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Stowo wstepne

Wspolczesne organizacje musza ciagle si¢ doskonali¢, aby sprosta¢ wyzwaniom
wspotczesnego zmiennego otoczenia. Jest to mozliwe dzigki jej pracownikom. To od
ich kompetencji, wiedzy, zaangazowania, innowacyjnosci zalezy rozwoj kazdej orga-
nizacji. Szczegblng rolg odgrywaja menedzerowie, ktorzy wyznaczajg strategie, for-
mutujg cele organizacji oraz sprawiajg, ze podlegli im pracownicy podazajag w okre-
slonym kierunku.

Spektrum dziatan prowadzonych przez wspotczesnych menedzerdéw jest szerokie:
od podejmowania decyzji w zakresie planowania zadan w podlegtych im jednostkach,
przez organizowanie zasobow i nadzorowanie wykonania powierzonych zlecen, az po
rozliczanie pracownikéw z ich wykonania. Tak rozlegly zakres odpowiedzialno$ci
wymaga nabycia wiedzy i umiejetnosci. Menedzerowie powinni posiadaé¢ nie tylko
wiedze¢ z zakresu powierzonych im rdl wspomagang znajomoscia narzedzi wspie-
rajacych procesy podejmowania decyzji (tzw. kompetencje twarde), lecz takze umie-
jetnosci w zakresie komunikacji i zarzadzania ludzmi (tzw. kompetencje migkkie).
Znaczenie profesjonalnych menedzerow uwidacznia si¢ szczegdlnie w momentach
kryzysowych (jak na przyktad pandemia), w czasie ktorych muszg oni trafnie przewi-
dywa¢ zmiany i szybko wdraza¢ odpowiednie dziatania w organizacji. Od ich elastycz-
stopniu szybka reakcja na pojawiajacy si¢ kryzys.

Menedzerowie musza zatem nieustannie podnosi¢ swoje kompetencje zarzadcze.
Wielu z nich jest $wiadomych, ze nabywanie wiedzy i umiejetnos$ci wylacznie w co-
dziennej praktyce zawodowej jest niewystarczajace. Uzupelniajaca $ciezkg poszerza-
nia wlasnych kompetencji jest stata edukacja oraz uczestniczenie w kursach i studiach
podyplomowych bedacych Zroédtem pomystow i inspiracji do rozwigzywania pojawia-
jacych si¢ w przedsigbiorstwach problemow, a takze — narzedzi usprawniajacych po-
dejmowanie wlasciwych decyzji.

Jedng z ciekawszych ofert podnoszenia kwalifikacji skierowana do §redniej 1 wyz-
szej kadry zarzadzajacej polskich przedsigbiorstw sa studia podyplomowe w Polsko-
-Amerykanskiej Szkole Biznesu (PASB) Program Executive MBA realizowane na
Politechnice Wroctawskiej, na Wydziale Informatyki i Zarzadzania. Program zostat
uruchomiony w 1991 r. jako wspodlne przedsigwziecie Politechniki Wroctawskiej oraz



6 Stowo wstepne

amerykanskiej uczelni stanowej Central Connecticut State University (CCSU). Przez
30 lat funkcjonowania PASB uruchomiono 43 edycje tych studiéw — ponad 1000 ab-
solwentéw ukonczyto je i otrzymato dyplomy oraz certyfikaty polskiej i amerykan-
skiej uczelni.

W niniejszej monografii przedstawiono wybrane opracowania stuchaczy 42. i 43.
edycji PASB bedace podsumowaniem ich prac koncowych napisanych pod kierun-
kiem wyktadowcoéw Wydzialu Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej.
Celem autoréw poszczegolnych tekstow bylo zaprezentowanie rzeczywistych przy-
padkéw zastosowan rozwigzan menedzerskich w konkretnych problemach, z jakimi
zmagaja si¢ menedzerowie polskich przedsigbiorstw. We wszystkich opracowaniach
zastosowano narzedzia badawcze umozliwiajace systemowsa analize stanu istniejacego
(jak np. analiza dokumentacji, ankieta czy wywiad).

Zakres tematyczny niniejszej publikacji jest szeroki: od zagadnien zwigzanych
z rdznymi aspektami zarzadzania pracownikami, przez analizg czynnikow wplywaja-
cych na rentowno$¢ nowych i istniejacych przedsiewzie¢, do zagadnien dotyczacych
podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych w przedsigbiorstwach ustugo-
wych i produkcyjnych.

| tak, Marta Augustyniak i Agnieszka Parkitna omoéwity problem zarzadzania
zespolem sprzedazowym w banku. Przedstawily specyfike zarzadzania zespotami
w bankach. Stwierdzity, ze na efektywnos¢ i skutecznos¢ tych zespolow wpltywa wiele
czynnikéw, m.in.: dobodr cztonkdéw zespolu, podziat pracy w zespole, ocena pracy
zespolowej. Analizg efektywnosci pracy przeprowadzily na przykladzie jednego ze-
spotu sprzedazowego w konkretnym oddziale banku.

Problem zarzadzania pracownikami pod katem budowania ich §wiadomosci jako-
sciowej rozwinety natomiast Kamila Borowy i Anna Dobrowolska. Przedstawity
elementy systemu motywacyjnego zapewniajace $wiadomos¢ jako$ciowa praco-
wnikow wprowadzonego w przedsi¢biorstwie Stemmann-Polska — producenta pan-
tografow kolejowych. Opisaly narzedzie badawcze — ankiete zastosowang w tym
przedsigbiorstwie do oceny $wiadomosci jakosciowej pracownikdéw bezposrednio
produkcyjnych. W opracowaniu zamieScity rowniez wyniki i wnioski z badan prze-
prowadzonych w tym zakresie w 2019 r. wérdd spawaczy.

Innym zagadnieniem zajeli si¢ Mariusz Cislo i Wieslaw Dobrowolski, ktorzy
podjeli problem marketingu w Teatrze Muzycznym Capitol we Wroctawiu w perspek-
tywie zmian demograficznych (w Polsce i na $wiecie) zwigzanych ze wzrostem liczby
seniorow. Przeanalizowali repertuar teatru pod katem oczekiwan senioréw (zastoso-
wali technike wywiadu bezposredniego) oraz sformutowali stosowng propozycje stra-
tegii dziatan marketingowych z uwzglednieniem widzow z tej grupy wiekowej.

Joanna Cwiklinska i Bozena Mielczarek przedstawily natomiast autorskie
narzedzie opracowane w arkuszu kalkulacyjnym stuzace do wyliczania i analizy roz-
bieznosci miedzy czasami wykazywanymi przez pracownikow produkcji oraz war-
tosciami definiowanymi przez ekspertow. Uzyteczno$¢ tego narzedzia zostata zwery-
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fikowana na podstawie danych uzyskanych z pomiaréw wykonanych dla procesu
montazu wywrotki 3WH w przedsi¢biorstwie ELBO. Zastosowanie opracowanego
narzedzia dato podstawe do wskazania przyczyn zaistnialych rozbieznosci i zapropo-
nowania dziatan korygujacych. Autorki wskazaty rowniez na warunki, ktére musi
spetni¢ przedsiebiorstwo, aby moéc wykorzysta¢ to narzedzie w przysztosci.

Interesujaca analize wptywu regulacji prawnych na rentowno$¢ polskich niepublicz-
nych przedszkoli w warunkach pandemii zaprezentowali Mateusz Gasior i Agnieszka
Parkitna. Przedstawili model biznesowy przedszkoli niepublicznych i wptyw uwarun-
kowan prawnych na wyniki osiggane przez tego rodzaju przedszkola w latach 2017—
2020. Na uwagg zashuguje analiza ich rentownosci w czasie pandemii COVID-19
(kwiecien i maj 2020), kiedy na skutek zmian w przepisach prawnych te placowki byty
zamkniete.

Marcin Medak i Jagoda Mrzyglocka-Chojnacka podjeli z kolei probg opraco-
wania modelu kompetencyjnego menedzera sprzedazy wraz ze wskazaniem luki kom-
petencyjnej migdzy wymaganiami formalnymi, Ktore sg im stawiane, a praktyka ich
dziatan. W opracowaniu wykorzystali analiz¢ studium przypadku w postaci realnego
profilu kompetencyjnego istniejacego w duzym koncernie miedzynarodowym dziata-
jacym glownie w branzach — energetycznej i przemystowe;j.

