy i eliminacji zbednych elementéw, co przyczyni si¢ do poprawy

korygujacych efektywnosci procesu; metoda Kaizen, czyli koncepcja ciaglego
doskonalenia, przez systematyczne wprowadzanie malych ulepszen
w procesie produkcyjnym pomoze uniknagé powracania problemu
po wdrozeniu dziatan korygujacych i zapobiegawczych konieczne jest
Weryfikacja dziatan sprawdzenie ich skutecznosci; do identyfikacji i eliminacji marnotrawstwa

w procesie produkcyjnym moze by¢ uzyta metoda 7 Muda, ktora pozwala
na lepsza kontrolg kosztow

Standaryzacja procesu

aby zapobiec ponownemu wystapieniu problemu, istotne jest ustalenie
standardow i procedur, ktore beda stosowane w procesie produkcyjnym;
do zapewnienia skutecznego wdrazania celéw 1 strategii organizacji

na kazdym poziomie moze by¢ uzyta Hoshin Kanri, czyli metoda
strategicznego zarzadzania
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Dodatkowymi metodami, ktore mogag zosta¢ uzyte w celu dalszego poprawienia procesu
problem solvingu na kazdym jego etapie, s3:

— brainstorming: wyjscie poza szablon, generowanie mniej oczywistych rozwiagzan pro-
blemoéw, pozwalajace na szerokie zrozumienie zakresu i charakteru problemu;

— benchmarking: porownanie proceséw i wynikow z innymi organizacjami w celu ziden-
tyfikowania najlepszych praktyk i osiagnigcia doskonatosci operacyjnej;

— lean manufacturing: usprawnienie proceséw zapewniajace pomoc w identyfikacji i eli-
minacji marnotrawstwa oraz niepotrzebnych operacji w procesie produkcyjnym;

— poka-yoke: projektowanie procesow i systemow zapobiegajacych popetianiu btedow.

Wykorzystanie zebranych metod zarzadzania jako$cia zdecydowanie przyspiesza proces
problem solvingu przez ustrukturyzowane podejscie do identyfikacji przyczyn problemu, co
eliminuje konieczno$¢ stosowania rozwigzan metoda prob i bledow, a tym samym umozliwia
skuteczne opracowanie dziatan korygujacych. Takie podej$cie zapewnia zespotowi szybsze
osiggniecie oczekiwanego rezultatu, czyli eliminacje bledu w produkcji wyrobu X. Efektem
pracy zespotu jest takze skuteczne zarzadzanie realizacja strategicznych celow przedsiebior-
stwa zwigzanych z produkcja wyrobu X. Dzieki klarownej wizji, skonkretyzowanym celom,
ustalonym priorytetom, konkretnej akcji oraz monitorowaniu wskaznikow zesp6t moze efek-
tywnie prowadzi¢ swoje dziatania i osiggaé pozadane rezultaty.

1.4.3. Zastosowanie Control Tower w procesie rozwigzywania probleméw wad
na linii produkcyjnej wyrobu X

Podstawowy widok Control Tower dla procesu produkcji wyrobu X (tab. 1.5) przedstawia
problemy powstate na linii produkcyjnej wyrdznione w analizie Pareto. Doktadne zestawie-
nie musi zawiera¢ kod powstalej wady oraz wyrobu, ktérego ta wada dotyczy oraz opis po-
wstatego problemu. Prezentuje kluczowe wskazniki wydajnosci (KPIs) oraz informacje doty-
czace aktualnego stanu produkcji na linii produkcyjnej wyrobu X. Wskaznik odrzutow (Scrap
Rate) to procentowy udziat wyrobéw odrzuconych Iub wadliwych w stosunku do ogolnej
liczby wyprodukowanych jednostek. Jest to wyjatkowo istotny wskaznik jako$ci, poniewaz
pomaga oceni¢ skutecznos¢ procesu produkcyjnego pod wzgledem eliminacji wad i zapew-
nienia wysokiej jakosci wyrobdw, co w odniesieniu do KPI moze wptywac na efektywnosé
operacyjna, poziom zadowolenia klientdéw oraz rentownos¢ przedsigbiorstwa. Dlatego tez
monitorowanie Scrap Rate jest kluczowe dla identyfikacji obszaréw wymagajacych poprawy
oraz podejmowania dziatan naprawczych w celu minimalizacji strat i poprawy efektywnos$ci
procesu produkcyjnego.

W widoku podstawowym zawarte sg informacje o statusie procesu, czy jest on zaakcep-
towany, czy wszystkie dziatania zostaty wdrozone oraz czy istniejg mozliwosci do wprowa-
dzenia dziatan korygujacych. Zawarte s3 w nim takze informacje, takie jak: data planowa-
nego zakonczenia dziatania, osoby odpowiedzialne za wdrozenie oraz informacja o budzecie
i oszczednoS$ciach, ktore mozna uzyskaé dzigki wprowadzonym akcjom. Przez oszczednosé
rozumiemy roéznice miedzy strata, ktora przedsigbiorstwo poniostoby bez reakcji na problem,
a wynikiem po wprowadzeniu dzialan korygujacych. Pracownicy odpowiedzialni za zarza-
dzanie produkcja moga w czasie rzeczywistym §ledzi¢ dane, aktualizowacé i szybko identyfi-
kowac obszary wymagajace interwencji.
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Tabela 1.5
Widok podstawowy Control Tower dla problemu na linii produkcyjnej wyrobu X

Kod Kod Opis Data za- | Osoba odpo-

KPI | Wydziat | Status Budzet Oszczed-
wady | wyrobu | problemu

konczenia | wiedzialna nosé

Control Tower umozliwia dostep do wszystkich wprowadzanych dziatan dla wyrobu X,
dajac przeglad podejmowanych akcji, ktore sa kolejnymi etapami eliminowania btgdu. Za-
wiera charakterystyke wprowadzonych dziatan (akcji), aktualny status, osobe odpowie-
dzialng oraz datg rozpoczecia i zakonczenia akcji. Odnos$nie do statusu zespot wyroznit akcje
zakonczone, trwajace, odwolane oraz opdznione.

Mozliwy jest takze wglad do historii wprowadzanych zmian dla kazdej akcji. Wraz z jej
aktualnym etapem realizacji, data wprowadzenia oraz osobami odpowiedzialnymi zespot ma
nie tylko mozliwo$¢ biezacego §ledzenia zmian, ale takze dostep do danych ubiegtych. Pod-
glad zmian rozpoczyna akcja okreslona jako ,,nowa”, ktora pozniej ptynnie przechodzi przez
kolejne etapy, dazac do uzyskania statusu ,,zakonczona”. Akcje aktualnie wdrazang okresla
si¢ jako ,.trwajaca”, dziatanie wstrzymane jako akcje ,,op6zniong”, a catkowite zrezygnowa-
nie z wprowadzonych rozwigzan okresla si¢ jako akcj¢ ,,odwotang”.

Widok koncowy Control Tower umozliwia prezentacj¢ oszczednosci uzyskanych za
kazdy miesigc (rys. 1.1).

40 250
200
30
150
20
100
10 50
. « | I 0 —
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 m Sprzedaz m Dziatalno$¢ operacyjna Zakupy
Oszczedno$ci miesigezne [tys. EUR] Oszezgdno$¢ skumulowana [tys. EUR]

Rys. 1.1. Widok koricowy Control Tower dla uzyskanych oszczednosci

Widok koncowy CT umozliwia pracownikom szybkie zidentyfikowanie trendoéw
w oszczedno$ciach oraz oceng skutecznosci podjetych dziatan. Latwo mozna zauwazy¢, kiedy
dane akcje korygujace zostaty wprowadzone, oraz jaki rezultat przyniosty. Za pomocg Control



24 Bartosz Solitiski, Anna Drewniak

Tower pracownicy maja takze mozliwos$¢ analizowania danych historycznych, co pozwala na
sledzenie postgpow w czasie oraz dostosowywanie dziatan do biezacych potrzeb. Wszelkie za-
famania linii trendu oszczednos$ci daja do myslenia pod katem przyczyn przestojow na liniach
produkcyjnych. Kazdy spadek uzyskanych oszczedno$ci jest spowodowany zmniejszeniem
wolumenu produkcji, a koncowo prowadzi do straty dla przedsigbiorstwa. Zespoty moga do-
stosowac strategic dziatania i kontynuowac dazenie do optymalizacji procesu produkcyjnego,
by osiagnicty wynik byt jak najbardziej zadowalajacy. Oszczedno$¢ skumulowana przedstawia
catkowitg uzyskang oszczednos$¢ w dziale, ktorego dotycza wprowadzane akcje. Uwzglednie-
nie dzialow dodatkowych, takich jak dzial sprzedazy (sales) czy zakupdéw (purchasing), daje
wglad do uzyskanych wynikéw i taczy wprowadzane dane w jedno spojne rozwigzanie ula-
twiajace zarzadzanie.

1.5. Whioski

Przeglad dostepnej literatury wskazuje na wykorzystanie koncepcji Control Tower przede
wszystkim w procesach logistycznych. Opisane powyzej studium przypadku pokazuje droge
pokonywang przez zespol projektowy w trakcie rozwigzywania problemow przy wsparciu
Control Tower. Dziatania zespotu podczas doskonalenia procesu i eliminacji wadliwo$ci wy-
robu X doprowadzity do znaczacej poprawy jakosci i uzyskania wymiernych efektow finan-
sowych, co $wiadczy o przydatnosci koncepcji Control Tower w dzialalnosci operacyjnej
i doskonaleniu jakosci.

Zastosowanie koncepcji Control Tower w procesie rozwiagzywania probleméw przy-
niosto szereg korzysci. Pomaga ona bowiem zebra¢ wszystkie analizy i wyniki w jednym
miejscu, stanowigc dobre repozytorium wiedzy, porzadkuje wszystkie analizy, zapewniajac
rzetelng dokumentacje procesu zamian. Lepsza widoczno$é procesow pomaga szybceiej iden-
tyfikowaé problemy operacyjne. Skrocenie czasu reakcji przyczynia si¢ do zwigkszenia efek-
tywnosci dziatan i poprawy zadowolenia klientow. Zdecydowanie poprawia komunikacje
pomigdzy zespotem projektowym a kierownictwem, a przez monitorowanie wynikéw umoz-
liwia realng oceng efektow wdrazanych rozwigzan i nadzor nad nimi. Wdrozenie koncepcji
Control Tower w badanym przedsi¢biorstwie pomoglto w redukcji kosztow operacyjnych
przez eliminacj¢ marnotrawstwa oraz przyczynito si¢ do usprawnienia procesow.

Nalezy jednak rowniez zwroci¢ uwage na pewne ograniczenia zastosowania tej koncep-
cji w dziatalno$ci operacyjnej. Przede wszystkim takie podejscie jest dos¢ skomplikowane,
czasochtonne i kosztowne. Wymaga stworzenia odpowiednich narzgdzi informatycznych
iich obstugi (co wigze si¢ z koniecznosci zatrudnienia specjalisty lub zlecenia prac informa-
tycznych osobie biegtej w programowaniu) oraz zapewnienia infrastruktury informatyczne;j.
W badanym przedsigbiorstwie obowigzki te pochtaniaty jeden etat.

Przed decyzja o wykorzystaniu tej koncepcji nalezy poréwna¢ mozliwe korzysci wyni-
kajace z jej kompleksowego wdrozenia z koniecznymi do poniesienia kosztami — zaréwno
tymi zwigzanymi z tworzeniem i wdrozeniem, jak i tymi generowanymi podczas funkcjono-
wania systemu (czas poswi¢cany na obstuge systemu przez uprawnione osoby oraz cztonkdéw
zespotu projektowego).
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Podsumowujac, na podstawie przedstawionego case study mozna stwierdzi¢, ze Control
Tower stanowi innowacyjne rozwigzanie do zarzadzania przedsigbiorstwem, integrujgce no-
woczesne technologie informatyczne, analiz¢ danych, metody jako$ciowe oraz standardowe
procedury operacyjne. Jego zastosowanie moze przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia wyzszej wy-
dajnosci przedsigbiorstwa oraz zwigkszenia jego konkurencyjnosci na rynku. Dzigki skutecz-
nemu wykorzystaniu Control Tower przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ szybkiego reagowania
na problemy, poprawy jakosci produktow oraz ciaglego doskonalenia procesow.
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Control Tower Concept in improving process and product quality

Summary: The Control Tower can be understood as a management approach based on advanced information
technologies, integrating technology, organization, and processes. The goal is to create a cohesive system
that allows ongoing control, analysis, and rapid response to emerging issues, making it an extremely valuable
tool in quality improvement. In the context of operational management, the Control Tower serves as a central
place that gathers and analyzes data from key operational processes. It enables comprehensive monitoring and
management and provides organizations with full visibility of data at every stage of the process. This allows
potential errors to be immediately detected, enabling rapid response and problem elimination at an early stage
of their occurrence. This chapter aims to present the theoretical foundations of the Control Tower concept in
operational management and to show the practical use of this concept in the process of quality improvement.
By discussing the application of the Control Tower in solving operational problems in the production process
of product X, practical benefits and possibilities of this concept are demonstrated. The implementation of this
solution may encounter certain limitations, mainly financial and technological, however, the results achieved
are evidence of the effectiveness and efficiency of the Control Tower in improving the performance of the
enterprise in the mentioned areas.

Keywords: Control Tower, problem solving, methods and tools for quality management


https://doi.org/10.22367/jem.2017.27.07
https://doi.org/10.22367/jem.2017.27.07
https://doi.org/10.46254/AN12.20220295
https://doi.org/10.46254/AN12.20220295

2

Zastosowanie grywalizacji

do poprawy wspétpracy

pomiedzy zespotami pracowniczymi
w przedsiebiorstwach przemystowych
stosujgcych standardy 5S

tukasz Wactawik

Streszczenie: Celem rozdziatu jest wskazanie grywalizacji jako metody wzmacniajacej wspotprace w zespo-
tach pracowniczych w przedsigbiorstwach stosujacych metode 5S. Przeanalizowano dotychczasowa praktyke
jej wykorzystania i wskazano, w jaki sposob grywalizacja wspiera ewolucje 5S. W przypadku 5SS rozwiazanie
przypomina klubowe rozgrywki pitkarskie, ktorych celem jest identyfikacja najlepszych praktyk, pozwalaja-
cych na pozniejsze wykorzystanie benchmarkéw w mniej zaawansowanych obszarach.

Stowa kluczowe: grywalizacja, metoda 5S, kryzys zastosowania metody 58S, zarzadzanie zasobami ludzkimi

2.1. Wprowadzenie

Grywalizacja nalezy do nowoczesnych narzedzi zarzadzania. Mimo stalego rozwoju wick-
szo$¢ opisanych w literaturze zastosowan odnosi si¢ do obszaru rekrutacji i marketingu.
W praktyce przemystowej, wraz z pojawieniem si¢ podejscia Kaizen, zaczely si¢ rozwija¢
narzgdzia doskonalenia proceséw pracy, w ktorych korzysta si¢ z grywalizacji. Do najbar-
dziej znanych narzedzi nalezy tu zaliczy¢ metode 5S.

Metoda 5S przezywala istotny kryzys. Jej specyfika, a szczegodlnie zwigzana z jej apli-
kacja biurokracja, powoduje zniechgcenie pracownikéw do aktywnego uczestnictwa w 5S.
Warto tu przypomniec¢, ze w latach dziewieédziesigtych XX wieku pojawito si¢ wiele nowych
metod zarzadzania: lean management, benchmarking czy wtasnie 5S. Zaréwno benchmar-
king, jak i lean management staty si¢ ,,kanonem” zarzadzania. Metoda 5S nie jest az tak znana
i zostata zakwalifikowana jako jedno z narzedzi zarzadzania jakoS$cia.
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Glownym celem rozdzialu jest ukazanie grywalizacji jako metody wzmacniajacej
wspotprace w zespolach pracowniczych w przedsiebiorstwach stosujacych metode 5S. Przed-
miotem badan byly przedsigbiorstwa produkcyjne, dziatajace w przemysle samochodowym
(sektor automotive), ktory nalezy do najbardziej innowacyjnych, zarowno pod wzgledem
produktow, jak i stosowanych w nim metod zarzadzania. Rozdzial, obok przegladu literatury
z zakresu grywalizacji, zawiera studium przypadku przedsi¢biorstwa sektora automotive,
w ktorym przeprowadzono badania jakosciowe. Przedstawiona w nim zostanie istota grywa-
lizacji oraz metoda 58 i jej ewolucja dzigki wykorzystaniu grywalizacji.

W pismiennictwie jest niewiele przyktadow grywalizacji w srodowisku przemystowym,
w tym w doskonaleniu proceséw pracy. Wynika to z ré6znorodnosci technologii, rozwigzan
czy zwyczajow. Warto przyblizy¢ wigc doswiadczenia przedsicbiorstw, ktore wykorzystuja
elementy grywalizacji w obszarze zarzadzania produkcja w celu podnoszenia efektywnosci
wybranych proceséw pracy.

2.2. Historia, istota i znaczenie grywalizacji

Najbardziej obszernie histori¢ grywalizacji opisata Asha Pandey (Pandey 2017), ktora zwro-
cita uwage na kamienie milowe w jej rozwoju. Wskazata m.in. na prace francuskiego so-
cjologa Rogera Cailloisa (Caillois 1958), ktory opisat struktury spoteczne jako formy gier
i zabaw. Interesujace jest to, ze Caillois odwotywat si¢ az do lat trzydziestych ubieglego
wieku i proby wyznaczenia spolecznych granic migdzy $wiatem zabaw a powagg. Kolej-
nym krokiem w rozwoju grywalizacji bylo jej zastosowanie militarne w procesie rekrutacji
w amerykanskim wojsku na przelomie XX i XXI wieku, za§ wykorzystywanie elementow
gier i rywalizacji podczas ¢wiczen wojskowych ma bogata histori¢. Najprawdopodobnie;j
jako pierwszy termin ,,grywalizacja” uzyt w 2002 roku programista Nick Pelling (Dreimane
2021) i od tego czasu rozpoczela si¢ ewolucja tego pojecia. Za przetom mozna uzna¢ rok
2011, gdy psycholog Jane McGonigal (McGonigal 2011) wydata prace o tym, jak gry moga
zmieni¢ $wiat, a Sebastian Deterding, Dan Dixon, Rilla Khaled i Lennart Nacke (Deterding
iin. 2011) opublikowali pierwszy akademicki artykut o grywalizacji i analizujac to pojecie,
wskazali, ze grywalizacja polega na ,,wykorzystywaniu elementow (mechanizmow) gry poza
kontekstem gry”. Zostato to nastgpnie rozwinigte przez Kevina Werbacha i Dana Huntera
(Werbach i Hunter 2012) czy Kaia Huotariego i Juha Hamariego (Huotari i Hamari 2012),
ktérzy zwrocili juz uwage na marketingowe znaczenie grywalizacji.

Podstawa funkcjonowania organizacji jest umiej¢tno$¢ wspotpracy i motywowania pra-
cownikow. Zwigzek grywalizacji z zarzadzaniem kadrami wydaje si¢ oczywisty. Wynika on
z istoty zarzadzania zasobami ludzkimi (zapewnienia kierownictwu mozliwosci realizacji ce-
16w przez zaangazowanie pracownikow), stworzenia wlasciwego srodowiska do rozwoju jed-
nostki i wspotpracy na rzecz organizacji. Mozna tez wymieni¢ zdolnosci adaptacyjne, tak pra-
cownikow, jak i zespotdw czy calej organizacji do zmieniajacego si¢ otoczenia (Armstrong
1996). Te zdolnosci dostosowawcze maja miejsce we wszystkich sektorach gospodarki.

Grywalizacja zawiera ,,w sobie wszystkie watki zwigzane z tworzeniem gier i prze-
nosi je na grunt niezwigzany bezposrednio z grami. W ten sposob taczy koncepcj¢ rzeczy-
wistych gier, gier reklamowych i gier dotyczacych zmian w spdjny system, ktory korzysta
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z najnowszych osiagni¢¢ psychologii behawioralnej i analizy sukcesow gier spotecznoscio-
wych” (Cunningham i Zichermann 2011). Nalezy zdefiniowa¢ za Kazimierzem Piotrowskim
cechy gier, ktore odnosza si¢ do grywalizacji (Piotrowski i in. 2015):

— rywalizacja wynikajaca z natury psychiki ludzkiej — pracownik bardzo dobrze przy-
swaja informacje i zadania opierajace si¢ na interaktywnych zabawach czy grach, pro-
cesy te ulegaja wzmocnieniu w warunkach rywalizacji czy wspotpracy;

— fabutla bedaca inspirujaca opowiescia — jesli fabuta jest odpowiednio zbudowana, zada-
nia zostaly odpowiednio rozplanowane, a nagrody motywuja graczy do dziatania i osig-
gania lepszych wynikdw, to mozna zatozy¢, ze uczestnicy gry beda chetnie w niej braé
udzial, nawet gdy nagroda bedzie (tylko) satysfakcja z pokonania kolejnego etapu gry;

— oderwanie od prozy zycia — inspirujaca opowies$¢ przeksztatca codzienng, monotonng
rutyng w ciekawe zajecie, interesujacg gre czy inspirujacg zabawe.

Mozna tez zauwazyc¢, ze kadry zarzadzajace coraz czgéciej wykorzystuja elementy gier
w celu wywotania u pracownikow, klientow czy kontrahentéw okreslonych zachowan, shu-
zacych w konsekwencji rozwojowi organizacji (Misztal 2015). Swiadcza o tym np. rézne
rozwigzania zachecajace klientow do dlugotrwatej relacji z przedsigbiorstwem, np. przez
programy lojalno$ciowe.

Warunki przemystowe maja swoje specyficzne cechy. Mamy tu do czynienia z dziatal-
noscia, ktorej celem jest wytworzenie produktow, w warunkach zmiennego otoczenia, ze stale
doskonalonymi konstrukcjami, nowymi surowcami i materialami, potproduktami czy wyro-
bami gotowymi, a czas reakcji na dzialania lideréw rynku bywa bardzo krotki. Dodatkowo
aktywno$¢ pracownikow, szczegolnie tych nizszego szczebla, skupia si¢ na wykonywaniu
prac wytworczych. Na inne aktywno$ci nie pozostaje im zbyt wiele czasu, dlatego wazne jest,
by realizowali je z odpowiednig motywacja, we wtasciwym klimacie organizacyjnym, ktory
ma ich zachgcad, a nie zniechgcaé do tych, jednak marginalnych, aktywnosci.

2.3. 5S - alienacja i biurokracja przyczyna kryzysu

Metoda 5S swoja nazwe bierze od japonskich stow seiri, seiton, seiso, seiketsu i shitsuke,
ktére oznaczajg odpowiednio: sortowac, uporzadkowac, oczysci¢, standaryzowac i dosko-
nali¢. Powstanie 5S zwigzane jest ze $wiadomoscia, ze rozwoj przedsigbiorstwa, wdrazanie
nowoczesnych metod zarzadzania czy doskonalenie proceséw wymaga stworzenia odpo-
wiednich warunkow pozwalajacych na ich skuteczng aplikacje. Dlatego tez zastosowanie 5S
jest etapem racjonalnego przygotowania organizacji, poprzedzajacym zastosowanie bardziej
efektywnych metod zarzadzania (Wactawik i Filipowicz 2001), a zdaniem niektorych auto-
réw wdrozenie 5S jest nawet warunkiem koniecznym rozwoju organizacji (Gwiazda 2010).
Postepowanie charakterystyczne dla metody 5S stuzy zaréwno uporzadkowaniu organizacji
pracy, jak i ewolucji postaw pracowniczych, poniewaz zacheca ich do wspotuczestnictwa we
wdrazaniu i stosowaniu zasad 58S i tym samym lepiej ich przygotowuje do zmian.
Zastosowanie metody rozpoczyna si¢ od sortowania, czyli od oddzielenia tych rzeczy,
narzgdzi, dokumentow, ktore sa niezbedne na stanowisku pracy, od pozostatych, ktore ozna-
cza si¢ czerwonymi kartkami. Te oznaczone czerwonymi kartkami sa nastepnie przenoszone
poza obreb stanowiska pracy. W ten sposob pracownicy liniowi samodzielnie podejmuja
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proste decyzje o tym, co jest im na stanowisku niezbedne, a z czego korzystaja incydentalnie.
Kazdy etap konczy si¢ audytem. Po pozytywnym audycie realizacji pierwszego z pigciu S
wykonawca przechodzi do kolejnych dzialan zwigzanych z odpowiednim umiejscowieniem
zasobow na stanowisku (drugie S: uporzadkowanie). Celem tych dziatan jest doprowadze-
nie do tego, by wszystkie niezbedne w pracy zasoby byty odpowiednio utozone i tym tatwiej
dostepne, im cze¢sciej si¢ z nich korzysta. Na tym etapie pracownik musi si¢ juz zastanowic
nad r6znymi procesami, ktore odbywajg si¢ na jego stanowisku, by dokona¢ utozenia w spo-
sob, ktory mu najbardziej utatwi pracg. Tu warto przyblizy¢ chocby proste przyktady z prac
administracyjno-biurowych, gdzie pewnym dokumentom ze wzglgdu na pilno$¢ czy zna-
czenie dla przedsigbiorstwa nadaje si¢ okreslone priorytety, albo z pracy na portierni, gdzie
pracownik ma klucze z zawieszkami w odpowiednich kolorach, z ktérych kazdy oznacza
np. inne pigtro czy charakter pomieszczenia. Po pozytywnym audycie drugiego S pracownik
przechodzi do trzeciego etapu. W wielu przedsigbiorstwach bywa on ostatnim. Czyszczenie
czy oczyszczanie to juz szersze spojrzenie na stanowisko pracy. Osoby obstugujace maszyny
czy urzadzenia po prostu zajmuja si¢ wstepng konserwacjg swojego warsztatu pracy. Jednak
glownym celem tych dziatan nie jest sprzatanie, tylko weryfikacja wybranych elementow
pod katem ich zuzycia czy wczesnego wykrycia drobnych usterek. W ten sposob pracownicy
lepiej poznajg swoj warsztat pracy, a shuzby utrzymania ruchu wczesniej otrzymuja sygnat
o mozliwym zuzyciu czy zniszczeniu narzedzi pracy i moga z wyprzedzeniem przygotowac
si¢ do ich wymiany. Jak wspomniano, wiele przedsigbiorstw konczy zastosowanie 5S na tym
etapie, bo dotychczasowe doswiadczenia wskazuja, ze o ile tatwo przeprowadzié pierwsze
trzy S, o tyle kolejne dwa S napotykaja silny opor pracownikow. Przyczyn jest tu wiele. Z jed-
nej strony biurokracja zwigzana z zatwierdzaniem kazdego etapu wdrazania 5S, z drugiej —
w tradycyjnym zastosowaniu 5S pracownik za wszystko odpowiadat sam, a audytor, ktory
ocenial zastosowanie kolejnego S, wskazywat tylko btedy, nie proponujac sposobu ich roz-
wigzania. Na etapie czwartego S pojawia si¢ szersza formalizacja: harmonogramy sprzatania
i procedury tworzenia standardoéw. O ile pierwsze trzy S maja charakter przede wszystkim od-
dolny, to dwa ostatnie odnosza si¢ do calosciowego, spojnego spojrzenia na organizacje. Jesli
przedsigbiorstwo ma charakter jednowydziatowy i zachodza w nim bardzo podobne do siebie
procesy, to rozwigzaniem moze by¢ tu np. zarzadzanie wizualne, ktore pozwoli porownywac
przebieg podobnych procesow czy zdarzen na réznych stanowiskach pracy. Jednak w firmie
wielowydziatowej o bardzo roznorodnych procesach jest to zdecydowanie bardziej zlozone.
Podobnie z audytem czwartego S. Gdy przedsigbiorstwo ma r6znorodny asortyment i r6zno-
rodne procesy, to trudno ich realizacj¢ okresli¢ standardami. Podobny problem jest z ostat-
nim S. Duzo tatwiej utrzymac i doskonali¢ metode 5S w warunkach podobienstwa procesow,
cho¢ podobienstwa moga by¢ pozorne. Niewiele przedsigbiorstw posiada np. park maszyn
z podobnych rocznikow i zastosowanie metody 5S na identycznych liniach produkcyjnych,
ktére pochodzg jednak z rdznych lat, wcale nie jest problemem trywialnym. Wprowadzenie
metody 5S umozliwia wigc doskonalenie organizacji, usystematyzowanie i racjonalizacje
aktualnego systemu pracy przedsigbiorstwa. Metoda 5S jest standardem funkcjonowania
przedsigbiorstw, gdyz poprawa efektywnosci moze nastapi¢ tylko przy zapewnieniu warun-
kow wstepnych — czystosci, bezpieczenstwa i porzadku. Jednoczesénie by skutecznie wdrazaé
programy eliminowania marnotrawstwa, jego zrodet i strat, b¢dacych jego wynikiem, nalezy
przekona¢ do nich pracownikow.
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Pierwotnie 5S stosowano w przemysle samochodowym. P6zniej zaczgto aplikowac 5S
w innych dziatach gospodarki. Dostawcy czgsci samochodowych byli przyzwyczajeni do
ciggtych audytow zewnetrznych. Przeprowadzane audyty wymuszaty na dostawcach dosto-
sowanie si¢ do unikatowych wymagan odbiorcow, a zatem i kierownictwo firm i jej pracow-
nicy mieli duze do§wiadczenie w takich kontrolach. Firmy z innych sektorow niz samocho-
dowy nie mialy az tak wielkiego obycia w audytach prowadzonych niezaleznie.

Przedsigbiorstwa, tworzac wlasne procedury kontroli przestrzegania zasad 5S, wdrazaty
check listy, ktore w drobiazgowy sposob okreslaty poziomy przestrzegania zasad dla wszyst-
kich pigciu S. Dla kazdego z nich okreslono osobna liste pytan odnoszaca si¢ do poszczegodl-
nych obszaréw firm, linii produkcyjnych czy poszczegdlnych gniazd produkcyjnych, a nawet
stanowisk. W jednym z przedsigbiorstw dla pierwszego S sformutowano 28 pytan dotycza-
cych obszaru magazynowania, zabezpieczania wyrobéw gotowych, narzedzi i przyrzadow,
maszyn i instalacji, wyodrgbniania odpadow, dokumentacji proceséw czy tablic i instrukcji,
innych zbednych przedmiotdéw czy zarzadzania projektem 5S. Kazde z pytan miato okreslong
wage, a warunkiem zatwierdzenia audytu byto uzyskanie co najmniej 80% punktow. Przepro-
wadzajacy audyt mogl albo uznaé spetnienie kryterium, albo go odrzuci¢. Po pozytywnym
audycie pierwszego z S przystgpowano do podobnej, biurokratycznej procedury certyfikacji
kazdego z kolejnych poziomow. W ten sposob przedsigbiorstwa uruchamiaty biurokratyczne
mechanizmy audytu 58S, co skutecznie zniechgcalo pracownikéw. Demotywacja powodo-
wala, ze pracownicy nie wspotpracowali ze soba. Jesli pewien obszar uzyskiwal pozytywna
ocene jednego z poziomdw 5SS, to pracownicy nie byli zainteresowani tym, by pozostate
obszary uzyskaly rownorzedny poziom certyfikacji. Pierwotnie audyt dotyczyl kazdego ze
stanowisk, wigc w praktyce nalezato czeka¢ na ostatnie z nich, ktoére speini wymogi. Prze-
dhuzanie si¢ procesu w jednym dziale oznaczato, ze obszary, ktore uzyskaly juz pozytywny
wynik, oczekiwaty na to, jak inni uporaja si¢ z problemami. Oczekiwanie stato si¢ kolejnym
czynnikiem demotywujacym. Dlatego przedsiebiorstwa, by zachowac¢ korzysci ze stosowania
pierwszych trzech S, traktowaty je jako standard organizacyjny i pomijaty dwa ostatnie etapy,
ktére wymagaty jednak znacznie wigkszego zaangazowania zasobdw ludzkich i wspotpracy
miedzy poszczegolnymi dziatami przedsigbiorstwa.

Formalizacja 5S spowodowata, ze audyty dla poszczegoélnych pozioméw zaczely przy-
pomina¢ audyty certyfikujace systemy zarzadzania jakoscia. Audyty te nalezg do jednych
z najbardziej zbiurokratyzowanych i najmniej kreatywnych narze¢dzi zarzadzania jakos$cia
(Hamrol 2005). Dlatego tez analogiczne potraktowanie audytéw 5S spowodowato, ze metoda
zostata uznana przez pracownikéw za kolejng biurokratyczng przeszkode w pracy powodu-
jaca demotywacje pracownikow zarowno na etapie wdrazania, jak i po wdrozeniu.

2.4. Przebieg grywalizacji w warunkach pracy zespotowe;j

Kryzys motywacji pracownikow zaowocowat spadkiem zainteresowania metodg 5S. Przed-
sigbiorstwa zaczely mie¢ coraz wigksza trudno$¢ z utrzymywaniem nawet pierwszych
trzech S. Zmiana nastawienia nastgpila wraz z proba wykorzystania elementéw grywalizacji.
Postanowiono zmieni¢ dotychczasowy sposob formalnego nadzoru nad stosowaniem 5S na
poszczegdlnych stanowiskach pracy i analizowac cate linie, gniazda produkcyjne czy obszary
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wyodrgbnione technologicznie. Celem grywalizacji jest wige zaangazowanie wszystkich pra-
cownikow i wymuszenie na nich wspotdziatania we wdrazaniu i utrzymaniu standardow 5S.
By to osiggnac¢, postanowiono stworzy¢ fabule przypominajaca klubowe europejskie roz-
grywki pitkarskie.

Pierwszy z etapow odnosi si¢ przede wszystkim do kadry zarzadzajacej. Bez wzgledu
na to, czy przedsicbiorstwo stosowalo wezesniej metode 5S, czy nie, nalezy przyblizy¢ spe-
cyfike zastosowania 5S w formie grywalizacji. Dotychczasowa praktyka 5S odwotywata si¢
do czynnego uczestnictwa zarzadzajacych w programie 5S. Szefowie mieli swoje obszary
odpowiedzialno$ci w ramach 3S. Najczgsciej odpowiadali za utrzymanie czystosci w nie-
wielkim, lecz istotnym obszarze, a chcac motywowac pozostatych pracownikow, starali si¢
bezwzglednie przestrzegac zasad czy harmonogramow. Najczesciej obszary te miaty wymiar
symboliczny, a pojawienie si¢ dyrektora czy prezesa miato pokazywa¢ pracownikom zna-
czenie metody 5S dla zarzadzajacych. W przypadku grywalizacji nastgpuje zmiana: kadra
zarzadzajaca z uczestnikow programu staje si¢ jego arbitrami.

Kolejng istotng zmiang jest to, ze zastosowane 5S przestaja mie¢ charakter czynno$ci
realizowanych indywidualnie, w obszarze layoutu czy linii, za§ wyniki audytu przestajg by¢
ograniczone do jednej osoby lub niewielkiego obszaru (najczgéciej stanowiska). Specyficzne
zatozenia, przyjete przy wdrazaniu 5S metoda grywalizacji, powoduja, ze praca, ktora do-
tychczas byta indywidualna czy tez ograniczona do niewielkiego obszaru, staje si¢ praca
zespotowa. Wprowadzono zatem aktywna pomoc na rzecz stabszych pracownikow czy tez
na rzecz stanowisk, na ktorych trudniej wdraza¢ metodg 5S. Dzigki temu pracownik, ktory
sobie nie radzi, zamiast otrzymac¢ negatywny wynik audytu jest wspierany pomoca pozosta-
tych cztonkéw zespotu. Zmiana ta jest podstawowa korzyS$cia z zastosowania grywalizacji
w obszarze 5S.

Wdrazanie 5S dla pracownikow nalezy rozpoczaé od akcji informacyjnej, ktora ma
z jednej strony przyblizy¢ zatozenia 5S, z drugiej wskaza¢ na jej $cisle partycypacyjny cha-
rakter. Jest to szczeg6lnie wazne tam, gdzie sg negatywne doswiadczenia z jej dotychczaso-
wym zastosowaniem. W takich miejscach wazne staje si¢ wytlumaczenie, ze w nowym spo-
sobie dziatania nie szuka si¢ winnych, tylko dazy do wspolpracy. Obok zmiany nastawienia
waznym elementem jest przeprowadzenie szkolen. By podkresli¢ znaczenie programu, na
szkolenie pracownikow nalezy po$wigci¢ przynajmniej jeden dzien, tak by mieli oni okazje¢
wykona¢ ¢wiczenia zwigzane z zastosowaniem 5S i dokona¢ walidacji swojej wiedzy na te-
mat programu.

Oprocz pracownikéw liniowych nalezy dodatkowo przeszkoli¢ team liderow. Szkole-
nie to powierza si¢ kierownikom, ktorzy musza z jednej strony przekazaé liderom wiedze na
temat wdrazania 5S, a z drugiej powinni si¢ skupi¢ na wspolpracy pomiedzy liderami, ktora
pozwoli na efektywne wdrozenie kazdego z pigciu S. Tak wigc w ramach grywalizacji mamy
nie tylko wspotprace miedzy pracownikami danej linii, gniazda produkcyjnego czy stanowi-
ska, ale rowniez dazymy do wspotpracy pomigdzy osobami odpowiedzialnymi za te obszary,
w celu wzmocnienia efektu synergii.

Grywalizacja w 5S wymaga tez przyje¢cia zalozenia, ze dotychczasowy dorobek we
wdrazaniu 58S nie jest brany pod uwage. Kazdy dzial, kazda linia jest traktowana tak, jakby ni-
gdy nie stosowano w niej 5S, a wige punkt wyjscia dla wszystkich zespotow jest identyczny.
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Budowa fabuty rozpoczyna si¢ od rozpisania rél formalnych. Z oczywistych powodow
obowiazuje jezyk rozgrywek pitkarskich. Mamy wiec: kapitana — bedacego szefem zmiany,
druzyne — zespdt produkcyjny danej linii albo pracownicy strefy, selekcjoner — przedstawi-
ciel kierownictwa, sedzia — osoba z dziatu doskonalenia proceséw czy organ nadzorczy — dy-
rekcja, dzial doskonalenia procesow.

Przebieg rozgrywek oczywiscie rdzni si¢ zarowno od dotychczasowej praktyki podziatu
na pi¢¢ etapow, jak i od wykorzystania schematu charakterystycznego dla klubowych rozgry-
wek pitkarskich. Grywalizacja bedzie si¢ tu sktada¢ z czterech etapdw, a kolejne z nich begda
mie¢ inny charakter, niz to miato miejsce pierwotnie. O ile pierwotnym celem bylto osiagnig-
cie pieciu S, co najczesciej koncezylo si¢ na trzecim poziomie i frustracji, teraz zatozeniem jest
realizacja trzech S dla wszystkich, a nastepnie osiggnigcie czwartego S czy nawet pigtego S
przez pewng cze$¢ organizacji tak, by zaproponowane i obserwowane przez wszystkich
uczestnikow rozgrywek wyniki mogly by¢ swoistym benchmarkiem w przysztosci.

Pierwszy etap to kwalifikacje, trwa on okoto czterech miesigcy, podczas ktorych po-
szczegolne linie czy obszary powinny wdrozy¢ pierwsze trzy S. Do dalszej rozgrywki prze-
chodza te druzyny, ktore osiagnely trzy S. W zalozeniu powinni go osiagna¢ wszyscy. W prze-
ciwienstwie do biurokratycznych pytan, w przypadku wykorzystania grywalizacji lista pytan
jest skrocona — dla pierwszych trzech S jest ich tacznie 20 Iub niewiele wigcej. Ten etap
formalnie rozni si¢ od rozgrywek pitkarskich. Tutaj nikt z nikim nie rywalizuje, a wszyscy
daza do tego, by kazdy z zespotéw pozytywnie zakonczyt ten etap. Liste pytan zwigzanych
z pierwszymi trzema S zawiera tabela 2.1.

Tabela 2.1

Lista pytan do pierwszych trzech S

Pytanie tak/nie

1. Czy na stanowisku pracy nie pozostawia si¢ ani nie przechowuje zadnych
niepotrzebnych przedmiotow?

2. Czy wszystkie maszyny i urzadzenia sg w cigglym uzyciu?

3. Czy wszystkie narzedzia s stale uzytkowane?

4. Czy powierzchnia magazynowa przeznaczona jest do przechowywania zniszczonych
elementow, nienadajacych si¢ do uzytku lub uzywanych okazjonalnie?

5. Czy wdrozone sg standardy eliminowania niepotrzebnych elementéw i czy sa one
przestrzegane?

6. Czy rozmieszczenie narz¢dzi 1 sprzgtu jest przejrzyste i wlasciwie zorganizowane?

7. Czy rozmieszczenie materiatdw 1 produktow jest przejrzyste i wlasciwie
zorganizowane?

8. Czy istnieja oznaczenia wskazujace na umieszczenie przedmiotow w odpowiednich
miejscach?
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Tabela 2.1 cd.

Pytanie tak/nie

9. Czy istnieja procedury kontroli zapasow?

10. Czy pola odkladcze sa wyraznie wyznaczone i czyste?

11. Czy sprzet przeciwpozarowy jest czysty i w dobrym stanie?

12. Czy podtogi, Sciany i sufity sa wolne od brudu i kurzu?

13. Czy regaly, szafki i polki sa utrzymywane w czystosci?

14. Czy maszyny, urzadzenia i narzedzia sa utrzymywane w czystosci?

15. Czy przechowywane przedmioty, materialy i produkty sa utrzymywane w czystosci?

16. Czy o$wietlenie jest wystarczajace, a jego zrodta wolne od brudu?

17. Czy w pomieszczeniu zapewniony jest dobry przeptyw powietrza?

18. Czy istnieja skuteczne procedury zwalczanie szkodnikow?

19. Czy srodki BHP sg tatwo dostepne?

20. Czy harmonogram sprzatania jest okre$lony i stosowany?

Pytania 1-5 dotycza pierwszego S, pytania 6—11 dotycza drugiego S, pytania 12-20 dotycza trzeciego S

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zebranych materiatéw w sektorze samochodowym

Rozgrywki grupowe to drugi etap grywalizacji, zdecydowanie najtrudniejszy, w ktorym
zespoly wdrazaja czwarte S i pigte S. Walidacji czwartego S dokonuje przedstawiciel kie-
rownictwa, a walidacji piatego S — dyrekcja i dziat doskonalenia procesow. Trudnos¢ tego
kroku polega na tym, ze o ile w przypadku pierwszych trzech S poszczegodlne dziaty silnie
ze sobg wspoOlpracuja, to na tym etapie zaczynaja pojawiac si¢ réznice wynikajace nie tylko
z zaangazowania pracownikow, ale rowniez z technicznych ograniczen poszczegdlnych linii
produkcyjnych. Konicem drugiego etapu jest wybor przez przedstawicieli dyrekcji najlep-
szej linii w danym obszarze (obszar najczgsciej okresla podobienstwo, a wige dokonuje si¢
wyboru najlepszej linii z danego typu). Wybor ten jest niezwykle trudny. O ile do§¢ prosto
wybrac obszar, ktory osiagnat najlepsze wyniki, o tyle specyfika rywalizacji na dalszych eta-
pach powinna zach¢ca¢ do wyboru linii, ktora jest najtrudniejsza do zastosowania 5S, a wigc
wymagata najwigkszej pracy. Etap ten powinien trwaé rowniez okoto czterech miesi¢cy. Etap
ten wymaga szczegolnego nadzoru, by kazda z rywalizujacych druzyn miata podobne szanse
na osiagnigcie sukcesu.

Potfinat to etap trwajacy okoto trzech miesiecy i wbrew nazwie nie chodzi w nim o wy-
bor dwoch z czterech zespotow. Kierownictwo firmy wybiera kilka linii czy obszarow, do-
biera je w pary na zasadach podobienstwa, a nast¢pnie dokonuje wyboru, ktora z analizowa-
nych par linii lepiej wdrozyta zasady 5S. Oczywiscie obok kryteriow merytorycznych istotng
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role odgrywaja takie czynniki, jak: czas wdrozenia, trudnosci we wdrozeniu w postaci zto-
zonoS$ci procesu czy stanu maszyn, liczba maszyn, ztozono$¢ linii czy liczba pracownikow.
Zwycigskie zespoty otrzymuja nagrody pieni¢zne.

Final réwniez trwa okoto trzech miesigcy. Celem jest dokonanie wyboru linii wzorco-
wej, bedacej najlepsza praktyka. Podobnie jak w potfinale sedziowie majg trudny problem,
poniewaz muszag wywazy¢ i doceni¢ zardowno wyniki osiggni¢te przez zespoty, jak i napo-
tkane przez nie trudnoéci czy po prostu interes przedsigbiorstwa. Przyktadowe pytania za-
wiera tabela 2.2.

Tabela 2.2
Lista pytan do czwartego S i pigtego S

Pytanie tak/nie

21. Czy istnieja tablice informacyjne i s3 na biezaco wykorzystywane?

22. Czy procedury dla 3S sa przedstawione?

23. Czy okreslono i stosuje si¢ listy kontrolne, harmonogramy i procedury 5S?

24. Czy kazdy z pracownikow zna swoje obowiagzki w zakresie 5S i ma zdefiniowane
harmonogramy?

25. Czy prowadzone sg regularne audyty przy uzyciu list kontrolnych?

26. Czy 58S staje si¢ metoda dziatania, a nie rutyng?

27. Czy prezentowane sg historie sukcesu (tj. zdjecia przed wdrozeniem 5S i po
wdrozeniu 5S)?

28. Czy nagrody i wyrdznienia sg czg$cia systemu 5S?

Pytania 21-25 dotycza czwartego S, pytania 26-28 dotycza pigtego S

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zebranych materiatéw w sektorze samochodowym

Rozgrywka konczy si¢ wigc wyborem najlepszej praktyki, ktora bedzie stanowi¢ bench-
mark dla innych proceséw. Warto jednak zwrdci¢ uwage na to, ze jesli rozgrywka jest cyklicz-
nie powtarzana, to obserwuje si¢ trend, w ktérym najlepsze wyniki osiggaja te same zespoty.
W praktyce dziata to demotywujaco, szczegdlnie w tych obszarach, w ktoérych z powodu
specyfiki procesu czy technologii trudno jest rywalizowaé z pozostalymi zespotami. Jesli
zespot pracuje na starych maszynach czy urzadzeniach, to osiagnigcie poprawy jest zwyczaj-
nie trudniejsze. Jest to wiec ograniczenie w stosowaniu grywalizacji w 5S. Cho¢ oczywiscie
mozna nagradza¢ najwigksza poprawe. Trudno wtedy o jednoznaczne kryteria oceny. Zasto-
sowanie grywalizacji i dazenie do dziatania w zespotach pracowniczych powinno z zatozenia
w istotny sposob poprawiac relacje miedzy pracownikami i ich integracj¢ w miejscu pracy.
Dzigki temu pracownikom bedzie si¢ i lepiej pracowato, i tatwiej wdrazato nowe metody za-
rzadzania. W efekcie na stosowaniu grywalizacji w 5S zyskuja wszyscy.



36 tukasz Wactawik

2.5. Whioski

Grywalizacja nalezy do nowoczesnych narzedzi zarzadzania. Jej rozwoj, wraz z postgpem
techniki i technologii, w tym informatycznych, umozliwia coraz szersze zastosowania, w tym
w zarzadzaniu produkcja. W przypadku 5S zastosowanie grywalizacji pozwala ograniczy¢
negatywne skutki wynikajace z mocno zbiurokratyzowanych dotychczas procedur i zasta-
pienia dziatan $cisle zindywidualizowanych zbiorowymi. Wzmocnienie motywacji i ogra-
niczenie biurokracji dla szeregowych pracownikéw ma szczegodlne znaczenie w procesach
produkcyjnych. Warto pamigtac, ze rolg operatorow w przedsigbiorstwach produkcyjnych
jest wytwarzanie, czyli tworzenie warto$ci dodanej. Obok tych obowiazkéw pracownicy wy-
konujacy inne dziatania, ktdre nie tworza bezposrednio warto$ci dodanej, powinni by¢ odpo-
wiednio zmotywowani do podnoszenia wlasnych umiejetnosci i pracy w zespole.
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Using gamification to improve cooperation between employee teams
in industrial enterprises using 5S standards

Summary: The aim of the article is to point out gamification as a method that strengthens cooperation in
employee teams in enterprises using 5S. The current practice of using the 5S method were analyzed, and the
ways in which gamification supports their evolution were indicated. In the case of 5S the solution resembles
a club football competition, the aim of which is to identify best practices that then allow the use of benchmarks
in less advanced areas.

Keywords: gamification, 5S method, crisis of 5S method application, human resource management
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Zastosowanie metody Six Sigma
do projektowania szkolen

Marcin Nakielski, Grzegorz Ginda

Streszczenie: Metoda Design for Six Sigma (DFSS) przez lata udowadniata swoja skutecznos¢ w zakre-
sie wsparcia procesOw projektowania produktow, proceséw oraz ustug. Metoda wywodzi si¢ z przemystu
i znajduje zastosowanie w branzy motoryzacyjnej, lotniczej, projektowania maszyn oraz w innych sekto-
rach. W rozdziale przedstawiono inne niz przemystowe zastosowanie metody Design for Six Sigma — jako
narzgdzia pomagajacego zaprojektowaé skuteczne szkolenie produktowe. Uzyte podejscie IDDOV pomaga
m.in. w zrozumieniu i klasyfikacji wymagan klienta, wyborze odpowiedniego rozwiazania projektowego,
przygotowaniu i ocenie skutecznosci pilotazowych rozwigzan, ostatecznie prowadzac do wdrozenia procesu
zoptymalizowanej ustugi przez jego whascicieli. Efekty przedstawionego w rozdziale przebiegu procesu pro-
jektowego stanowia dowod na skutecznos¢ narzedzi Design for Six Sigma takze w zakresie przygotowania
ustugi, jaka jest szkolenie produktowe. Dostarcza to rowniez podstaw do uznania uniwersalnego charakteru
narzg¢dzi DFSS w kontekscie zadan zwigzanych z projektowaniem produktow i ustug.

Stowa kluczowe: produkt, szkolenie, rozwdj, projektowanie, wsparcie, Design for Six Sigma

3.1. Wprowadzenie

Pojecie ,,zarzadzania” jest wspotczesnie wykorzystywane w wielu bardzo réznych kontek-
stach. Mozna bowiem zarzadza¢ wrecz wszystkim — przykladowo przedsigbiorstwem czy
inng organizacja, regionem, panstwem, czasem czy ryzykiem. Co wigcej, w indywidualnym
ujeciu czesto wykorzystuje si¢ powyzsze pojecie do okreslania dziatan, ktore beda ukierun-
kowane na rozwdj wlasnej kariery i rozwoj osobisty, a nawet wspomina si¢ 0 mozliwosci
zarzadzania samym soba (Gut i in. 2008, Harvard Business Review on... 2005). Nie ma wigc
nic dziwnego w tym, ze pojecie ,,zarzadzania” jest najczesciej definiowane w kontekscie
czynnosciowym.

Przyktadowo Sudot (2019) zarzadzanie okresla jako ,,dziatalno$¢ kierownicza, w ktorej
cele osiaga si¢ przez planowanie dziatan, ich organizowanie i motywowanie ludzi do okres-
lonych postaw i dziatan oraz kontrolg”. Przy tym warto zauwazy¢, ze taki wtasnie kontekst
najpetniej uwzglednia wspdtczesne funkcje zarzadzania.

39
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Wojciech Michatek (2017) wyrdznia nastepujace funkcje zarzadzania:

— planowanie (celow, zasobdw, dziatan i rezultatow itd.),

— organizowanie (struktur, zespotdéw, dziatan, wspotpracy itd.),

— kierowanie (przewodzenie, motywowanie, komunikowanie, reprezentowanie itd.),

— kontrole (okreslanie zakresu i standardow, ustalanie stanu, wycigganie wnioskow
i wprowadzanie korekt itd.).

Wielokontekstowy charakter problematyki zarzadzania znalazt tez odzwierciedlenie
w probach wyodrebniania subdyscyplin nauki zwigzanych z zarzadzaniem. Na przyktad
Szymon Cyfert i wspotautorzy (2014) zaproponowali, na podstawie wynikow prac koncep-
cyjnych, przeprowadzonych przez Zespot ds. Okreslania Subdyscyplin w Naukach o Zarza-
dzaniu, a wykorzystujacych rezultaty badan przeprowadzonych przez Komitet Nauk Eko-
nomicznych PAN oraz Zesp6t Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, nast¢pujaca
hierarchiczng strukture nauk o zarzadzaniu:
1) nurt praktyczny, poswigcony zasadniczo rozwojowi:
— teorii organizacji i zarzadzania,
— metodologii nauk o zarzadzaniu,
— studidéw krytycznych w naukach o zarzadzaniu,
2) nurt teoretyczny, poswigcony:
— poziomom zarzadzania:

* strategicznego, obejmujacego zarzadzanie strategiczne i przedsigbiorczosc,

» operacyjnego, dotyczacego: wspomagania decyzji menedzerskich i zachowania
organizacyjne, zarzadzania procesami i innowacjami oraz zarzadzanie jakoscia,
przedsigwzieciami, wiedza 1 informacja),

» funkcjonalnego, obejmujacego zarzadzanie: ustugami i finansami przedsig-
biorstw, warto$ciami niematerialnymi i logistyka, a takze: produkcja i technolo-
gia, marketingiem i zasobami ludzkimi;

— typom organizacji, z podziatem na organizacje gospodarcze, publiczne i pozarzadowe.

Warto przy tym zwroci¢ takze uwage na obecno$¢ w powyzszej strukturze specyficznej
subdyscypliny nauk o zarzadzaniu — zarzadzania jako$cia, wskazujacej na §wiadomos$¢ ist-
nienia pewnych zwiazkow miedzy zarzadzaniem a jakoscia.

Pomystodawcy struktury subdyscyplin nauk o zarzadzaniu zauwazyli rowniez, ze kazde
zagadnienie praktyczne mozna rozpatrywaé w kazdej z trzech podstawowych perspektyw (stra-
tegicznej, operacyjnej i funkcjonalnej). Dlatego w pracy Cyferta i wspotautorow (2014) zapro-
ponowano takze formalng integracj¢ wszelkiej praktycznej tematyki zwigzanej z zarzadzaniem
W postaci czterowymiarowej matrycy subdyscyplin nauki o zarzadzaniu, obejmujacej wzajem-
nie przenikajace si¢ wymiary poszczegolnych poziomow zarzadzania oraz typow organizacji.

Dynamicznie rozwijajace si¢, zwlaszcza od polowy XX wieku (Defeo i Juran 2016),
praktyczne i naukowe zainteresowanie tematyka jakosci doprowadzito do tego, ze tradycyjne
podejscie do rozwigzywania praktycznych problemoéw zarzadzania — nieuwzgledniajace ich
istotnych zwiazkow z zagadnieniami jako$ci — stato si¢ bardzo trudne (o ile w ogéle pozostato
mozliwe). Stad, takze we wspolczesnej krajowej nomenklaturze, zaproponowano integracje
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zarzadzania i jako$ci, w ramach odrgbnej dyscypliny ,,nauki o zarzadzaniu i jakosci” (NoZiJ).
Cel ten zasadniczo osiagni¢to, adaptujac ramowa hierarchi¢ subdyscyplin nauki o zarzadza-
niu zaproponowang przez Cyferta i wspotautorow (2014) i uwzgledniajac postulat traktowa-
nia nauki o jakos$ci jako odrgbnej subdyscypliny NoZiJ (Salerno-Kochan i in. 2020). W celu
uwspotczesnienia ramowej hierarchii dyscyplin, przy uwzglednieniu stale poszerzajacego si¢
zakresu stosowania nauk o zarzadzaniu i jakosci, wprowadzono takze szereg zmian do po-
szczegblnych elementow sktadowych ramowej hierarchii subdyscyplin nauk o zarzadzaniu
(Betziin. 2019).

Metodologia zarzadzania jakos$cig dostarcza wielu narzedzi (Hamrol 2018, 2020). In-
tegracja zarzadzania i jakosci w ramach jednej dyscypliny naukowej sprzyja wigc poszerze-
niu zakresu stosowania instrumentarium zwigzanego z zarzadzaniem jakoscia, zwlaszcza
w kontekscie operacyjnym, na obszar rozwigzywania zagadnien zarzgdzania. W niniejszym
rozdziale rozpatrzono taka perspektywe poszerzenia zakresu stosowania, z korzyscia dla za-
rzadzania przedsigbiorstwem, zwigzang z niestandardowym zastosowaniem metodyki Six
Sigma (Pande i in. 2007), a w szczegdlnosci jej specyficznego rodzaju w postaci Design for
Six Sigma — DFSS (Back i Weigel 2014), czyli Six Sigma dla celow projektowych.

DFSS jest metoda systematycznego podejscia do projektowania produktdéw, ustug czy
procesow. W swoich zatozeniach skupia si¢ na projektowaniu produktow lub ustug bez ko-
nieczno$ci wprowadzania pozniejszych poprawek, dzigki czemu istotnie ogranicza naktady
finansowe 1 czasowe przeznaczone na przeprowadzanie niezb¢dnych zmian podczas uzytko-
wania produktu badz korzystania z ustugi (Cudney i Furterer 2012). Bazuje ona na podej$ciu
procesowym z jasno okreslonymi fazami projektu oraz zadaniami przypisanymi do tych faz,
sprzyjajacym skutecznej i bezblednej realizacji dzialan zespotu projektowego podczas roz-
wijania produktu lub ustugi.

DFSS stanowi wariant metody Six Sigma, ktdrg opracowano w latach osiemdziesiatych
XX wieku. Six Sigma udowadnia swojg skuteczno§¢ w przemysle (branza motoryzacyjna,
lotnicza, elektroniczna itd.), a wspolczesnie stopniowo powieksza si¢ obszar jej stosowania
na jeszcze inne dziedziny. W literaturze dostepnych jest wiele publikacji i przyktadoéw suk-
cesOw przedsigbiorstw wdrazajacych metode w branzy medycznej, finansowej i ubezpiecze-
niowej, a takze w edukacji, instytucjach publicznych i innych.

Cechg charakterystyczna Six Sigma jest ustrukturyzowane podejscie (Bloom 2022),
ztozone z faz: Define, Measure, Analyze, Improve oraz Control dla przedsigwzigé optymali-
zacyjnych lub Define, Measure, Analyze, Develop oraz Verify dla przedsigwzig¢ DFSS. Six
Sigma oferuje szeroki wybor narzedzi dla zespotow projektowych, wspierajacych realizacje
zadan w kazdej z faz projektu. Narzgdzia te moga zosta¢ uzyte w realizacji zadan Six Sigma,
mogg tez by¢ zastosowane niezaleznie w celu wspomagania zespotdw w realizacji procesow
rozwoju produktow i ushug.

W opisywanym w rozdziale studium przypadku zespot projektowy opracowat proces szko-
lenia produktowego, majacego na celu podniesienie skutecznosci doskonalenia produktu i pro-
cesu jego wytwarzania, wykorzystujac podejscie krokowe zgodne z metodg Six Sigma. Metoda
ta wywodzi si¢ z przemystu lat osiemdziesigtych XX wieku (Pena 1990). Literaturowy prze-
glad jej zastosowan (Akmal i in. 2021, Formigoni i in. 2019, Shokri 2017, Yadav i Desai 2016)
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swiadczy o tym, ze uniwersalny charakter metody zaowocowat jej pomysing adaptacja do
wielu, takze odbiegajacych od standardowych, zastosowan, w tym zwlaszcza zwigzanych
z ustugami (Cooley i in. 2023).

Przegladajac dostepna literature, nie stwierdzono publikacji wskazujacych na uzycie
strukturalnego procesu DFSS do projektowania szkolen. Dlatego, dla utatwienia §ledzenia
przebiegu procesu przygotowywania szkolenia, szczegolowo scharakteryzowano najbardziej
istotne narzedzia, praktyki i metody wykorzystane przez zespot projektowy.

Celem dziatan zespotu byto zaprojektowanie procesu szkoleniowego, dotyczacego pro-
duktu oferowanego przez przedsi¢biorstwo i zaspokajajagcego potrzeby jego dziatow inzy-
nierskich. Wybrana struktura projektu poprzez zastosowanie wielu narzedzi pozwala skutecz-
nie spelni¢ wymagania nie tylko klientéw — w tym wypadku uczestnikéw szkolenia, ale takze
organizatorow oraz trenerow. Proces szkoleniowy konczy ankieta pozwalajaca zmierzy¢ sa-
tysfakcje klienta bezposrednio po zakonczeniu przez niego szkolenia.

Opisane w rozdziale do§wiadczenia i rezultaty podejmowanych dziatan postuzyty do
weryfikacji hipotezy badawczej, méwiacej o skutecznosci metody Design for Six Sigma oraz
zwigzanych z nig narzedzi w kontekscie projektowania ustugi szkoleniowe;.

W szczegdlnosei pokazano kolejne kroki podejmowane przez zespot projektowy przy-
gotowujacy szkolenie, a takze osiggane przez niego efekty, w tym roéwniez wyrazong przez
klientow ocen¢ szkolenia. Z uwagi na uniwersalny charakter metody przedstawione infor-
macje mozna odnie$¢ do innych zastosowan metody DFSS, takze tych wykraczajacych poza
dziedzing projektowania inzynierskiego.

3.2. Six Sigma i projektowanie procesow szkoleniowych

3.2.1. Six Sigma oraz Design for Six Sigma

Ogolne definicje Six Sigma zazwyczaj odnosza si¢ do aspektow organizacyjnych przedsig-
biorstwa oraz jego nastawienia na korzysci biznesowe (Eckes 2001a, 2001b). Z kolei Mi-
chael Harry i Richard Schroeder (2000) okre$laja metode Six Sigma jako proces biznesowy,
pozwalajacy przedsi¢biorstwom znacznie poprawi¢ rezultaty finansowe przez projektowanie
i cigglte monitorowanie aktywnosci w sposob uwzgledniajacy minimalizacje¢ strat oraz zaso-
bow przy jednoczesnej wzrastajacej satysfakcji klienta. Natomiast Kai Yang i Basem El-Haik
(2009) podaja nastepujaca definicje: Six Sigma to metoda dostarczajqca przedsiebiorstwom
narzedzia do poprawy wydajnosci ich procesow biznesowych [...]. Zgodnie z zalozeniami Six
Sigma celem poprawy procesow jest podnoszenie ich wydajnosci oraz obnizenie ich zmienno-
sci. Podejmowane w tym celu aktywnosci prowadzq do obnizenia poziomu defektowosci oraz
podniesienia zyskow, a w konsekwencji do doskonatosci biznesowej [ttum. Marcin Nakielski].
Inne definicje skupiaja si¢ na aspekcie zwigzanym z danymi oraz zestawami narzedzi. W ta-
kim kontekscie Six Sigma jest postrzegana jako usystematyzowana metoda rygorystycznego
wykorzystywania danych oraz analizy statystycznej w celu identyfikacji zrodet btedow oraz
sposobu ich eliminacji (Harry i Schroeder 2000).
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Przywotane definicje nawiazuja do aspektow organizacyjnych i biznesowych Six Sigma.
Jednak metoda jest czgsto utozsamiana z modelem DMAIC (Pande i in. 2007). Model ten
stuzy do rozwigzywania probleméw i bazuje na ustrukturyzowanym, etapowym podejsciu
z nastepujacymi po sobie fazami i zadaniami (Echeveste i in. 2016), ktorymi sa:

— Define — celem tej fazy jest zidentyfikowanie charakterystyk kluczowych dla jakosci

(critical to quality, CTQ) oraz procesu, ktory ma zosta¢ usprawniony,

— Measure — celem jest identyfikacja zdolnosci procesu oraz skali problemu,

— Analyze — glownym zadaniem jest identyfikacja przyczyn zmiennosci majacych znaczny
wplyw na proces,

— Improve — celem jest okreslenie i wprowadzenie ewentualnych zmian w procesie, ma-
jacych wptyw na jego charakterystyki CTQ,

— Control — glownym zadaniem jest wprowadzenie odpowiednich metod kontroli procesu

w celu uniknigcia zidentyfikowanego problemu w przysztosci.

Metoda Six Sigma zostata opracowana w celu redukcji zmiennosci oraz optymalizacji
procesow, jednak bardzo szybko odkryto, ze poprawnie zaprojektowane procesy i produkty
stanowia klucz do biznesowego sukcesu przedsigbiorstw. I wiasnie do realizacji tego celu
opracowano wariant metody w postaci DFSS, za ktérego podstawowe zadanie uznano za-
pewnianie bezbtednych rozwigzan dotyczacych procesu oraz produktéw juz w pierwszych
krokach projektowych. Kai Yang i Basem El-Haik (2009) przywotuja w tym kontekscie
nastepujace definicje: Design for Six Sigma (DFSS) to strategia Six Sigma przeniesiona na
sam poczqtek cyklu zycia produktu [...]. Zaczyna sie od pierwszych krokow projektowych
i uzywajgc najskuteczniejszych narzedzi i metod, prowadzi do okreslenia zoptymalizowa-
nych rozwigzan. Wspomniane narzedzia i metody nadajq si¢ do wykorzystania w procesach
tworzenia nowego produktu lub procesu albo projektowania zmian w istniejgcych procesach
i produktach [ttum. Marcin Nakielski]. Inna definicja, zaproponowana przez Geralda Hahna,
Necipa Doganaksoya i Rogera Hoerla (2000), koncentruje si¢ na zasadniczych celach me-
tody. Mowi ona o tym, ze og6lnym celem metody Design for Six Sigma jest takie zaprojekto-
wanie produktu, ustugi lub procesu, ktore bedzie skutkowaé osiggnieciem zdolnosci procesu
na poziomie sze$ciu odchylen standardowych (szesciu sigm). Natomiast jej szczegotowy cel
polega na ograniczaniu mozliwo$ci wystepowania niepozadanych, cho¢ typowych zdarzen
przy wdrazaniu nowych produktéow, ustug i procesoéw.

DFSS wykorzystuje ustrukturyzowane krokowe podejscie (DMADYV), analogiczne do
cyklu DMAIC, znanego z Six Sigma. Sktadaja si¢ na nie nastgpujace etapy (rys. 3.1):

— Define — ustalenie zadan projektowych dla zespotu, okreslenie nowego produktu, ustugi

lub procesu oraz ram projektu,

— Measure — zrozumienie oczekiwan klienta, przelozenie wymagan na mierzalne para-
metry,

— Analyze — opracowanie konceptow, wariantOw rozwigzania oraz poroéwnanie ich z wy-
maganiami klienta,

— Develop — opracowanie szczegotowego projektu rozwigzania,

— Verify — pelne zrozumienie proponowanego rozwigzania, np. na podstawie testow pilo-
tazowych dla nowego produktu, ushugi lub procesu.



44 Marcin Nakielski, Grzegorz Ginda

‘ DEFINE | | MEASURE | | ANALYZE ‘

D M A D '}
o e 0 o

projektowanego klienta i Generowanie Dals = Ogend produktu,l
produktu, procesu przeksztatcenie i w rozwiazari, wybor Ahey LOTWO procesulub u§?ug|
5 i 3 : projektowanego w kontekscie
lub ustugi, mierzalne rozwigzania w At SRSt p A
identyfikacja parametry kontekscie potrzeb P Iub Y :) R oczekiwart k"ef“""
zasobow poduktu, procesu klienta U H3IES doku_m:ntaqa
projektowych lub ustugi projektowa

Rys. 3.1. Ustrukturyzowana metoda krokowa - opis faz DFSS

Powyzszy model stanowi rodzaj wzorcowego podejscia w realizacji przedsigwzie¢ (pro-
jektow) DFSS. W praktyce stosowane sg jednak rézne schematy projektowe dostosowane do
konkretnych potrzeb. Do takich schematow mozna zaliczy¢ (Francisco i in. 2020):

— IDDOV - Identify and Initiate, Define Requirements, Develop Design, Optimize De-
sign, Verify and Control,

— CDDOV - Concept, Define, Design, Optimize and Verify,

— CDOV — Concept, Design, Optimize, Verify.

Wspotczesne narzgdzia oraz metody Six Sigma i DFSS znajduja zastosowanie jako uni-
wersalne podejscia projektowe, umozliwiajace skuteczne rozwigzywanie problemow, opty-
malizacj¢ procesu, redukcje zmienno$ci oraz projektowanie produktow, ustug lub procesow.
Six Sigma wywodzi si¢ z przemystu i jest wcigz metodg powszechnie tam wykorzystywana,
niemniej coraz czg¢sciej modele DMAIC i DMADYV sa takze wykorzystywane w innych bran-
zach, takich jak np. budownictwo, finanse, branza medyczna.

3.2.2. Metody projektowania proceséw szkoleniowych

W literaturze szeroko opisane sg metody przygotowywania proceséw i programow szkolenio-
wych. Bharat Sontakki ze wspotautorami (2015) sugeruja stosowanie w tym celu nastepuja-
cego podejscia: Jakkolwiek rozumiemy proces szkolenia jako proces ciggly lub zmieniajacy
sig dynamicznie, zawsze bedzie on zawieral cztery glowne fazy: planowanie, przygotowanie,
przeprowadzenie szkolenia oraz ocene. Wspomniane cztery kroki sq wyznacznikiem sku-
tecznego projektowania i zarzqdzania procesami szkoleniowymi [ttum. Grzegorz Ginda]
(rys. 3.2).

Pierwszy z krokéw rozwoju procesu szkoleniowego stanowia wigc przygotowania i ana-
lizy. W celu realizacji tego etapu zespoty projektowe wspotpracuja z klientem, okreslajac cele
szkoleniowe dla poszczegdlnych uczestnikéw szkolenia, zarowno w aspekcie biznesowym,
jak i rozwoju kompetencji. Przy tym liste kompetencji przygotowuja one w kontekscie re-
alizacji podstawowego celu procesu szkoleniowego. Waznym aspektem analizy wymagan
klienta jest zrozumienie specyficznych uwarunkowan mogacych mie¢ wptyw na skutecznosé
procesow szkoleniowych, takich jak uwarunkowania kulturowe, organizacyjne, srodowi-
skowe lub inne relacje, zachodzace migdzy ich uczestnikami (Kwapisz i in. 2008).
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Rys. 3.2. Etapy rozwoju ustugi szkoleniowej

Kolejnym krokiem procesu projektowania szkolenia jest planowanie. Zespot projektowy
definiuje na tym etapie forme i tre§¢ szkolenia, uwzgledniajac przy tym poznane uprzed-
nio oczekiwania uczestnikow procesu. Zadaniem zespotu jest wybor odpowiednich technik
oraz metod szkoleniowych, umozliwiajacych szkolonym efektywne poznanie materiatu oraz
osiggniecie celow dotyczacych rozwoju kompetencji (Sontakki i in. 2015). W ramach tego
etapu przeprowadzane sa rowniez prace nad okresleniem lokalizacji szkolenia, wyposazenia
sal szkoleniowych i innych niezbednych zasobow. Zespdt projektowy przygotowuje takze
harmonogram szkolenia oraz zwigzane z jego realizacja materiaty szkoleniowe, takie jak pre-
zentacje audiowizualne czy materiaty drukowane.

Przeprowadzenie szkolenia to kolejny krok w procesie szkoleniowym. Powtarzalne se-
sje szkoleniowe zwykle rozpoczyna pierwsza sesja pilotazowa, realizowana dla mniej liczne;j
grupy uczestnikow. W wyniku jej przeprowadzenia zespot szkoleniowy pozyskuje wstepna
informacje¢ zwrotng na temat jakos$ci ustugi. Takie podejscie prowadzi czesto do zmian w po-
czatkowo planowanej formie szkolenia. Ostatecznym celem tej fazy procesu projektowania
szkolenia jest realizacja sesji szkoleniowej dla docelowego klienta.

Ostatnim etapem procesu szkoleniowego jest ocena ustugi szkoleniowej, zwlaszcza ta
dokonana przez klienta, uznawanego przez zespot zaréwno za organizatora, jak i uczestnika
szkolenia. Jego wlasnie opinia pozwala bowiem najpetniej rozpoznaé skutecznosé i poziom
jakosci przeprowadzonej ushugi. W tym celu zespoly projektowe czesto przygotowuja ze-
stawy narzedzi, takich jak egzaminy i testy praktyczne.

Szczegoblnie warte podkreslenia jest to, ze proponowane podejs$cie Six Sigma do reali-
zacji projektowania procesow szkoleniowych nie dyskredytuje opisanych powyzej praktyk.
Przeciwnie, zastosowanie narzg¢dzi i technik zwigzanych z DFSS moze wspomaga¢ reali-
zacj¢ przedstawionych wyzej krokow projektowych, zwlaszcza w kontekscie uzyskiwania
wszechstronnego pogladu na potrzeby klienta, wyboru odpowiednich rozwigzan i oceny sesji
szkoleniowych.