Jolanta Maj i Zofia Krokosz-Krynke przedstawily analize realno$ci przedsig-
wzigcia dotyczacego zatozenia i prowadzenia gospodarstwa agroturystycznego spet-
niajacego okreslone wymagania, m.in. odnosnie do lokalizacji, powierzchni, infra-
struktury. Na og6lng oceng sktadaly si¢: ocena jakosciowa, iloSciowa i wartosciowa.
Do analizy autorki przyjety metodyke CVP (Cost Volume Profit), w ramach ktorej
wyznaczono prog rentownosci przedsiewziecia BEP (Break Even Point) — czyli wska-
zano poziom dziatania (wymiar iloSciowy), przy jakim nastapi wyré6wnanie kosztow
i przychodow (wymiar warto$ciowy). Zastosowanie analizy wrazliwosci progu ren-
townosci na zmiang kosztu statego, jednostkowego kosztu zmiennego i ceny dalo na-
tomiast podstawe do okreslenia ryzyka przedsigwzigcia.

Piotr Michnej i Marek Lubicz zajeli si¢ natomiast problematyka podnoszenia
efektywnosci operacyjnej proceséw dzigki wdrozeniu nowej technologii IT. Na przy-
ktadzie przedsiebiorstwa miedzynarodowego — uslugowego branzy finansowej zapre-
zentowali metodyke oceny efektywnos$ci jednego procesu w tej realnej organizacji.
Ocena dotyczyta zmiany oprocentowania kredytu hipotecznego przy zastosowaniu
metod manualnych. Zaproponowali rowniez zastosowanie w tym procesie technologii
opartej na inteligentnym rozpoznawaniu znakow, ktéra w potaczeniu z istniejaca juz
w przedsigbiorstwie automatyzacja procesu umozliwitaby wyeliminowanie calego
etapu manualnej weryfikacji wniosku klienta, a tym samym podniosta efektywnos¢
tego procesu. Weryfikacja proponowanego rozwigzania pozwolita autorom sformuto-
wac wnioski dotyczace jego zasadnoSci.

Zagadnienie podnoszenia kompetencji pracownikéw obrobki laserowej dzieki
szkoleniom zaprezentowali Tomasz Olech i Edyta Ropuszynska-Surma. Przedsta-
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wili wymagania stawiane pracownikom wykonujacym obrébke laserowa oraz zapro-
ponowali model szkolen, ktéry zapewnilby im niezbedna ogdlng i specjalistyczna
wiedze oraz nabycie umiejetnosci do wykonywania pracy na tym stanowisku. Poza
programem szkolenia uwzglednili roéwniez inne wazne aspekty, np. kompetencje tre-
nera gwarantujace sukces w nabyciu oczekiwanych kompetencji.

Na zakonczenie cztonkowie Stowarzyszenia Absolwentéw Polsko-Amerykanskiej
Szkoty Biznesu BCB4 zaprezentowali rys historyczny powstania tej organizacji,
przedstawili zatozenia i cele dziatalnosci Stowarzyszenia oraz wypowiedzi ich czton-
kow i wyktadowcow PASB na temat podjetej inicjatywy.

Bozena Mielczarek,
Anna Jolanta Dobrowolska



Zarzadzanie
zespotem sprzedazowym w bankowosci
— studium przypadku

MARTA AUGUSTYNIAK*, AGNIESZKA PARKITNA**

1. Wprowadzenie

Zespot sprzedazowy W bankowosci znaczaco rézni si¢ od Kklasycznych dziatow
sprzedazy, w ktorych mocno dominuja indywidualne plany sprzedazowe oraz rywali-
zacja miedzy poszczegdlnymi cztonkami zespotu. Glownym celem placéwki banko-
wej jest zapewnienie ciggtosci i bezpieczenstwa obstugi klientom. Bardzo wazna jest
kwestia minimalizowania fluktuacji pracownikéw oraz stabilno$¢ zespotow, gdyz
negatywnie wptywa to na wizerunek placowki oraz catej instytucji. Efektywnos$¢ pra-
cy zespohu sprzedazowego zalezy W duzej mierze od menadzera bedgcego rowniez
jego cztonkiem, chociaz petnigcego inng funkcje i realizujacego inne zadania.

Stworzenie efektywnego zespotu wymaga od menedzera pracy w czterech obsza-
rach: budowania zespotowego poczucia wartosci i celu, rozwijania zdolnosci szybkiej
adaptacji do zmian, zarzadzania rozwigzywaniem konfliktow, zabezpieczania odpo-
wiednich zasobow. Jakos¢ zasobow ludzkich w organizacji wptywa na wzrost jej war-
tosci oraz proces ksztattowania przewagi konkurencyjnej. W celu wykorzystania ka-
pitalu umiejetnosci i wiedzy oraz racjonalnego uksztattowania kapitatu motywacii,
a takze zadan nalezy stworzy¢ odpowiednie warunki umozliwiajace ich uwolnienie.

Ze wzgledu na ztozonos$¢ tak zarysowanego tematu w niniejszym opracowaniu
podjeto probe eksploracji problematyki stworzenia efektywnego zespotu sprzedazo-
wego banku. W tym celu za pomoca metodyki studium przypadku dokonano pogte-
bionej analizy i oceny obowiazkéw kadry zarzadzajacej na poszczegdlnych szczeblach

* 42. edycja PASB.
** politechnika Wroctawska, Katedra Organizacji i Zarzadzania.
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w jednym z polskich bankow w kontek$cie przedstawienia uwarunkowan oraz przy-
czyn badanego problemu menedzerskiego, jakim jest niewtasciwy podzial obowigz-
kow miedzy pracownikami w zespole sprzedazowym oraz analiza sposobu pomiaru
efektywnosci ich pracy.

2. Specyfika zarzgdzania
placéwka bankowa

Podstawowym celem instytucji bankowych jest zbudowanie takich relacji z klien-
tami, ktore zagwarantujg jego lojalnos¢, a bankom ciagly rozwdj dzigki zastosowaniu
tzw. marketingu relacji. Marketing relacji (Customer Relationship Management;
CRM) to sposob tworzenia, utrzymania i wzbogacania wigzi z klientami i innymi
partnerami w celu zapewnienia obustronnej wymiany i spetnienia poczynionych
obietnic (Gronroos, 1984, s. 37). W marketingu relacji jako$¢ obstugi budujg wszyscy
pracownicy, dlatego uzyskuje si¢ wieksza spdjnos¢ celéw catej organizacji. W banku
marketing relacji to ,,[...] koncepcja polegajaca na budowaniu dtugoterminowych,
opierajacych si¢ na wzajemnym zaufaniu, obopdlnie korzystnych zaleznosci z klien-
tami, dystrybutorami, dealerami i dostawcami. Jest to osiagane dzigki dotrzymywaniu
przyrzeczenia dostawy produktow wysokiej jakosci, dobrego serwisu i oferowaniu
zadowalajacych cen, jak rowniez poprzez tworzenie silnych wigzoéw ekonomicznych,
technicznych i spotecznych” (Kothler, 1999, s. 9). W tej definicji poczyniono krok
w kierunku systemowosci koncepcji zarzadzania relacjami z Kklientami i tego jej
aspektu, ktory dotyczy przenikania filozofii biznesowej CRM w przedsi¢biorstwie.
Podobnie CRM odnosi si¢ rowniez do definicji marketingu bankowego, zgodnie
z ktorg to: ,,[...] dziatalno$¢ majaca na celu poznanie potrzeb rynku i potrzeb klientow,
pozyskanie ich, utrzymanie jako stalych odbiorcow ustug danego banku, a takze
ksztattowanie ich postaw dostosowywanych do zmieniajacej si¢ Sytuacji na rynku
ustug finansowych” (Grzywacz, 2010, s. 15). Zarzadzanie relacjami z klientami ban-
kow powstaje na skutek zasygnalizowanej potrzeby utrzymania statych odbiorcow
ustug danego banku i wynikajacej z tego koniecznosci poznania tych odbiorcow (Bo-
janowska 2012, s. 95-99), co wiaze si¢ bezposrednio ze strategiami bankow. Wspot-
czesne procesy zarzadzania strategicznego banku powstaty w wyniku ewolucji mysle-
nia strategicznego, ktore musi by¢ dostosowane do zmian zachodzacych w otoczeniu
tych organizacji. Definiowanie strategii bankowej jest procesem prowadzacym do
zbudowania rownowagi miedzy efektywnoscig operacyjng i strategiczng w celu po-
nadprzecigtnego wzrostu zyskownosci mozliwego do osiagniecia dzigki wygenerowa-
niu dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej mozliwej przy rezygnacji z homogeniczno-
$ci i nasladownictwa. W tym przypadku w opracowaniu strategii koncentruje si¢ na
swiadomym wyborze wyjatkowego zestawu czynnosci, by zapewnié¢ klientom niepo-
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wtarzalny zbioér korzysci. Tak identyfikowany sposob formutowania strategii banko-
wej reaguje na potrzeby ptynace z otoczenia organizacji — od klientow otrzymujacych
unikatowe produkty lub ustugi w odpowiedniej cenie i jakosci oraz w odpowiednim
czasie (Nowosielski, 2011, s. 171, 172). W literaturze przedmiotu podkresla si¢ wiele
zalet takiego podejscia, np. (Gebezynska, 2017):

 zapewnienie koncentracji na klientach i jego potrzebach,

» zwigkszenie poziomu kontrolowalno$ci zmian,

» rozszerzenie zdolnosci banku do konkurowania dzigki odpowiedniej alokacji
i wykorzystaniu zasobow,

* Zzapewnienie mozliwosci zarzadzania relacjami zewngtrznymi,

+ zapewnienie kompleksowego spojrzenia na catosciowy model biznesowy,

* ograniczenie poziomu btedow,

+ wiedza, jakie dane na wejsciu staja si¢ wartoscia dla klienta,

+ doskonalenie systemu pomiaru,

+ wzrost konkurencyjno$ci na rynku.

Ewolucja rodzajow i form produktéw bankowych dostarczanych przez instytucje
finansowe, a takze ich szybkie upodobnianie si¢ zmusza banki do szybkiego dostoso-
wania oferty produktowej, a dodatkowo staje si¢ bodzcem do intensyfikacji dziatan
w zakresie dostosowania organizacyjnego. Wsrod czynnikow, ktore w ostatnich latach
w najwiekszych stopniu wptynety na warunki konkurowania bankéw komercyjnych
i parabankéw, zdecydowanie nalezy wymieni¢ (Klimantowicz, 2017):

+ ckspansje bankowosci elektronicznej, w tym wprowadzanie nowych, komple-
mentarnych kanatéw dostepu do ustug bankowych w e-przestrzeni, rozwijanie
dostepnych droga elektroniczng produktow i ustug,

 uproszczenie procedur kredytowych, stosowanie scoringu do oceny kredyto-
biorcy,

 upowszechnienie obrotu bezgotéwkowego,

+ intensyfikacje dziatan marketingowych przez uczestnikow rynku finansowego.

Wymienione czynniki powoduja konieczno$¢ odejécia od tradycyjnego modelu za-
rzadzania. Niezbedne staje si¢ zarowno skuteczne zarzadzanie ryzykiem operacyjnym,
nieznanym dotychczas ryzykiem modeli (tj. scoringowych) czy stopy procentowej, jak
i sformalizowanie dziatan w obszarze CRM, a takze marketingu ustug bankowych.
Warunkiem koniecznym przetrwania i rozwoju jest wprowadzanie nieustannych
zmian dostosowawczych i innowacyjnych. Zmiany musza by¢ akceptowane i rozu-
miane przez caty zespot pracowniczy, a nie tylko kierownictwo. Przej$cie do organi-
zacji procesowej jest konsekwencja realizacji misji i strategii, ktorg mozna zawrzeé
w nastf;pu]qcych postulatach (Nosowski, 2010):

 potrzeba klienta jest podstawa przy podejmowaniu wszystkich dziatan,

+ wszystkie czynnosci bankowe sg analizowane,

» w analizach uwzglednia si¢ istniejgce ograniczenia,

* nieustannie doskonali sie sposoby realizacji poszczegolnych czynnoséci.
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Procesy realizowane w bankowos$ci mozna skategoryzowac i scharakteryzowac na
wiele sposobow. W literaturze przedmiotu najpopularniejszy jest podziat na trzy grupy
(Mleczko i in., 2013):

1) Procesy z wartoscig dla klienta zewnetrznego — sprzedaz produktow i ustug

bankowych.

2) Procesy bez wartosci dla klienta zewnetrznego, ale niezbedne do realizacji pro-

cesOw — zarzgdzanie bankiem.

3) Procesy bez wartosci dla klienta i uniemozliwiajace jej wytworzenie — realizacja

reklamacji, inspekcje, kontrole itp.

Wriasciwe zidentyfikowanie procesoéw w bankowosci umozliwia przede wszystkim
zrozumienie wktadu poszczegdlnych dziatbw w tworzenie ostatecznej wartosci dla
klienta. Wiedza ta docelowo prowadzi do usprawniania realizowanych procesow oraz
komunikacji migdzy poszczegdlnymi dziatami. Procesy elementarne (jak udzielenie
pozyczki) grupujg okre$lone czynnosci stanowigCe najnizszy poziom dekompozycji
procesowej. Na przyktad podproces — Rozmowa sprzedazowa bedzie oznaczat wyko-
nanie nastepujacych dziatan (zbioru czynnosci):

* przyjecie wniosku pozyczkowego,

+ weryfikacja dokumentacji,

» pozyskanie informacji o kliencie (zrodta wiasne, bik, big, mig br itp.),

 ocena zdolnosci kredytowej klienta,

 podjecie decyzji kredytoweyj,

» wydruk umowy i jej akceptacja,

* podpisanie umowy,

* wyplata pozyczki.

Proces udzielenia pozyczki to podstawowy proces w bankowos$ci. Jego nieustanne
usprawnianie pozwala maksymalizowa¢ przychody, minimalizowa¢ straty zwigzane
z utraconymi przychodami, skraca¢ czas obstugi klienta, a tym samym zwigkszaé
konkurencyjnos$¢ na rynku. Procesy, takie jak: pozyskanie informacji o kliencie z do-
stepnych baz danych, ocena zdolnosci kredytowej, wydruk umowy kredytowej — zo-
staty catkowicie zautomatyzowane.

Podejscie procesowe natomiast jest podstawg dziatania podmiotow bankowych —
oznacza ciagte doskonalenie nie tylko pojedynczych procesow, lecz takze catej ich
architektury. W tym podejsciu stawia si¢ na myslenie catosciowe i systemowe. Dzigki
niemu zapewniony zostaje rozwoj pracownikow, skutkiem tworzenia warunkéw do
interdyscyplinarnej pracy zespotowej, zwickszania zakresu ich samodzielno$ci decy-
zyjnej, przenoszenia na nich odpowiedzialnosci za wyniki osiggane W organizacji, co
w konsekwencji jest rownoznaczne z konieczno$cia nieustannego uczenia si¢ pracow-
nikow. Wszystko to gwarantuje pozadany wzrost elastyczno$ci podmiotu bankowego
i odzwierciedla jego podatnosci na zmiany (Nowosielski, 2011, s. 11). Wybor podej-
Scia procesowego stanowi swoista baze marketingu relacji — stosowany jest w celu
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udoskonalenia efektywnosci systemu zarzadzania prowadzacego do poprawienia sa-
tysfakcji klienta i spelnienia jego wymagan.

3. Strategia marketingowa w bankowosci

Tworzenie strategii marketingowej w bankowosci pojawito si¢ wraz ze zmianami
zachodzacymi na polskim rynku dotyczacymi zwiekszonej konkurencji i konieczno$ci
zabiegania o klienta. Wizerunek banku zaczeto kreowaé w $wiadomo$ci nabywcy
w odniesieniu do ofert konkurencyjnych w taki sposob, aby uzyska¢ bezposredniag
korzy$¢ w postaci lepszego postrzegania marki banku i konkurencyjnosci dzigki udo-
skonaleniu oferowanej ustugi, a zarazem mozliwosci pozyskania nowych i zadowolo-
nych klientow (Szwacka-Mokrzycka, 2010, s. 278). Rozwoj gospodarczy i technolo-
giczny wymusit spojrzenie na ustugi bankowe w kategorii ustug zaspokajajacych
podstawowe potrzeby konsumentow. W specyfice marketingu bankowego w wiek-
szym stopniu odgrywa role czynnik ludzki, czyli personel oddziatu, niz w dziataniach
marketingowych innych instytucji finansowych. Odnosi si¢ to rowniez do pozostatych
elementow strategii, czyli zasad i czynnikéw ustalania ceny, sposobow metod promo-
cji oraz dystrybucji. Bardzo istotnym elementem w dziatalno$ci banku jest podejscie
do klienta majace na celu usprawnienie dziatan dzigki lepszemu poznaniu jego potrzeb
oraz potrzeb rynku. To prowadzi do pozyskania oraz utrzymania statych klientow jako
statych odbiorcow poszczegdlnych ustug bankowych, a takze do ksztaltowania ich
postaw z uwzglednieniem zmieniajacej si¢ Sytuacji na rynku ustug finansowych.
W tym celu w bankach stosuje si¢ rozne techniki i dziatania wynikajace z marketingu
mix: produktu, ceny, dystrybucji, promocji.

W ujeciu marketingowym produktem jest kazda rzecz materialna, ustuga, czyn-
no$¢ zaspokajajaca potrzeby nabywcow. Jego podstawowe cechy to: funkcjonalnosc,
wydajnos¢ i jakos¢é. W odniesieniu do bankowosci produktami sg zaréwno produkty
finansowe, jak i ustugi finansowe (lwanicz-Drozdowska i in., 2008, s. 199, 200), takie
jak np.: kredyt konsumpcyjny, pozyczka gotowkowa, lokata terminowa, odsetki od
lokat (nalezace do czynnosci ustugowych) (Kolasa, 2008, s. 23).