Mozna réwniez stwierdzi¢, ze zastosowaniu podejscia DFSS do projektowania ushugi
szkoleniowej z pewnoscig sprzyja jego otwarto$¢ na nowe zastosowania. Naturalng konsek-
wencj¢ tej otwarto$ci stanowi bowiem trend, polegajacy na ciaglym poszerzaniu zakresu stoso-
wania metodyki Six Sigma, a w tym réwniez DFSS, o niestandardowe obszary jej zastosowan.
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3.3. Zastosowane DFSS do projektowania szkolenia

Ponizej opisano przebieg prac zrealizowanych przez zespot projektowy w trakcie przygo-
towywania ustugi szkoleniowej przy uzyciu narzedzi i technik DFSS. Przyje¢ta przez zespot
strategia projektowa jest zgodna z metodyka DFSS, gdyz obejmuje jasno okreslone zadania
do zrealizowania w kazdej z nastgpujacych po sobie faz przedsigwzigcia. Wigkszo$¢ znanych
publikacji opisuje zastosowanie DFSS jako narzedzia projektowania rozwigzan inzynierskich
dotyczacych produktow lub procesdow, tymczasem unikatowos¢ prezentowanego przypadku
dotyczy zastosowania metody w obszarze ustugowym, konkretnie w odniesieniu do projekto-
wania ustugi szkolenia produktowego w przedsigbiorstwie z branzy motoryzacyjnej. Zespot
projektowy, sktadajacy si¢ z inzynierow produktu, ktory podjat sie realizacji tego przedsie-
wzigcia, doskonale znat metody i narzedzia Six Sigma, jednak po raz pierwszy zastosowat je
do zagadnien dotyczacych projektowania ustugi szkoleniowe;.

Zadanie zespotu inzynierow w szczegdlnosci dotyczyto zaprojektowania i dostarcze-
nia zaawansowanego szkolenia produktowego w zakresie uktadéw kierowniczych ze wspo-
maganiem elektrycznym (Electric Power Steering, EPS). Zespot skladat si¢ z inzynierow
mechanikow specjalizujacych si¢ w zakresie poszczegolnych komponentow tworzacych
uktady kierownicze ze wspomaganiem, np. korpuséw aluminiowych, przektadni $limako-
wych, polimerow itp. Zespot posiadat rowniez szczegotowa wiedz¢ dotyczaca m.in. funkcji
komponentéw w ztozeniu, funkcjonalnos$ci systemu czy efektow potencjalnych wad. Jako
gtownych odbiorcow szkolenia okreslono przedstawicieli innych dyscyplin inzynierskich,
takich jak np. inzynierowie procesu, inzynierowie jako$ci czy inzynierowie aplikacji.

W trakcie realizacji powyzszego zadania zespot wykorzystat narzedzia i metody DFSS.
Bazujac na doswiadczeniu zespotu, jako podstawe krokowego podejscia projektowego za-
stosowanego do rozwigzania zadania wybrano schemat IDDOYV, ktorego fazy wygladaja na-
stepujaco (Allen 2019):

— Identify and Initiate — w tej fazie nastepuje okreslenie zakresu projektowego, wyznacze-
nie celéw, zasobow oraz czasu realizacji przedsigwzigcia,

— Define Requirements — faza ta koncentruje si¢ na identyfikacji klientow, ich wymo-
gow, przypisaniu odpowiednich priorytetow poszczegdlnym wymaganiom oraz na prze-
ksztalceniu tych wymagan w mierzalne parametry projektowanej ustugi,

— Develop Design — w tej fazie jest wybierane rozwigzanie, sposroéd wygenerowanych
konceptow, a nastgpnie analizowane w kontekscie spelniania wymogoéw klientow,

— Optimize Design — faza ta obejmuje kroki optymalizacyjne, prowadzace do poznania
kluczowych cech ustugi oraz ich usprawnienia,

— Verify and Control — w fazie tej zespot dokonuje weryfikacji proponowanego rozwiaza-
nia w konteks$cie spehiania zidentyfikowanych wymagan oraz sa projektowane narze-
dzia kontroli zapewniajace pelng, dtugoterminows funkcjonalnos¢ przyjetych rozwigzan.

Zespot rozpoczal prace od stworzenia karty projektu DFSS, w ktorej zidentyfikowano
cele, doprecyzowano informacje o zasobach, w tym takze na temat personelu realizujacego
projekt. Ponadto udokumentowano oczekiwania wzglgdem rezultatow realizacji szkolenia
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i ich znaczenia dla organizacji. W dokumencie tym ujeto rowniez harmonogram przedsig-
wzigcia, z wyszczegblnieniem planowanego czasu realizacji kazdej z jego faz. Przedstawione
zadania stanowig podstawy pierwszej z faz przedsigwzigcia DFSS — Identify and Initiate.

Nastepnie zespdt przystapit do pracy w grupach z uzyciem narze¢dzi burzy mozgow
(Osborn 1948), najpierw identyfikujac klientow dla projektowanej ustugi, a nastgpnie usta-
lajac metody pozyskiwania informacji o wymaganiach klienta w celu uwzglednienia ,,gtosu
klienta” (Voice of Customer, VoC). Zastosowanie narzedzia analizy wymagan (requirement
analysis) pomogto zespotowi w szczegdtowym zbieraniu oraz klasyfikacji wymagan réznych
grup klientow. Warto doda¢, ze zespot wykorzystat podziat odbiorcow ushugi na dwie grupy —
uczestnikow szkolenia oraz osob szkolacych, przypisanych do prowadzenia kolejnych sesji
szkoleniowych. Identyfikacja glosu klienta (Dale i Tidd 1991) bazowata na dwoch oddziel-
nych procesach zbierania i analizy informacji. Kazdy z tych proceséw dedykowano tylko
jednej sposrod dwoch powyzszych grup odbiorcow szkolenia.

Zespot zauwazyl nastepnie potrzebe przypisania priorytetow dla zidentyfikowanych
wymagan klientow. W tym celu uzyto narze¢dzia analizy Kano (Shahin i Zairi 2009). Model
Kano pozwala bowiem zrozumie¢, w jakim stopniu spetnienic wymagan wptynie na zado-
wolenie klienta (Cudney i Furterer 2012). Definiuje on trzy zasadnicze cechy wymogow ja-
kosciowych.

1) Jednowymiarowe (one-dimensional), stanowiace poszukiwang przez klienta ceche lub
parametr produktu lub ustugi. W przypadku jej braku klient jest niezadowolony, wiacze-
nie cechy w ustuge powoduje zadowolenie klienta.

2) Obowiazkowe (expected or basic), stanowiagce cechy lub parametry funkcjonalno$ci
produktu lub ustugi, ktore choé nie sg bezposrednio przywotywane przez klienta, to za-
ktada sie, ze beda one obecne. W przypadku ich braku klient bedzie skrajnie niezado-
wolony. Z kolei ich obecnos¢ nie wptynie na zwigkszenie jego zadowolenia.

3) Wabiace cechy jakoS$ci (exciting or delightful), stanowigce cechy lub parametry, ktore
przez klientéw nie byly bezposrednio oczekiwane i wspomniane. Te cechy sa najtrud-
niejsze do wilaczenia w zakres produktu lub ustugi. Jesli sa obecne, klient jest bardzo
zadowolony, ale ich brak nie wywota niezadowolenia klienta.

W ramach kolejnych krokéw analizy wymagan, z wykorzystaniem metod wielokryte-
rialnego podejmowania decyzji, w tym metody AHP (Analytic Hierarchy Process) Saaty’ego
(1980), ustalono wagi dla kazdego z analizowanych wymogdw oraz stworzono ranking naj-
wazniejszych sposrdéd nich.

Dziatania podjete przez zespot projektowy i wykorzystane do tego momentu narzgdzia
podsumowano na czg¢sci mapy projektu przedstawionej na rysunku 3.3.

Po dobrym rozpoznaniu wymagan klienta zespot projektowy przeszedt do kolejnego
zadania, realizowanego z zastosowaniem narzedzia QFD (Quality Function Deployment)
i domu jako$ci HoQ (House of Quality) (Kogure i Akao, 1983). Narzedzia te stuzg do wy-
razenia glosu klienta (VoC) przez mierzalne parametry dotyczace projektowanej ustugi
(Cudney i Furterer, 2012). Dzi¢ki zastosowaniu narzedzia QFD zespdt mogt zrozumied
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najistotniejsze parametry projektu, a takze ich wptyw na satysfakcje klienta. W rezultacie
pomogto mu to w koncentracji na wlasciwym ich uwzglednieniu w trakcie projektowania
produktu lub ustugi. Realizacja wyzej opisanych krokdéw — analizy wymagan, analizy Kano
oraz narzedzia QFD — pozwolita zespotowi projektowemu zamknaé fazg Define Require-
ments projektu DFSS.

Pytania pomocnicze: Uzyte narzedzia:

« Jaki jest cel projektu?

« Dlaczego jego realizacja jest
wazna dla organizacji?

«  Co zespot zobowigzuje sie

Project charter

dostarczy¢?

‘I L
Kto jest klientem? Project Team
Jakie potencjalnie wymagania brainstorm session
moze mie¢ klient?

o L

« Jakijest VoC?

W jaki sposcb mozna Requirements Analyze
sklasyfikowa¢ wymagania?

=

»  Ktore sposrod wylistowanych Kano analysis 1
wymagan s3 najistotniejsze .
dla klienta? Kano analysis 2
0

Analytic Hierarchy
Process — paired
comparison

Rys. 3.3. Mapa projektu dla czesci cyklu IDDOV obejmujacej dziatania
podejmowane w pierwszej czesci fazy Define Requirements

Kolejne zadanie zespotu projektowego polegato na okresleniu mozliwych rozwigzan
szkolenia. W tym celu zastosowano metode burzy moézgdéw i opracowano pi¢é scenariu-
szy szkoleniowych, uwzgledniajac zidentyfikowane wczesniej kluczowe parametry procesu
szkoleniowego, takie jak: czas realizacji, lokalizacja i harmonogram szkolenia, zastoso-
wane techniki szkoleniowe itp. Wyboru rozwigzania, ktére dla klienta bedzie najbardziej
satysfacjonujace, dokonano przy uzyciu specyficznego narzedzia — matrycy Pugha (Hock
1997). Wykorzystuje ono subiektywne oceny alternatywnych rozwiazan, dokonane w kon-
tekscie kazdego z parametrow projektowych (Yang i El-haik 2009). Generowanie pomystow
oraz wybor rozwigzania przy uzyciu matrycy Pugha zakonczyty realizacj¢ fazy Design pro-
jektu DFSS.
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Realizacje¢ fazy Optimize zespot rozpoczal od planowania testow pilotazowych — pierw-
szej sesji szkoleniowej, przeznaczonej dla wyselekcjonowanej, mniej licznej niz docelowa,
grupy uczestnikow. Wczeéniej, realizujac kolejne wymagania klienta, zespot szkolacy prze-
szedl kurs dla trenerow, stuzacy do podniesienia wlasnych kompetencji w zakresie prowa-
dzenia zaje¢. Po zakonczeniu pierwszej, pilotazowej sesji szkoleniowej uczestnicy zostali
poproszeni o udzielenie informacji zwrotnej dotyczacej procesu szkoleniowego. Do zebrania
informacji uzyto ankiet oceny szkolenia oraz wywiadow. Zespoét projektowy uwzglednit po-
zyskane opinie uczestnikow i wprowadzit odpowiednie korekty do wstgpnie zaprojektowa-
nego procesu szkoleniowego.

Wraz z ukonczeniem powyzszych zadan zesp6t byl gotowy do wdrozenia zaprojekto-
wanego rozwigzania. W tym celu zaplanowano i przeprowadzono szereg wlasciwych sesji
szkoleniowych. W ramach procesu kontroli jakosci wdrozonego projektu zespot przygoto-
wat takze arkusze oceny szkolenia i ankiety poszkoleniowe. Wszyscy uczestnicy kilku sesji
szkoleniowych (przeprowadzonych w 2022 r.) ocenili m.in. catoksztatt procesu szkolenio-
wego, uzywajac skali od 1 do 5, w ktdrej ocena 5 oznacza najwyzszy poziom zadowolenia.
Analiza wynikow oraz uwzglednienie glosu klienta oceniajacego szkolenie wskazaty na
osiggniecie planowanych rezultatéw w kontekscie jakosci i efektywnosci szkolenia. Sred-
nia ocen osiggneta bowiem wartos¢ 4,91, a ponad 91% uczestnikéw wskazato najwyzsza
oceng (rys. 3.4).

Zasadnicze dziatania podjete przez zespot w koncowej czesci fazy Define Requirements
oraz w fazach Develop Design i Optimize scharakteryzowano na rysunku 3.5.

91,4286

10 8,57143

0

—=)o

N o

3 4 5
Ocena

Rys. 3.4. Wyniki ankiet poszkoleniowych - ogdlna ocena szkolenia
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Pytania pomocnicze:

Jakie sg parametry projekiowanej
ustugi lub produktu?

W jaki sposob wymagania klienta
facza siez powyzszymi parametrami?
W jaki sposdb zmierzymy satysfakcje
klienta?

Uzyte narzedzia:

QFD: HOC1

Jakie sa rozwigzania
wygenerowane przez zespot
projektowy?

Design Proposals

Ktére z proponowanych rozwiazan
najlepie] spelni oczekiwania
klienta?

Pugh Matrix

Czy rozwiazanie spefni
wymagania Klientéw?

First training session

Czy sa mozliwe usprawnienia
ustugi lub produktu?

Design optimization

Rys. 3.5. Mapa projektu dla fragmentu cyklu IDDOV, obejmujacego finalng czesé fazy

Define Requirements oraz faz Develop Design i Optimize

Na ostatnim etapie dziatan zespdt projektowy przygotowal kompletng dokumentacje

projektowa, dzicki ktdrej kolejne sesje szkoleniowe beda prowadzone wedtug przygotowa-
nych i sprawdzonych standardow. Powyzsze zadania konczg ostatnig faze projektu DFSS —
Verification and Control, ktdrej realizacj¢ scharakteryzowano na rysunku 3.6.

Pytania pomocnicze:

Uzyte narzedzia:

Czy rozwiazanie dziata? Final design
verification
[l
+  Czy wlasciwie udokumentowano Definition of optimal
zaprojektowana ustuge lub .
projekt? design
o L
Czy wyciagnieto wnioski z procesu Project documentation
rojektowego? N
pros g and conclusions

Rys. 3.6. Mapa projektu dla fazy Verify and Control
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Na podstawie efektow wdrozenia przygotowanego szkolenia sformutowano szereg inte-
resujacych wnioskéw. Przedstawiono je w podrozdziale 3.5.

3.4. Dyskusja

Opisane dzialania zespotu projektowego, prowadzace do wdrozenia wysoko ocenianego
szkolenia produktowego przy uzyciu metody IDDOV, $wiadczg o przydatnosci metody De-
sign For Six Sigma do realizacji zadan projektowania ustug oraz proceséw dotyczacych szko-
len. Przy tym wykorzystano narzgdzia, takie jak: analiza wymagan, analiza Kano, matryca
Pugha, analiza Quality Function Deployment 1 inne, ktore z uwagi na uniwersalno$¢ znajduja
powszechne zastosowanie takze w procesie projektowania ustug zwigzanych ze szkoleniami.

Wyniki ankiet poszkoleniowych wskazuja na dobre przyjecie wprowadzonego szkolenia
przez klientow — w tym wypadku jego uczestnikdw oraz treneréw. Warto przy tym zwrécic
uwagg na fakt, ze zebrane zaraz po szkoleniu oceny stanowig tatwo dostgpna miare jakosci
przeprowadzonej ustugi.

Osiagnigte w opisanym studium przypadku wyniki wskazuja na to, ze zastosowanie
schematu IDDOV do projektowania zaawansowanego szkolenia produktowego, ktorego
celem jest szerzenie wiedzy na temat produktu oraz ogélny wzrost kompetencji w organi-
zacji, przynosi wiele korzysci. Pomaga on bowiem we wlasciwym zrozumieniu wymagan
klienta i ich hierarchizacji, a takze w opracowywaniu i analizie alternatywnych rozwiazan
projektowych oraz we wdrozeniu ostatecznie wybranego rozwigzania, a takze w dokumen-
towaniu catego procesu. Ponadto wyszczegolnione w rozdziale dziatania zespotu projekto-
wego uwzgledniajg potrzeby organizacji, zwigzane z zapewnieniem skutecznego szkolenia
o wysokiej jakosci. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na to, ze takie podejscie jest skompliko-
wane i czasochtonne. Dlatego przed przystapieniem do projektowania ushug z uzyciem me-
tody DFSS warto poréwna¢ ewentualne korzysci wynikajace z kompleksowego wdrozenia
z koniecznymi do poniesienia kosztami, w tym takze z kosztami generowanymi przez czas
poswigcany na realizacje¢ tego zadania przez cztonkow zespotu projektowego. W wielu przy-
padkach, zwtaszcza mniej skomplikowanych ustug, gdzie zadowolenie klienta nie przektada
si¢ na znaczne biznesowe korzysci, skala potencjalnych pozytywnych efektow zastosowania
DFSS moze bowiem nie uzasadnia¢ wymaganych naktadow pracy.

3.5. Whioski

Przeglad dostepnej literatury wskazuje na mnogo$¢ narzedzi i praktyk stuzacych do zapro-
jektowania skutecznej i zadawalajacej klienta ustugi szkoleniowej. Opisane powyzej studium
przypadku pokazuje typowa droge pokonywang przez zespot projektowy w trakcie realiza-
cji podobnych celéw przy uzyciu metody DFSS. W opisanym przypadku metoda krokowa
z kolejno nastepujacymi po sobie fazami IDDOV pozwolita zespotowi projektowemu przejsé
od analizy wymagan klienta, przez wybor rozwigzan oraz testy pilotazowe do ostatecznego
wdrozenia procesu i opracowania dokumentacji szkolenia. Jak wskazuje ocena ustugi prze-
prowadzona wsrdd uczestnikow szkolenia oraz szkolacych, osiggnigto wysoki poziom satys-
fakcji klienta. Rozwazane w rozdziale studium przypadku wskazuje, ze metoda DFSS nadaje
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si¢ znakomicie do projektowania ustug i proceséw szkoleniowych. Stanowi ona bowiem in-
teresujaca alternatywe dla znanych z literatury i przywotanych w pracy metod projektowania
szkolen. Wniosek ten wydatnie potwierdza prawdziwos¢ hipotezy badawczej, przyjetej na
wstepie do pracy.

Zastosowanie metody DFSS do projektowania ustug prowadzi do osiagnig¢cia realnych
korzysci przez przedsigbiorstwo, jednak nalezy wspomnie¢ rowniez o pewnych jej ograni-
czeniach. Dla przyktadu, otwartg kwestia pozostaje wtasciwy sposob ostatecznej (dlugoter-
minowej) oceny efektywnosci szkolenia. W zatozeniu zaawansowane szkolenie produktowe
odkrywa przed uczestnikami zasoby wiedzy, wlasciwe postawy i niezb¢dne umiejgtnosci,
ktore prowadza do bardziej efektywnej realizacji ich codziennych obowiazkow. W rezultacie
przektada si¢ to na sukces organizacji. Jednak nabyte kompetencje stanowia jeden z wielu
czynnikow majacych na to wptyw, a w dodatku sg trudne do uszczegotowienia. Poza tym juz
samo precyzyjne okreslenie korzysci dla organizacji z tytutu pozyskania kompetencji przez
jej cztonkoéw stanowi niezmiernie trudne zagadnienie. Okre$lenie wlasciwego sposobu usta-
lania ostatecznej oceny szkolenia stanowi istotne wyzwanie badawcze, niewatpliwie warte
podjgcia w przysztoscei.
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Application of Six Sigma methodology to training design

Summary: The Design for Six Sigma (DFSS method) has proven its effectiveness in supporting product,
process and service design processes for years. The method comes from industry and is used in the automo-
tive, aviation, machine design and other sectors. The work shows the use of DFSS method, different from the
industrial one, as a tool that helps design effective product training. The IDDOV approach used helps, among
other things, understand and classify customer requirements, select an appropriate design solution, prepare and
evaluate the effectiveness of pilot solutions, ultimately leading to the implementation of an optimized service
process by its owners. The effects of the design process presented in this work are proof of the effectiveness
of Design for Six Sigma tools also in the preparation of a service such as product training. This also provides
a basis for recognizing the universal nature of DFSS tools in the context of product and service design tasks.

Keywords: product, training, development, design, support, DFSS
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Analiza rynku oponiarskiego
w zakresie wdrazania modeli gospodarki
o obiegu zamknietym

Agnieszka Nowaczek, Joanna Kulczycka

Streszczenie: Przemyst oponiarski stanowi integralna czes¢ sektora chemicznego i jest jedna z kluczowych
galezi przemystu, ktora w ostatnich latach dokonata znaczacej transformacji zwiazanej z globalizacja i ochro-
ng $rodowiska. Ponadto wraz z rozwojem modelu gospodarki o obiegu zamkni¢tym (GOZ) spodziewac si¢
mozna kolejnych istotnych zmian, wymuszanych przede wszystkim regulacjami na poziomie unijnym i kra-
jowym. W wielu przedsigbiorstwach wdrozono juz nowoczesne rozwigzania technologiczne i organizacyjne
procesow i produktow, w tym wykorzystujace nano- i biotechnologi¢. Producenci opon wprowadzaja coraz
wigcej ekoinnowacyjnych rozwigzan majacych na celu zmniejszenie zuzycia paliw i redukcje¢ emisji szko-
dliwych substancji do otoczenia, przy jednoczesnym zachowaniu odpowiedniej jakosci produktow. Celem
rozdziatu byta analiza rynku oponiarskiego w zakresie wdrazania rozwigzan GOZ. Analiza aspektow utatwia-
jacych wdrazanie GOZ i ocena takich przedsigwzig¢ w organizacjach stanowity podstawe do zidentyfikowania
najistotniejszych czynnikow rozwoju modeli GOZ w sektorze oponiarskim.

Stowa kluczowe: gospodarka o obiegu zamknigetym, model biznesowy, sektor oponiarski, ekoinnowacje

4.1. Wprowadzenie

Gospodarka o obiegu zamknietym (GOZ) to przede wszystkim model gospodarczy uwzgled-
niajacy wszystkie etapy cyklu zycia produktu: projektowanie, pozyskanie i przetworstwo
surowcow, produkcje, dystrybucje, konsumpcje, zbieranie odpadéw oraz ich zagospodaro-
wanie. To rowniez nowe podejscie do otaczajacej nas rzeczywistosci, w ktorej zredefinio-
waniu ulegaja takie pojecia jak ,,zysk”, ,,warto$¢” oraz ,,zasob”. Sg to wazne elementy stra-
tegii wspierajacej transformacj¢ w kierunku GOZ w sektorze oponiarskim. Mimo zZe polski
przemysl oponiarski ma znaczny potencjat w tym zakresie, to jego specyfika wskazuje, ze
zwigkszenie konkurencyjnosci jest mozliwe tylko dzigki wprowadzeniu ekoinnowacyjnych
rozwigzan. Znaczny wptyw na ksztatt i perspektywy rozwoju przemyshu oraz stymulowanie
aktywnosci przedsigbiorstw, a jednoczes$nie poprawe pozycji konkurencyjnej na rynkach
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swiatowych, moze mie¢ wdrazanie modelu GOZ. Dotychczas nie zostatlo empirycznie po-
twierdzone, co stymuluje rozw6j innowacji w przemysle przy wdrazaniu tego modelu (w ra-
mach aspektéw wewngtrznych przedsigbiorstwa, jak i jego otoczenia) oraz nie zostato zba-
dane, jakie elementy nowego modelu spoteczno-gospodarczego sa kluczowe dla przemystu
oponiarskiego. Aby lepiej poznac¢ to zjawisko, trzeba bylo zbada¢, jakie dziatania podejmuje
sektor oponiarski, aby wdrozy¢ ekologiczne rozwigzania organizacyjne i technologiczne
zgodne z modelem GOZ. Celem rozdzialu byta analiza rynku oponiarskiego w Polsce w za-
kresie wdrazania modeli GOZ.

4.2. Sektor oponiarski

4.2.1. Produkcja i recykling

Przemyst oponiarski jest jednym z kluczowych elementéw dynamicznie rozwijajacego si¢
rynku przemystu samochodowego. Swiatowa produkcja opon osiagneta w 2021 roku wiel-
kos$¢ 2 268 mln szt. Eksperci szacuja, ze do 2027 roku osiagnie 2 665 mln szt. Odzwiercie-
dleniem prognozy jest przewidywany wzrost skumulowanego rocznego wskaznika wzro-
stu CAGR (Compound Annual Growth Rate) w latach 2022-2027 o 2,8%. Oprocz wzrostu
sprzedazy opon i samochoddéw osobowych dynamicznie rozwija si¢ — zarowno w krajach
rozwinietych, jak i rozwijajacych si¢ — infrastruktura majaca bezposredni wptyw na rozwoj
przemyshu samochodowego i oponiarskiego. Swiatowa produkcja opon jest podzielona na
kategorie wedtug typu pojazdu (samochody osobowe, lekkie samochody dostawcze, §rednie/
ci¢zkie pojazdy uzytkowe, dwukolowe, trojkotowe itp.) oraz typu produkcji opon (radialne,
diagonalne). Stany Zjednoczone sg uwazane za lidera rynku o planowanej warto$ci rynkowe;j
opon w 2027 roku na poziomie okoto 69,98 mld USD. Szybka urbanizacja i wzrost wydatkow
konsumentow oraz zwigkszajacy si¢ poziom dochodéw w krajach rozwijajacych sa przy-
czyng wzrostu zapotrzebowania na rézne pojazdy (rowery, motocykle, autobusy, cigzarowki,
pojazdy osobowe oraz samoloty), ale takze opony do nich. Sektor motoryzacyjny odpowiada
bowiem za 65% produkcji wyrobow gumowych ogodlnego przeznaczenia.

Opony sa produkowane z ré6znych materiatow, w tym z kilku sktadnikow gumowych
o okreslonym i unikalnym przeznaczeniu. W wigkszosci opony to mieszanka gumowa z po-
limeréw, wypelniaczy i substancji chemicznych. Ich skiad jest r6zny w zaleznosci od typu
opony. Poza oponami, z produktéw gumowych wytwarzanych jest wiele elementow kon-
strukcyjnych i wyposazenia pojazdow. Zgodnie z ideg GOZ europejskiego sektora oponiar-
skiego nalezy dazy¢ do projektowania i produkcji opon zapewniajacych im optymalne osiagi
1 dlugowieczno$¢. Producenci opon podjeli dzialania majace zapewni¢ wykorzystanie w pro-
cesach technologicznych ich produkcji surowcéw w zrownowazony sposob, co wptywa na
zmniejszenie ilosci odpadéow oraz zastgpienie surowcoOw pierwotnych surowcami wtornymi
tam, gdzie jest to mozliwe. W mysl idei GOZ rozwdj nowych technologii w zakresie pro-
dukcji opon umozliwia kierowcom optymalng ich konserwacj¢, co ma wptyw na wydtuze-
nie ich zywotnosci, a posrednio na poprawe efektywnosci wykorzystania zasobow. Schemat
wdrazania idei GOZ w zakresie produkc;ji i recyklingu opon przedstawiono na rysunku 4.1.
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Rys. 4.1. Schemat wdrazania GOZ w sektorze oponiarskim

Zrédto: Oponeo.pl

W Polsce, tak jak w pozostatych krajach UE, opony stanowia okoto 80% zuzytych
produktéw gumowych. Od lat obserwowana jest coraz wigksza liczba opon wycofanych
z uzytkowania, ktore sktadowane negatywnie oddziatuja na srodowisko (Wojciechowski i in.
2012). Okreslenie liczby zuzytych opon jest trudne ze wzgledu na rozproszenie i pewne braki
w systemie ewidencyjnym. Ilo$ci te wyznacza si¢ w sposob posredni, uwzgledniajac opony
kupowane na wymiang lub na podstawie liczby zarejestrowanych samochodéw. Ze wzgledu
na trwato$¢ zuzyte opony sa odpadem uciazliwym i powinny podlega¢ przemystowej utyli-
zacji. Zuzyte opony nie moga by¢ pozostawiane na sktadowiskach, poniewaz ich duze iloéci
sa zagrozeniem pozarowym. Ustawa z dnia 7 lutego 2003 r. (Dz.U. 2003, Nr 104, poz. 982)
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wprowadza obowiazek recyklingu opon wycofanych z eksploatacji. Wyrdznia si¢ trzy kate-
gorie pod wzgledem przeznaczenia zuzytych opon:
1) opony czgsSciowo zuzyte —mozna je legalnie uzywac zgodnie z pierwotnym przeznacze-
niem, gdy maja odpowiednia glebokos¢ bieznika,
2) opony uzywane —nadaja si¢ do bieznikowania, ale nie mozna ich ponownie uzywac bez do-
konania naprawy, gdyz charakteryzuja si¢ mniejsza od wymaganej glebokos$cia bieznika,
3) opony zuzyte — nie nadaja si¢ do bieznikowania ani do uzytkowania zgodnie ze swoim
pierwotnym przeznaczeniem, np. ze wzgledu na wiek opony lub uszkodzenia.

Opony takie mozna podda¢ recyklingowi lub innej formie zagospodarowania pouzytko-
wego. Istniejg trzy gtowne kierunki dziatan majace na celu rozwigzanie problemu zuzytych
opon, tj.: przedtuzenie czasu uzytkowania przez zwickszenie trwalosci i bieznikowanie, re-
cykling materiatlowy oraz odzysk energetyczny.

W sektorze oponiarskim w UE istniejg trzy rozne systemy zarzadzania zuzytymi
oponami.

1) Rozszerzona odpowiedzialnoé¢ producenta (ROP) — petna lub czgsciowa odpowiedzial-
no$¢ operacyjna i/lub finansowa producenta za produkt, rozszerzona na stan pokon-
sumpcyjny cyklu zycia produktu. W ramach tego systemu producent ma obowiagzek za-
dba¢, aby odpady przez niego wytworzone byly usuwane w odpowiedzialny i przyjazny
dla srodowiska sposéb.

2) System rynkowy — okresla cele, ktore nalezy osiagna¢ bez wskazania osob bezposred-
nio odpowiedzialnych. W ten sposéb wszyscy operatorzy w tancuchu odzyskiwania za-
wieraja umowy na warunkach rynkowych i dzialajg zgodnie z przepisami prawa. Moze
temu towarzyszy¢ dobrowolna wspoélpraca miedzy przedsigbiorstwami w celu promo-
wania najlepszych praktyk.

3) System podatkowy — kraj jest odpowiedzialny za zarzadzanie i system gospodarki opo-
nami wycofanymi z eksploatacji.

Niezaleznie od systemu zarzadzania producenci opon sg odpowiedzialni za swoje pro-
dukty i powinni stara¢ si¢, aby byly one przyjazne dla srodowiska i uwzgledniaty recykling
i ponowny odzysk. Rynek produkcji opon rozwija si¢ dynamicznie, wylaniajac wérod firm
generujacych najwigksze przychody w tym sektorze liderow. Dane z raportu produkcji opon
w Europie wskazujg na trzy firmy — Michelin, Bridgestone i Goodyear. Przychody i zyski ze
sprzedazy opon wiodacych firm w Europie przedstawiono na rysunku 4.2.

Na tle $wiatowych i regionalnych sektorow przemystu rynek opon cechuje znaczna
konkurencyjnos¢ i rozdrobnienie. Firmy nieustannie wprowadzaja na rynek nowe produkty
z zaawansowanymi funkcjami, technologiami, aby uzyskac przewage konkurencyjng. W roz-
budowe mocy produkcyjnych inwestuja rowniez migdzynarodowe korporacje, aby sprostaé
wzrastajgcemu popytowi i zwickszy¢ penetracje rynku. Ponadto nie bez znaczenia jest takze
wykorzystywanie na tym rynku strategii konkurencyjnych, takich jak: partnerstwa, fuzje,
przejecia, wspolne przedsigwzigcia itp. Polski rynek jest przyktadem tego typu dziatan. Pol-
ska firma Debica weszta w sktad koncernu Goodyear, a firma Stomil zostata sprzedana eu-
ropejskiemu Michelinowi. W ten sposob Polska wypetnia duza luke w produkcji opon dla
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Europy Srodkowej. Co roku wzrasta sprzedaz opon do samochodéw osobowych i dostaw-
czych. Dobrze ilustruja to dane GUS dotyczace wielkos$ci produkcji wyrobow z gumy w Pol-
sce na przestrzeni 21 lat, co zaprezentowano w tabeli 4.1.
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportu Statystyki branzy oponiarskiej w 2022 roku

(Statistics of the tire Industry in 2022)

Tabela 4.1

llo$¢ wyprodukowanych wyrobéw gumowych, w tym opon,

w Polsce w okresie od 2000 do 2021 r.

Rok 2000 2005 2010 2015 2020 2021
Wyroby z gumy [tys. Mg]| 354 557 804 1031 990 1146
Opony [tys. szt. ogétem] 23489 | 35670 | 40840 | 46715 | 42424 | 59444
Opony do pojazdéw samochodow |y (079 | 55090 | 20436 | 30990 | 28055 | 32676
osobowych

Opony do pojazdéw samochodow 1824 | 1977 | 3455 | 4379 | 3482 | 4076
ciezarowych i autobusow

Opony do pojazdéw typu ciagniki 835 520 349 287 147 171

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS (GUS 2023)
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W Polsce produkcja opon dynamicznie wzrasta — na przestrzeni 21 lat liczba wyprodu-
kowanych opon wzrosta dwukrotnie. Dotyczy to zarowno opon do samochodéw osobowych,
jaki 1 cigzarowych i1 autobuséw. W analizowanym okresie zauwazalny jest jedynie spadek
produkcji opon do ciagnikéw, co zwigzane jest bezposrednio z zachodzacymi w gospodarce
krajowej zmianami, zwtaszcza w sektorze rolno-spozywczym. W szesciu fabrykach w Pol-
sce produkowane sa opony, a firmy je produkujace sa rozproszone i réznig si¢ asortymentem.
Ponizej wymieniono miasta, w ktorych znajdujg si¢ zaktady produkcyjne'.

— Stargard Szczecinski — fabryka nalezaca do marki Bridgestone, produkuje opony ra-
dialne do samochoddw cigzarowych i autobuséw; dziennie lini¢ produkcyjng opuszcza
4 tys. szt. opon.

— Poznan — fabryka nalezaca do marki Bridgestone, wytwarza niemal 500 rodzajéw opon,
ktore eksportowane sg w sumie do 44 krajow na $wiecie; zatrudnia ona 1,7 tys. osob,
a dzienna produkcja to 30 tys. opon; tacznie od 1998 r. fabryka wyprodukowata prawie
173 mln szt. opon.

— Olsztyn — zaktad Kormorana, nalezacy obecnie do Michelina, jest jednym z wigkszych
zaktadow nalezacych do francuskiego koncernu, zatrudniajacym okoto 4,5 tys. pracow-
nikow; produkuje opony do samochodéw osobowych, dostawczych, cigzarowych i rol-
niczych oraz formy do wyrobu opon, kordy i mieszanki gumowe.

— Dgbica — produkuje opony do samochodéw osobowych, dostawczych i cigzarowych.

— Wolsztyn — fabryka marki Firestone zajmujaca si¢ produkcja elementow gumowych.

— Zaréw — fabryka marki Bridgestone produkujaca elementy gumowe.

Rynek globalny generuje znaczne roczne zapotrzebowanie na wymiang opon, co jedno-
cze$nie sktada si¢ na duza liczbg opon wycofanych z eksploatacji. Sa to opony zuzyte najcze-
Sciej z samochodow osobowych i cigzarowych. Na Swiecie catkowita ilos¢ opon wycofanych
z eksploatacji szacowana jest na ponad 20 mln Mg rocznie, podczas gdy ich ilos¢ poddana
recyklingowi to ponad 14 mln Mg rocznie. W UE ilo$¢ opon wycofanych z eksploatacji sza-
cuje si¢ na 3,2 mln Mg rocznie, z czego ponad potowa poddawana jest odzyskowi materiato-
wemu?, a ponad 30% odzyskowi energetycznemu®. Opony ulegajg zuzyciu w wyniku eksplo-
atacji pojazdow, a inne sa demontowane z pojazdow wycofanych z eksploatacji. Na §wiecie,
w tym w Polsce, wzrasta systematycznie ilo$¢ zbieranych zuzytych opon. Wiaze si¢ to ze
wzrostem §wiadomosci ekologicznej spoteczenstwa oraz rozwojem sieci zbierania zuzytych
opon. Zestawienie danych o masie opon wprowadzonych na rynek oraz osiagni¢tych pozio-
méw odzysku i recyklingu opon zuzytych w latach 2017 1 2018 zaprezentowano w tabeli 4.2.

! Dane zebrane i opracowane na podstawie raportow i stron www poszczegolnych producentéw opon.

Wedlug definicji GUS — odzysk, w ramach ktorego odpady sa ponownie przetwarzane na produk-
ty, materialy lub substancje wykorzystywane w pierwotnym celu lub innych celach; obejmuje to
ponowne przetwarzanie materiatu organicznego (recykling organiczny), ale nie obejmuje odzysku
energii i ponownego przetwarzania na materiaty, ktére maja by¢ wykorzystane jako paliwa lub
w celach wypetiania wyrobisk.

Wedtug definicji GUS — ilo§¢ energii odzyskanej z procesu technologicznego (przemiany energe-
tycznej) i przekazanej na zewnatrz za pomoca sieci elektroenergetycznych lub cieplnych na potrzeby
innego procesu technologicznego — przemiany.

2
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Tabela 4.2

Masa opon wprowadzonych na rynek oraz osiggniete poziomy odzysku i recyklingu
w latach 2017-2018

Masa wprowadzonych Odpady’ poddane Wymagany Os1qgmqty
opon ogolem poziom poziom
[tys. Mg] [tys. Mg] [%]
Rok podlegajacych
obowigzkowi _ _ _ _
ogélem odzys. 1:ecy . | odzysku rt.ecy odzysku re.zcy
recy- kowi | klingowi klingu klingu
Y
odzysku .
klingu
2017 281,1 262.,6 262,6 211,9 92,9 75 15 80,69 35,38
2018 274,5 2743 274,3 210,1 98,4 75 15 76,55 35,86

Zrédto: Krajowy plan gospodarki odpadami 2028

Z danych Krajowego planu gospodarki odpadami 2028 (KPGO 2028) wynika, ze
w okresie sprawozdawczym za lata 2017-2018 tylko niewiele ponad 35% z wprowadzonych
na rynek opon zostato poddanych procesom recyklingu, a w 2018 roku procesowi ich odzy-
sku poddano 76,55%. Zmniejszenie ilosci gumowych odpadow mozna osiagnac dzigki ogra-
niczeniu tempa zuzycia opon w trakcie ich uzytkowania. W tym zakresie istotne moga by¢
akcje informacyjne, promujace ptynny i bezpieczny styl jazdy, unikanie nadmiernego przy-
spieszania i hamowania, utrzymywanie pojazdu w dobrym stanie technicznym, zapewnienie
wymaganego ci$nienia w oponach, odpowiednie ich przechowywanie, zwtaszcza przy ich
sezonowym uzytkowaniu, unikanie mechanicznego ich uszkodzenia.

Na rynek polski trafia co roku okoto 200 tys. Mg opon, z czego zaledwie 15% pod-
dawana jest po zuzyciu procesowi recyklingu (KPGO 2028), co wynika w gtéwnej mierze
z regulacji prawnych, decydujacych o poziomie recyklingu opon. Z przeprowadzonych ana-
liz wynika, Ze polski rynek ma mozliwosci technologiczne pozwalajace na osiagnigcie duzo
wyzszego poziomu recyklingu zuzytych opon.

Centrum Utylizacji Opon Organizacji Odzysku podaje, ze rocznie na $wiecie produ-
kuje sie nawet 22,5 mln Mg ogumienia (CUO). W Polsce wigkszo$¢ zuzytych opon podlega
odzyskowi energetycznemu, a okoto 20% poddawanych jest recyklingowi materiatowemu
(KPGO 2028). W zakresie odzysku energetycznego opony spala si¢ w specjalnych piecach,
np. w cementowni, jako paliwo alternatywne. Ze wzgledu na stosowane technologie cemen-
townie zazwyczaj spalajg opony w catosci, natomiast w cieptowniach spalanie odbywa si¢ po
wczesniejszym procesie odseparowania z nich elementéw konstrukcyjnych. Opony cechuje
wyzsza kaloryczno$¢ od wegla kamiennego, a w efekcie ich spalania nie powstaje popiot.
W porownaniu z weglem podczas spalania ogumienia emitowanych jest mniej szkodliwych
gazow do atmosfery, gtownie dwutlenku wegla i dwutlenku siarki.

W Polsce zatozono Polskie Stowarzyszenie Recykleréw Opon zrzeszajace jedenascie
firm z sektora recyklingu opon, czyli okoto 90% calego rynku recyklingu zuzytych opon
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w Polsce. Pozostate 10% to mate rozproszone firmy tylko w pewnej czgéci zajmujace si¢ re-
cyklingiem opon. Stowarzyszenie jest organizacja non-for-profit, zaangazowang w oczysz-
czanie polskich laséw z porzuconych tam zuzytych opon i realizuja zatozenia modelu GOZ
(Polskie Stowarzyszenie Recykleréw Opon).

Na $wiecie przybywa corocznie pojazdow, co generuje wprowadzanie do obiegu nowych
opon oraz zwigkszenie ilosci opon wycofanych z eksploatacji. W krajach UE ilo$¢ zuzytych
opon zwigksza si¢ rocznie o ponad 2,5 min Mg, a w Polsce o mniej wigcej 150 tys. Mg.
W 2021 roku w Polsce wyprodukowano 59 mln szt. opon do samochodéw osobowych
(KPGO 2028). Wszystkie te opony w odpowiednim czasie b¢da musiaty zosta¢ zutylizowane.
Odpady gumowe zaliczajg si¢ do odpadow niebezpiecznych i ucigzliwych, dlatego powinny
zosta¢ przetworzone w sposob jak najbardziej efektywny i bez szkody dla §rodowiska.

Analiza rynku sektora oponiarskiego wykazata, ze intensywny rozwoj tak produkcji
opon, jak i sposoboéw ich przetwarzania i utylizacji zmusza do poszukiwania nowych roz-
wigzan, zaréwno technologicznych, innowacyjnych, jak i prosrodowiskowych. W UE rynek
opon jest jednym z najbardziej technologicznie zaawansowanych rynkéw na $wiecie. Ciagte
zmiany sg wymuszane przez coraz bardziej rygorystyczng agende regulacyjna, a takze wzrost
wymagan klientow (zaréwno konsumentéw, jak i przemystu motoryzacyjnego). Ochrona
zasobow 1 oszczedno$é paliwa to gtowne punkty innowacji ukierunkowanych na bezpiecz-
niejsze i bardziej przyjazne dla srodowiska opcje mobilnosci. Sektor oponiarski identyfikuje
i uwzglednia mozliwy wptyw cyklu zycia opon na zdrowie ludzi i srodowisko, aby przyczy-
ni¢ si¢ do bardziej zréwnowazonej produkcji z uwzglednieniem zatozen GOZ, w szczegdlno-
$ci tych zwigzanych z ekoprojektowaniem i nowymi modelami biznesowymi.

Potrzeba szybkiego i intensywnego rozwoju oraz zrealizowanie ambitnych celow wy-
nikajacych zarowno z Agendy 2030, jak i wielu dokumentow i rozporzadzen, sprawiaja, ze
sektor produkcji i recyklingu opon podlega transformacjom tak pod wzgledem zmian eko-
nomicznych (np. rynek dostawcow, odbiorcéw), srodowiskowych (np. recycling, odzysk,
zagospodarowanie), jak i innowacyjnych (np. nowe technologie). Osiagnigcie zatozonych
celéw bedzie wymagato od zainteresowanych stron wspotpracy w celu przeksztatcenia sys-
temow gospodarczych i spotecznych, ktore moga by¢ odpowiedzig na ciggle zmieniajace si¢
megatrendy i globalne wyzwania. W tym kontekscie niezwykle wazne jest, aby firmy okre-
slity sposoby wprowadzania innowacji i zarzadzania dziataniami w catym tancuchu wartosci.

4.3. Metodyka badan

W celu analizy rynku sektora oponiarskiego w zakresie wdrazania modeli biznesowych GOZ
zdecydowano o przeprowadzeniu analizy bibliometrycznej. Analiza bibliometryczna bazu-
jaca na teoriach cytowan (Leydesdorff 1998) zaktada, Ze czegsto cytowane prace maja istotng
warto$¢ dla nauki, sg pozycjami ,,wptywowymi” (Krysztofiak-Szopa 2006, Webster 2001).
W niniejszym rozdziale wykorzystano dwie kluczowe bazy danych literaturowych:

1) zasoby ISI Web of Science,
2) zasoby bazy Science Direct,

Ponadto korzystano z zasobow bazy danych o polskich czasopismach technicznych.
Mapy wygenerowano, wykorzystujac program komputerowy VOSviewer.
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W analizie, ze wzglgdu na stosunkowo nowe pojecie, jakim jest model GOZ, zdecy-
dowano wybra¢ literature z ostatnich o$miu lat, czyli od ukazania si¢ pierwszego komuni-
katu KE dotyczacego GOZ (Komunikat..., 2014). Wybdr zrédet do analizy uzasadniony byt
zatozonym celem pracy.

Etapy analizy bibliometrycznej obejmowaty:

— sformutowanie i uzasadnienie celu przegladu literatury z zakresu analizowanego pro-
blemu badawczego;

— wyrdznienie podstawowych kategorii pojeciowych (stow kluczowych) zwigzanych z te-
matem badan i ustalenie ich definicji obowigzujacych w procedurze badawczej;

— poszukiwanie literatury za pomoca stow kluczowych w bazach publikacji, drukowanych
opracowaniach bibliograficznych i repozytoriach internetowych.

W celu dokonania analizy bibliometrycznej wykorzystano dane bibliograficzne oraz
cytowania artykutow indeksowanych w wybranych publikacjach naukowych. Na podsta-
wie analizy bibliometrycznej wybrano 25 artykutéw dotyczacych modeli i rozwigzan GOZ
w organizacjach. Stosujgc baze¢ publikacji naukowych VOSviewer, zidentyfikowano siatke
powigzan artykulow naukowych i przedstawiono, w ktorych krajach ukazato si¢ najwigcej
publikacji naukowych dotyczacych modeli GOZ (rys. 4.3). Z przeprowadzonej analizy wy-
nika, ze najwigcej artykuldw dotyczacych badanego tematu ukazato si¢ w Chinach, Anglii,
we Wtoszech i w Hiszpanii.
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Rys. 4.3. Siatka powigzan publikacji naukowych w poszczegélnych krajach

Zrédto: VOSviewer
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4.4. Modele GOZ w sektorze oponiarskim - wyniki badan

Model biznesowy GOZ jest coraz cze¢sciej stosowany w przemysle oponiarskim, ze wzgledu
zard6wno na nowe mozliwosci zréwnowazonego rynku, proby sprostania coraz ostrzejszym
regulacjom prawnym i Srodowiskowym, jak i potrzeb¢ zrozumienia przez firmy konieczno-
$ci minimalizowania negatywnego wplywu na $rodowisko. Zastosowanie modelu bizneso-
wego GOZ i zasad definiujacych wymogi postgpowania w procesie przeptywu materiatlow
oraz odpowiednia realizacja podstawowych zadan logistyki w organizacji wptywaja na po-
rownywanie zarzadzania produkcja opon z réznych perspektyw (naukowej, przemyslowe;j
i $rodowiskowej). Jednoczes$nie niezbedne jest wprowadzanie innowacji i poszukiwanie
wlasciwego polaczenia produktéw z zaawansowanymi technologicznie innowacjami. Sek-
tor oponiarski i jego tancuch wartosci odgrywaja kluczowa role w tworzeniu bezpiecznej,
wydajnej i dostepnej dla wszystkich mobilnosci. Innowacje w zakresie transportu (np. au-
tonomiczne pojazdy czy wspoétdzielenie mobilnosci) doprowadzily do transformacji mo-
delu biznesowego organizacji, a tym samym do powstania nowych trendow w zakresie
projektowania produktow i ushug, ktore maja zmniejszy¢ negatywny wpltyw na srodowisko
1 wspiera¢ wzrost gospodarczy. Odpowiedzig na duze wyzwania stawiane producentom i re-
cyklerom opon s3 propozycje dziatan i rozwigzan zapisane w dokumencie Sustainability
Driven: Accelerating Impact with the Tire Sector SDG Roadmap (2020). Zawiera on kon-
kretne propozycje dziatan uwzgledniajacych wpltyw sektora oponiarskiego na spoteczen-
stwo jako calo$¢. Przedstawione w dokumencie propozycje obejmuja dziatania opracowane
w ramach konsultacji z przemystem, organizacjami pozarzadowymi, mi¢edzynarodowymi
1 innymi grupami majacymi wptywac na poprawe¢ zrownowazonego rozwoju w catym tan-
cucha wartosci opon.

GOZ to dlugofalowa strategia biznesowa, ktora pozwala organizacji uzyskac przewage
konkurencyjna, zwigkszy¢ lojalnos¢ klientow wobec marki oraz utatwi¢ przestrzeganie prze-
pisow odno$nie do gospodarowania odpadami. W dtuzszej perspektywie GOZ pomaga wpro-
wadza¢ innowacje i usprawnia¢ produkcje w kierunku gospodarki odnawialnej. Kazdy sektor
ma swoja specyfike, wymaga wiec dostosowania dziatan do produktow lub ustug oferowa-
nych przez biznes, a to generuje powstawanie réznych modeli biznesowych GOZ. Wiele
organizacji juz wprowadzito zmiany i moze dzieli¢ si¢ zdobytym doswiadczeniem w tym
zakresie. Zastosowanie nowych modeli biznesowych opartych na ekoprojektowaniu, opty-
malizacji, recyklingu czy odzysku przynosi organizacjom korzysci ekonomiczne i srodowi-
skowe. Poszukiwanie modeli zgodnych z GOZ, a jednoczesnie minimalizujacych wptyw
na $rodowisko, wynika z tego, ze odpady gumowe, w tym zuzyte opony, sa nadal istotnym
problemem ekologicznym. Nalezy wiec dazy¢ do zapobiegania ich powstawaniu (trwato$¢,
naprawy), ale z drugiej strony istotne znaczenie ma bezpieczenstwo i wysoka jako$¢ produk-
tow. Dlatego tez dobdr modelu biznesowego GOZ musi uwzgledniaé¢ podejscie zasobowe,
ktore odgrywa istotna rolg nie tylko jako zrodto przewagi konkurencyjnej, ale gtoéwnie jako
zrddto wielokrotnej odnowy technologicznej i innowacyjnej. Zalozenia i wymagania GOZ
to inspiracja i zrédto nowych innowacyjnych pomystow i szans nie tylko w wymiarze $rodo-
wiskowym i spotecznym, lecz rowniez biznesowym.
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4.4.1. Ekoprojektowanie

W potowie lat 90. XX wieku nastapit rozwoj ekoprojektowania i roznych jego technik.
W literaturze podawanych jest kilka definicji okreslajacych ekoprojektowanie, m.in. jako
projektowanie dla srodowiska (design for environment, DfE), ekoprojektowanie (ecodesign),
ekologiczne projektowanie (ecological design), sSrodowiskowe projektowanie (environmen-
tal design), zrbwnowazone projektowanie wyrobow (sustainable product design), zielone
projektowanie (green design) czy projektowanie w cyklu zycia (/ife cycle design) (Czaplicka
2005). Taka r6znorodno$¢ definicji wigze si¢ z wieloma zagadnieniami, m.in.: zrownowazo-
nym rozwojem, zarzadzaniem $rodowiskowym, zarzadzaniem cyklem zycia wyrobow (/ife
cycle management, LCM), znakowaniem $rodowiskowym czy srodowiskowa ocena cyklu
zycia (life cycle assessment, LCA) (Lewandowska i Foltynowicz 2007).

Podstawowym celem ekoprojektowania jest identyfikowanie aspektow srodowiskowych
zwigzanych z produktem i ich wlaczanie do procesu projektowania juz we wczesnych etapach
jego rozwoju. Poniewaz ekoprojektowanie jest elementem zarzadzania Srodowiskowego, zo-
stato ujete w normie ISO 14062 Zarzgdzanie Srodowiskowe. Wigczanie aspektow srodowi-
skowych do projektowania i rozwoju wyrobu. Wskazano w niej cele i korzysci, jakie wynikaja
z projektowania dla srodowiska, czyli:

— zwickszenie efektywnosci procesow,

— ograniczenie ilosci odpadow,

— ograniczenie kosztow produkcji,

— stymulowanie innowacyjnosci i kreatywnosci,

— identyfikowanie nowych wyrobdw,

— poprawa wizerunku organizacji i/lub marki,

— wazrost $wiadomosci i wiedzy ekologicznej o produkcie.

Punktem wyjscia dla rozwoju modelu GOZ w sektorze oponiarskim jest projektowanie
produktow i ushug z uwzglednieniem uwarunkowan $rodowiskowych. Duzym wyzwaniem
dla producentéw opon jest mozliwos¢ ich demontazu na poszczegdlne komponenty lub ele-
menty w celu utatwienia napraw i ponownego ich wykorzystania w produkcji nowych opon.
Juz obecnie skutkuje to tworzeniem innowacyjnych produktow, dostgpnych na rynku. W opo-
nach bez powietrza (niepneumatycznych) nie spuszcza si¢ powietrza i do ich produkcji wy-
korzystuje si¢ trojwymiarowe struktury zwigkszajace cigzar pojazdu. Firma Goodyear oferuje
takie opony do kosiarek o zerowym promieniu skretu, a Michelin opony radialne bez powie-
trza dla matych pojazddéw uzytkowych. Firma Cooper uczestniczy aktywnie w rozwoju i oce-
nie technologii opon niepneumatycznych dla wojska. Ponadto firmy Hankook, Bridgestone,
Michelin i Goodyear przedstawily koncepcje wprowadzenia opony bez powietrza dla pojaz-
dow osobowych. Firma Michelin wprowadzita np. opon¢ Tweel w postaci zintegrowanego
zespotu opony i kota, w ktérym gumowy bieznik jest potaczony z rdzeniem kota za pomoca
poliuretanowych pretow. Firma ta zaprezentowala rowniez biodegradowalna, drukowana
w 3D, inteligentng opon¢ koncepcyjna, produkowang ze zrownowazonych materiatow. Jest
ona bez powietrza i wyposazona w czujniki, ktore monitorujg stan opony i aktualizuja dane
w czasie rzeczywistym (IMARC Group 2019). Nowoscig w zakresie ekoprojektowania jest
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opracowanie opon samouszczelniajacych sie, z uzyciem materiatu uszczelniajagcego w we-
wnetrznej warstwie pod bieznikiem. W przypadku przebicia takiej opony zastosowana tech-
nologia zapobiega utracie ci$nienia powietrza, wypelniajac powstata nieszczelnos¢. Ponadto
opony run-flat moga bezpiecznie przejechaé do 80 km z predkoscia 80 km/h, nawet po utra-
cie w nich ci$nienia w wyniku przebicia. Pozwala to kierowcom dojecha¢ bezpiecznie do
punktu naprawy lub wymiany uszkodzonej opony. W oponach tych nie ma tez koniecznos$ci
stosowania zapasowych opon i felg, co pozwala na oszczgdno$¢ materiatow i zwigkszenie
pojemnosci bagaznika (Amick 2018). Firma Goodyear wdrozyta tzw. opony samopompujace,
czyli kombinacj¢ czujnikow/pompek wbudowanych w ich strukturg, co pomaga wyelimino-
wac reczne kontrolowanie cisnienia przez kierowcoéw. Innym przyktadem jest elektroniczne
urzadzenie Tire Pressure Monitoring Sensor (TPMS), ktore ostrzega kierowcow o przebiciu
opony lub spadku cisnienia ponizej progu (Simonot-Lion i Trinquet 2017). Funkcja ta popra-
wia bezpieczenstwo prowadzenia pojazdu, zmniejsza zuzycie paliwa, zwigksza skuteczno$¢
hamowania, zmniejsza zuzycie opon i wydtuza ich zywotno$¢ (Kuncoro i in. 2019).

Ekoprojektowanie opon jest zadaniem trudnym i bardzo wymagajacym. Nowoczesne,
innowacyjne opony muszg spetniaé¢ bardzo rygorystyczne wymagania srodowiskowe, jak
i przede wszystkim zwigzane z bezpieczenstwem ich stosowania. Wiele firm, jak wska-
zuja analizy, decyduje si¢ na wprowadzenie ekoprojektowania, poszukujac zaawansowa-
nych rozwigzan technologicznych. W modelu ekoprojektowania produkty musza by¢é zapro-
jektowane nie tylko z uwzglednieniem wydajnosci i estetyki, ale takze innych kluczowych
aspektéw zwiazanych z ich poézniejszym uzytkowaniem. W nawigzaniu do tego powinny by¢
fatwe w naprawie, odpowiada¢ nowym wymaganiom klientow, a po ich wyeksploatowaniu
powinny nadawac si¢ do ponownego wykorzystania w innych procesach produkcyjnych.
Uwzglednienie przy projektowaniu wyrobéw powyzszych zalozen pozwoli na latwiejsze
opracowanie kolejnych ogniw w catym tancuchu wartosci GOZ.

4.4.2. Produkty oponiarskie z odnawialnych zrédet

W przypadku sektora oponiarskiego, zwtaszcza w produkcji opon, kluczowe znaczenie ma
wytwarzanie kauczuku jako podstawowego surowca wykorzystywanego ze wzglgdu na uni-
kalne wtasciwosci wzmacniajace odporno$¢ na rozdarcie, uderzenie i $cieranie. Jednak podaz
kauczuku naturalnego (z drzew kauczukowych) nie jest w stanie zaspokoié¢ rosngcego popytu
globalnego i dlatego poszukuje si¢ nowych, alternatywnych jego zrodet. Obecnie istnieje kilka
zrodet alternatywnych upraw kauczukowca, m.in. rosyjskiego mniszka lekarskiego (Cherian
iin. 2019, Niephaus i in. 2019). Rosyjski kauczuk naturalny z mniszka lekarskiego cechuja
bardzo dobre wlasciwosci chemiczne i fizyczne, a opony z niego wykonane moga by¢ row-
nie odporne jak te wykorzystujace kauczuk tradycyjny. Niestety uzyskanie 1 przetworzenie
kauczuku z mniszka lekarskiego jest wcigz bardzo kosztowne, a wigc nicoptacalne ekono-
micznie. Niemniej jednak wickszo§¢ znanych na calym $wiecie firm oponiarskich posiada
eksperymentalne farmy w roznych cze¢sciach $wiata i prowadzi badania nad ich komercyj-
nym potencjalem. Rozwdj alternatywnych zrodet jest niezbedny dla zapewnienia dostgpno-
$ci surowca do produkcji opon. Innym sposobem na uzyskanie produktow zgodnych z mode-
lem GOZ jest zapewnienie substytutow innych sktadnikow opon, np. wypetiaczy. Niestety



4. Analiza rynku oponiarskiego w zakresie wdrazania modeli gospodarki... 67

niewiele biopochodnych wypelniaczy odnawialnych ma potencjat, aby sprosta¢ wymogom
dotychczas stosowanych wypelniaczy. Niektorzy naukowcy pracujacy nad nowymi technolo-
giami skupili si¢ na zastgpieniu/modyfikacji krzemionki w mieszankach bieznika opon, jed-
nak prace te s wcigz na wezesnym etapie rozwoju. W zakresie zastosowania modelu GOZ
bazujacego na wykorzystaniu odnawialnych zrodet przed sektorem oponiarskim jest wiele
wyzwan wymagajacych kosztownych badan naukowych i prac eksperymentalnych przed ich
bezpiecznym zastosowaniem. Zauwazalny jest jednak trend wykorzystywania komponentow
bardziej przyjaznych dla srodowiska. Firmy Bridgestone i Goodyear stosuja np. olej sojowy
jako naturalny sktadnik mieszanek bieznikowych opon, zastepujac nim tradycyjny olej naf-
towy. Firma Firestone wprowadza na rynek opony rolnicze z 10-procentowa zawartoscia
oleju sojowego, co zwigksza zywotno$¢ bieznika o 10% i zmniejsza zuzycie oleju ropopo-
chodnego nawet o 8,5 mIn galonéw rocznie. Firmy Pirelli i Goodyear informuja o wykorzy-
staniu krzemionki z tusek ryzu do produkcji opon o zwigkszonym oporze toczenia, a firma
Yokohama zamiast ropy naftowej stosuje w oponach olej pomaranczowy, pozyskiwany ze
skoérek pomaranczy, co zwigksza oszczednos¢ paliwa, zmniejsza opory toczenia i zachowuje
dobra przyczepnos¢ (Amick 2018). Rozwdj dostaw surowcow z odzysku jako wartosciowych
materiatéw produkcyjnych i energetycznych wptywa korzystnie na rozwdj ekonomiczny i na
srodowisko (Wojciechowski i in. 2014). Wzrost cen naturalnych no$nikéw energii przyspie-
szy najpewniej powszechne stosowanie ekologicznych proceséw odzysku materialowego
oraz opracowanie sposobow optymalnego zagospodarowania pozyskanych produktow.

4.4.3. Optymalizacja w fancuchu wartosci

Zarzadzanie obiegiem materialdéw zgodnie z wymogami GOZ moze polegaé réwniez na
wykorzystaniu duzych zbiorow danych z automatyzacji, teledetekcji i sterowania. W sek-
torze oponiarskim takie zarzadzanie wiaze si¢ z redukcja masy opon, tj. zmniejszeniem
ich udzialu w catkowitej masie pojazdu, a w konsekwencji oszczgdnos$ci paliwa (Rodgers
i D’Cruz 2015). Prawie jedna czwarta opony stanowia wypetniacze. Jednym z prostych za-
biegow zmniejszenia ich iloSci jest ich zastosowanie w nizszych proporcjach i/lub gesto-
Sciach. Wiele badan naukowych w dziedzinie nanokompozytéw gumowych wykazato, ze
inne formy wegla (np. grafit, grafen, tlenek grafenu) moga by¢ uwazane za skuteczne sub-
stytuty zmniejszajgce mas¢ opony i cechujace si¢ bardzo dobrymi wtasciwosciami jezdnymi
i trakcyjnymi, odpowiednimi dla opon samochodoéw wyscigowych i sportowych. Jednak naj-
trudniejszym dziataniem optymalizacji w przemys$le oponiarskim jest projektowanie miesza-
nek gumowych bieznikow o zwigkszonym oporze toczenia, niepowodujacych pogorszenia
wymagan w zakresie odpornosci na $cieranie i przyczepno$ci na mokrej nawierzchni. Opony
muszg bowiem pracowa¢ optymalnie w r6znych warunkach klimatycznych (na suchej, mo-
krej lub o$niezonej nawierzchni), a jednoczesnie spetnia¢ oczekiwania kierowcow w zakre-
sie akceptowalnej odpornosci na zuzycie, niskiego poziomu hatasu i dobrej jakos$ci jazdy.
Zastosowanie opon o niskim oporze toczenia wptywa korzystnie na srodowisko i zmniejsza
negatywne emisje do powietrza oraz wplywa na szybsze Scieranie opon w czasie uzytkowa-
nia. Kilku producentéw opon opracowato ekologiczne technologie, ktéore moga zmniejszy¢
emisj¢ CO,, np. opony Ecopia (Bridgestone) zmniejszajg $lad weglowy samochodow dzigki
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wyjatkowo niskim oporom toczenia, oszcz¢dnosci paliwa i zmniejszeniu czestotliwosei ich
wymiany. Mniejszy op6r toczenia opon Continental przy jednoczesnej ich zwiekszonej przy-
czepnos$ci na mokrych powierzchniach poprawiajg zywotnos¢ bieznika. Firma Beijing Tian-
cheng Linglong Tire pracuje rowniez nad rozwojem zwiazkéw gumy grafenowej dla opon
paliwooszczednych. Stwierdzono, ze opona wzmocniona grafenem moze by¢ produkowana
po dokonaniu tylko kilku drobnych korekt w procesie i bedzie mogta by¢ wykorzystywana
w przemysle. Firma Gratomic opracowuje opony wzmocnione grafenem, aby zwigkszy¢
ich odporno$¢ i zmniejszy¢ tarcie. Opony Gratomic wzmocnione grafenem wykazuja ponad
30-procentowy wzrost odpornosci na zuzycie w stosunku do opon premium innych znanych
marek (Gratomic.ca).

Zwigkszenie wydajno$ci moze by¢ osiagnigte w wyniku wykorzystania materiatow lep-
szej jakosci. Istotne jest efektywne i wydajne planowanie, zapewniajace optymalne warunki
realizacji procesow, ktore wymaga stalego monitorowania dziatan oraz wdrazania dziatan
prewencyjnych i naprawczych. Wdrozenie analizowanego modelu GOZ wymaga usprawnien
srodowiskowych, wykraczajacych poza granice organizacyjne. Daje rowniez mozliwosci
weczesniej niedostegpne, ktore sa zwigzane z innowacjami technologicznymi — np. z zaawan-
sowanymi technologicznie materiatami. Istotne znaczenie ma réwniez wykorzystywanie
technologii informacyjnej do $ledzenia i optymalizacji przeptywu zasobow w globalnych
faficuchach dostaw.

4.4.4. Ponowne wykorzystanie

Wpisana w model GOZ idea ponownego wykorzystania koncentruje si¢ na utrzymaniu kom-
ponentow i produktéw w obiegu zamknigtym przez ich regeneracje (remanufacturing), po-
nowne wykorzystanie dobr, recykling materiatlow i/lub odzysk surowcow. Ponowne wykorzy-
stanie polega na nadaniu produktom wydtuzonego okresu uzytkowania przed osiggnigciem
granicznego czasu na ich utylizacje (Savini i Giezen 2020). Model ten w przypadku sek-
tora oponiarskiego dotyczy szczeg6lnie bieznika jako krytycznego elementu opon, determi-
nujacego ostateczne osiagi pojazdu. Jednocze$nie jest to najgrubszy element opony, ktory
ulega zmianom z powodu utraty §cieralno$ci. Bieznik zapewnia przyczepno$¢ opony do
nawierzchni drogi, a w miar¢ zuzycia jego grubos¢ maleje, wptywajac na obnizenie przy-
czepnosci do drogi i zwigkszenia ryzyka wystapienia poslizgu. Konsumenci musza wtedy
zdecydowac, czy wymieni¢ zniszczong opong na nowa (zwykle kosztowna), czy tez ja biez-
nikowag, co jest tanszym rozwigzaniem (Sharma 2013). Bieznikowanie opon pozwala zaosz-
czedzié 70% surowcow i 30% energii (Skarbek-Zabkin i Kaminska 2015).

Bieznikowanie opon polega na wymianie bieznika przy uzyciu ciepta i ci$nienia, przy
zachowaniu struktury i utrzymaniu jej wlasciwosci. Opona moze by¢ bieznikowana kilka
razy w zaleznosci od typu i warunkéw. Opony do samochodéw osobowych moga by¢ biez-
nikowane 2-3 razy, do dostawczych 4-5 razy, do cigzarowych 8-9 razy, a opony lotnicze
nawet do 14 razy (Sharma 2013). Bieznikowanie generuje oszczednosci energii, materiatow
i zasobow naturalnych, jest rozwigzaniem bezpiecznym, niskokosztowym i przyjaznym dla
srodowiska. Wdrazanie modelu ponownego uzycia przez zastosowanie bieznikowania opon
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zmniejsza zanieczyszczenie powietrza czgstkami statymi, a takze emisj¢ CO, oraz przyczynia
si¢ do zmniejszenia iloéci wytwarzanych odpadow. Prognozy ekspertow wskazuja, ze rynek
bieznikowania pojazdow uzytkowych bedzie wzrastat srednio 5% rocznie (skumulowany
roczny wskaznik wzrostu, Compound Annual Growth, CAGR). Proces bieznikowania jest
wigc powszechnie stosowanym, ekonomicznie uzasadnionym i bezpiecznym dla §rodowiska
sposobem wykorzystania zuzytych opon (Gronowicz i Kubiak, 2007).

Istotne znaczenie dla wysokosci cen opon bieznikowanych ma koszt pozyskania nie-
uszkodzonych, zuzytych opon, tzw. karkasow, co wigze si¢ z wlasciwa organizacja ich pro-
dukcji 1 zbiorki. W Polsce najwigksza organizacja zajmujaca si¢ recyklingiem opon jest
Centrum Utylizacji Opon (CUO), ktére posiada okoto 65% udzialu w rynku utylizacyj-
nym (Centrum Utylizacji Opon Organizacja Odzysku S.A).

Polskie prawo reguluje sktadowanie zuzytych opon samochodowych (art. 122 Ustawy
z 14 grudnia 2012 r. 0 odpadach), zakazuje si¢ sktadowania na sktadowisku odpadow opon
i ich czesci, z wytaczeniem opon rowerowych i opon o $rednicy zewngtrznej wigkszej niz
140 cm?. Dodatkowo tez unijne rozporzadzenia wprowadzaja zasade ROP, wedlug ktorej to
producenci lub importerzy odpowiadajg za wymagany poziom odzysku lub recyklingu zuzy-
tych opon. Aktualne wymagania dla odzysku to 75%, a dla recyklingu 15% ilo$ci opon, jakie
zostaly wprowadzone na rynek w roku poprzednim (Dz.U. 2003, Nr 104, poz. 982).

Obecny 15-procentowy recykling opon jest stosunkowo niski, co moze powodowaé
rozwoj tzw. szarej strefy, w ktorej opony poddawane sa sktadowaniu, a nastgpnie podpalane,
co powoduje ogromne zanieczyszczenie srodowiska. Coraz wigcej wiodacych producentow
opon zauwaza ogromny potencjal w modelu ponownego ich wykorzystania i przy wykorzy-
staniu innowacyjnych strategii i proceséw produkcyjnych wprowadza na rynek wysokiej ja-
kosci opony bieznikowane, odpowiadajace jakosci opon oryginalnych. Bieznikowanie jest
popularnym, przyjaznym dla sSrodowiska i optacalnym procesem, ktéry moze by¢ traktowany
jako alternatywa dla kupna opon nowych. Wiaze si¢ on z wiecloma korzyS$ciami ekonomicz-
nymi, srodowiskowymi i spotecznymi, przyczyniajac si¢ do rozwoju GOZ w calym sektorze
oponiarskim.

4.5. Whnioski

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w sektorze oponiarskim powszechne zastosowanie
modeli GOZ mozliwe jest gtdéwnie wsrod producentéw opon. Wysokie wymagania prawne,
srodowiskowe 1 presja spoteczna maja wptyw na dynamiczny rozwdj nowych technologii
w zakresie produkcji opon oraz szybkie wdrazanie innowacyjnych i efektywnych dziatan
srodowiskowych. Problem bardziej dotyczy recyklerow opon. Powszechnie stosowany przez
nich model GOZ bazuje na recyklingu, odzysku materialowym i energetycznym. Istotne jest
wypracowanie lepszych warunkow wspotpracy pomigdzy producentami a recyklerami opon,
gdyz moze to da¢ nowe mozliwosci wdrazania modeli GOZ.

Analizowany material wskazuje na zaangazowanie 1 wysilki réznych interesariuszy
w zakresie opracowania skutecznych systeméw gospodarowania oponami. Niemniej jed-
nak wdrozenie modeléw GOZ wymaga dlugoterminowej wizji opartej na zrownowazonym
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wykorzystaniu zasobow, wprowadzeniu ekoinnowacji technologicznych i rozwoju gospo-
darczym. W tym zakresie gltdwne galezie sektora oponiarskiego powinny zwigkszy¢ wy-
korzystanie odnawialnych zasobé6w materialowych, opracowaé innowacyjne rozwigzania
i przelomowe technologie, pozwalajace wiaczy¢ do produkcji opon wigcej materialow z od-
nawialnych zroédet oraz wydtuzy¢ przede wszystkim okres ich uzytkowania. Sa juz przyktady
takich dziatan bedacych podstawa plandw strategicznych gtdwnych firm oponiarskich. Grupa
Bridgestone postanowita do 2050 roku stosowa¢ w swoich produktach 100% materiatow po-
chodzacych ze zréwnowazonych zrédet, natomiast firma Michelin juz inwestuje w zaawan-
sowane technologie do recyklingu, zaktadajac, ze juz w 2048 roku opony beda mu podda-
wane w stu procentach (Michelin.pl). Wszystkie te dziatania bedg generowac¢ powstawanie
nowych modeli biznesowych GOZ i prowadzi¢ do zrbwnowazonego rozwoju gospodarczego.
Wyzwaniem natomiast pozostaje potaczenie celow technologicznych z optacalnoscig ekono-
miczng uwzgledniajaca kluczowe aspekty srodowiskowe.
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Analysis of the tire market in the implementation of
circular economy models

Summary: The tire industry is an integral part of the chemical section and is one of the main industries that
has come from the globalization and environmental protection module in recent years. In addition, with the
solution of the closed loop model circular economy (CE), the application may concern side effects, primarily
regulations at the EU level in the country. Many enterprises have already implemented modern technological
and organizational solutions and products, including nano- and biotechnology keys. Tire manufacturers are
introducing more and more eco-innovative devices available for consumer use and, consequently, from device
to device, using device with high quality products. The aim of the work was to analyze the tire power market
in terms of updating the CE. The analysis of the factors facilitating the implementation of circular economy,
the assessment of such results in the organization, constitutes the findings for the identified indicators of the
development of circular economy models in the tire industry.