Kolejnym elementem strategii marketingowej jest ustalenie cen za oferowane pro-
dukty i ushugi, a takze ustalenie ich przewidywalnych zmian. W rozumieniu podsta-
wowym cena to suma pieni¢dzy, jaka nalezy zaptaci¢ przy zakupie towaru lub ushugi,
a w szerszym — to suma wartosci, jakg nabywca musi przekazaé, by uzyskaé¢ korzysci
wynikajgce z posiadania lub uzytkowania produktu materialnego lub ustugi (Wisniew-
ski, 1995, s. 108). Cena jest bardzo waznym narz¢dziem oddziatywania na konsumenta
w banku, zwlaszcza wowczas, gdy na rynku funkcjonuje wiele podobnych produktow.

Dystrybucja taczy planowanie, organizowanie oraz kontrolowanie sposobu prze-
mieszczania si¢ produktow i ustug z miejsca ich wytworzenia do miejsca sprzedazy.
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Zadaniem tego instrumentu jest dostarczenie klientom produktow i ustug do pozada-
nych przez nich miejsc, w ktorych chca je naby¢ w odpowiednim czasie, na uwzgled-
nionych warunkach i po akceptowalnej przez nich cenie (Grzywacz, 2006, s. 62).

W dzisiejszych czasach w wielu strategiach bankéw stosowane jest podejscie, ze
state promowanie oferty jest dzi$ rownie wazne jak ciagle jej doskonalenie, co uwaza
si¢ za klucz do sukcesu (www. MY Company; dostep: 23.06.2020). To jeden z naj-
wazniejszych narzedzi marketingowych zarzadzania bankiem przez kreowanie popytu
na ustugi finansowe. Elementy promocji ustug bankowych majg bardzo réznorodny
charakter. Promocja odnosi sie bowiem zaré6wno do oferty bankowej, jak i do wize-
runku banku. Elementami dziatan promocyjnych sa tutaj: reklama, sprzedaz osobista,
promocja sprzedazy.

Dobér personelu ma zasadnicze znaczenie w warunkach silnej konkurencji. Pracow-
nik oddziatu staje si¢ wizytowka instytucji. Pracownicy instytucji finansowych bezpo-
$rednio $wiadcza ustugg, dlatego wazna jest ich prezencja, komunikatywno$¢ oraz umie-
jetnos¢ nawigzywania kontaktow, Co bezposrednio wptywa na pozyskanie klienta.

4. Zarzgdzanie zespotem sprzedazowym
w bankowosci

Intensywny rozwoj bankowosci elektronicznej nie zastapit korzysci ptynacych bez-
posrednio z placowek bankowych. Okazuje si¢, ze sa one niezastgpione W przypadku
sprzedazy produktow bankowych i budowaniu trwatych relacji z klientami. Wptyw
konkurencji w bankowosci wymusza konieczno$¢ nieustannych poszukiwan nowych
sposobow na zwigkszenie skutecznosci sprzedazy. Zarzadzanie oddziatem to nieustan-
ny proces podejmowania decyzji i rozwigzywania problemow. Kluczowe decyzje mu-
szg by¢ ukierunkowane na wyznaczanie dtugofalowych kierunkow rozwoju.

Gléwnym aspektem zarzadzania placowka bankowa jest zarzadzanie sprzedazg, co
taczy si¢ bezposrednio z zarzadzaniem kapitatem ludzkim (zespotami sprzedazowymi)
wynikajacym ze specyfiki branzy. Zarzadzanie zespotem zaczyna si¢ od planowania,
ktore oznacza przewidywanie zapotrzebowania na pracownikow w zaleznosci od za-
dania. Nastgpnie odbywa si¢ rekrutacja nowych pracownikow badz wprowadzanie
zmian w zakresach obowiazkow dotychczas zatrudnionym, czyli ma miejsce organi-
zacja pracy. Jednym z podstawowych zadan menedzera w obszarze zarzadzania zespo-
tem jest stworzenie takiego zespotu, aby wszyscy posiadali odpowiednie kwalifikacje
oraz kompetencje umozliwiajgce im efektywna prace.

Efektywne zarzadzanie personelem jest mozliwe wtedy, kiedy menedzer buduje
swoj autorytet nie tylko na bazie bardzo dobrej wiedzy merytorycznej dotyczacej po-
dejmowanych zadan, lecz takze na kompetencjach interpersonalnych i komunikacyj-
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nych. Menedzerowie odpowiadaja bowiem zar6wno za sprawne funkcjonowanie pla-
cowki, jak i za atmosfere w pracy i jakos¢ wspotpracy.

Efektywno$¢ zespotu ocenia si¢ na podstawie efektywnosci pracy poszczegoélnych
pracownikéw, a mierzy niemal wylacznie w sposob ilosciowy. Jest ona zwykle wigza-
na z ,,twardymi” wskaznikami i Kryterium wykonania, tj. np. liczba produktéw, ustug,
wielkoscig obrotu. Takie ujecie efektywnosci zespotu opiera si¢ na tzw. miernikach
efektow pracy oraz naktadéw niezbednych do ich uzyskania (np. koszty pracy, czas,
pracochtonno$¢, liczba zatrudnionych, rentowno$¢ produktu, liczba pozyskanych
klientow). Dodatkowo jest uzaleznione od zasoboéw materialnych i zmian jakoscio-
wych, m.in. od kwalifikacji pracownikéw (Pyszka, 2015, s. 36-54). W praktyce
w banku do oceny efektywnosci pracownikow wykorzystuje si¢ obowigzujacy raport
sprzedazowy, ktory zawiera wszystkie informacje dotyczace biezacej sprzedazy dane-
go pracownika i catego oddziatu. W instytucji sa prowadzone szczegotowe statystyKi
dotyczace oceny jakosciowej danego pracownika, majg one jednak wytacznie charak-
ter uzupehiajacy.

5. Ocena efektywnosci zarzadzania zespotem
w bankowosci — studium przypadku

5.1. Charakterystyka banku

Za podmiot badawczy przyjeto instytucje finansowa: bank spotdzielczy, ktory po-
wstat w 1993 r. w Polsce. W pierwszym okresie swojej dziatalnosci miat charakter
branzowy, tzn. kierowat ustugi gtéwnie do jednej grupy zawodowej — do pracowni-
kow przedsigbiorstw morskich Wybrzeza Gdanskiego. Jest instytucja z kapitalem
polskim. Banki spotdzielcze w historii polskiej bankowo$ci odegraty wazng role go-
spodarczo-spoteczng dzigki udostepnianiu mozliwosci korzystania z pozyczek szerszej
grupie osob. W okresie miedzywojennym W Polsce spotdzielczos¢ byta juz zjawi-
skiem powszechnym. W 1939 roku istniato 3500 zapoczatkowanych spotdzielczych
kas, do ktorych nalezato 1,5 min Polakow. Ruch spétdzielczosci finansowej odrodzit
si¢ dopiero w 111 Rzeczpospolitej skutkiem wsparcia Swiatowej Rady Unii Kredyto-
wych i Zwiazku Zawodowego ,,Solidarnos¢”.

W potowie lat 90. przez fuzje badany bank przeksztalcit si¢ w instytucje uniwer-
salng skupiong na segmencie detalicznym. Rozpoczeto otwieranie nowych placéwek
poza morskimi zaktadami pracy, aby korzystanie z ustug instytucji byto dostepne dla
kazdego obywatela — rowniez nienalezacego do branzy morskiej. Instytucja ma
wszechstronng oferte produktowa dla klientéw indywidualnych oraz matych przedsie-
biorstw.
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W opracowaniu przeanalizowany zostanie jeden z oddziatéw tego banku. Obowia-
zuje w nim szesciostopniowy podziat stanowisk réznigcych si¢ zakresem wykonywa-
nych obowiazkow, czyli:

1) opiekun finansowy,

2) starszy opiekun finansowy,

3) specjalista ds. finansow,

4) starszy specjalista ds. finansow,

5) lider oddziatu,

6) kierownik oddziatu.

Problem w rozpatrywanej instytucji finansowej (oddziatu) polegal na zbudowaniu
trwalego zespotu sprzedazowego. Przyjetym standardem byt pracujacy w oddziale
jeden dominujacy pracownik, ktory realizowat 70-80% zadania oddziatowego, pozo-
statych dwoch lub trzech pracownikow miato realizowaé pozostata cze¢$é zatozonego
planu. Taki system pracy byt bardzo wygodny dla kierownika przekonanego, ze czgs¢
sprzedazowa zostata przekazana osobie posiadajacej najwyzsze umiejetnosci. Problem
fluktuacji pozostatych pracownikow traktowany byt jako zwyczajna sytuacja, poza
tym zastapienie nieefektywnego pracownika kolejnym nalezato rozpatrywaé bardziej
w kategorii szansy niz zagrozenia. Nie dopatrywano si¢ w takim systemie pracy zad-
nego ryzyka. Narastajacy jednak problem nadmiernej rotacji i roli lidera demotywuja-
cej zespot sprzedazowy wymagat wprowadzenia odpowiednich zmian w celu podwyz-
szenia efektywnosci.