Keywords: circular economy, business model, tire sector, eco-design
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Przeciwdziatanie ubéstwu energetycznemu
jako warunek rozwoju gospodarczego kraju
w procesie transformacji energetycznej

Olga Janikowska, Joanna Kulczycka

Streszczenie: Rozwazania przedstawione w niniejszym rozdziale koncentruja si¢ na analizie wskaznikow
ubostwa energetycznego, ktore stanowig punkt wyjscia do dyskusji na temat przeciwdziatania temu zjawisku,
uznawanemu za jedno z gtownych wyzwan XXI wieku. W ponizszym rozdziale dokonano krytycznej analizy
literatury. Wykazano, ze jednym z najczestszych podejs¢ do definiowania ubdstwa energetycznego jest jego
okreslenie jako sytuacji, w ktorej gospodarstwa domowe nie sg w stanie uzyska¢ dostgpu do podstawowych
ushug i produktow energetycznych. Ponadto zwrécono uwage, ze celem Unii Europejskiej jest osiagnigcie
neutralno$ci klimatycznej do 2050 roku. Jak zaznaczono, ubdstwo energetyczne jest zjawiskiem wielowymia-
rowym, ktorego nie sposob opisa¢ jedng wielkoscia. W zwiazku z tym, w ramach tego rozdzialu dokonano
przegladu i klasyfikacji wskaznikow ubodstwa energetycznego, ktore moga stanowi¢ podstawe do monitoro-
wania oraz opracowywania narzedzi i polityk majacych na celu przeciwdziatanie i tagodzenie tego zjawiska.

Stowa kluczowe: transformacja energetyczna, ubostwo energetyczne, wskazniki ubdstwa energetycznego,
monitorowanie

5.1. Wprowadzenie

Miliony ludzi w Europie zmagaja si¢ ze skomplikowana i réznorodng kwestig ubdstwa ener-
getycznego, w szczegolnosci osoby o niskich dochodach i grupy wrazliwych konsumentow.
Unia Europejska (UE) uznata ubdstwo energetyczne za istotny problem polityczny i pracuje
nad jego rozwigzaniem za pomoca szeregu srodkow. Brak dostepu do ustug energetycznych
wplywa na zdrowie publiczne, a takze na sprawiedliwos$¢ spoteczna, poniewaz moze prowadzi¢
do wyzszych wskaznikow zachorowalnosci i $miertelnosci (Gonzalez-Eguino 2015). Jedna
z gtéwnych strategii stosowanych przez UE w celu rozwigzania tego problemu jest opracowanie
wskaznikow ubdstwa energetycznego. Rozne wskazniki sg ze soba powigzane, wigc poprawa
jednego z nich moze mie¢ pozytywny wpltyw na inne. Przyktadowo zwigkszenie efektyw-
nosci energetycznej budynku moze zmniejszy¢ wydatki gospodarstw domowych na energie,
co z kolei moze obnizy¢ odsetek gospodarstw ubogich energetycznie (Bouzarovski 2014).
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Inicjatywy majace na celu walke z ubostwem energetycznym moga przyczynic si¢ do rowno-
wazenia rozwoju (Boardman 1991). Przyktadowo promowanie i dofinansowanie inwestycji
dotyczacych korzystania z odnawialnych zrodet energii (OZE) moze obnizy¢ koszty energii
ponoszone przez gospodarstwa domowe, jednocze$nie pomagajac UE w osiagnigciu jej ce-
16w klimatycznych (EC 2020).

Ztozony problem ubdstwa energetycznego w Europie wymaga wieloaspektowego po-
dejscia (Casillas i Kammen 2010). Rozumiejac rézne wskazniki ubdstwa energetycznego
iich wzajemne powigzania, decydenci moga opracowac skuteczna polityke, ktora jednoczes-
nie zajmie si¢ kwestig ubdstwa energetycznego i wzmocni realizacj¢ celéw zréwnowazonego
rozwoju. Aby zaja¢ si¢ ztozong kwestig ubdstwa energetycznego, dostawcy energii, rzady
1 inne zainteresowane strony musza wspolpracowaé w celu stworzenia kompleksowej stra-
tegii. Wykorzystujac ré6zne wskazniki, mozna poprawic jako$¢ zycia miliondw gospodarstw
domowych, zmniejszy¢ emisje gazow cieplarnianych oraz promowac zrownowazony roz-
woj (Fabbri 2015). Walka z ubostwem energetycznym jest niezmiernie istotnym elementem
przyczyniajacym si¢ do rozwoju gospodarczego kraju, bowiem poprawa dostepu do energii
wplywa nie tylko na kwestie gospodarcze, ale takze spoteczne. Spoteczne korzysci walki
z ubostwem energetycznym wigza si¢ z poprawg jakosci zycia, co w konsekwencji ma po-
sredni wyplyw na gospodarke, poniewaz te gospodarstwa domowe, ktore ponosza mniejsze
koszty na zaspokojenie swoich potrzeb energetycznych, w swoim budzecie maja wigcej srod-
kéw na konsumpcje, opieke zdrowotng czy edukacje. Co wigceej, dostgp do wysokojakoscio-
wej energii w przestgpnych cenach przyczynia si¢ do poprawy zdrowia publicznego, zwlasz-
cza w przypadku odbiorcow wrazliwych. Mozliwos$¢ dostatecznego ogrzania i o§wietlenia
gospodarstwa domowego zmniejsza ryzyko chordb zwigzanych z zimnem, wilgocia i zanie-
czyszczeniem powietrza. Nizsze ceny i poprawa dostepu do energii sprawiaja, ze uczniowie
moga dtuzej korzystac z o§wietlenia, a placowki edukacyjne moga korzysta¢ z nowoczesnych
technologii. Biorac pod uwagg, ze edukacja jest jednym z najistotniejszych czynnikow dtu-
gofalowego rozwoju gospodarczego, mozna twierdzi¢, ze nizsze ceny energii w przysztosci
doprowadza do wzrostu kwalifikacji sity roboczej. Jesli za$ chodzi o kwestie gospodarcze, to
te gospodarstwa domowe, ktore maja dostep do stabilnych zrodet energii, moga skuteczniej
funkcjonowac. Wzrost dostepu do energii pozwala na poprawe warunkow pracy, wydtuzenie
godzin produkcyjnych i wprowadzenie nowych technologii, co zwigksza wydajnos¢ i kon-
kurencyjno$¢ firm, a tym samym produktywno$¢. Inwestycje w infrastrukturg energetyczna
wspieraja rozwoj przemyshu, bowiem mogg przycigga¢ nowych inwestoréw, czego konse-
kwencja jest tworzenie miejsc pracy i wzrostu lokalnej gospodarki. Walka z ubostwem ener-
getycznym zmniejsza wydatki publiczne na pomoc spoteczng dla odbiorcow wrazliwych.
Tym samych mozliwa jest alokacja $srodkéw na inne projekty rozwojowe. Lepszy dostep
do energii moze ograniczy¢ migracj¢ ekonomiczng z obszarow wiejskich do miast. Miejsca
pracy tworzone w lokalnych spotecznosciach dzigki dostepowi do energii mogg zmniejszy¢
potrzebe opuszczania tych obszaréw w poszukiwaniu lepszych warunkow zycia i pracy. Do-
datkowo walka z ubdstwem energetycznym w warunkach transformacji energetycznej przy-
czynia si¢ do rozwoju odnawialnych zrodet energii i efektywnoS$ci energetycznej, co z kolei
ma istotny wptyw na tworzenie nowych miejsc pracy, tym samym na gospodarke.

Celem niniejszego rozdzialu monografii jest przeglad i klasyfikacja wskaznikow ubo-
stwa energetycznego, ktore moga by¢ podstawa do monitorowania i wprowadzania narze¢dzi



5. Przeciwdziatanie ubéstwu energetycznemu jako warunek rozwoju gospodarczego... 75

i polityk przeciwdziatania i mitygowania tego zjawiska. Istotne jest nie tylko zdefiniowanie
samych wskaznikow, okreslenia czestotliwosci ich pomiaru, ale rowniez okreslenie przyczyn
wystepowania ubdstwa energetycznego i poszukiwania skutecznych rozwigzan dla jego mi-
nimalizowania.

5.2. Metody i narzedzia

W pierwszej kolejno$ci przeprowadzono przeglad bazowy, wykorzystujac zardwno standar-
dowa metode krytycznego przegladu literatury, jak i internetowe badania literatury oraz ba-
danie akademickich multidyscyplinarnych baz danych Scopus i Google Scholar wedtug stow
kluczowych, takich jak ,transformacja energetyczna”, ,ubdstwo energetyczne” i ,,wskaz-
niki ubostwa energetycznego”. Wykazano, ze jednym z najczestszych podejs¢ do definio-
wania ubdstwa energetycznego jest okreslenie go jako sytuacji, w ktorej gospodarstwa do-
mowe nie sg w stanie uzyska¢ dostgpu do podstawowych ustug i produktow energetycznych.
Dodatkowo zwrocono uwagg, ze ambitnym celem UE jest osiagnigcie neutralnosci klima-
tycznej do 2050 roku, a gospodarka o zerowej emisji gazow cieplarnianych netto wymaga
wielopoziomowych i wielowymiarowych zmian, co moze powodowacé tzw. stres terytorialny.
Kolejnym etapem badan byto mapowanie literatury na temat transformacji energetyczne;j.
Do tego mapowania wykorzystano metodologic VOS-viewer. Jest to specjalne narzedzie,
ktore wykorzystuje oprogramowanie do wizualizacji i konstruowania sieci bibliometrycznych,
ktére obejmuja np. czasopisma, badaczy lub pojedyncze publikacje i moga by¢ konstruowane
na podstawie cytowan, sprz¢zen bibliograficznych, wspolcytowan lub relacji wspotautorstwa.
Do mapowania wykorzystano termin ,,ograniczenie ubostwa energetycznego” (rys. 5.1).
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Wyniki mapowania wskazaty, ze publikacje mozna podzieli¢ na trzy grupy adekwatne
do czestotliwosci wystepowania termindw w literaturze. Przeglad literatury dotyczyt artyku-
low zwigzanych ze sprawiedliwoscig energetyczng, polityka energetyczna, podatno$cig na
zagrozenia, polityka i wydajnoscig. Kolejna grupa dotyczyla termindw, takich jak: ubostwo,
zréwnowazony rozwoj, energia odnawialna, budynki i gospodarstwa domowe. Kolejna czgsé
badania koncentrowala si¢ na analizie literatury oraz dokumentow UE zwigzanych ze wskaz-
nikami ubo6stwa energetycznego.

5.3. Ubdéstwo energetyczne

5.3.1. Ubéstwo energetyczne w literaturze i polityce UE

Ubdstwo energetyczne przejawia si¢ w wysokim odsetku dochodéw wydawanych na pokry-
cie rachunkéw za energig, zwigkszonym ryzyku odcigcia energii elektrycznej oraz niezdol-
nosci gospodarstwa domowego do utrzymania komfortowej temperatury w pomieszczeniach
lub korzystania z pozadanych ustug (np. klimatyzacja, ogrzewanie, komputery) (Aristondo
i Onaindia 2018). Zgodnie z zaleceniem Komisji (UE) 2020/1563 z dnia 14 pazdziernika
2020 r. w sprawie ubdstwa energetycznego, ubostwo energetyczne to sytuacja, w ktorej go-
spodarstwa domowe nie maja dostepu do podstawowych ustug energetycznych. W 2018 roku
prawie 34 mln Europejczykow nie mogto sobie pozwoli¢ na odpowiednie ogrzanie swoich
domow, co oznacza, ze ubostwo energetyczne jest gldownym wyzwaniem dla UE (EC 2020).

Ubdstwo energetyczne w literaturze naukowej opisywane jest jako niezdolnos¢ do osiag-
nigcia wystarczajacego poziomu domowych ustug energetycznych i jest badane na catym
swiecie (Alexandri i Androutsopoulos 2020). Odpowiedni poziom domowych ustug energe-
tycznych, takich jak ogrzewanie i chtodzenie pomieszczen, podgrzewanie wody, oswietlenie,
gotowanie, korzystanie z urzadzen gospodarstwa domowego, a nawet korzystanie z tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych, jest uwazany za niezb¢dny do zagwarantowania
obywatelom przyzwoitego poziomu zycia, a nawet niezbedny do pelnego wykorzystania ich
potencjatu w ich wiasnym zyciu (Karpinska i Smiech 2021). Tak szerokie ujecie tego pojecia
skutkuje licznymi definicjami zaprezentowanymi w tabeli 5.1.

Mozna zatem powiedzieé, ze ubdstwo energetyczne to zjawisko polegajace na do§wiad-
czaniu trudnosci w zaspokajaniu podstawowych potrzeb energetycznych w miejscu zamiesz-
kania po rozsadnych kosztach, na ktére sktada si¢ utrzymanie odpowiedniego standardu ciepta
i dostarczanie innych rodzajow energii w celu odpowiedniego zaspokojenia podstawowych
potrzeb biologicznego i spotecznego funkcjonowania cztonkoéw gospodarstwa domowego
(Carley i Konisky 2020). Ubdstwo energetyczne, wyrazajace si¢ m.in. niedogrzaniem pomiesz-
czen, a w konsekwencji m.in. rozwojem szkodliwych mikroorganizmow, skutkuje wickszym
prawdopodobienstwem wystapienia chorob uktadu oddechowego, alergii (w przypadku miesz-
kan nadmiernie zawilgoconych i zagrzybionych), zaburzen endokrynologicznych, dysfunkcji
uktadu krazenia, pogorszeniem samopoczucia psychicznego (stres, niepokoj, obnizony nastroj)
czy og6lnym obnizeniem odpornosci organizmu (Igawa i Managi 2022). Niewatpliwie ubostwo
energetyczne —oprocz tego, ze jest zwigzane z funkcjonowaniem energetycznym gospodarstw
domowych — jest silnie powigzane z ubostwem rozumianym w kategoriach ekonomicznych
jako pozbawienie dostgpu do dobr materialnych i zasobow (Baker i i in. 2019).
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Tabela 5.1
Definicje ubdstwa energetycznego w ujeciu organizacji miedzynarodowych

Instytucja Definicja ub6stwa energetycznego

brak dostgpu do nowoczesnych ustug energetycznych, w tym
The International Energy Agency | energii elektrycznej, urzadzen do gotowania i form energii

(IEA) mechanicznej do zastosowan produkcyjnych, takich jak
rolnictwo, przemyst i transport

brak dostepu do nowoczesnych ustug energetycznych, co
The World Bank wplywa na zdrowie, edukacje¢, zrodla utrzymania i ogélny
dobrobyt

brak dostgpu do ustug energetycznych niezb¢dnych do
godnego poziomu zycia, w tym dostgpu do elektrycznoscei,
czystych urzadzen do gotowania oraz nowoczesnych paliw
do ogrzewania i transportu, lub brak mozliwosci zapewnienia
sobie takich ustug

The United Nations Development
Programme (UNDP)

Ubdstwo energetyczne obserwuje si¢ w wielu regionach $wiata. Ze wzgledu na swoj
wielowymiarowy charakter nie jest domeng wyltgcznie krajow biednych czy rozwijajacych
si¢. Moze si¢ wydawac, ze w rozwinigtych, uprzemystowionych i wysoce zelektryfikowa-
nych krajach europejskich problem ubdstwa energetycznego nie wystepuje (Mérz 2018). Na-
lezy podkresli¢, ze jesli ubdstwo energetyczne jest definiowane jako ograniczenie mozliwos$ci
wyboru, oznacza to, ze osoby cierpigce na ten rodzaj ubostwa sg a priori wykluczone nie tylko
z mozliwos$ci zaspokojenia podstawowych potrzeb, takich jak ogrzewanie lub chtodzenie
domu i gotowanie w domu, ale — co bardziej niepokojace — s3 one wykluczone z innych waz-
nych elementow, ktore sg niezbedne dla indywidualnego rozwoju (Heindl i Schiissler 2015).
Nalezg do nich przede wszystkim zdrowie, edukacja, dostgp do informacji i udziat w polityce.
Ubostwo energetyczne jest czynnikiem przyczyniajacym si¢ do innych rodzajow ubodstwa
i moze by¢ postrzegane jako jedno z gtdéwnych wyzwan XXI wieku (Legendre i Ricci 2015).

W Europie ubdstwo ekonomiczne jest badane przy uzyciu licznych metod (petnego spek-
trum metod ilo$ciowych i jako$ciowych), ktore pozwalaja uchwycic jego ztozonos¢ i—co row-
nie wazne — opracowaé instrumenty zabezpieczenia spotecznego przeciwko niemu (Brunner
iin. 2012). Kwestia ubostwa energetycznego wymaga uwagi ze strony badaczy i decydentow.

Zidentyfikowano trzy gléwne rodzaje przyczyn powodujacych ubdstwo energetyczne:

— przyczyny techniczne,
— przyczyny ekonomiczne,
— przyczyny zwiazane z postawami efektywnego wykorzystania energii.

Przyczyny techniczne wystepuja, gdy mieszkanie ma niski poziom efektywnosci ener-
getycznej, przez co utrzymanie optymalnego standardu ciepla wymaga wigkszego wysitku
(Eisfeld i1 Seebauer 2022). Innym powodem jest nieprawidtowe dzialanie systemoéw grzew-
czych, niewystarczajace do ogrzania danego mieszkania (Ballesteros-Arjona i in. 2022).
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Wigksze zuzycie energii na ogrzewanie wigze si¢ z wigkszymi wydatkami, a tym samym
uszczupla zasoby gospodarstwa domowego, ktdére mozna przeznaczy¢ na inne cele (w tym
czesto na zaspokajanie podstawowych potrzeb). Niska efektywnos¢ energetyczna budynkow
1 instalacji moze rowniez skutkowaé niedostatecznym dogrzewaniem mieszkan, przez co nie
mozna utrzymac¢ optymalnego standardu ciepta. Rowniez nieefektywne energetycznie urza-
dzenia gospodarstwa domowego, np.: zarowki, sprzgt RTV i AGD, moga prowadzi¢ do wy-
raznego wzrostu wydatkow z budzetu domowego (Guzman-Rosas 2022).

Przyczyny ekonomiczne wystepuja w przypadku pozbawienia $srodkow ekonomicz-
nych, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do zaleglosci w optatach za energi¢ i odcinania
zrodet energii lub oszczgdzania na ogrzewaniu w celu obnizenia kosztow rachunkéw za ener-
gi¢. Do tej grupy przyczyn zalicza si¢ rowniez niegospodarno$¢ budzetem domowym, ktora
wplywa na trudno$ci w pokrywaniu wydatkow mieszkaniowych. Mozna wyobrazi¢ sobie sy-
tuacje, w ktorej gospodarstwo domowe funkcjonuje w budynku o optymalnej efektywnosci
energetycznej i z wydajnymi urzgdzeniami grzewczymi i elektrycznymi, ale z powodu niedo-
statku materialnego nie jest w stanie utrzymac optymalnego standardu ciepta i pokry¢ innych
niezb¢dnych wydatkow na energi¢. Ta grupa przyczyn jest najbardziej zblizona w swojej
charakterystyce do ubdstwa ekonomicznego (Hayati i in. 2006).

Przyczyny zwigzane z postawami wobec efektywnego wykorzystania energii wystepuja,
gdy niewlasciwe korzystanie z urzadzen prowadzi do znacznych strat energii, a w konsek-
wencji do zwigkszonych wydatkéw na energi¢ przekraczajacych mozliwosci finansowe go-
spodarstwa domowego.

5.3.2. Wskazniki ubdstwa energetycznego - definicje i przeglad

Ubdstwo energetyczne jest zjawiskiem wielowymiarowym i nie sposob opisa¢ go jedna
wielkoscig (Charlier i Kahouli 2019). Opracowano szereg wskaznikow, ktore stuza do jego
mierzenia, analizy, opisywania, porOwnywania i zwracania uwagi na obszary wymagajace
poprawy (IEA 2007). Komisja Europejska dzieli wskazniki na:

— wskazniki porownawcze wydatkow na energi¢ i dochodow,

— wskazniki bazujace na samoocenie,

— wskazniki bazujgce na pomiarach bezposrednich i wskazniki posrednie.

Drugi stosowany podzial to wskazniki podstawowe (primary) i wtorne (secondary)
opisane w raporcic EPAH (Energy Poverty Advisory Hub) z pazdziernika 2022 roku Na-
tional Indicators: Insights for a More Effecting Measuring. W tym samym dokumencie ze-
brano i opisano 21 wskaznikéw sugerowanych do wykorzystania w opisywaniu ubdstwa
energetycznego i na nim w duzej mierze bazuje ten rozdzial. Dodatkowo w drugim rapor-
cie EPAH z pazdziernika 2023 roku National Indicators: Uncovering New Possibilities for
Expanded Knowledge opisano nowe, dotozone wskazniki (EPAH 2023). Dane wykorzysty-
wane w przedstawianiu wartosci wskaznikoéw pochodza z Eurostatu i w dalszej cze$ci roz-
dziatu konkretne zestawy danych opatrzono skrotami: EU-SILC (European Union Statistics
on Income and Living Conditions), HBS (Household Budget Survey), BSO (Building Stock
Observatory). W efekcie zidentyfikowano 29 réznych wskaznikéw. Wymieniono je ponize;.
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1. Zalegtosci w optatach za media

Jest to wskaznik wyrazany w procentach i okresla odsetek gospodarstw domowych
z zalegloSciami w optatach za media. Jest oparty na odpowiedziach ankietowanych na py-
tanie: ,,Czy w ciggu ostatnich 12 miesi¢cy Panstwa gospodarstwo domowe miato zaleglo-
$ci w oplatach za media, tzn. czy nie byliscie Panstwo w stanie uregulowa¢ rachunkow
gtéwnego mieszkania (za ogrzewanie, prad, gaz, wode) na czas w zwigzku z trudnos$ciami
finansowymi?”. Zaliczany jest do wskaznikow podstawowych i bazujacych na samoocenie
(EC 2010). Dane sa zbierane dzigki EU-SILC i opatrzone kodem ILC_MDESO1.

2. Niemozno$¢ odpowiedniego ogrzania domu

Wskaznik jest wyrazony w procentach jako odsetek gospodarstw domowych, ktore
nie sg odpowiednio ogrzane przez caly rok. Okreéla si¢ je na podstawie pytania ,,Czy sta¢
Panstwa na utrzymanie odpowiednio cieptego mieszkania?”. Zaliczany jest do wskaznikoéw
podstawowych i bazujacych na samoocenie (EC 2010). Dane sg zbierane dzigki EU-SILC
i opatrzone kodem ILC_MDESOI.

3. Wysoki udziat wydatkow energetycznych w dochodach (2M)

Wskaznik shuzy do wylonienia populacji o skrajnie wysokim udziale wydatkéw na ener-
gi¢ w catosci dochodow. W tym celu liczy si¢ odsetek gospodarstw domowych, dla ktérych
jest on wigkszy niz podwojona krajowa mediana. Wyrazany jest w procentach. Zaliczany
jest do wskaznikéw podstawowych (EC 2023) i wskaznikdéw poréwnawczych wydatkoéw na
energi¢ 1 dochodéw (EC 2010).

4. Niski bezwzgledny wydatek energetyczny (M/2)

Wskaznik stuzy do ujgcia populacji o skrajnie niskich bezwzglednych wydatkach na
energi¢. Jest obliczany w procentach jako odsetek gospodarstw domowych, ktorych wydatki
na energi¢ sa nizsze niz polowa mediany krajowej. Zaliczany jest do wskaznikéw podstawo-
wych (EC 2023) i wskaznikow porownawczych wydatkow na energi¢ i dochodéw (EC 2010).
Dane sg zbierane dzieki HBS.

5. Populacja o skrajnie niskich wydatkach energetycznych oraz mieszkancy doswiad-
czajacy problemow konstrukcyjnych, takich jak wilgo¢ czy butwienie budynkow.
Wskaznik odnosi si¢ do odsetka osob, ktore maja w mieszkaniu problemy z wilgocia
1 odpowiedzialy twierdzaco na pytanie: ,,Czy posiadaja Panstwo ktorykolwiek z wymienio-
nych probleméw w miejscu zamieszkania:
— cieknacy dach,
— wilgo¢ w $cianach/podtozu,
— butwienie ram okien lub podtogi?”
Zaliczany jest do wskaznikéw wtornych (EC 2023) i uzupetniajacych (EC 2010). Dane
sa zbierane dzicki EU-SILC i opatrzone kodem ILC_MDESOI.

6. Liczba pokoi na osobg wedtug stanu wtasnosci

Wskaznik wyraza srednig liczbe pokoi na osobg. Wskaznik uwzglednia stan wiasnosci —
mieszkanie wlasnosciowe lub wynajmowane

Zaliczany jest do wskaznikow wtornych (EC 2023). Dane sg zbierane dzigki EU-SILC
i opatrzone kodem ILC_LVHOO3.
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7. Osoby zagrozone ubdstwem lub wykluczeniem spotecznym

Wskaznik okresla odsetek populacji o najnizszych dochodach. Sa do niego kwalifiko-
wane osoby, ktorych ekwiwalentny dochdd do dyspozycji nie przekracza 60% krajowej me-
diany. Zaliczany jest do wskaznikow wtornych (EC 2023) i wskaznikéw porownawczych
wydatkow na energi¢ i dochodow (EC 2010). Dane zbiera Eurostat i sa one opatrzone kodem
ILC_PEPS03.

8. Ceny energii elektrycznej dla gospodarstw domowych

Wskaznik wyrazany w jednostce euro na kilowatogodzing [EUR/kWh] dotyczy cen za
prad dla gospodarstw domowych w badanym kraju. Zaliczany jest do wskaznikow wtornych
(EC 2023) i uzupehiajacych (EC 2010). Dane zbiera Eurostat i s3 one opatrzone kodem
NRG PC 204.

9. Ceny gazu ziemnego dla gospodarstw domowych

Wskaznik wyrazany w jednostce euro na kilowatogodzing [EUR/kWh] dotyczy cen
za gaz ziemny dla gospodarstw domowych w badanym kraju. Zaliczany jest do wskazni-
kow wtornych (EC 2023) i uzupelniajacych. Dane zbiera Eurostat i s one opatrzone kodem
NRG_PC 202.

10. Ceny biomasy

Wskaznik dotyczy cen za biomas¢ uzywana w gospodarstwach domowych w badanym
kraju potrzebna do wygenerowania 1 kWh energii. Wskaznik wyrazony w euro na kilowato-
godzing [EUR/kWHh] jest zaliczany do wskaznikow wtornych (EC 2023) i uzupehiajacych
(EC 2010).

11. Ceny oleju opatowego

Wskaznik dotyczy cen za paliwo opalowe uzywane w gospodarstwach domowych w ba-
danym kraju potrzebne do wygenerowania 1 kWh energii, wyrazany w jednostce euro na ki-
lowatogodzing [EUR/kWh]. Dla wigckszo$ci krajow dane nie sg dostepne.

12. Ceny wegla

Wskaznik dotyczy cen za wegiel uzywany w gospodarstwach domowych w badanym
kraju potrzebny do wygenerowania 1 kWh energii. Dla wigkszosci krajow dane nie sa do-
stepne. Wyrazany w jednostce euro na kilowatogodzing [EUR/kWh], zaliczany do wskazni-
kéw wtdrnych (EC 2023) i uzupetniajacych.

13. Ceny ciepta sieciowego

Wskaznik dotyczy ceny za ciepto sieciowe dla gospodarstw domowych w badanym
kraju. Dla wigkszoS$ci krajow dane nie sg dostepne. Wyrazany w jednostce euro na kilowa-
togodzing [EUR/kWh], zaliczany do wskaznikow wtornych (EC 2023) i uzupetniajacych.

14. Mieszkania z etykieta energetyczna A

Wskaznik wyrazany w procentach okresla odsetek gospodarstw domowych zakwalifiko-
wanych do etykiety energetycznej kategorii A. Zaliczany jest do wskaznikow wtornych (EC
2023) i uzupehiajacych (EC 2010).
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15. Mieszkania na obszarach zaludnionych
Wskaznik liczony jest w procentach jako odsetek gospodarstw domowych na obszarze
o okreslonym zaludnieniu.

16. Nadmierna $miertelnos$¢ zima
Wskaznik pokazuje, o ile procent wzrasta Smiertelnos¢ zima. Dane sa zbierane corocznie
od roku 2005. Zaliczany jest do wskaznikoéw wtornych.

17. Ludnos¢ zamieszkujaca mieszkanie ciepte w komfortowym stopniu zima

Wskaznik wyrazany w procentach jako odsetek populacji (uwaga! nie odsetek gospo-
darstw) zamieszkujacej w mieszkaniach ciepltych w komfortowym stopniu zima. Zalezy od
odpowiedzi na pytanie: ,,Czy system grzewczy w Panstwa mieszkaniu wystarczy na utrzyma-
nie mieszkania cieptego w komfortowym stopniu?” Zaliczany jest do wskaznikéw wtdrnych
(EC 2023) i bazujacych na samoocenie (EC 2010). Zrodlem danych jest EU-SILC.

18. Ludnos¢ zamieszkujaca mieszkanie chtodne w komfortowym stopniu latem

Wskaznik wyrazany w procentach jako odsetek populacji (uwaga! nie odsetek gospo-
darstw) zamieszkujacej w mieszkaniach chtodnych w komfortowym stopniu latem. Zalezy
od odpowiedzi na pytanie: ,,Czy system chlodzacy w Panstwa mieszkaniu wystarczy na
utrzymanie mieszkania chtodnego w komfortowym stopniu?”” Zaliczany jest do wskaznikow
wtornych (EC 2023) i bazujacych na samoocenie (EC 2010).

19. Ludnos¢ zamieszkujaca mieszkanie wyposazone w instalacje grzewcza

Wskaznik wyrazany w procentach jako odsetek populacji (uwaga! nie odsetek gospo-
darstw) zamieszkujacej w mieszkaniach wyposazonych w instalacje grzewcza. Zaliczany jest
do wskaznikéw wtornych (EC 2023) i bazujacych na posrednich (EC 2010).

20. Ludnos¢ zamieszkujaca mieszkanie wyposazone w klimatyzacje

Wskaznik wyrazany w procentach jako odsetek populacji (uwaga! nie odsetek gospo-
darstw) zamieszkujacej w mieszkaniach wyposazonych w klimatyzacje. Zaliczany jest do
wskaznikow wtornych (EC 2023) i bazujacych na posrednich (EC 2010).

21. Koszt catkowitej konsumpcji dla gospodarstw domowych

Wskaznik wyrazony w euro na osobe¢ uwzglednia zsumowane roczne wydatki na dobra
i ustugi konsumpcyjne wedtug celow zgodnie z systemem COICOP (Classification of Indivi-
dual Consumption by Purpose). Nalezy do nowych wskaznikow wprowadzonych z raportem
EPAH z pazdziernika 2023 roku.

22. Roczny przychdd gospodarstwa domowego do dyspozycji

Wskaznik wyrazony w jednostkach parytetu sity nabywczej (PPS) okresla sume¢ wszyst-
kich dochodéw uzyskiwanych przez cztonkow gospodarstwa domowego ze wszystkich zré-
det. Uwzglednia si¢ dochody netto, czyli po odj¢ciu podatkéw, sktadek na ubezpieczenia spo-
feczne oraz innych obowiazkowych optat. Nalezy do nowych wskaznikéw wprowadzonych
w raporcie EPAH z pazdziernika 2023 roku (EC 2010).
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23. Calkowite zuzycie energii w gospodarstwach domowych

Wskaznik wyrazany w teradzulach [TJ] okresla roczng catkowita energie zuzyta przez
gospodarstwa domowe do wszystkich celow. Dzieli si¢ na dwa podrzedne wskazniki pogru-
powane pod wzglgdem rodzaju paliwa (razem, gaz ziemny, ropa i jej produkty, energia sto-
neczna, pompy ciepta, pierwotne biopaliwa state, biogaz, prad, ciepto, stale paliwa kopalne
z torfem, produktami torfowymi, tupkami i piaskami bitumicznymi) oraz spozytkowania
energii (razem, ogrzewanie pomieszczen, chtodzenie pomieszczen, podgrzewanie wody, go-
towanie, urzadzenia o§wietleniowe i elektryczne, inne zastosowania koncowe). Nalezy do
nowych wskaznikéw wprowadzonych w raporcie EPAH z pazdziernika 2023 roku. Dane s3
zbierane dzigki EU-SILC i opatrzone kodem NRG D HHQ.

24. Nadmierne obcigzenie kosztami mieszkaniowymi

Wskaznik okre§la w procentach odsetek populacji (uwaga! nie odsetek gospodarstw)
z gospodarstw domowych, w ktérych calkowity koszt mieszkania (bez dodatkéw mieszka-
niowych) przekracza 40% przychodu do dyspozycji. Dane sa analizowane z podziatem na
grupy wiekowe (16-29 lat, 30—64 lata, powyzej 65 lat), ple¢ oraz poziom dochodow (ponizej
i powyzej 60% krajowej mediany ekwiwalentnego dochodu do dyspozycji). Nalezy do no-
wych wskaznikéw wprowadzonych w raporcie EPAH z pazdziernika 2023 roku.

25. Ludnos¢ postrzegajaca mieszkanie jako zbyt ciemne

Wskaznik przedstawia odsetek populacji, ktory uwaza, ze ich mieszkanie jest zbyt
ciemne i nie ma wystarczajaco §wiatla. Nalezy do nowych wskaznikow wprowadzonych
w raporcie EPAH z pazdziernika 2023 roku.

26. Ludnos¢ zgtaszajaca chorobe przewlekta

Wskaznik okresla odsetek osob powyzej 15. r.z., ktére zglaszaja, ze maja co najmniej
jedna przewlekla lub dtugotrwala chorobe, z podziatem na choroby — astma, przewlekte
choroby dolnych drég oddechowych z wylaczeniem astmy, zawat serca lub jego przewlekte
nastegpstwa, choroba niedokrwienia serca lub dlawica piersiowa, wysokie cisnienie krwi, wy-
sokie stezenie lipidow we krwi, udar lub jego przewlekte nastepstwo. Dane sg analizowane
z podziatem na wiek, pte¢ i dochody (ponizej i powyzej 60% krajowej mediany ekwiwalent-
nego dochodu do dyspozycji). Nalezy do nowych wskaznikéw wprowadzonych w raporcie
EPAH z pazdziernika 2023 roku.

27. Przyczyny zgonow

Wskaznik przedstawia liczbe zgonow z powodu okres§lonej choroby na 100 tys. miesz-
kancow. Choroby brane pod uwagg to gruzlica, zaburzenia psychiczne i behawioralne, cho-
roby uktadu krazenia, choroby uktadu oddechowego, choroby skory i tkanki podskornej,
przypadkowe zatrucie i choroby wywotane kontaktem z substancjami szkodliwymi. Nalezy
do nowych wskaznikéw wprowadzonych w raporcie EPAH z pazdziernika 2023 roku.

28. Ludnos¢, ktorej nie sta¢ na regularne przemieszczanie si¢ transportem publicznym
Wskaznik okresla odsetek ludnosci powyzej 16. r.z., ktorej nie sta¢ na regularne prze-
mieszczanie si¢ transportem publicznym z powoddéw finansowych. Wskaznik obliczany
jest w dwoch czgsciach. Pierwsza obejmuje podgrupy pod wzglgdem wieku, ptei i kwintyla
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dochodéw, a druga pod wzgledem statusu zatrudnienia i kwintyla dochodéw. Nalezy do no-
wych wskaznikéw wprowadzonych w raporcie EPAH z pazdziernika 2023 roku.

29. Liczba stopniodni grzania i chtodzenia

Wskaznik przedstawia, przez ile dni i o ile stopni temperatura w mieszkaniu rozni si¢
od wybranej bazowej temperatury uznanej za komfortowa. Nalezy do nowych wskaznikow
wprowadzonych w raporcie EPAH z pazdziernika 2023 roku.

5.4. Whnioski

Wprowadzone przez Uni¢ Europejska mechanizmy walki z ubdstwem energetycznym pod-
kreslaja znaczenie tych proceséw dla rozwoju gospodarczego panstw cztonkowskich, szcze-
golnie w aspekcie proceséw transformacji energetycznej. Jak wskazano, walka z ubostwem
energetycznym moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju gospodarczego przez zwigkszenie produk-
tywnosci, rozwdj sektora przemystowego, poprawe jakosci zycia, zmniejszenie wydatkéw
publicznych na pomoc spoteczng, wspieranie innowacji i ekologicznych rozwigzan, poprawe
zdrowia publicznego, redukcj¢ migracji ekonomicznej, polepszenie warunkoéw dla edukacji
i rozwoju spolecznego.
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Mitigation and monitoring energy poverty — analysis of indicators

Summary: Energy poverty emerges as a significant challenge in the 21st century, prompting the European
Union (EU) to employ a key strategy — the formulation of energy poverty indicators. These indicators are
interconnected, meaning that enhancing one aspect can positively influence others. An illustrative example is
the improvement of a building’s energy efficiency, which can lead to reduced household energy expenditures,
subsequently lowering the proportion of energy-deprived households. Initiatives aimed at combating energy
poverty play a role in fostering balanced development. Specifically, endorsing and subsidizing investments
in renewable energy sources can not only decrease household energy expenses but also align with the EU’s
climate objectives. Addressing the intricate nature of the energy poverty issue in Europe necessitates a com-
prehensive approach. Policymakers can develop effective strategies by comprehending the various indicators
and their interdependencies. This holistic understanding enables the creation of policies that concurrently
tackle energy poverty and contribute to the attainment of Sustainable Development Goals. This article aims to
scrutinize and categorize energy poverty indicators, serving as a foundation for monitoring and implementing
tools and policies to combat and alleviate this phenomenon. Beyond defining the indicators and determining
their measurement frequency, the article underscores the importance of identifying the root causes of energy
poverty and seeking viable solutions for its mitigation.

Keywords: energy transformation, energy poverty, energy poverty indicators, monitoring
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6

Proces ustalania wartosci szacunkowych
oraz wartosci godziwe;

w sprawozdawczosci finansowej

spotek gietdowych

Matgorzata Biatas

Streszczenie: Wartos$ci szacunkowe obok wyceny wedtug kosztow historycznych staja si¢ coraz bardziej wi-
doczne w sprawozdawczosci finansowej spotek. Jedng z metod ustalania warto$ci szacunkowych jest wycena
wedtug wartosci godziwej. Przy dokonywaniu szacunkow mamy do czynienia z catym procesem, w ramach
ktorego ustalane sa zatozenia do wyliczen majace potem istotny wptyw na ostateczny ksztatt sprawozdania
finansowego. Dlatego tak wazne jest dazenie do tego, aby proces dokonywania szacunkow w przedsigbior-
stwie przebiegat coraz sprawniej i zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa. Chociaz nie ma oddzielnych
standardéw rachunkowosci poswigconych warto$ciom szacunkowym, to jednak warto§¢ godziwa doczekata
si¢ juz takiego standardu. Po§wigcono tej metodzie Migdzynarodowy Standard Sprawozdawczos$ci Finansowej
MSSF 13 Wycena wartosci godziwej, ktory usystematyzowat zagadnienia zwigzane z tym poje¢ciem. W niniej-
szym rozdziale skoncentrowano si¢ na sprawozdaniach finansowych spotek wchodzacych w sktad indeksu
WIG 20 w latach 2019-2022. Zweryfikowano, czy rzeczywiscie spotki ujawniaja niezbedne dane zgodnie
z MSSF 13 oraz na jakim poziomie przyjmuja wartosci stop dyskontowych niezbednych do ustalenia warto$ci
godziwej w szczegblnych sytuacjach.

Stowa kluczowe: wycena, wartosci szacunkowe, wartos¢ godziwa, stopa dyskontowa

6.1. Wprowadzenie

Produktem koncowym rachunkowosci sg sprawozdania finansowe, dzigki ktorym zewngtrzna
osoba, majaca niezbedng wiedzg w tym zakresie, moze dokona¢ oceny sytuacji finansowej
danego podmiotu gospodarczego. Na podstawie tych dokumentow potencjalny inwestor po-
winien moc podjaé decyzje, czy inwestowaé w dang spotke, czy tez nie. Do tych sprawoz-
dan finansowych naleza: bilans, rachunek zyskow i strat, rachunek przeptywow pienig¢znych,
zestawienie zmian w kapitale wlasnym oraz informacja dodatkowa. Sposrod wymienionych
powyzej elementdw sprawozdania finansowego tylko informacja dodatkowa ma charakter
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opisowy, a pozostate eclementy przedstawiane sag w postaci tabelarycznej i ujawniajg wartosci
poszczegodlnych pozycji. W zwiazku z tym kazda pozycja powinna zosta¢ okreslona warto-
Sciowo. Co wigcej, z definicji aktywoéw wynika, ze jednym z kluczowych kryteriow ujaw-
niania danego skladnika aktywow w bilansie jest okreslona jego warto§é. Brak mozliwosci
ustalenia takiej wartosci powoduje, ze dany sktadnik nie moze zosta¢ ujawniony w bilansie.
Przyktadem takich zasobow, ktorych wartosci nie potrafimy okresli¢, sa zasoby ludzkie. Nie
ma tez w tym wzgledzie przyjetej jednolitej i zgodnej metodologii, w jaki sposdb nalezy wy-
liczy¢ t¢ warto$¢ nawet w sposob przyblizony.

Przedmiotem niniejszego rozdziatu sg takie elementy ujete w sprawozdaniach finan-
sowych, ktorych wartosci co prawda nie jesteSmy w stanie doktadnie okresli¢, potrafimy ja
jednak oszacowa¢ w sposob wiarygodny. Mowimy wowczas o wartosciach szacunkowych,
do pomiaru ktorych stuzy m.in. warto$¢ godziwa. Zostata ona zdefiniowana w ustawie o ra-
chunkowosci oraz poswigcono jej caty Migdzynarodowy Standard Sprawozdawczosci Finan-
sowej nr 13 (dalej jako MSSF 13). Standard ten natozy! na podmioty gospodarcze okreslone
obowiazki informacyjne. Przyktadowo, podmioty przygotowujace swoje sprawozdania finan-
sowe zgodnie z migdzynarodowymi zasadami rachunkowosci (do ktoérych nalezg m.in. spotki
bedace emitentami papierow wartosciowych na regulowanych rynkach) musza ujawniaé za-
stosowane techniki wyceny oraz dane wej$ciowe wykorzystywane do ustalenia wartosci go-
dziwej. Jedng z takich powszechnie akceptowanych technik jest metoda zdyskontowanych
przysztych przeplywow pienieznych.

Ustalanie warto$ci szacunkowych wymaga przeprowadzenia procesu wymagajacego zna-
jomosci podmiotu gospodarczego i jego otoczenia. W procesie tym podejmowane sg decyzje
(dotyczace przyjetych zalozen do wyliczen np. wartosci stopy dyskontowej), ktorych skutkiem
jest obliczona warto§¢ wykazywana w bilansie. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa proces
ustalania warto$ci szacunkowych jest istotny, gdyz szacunki te maja bezposredni wptyw na
ksztalt ostatecznego sprawozdania finansowego i wyliczanych wskaznikow. Wartosci szacun-
kowe moga zmieni¢ sposob postrzegania danego przedsigbiorstwa przez inwestorow i otocze-
nie. Dlatego tak wazne jest dazenie do tego, aby proces dokonywania szacunkow w przedsie-
biorstwie przebiegat coraz sprawniej i zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa.

Celem badan bylo sprawdzenie, czy spotki wchodzace w sktad WIG 20 realizuja w petni
wymogi stawiane im przez MSSF 13. Kolejnym pytaniem badawczym byto sprawdzenie, czy
spotki te w procesie ustalania warto$ci szacunkowych stosuja stopy dyskontowe na zblizo-
nym poziomie, ustalajac je samodzielnie i niezaleznie od siebie.

Postawiono nastgpujace hipotezy badawcze.

1. Spotki akeyjne wehodzace w sktad WIG 20 dostarczaja niezbednych informacji odbior-
com sprawozdan finansowych (np. potencjalnym inwestorom) na temat wartosci godzi-
wej zgodnie z MSSF 13.

2. Zastosowane stopy dyskontowe w procesie ustalania wartosci szacunkowych, ktore sg
niezbedne do ustalenia warto$ci godziwej za pomoca zdyskontowanych przeptywow
pieni¢znych, s na zblizonym poziomie, mimo ze sg ustalane indywidualnie przez po-
szczegoblne spolki.

Jako metodologi¢ badawcza wybrano przeglad krajowe;j i zagranicznej literatury w wy-
branym obszarze oraz analiz¢ sprawozdan finansowych spotek gietdowych nalezacych do
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WIG 20 w latach 2019-2022. W sumie zweryfikowano 80 sprawozdan finansowych, koncen-
trujac si¢ gtéwnie na informacji dodatkowe;j.

W polskiej i zagranicznej literaturze przedmiotu nie spotkano wynikow przeprowa-
dzonych badan w tym zakresie na przyktadzie polskich spotek gietdowych. Najczgsciej na-
ukowcy koncentrujg si¢ na wadach i zaletach wartosci godziwej. Obecnie wigkszos$¢ czton-
kéw Komitetu Miedzynarodowych Standardow Rachunkowosci (International Accounting
Standards Board, IASB) oraz Rady Standardow Rachunkowosci Finansowej (Financial Ac-
counting Standards Board, FASB) stoi na stanowisku, ze najbardziej odpowiednia metoda
wyceny jest wlasnie wartos¢ godziwa (Whittington 2008). Argumentujg to m.in. tym, ze
sprawozdanie finansowe jest wykorzystywane przez uzytkownikow przede wszystkim do
przewidywania przysztych przeptywow pieni¢znych, a wycena sktadnikow bilansu wedtug
warto$ci godziwej ulatwia w sposob znaczacy to zadanie. Dlatego tez informacja finansowa
powinna by¢ nastawiona na przyszto$¢, natomiast informacje retrospektywne maja znaczenie
jedynie uzupetniajace i potwierdzajace (Whittington 2008). Co wiecej, [ASB koncentruje si¢
na wartoséci godziwej, poniewaz wedhug jej cztonkdéw jest to porownywalna i wewnetrznie
spdjna metoda wyceny. Wedtug Mary Barth nie ma obecnie lepszej alternatywy niz wartos§¢
godziwa (Barth 2000).

Przeciwnicy warto$ci godziwej uwazaja, ze rynki nie sg doskonale, w szczegdlnosci
potrafig by¢ nieefektywne informacyjnie, czego przyktadem sg czesto spotykane banki spe-
kulacyjne. Trudno w takiej sytuacji uzna¢ rynek za wiarygodna podstawe odniesienia do
wyceny ksiggowej. Ponadto zmiana wartosci rynkowej aktywow i zobowigzan, na ktéra
zarzad jednostki ma ograniczony wplyw, a ktora istotnie wptywa na wyniki jednostki, nie
jest dobra podstawa do oceny dzialan zarzadu (Rayman 2007). W podobnym duchu wypo-
wiada si¢ Wlodzimierz Wasowski, twierdzac, ze warto§¢ godziwa jest zawsze hipotetyczna,
wolatywna, w szeregu przypadkach nie do konca jasna. Pomiar w zwigzku z tym nie jest
tak jednoznacznie obiektywny. Dla 0sdb niezajmujacych si¢ profesjonalnie rachunkowoscia
zmienno$¢ w wycenie, uznaniowos¢ oraz brak Scisle zdefiniowanych kryteriow moga by¢
niezrozumiatle i trudne do przyjecia (Wasowski 2005).

Znana jest tez w literaturze opinia Amerykanskiego Stowarzyszenie Bankowcow, ktore
we wrzesniu 2008 r. w swoim liscie skierowanym do amerykanskiej Komisji Papierow War-
tosciowych (Securities and Exchange Commission) stwierdzito, ze ,,[...] przyczyn istnieja-
cych obecnie probleméw na rynkach finansowych mozna si¢ doszukiwa¢ w wielu réoznych
zrédtach. Jednym z czynnikdw, ktory zostat rozpoznany jako zaostrzajacy sytuacje, jest wy-
cena w warto$ci godziwej” (Laux i Leuz 2009) [thum. Matgorzata Biatas]. Podobne stano-
wisko zostato przedstawione przez Kongres Standow Zjednoczonych wraz z oczekiwaniem
zmiany amerykanskich regulacji sprawozdawczosci finansowe;.

Kryzys z lat 2007-2009 ujawnit rowniez inne wady wartoéci godziwej. Po pierwsze
skompromitowatl jedna z najbardziej kontrowersyjnych cech wyceny instrumentéw finan-
sowych wedlug Migdzynarodowych Standardéw Rachunkowosci (MSR 39), a mianowicie
procyklicznego efektu systemu wyceniania tych aktywéw (Laux i Leuz 2010). Banki, ktore
wycenialy pewne instrumenty finansowe na bazie precyzyjnie okreslonej ceny rynkowej, zo-
staly zmuszone, z koniecznos$ci ograniczonej ptynnosci rynkow finansowych, do wigkszego
wykorzystania szacunkow na podstawie modeli wykorzystujacych dane nicobserwowalne.
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Taki model zostal rozwinigty de facto w sprzyjajacej ekonomicznej sytuacji, ale nie uwzgled-
niat pogorszenia na rynkach finansowych podczas okresu kryzysu. W zwigzku z tym okazato
si¢, ze model ten pomija wszystkie istotne czynniki ryzyka, w tym w szczegolnosci ryzyko
rynkowe, ptynnos¢ i ryzyko kontrahenta (Arouri i in. 2012).

Ponadto debata dotyczaca wyceny instrumentow finansowych doprowadzita do innej de-
baty — o koncepcji raportowania przychodow: czy pojecie to powinno by¢ ograniczone jedynie
do elementow, ktore do tej pory sktadaly si¢ na wynik finansowy, czy tez definicja przycho-
dow powinna by¢ rozszerzona rowniez o przychody, w ktérych wykazywane sa zyski i straty
niezrealizowane w odniesieniu do instrumentéw finansowych? W efekcie pojawito si¢ spra-
wozdanie, ktore jest wynikiem przyje¢cia nowej koncepcji prezentowania informacji o wyniku
catosciowym — catkowitym dochodzie, a nie tylko wyniku finansowym netto (Wszelaki 2010).

W polskiej literaturze przedmiotu tez nie brakuje gtoséw za wartoscig godziwa i prze-
ciw niej. Przyktadem moga by¢ publikacje zawarte w Zeszytach Naukowych Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach z 2012 roku (Buk i Kostur 2012) czy Studia i Prace Kole-
gium Zarzadzania i Finansow Szkoty Gtownej Handlowej z 2016 roku (Zeszyt Naukowy
SGH 147, 2016).

6.2. Proces ustalania wartosci szacunkowych

6.2.1. Definicja wartosci szacunkowych

Wartos$¢ godziwa stanowi jedynie przyktad szerszego pojecia, jakim sa wartos$ci szacunkowe.
Chociaz wartos$ci takie czgsto mozna spotka¢ w sprawozdaniu finansowym, to jednak nie zde-
finiowano tego pojecia w ustawie o rachunkowosci. Definicja warto$ci szacunkowych poja-
wia si¢ w Krajowym Standardzie Rachunkowosci nr 7 zatytulowanym Zmiany zasad (poli-
tyki) rachunkowosci, wartosci szacunkowych, poprawianie bledow, zdarzenia nastepujgce po
dniu bilansowym — ujecie i prezentacja. Mozna tam znalez¢ opis, wedtug ktorego (pkt 2.12):
»warto§ciami szacunkowymi okre$la si¢ przyblizone kwoty pieni¢zne przyjete przez jed-
nostke do wyceny okreslonych sktadnikéw aktywow lub pasywow badz przychodéw i kosz-
tow w zwigzku z brakiem mozliwosci dokonania ich doktadnej wyceny”.

Wartosci szacunkowe stosuje si¢ wowczas, gdy nie sg znane doktadne wartosci zdarze-
nia, danego skladnika aktywow czy pasywow, a jednak do zachowania podstawowych za-
sad rachunkowosci (np. zasady wspotmiernosci, zasady wiarygodnosci czy ostroznosci) ko-
nieczne jest oszacowanie tych wartosci. Nalezy mie¢ na uwadze, ze z jednej strony wartosci
szacunkowe zawsze obarczone sg pewnym bledem szacunkow, z drugiej — wigkszym blgdem
byloby ich catkowite pominigcie w sprawozdawczos$ci finansowej. Wedlug Anny Kuzior i po-
zostatych autorow ksigzki Wartosci szacunkowe w sprawozdaniu finansowym sporzqdzonym
wg MSSF, analizujac podejscie do wyceny wynikajace z MSSF, mozna zaobserwowac coraz
wigkszy udziat warto$ci szacunkowych w ksztattowaniu informacji prezentowanych w spra-
wozdaniu finansowym (Kuzior i in. 2019). Jest to efekt ciagltego wzrostu oczekiwan wobec
systemu rachunkowosci, od ktdrego interesariusze wymagaja zaspokojenia swoich wielopo-
ziomowych i r6znorodnych potrzeb informacyjnych. Wedlug Pawta Zieniuka jest to mozliwe
tylko dzieki stosowaniu w wycenie wartosci szacunkowych (Zieniuk 2018).
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Oszacowana wartos$¢ zalezy od wielu czynnikdéw, do ktoérych mozna zaliczy¢é m.in.:

— przyjete zalozenia (od ktorych zalezy sposob wyceny);

— dane, jakimi jednostka dysponuje (moga one przyktadowo dotyczy¢ innego sktadnika
majatku, ktory ma bardzo zblizone cechy do przedmiotu szacunkow);

— zastosowana metoda (w zalezno$ci od przedmiotu szacunkow mozliwe jest zastosowa-
nie réznych metod wyceny).

Co cickawe, warto$ci szacunkowe moga mie¢ bardzo duzy wptyw na wyniki finansowe
podmiotoéw gospodarczych zgodnie z obowigzujacymi zasadami rachunkowos$ci. Mozna
spotka¢ takie sytuacje, gdy za pomocg zmiany wartosci szacunkowych jednostka gospo-
darcza z powodzeniem moze zastosowac przyjeta strategie ksztattowania wyniku finanso-
wego, np. przez tzw. big bath (Biatas 2022). Niestety pojawiaja si¢ takze przypadki nad-
uzywania wartosci szacunkowych na potrzeby oszukanczej sprawozdawczosci finansowe;j
(Biatas 2017).

6.2.2. Obszary wystepowania wartosci szacunkowych

Wartosci szacunkowe mozna spotka¢ w wielu miejscach sprawozdania finansowego. W ta-
beli 6.1 przedstawiono jedynie przyktadowe obszary sprawozdawczo$ci finansowej, ktore
wymagaja zastosowania wartosci szacunkowych.

Tabela 6.1

Przyktadowe obszary sprawozdawczosci finansowej podlegajgce szacunkom

Wybrane pozycje sprawozdania

finansowego Obszary podlegajace szacunkom

Srodki trwate, warto$ci niematerialne |~ okres uzytkowania,
i prawne — odpis aktualizujacy z tytutu trwalej utraty wartosci

Inwestycje niefinansowe i finansowe

: . . - j tozZeni Sci iwej
wyceniane w wartosci godziwej przyjete zatozenia do wyceny wedtug wartosci godziwe;j

— wartos$¢ odpisu aktualizujacego z tytutu przestarzatych,

Zapas . L .
pasy niepelnowarto$ciowych zapasow

— kalkulacja odpisu aktualizujacego naleznosci, ktore nie

Naleznosci spetniaja definicji aktywow

— przyszte odprawy emerytalne (np. stopa dyskontowa,
sredni poziom wzrostu wynagrodzen, inflacja itp.),

— przegrana sprawa sgdowa (np. prawdopodobienstwo
przegranej/wygranej),

— przyszte naprawy gwarancyjne (przyktadowo
prawdopodobienstwo wystapienia napraw
gwarancyjnych, warto$¢ takiej naprawy),

— rekultywacja terenow pokopalnianych

Rezerwy
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6.2.3. Przebieg procesu ustalania wartosci szacunkowych

W zwigzku z tym, ze warto$ci szacunkowe z jednej strony maja istotny wplyw na sprawoz-
dawczos¢ finansowa przedsigbiorstwa, a z drugiej strony w wielu obszarach istnieja pro-
blemy z jednoznacznym wskazaniem odpowiedniej wartosci, caly proces ustalania wartosci
szacunkowych przebiega¢ musi w kilku etapach. Na kazdym z tych etapéw dokonywane
sa kolejne korekty przez kolejne osoby odpowiedzialne za ostateczny ksztalt sprawozdania
finansowego. W przypadku mniejszych podmiotéw gospodarczych nie wszystkie etapy sa
wyraznie wyodrgbnione.

Na pierwszym etapie ustalenia dotyczace wartosci szacunkowych przeprowadzane sg
przez ksiggowego na podstawie dostgpnej mu wiedzy i doswiadczenia. Nastepnie dyrektor
finansowy moze wlaczy¢ si¢ w ten proces w przypadku probleméw z przyjeciem odpowied-
nich zatozen do ustalenia szacunkow. Przyktadem takiego zatozenia moze by¢ stopa dyskon-
towa niezbedna do wyliczenia wartos$ci szacunkowych za pomoca zdyskontowanych prze-
pltywoéw pienigznych.

W drugim etapie procesu ustalania wartosci szacunkowych powinien wzia¢ udziat za-
rzad, ktory jest odpowiedzialny za informacje przekazywane interesariuszom w sprawozda-
niu finansowym. Moze bowiem okaza¢ sig, ze przyjeta perspektywa przez wydziat ksiggo-
wosci wraz z dyrektorem finansowym jest btgdna.

Pomijamy w tym wypadku aspekt celowego znieksztatcania sprawozdan finansowych
przez zarzad i inne osoby, przyjmujac uczciwe zamiary korygowania przyjetych zatozen tak,
aby w najlepszy sposob odzwierciedlaly one rzeczywistg sytuacje danego przedsigbiorstwa
ijego ryzyko.

Na ostatnim etapie procesu ustalania wartosci szacunkowych pojawia si¢ biegly rewi-
dent, ktorego zadaniem jest zweryfikowanie i wyrazenie pisemnej opinii o tym, czy spra-
wozdanie finansowe jest zgodne z zastosowanymi zasadami (polityka) rachunkowosci oraz
czy rzetelnie i jasno przedstawia zarowno sytuacj¢ majatkowa i finansowa, jak i wynik finan-
sowy badanej jednostki. Z kolei w obszarze warto$ci szacunkowych zadaniem bieglego
jest ocena poprawnosci dokonanych oszacowan oraz wyrazenie opinii, czy te wielkosci nie
wplywaja znieksztalcajaco na obraz sytuacji majatkowo-finansowej prezentowanej w spra-
wozdaniu finansowym (Pfaff 2016). W trakcie badania bieglty postuguje si¢ wytycznymi
zawartymi w Krajowym Standardzie Badania 540 (zmienionym w 2020 r.) (KSB 540Z) Ba-
danie szacunkow ksiegowych i powigzanych ujawnien. Zgodnie z tym standardem celem bie-
glego rewidenta jest uzyskanie wystarczajacych i odpowiednich dowodow badania na temat
tego, czy szacunki ksiggowe i powigzane ujawnienia w sprawozdaniu finansowym sg racjo-
nalne w konteks$cie majacych zastosowanie ramowych zatozen sprawozdawczosci finansowe;j
(KSB 540Z, pkt 11).

Na tym etapie réwniez moze dojs¢ do zmiany przyjetych zalozen przy ustalaniu warto$ci
szacunkowych. Dzieje si¢ tak w sytuacji, gdy biegly nie zgadza si¢ z wcze$niejszymi zatoze-
niami przyjetymi przez dziat ksiggowosci czy zarzad.

Jak wida¢, proces ustalania wartosci szacunkowych w sprawozdaniach finansowych
jest dlugi i ztozony, a ponadto wymagajacy zaangazowania wielu 0sob. Nierzadko dochodzi
tez w tym zakresie do konfliktow, gdyz kazda ze stron tego procesu ma zupetnie inny cel.
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Dlatego tez warto dazy¢ do usprawniania tego procesu ustalania warto$ci szacunkowych,
aby bylo jak najmniej konfliktow, a oszacowane wartosci byty jak najbardziej zblizone do
rzeczywistych.

W dalszej czgsci rozdziatu zostanie zweryfikowana zawarto$¢ sprawozdan finansowych
spotek gietdowych wechodzacych w sktad indeksu WIG 20 pod wzgledem przestrzegania wy-
tycznych zawartych w standardzie MSSF 13. Ponadto zostana porownane przyjete wartosci
stop dyskontowych przez poszczegdlne spotki. Mozna zatozy¢, ze im bardziej oszacowana
warto$¢ stopy dyskontowej danej spotki jest zblizona do warto$ci ustalonej przez inne spotki
o podobnym ryzyku dziatalnosci, tym te wartosci sa bardziej wiarygodne i bliskie rzeczy-
wisto$ci.

W ramach wyceny wartosci szacunkowych mozna spotkac si¢ z pojeciem wartosci go-
dziwej, ktora doktadniej zostanie omowiona w dalszej czgsci rozdziatu monografii.

6.3. Wartosc¢ godziwa

6.3.1. Definicja wartosci godziwej

Warto$¢ godziwa zostata zdefiniowana zaréwno w polskich, jak i miedzynarodowych stan-
dardach rachunkowosci.

W ustawie o rachunkowosci (art. 28 ust. 6) mozna przeczytac, ze warto§¢ godziwa to
kwota, ,,[...] za jaka dany sktadnik aktywow mogltby zosta¢ wymieniony, a zobowigzanie
uregulowane na warunkach transakcji rynkowej, pomiedzy zainteresowanymi, dobrze poin-
formowanymi i niepowigzanymi ze soba stronami”.

Z kolei w maju 2011 roku zostat opublikowany nowy migdzynarodowy standard ra-
chunkowos$ci MSSF 13 Wycena wartosci godziwej, ktory w catosci zostat poswiecony zagad-
nieniom dotyczacym wyceny wedtug wartosci godziwej. Standard ten zaczal obowiazywac
od 1 stycznia 2013 roku, ale nie oznacza to bynajmniej, ze warto$¢ godziwa nie pojawiata
si¢ wezesniej w standardach rachunkowosci. Pojawita si¢ ona m.in. w Migdzynarodowych
Standardach Rachunkowos$ci (MSR) nr 2 Zapasy, MSR 16 Rzeczowe aktywa trwate, MSR18
Przychody, MSR 19 Swiadczenia pracownicze, MSR 38 Aktywa niematerialne czy MRS 41
Rolnictwo. Prace nad standardem MSSF 13 trwaty prawie pig¢ lat i mialy na celu zebranie
w jednym miejscu niezbednych informacji dotyczacych wartosci godziwej. W zwigzku z tym
w standardzie tym pojawiajg si¢ m.in.:

— ujednolicona definicja wartosci godziwej,
— okres$lenie zasad wyceny wartosci godziwej,
— wymogi ujawnien pomiaru warto$ci godziwe;.

Wedtug standardu MSSF 13 (par. 9) ,,warto$¢ godziwa zostata zdefiniowana jako cena,
ktora otrzymano by za zbycie sktadnika aktywow lub zaptacono by za przeniesienie zobo-
wigzania w transakcji przeprowadzonej na zwyktych warunkach miedzy uczestnikami rynku
na dzien wyceny”.

Porownujac polskie regulacje z MSSF 13, mozna zauwazy¢, ze chociaz definicje war-
tosci godziwej sg bardzo podobne, to jednak MSF 13 jednoznacznie odnosi si¢ do rynku
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i transakcji zawartej pomigdzy jego uczestnikami. Wazne jest takze, aby przy wycenie wedhug
warto$ci godziwej spojrze¢ z perspektywy rynku, a nie danej jednostki.

Dodatkowo MSSF 13 ustalil hierarchi¢ warto$ci godziwej w zaleznosci od zrodta da-

nych wejsciowych do ustalenia tej wartosci. Wyrdzniono trzy poziomy:

poziom 1 — dotyczacy cen notowanych (nieskorygowanych) na aktywnych rynkach za
identyczne aktywa lub zobowigzania;

poziom 2 — uwzgledniajacy sytuacje, gdy cena notowana na aktywnych rynkach da-
nego sktadnika aktywow nie jest dostepna, lecz dostepne sg inne obserwowalne dane
wejsciowe;

poziom 3 — biorgcy pod uwage dane, ktére majg najnizszy priorytet, gdyz sa to nieob-
serwowalne dane wejsciowe; w takiej sytuacji mozliwe jest zastosowanie do wyceny
powszechnie akceptowanych modeli ekonometrycznych, np. metody zdyskontowanych
przeptywow pieni¢znych DCF (Discounted Cash Flow).

6.3.2. Obowiazek ujawnien informacji dotyczacych wartosci godziwe;j
zgodnie z MSSF 13

Zgodnie z par. 91 MSSF 13 jednostka gospodarcza ujawnia informacje, ktore pomagaja uzyt-
kownikom jej sprawozdan finansowych dokonac:

oceny aktywow i zobowigzan wycenionych wedtug warto$ci godziwej w sprawozdaniu
finansowym, technik ich wyceny i danych wejsciowych wykorzystanych do wyceny;
wyceny wartosci godziwej przy uzyciu istotnych nieobserwowalnych danych wejscio-
wych (poziom 3) oraz wptywu tych wycen na wynik finansowy w danym okresie.

Aby osiagnac te cele, przedsi¢biorstwo powinno w swoim sprawozdaniu finansowym

zawrze¢ informacje dotyczace m.in. nastgpujacych aspektéw (par. 93 MSSF 13):

poziomu hierarchii warto$ci godziwej, na ktorym sklasyfikowano wyceny wartosci go-
dziwej w ujeciu calo$ciowym (poziom 1, 2 lub 3);

kwoty wszelkich przeniesien miedzy poziomem 1 a poziomem 2 hierarchii wartosci go-
dziwej oraz powody tych przeniesien;

w przypadku poziomu 2 i 3 hierarchii wartosci godziwej — opisu techniki (technik) wy-
ceny oraz danych wejsciowych wykorzystanych w wycenie wartoéci godziwej; w przy-
padku wycen warto$ci godziwej sklasyfikowanych na poziomie 3 hierarchii wartosci go-
dziwej jednostka dostarcza informacje iloSciowe na temat istotnych nieobserwowalnych
danych wejsciowych wykorzystanych w wycenie wartosci godziwe;j;

w przypadku wycen wartosci godziwej sklasyfikowanych na poziomie 3 hierarchii war-
tosci godziwej — kwotytacznych zyskow lub strat ujeta w wyniku finansowym, ktora jest
wynikiem zmiany niezrealizowanych zyskow lub strat zwigzanych z tymi aktywami lub
zobowigzaniami posiadanymi na koniec okresu sprawozdawczego;

w przypadku wycen wartosci godziwej sklasyfikowanych na poziomie 3 hierarchii war-
tosci godziwej — opisu procesu wyceny przeprowadzonego przez jednostke (w tym
np. informacje, jak jednostka podejmuje decyzje w sprawie zasad i procedur wyceny
oraz analizuje zmiany wycen warto$ci godziwej w kolejnych okresach).
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6.4. Opis i wyniki przeprowadzonych badan

Celem badan bylo zweryfikowanie, czy podmioty gospodarcze wchodzace w sklad indeksu
WIG 20 spelniajg opisane powyzej wymagania. W szczegolnosci interesujace jest zweryfi-
kowanie, czy podmioty ujawniaja w swoich sprawozdaniach finansowych odpowiednie in-
formacje dotyczace wyceny wedtug wartosci godziwej w przypadku 3 poziomu hierarchii
warto$ci godziwej, czyli czy m.in. opisuja zastosowane techniki wyceny oraz nicobserwo-
walne i istotne dane wejsciowe wykorzystane do oszacowania wartosci godziwej. W przy-
padku szacowania warto$ci godziwej w ramach 3 poziomu wykorzystuje si¢ powszechnie
akceptowane modele ekonometryczne, do ktorych nalezy m.in. metoda zdyskontowanych
przeptywow pienigznych (DCF). Jednym z kluczowych parametréw tej metody jest stopa
dyskontowa, ktéra podlega szacunkom, gdyz nie mozna jej zaobserwowaé na rynku (jest
parametrem nieobserwowalnym), a ma kluczowy wpltyw na oszacowana warto$¢ godziwa.
Dlatego tez kolejnym obszarem zainteresowan bylo sprawdzenie, czy analizowane spotki
ujawniaja warto$¢ stop dyskontowych i czy szacuja je na zblizonym poziomie, ustalajac je
samodzielnie i niezaleznie od siebie.

Badaniami objeto 20 spotek wchodzacych w sktad indeksu WIG 20 (zaréwno finanso-
wych, jak i niefinansowych podmiotow gospodarczych). Przeanalizowano jednostkowe spra-
wozdania finansowe za okres czterech lat. W sumie zweryfikowano 80 sprawozdan finanso-
wych, koncentrujac si¢ glownie na informacji dodatkowe;.

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze najczesciej analizowane podmioty
podawaty w informacji dodatkowej, na ktorym poziomie hierarchii wartosci godziwej sklasy-
fikowano wyceny warto$ci godziwej. W szczegdlnosci informacje te wykazywaty banki oraz
podmioty, ktore miaty duzo instrumentéw finansowych w swoich aktywach.

Stopy dyskontowe wykazywano najczesciej przy okazji prezentowania rezerw na przy-
szte odprawy emerytalne i rentowe (tzw. rezerwy aktuarialne). Podang warto$¢ stopy dys-
kontowej znaleziono jedynie w 12 spotkach. Pozostate spotki nie podawaly wartosci stopy
dyskontowej, ale za to wskazywaly, o ile wzroénie lub zmaleje warto$¢ rezerwy, gdy
stopa dyskontowa zwickszy si¢ lub zmniejszy o 0,5 pkt proc.

W tabeli 6.2 zestawiono ujawnione stopy dyskontowe przez poszczegolne spotki.

Tabela 6.2

Ujawniona warto$¢ stopy dyskontowej uwzgledniana przy wyliczaniu
wartosci rezerw aktuarialnych w spétkach nalezacych do indeksu WIG 20
w latach 2019-2022

2019 2020 2021 2022
Nazwa spétki
(%]
Alior Bank SA 2,00 1,30 3,20 6,80
Asseco SA 2,00 1,35 3,22 6,38
CD Projekt SA 2,02 1,59 3,41 6,87
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Tabela 6.2 cd.
2019 2020 2021 2022
Nazwa spotki
(o]

Dino SA 2,10 1,20 3,60 6,80
JSW SA 2,00 1,50 3,64 6,73
Kety SA 2,01 1,59 3,41 7,07
KGHM SA 2,00 1,30 3,60 6,75
Orange SA 1,90 1,60 3,80 6,90
Pekao Bank SA 2,00 1,20 3,60 6,70
PGE SA 2,00 1,30 3,60 7,00
PKO BP SA 2,00 1,20 3,60 6,80
Santander Bank SA 2,05 1,55 3,22 7,33
$rednia 2,01 1,39 3,49 6,84
odchylenie standardowe 0,04 0,16 0,19 0,22

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych wymienionych spétek
za lata 2019-2022

Jak wida¢ z powyzszej tabeli, w 2019 roku stopy dyskontowe ksztattowaly si¢ na bardzo
zblizonym poziomie ($rednia wynosita 2,01%), a odchylenie standardowe bylo niewielkie, bo
wynosito zaledwie 0,04%. W kolejnych latach odchylenia standardowe byty coraz wigksze,
aw 2022 roku wyniosto az 0,22%. Wtedy to stopy dyskontowe wahaty si¢ od 6,38% do 7,33%.

Oszacowana wartos$¢ stopy dyskontowej zalezy od wielu czynnikéw, m.in. od ryzyka
zwigzanego z funkcjonowaniem danego przedsigbiorstwa, ale takze od czynnikéw makro-
ekonomicznych danego kraju. Duzy wplyw na warto$¢ stopy dyskontowej ma tez sam pro-
ces ustalania warto$ci szacunkowych i 0sob w niego zaangazowanych. Im bardziej sytuacja
jest niestabilna, tym czgsciej dochodzi do konfliktoéw pomigdzy osobami majacymi wplyw
na szacunki w tym obszarze.