5.2. Zarzadzanie efektywnoscig zespotu sprzedazowego

Zespot sprzedazowy banku sktadat si¢ z niezaleznych jednostek ludzkich dziela-
cych odpowiedzialno$¢ za specyficzne wyniki organizacji. Tego typu jednostki sa
zalezne od siebie ze wzgledu na cele, wyniki i role. Dobrze zaprojektowane zespoty
promuja kreatywnos¢, nadzwyczajne wyniki, szybkie i elastyczne reagowanie na po-
trzeby klientow. Samo zebranie grupy ludzi w zesp6t nie daje gwarancji, ze bedzie
dziatat efektywniej. Co zatem sprawia, ze zespoty sa efektywne i w jaki sposob mie-
rzona jest ich efektywno$¢? Zarzadzanie efektywnoscia zespotu sprzedazowego iden-
tyfikowane jest z wydajnoscia, a mierzone za pomoca twardych wskaznikow i Kryte-
riow wykonania. Taki sposob mierzenia efektywno$ci zespolu koncentrowat sie
wylacznie na miernikach efektow pracy oraz naktadéw niezbednych do ich uzyskania,
czyli: kosztow pracy, czasu, liczby zatrudnionych (Hackman, 2002a).

Glownym i zarazem najwazniejszym narz¢dziem zastosowanym w omawianym
banku, dzigki ktoremu mozna byto rozliczy¢ pracownikow z efektywnosci ich pracy,
byt raport sprzedazowy — stosowany w ujeciu miesiecznym, uzupelniany na koniec
kazdego dnia i wysytany bezposrednio do kierownika mikroregionu. Ten z kolei zbie-
rat dane z calego mikroregionu i raportowatl je dyrektorowi sprzedazy. Taki raport
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sprzedazowy (tab. 5.1) jest podstawowym narzgdziem stosowanym w banku od kilku
lat. Jedynym kryterium oceny efektywnosci zespotu jest wypracowany przez zespot
przychédd z produktow kredytowych, w przypadku ktorych przychod to skumulowana
warto$¢ wynikajaca z wysokosci prowizji oraz ubezpieczen.

Tabela 5.1. Raport sprzedazowy

Plan sprzedazowy Listopad 2019

Razem
Monika Wynik Cel
Wypracowany przychad 57000 57000 @ 57000
% Wykonania Zadania 100% 100% @ 100%
Karolina
Wypracowany przychad 53500 53000 @ 53500
% Wykonania Zadania 101% 100% @ 101%
Aleksandra
Wypracowany przychod 45000 40000 @ 45000
% Wykonania Zadania 115% 100% @ 115%
Beata
Wypracowany przychod 35000 35000 @ 35000
% Wykonania Zadania 100% 100% @ 100%
Oddziat 168
Wypracowany przychad 181500 185000 @ 191500
% Wykonania Zadania 104% 100% @ 104%

Zrédto: oprac. whasne.

W celu dokonania oceny efektywnosci zespotu — przeprowadzenia swoistego au-
dytu procesu sprzedazy, nalezy przyjrzeé sie szczegblowym zadaniom przypadajgcym
w danym miesigcu W poszczegdlnych tygodniach (tab. 5.2). Monitoring sprzedazy
dokonywany jest codziennie, ale jego wyniki sa analizowane tygodniowo, dzigki cze-
mu mozna z wigkszym prawdopodobienstwem estymowac wynik na koniec miesiaca,
monitorowaé¢ go na biezaco, a jesli zajdzie potrzeba podejmowaé w odpowiednim
momencie dziatania korygujace. W instytucji przyjeto, ze minimalny oczekiwany
wynik po kazdym tygodniu pracy to 70% zakladanego. Przyjmowanie planu i jego
rozliczanie dokonywane jest w ujeciu miesiecznym.

Ocena efektywnos¢ zespotu odnosi si¢ do jego cech: zaréwno w postaci ekono-
micznych wynikow zespotu, jak i psychospotecznej kondycji zespotu, a takze odbioru
jego aktywnoS$ci przez interesariuszy. To proces, a nie stan, do ktorego si¢ zmierza
i osigga (Pyszka, 2015, s. 36-54). Efektywnos¢ zespolu w banku postrzegana jest
w postaci wymiernego wyniku, wskaznikow satysfakcji klienta, terminowosci realiza-
cji prac, kosztow, rentownosci poszczegdlnych produktow, sprzedazy ubezpieczen itp.
Nie odnosi si¢ jedynie do wynikoéw zespotu, ale rowniez do sposobow ich osiagania —
jest wypadkowa wspoélzaleznosci w zakresie osiggania Wynikéw i realizacji zadan,
a takze potencjatu zespotu (Shea, Guzzo, 1987, s. 25-31). W badanej instytucji w celu
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monitorowania efektywnos$ci zespotu stosowane byly tez pulpity nawigacyjne tzw.
dashboardy (rys. 5.1-5.5), dzigki ktorym Kierownik miat mozliwo$¢ wygenerowania
dowolnego raportu z mozliwo$ciag zmiany wskaznikow, ktore w danym momencie
miaty podlega¢ analizie. Dashboardy traktowano w banku jako dodatkowe narzgdzie
usprawniajgce pracg i pomagajace W ocenie danego pracownika za pomoca takze
innych parametrow. Z punktu widzenia managera praca z pulpitami jest bardzo kom-
fortowa, poniewaz umozliwia W tatwy i szybki sposob analiz¢ danych i dostrzezenie
zalezno$ci migdzy nimi. Takie poréwnanie danych zwigzanych z poszczegdlnymi
aspektami procesu sprzedazowego ujawnia ciekawe zalezno$ci I mi¢dzy poszczegol-
nymi dziataniami sprzedazowymi, i miedzy pracownikami.

Tabela 5.2. Raport sprzedazowy z podziatem na tygodnie

Plan sprzedazowy Listopad 2019
I tydzien I tydzien

Monika Wynik Cel Wynik Cel
Wypracowany przychod 28000 20000 @2E000 10000 12000 @L0000
% Wykonania Zadania 140% 100% @140% B3% 100% @B3%
Karolina
Wypracowany przychod 12000 15000 @12000 18500 18000 (@L8500
% Wykonania Zadania 20% 100% @ 20% 103% 100%  @103%
Aleksandra
Wypracowany przychod 5000 10000 (25000 16000 15000 @L6000
% Wykonania Zadania 50% 100% (D 50% 107% 100% @107%
Beata
Wypracowany przychod 10000 10000 (@10000 J00D0 10000 (7000
% Wykonania Zadania 100% 100% @100% 70% 100% () 70%
Oddziat 168
Wypracowany przychod 55000 55000 @S5000 51500 55000 @51500
% Wykonania Zadania 93% 100% @ 93% 91% 100% @91%
Plan sprzedaiowy Listopad 2019

Ml tydzien IV tydzien
Monika Wynik Cel Wynik Cel
Wypracowany przychod 12500 15000 @L2500 6500 10000 (O 6500
% Wykonania Zadania 83% 100%  @83n £5% 100% () B5%
Karolina
Wypracowany przychad 6500 10000 (6500 16500 10000 @ 16500
% Wykonania Zadania 5% 100%  (65% 165% 100% @ 165%
Aleksandra
Wypracowany przychad 0 0000 @ 0 25000 5000 @ 25000
% Wykonania Zadania 0% 100% @ 0% 500% 100% @ 500%
Beata
Wypracowany przychod 13000 10000 @13000 5000 5000 @ 5000
% Wykonania Zadania 130% 100%  @130% 100% 100% @ 100%
Oddziat 168
Wypracowany przychod 32 000 45000 (52000 53000 30000 @ 53000
% Wykonania Zadania 70% 100% (D70% 208% 100% @ 208%

Zrédto: oprac. whasne.
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LICZBA NOWYCH KLIENTOW POKRYCIE POZYCZEK UBEZPIECZENIEM
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Rys. 5.1. Dashboard przedstawiajgcy liczbe nowych klientow i pokrycie pozyczek ubezpieczeniem
w listopadzie 2019 r.; oprac. wtasne
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Rys. 5.2. Dashboard przedstawiajgcy rentownosé pozyczek w listopadzie 2019 r.; oprac. wtasne

Monitoring sprzedazy dokonywany jest codziennie, ale jego wyniki sa analizowa-
ne tygodniowo, dzigki czemu mozna z wigkszym prawdopodobienstwem estymowac
wynik na koniec miesigca, monitorowa¢ go na biezaco, a jesli zajdzie potrzeba podej-
mowaé¢ W odpowiednim momencie dziatania korygujace. W instytucji przyjeto, ze mi-
nimalny oczekiwany wynik po kazdym tygodniu pracy to 70% zaktadanego. Przyj-
mowanie planu i jego rozliczanie dokonywane jest w ujeciu miesigcznym.