W tabeli 6.3 zaprezentowano roczne wskazniki cen towarow i ustug konsumpcyjnych
podawane przez GUS jako jedna z wielu miar oceny sytuacji gospodarki danego kraju. Abs-
trahujac od innych wskaznikow makroekonomicznych, skoncentrujmy si¢ jedynie na wskaz-
nikach inflacji.

Wida¢ wyrazne, ze najnizszy wskaznik inflacji w analizowanych latach byt w 2019 roku,
anajwyzszy w 2022 roku. Mozna wigc postawi¢ wniosek, ze w sytuacjach niepewnych, mig-
dzy innymi wtedy gdy inflacja jest dwucyfrowa, podmioty gospodarcze uwzgledniaja ten
brak stabilno$ci w gospodarce przez oszacowanie wyzszych stop dyskontowych. Jest to
dziatanie jak najbardziej stuszne. Warto rowniez zwroci¢ uwage na to, ze brak stabilnych
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warunkow do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przyczynia si¢ do sporych rozbiezno$ci
pomigdzy stopami dyskontowymi ustalonymi przez poszczegdlne spotki.

Tabela 6.3

Roczne wskazniki cen towardw i ustug konsumpcyjnych w latach 2019-2022
wedtug danych GUS

Rok Wskaznik cen przy podstawie rok poprzedni = 100
2019 102,3
2020 103,4
2021 105,1
2022 1144

Zrédto: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ceny-handel/wskazniki-cen/wskazniki-cen-
towarow-i-uslug-konsumpcyjnych-pot-inflacja-/roczne-wskazniki-cen-towarow-i-uslug-
konsumpcyjnych/ [dostep: 12.12.2023]

Co cieckawe, niektore podmioty gospodarcze wskazywaly metode, wedtug ktorej szacuja
warto$¢ stopy dyskontowej. Najczesciej podawano metode sredniego wazonego kosztu ka-
pitatu (Weighted Average Cost of Capital, WACC) lub rentowno$¢ obligacji skarbowych po-
wiekszong o marze na ryzyko. Niestety sporadycznie pojawiata si¢ warto§¢ marzy na ryzyko
zastosowana do ustalenia stopy dyskontowe;j.

6.5. Wnioski

W wyniku przeprowadzonych analiz sprawozdan finansowych spotek wchodzacych w sktad
WIG 20 zauwazono, ze generalnie jednostki gospodarcze ujawniajg niezbedne informacje
dotyczace wartosci godziwej zgodnie z MSSF 13. Podawane tez sg informacje, na ktérym
poziomie hierarchii warto$ci godziwej sklasyfikowano wyceny warto$ci godziwej. W sposob
najbardziej szczegdtowy pokazaty te informacje banki oraz podmioty, ktére miaty duzo in-
strumentow finansowych w swoich aktywach.

Jezeli chodzi o ujawnienie w sprawozdaniu finansowym przyjetych wartosci stop dys-
kontowych niezbednych do ustalania warto$ci godziwej w ramach 3 poziomu hierarchii war-
tosci godziwej, jedynie 12 z 20 spdtek podato takie informacje. Pozostate spotki, chociaz nie
podawatly wartosci stop dyskontowych, to wskazywaty, jak bardzo zmieni si¢ warto$¢ danego
sktadnika bilansu, gdy stopa dyskontowa zwigkszy si¢ lub zmniejszy o 0,5 pkt proc.

Podsumowujac wyniki badan oraz odnoszac si¢ do postawionych hipotez badawczych,
nalezy stwierdzi¢, ze sp6tki nalezace do indeksu WIG 20 w latach 2019-2022 dostarczaly
niezbednych informacji na temat wartosci godziwej zgodnie z MSSF 13, aczkolwiek nie za-
wsze robily to w sposdb przejrzysty.
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Natomiast ujawnione wartosci stopy dyskontowej wskazuja, ze spotki uwzgledniaja
zmieniajgce si¢ otoczenie i ryzyko z tym zwigzane, dostosowujac odpowiednio wartos¢ tych
stop. Zauwazono, ze zwigksza si¢ rozbieznos¢ pomig¢dzy stopami ustalonymi przez poszcze-
gdlne spotki zwlaszcza w okresach wyzszej inflacji i bardziej ryzykownych warunkow funk-
cjonowania gospodarki. Szkoda, ze spotki tak rzadko doktadnie podaja, w jaki sposob osza-
cowaly wartos¢ tych stop dyskontowych. Akurat te informacje powinny by¢ ujawniane, gdyz
ma to pozniej bezposredni wptyw na wyniki finansowe. Prawdopodobnie dla czytelnikow
sprawozdan finansowych taka informacja mogtaby by¢ bardzo przydatna w kontekscie prze-
widywania wpltywu zmiany wyceny warto$ci godziwej na wynik finansowy w przysztosci.

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, ze proces ustalania wartosci szacunkowych nie jest
taki prosty, jak mogtoby si¢ wydawaé. W ten proces zaangazowanych jest wiele osob, ktore
majac nierzadko sprzeczne cele, czgsto w atmosferze konfliktu, dochodzg do ustalenia okres-
lonej warto$ci szacunkowej, takiej jak np. stopa dyskontowa. Jest to o tyle istotne, ze warto-
$ci szacunkowe moga zmieni¢ diametralnie sprawozdanie finansowe. Warto wiec zastanowic¢
si¢, w jaki sposdb mozna poprawic caty proces szacowania wartosci, aby uniknaé konfliktow
i realizacji prywatnych interesow.
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Estimated values and fair value in financial reporting of listed companies

Summary: Estimated values, alongside valuation at historical costs, are becoming more and more present
in companies’ financial reporting. One method of determining estimated values is fair value measurement.
A separate accounting standard, IFRS 13 Fair Value Measurement, is devoted to this method and systematizes
issues related to this concept. This publication focuses on the financial statements of companies included in the
WIG 20 index in 2019-2022. It was verified whether companies actually disclose the necessary data in accor-
dance with IFRS 13 and at what level they adopt the values of discount rates necessary to determine fair value.
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tad korporacyjny
w spétkach komunalnych

Pawet Ptaszek

Streszczenie: W rozdziale zidentyfikowano charakterystyczne cechy tadu korporacyjnego w spotkach komu-
nalnych. Jako pierwsze przedstawiono przestanki ksztaltowania tadu korporacyjnego wynikajace z gospodarki
komunalnej oraz z kompetencji organow spotki. W dalszej czgéci scharakteryzowano modele tadu korporacyj-
nego w odniesieniu do spotek komunalnych oraz przedstawiono teori¢ agencji objasniajaca relacje w ramach
tadu korporacyjnego. Nastepnie przeprowadzona zostata analiza powiazania strategii samorzadowej z fadem
korporacyjnym.

Stowa kluczowe: tad korporacyjny, spotka komunalna, gospodarka komunalna, strategia rozwoju gminy,
teoria agencji

7.1. Wprowadzenie

Jedna z kluczowych kwestii w teorii i praktyce zarzadzania organizacjami jest ksztaltowanie
tadu korporacyjnego. Lad korporacyjny z kolei zwigzany jest z celami strategicznymi orga-
nizacji, ktére wykraczaja poza wymiar finansowy w postaci np. maksymalizacji zysku czy
minimalizacji kosztow. Finansowy aspekt nie wyczerpuje bowiem catej ztozonosci zarza-
dzania organizacjami. Kwestia ta jest szczegolnie istotna w przypadku spétek komunalnych
Taczacych cechy organizacji publicznych i prywatnych. Cel og6élny, misja i przestanki funk-
cjonowania — z punktu widzenia ich udziatowcow badz akcjonariuszy, tj. samorzadow — wy-
kraczaja zdecydowanie poza komercyjny charakter prowadzonej dziatalnosci. Ponadto w sfe-
rze regulacji prawnej struktura i kompetencje organdéw w przewazajacej mierze oparte sa na
regulacjach okreslonych w Kodeksie spotek handlowych (KSH).

W kontekscie praktyki zarzadzania sektor ustug komunalnych jest jednym z kluczowych
pod wzgledem funkcjonowania spotecznego i ekonomicznego gospodarki narodowej, a sze-
rzej — calego spoteczenstwa. Znaczna i coraz wigksza cze$¢ ustug publicznych o charakterze
uzyteczno$ci publicznej realizowana jest bowiem za posrednictwem spotek komunalnych.
Dotyczy to nie tylko miast, lecz takze mniejszych wspolnot samorzadowych. Jakos¢ zarza-
dzania spotkami komunalnymi, skuteczne realizowanie przez nie ustug publicznych, zgodne
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z celami 1 warto§ciami oraz oczekiwaniami wspolnoty samorzadowej, wptywa wiec na ja-
koS¢ zycia spolecznego, a takze jest jednym z istotnych czynnikow ksztaltujacych otocze-
nie biznesu.

Zagadnienie tadu korporacyjnego w odniesieniu do sektora prywatnego posiada bogata
literature przedmiotu tak polsko-, jak i angielskojezyczng. Natomiast kwestia tadu korpora-
cyjnego spotek komunalnych w polskiej literaturze przedmiotu wydaje si¢ stosunkowo stabo
zbadana (Ptaszek 2022, Walczak 2014, Zabski 2014), zwlaszcza w konteks$cie zmian praw-
nych wprowadzonych ustawa o ksztalttowaniu wynagrodzen os6b kierujacych niektérymi
spotkami (Dz.U. 2016 poz. 1202).

Celem rozdziatu jest identyfikacja cech charakterystycznych tadu korporacyjnego w od-
niesieniu do zadan i specyfiki funkcjonowania spéotek komunalnych z uwzglednieniem na-
stepujacych aspektow:

— przedmiot funkcjonowania spotki (gospodarka komunalna) a tad korporacyjny,
— kompetencje organdéw spotki komunalnej w kontekscie tadu korporacyjnego,
— specyfika spotek komunalnych a tad korporacyjny,

— modele tadu korporacyjnego,

— teoretyczne podstawy ksztaltowania tadu korporacyjnego,

— relacje strategii i tadu korporacyjnego.

7.2. Gospodarka komunalna
jako przestanka ksztattowania tadu korporacyjnego

Podstawowa misja samorzadu jest prowadzanie dziatalno$ci w zakresie gospodarki komunal-
nej. W aspekcie prawnym kwestia ta uregulowana jest w ustawie o gospodarce komunalne;j
(Dz.U. 2021, poz. 679), ktora w art. 2 jako jej przedmiot okresla ,,zadanie wlasne realizo-
wane w celu zaspokojenia podstawowych zbiorowych potrzeb wspolnoty samorzadowe;j”.
Przedmiot gospodarki komunalnej odnosi si¢ do zadan wiasnych okreslonych w art. 7 ustawy
o samorzadzie gminnym. Nalezy zauwazy¢, ze zakres przedmiotowy gospodarki komunalne;j
rozumianej jako zakres zadan wtasnych gminy ma charakter otwarty.

W ujeciu ekonomicznym gospodarke komunalng okreslajg trzy podstawowe sfery dzia-
fania samorzadu (Kulesza 2012):

1) gospodarka komunalna w sensie $cistym — zaspokajanie zbiorowych potrzeb Iudno-
sci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych (,,zadania uzytecznosci pu-
blicznej”),

2) interwencja na lokalnym rynku gospodarczym, zaréwno ze wzgledow spolecznych, jak
iw celu ochrony intereséw gospodarczych gminy,

3) dzialania na rzecz rozwoju lokalnego i regionalnego.

Ponadto za Cezarym Banasinskim i Michatem Kulesza nalezy stwierdzi¢, ze ,,gospo-
darka komunalna w ujeciu ekonomicznym to rynek ustug uzytecznosci publicznej o charak-
terze lokalnym” (Banasinski i Kulesza 2002). Z uwagi na cel niniejszego rozdziatu warto
podkresli¢, ze gospodarka komunalna realizowana jest w sferze tzw. administracji zarzadczej,
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tj. sferze dominium, jedynie z czgSciowym zastosowaniem sfery wtadczej (imperium), a wy-
mienione wyzej sfery dzialania samorzadu odnoszg si¢ do zagadnienia zarzadzania jednost-
kami terytorialnymi.

Wspomniana wyzej ustawa o gospodarce komunalnej facznie z art. 4 ustawy o samorza-
dzie gminnym okresla formy prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez samorzad gminy.
W art. 9 ustawodawca okresla, ze gmina moze tworzy¢ spotki z ograniczong odpowiedzial-
noscig lub spotki akcyjne, a takze przystgpowaé do nich. Organ uchwatodawczy (rada gminy)
rozstrzyga zatem o sposobie prowadzenia gospodarki komunalnej badz to przez sama gmine
(np. w formie zaktadu budzetowego w ramach struktury urzedu), badz za pomoca odrgbnego
podmiotu (tj. spotki prawa handlowego). U podstaw takiej decyzji lezy rozdzielenie funkcji
wtadczych od funkcji zarzadczych w sferze gospodarki komunalne;.

Za spotke komunalng uznaje si¢ jednoosobowa spotke samorzadu, gdzie 100% kapi-
tatu zaktadowego pochodzi od jednej gminy lub wigcej gmin oraz w sytuacji, gdy gmina lub
gminy posiadajg ponad 50% udziatow lub akcji'. Pod wzgledem finanséw publicznych spotki
komunalne nie sg zaliczane do sektora finanséw publicznych.

Analizujac wybor formy prowadzenia dziatalno$ci w zakresie gospodarki komunalne;j,
mozna przyjac, ze spotka komunalna stanowi obecnie dominujacg forme prowadzenia —
w réznym zakresie — zadan zwigzanych z realizacja ustug uzytecznosci. Na stan z 2021 roku
zarejestrowanych jest 3131 spélek z kapitalem samorzadowym, w tym 2835 spotek komu-
nalnych w formie spdtek z ograniczona odpowiedzialno$cig, oraz 246 spétek akcyjnych
(GUS 2023). Ponadto od kilkunastu lat widoczna jest tendencja do przeksztalcenia zaktadow
budzetowych w spotki komunalne (Dolewka 2017).

7.3. Organy spotki komunalnej

Modus operandi spotki komunalnej opiera si¢ na ogolnych zasadach zawartych w KSH.
Lex specialis wzglgdem wyzej wymienionych zasad stanowi ustawa o gospodarce komu-
nalnej (Dz.U. z 2021 r. poz. 679) oraz ustawa o ksztalttowaniu wynagrodzen osob kieruja-
cych niektorymi spotkami (Dz.U. 2016 poz. 1202), a takze ustawa o samorzadzie gminnym
(Dz.U. 2023, poz. 40). Pierwsza z wymienionych przewiduje obowiazek powolania przez
organ wykonawczy rady nadzorczej. Tym samym w przypadku spotek komunalnych obliga-
toryjny jest dwustopniowy model nadzoru korporacyjnego.
W przypadku spétek komunalnych organami spotki sa: walne zgromadzenie wspolni-
koéw, rada nadzorcza oraz zarzad spotki. Do wylacznych kompetencji rady gminy, mimo ze
formalnie nie jest organem spoélki, nalezy podejmowanie uchwal w zakresie:
— utworzenia albo rozwigzania spoiki lub spotdzielni,

przystapienia do spotki lub wystapienia z niej,

— okreslenia zasad wnoszenia, cofania i zbywania udziatow i akcji przez wojta gminy,

— utworzenia gminnej jednostki organizacyjnej i wyposazenia jej w majatek, jak rowniez
jej reorganizacji albo likwidacji.

! Zasada ta odnosi si¢ takze do powiatow i wojewodztw.



104 Pawet Ptaszek

Kwestig niejasng w konteksScie przepisow prawa pozostaje zakres kompetencji kontrol-
nych rady gminy oraz poszczeg6élnych radnych w stosunku do spotki komunalnej?.

Funkcje wspdlnika spotki komunalnej petni organ wykonawczy jednostki samorzadu te-
rytorialnego (tj. wojt, burmistrz lub prezydent), a w przypadku szczebla powiatu i wojewddz-
twa —kolegialny zarzad. W przypadku spétek jednoosobowy wspdlnik wykonuje funkcje wal-
nego zgromadzenia wspolnikow. Zakres i sposob dziatania walnego zgromadzenia wspolnikow
jest tozsamy z zakresem i sposobem dziatania spotek zaliczanych do sektora prywatnego.

Rada nadzorcza powolywana jest na trzyletnig kadencje. Cztonkowie rady musza spel-
nia¢ wymagania wlasciwe cztonkostwu w spotkach skarbu panstwa. Funkcje wspolnika
pelni organ wykonawczy jednostki samorzadu terytorialnego. Zarzad spétki powotywany
jest przez rad¢ nadzorcza. Jej dziatalno$¢ rowniez regulowana jest przez KSH. Zarzad spotki
wybierany jest na kadencje. Do jego kompetencji nalezy kierowanie spotka, reprezentowanie
jej interes6w oraz sktadanie oswiadczen woli w jej imieniu. Je$li umowa spotki przewiduje,
walne zgromadzenia powotuje komisje rewizyjna.

7.4. Specyfika funkcjonowania spétek komunalnych

Nalezy zwroci¢ uwage na specyficzne cechy wyrdzniajace spotki komunalne. W $wietle ba-

dan literaturowych specyfika dziatania spétek komunalnych wynika z nastepujacych prze-

stanek (Bachor 2009, Klimek 2017, Klimek i Pietras 2018, Kulesza 2012, Makowski 2014):
— przedmiotem funkcjonowania spotek komunalnych jest realizacja zadan wilasnych sa-
morzadu terytorialnego nalezacych do sfery gospodarki komunalnej;

— misjg spotki komunalnej jest realizacja zadan uzytecznosci publicznej;

— dzialania w zakresie gospodarki komunalnej sg okreslone przepisami prawa i naleza do
sfery administracji zarzadczej, tj. dominium, w odréznieniu od sfery wladczej sektora
publicznego, tj. imperium;

— wwigkszosci przypadkow spotki funkcjonujg w warunkach monopolu naturalnego (wo-
dociagi, kanalizacja, cieptownictwo);

— cel spoiki jest celem publicznym, natomiast funkcjonowanie i rozwdj spotki jest Scisle
zwiazany z jej wynikiem finansowym;

— obowigzkowym organem w spotce (obok zarzadu i walnego zgromadzenia wspdlnikow)
jest rada nadzorcza;

— obok wyzej wymienionych organdéw spotki rada gminy (organ uchwatodawczy jednostki
samorzadu terytorialnego) posiada kompetencje w zakresie decyzji o utworzeniu/likwi-
dacji spotki, wniesienia aportu czy zbyciu udziatéw;

— ustugowy charakter spotek komunalnych;

— jednoczesnos¢ produkeji, dostawy i konsumpcji $wiadczonych ustug;

— brak mozliwosci lub ograniczone mozliwo$ci magazynowania;

— znaczne zréznicowanie zapotrzebowania na $wiadczone ustugi w poszczeg6lnych okre-
sach roku i wynikajace stad potrzeby rezerw produkcyjnych;

2 Przyjmuje sig¢, ze kontrola taka moze by¢ sprawowana w stosunku do organu wykonawczego w za-

kresie petnienia funkcji wspoélnika.
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— konieczno$¢ cigglego dostarczania §wiadczen;

— wysoka kapitalochtonnos¢;

— niepodzielno$¢ techniczna;

— stosunkowo wolne tempo rozwoju technicznego w tych przedsigbiorstwach;

— state powigzanie odbiorcy z dostawca;

— brak mozliwosci wyboru dostawcy oraz swiadczen o charakterze substytutowym;
— wysoki udziat kosztow statych;

— polityczne i spoteczne motywy podejmowanych decyzji zarzadczych.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze spotki komunalne — z uwagi na wyzej okreslong spe-
cyfike — nie mogg by¢ traktowane identycznie jak spotki prawa handlowego z wigkszo$cio-
wym udzialem os6b fizycznych badz prawnych spoza sektora publicznego, mimo ze dzialaja
na podstawie uregulowan KSH. Uwarunkowania technologiczne, prawne, a takze czynniki
polityczne sktaniajg do okreslenia modelu zarzadzania tadem korporacyjnym uwzgledniajg-
cego ich specyfike branzowa. Wpierw jednak warto przytoczy¢ modele tadu korporacyjnego
okreslone w literaturze przedmiotu.

7.5. Modele tadu korporacyjnego

Zagadnienie tadu korporacyjnego stanowi przedmiot wielu rozwazan w naukach ekono-
micznych. Podobnie jak w przypadku wigkszosci poje¢ wasciwych tej dziedzinie, brak jest
jednoznacznie przyjetego zakresu znaczeniowego. Na podstawie przegladu literatury (Ko-
ziot 2008, Krzysztofek 2012, OECD 2004), a takze praktyki zarzadzania mozna natomiast
wyodrebni¢ konstytutywne elementy, ktore sktadajg si¢ na pojecie tadu korporacyjnego.
W waskim, prawniczym ujeciu tad korporacyjny odnosi si¢ do kompetencji organdéw spotki,
czyli formalnych, okreslonych ramami prawnymi mozliwo$ci wplywania na funkcjonowanie
spotki przez jej organy oraz jej interesariuszy.

W szerszym ekonomicznym znaczeniu tad korporacyjny jest systemem relacji formal-
micznych, a takze stricte finansowych. Zaprezentowane wyzej drugie ujecie znaczeniowe
fadu korporacyjnego naturalnie blizsze jest zagadnieniu tadu korporacyjnego pod wzgledem
zarzadzania.

Zrodet wyodrebnienia pojecia tadu korporacyjnego nalezy upatrywaé w oddzieleniu
wlasnos$ci od zarzadzania. Konsekwencja tego rozdziatu jest réwniez oddzielenie zrodet
finansowania kapitatu od sfery zarzadzania, a tym samym rozdziat ryzyka zwigzanego z za-
rzadzaniem i finansowaniem dziatalno$ci gospodarczej (Mesjasz 2013).

Ponadto zauwazalna jest zmiana perspektywy funkcjonowania organizacji gospodar-
czych nie tyle z punktu widzenia wtasciciela, co z uwagi na zarzadzanie. Perspektywa ta
uwzglednia szersze interesy niz te wynikajace z zainwestowanego kapitatu w utworzenie
spotki. Takie ujgcie zarzadzania jest szczegolnie istotne w przypadku spétek komunalnych,
a takze nowych nurtéw w praktyce i teorii zarzadzania takich jak zréwnowazony rozwoj
(environmental, social, governance, ESG) oraz spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu (corpo-
rate social responsibility, CRS).
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W ujeciu teoretycznym nurt ekonomii instytucjonalnej mocno akcentuje znaczenie nie
tylko finansowych i ekonomicznych uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
lecz ktadzie takze nacisk na spoteczne i instytucjonalne uwarunkowania. Podejscie takie
z kolei jest zgodne ze wspolczesng teorig organizacji. Dla ksztattowania tadu korporacyjnego
réwnie istotne jest systemowe podej$cie do opisu i wyjasniania dziatania organizacji, wtas-
ciwe obecnemu w nauce paradygmatowi systemowemu.

Od tadu korporacyjnego nalezy odrézni¢ nadzor korporacyjny, ktory jest pojeciem wez-
szym, ograniczonym do relacji pomigdzy organami spotki. Nadzoér korporacyjny ograni-
cza si¢ do kontroli wtascicielskiej sprawowanej przez walne zgromadzenie i rad¢ nadzor-
czag wzgledem zarzadu. Na gruncie prawa polskiego nadzér ten sprawowany jest w ramach
prawnych okreslonych przez KSH oraz — w przypadku sektora ustug komunalnych — ustawy
szczegOlowe, stanowigce lex specialis wzgledem zasad ogoélnych zawartych w KSH.

W praktyce funkcjonowania firm oraz w ujeciu teoretycznym wyrdznia si¢ rdézne typo-
logie tadu korporacyjnego. Punktem wyjscia dla kazdej typologizacji sa kryteria roznicujace
poszczegodlne modele tadu korporacyjnego. Za Alex Dunlop (1998) mozna wyrdznié¢ naste-
pujace modele:

— model finansowy,

— model odpowiedzialnego gospodarza,
— model interesariusza,

— model polityczny.

Z uwagi na geograficzne zréznicowanie modeli tadu korporacyjnego wyrdznia si¢ mo-
dele niemiecki, facinski, anglosaski i japonski. Typologia ta opiera si¢ na nast¢pujacych kry-
teriach (Weimer i Pape 1999):

— koncepcja firmy,

— model nadzoru korporacyjnego,

— wplyw interesariuszy na decyzje kierownicze,

— rola gieldy,

— rynek kontroli korporacji,

— struktura wlasno$ci,

— system motywacyjny kadry zarzadzajace;j,

— horyzont czasowy prowadzenia przedsigbiorstwa.

Analizujac modele tadu korporacyjnego przedstawione w tabeli 7.1, tatwo zauwazy¢,
ze trudno przyporzadkowa¢ model fadu korporacyjnego spdtki komunalnej do jednego z wy-
mienionych modeli. Spétki komunalne w zakresie koncepcji firmy powinny mie¢ orientacj¢
instytucjonalng nastawiong na szeroki krag interesariuszy. Interes wlasciciela samorzadu nie
zawsze pokrywa si¢ z interesami interesariuszy. W zakresie modelu nadzoru jednoznacznie
mozna wskazac, ze z przepisoOw i praktyki wynika, ze nadzér korporacyjny jest dwustop-
niowy, tj. sprawowany przez walne zgromadzenie wspdlnikow oraz obligatoryjnie powo-
lywang rad¢ nadzorcza. Wystgpuje wielu interesariuszy, a wlasno$¢ spotek jest skoncentro-
wana. Odnos$nie do systemu motywacyjnego ustawowe uregulowania w zakresie zatrudniania
cztonkow zarzadéw oraz wyznaczania celow zarzadczych wzmocnity proefektywnosciowy
kierunek zarzadzania.
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Tabela 7.1
Taksonomia modeli tadu korporacyjnego
Model anglosaski niemiecki tacinski japonski
. . silna orientacja orientacja orientacja orientacja
Orientacja na rynek . . o
rynkowa sieciowa sieciowa sieciowa
orientacja
Koncepcja firmy na interes instytucjonalna | instytucjonalna | instytucjonalna
wlasciciela
jednostopniowy
Model nadzoru jednostopniowy | dwustopniowy (z wyjatkiem jednostopniowy
Francji)
A bankl,. holdingi Pracowmnicy,
,,Cichy . pracownicy, banki i inne
. . udziatowcy finansowe, rzad, . .
interesariusz grupy . mstytucje
. : rodziny
oligarchiczne finansowe
Koncentracja . , . . , .
. niska $rednia/wysoka wysoka niska/$rednia
wlasnosci
System motywa-
cyjny — zaleznos$¢ wysoka niska Srednia niska
od rezultatow
Horyzont czasowy krotki dhugi dhugi dhugi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Weimer i Pape 1999)

Inna interesujaca propozycja klasyfikacji systemow tadu korporacyjnego jest klasyfi-
kacja zaproponowana przez Bogdana Wawrzyniaka (2000). Kryterium podziatu modeli tadu
korporacyjnego sa wewngtrzne i zewngtrzne mechanizmy kontroli. Z tego podziatu powstaja
cztery modelowe systemy fadu korporacyjnego:

1) oparty na konkurencji,
2) zautonomizowany,

3) kooperacyjny,

4) zorientowany na kontrole.

Trudno jednoznacznie w tym miejscu zaklasyfikowaé system tadu korporacyjnego
spotek komunalnych, gdyz zalezy to od konkretnego przypadku. Mozna jednak wskaza¢, ze
tad korporacyjny spotki komunalnej bedzie cechowat si¢ skoncentrowana wlasnoscia oraz
wplywami natury politycznej. Tym samym strategia spotki bedzie silnie determinowana tak
przez mechanizmy zewnetrzne, jak rowniez w ramach nadzoru korporacyjnego.

Odnoszac uwarunkowania zarzadzania spotkami komunalnymi do systemdw tadu korpo-
racyjnego okreslonych w tabeli 7.2, mozna stwierdzié, ze orientacja na kontrole bedzie jednym
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z dominujacych elementéw przejawiajacych si¢ w dazeniu do silnej zaleznosci od wtasciciela
(samorzadu) przy jednoczesnym wysokim wpltywie mechanizméw wewngtrznych.

Tabela 7.2
Systemy fadu korporacyjnego

Wplyw Wplyw
Rodzaj systemu mechanizméw | mechanizmow
wewnetrznych | zewnetrznych

Charakterystyka systemu
ladu korporacyjnego

rozproszona wlasnos¢, niezaleznosé
wysoki niski interesariuszy, duza rola rynkow,
znaczenie rynku finansowego

System oparty na
prawach konkurencji

duza niezalezno$¢ zarzadu, wplyw
Syst o S kadry ki iczej, stab

ystem niski niski adry kierowniczej, sta y wplyw ‘
zautonomizowany rynkow zewngtrznych, mate znaczenie
rynku finansowego

wplywy interesariuszy, zaleznosé
od nadzoru, rola inwestorow
instytucjonalnych, wtasno$¢
rozproszona

System kooperacyjny wysoki wysoki

wlasnos$¢ skoncentrowana, zaleznos¢
wysoki wysoki od czynnikow politycznych, inwestorzy
(wlasciciele) publiczni

System zorientowany
na kontrolg

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Golec i Zamojska 2014, Wawrzyniak 2000)

W cytowanym wyzej systemowym opracowaniu modeli fadu korporacyjnego, w kon-
tekscie jego miedzynarodowych uwarunkowan, mozna wskaza¢ elementy charakterystyczne
dla tadu korporacyjnego prezentowanego przez spotki komunalne w Polsce. Po pierwsze ce-
chuje je wysoki stopien koncentracji kapitatu oraz dtugi, zazwyczaj nieokreslony czas dziatal-
nosci. Po drugie system motywacyjny mimo wprowadzonej w 2016 roku nowelizacji ustawy
o zasadach ksztattowania wynagrodzen osob kierujacych niektorymi spotkami nalezy uznaé
wciaz za mato powigzany z osiagganymi celami zarzadczymi. Po trzecie prawnym wymogiem
okreslonym w ustawie o gospodarce komunalnej jest obowiazek powotania rady nadzorcze;j.
Oznacza to funkcjonowanie tzw. dwustopniowego systemu nadzoru korporacyjnego sktada-
jacego si¢ z walnego zgromadzenia wspo6lnikow oraz rady nadzorczej. Oba te organy spotki
posiadaja uprawnienia kontrolne, natomiast do wyltacznej kompetencji rady nalezy powoty-
wanie czlonkow zarzadu. Firma, z uwagi na interes publiczny zwigzany z realizacjg zadan
wiasnych, jest silnie zorientowana sieciowo, co oznacza, ze ma wielu interesariuszy

W takiej sytuacji interes finansowy wiasciciela, tj. samorzadu, nie stanowi gléwnego
motywu utworzenia i prowadzenia spotki komunalne;j.
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7.6. Teoria agencji a fad korporacyjny

Na gruncie literatury angielskoj¢zycznej (Jensen 2000, Kooiman 2003, Tricker 2009) poje-
ciem bliskoznacznym z tadem korporacyjnym jest governance. Jest ono szeroko stosowane
w naukach spotecznych, w tym szczegélnie w politologii, socjologii czy przede wszystkim
naukach o zarzadzaniu. Dwie podstawowe interpretacje tego pojecia sprowadzaja si¢ do
orientacji spoteczno-politycznej oraz ekonomiczno-organizacyjnej (Mesjasz 2013). W przy-
padku gospodarki komunalnej obie te interpretacje wydaja si¢ istotne, jednak ze wzgledu na
zakres niniejszego rozdzialu przyjeta zostanie organizacyjno-ekonomiczna interpretacja po-
jecia sprowadzajaca si¢ w szczegdlnosci do rozpatrywania relacji zarzadczych w kontekscie
teorii agencji — jednej z klasycznych teorii zarzagdzania objasniajacych relacje ,,wtasciciel —
zarzad”, bedaca kluczowa relacja tadu korporacyjnego.

Teoria agencji stanowi teoretyczng podbudowe pod okreslenie relacji zachodzacych po-
mi¢dzy organami spotki w ramach tadu korporacyjnego. W tabeli 7.3 wskazano na gtowne
zatozenia teorii w odniesieniu do takich zagadnien jak charakter relacji, potencjalny konflikt
interesOW czy tez asymetria informacji pomi¢dzy mocodawcg a agentem i zwigzany z nig
rozktad ryzyka.

Tabela 7.3
Teoria agencji

Glowne zalozenia Charakterystyka

relacja pryncypal — agent odzwierciedla efektywny przeptyw
Kluczowa idea informacji oraz struktur¢ zarzadzania strategicznego, w tym
podziatu ryzyka

kontrakt pryncypat — agent (umowa cywilnoprawna, tj. kontrakt

Przedmiot analizy menedzerski)

Zatozenia dotyczace relacji

: . korzysci wlasne, ograniczona racjonalnosé, unikanie ryzyka
miedzyludzkich Y » 08 ] , ryzy!

konflikt celow, efektywnos¢ jako kryterium, asymetria

Zatozenia organizacyjne . ..
& v informacji

Zatozenia dotyczace zarzadzania

informacia informacja jako zasob mozliwy do nabycia

podziatl ryzyka, problemy pelnomocnictwa (naduzycia dla

Problemy zwigzane z kontraktem . L
wilasnej korzysSci przez agenta)

Zakres problemu czesciowa roznica celow, rozny poziom tolerancji dla ryzyka

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Eisenhardt 1989)

Teoria agencji stanowi fundament wyjasniajacy strukture relacji w ramach tadu kor-
poracyjnego. Po pierwsze w sposob wiasciwy dla paradygmatu ekonomii instytucjonalnej
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traktuje instytucj¢ (spotke) jako wigzke relacji oraz zbior regut ksztaltujacych te relacje, wy-
chodzac szerzej poza analize¢ organizacji jako bytu odrgbnego od otoczenia. Otwiera to droge
do analizy strategii organizacji z r6znych perspektyw. Po drugie asymetria relacji i wynika-
jacy z niej potencjalny konflikt interesu wskazuje na znaczenie metod i technik wlasciwych
rachunkowosci zarzadczej jako narzedzia ksztattowania fadu korporacyjnego i nadzoru wta-
Scicielskiego, zmniejszajacego jednoczesnie ryzyko wynikajace z asymetrii informacji.

7.7. Strategia a tad korporacyjny w ujeciu procesowym

Kolejnym kluczowym zagadnieniem dla ksztaltowania tadu korporacyjnego jest jego zwia-
zek ze strategig organizacji. W tym przypadku mozemy moéwi¢ o dwdch poziomach strate-
gii: strategii jednostki samorzadu terytorialnego i strategii spotki stanowiacej odrgbny byt
prawny, bedacej odmienng od gminy organizacja. Strategie gminne sg strategiami rozwoju
organizacji terytorialnej (Noworol 2007).

Strategia spotki winna by¢ strategia wynikajaca z ogdlnej koncepcji rozwoju samorzadu.
Strategi¢ organizacji mozna rozpatrywac z dwoch odmiennych punktéw widzenia, tj. szkoty
planistycznej i szkoty ewolucyjnej. Szczegdtowe oméwienie implikacji dwoch podejs¢ stra-
tegicznych wobec zarzadzania w samorzadzie terytorialnym wykracza poza ramy niniejszego
rozdziatlu, nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze zardwno strategia w ujeciu planistycznym, jak
i ewolucyjnym bedzie mie¢ wptyw na ksztaltowanie modelu tadu korporacyjnego w konkret-
nym przypadku. Kwestig za$ zasadnicza jest okreslenie zwigzkéw pomigdzy operacjonaliza-
cja strategii spotki w ramach tadu korporacyjnego, ktory z zatozenia powinien uwzglednia¢
ztozonos¢ relacji podmiotdw go ksztaltujacych, a wige bra¢ pod uwage wspomniang wyzej
strategi¢ rozwoju samorzadu.