Ocena efektywnos¢ zespotu odnosi si¢ do jego cech: zarowno w postaci ekono-
micznych wynikow zespotu, jak i psychospotecznej kondycji zespotu, a takze odbioru
jego aktywnos$ci przez interesariuszy. To proces, a nie stan, do ktorego si¢ zmierza
i osigga (Pyszka, 2015, s. 36-54). Efektywnos¢ zespotu w banku postrzegana jest
w postaci wymiernego wyniku, wskaznikéw satysfakcji klienta, terminowosci realiza-
cji prac, kosztow, rentownosci poszczegoélnych produktow, sprzedazy ubezpieczen itp.
Nie odnosi si¢ jedynie do wynikoéw zespotu, ale roéwniez do sposobow ich osiggania —
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jest wypadkowa wspoétzaleznosci W zakresie osiggania wynikow i realizacji zadan,
a takze potencjatu zespotu (Shea, Guzzo, 1987, s. 25-31). W badanej instytucji w celu
monitorowania efektywnos$ci zespotu stosowane byly tez pulpity nawigacyjne tzw.
dashboardy! (rys. 5.1-5.5), dzieki ktorym kierownik miat mozliwo$¢ wygenerowania
dowolnego raportu z mozliwoscig zmiany wskaznikow, ktore w danym momencie
miaty podlega¢ analizie. Dashboardy traktowano w banku jako dodatkowe narzgdzie
usprawniajgce pracg I pomagajace W ocenie danego pracownika za pomocg takze
innych parametrow. Z punktu widzenia managera praca z pulpitami jest bardzo kom-
fortowa, poniewaz umozliwia W tatwy i szybki sposob analiz¢ danych i dostrzezenie
zalezno$ci migdzy nimi. Takie poréwnanie danych zwigzanych z poszczegdlnymi
aspektami procesu sprzedazowego ujawnia ciekawe zaleznosci i miedzy poszczegol-
nymi dziataniami sprzedazowymi, i miedzy pracownikami.

EFEKTYWNOSC WNIOSKOW
POZYCZKOWYCH

37%

7%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Beata mAleksandra mKarolina o Monika

Rys. 5.3. Dashboard przedstawiajacy efektywnos¢ wnioskéw pozyczkowych
w listopadzie 2019 r.; oprac. wtasne

Dashboardy umozliwiaja poréwnanie efektywnosci pracy poszczegdlnych pra-
cownikéw. Zawierajg wyltacznie te dane, ktore majg bezposredni wplyw na osiggniety
przychod. Rentownos¢ pozyczek liczona jest jako iloczyn osiggnietego przychodu
I tacznego salda pozyczek, co pozwala zidentyfikowac, ktory pracownik osiaga wyz-
szy zysk. Zbyt niska efektywno$¢ wnioskow pozyczkowych moze z kolei oznaczaé, ze
pracownik nie potrafi dopasowa¢ propozycji do klienta. Efektywno$¢ zespotu w bada-
nym podmiocie rozliczana byta wytacznie na podstawie zdobycia okreslonego wyni-
ku, nie brano tu pod uwage sposobow ich osiggania.

1 Dashboard jest specyficznym rodzajem raportu, w ktorym najwazniejsze informacje i wskazniki
powigzane z celami organizacji przedstawia sie w formie wizualnej. Informacje te s3 umieszczone na
jednym ekranie lub jednej kartce. Dashboard jest sposobem obrazowania i prezentacji danych (w tym
danych biznesowych), a nie specyficznym rodzajem informacji lub technologii.
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Nalezatoby tu jeszcze (zgodnie z sugestiami zawartymi w literaturze przedmiotu)
odnies¢ si¢ do motywacji i satysfakcji z pracy, ktore w wigkszym stopniu nawiazuja
do postaw oraz zachowan cztonkoéw zespotu. Efektywnos$é zespotu bowiem dotyczy
przede wszystkim elementow psychospotecznych odno$nie do grupy oraz jednostki.
Na przyktad spada, gdy zdolnos¢ pracy zespotu maleje, co moze byé¢ spowodowane
frustracja czy brakiem satysfakcji cztonkow grupy. Nie mozna uzna¢ zatem efektyw-
nos$ci zespotu wowczas, gdy realizowat on wprawdzie dobrze zadania, ale jednocze-
$nie si¢ wypalit i nie bedzie zdolny do realizacji zadan w przysztosci. Stad wynika
konieczno$¢ analizy i oceny efektywnosci zespotu, w ktorej potaczone zostang ele-
menty ekonomiczne i behawioralne. Za efektywno$é zespotu sprzedazowego w banku
mozna uzna¢ zdolno§¢ pracownikow do realizacji zatozonych zadan zespolu przez
wskazniki obiektywne, tj. dane ze sprzedazy, obserwacje menedzeréw, czyli: jakos¢,
szybkos$¢ pracy, liczba btedow, oraz wskazniki subiektywne, tj. percepcje zespotu,
kondycje zespotu mierzong na podstawie satysfakcji z pracy, zdolnosci do wspotpracy
w ramach zespotu, spoistosci grupy, postaw poszczegdlnych cztonkow.

Efektywno$¢ zespotu powinna by¢ okreslana na podstawie trzech wymiarow:

1) Produktywnosci zespotu — czyli stopnia osigganych wynikéw zgodnych z ocze-

kiwaniami pod wzglgdem ilo$ciowym, jako§ciowym i terminowym.

2) Satysfakcji cztonkow — czyli stopnia, w jakim poszczegdlni cztonkowie do-

$wiadczajg zadowolenia z pracy.

3) Warunkow przysziej wspotpracy — czyli stopnia, w jakim realizacja pracy

wzmachia zdolno$¢ cztonkéw zespotu do wspodlnej pracy W przysztosci.

Do efektywnosci zespotu tak okreslonej dgzy sie w bankowosci.

5.3. Rola lidera w zarzgdzaniu
efektywnoscig zespotu

Kazda grupa osob musi ze sobg $cisle wspotpracowad, aby stworzy¢ zespot, ktorego
dziataniom przys$wieca¢ bedzie wspdlny cel. Takim zespotem musi kierowa¢ skuteczny
lider. Cechy, jakimi powinien si¢ charakteryzowa¢, t0: pewno$¢ siebie, odpowiedzial-
nos¢, zdolnosci organizacyjne, umiejetno$¢ podejmowania decyzji, umiejgtnosei inter-
personalne. Ale liderzy sa rézni — w odmienny sposob podchodza do pracownikéw, ich
zadan, celéw biznesowych banku. W konsekwencji w roézny sposob ksztattujg efektyw-
nos¢ zespotu, atmosfere W pracy, wyniki sprzedazowe. Manager niepotrafigcy dopaso-
wac sposobu pracy do potrzeb zespotu i zadan najczesciej bedzie osiagat gorsze wyniki
w pracy albo bedzie miat trudnosci z prowadzeniem zespotu.

Przed kazdym kierownikiem stoja nastepujace wyzwania:

+ okreslanie zadan, ktore musi wykonac zespot,

+ ocenianie mozliwo$ci wykonania tych zadan,

+ planowanie kolejnosci ich realizacji,
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organizowanie pracy zespotu,

podziat pracy miedzy cztonkow zespotu,

motywowanie ich do dziatania,

pomaganie zespotowi i sprawdzanie na biezaco postepow W pracy,
podejmowanie decyzji,

sprawna modyfikacja zakresu dziatan (a nawet sktadu zespotu) w trakcie reali-
zacji zadania,

dazenie do realizacji zadan w wyznaczonym czasie,

wyciagganie wnioskow ze sposobu i efektow realizacji zadan przez zespot.

PRZYCHODY ODDZIALU 168
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Rys. 5.4. Zestawienie wynikdw sprzedazowych w ujeciu przychodowym oddziatu
w latach 2015-2016; oprac. wtasne
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Rys. 5.5. Zestawienie wynikéw sprzedazowych oddziatu w ujeciu procentowym
w latach 2015-2016; oprac. wtasne
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Efektywnos¢ badanego oddziatu ocenia si¢ wylacznie na podstawie osigganych wy-
nikow sprzedazowych, ktore obejmuja realny przychdd i okreslenie procentu wykonania
zadania. Prawidtowa ocena pracy oddziatu nie jest mozliwa tylko dzigki analizie jedne-
go z czynnikdéw, poniewaz plan naktadany jest na dany oddziat indywidualnie przez
kierownika regionalnego z uwzglednieniem jego mozliwosci, tj. liczby mieszkancow,
wielkosci bazy, liczby pracownikéw, stazu ich pracy. Minimalny plan naktadany na
oddziat wynosi 70 000 zt przychodu, a maksymalny 250 000 zt przychodu.

Realizacja zadania w ujeciu procentowym $wiadczy o tym, czy oddziat realizuje na-
ktadane cele. Realizacja ponizej 90% dodatkowo jest informacja, ze oddziat nie wygene-
rowat premii sprzedazowej. Z uwagi na rozbiezno$ci oddziaty poréwnuje si¢ ze sobg na
podstawie osiagnictych przychodéw w dwoch kolejnych latach: 20151 2016 (rys. 5.4) —
widoczne sg roznice w ich wykonaniu. Wyzsze oraz stabilniejsze wyniki osiggnicto
w 2016 r. — dodatkowa wyznaczona linia trendu jest dowodem, ze rok 2015 jest mocno
ponizej trendu, jedynie w styczniu i maju osiggni¢to wynik powyzej linii trendu.

‘Wartos¢ przychodu oddzialu 168 w roku 2015
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Rys. 5.6. Histogram wartosci przychodu oddziatu w 2015 r.; oprac. wtasne

‘Wartos¢ przychodu oddzialu 168 w roku 2016
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Rys. 5.7. Histogram Wartos¢ przychodu oddziatu w 2016 r.; oprac. wtasne
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Na podstawie rys. 5.5 mozna stwierdzi¢, ze oddziat tylko w niektorych miesigcach
2015 r. zrealizowat zadania w 100%, w 2016 r. natomiast w przeciagu calego roku
miat zrealizowany plan na poziomie przynajmniej 100%. Na histogramie prezentuja-
cym wartos$¢ przychodu (rys. 5.6 i 5.7) pokazano, na jakim poziomie wyniki sg reali-
zowane najczeSciej — taka prezentacja bardziej odzwierciedla wyniki rzeczywiste.
W sytuacji, w ktorej w oddziale realizuje si¢ wyniki w sposob chaotyczny i z duzymi
rozbieznosciami, ich interpretacja wytacznie na podstawie $redniej wartosci nie od-
zwierciedlalaby nalezycie rzeczywistosci.

WZ PRACOWNIKOW

100000
90000

40000
30000
20000 \

10000 \ '
]
& S

I S R N
& W A e ® ey
e L) R & o
3 o I
—latgorzata Katarzyna Aleksandra

Rys. 5.8. Wykonanie zadania w ujeciu przychodowym poszczegdlnych pracownikéw
w 2015 r.; oprac. wtasne
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Rys. 5.9. Wykonanie zadania w ujeciu przychodowym poszczegdlnych pracownikéw
w 2016 r.; oprac. wtasne
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Wynik oddziatu jest konsekwencja realizacji zadania przez poszczegdlnych pra-
cownikow. Dlatego, aby mie¢ petny obraz, zostang przeanalizowane ich wyniki oraz —
okreslony udziat w realizacji zadania catego oddziatu (rys. 5.6-5.9).

Jak wynika z rys. 5.8 w 2015 r. pracownikiem z dominujacymi wynikami przycho-
dowymi byla Matgorzata, ktora zrealizowata wigksza czgs¢ zadania (brak przychodu
w lipcu i sierpniu to konsekwencja absencji tego pracownika). Wyniki w 1. pot. 2016 r.
osiagnigte zostaty glownie przez dwoch pracownikow. Od czerwca do pracy po zwol-
nieniu lekarskim wrécita Matgorzata. Wyniki sprzedazowe sa dosy¢ proporcjonalnie
roztozone na wszystkich czlonkéw zespotu, jednak wyniki osiggane przez Malgorzate
w niektorych miesigcach sg dominujace. W 2. polowie 2016 r. zdarzaty si¢ dodatkowe
dni nieobecnosci Malgorzaty, co mocno zdezorganizowato prace catego oddziatu i zde-
motywowalo pozostalych cztonkow zespotu.

5.4. Budowanie efektywnego zespotu
— kryteria doboru pracownikow

Proces doboru pracownikéw w omawianym banku obejmuje trzy etapy: rekrutacje,
selekcje, adaptacje pracownika. Odpowiedni dobér pracownika wigze si¢ z okreslo-
nymi potrzebami informacyjnymi przed podjeciem ostatecznej decyzji o zatrudnieniu
(Janowska, 2010, s. 70). Celem rekrutacji jest przyciagnigcie wiasciwych kandydatow,
z ktorych w procesie selekcji zostang wybrani najlepsi.

Dobor jest procesem takiego dopasowania grupy osob posiadajacych rézny zakres
wiedzy, do$wiadczenia, zainteresowan oraz predyspozycji, aby powstat efektywny
zespot. Profil kandydata tworzony jest przed rozpoczgciem aktywnej rekrutacii.
Whptywaja na niego takie czynniki, jak: strategia personalna, rodzaj stanowiska, szcze-
bel hierarchiczny, rynek pracy.

Kryteria oceny kandydatow sa dzielone na kwalifikacyjne, behawioralne oraz
osobowosciowe  (http://www.edulider.pl/biznes/ocena-pracownika-kryteria, https://
zielonalinia.gov.pl/-/najpopularniejsze-kryteria-oceny-pracowniczej-43487;  dostep:
12.06.2020):

1) Kryteria kwalifikacyjne dotycza umiejetnosci pracownika umozliwiajacych mu

podjecie okreslonej roli organizacyjnej — to przede wszystkim wyksztatcenie
i do$wiadczenie zawodowe.

2) Kryteria behawioralne brane pod uwage ze wzgledu na wymagane i wskazane za-
chowania na danym stanowisku. Przede wszystkim oceniana jest komunikatyw-
nos$¢ i umiejetnos¢ rozmowy z klientami. Stosowanie behawioralnych kryteriow
oceny jest konsekwencjg zatozenia, ze istnieje Scista zalezno$¢ miedzy jakoScia
i efektywnoscia pracy a postawami pracownikow.

3) Kryteria osobowosciowe (uwazane przez autorki tego rozdziatu za najwaznie;j-
sze) to cechy intelektu i charakteru pracownika. Ocenie poza inteligencja pod-
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lega rowniez emocjonalnos¢, wrazliwos¢, otwartos¢ w relacjach miedzyludz-
kich, odpornos¢ na stres i kultura osobista.

Rekrutacja w banku prowadzona jest zard6wno wewnetrznie, jak i zewnetrznie.
Ogloszenie umieszcza si¢ na stronie internetowej i wysyta e-mailem do wyznaczonego
pracownika dzialu HR. Pracownicy na stanowiska doradcze pozyskiwani sa gtéwnie
z zewnatrz za posrednictwem popularnych portalow internetowych, tj. pracuj.pl i pra-
ca.pl. Zamieszczanie ofert pracy w bazach wewngtrznych gldwnie ma na celu skorzy-
stanie z systemu polecen do pracy. W praktyce to oznacza, ze kazdy pracownik, ktory
poleci kandydata do pracy, po zawarciu umowy 0 pracg otrzyma z tego tytutu wyna-
grodzenie. Na etap rekrutacji sktada sie:

1) Rozmowa telefoniczna traktowana jako rozmowa wstepna. Zostata wprowadzo-
na w 2016 r. i miata by¢ elementem usprawniajagcym proces rekrutacji — tak za-
czeto prowadzi¢ pierwsza selekcje pracownikow. Celem bylo wstgpne rozpo-
znanie kandydata, jego komunikatywnosci i podstawowej wiedzy.

2) Rozmowa kwalifikacyjna z pracownikiem HR, podczas ktorej kandydat wypet-
nia kwestionariusz osobowy zawierajacy odpowiedzi na pytania potwierdzajace
jego dopasowanie do profilu.

3) Rozmowa z kierownikiem placowki i kierownikiem mikroregionu — najwaz-
niejsza czes¢ etapu rekrutacji, poniewaz wtedy zostaje podjeta finalna decyzja
dotyczaca mozliwosci zatrudnienia.

Selekcja jest procesem wyboru sposrod kandydatow tego jednego — wiasciwego,
ktory wystarczajgco dobrze spetnia wymagania okreslone w profilu rekrutacyjnym.
Specyfika sektora finansowego ma swoje przetozenie na proces doboru pracownikow.
Wyksztatcenie i doswiadczenie zawsze byto wazne, odgrywajg one jednak w rekruta-
cji do tej branzy coraz mniejsza role. Wynika to z tego, ze instytucja ma bardzo dobre
zaplecze szkoleniowe i kazdego pracownika potrafi bardzo dobrze wyszkoli¢. Dlatego
podczas rekrutacji wickszy nacisk ktadzie sie na kompetencje miekkie.