U podstaw modelu zarzadzania relacjami w ramach tadu korporacyjnego stoi koncepcja
zarzadzania przez cele (Management by Objectives, MBO). Cele zarzadcze na poszczegodlnych
poziomach zarzadzania powinny by¢ opomiarowane wskaznikami ich realizacji, a glownym
zadaniem zarzadzajacych jest monitorowanie stopnia realizacji i ewentualne korygowanie
celéw badz dziatan prowadzacych do osiagnigcia celdw. Koncepcja MBO zaklada takze ko-
nieczno$¢ wspomnianej operacjonalizacji strategii organizacji. O ile domeng formutowania
strategii jest wyznaczanie celow (oraz ich struktury), o tyle zadaniem zarzadzania strategicz-
nego jest realizacja tychze celow przez dziatania poziomu operacyjnego oraz monitorowanie
stopnia ich realizacji. Zarzadzanie strategiczne staje si¢ wigc procesem realizacji strategii
i podlega ciagtej modyfikacji w zaleznosci od wyzwan otoczenia badz wyzwan wewnetrz-
nych. W tym miejscu zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, ze do osiggni¢cia tadu korporacyjnego,
ktory nie pozostaje jedynie postulatem praktyki lub koncepcja teoretyczna, konieczne jest
wypracowanie modelu zarzadzania strategicznego w ramach tadu korporacyjnego uwzgled-
niajacego tak cele zarzadcze, jak i uwarunkowanie zewngtrzne i wewnetrzne organizacji.

Konsekwencja wyzej opisanego podejscia do ksztaltowania tadu korporacyjnego, a sze-
rzej — do zarzadzania strategicznego, jest podej$cie procesowe szeroko stosowane w teorii
i praktyce zarzadzania (Grajewski 2012, Krukowski 2011). Podej$cie procesowe stanowi
punkt wyjscia do wdrazania systemow zarzadzania jakoscia. Z kolei w szerokiej perspek-
tywie tad korporacyjny ma zapewni¢ sprawng i efektywna realizacje celéw zarzadczych,
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a takze realizacj¢ celow publicznych sfery spoteczno-politycznej, a wige wykraczajacych
poza zakres zarzadzania.

Wdrazanie strategii staje si¢ wiec zlozonym, dtugofalowym procesem, a pomiar jest
jego nieodtaczng i zasadniczg czgécig. W ujeciu procesowym powinny by¢ takze rozwazane
relacje w tadzie korporacyjnym, w ramach ktorego jest formulowana, a nast¢pnie wdrazana
strategia spolki. Proces w organizacji rozumiany jest jako ciag dzialan prowadzacy do okres-
lonego celu (efektu). Proces w ujeciu systemowym posiada wejscie (stan poczatkowy) oraz
wyjscie (efekt). Proces jako sekwencja dzialan uzytkuje zasoby potrzebne dla uzyskania celu
dziatania. W organizacji w zaleznosci od jej typu oraz przedmiotu dziatan mozna wyodreb-
ni¢ wiele procesow zaréwno podstawowych, jak i pomocniczych. Procesowe podejscie do
zarzadzania oznacza konieczno$¢ systematycznej oceny efektow dziatan, co stwarza potrzebe
posiadania systemu informacyjno-decyzyjnego wspierajacego zarzadzanie organizacja. Kwe-
stia ta z kolei $cisle wiaze si¢ z wyznaczaniem celow zarzadczych w ramach kontraktu me-
nedzerskiego. W ujeciu tym tad korporacyjny staje si¢ wigzka kluczowych procesow tak
z punktu widzenia spotki komunalnej (ujecie waskie), jak rowniez z punktu widzenia intere-
sariuszy, a wigc takze z perspektywy interesu publicznego wspolnoty samorzadowe;.

7.8. Podsumowanie

Z pewnoscia zmiany w sferze funkcjonowania gospodarki komunalnej w kierunku menedze-
ryzacji oraz zwigzane z nimi zmiany prawne, tj. wprowadzenie obowigzkowych kontraktow
menedzerskich, beda sprzyjaty poszukiwaniu koncepcji wspomagajacych zarzadzanie tadem
korporacyjnym za posrednictwem celéw zarzadczych. Dodatkowym impulsem do takich po-
szukiwan moga sta¢ si¢ nowe wyzwania, jakie stoja przed tadem korporacyjnym spotek sa-
morzadowych, w tym ESG oraz model gospodarki opartej na wiedzy.

Analizujac zagadnienie tadu korporacyjnego w spotkach komunalnych, nalezy zwroéci¢
uwage na nastepujace kwestie.

1. Lad korporacyjny w spotce komunalnej nalezy rozpatrywac z uwzglednieniem specyfiki
tychze spotek wynikajacej z uwarunkowan gospodarki komunalne;j, a takze publicznego
celu funkcjonowania tychze spotek.

2. tadkorporacyjny w spotkach komunalnych nalezy analizowac¢ nie tylko z waskiej praw-
niczej perspektywy, lecz takze z poziomu relacji organow spotki i kluczowych interesa-
riuszy (ujgcie zarzadceze 1 ekonomiczne).

3. Teoria agencji pod wzgledem relacji korporacyjnych adekwatnie oddaje zasady zacho-
wania podmiotow ksztattujacych tad korporacyjny.

4. Zagadnienie tadu korporacyjnego powiazane jest ze strategia jednostki samorzadu tery-
torialnego. Strategi¢ nalezy w tym przypadku ujmowac zardwno w sensie planistycznej
koncepcji strategii, tj. jako ustrukturyzowany plan, jak i z perspektywy ewolucjonistycz-
nej — jako wzor decyzji operacyjnych, ksztattujacych strategic w sposoéb emergentny.
Strategia w tych dwoch ujeciach ma wplyw na model tadu korporacyjnego spotki ko-
munalne;j.

5. W konteks$cie uwagi z pkt 2 strategia spotki komunalnej bedzie ksztaltowac si¢ w ra-
mach strategii jednostki samorzadu terytorialnego i powinna by¢ z nig spojna.
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6. Zadaniem tadu korporacyjnego jest zharmonizowanie strategii gminy ze strategia spotki
oraz przetozenie strategii spotki na poziom operacyjny zarzadzania np. w postaci formu-
lowania celow zarzadczych zgodnych ze strategia gminy.

7. Naczelng perspektywa dzialania spotki i samorzadu jest tworzenie wartosci dla spote-
czenstwa rozumianej jako realizacja zadan o charakterze uzyteczno$ci publiczne;.

8. Ksztaltowanie tadu korporacyjnego spotek komunalnych powinno by¢ rozpatrywane
z uwzglednieniem orientacji procesowej w zarzadzaniu strategicznym. Oznacza to
w konsekwencji ukierunkowanie na potrzeby klienta, co jest szczegdlnie istotne z uwagi
na publiczng misje spotki komunalnej, a takze nastawienie na jakos$¢ i doskonato$¢ ope-
racyjna.
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Summary: The aim of this chapter is to identify key features of corporate government of municipal company.
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ipal company. Then the agency theory was presented as a theoretical framework. At the and the mutual relation
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Technologia Hyperloop w Polsce:
ocena determinant rozwoju koncepcji
i jej wptyw na rozwdj gospodarki

w percepcji mtodych dorostych

Pawet Bogacz, Ewa Prymon-Rys, Dawid Pekata,
Wiktoria Ggtkiewicz, Rafat Rumin

Streszczenie: Badanie analizuje postawy 1 preferencje mtodych dorostych z polskich uczelni technicznych
dotyczace technologii Hyperloop oraz doskonalenia proceséw i produktow zwiazanych z jej wdrozeniem.
Autorzy zbadali potencjat i obawy spoteczne zwigzane z ta innowacyjng forma transportu, wykorzystujac
analiz¢ wtornych zrodet informacji, badania jakosciowe i ilosciowe oraz testy statystyczne. W przeprowadzo-
nej ankiecie respondenci zostali zapytani o ogoélne podejscie do Hyperloop, preferencje ekonomiczne zwia-
zane z inwestycjami w nowoczesne technologie oraz stosunek do zastosowania sztucznej inteligencji. Wyniki
wskazuja, ze uczestnicy sa otwarci na korzystanie z Hyperloop w celach biznesowych, ale sa sceptyczni
wobec transportu niektorych przedmiotow ze wzgledu na wysokie koszty. Sugeruje to potrzebe doskonalenia
procesow i produktow w celu optymalizacji kosztow i zwigkszenia efektywnosci. Wiekszo$¢ respondentow
preferuje podrozowanie wspomagane przez sztuczng inteligencje z dodatkowo przeszkolona osobg obstuguja-
ca sterowanie. Wyrazaja takze gotowos¢ do inwestowania w t¢ technologig, co podkresla znaczenie ciagtego
doskonalenia produktu w celu sprostania oczekiwaniom przysztych uzytkownikow. Wnioski z badan wskazuja
na potrzeb¢ wszechstronnej strategii promocyjnej i edukacyjnej, uwzgledniajacej aspekty ekonomiczne, spo-
teczne oraz konieczno$¢ doskonalenia procesow i produktow zwigzanych z Hyperloop. Zaleca si¢ intensyfika-
cj¢ dziatan edukacyjnych i informacyjnych skierowanych do potencjalnych inwestorow i uzytkownikow, aby
podkresli¢ korzysci ptynace z wprowadzenia tej technologii i zachgci¢ do wspotpracy w jej rozwoju.

Stowa kluczowe: technologia Hyperloop, mtodzi dorosli, inwestycje, badania ilosciowe, wywiad poglebiony

8.1. Wprowadzenie

Doskonalenie proceséw i produktow jest kluczowe dla sprostania wyzwaniom wspotczesno-
$ci, takim jak zattoczenie ruchu, wplyw na $rodowisko oraz bezpieczenstwo. Technologia
Hyperloop w sektorze transportu ma potencjal zrewolucjonizowa¢ podroézowanie dzigki kap-
sutom poruszajacym si¢ w niskoci$nieniowych tunelach z predkosciami przekraczajacymi
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1000 km/h, co znaczaco zmniejsza opor acrodynamiczny i zuzycie energii. Do udoskonala-
nia takich innowacyjnych produktéw kluczowe jest zrozumienie oczekiwan uzytkownikow
oraz specyfiki produktow, co zazwyczaj wymaga dlugotrwatych testow uzytkowych (Haber-
meier 1990). Nawet w sytuacji, gdy produkt jeszcze nie istnieje, wazne jest badanie przy-
sztych uzytkownikow w celu lepszego zrozumienia ich potrzeb, a takze ich przewidywania.
Skuteczna komunikacja pomigdzy uzytkownikami a producentami odgrywa kluczowg role
w procesie pozyskiwania tej wiedzy, poniewaz bezposrednio wplywa na projektowanie oraz
dalsze udoskonalanie produktow (Voet i in. 2019).

Integracja takich elementow jak mate kapsuly, zamknigte srodowisko niskiego cisnienia
oraz brak ruchomych czesci w infrastrukturze torowej zwigksza efektywnos$c¢ i przepustowos¢
systemu. Dzigki temu mozliwe jest oferowanie elastycznych i bezposrednich potgczen migdzy
punktami docelowymi, co jest odpowiedzig na zmienne zapotrzebowanie pasazeréw. Wykorzy-
stanie energii odnawialnej, zwlaszcza stonecznej, czyni system samowystarczalnym energe-
tycznie i przyjaznym dla srodowiska (Kirschen i Burnell 2021). Projektowanie takiego systemu
wymaga odpowiednich danych wejsciowych o charakterze technicznym, spotecznym i ergono-
micznym. Tylko wtedy mozliwe jest stworzenie rozwiazania, ktore bezproblemowo zostanie
zintegrowane z obecng siatkg logistyczng transportu krajowego i mi¢dzynarodowego. Hyper-
loop nie zastapi catkowicie istniejacych srodkdéw transportu, ale bedzie ich uzupetieniem.
Wprowadzenie Hyperloop napotyka jednak wyzwania ekonomiczne, techniczne oraz zwigzane
z akceptacja spoteczng. Istnieja obawy dotyczace niezawodnosci systemu, wplywu wysokich
predkosci na zdrowie pasazerow oraz mozliwych skutkow awarii (Stryhunivska i in. 2020). Ko-
nieczne jest zatem przeprowadzenie badan nad postawami i preferencjami przysztych uzytkow-
nikow, aby odpowiedzieé na ich oczekiwania i rozwia¢ watpliwosci (van Leeuwen i in. 2019).

Multidyscyplinarna optymalizacja projektowa odgrywa kluczowa role w doskonale-
niu procesoéw i produktow w kontekscie Hyperloop. System wymaga modelowania z wielu
dziedzin inzynierii, jest silnie sprzezony i rekurencyjny, stanowi projekt od podstaw, a jego
zachowanie jest przewidywalne. Taka optymalizacja pozwala na holistyczne uwzglgdnienie
wszystkich aspektdéw, od konstrukeji kapsut, przez infrastrukturg liniowa, po system zarza-
dzania ci$nieniem. Deterministyczny charakter dziatania Hyperloop, wynikajacy z autono-
micznego sterowania w kontrolowanym srodowisku, umozliwia precyzyjne modelowanie
warunkoéw operacyjnych i profili energetycznych. To pozwala na dokladne przewidywanie
zachowania systemu i optymalizacj¢ parametrow w celu osiagnigcia maksymalnej efek-
tywnosci (Kale i in. 2019). Do zapewnienia bezpiecznej i komfortowej podrézy niezbedne
sa badania nad postawami i preferencjami pasazeréw. Analizy te maja na celu zrozumie-
nie doswiadczen 1 motywacji uzytkownikow oraz stworzenie rekomendacji dla ulepszenia
ushug transportowych. Wyniki badan wskazuja na zalezno$¢ migdzy znajomoscia technolo-
gii a gotowos$cig do inwestowania w nig, a takze na podejscie respondentéw do korzystania
z pomocy sztucznej inteligencji w obstudze kapsut Hyperloop. Nalezy jednak uwzglednié¢
niedoskonato$¢ badan, takie jak faza rozwoju technologii, ograniczony dostep do literatury
naukowej oraz niewielka liczba respondentéw, co moze wplywacé na reprezentatywno$¢ wy-
nikow. Zaleca si¢ przeprowadzenie dalszych badan z udziatem wigkszej liczby uczestnikow
(Duister i in. 2023), a §wiadomos¢ tych barier jest kluczowa przy interpretacji wynikow
(Prymon-Ry$ i in. 2023). Celem niniejszego rozdziatujest przedstawienie kompleksowego
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spojrzenia na technologi¢ Hyperloop jako zaawansowanego $rodka transportu przysztosci.
Omowione zostang kluczowe aspekty zwigzane z doskonaleniem procesow i produktow
w tym systemie, mozliwe korzysci oraz wyzwania stojace przed jego tworcami i uzytkowni-
kami. Dazymy do wskazania rekomendacji wspierajacych zrownowazony rozwoj spoteczno-
-gospodarczy oraz pomagajacych uniknaé btedow projektowych i implementacyjnych w no-
woczesnych systemach transportowych.

8.2. Opis metodologii

Metodologia obejmowata analiz¢ wtornych zrodet informacji, badania jakosciowe z wykorzy-
staniem wywiadow poglebionych oraz badania ilosciowe wykonane technikg ankiety interne-
towej online. W wywiadach pogtebionych uczestniczyto 30 studentoéw Akademii Gorniczo-
-Hutniczej w Krakowie, podzielonych na dwie grupy. Jedna grupa studentow byta dobrze
zaznajomiona z technologia Hyperloop, a dla drugiej grupy byt to catkowicie obcy temat.
Dzieki temu badana proba lepiej odwzorowywata rzeczywista znajomo$¢ technologii w spo-
eczenstwie. Dobdr proby w badaniach ilo$ciowych byt nielosowy. Zastosowano efekt kuli
$nieznej dla rozprzestrzeniania zaproszen do wzigcia udzialu w badaniach. £.acznie zebrano
208 poprawnie wypetlnionych kwestionariuszy ankiety, ktore poddano dalszej analizie.

Tematyka badania skupita si¢ na aspektach zwigzanych z doskonaleniem procesow
i produktow zwigzanych z Hyperloop w fazie projektowej. Analiza uwzglednita identyfikacje
obszaréw wymagajacych ulepszen, zardbwno w zakresie technicznym, jak i organizacyjnym,
co jest kluczowe dla efektywnego wdrozenia Hyperloop w Polsce. Zebrane dane pozwolity
na opracowanie rekomendacji dotyczacych optymalizacji proceséw projektowych i wyko-
nawczych, a takze wskazaty na potrzebe ciagtego doskonalenia produktu koncowego pod ka-
tem oczekiwan przysztych uzytkownikow. Warto podkresli¢, ze badanie to rowniez wprowa-
dzito innowacyjne podejscie, skupiajac si¢ na analizie odpowiedz konkretnej grupy wiekowe;j
(mtodych dorostych w wieku 18-30 lat), kluczowej dla wdrozenia Hyperloop w Polsce. Au-
torzy zwrocili uwage na nowe kwestie, takie jak preferencje dotyczace ekranow w kapsutach,
alternatywne zrodla inwestycji czy dodatkowy personel na poktadzie. Wyniki badania moga
dostarczy¢ istotnej wiedzy i wspomoc sukces wdrozenia technologii Hyperloop oraz budo-
wanie pozytywnych postaw spotecznych wobec nowych technologii transportowych.

8.2.1. Pomiar wtérnych zrédet informacji

Analiza zrodet wtornych pozwolila na lepsze zrozumienie kontekstu badania oraz umozliwita
jego zaplanowanie zgodnie z najlepszymi praktykami badawczymi. Zastosowanie podejscia
mieszanego, ktére taczy metody badawcze zarowno jakosSciowe, jak i ilosciowe okazato si¢
najbardziej efektywne. Co wigcej, pozwolilo ono na dostarczenie istotnych danych na temat
wplywu nowych technologii na zachowania zaréwno spoteczne, jak i indywidualne. Przy-
czynito si¢ to do lepszego zrozumienia oczekiwan i postaw przysztych potencjalnych uzyt-
kownikow pojazdéw wykonanych w technologii Hyperloop. Wyniki tych analiz moga by¢
warto$ciowe dla profesjonalistéw z branzy transportowej oraz moga stanowi¢ podstawe dla
podejmowania decyzji politycznych dotyczacych przyszitej implementacji technologii Hy-
perloop (P¢kata 2024).
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8.2.2. Badania jakosciowe

Przeprowadzone badania jakosciowe na grupie mtodych dorostych umozliwity zidentyfiko-
wanie og6lnych preferencji i spolecznych oczekiwan dotyczacych nowoczesnych metod po-
dr6zowania, ze szczegdlnym uwzglednieniem technologii Hyperloop. W celu uwzglednienia
réznorodno$ci opinii 1 zwigkszenia proby badawczej wykonano dwa wywiady. Konieczne
bylo zaplanowanie badan w okreslonej kolejnosci. Przeprowadzenie badan jakosciowych
jako pierwszych pozwolilo na wykorzystanie opinii uczestnikoéw do ulepszenia kolejnego
etapu badan, czyli przygotowania ankiet internetowych.

8.2.3. Badania ilosciowe

Nastepnym etapem byto przeprowadzenie badania ilosciowego majacego na celu doglebne
zbadanie roznorodnych aspektow zwigzanych z nowoczesnymi metodami transportu, szcze-
g6lnie wykonanych w technologii Hyperloop. Podczas przeprowadzenia ankiet zebrano pod-
stawowe dane uczestnikow, takie jak ple¢, miejsce zamieszkania, wiek, sytuacja zawodowa,
stopien wyksztatcenia oraz dziedzina studiow.

W kontekscie wykorzystania sztucznej inteligencji w sterowaniu kapsutami Hyperloop
analizowano odczucia respondentéw dotyczace zdalnego sterowania pojazdami, gotowosci
do placenia wyzszej ceny za obecno$¢ stewarda lub przeszkolonej osoby w obstudze stero-
wania kapsulg oraz preferencje dotyczace tych opcji (Sato i in. 2008).

Badano takze preferencje ekonomiczne dotyczace transportu — nie tylko przewozu roz-
nych rodzajow towarow, takich jak przesytki kurierskie, towarow $redniogabarytowych,
konteneréw intermodalnych, czy przesylek specjalistycznych, ale takze przewozu pasazerow.
Badanie skupiato si¢ na poréwnaniu srodkéw transportu wykonanych w technologii Hyper-
loop z innymi formami transportu pod katem inwestycji, preferencji i priorytetéw, a takze na
ocenie, czy w obliczu koniecznos$ci inwestowania w inne, istotne sektory inwestycje w Hy-
perloop sg uzasadnione (Molerus 1996).

Respondenci wypowiedzieli si¢ rowniez na tematy dotyczace promocji i budowania za-
ufania do technologii Hyperloop. W tym celu przeanalizowano, ktore media mogtyby by¢ naj-
bardziej skuteczne w propagowaniu tej technologii, oraz zbadano, jakie czynniki wptywaja na
wzrost lub spadek zaufania do niej. Badanie skupito si¢ takze na dziataniach promocyjnych
i informacyjnych, ktore moglyby zainteresowac spoteczenstwo. Z kolei w czgsci poswigco-
nej innowacji 1 wrazeniom wizualnym zbadano reakcje uczestnikow na ekrany umieszczone
na suficie kapsul Hyperloop, preferencje wzgledem rozmiaréw ekranow oraz tresci, ktore po-
winny by¢ na nich wyswietlane. Wyniki tych badan pozwolity na lepsze zrozumienie oczeki-
wan i postaw spotecznych wobec nowoczesnych technologii transportowych oraz ewentual-
nego wptywu Hyperloop na rézne aspekty zycia spotecznego i gospodarczego (Pckata 2024).

8.2.4. Testy statystyczne

W celu analizy danych zebranych z ankiet (wypetnianych online) wykorzystano zaawansowane
metody statystyczne. Pozwolito to na zidentyfikowanie zwigzkow i r6znic w postawie respon-
dentow oraz umozliwito przeanalizowanie dokonanej przez nich oceny technologii Hyperloop.
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W celu okreslenia intensywnosci oraz kierunku zwrotu relacji miedzy zmiennymi uzyto wspot-
czynnika korelacji Pearsona. Natomiast do analizy zalezno$ci migdzy zmiennymi katego-
rycznymi zastosowano wspotczynnik V Craméra, ktory opiera si¢ na statystyce chi-kwadrat.
Wyniki z zastosowaniem tak réznorodnych metod umozliwity dogl¢bne zrozumienie danych
i sformutowanie solidnych wnioskéw dotyczacych badanego zjawiska (Pgkata 2024).

8.3. Wyniki

8.3.1. Wyniki pomiaru wtérnych zrédet informacji

Badania ogolne dotyczace technologii Hyperloop skupiajg si¢ na konkretnych obszarach
zmiennych obejmujacych aspekty fizyczne, techniczne, ekonomiczne, srodowiskowe i ludz-
kie. Ponadto rozpoznawane sa rézne problemy zwigzane z planowaniem urbanistycznym
i transportem w konteks$cie wykorzystania tej technologii. W ramach prac badawczych auto-
rzy przeanalizowali wyniki za pomoca metody Exploratory Factor Analysis. Metoda opiera
si¢ na znajdywaniu w zbiorze danych wystepujacych migdzy zmiennymi wzorcow, a takze
redukuje liczbg posiadanych zmiennych (Gie Yong i Pearce 2013). Jednakze badania te sa
ograniczone ze wzgledu na niedostateczng dostgpnos¢ informacji. Analiza pomiaru wtérnych
zrddel informacji pozwolita na prawidlowe ukierunkowanie dalszych etapéw badania. Wyka-
zano, ze takie kwestie jak pte¢, miejsce zamieszkania czy znajomos¢ technologii maja wptyw
na preferencje ankietowanych.

8.3.2. Wyniki badan jakosciowych

Wyniki badania wykazaly, ze uczestnicy maja negatywne podej$cie do korzystania z tech-
nologii Hyperloop w zastosowaniu do transportu warto§ciowych przedmiotéw. Powodem
sa wysokie koszty takiego rodzaju wysylki. Ankietowani wolg poczeka¢ dtuzej na dostawe
1 ponie$¢ za ustuge nizsza optatg. Ponadto sugeruja, ze cena przesytki powinna by¢ uzalez-
niona od rozmiaru paczki. Istnieje jednak wyjatek w przypadku naglej potrzeby. Przyktadem
takiego rodzaju potrzeby byloby zostawienie paszportu w innym miescie przed podrdza do
kraju spoza Unii Europejskiej. W takiej sytuacji respondenci wskazali, ze sg gotowi wydac
nawet do 400 zt.

Respondenci byli zdania, ze innowacyjne technologie transportowe, zapewniajace szyb-
kos$¢ i skutecznos¢, mogg by¢ szczegdlnie interesujace dla osob podrézujacych w celach biz-
nesowych, a takze dla tych, ktorzy pozostaja w zwiazkach na odlegtosc¢.

8.3.3. Wyniki badan ilosciowych

Badanie ilo$ciowe w pierwszej kolejnosci dostarczyto informacji dotyczacych plci, miejsca
zamieszkania oraz wyksztatcenia respondentow. Wplyw plci na interpretacje wynikow jest
istotny i nalezy uwzgledni¢ go w dalszej analizie. Analiza danych wykazata, ze wigkszo$¢
uczestnikow stanowig mezezyzni (53%) (rys. 8.1). Ponadto 54% ankietowanych mieszka
w duzych miastach. Miejsce zamieszkania respondentdéw ma znaczenie, poniewaz miesz-
kancy duzych miast maja inne do$wiadczenia w transporcie niz mieszkancy mniejszych
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miejscowosci (w przeprowadzonym badaniu 25% respondentéw zamieszkuje obszary wiej-
skie). Bedzie to miato wplyw na planowanie budowy kolei Hyperloop.

m Kobieta = Mezczyzna

Rys. 8.1. Struktura préby badawczej ze wzgledu na pte¢

Zrédto: (Pekata 2024)

Badani mieli mozliwo$¢ wyboru wigcej niz jednej odpowiedzi w pytaniu dotyczacym
kierunku wyksztatcenia, co pozwala na uwzglednienie przypadkow studiowania na dwoch
roéznych kierunkach Iub kierunku interdyscyplinarnym. Przewazajaca wigkszos$¢ responden-
tow (87,2%) studiuje lub studiowata dziedziny techniczne. Sugeruje to ich zainteresowanie
technologia oraz potencjalnie lepsze zrozumienie systemu Hyperloop. Studenci kierunkow
ekonomicznych (31,6%) rowniez stanowili istotng grupe. Mogli oni analizowa¢ t¢ technolo-
gi¢ z perspektywy zarowno spotecznej, jak i ekonomiczne;j.

System Hyperloop wymaga podejmowania szybkich decyzji na podstawie ogromne;j
ilodci danych. Z tego wzgledu przetomowe moze si¢ okazaé¢ wykorzystanie sztucznej inteli-
gencji w celu analizowania tych danych i zarzadzania ruchami kapsul. Integracja sztuczne;j
inteligencji z ekranami wspierajacymi swiadomo$¢ sytuacyjng (situational awareness) moze
przyspieszy¢ rozpoznawanie wzorcow, przewidywanie mozliwych problemow i efektywnie;j-
sze zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi (Musk 2013). Ma szanse si¢ to przyczyni¢ do po-
prawy bezpieczenstwa i wydajno$ci systemu transportowego Hyperloop. Warto podkreslic,
ze okoto 75% ankietowanych preferuje podrozowanie z dodatkowo przeszkolong osoba ob-
shugujaca sterowanie. Istotne jest, ze obecno$¢ czynnika ludzkiego jest postrzegana jako do-
datkowy element zapewniajacy bezpieczenstwo. Ponadto czgs¢ ankietowanych stwierdzita,
ze chetnie poniostaby dodatkowe koszty w wysokosci 15% ceny biletu z tytulu obecnosci
takiej osoby. Swiadczy to o wysokim znaczeniu bezpieczenstwa dla ankietowanych. Respon-
denci nie wykazali jednak jednomys$lnosci co do potrzeby ptacenia kwoty o 10% wyzszej za
podréz ze stewardem/stewardessg na poktadzie (Pgkata 2024).

Hyperloop jako supersoniczny $rodek transportu ma potencjal znacznego skrdocenia
czasu dostaw produktow. Jest to bardzo istotne w rozwijajacej si¢ gospodarce opartej na
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ustugach i handlu. Poprawa efektywnosci w transporcie towar6w moze przyczynié si¢ do
obnizenia kosztow operacyjnych dla firm logistycznych i handlowych (Musk 2013). Wyniki
ankiet wykazuja, ze spoteczenstwo jest sktonne zaakceptowac¢ nowy model transportowy pod
warunkiem uczciwego wyceniania ustug. Wigkszos$¢ ankietowanych uwaza, ze cena w prze-
dziale od 50 do 100 zt za przesytke do wagi 1 kg dostarczong w ciggu 2 godz. na dystansie
300 km jest akceptowalna. Wykazano, ze w przypadku przesylek ankietowani przywiazuja
wicksza wage do przesylek specjalistycznych (np. towarow medycznych czy substancji wy-
magajacych szybkiego transportu, takich jak skroplone gazy monoatomowe) niz do przesytek
zawierajacych rzeczy osobiste. Niemniej jednak, sposrod wszystkich analizowanych aspek-
tow transportu, ankietowani uznali za najistotniejszy transport pasazerski.

Analizujac wskazania respondentéw dotyczace kanatow popularyzacji technologii Hy-
perloop, nalezy wymieni¢ Internet (80%) i media spolecznosciowe (60%). Takie preferencje
odzwierciedlaja aktualne trendy marketingowe. Wedtug badan (Pour i in. 2021) szeScioma
kluczowymi kryteriami sukcesu w zakresie marketingu w mediach spotecznosciowych sa: stra-
tegia, proces, technologia, tres¢, ocena wynikéw oraz ludzie. Te badania podkreslaja, ze tres¢
stanowi najwazniejszy czynnik sukcesu w opracowywaniu strategii marketingu w mediach
spoteczno$ciowych. To podkreslenie istotno$ci tworzenia angazujacych i wartosciowych tresci
jest kluczowe w przyciaganiu i zatrzymywaniu uwagi odbiorcow (Kim i in. 2022).

Zastosowanie statystyki w analizie danych pozwala na dokladniejsze zrozumienie
zwigzkow miedzy badanymi zmiennymi. Wspotczynnik V Craméra, oparty na statystyce
chi-kwadrat (tab. 8.1), wykazat, Ze opinie na temat korzystania z transportu kapsula stero-
wang przez sztuczng inteligencje sa uzaleznione od ptci, cho¢ zwiazek ten jest niewielki. Jest
to zgodne z literatura, ktora sugeruje, ze kobiety zazwyczaj sa bardziej konserwatywne w sto-
sunku do nowych rozwiazan transportowych niz mezczyzni (Abouelela 2022). Dodatkowo
istnieja inne czynniki wptywajace na t¢ zaleznosc, takie jak osobiste doswiadczenia, oczeki-
wania oraz indywidualne nastawienie do technologii (Slovic 1987).

Tabela 8.1

Woyniki obliczer do statystki badajgcej odczucia zwigzane ze sterowaniem za pomocg
sztucznej inteligencji w zaleznosci od pici respondenta

0, 1 2 3 4 Suma E, 1 2 3 4

K 11 68 15 4 98 K 8,95 | 58,89 | 2591 | 4,24

M 8 57 40 5 110 M 10,05 | 66,11 | 29,09 | 4,76
Suma 19 125 55 9 208

¥ 1 2 3 4 Suma wspolczynnik V Craméra 0,24

K 0,47 1,41 4,60 0,01 6,49 wspodtczynnik V Craméra wskazuje na

M 042 | 125 | 409 | 001 | 5,77 |stabazaleznos¢

Zrédto: (Pekata 2024)
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Przedstawione wyniki moga sugerowaé, ze kampanie marketingowe nalezy ukierun-
kowa¢ na zwigkszenie zaufania spoteczenstwa do technologii Hyperloop. Trzeba rowniez
zadbaé o zmniejszanie percepcji ryzyka. Moze to przynies¢ lepsze skutki niz edukacja poten-
cjalnych uzytkownikow o samym dziataniu technologii. Istotne jest, by uwzglednié¢ szeroki
zakres czynnikow, ktore oddziatuja na podejmowane decyzje zarowno przez uzytkownikow,
jak i ewentualnych inwestorow.

Do oceny relacji migdzy checia inwestowania w technologie Hyperloop a preferencjami
inwestycyjnymi w sektorach takich jak ochrona zdrowia czy edukacja zastosowano wspot-
czynnik korelacji Pearsona (Domanski 2014):

Niska warto$¢ wspodtczynnika Pearsona, obliczona na podstawie zgromadzonych da-
nych, wskazuje na brak znaczacej korelacji migdzy zainteresowaniem inwestycjami w tech-
nologi¢ Hyperloop a zainteresowaniem inwestycjami w inne sektory gospodarki. To sugeruje,
ze mtodzi dorosli majg inne priorytety inwestycyjne niz finansowanie technologii Hyperloop.
Wydaje sig, ze preferuja oni inwestycje w takie obszary jak edukacja, ochrona zdrowia czy
ochrona $rodowiska.

8.4. Whioski

Ze wzgledu na powszechny §wiatowy postep technologiczny i informatyczny wzrastaja
szanse na wprowadzenie w przysztosci technologii Hyperloop w Polsce. Rozwoj testow
i badan nad ta technologia, wraz z doskonaleniem procesow i produktéw, moze przynies¢
znaczne skrocenie czasu podrézy oraz redukcje negatywnego wptywu na §rodowisko. Nie-
mniej jednak jej wdrozenie budzi dyskusje dotyczace aspektow ekonomicznych, bezpieczen-
stwa, komfortu podrdzy oraz pelnych skutkow srodowiskowych, ktore wciaz sg przedmiotem
analiz. Wyniki badan moga dostarczy¢ istotnych informacji dla organizacji rozwijajacych
technologi¢ Hyperloop oraz dla ewentualnych inwestorow zainteresowanych wdrozeniem tej
technologii na rynek, a takze danych dotyczacych nastrojow i oczekiwan spotecznych zwig-
zanych z wprowadzeniem tej technologii w Polsce. Nalezy bra¢ pod uwagg ztozone motywa-
cje i przeszkody, ktore wplywaja na postawy i zachowania ludzi wobec nowych technologii.
Wazne jest zrozumienie, ze zaakceptowanie technologii to proces, ktory uwzglednia nie tylko
racjonalne, ale takze emocjonalne i spoleczne czynniki. Dlatego tez strategie promocyjne
i edukacyjne powinny by¢ wszechstronne i wieloptaszczyznowe oraz uwzgledniac ciagle
doskonalenie procesow i produktow w celu spetnienia oczekiwan uzytkownikow. Pozwoli to
na skuteczne realizowanie réznych aspektow zwigzanych z akceptacja innowacyjnych roz-
wigzan w transporcie. W tym celu konieczne jest skierowanie do ewentualnych inwestoréw
kampanii informacyjnych oraz inwestowanie w udoskonalanie technologii. Popularyzacja
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wiedzy o technologii Hyperloop, skupiajaca si¢ na przekazywaniu informacji technologicz-
nych i wyszczegodlnieniu zarowno korzysci srodowiskowych, ekonomicznych, jak i wyni-
kajacych z doskonalenia procesow i produktéw, pomoze zwigkszy¢ szanse na uzyskanie
spotecznego poparcia oraz realnego wsparcia finansowego. Konieczne jest przeprowadzenie
dalszych badan na wigkszych probach populacji, by wyniki byty bardziej reprezentatywne.
Analizy nad preferencjami przysztych potencjalnych uzytkownikow w zakresie ekonomicz-
nym, srodowiskowym i finansowym sa niezbedne do skutecznego wprowadzenia technologii
Hyperloop oraz ciagtego doskonalenia zwigzanych z nig procesow i produktow.
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Hyperloop technology in Poland: Assessment of determinants of
concept development and its impact on economic development
in the perception of young adults

Summary: The study analyzes the attitudes and preferences of young adults from Polish technical universities
toward Hyperloop technology and the improvement of processes and products related to its implementation.
The authors investigated the potential and social concerns regarding this innovative form of transportation, us-
ing secondary data analysis, qualitative and quantitative research, and statistical tests. Respondents were asked
about their general approach to Hyperloop, economic preferences related to investments in modern technolo-
gies, and their attitude toward the application of artificial intelligence. The results indicate that participants are
open to using Hyperloop for business purposes but are skeptical about transporting certain items due to high
costs. This suggests the need for improving processes and products to optimize costs and increase efficiency.
Most respondents prefer travel assisted by artificial intelligence with an additionally trained person operating
the controls. They also express a willingness to invest in this technology, which underscores the importance of
continuous product improvement to meet the expectations of future users. The study’s conclusions emphasize
the need for a comprehensive promotional and educational strategy that considers economic and social aspects,
as well as the necessity of improving processes and products related to Hyperloop. It is recommended to in-
tensify educational and informational activities aimed at potential investors and users to highlight the benefits
of introducing this technology and encourage collaboration in its development.

Keywords: Hyperloop, young adults, investments, focus group interview, quantitative research
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