Adaptacja pracownika jest ostatnim elementem procesu rekrutacji. Rozpoczyna sie
ona od momentu wejscia howego pracownika do organizacji. Proces adaptacji trwa
36 dni, a sktada si¢ na niego:

1) Adaptacja w oddziale — trwa 5 dni i ma na celu zapoznanie si¢ kandydata z pla-
cowka, zespotem oraz charakterem pracy (m.in. produktami, ustugami, podsta-
wowymi procedurami).

2) Szkolenie wyjazdowe w Gdansku — trwa 5 dni. Tematyka szkolenia obejmuje
zagadnienia zwigzane z obstuga systemu informatycznego i obstugg kasows.
Szkolenie rozpoczyna sie i konczy egzaminem. Aby przejs¢ do kolejnego etapu,
nalezy zda¢ egzamin z wynikiem na poziomie min. 90%.

3) Adaptacja w oddziale — trwa 5 dni. Na tym etapie pracownik zdobywa doswiad-
czenie w zakresie obstugi kasowej klienta oraz wiedz¢ zwiazang z procedurami
kredytowymi. Poznaje takze system do obstugi wnioskéw kredytowych.
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4) Szkolenie wyjazdowe w Gdansku — trwa 5 dni. Tematyka szkolenia obejmuje
zagadnienia zwigzane z procedurami kredytowymi (m.in. dotyczace systemu do
obstugi wnioskow kredytowych). Szkolenie rozpoczyna si¢ i konczy egzami-
nem. Aby przejs¢ do kolejnego etapu, nalezy zda¢ egzamin z wynikiem na po-
ziomie min. 90%.

5) Adaptacja w oddziale — trwa 10 dni i ma na celu doskonalenie umiejetnosci pra-
cownika zwigzane z petna obstugg klientow.

6) Szkolenie w oddziale — trwa dzieh. Wyznaczony pracownik dziatu szkolen
w czasie catego dnia obserwuje pracownika podczas wykonywania podstawo-
wych obowiazkow w oddziale. Ocenia jego wiedz¢ teoretyczng i praktyczna,
weryfikuje zalecenia.

Proces zwiagzany z doborem pracownikéw do zespotu z uwzglednieniem wspotpra-
cy HR konczy si¢ na etapie adaptacji, po ktorym pracownik jest oceniany wytacznie
przez kierownika oddzialu na podstawie obserwacji jego pracy. W instytucji nie obo-
wigzujg oficjalne oceny miesigczne czy roczne. Brak narzedzi z zakresu HR uniemoz-
liwia diagnozg pelnej efektywnos$ci zespotu oraz poszczegodlnych jej cztonkow. Koszty
bezposrednio zwigzane z zatrudnieniem nowego pracownika to tacznie 15 tys. zt —
prawdziwe koszty sa jednak duzo wyzsze.

Praca w oddziale, w ktorym brakuje minimum jednego pracownika, powoduje:

* znaczacy spadek przychodow, a w wyjatkowych sytuacjach brak rentownosci,

 koniecznos¢ pracy w nadgodzinach,

* rezygnacj¢ Z urlopow W niektorych przypadkach,

* konieczno$¢ przeniesienia pracownikow z innych oddziatow,

* rezygnacj¢ Z pracy pozostalych cztonkow zespotu, jesli brak kadrowy utrzymuje

si¢ dluzszy czas.
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Rys. 5.10. Fluktuacja pracownikéw oddziatu w latach 2010-2019; oprac. wiasne

Fluktuacja pracownikoéw w instytucji liczona jest jako iloraz catkowitej liczby pra-
cownikow, ktorzy odeszli z organizacji w danym okresie, do catkowitej liczby pracow-
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nikoéw zatrudnionych w organizacji x 100. Na rysunku 5.10 przedstawiono wskaznik
fluktuacji pracownikéw oddziatu w latach 2010-2019.

5.5. Motywacja jako element efektywnego
zarzadzania zespotem

Motywowanie pracownikéw W ramach zarzadzania zasobami ludzkimi stanowi
wazny element w procesie nadzorowania efektywnosci pracy i pobudzania pracowni-
kow do zwickszenia efektywnosci (Mastyk-Musiat, 2000, s. 71). Uwaza sie, ze tO
jedna z kluczowych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Podstawowa potrzeba
kazdego pracownika jest odczuwanie satysfakcji z pracy. Majg na nig wplyw:

» wysokos$¢ wynagrodzenia podstawowego,

+ dodatkowe profity materialne (premia sprzedazowa),

« profity niematerialne, tj. mozliwo$¢ rozwoju, awansu, atmosfera.

USREDNIONY UDZIAL PRACOWNIKOW W
PULI PREMII ROK 2015

Malgorzata
71%

USREDNIONY UDZIAt PRACOWNIKOW W
PULI PREMII ROK 2016

Beata
35%

Rys. 5.11. Usredniony udziat pracownikéw w puli premii za lata 2015-2016; oprac. wtasne

Premia sprzedazowa w instytucji jest gtdéwnym sktadnikiem motywacyjnym pra-
cownikdéw, a jej wysokos¢ uzaleznia si¢ od wysokosci wypracowanego przychodu.
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Premia naliczana jest co miesiac po uzyskaniu przez oddziat wyniku procentowanego na
poziomie min. 90%, a wyptacana — po uzyskaniu wyniku na poziomie min. 100%. Nali-
cza si¢ jg jako iloczyn okre§lonego wspdtczynnika oraz rdznicy uzyskanego przychodu
1 kosztow oddziatu. Indywidualny pracownik ma swdj wkiad w puli premii wprost pro-
porcjonalny do jego udziatu w realizacji zadania catego oddziatu (rys. 5.11).
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Rys. 5.12. Udziat procentowy poszczegélnych pracownikdw w 2015 r.; oprac. wiasne
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Rys. 5.13. Udziat procentowy poszczegdlnych pracownikéw w 2016 r.; oprac. wtasne

W roku 2016 podziat premii byt dosy¢ rownomierny, a w poprzednim udziat jedne-
go pracownika wynosit ponad 70% w puli premii. Taka sytuacja powoduje niezadowo-
lenie pozostatych pracownikow, ktorzy maja poczucie, ze otrzymana premia jest niewy-
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starczajaca. Konsekwencja utrzymywania si¢ takiego stanu jest zwigkszona fluktuacja
pracownikow.

Rownomierny podziat premii skutkuje wicksza satysfakcja i motywacja wsrod
wszystkich cztonkow zespotu. Tworzy si¢ zgrany, zmotywowany zespot, a w sytuacji
nieprzewidzianych absencji istnieje duza szansa, ze pozostali pracownicy bedg w sta-
nie zrealizowa¢ plan oddziatu. Udzial poszczegdlnych pracownikow w puli premii
sprzedazowe;j za lata 2015-2016 przedstawiono na rys. 5.12 i rys. 5.13.

Kluczowg role odgrywa rowniez kierownik, ktory moze wptywaé na postawy i za-
chowania pracownikéw W taki sposob, aby naprawde chcieli oni przyczynia¢ si¢ do
sprawnego funkcjonowania placéwki. Powinien motywowac pracownikéw, by realizo-
wali cele banku, a jednoczesnie zaspokajali swoje potrzeby i osiggali wiasne cele. Kie-
rownik oddziatu moze korzysta¢ z wielu skutecznych rozwigzan przynoszacych pozada-
ne rezultaty (widoczne w polepszeniu wynikow pracy), do ktorych nalezy:

» dzielenie sie z pracownikami doswiadczeniami i wiedza,

+ informowanie pracownikow 0 ich osiagnigciach,

+ angazowanie pracownikow w sprawy banku,

* jasne okreslanie wszystkich zasad zwigzanych z polityka kadrowa,

 otwarta komunikacja,

* Uwzglednianie W zarzadzaniu pomystéw pracownikow,

» docenianie ich wktadu i wysitku w realizacje celow banku.

5.6. Wdrozenie planu zmian
w zakresie obowigzkow kadry zarzadzajace;j
na poszczegdlnych szczeblach

Problem ze zbudowaniem efektywnego zespotu sprzedazowego w oddziale polegat
na nieprawidtowej ocenie efektywnosci pracy danej placowki. Uwzgledniano wytacznie
ocene efektywnosci ekonomicznej na podstawie osiaganego przychodu pracownika, nie
uwzgledniono zadnych dodatkowych ocen jakosciowych pracy oraz efektywnosci ze-
spotu jako catoéci. Niski poziom interakcji kadry zarzadzajacej z pracownikami wynikat
Z przyjetego Sposobu oceny pracownikow. Brak wystarczajacych narzedzi i metod oraz
nieprawidlowa interakcja kadry zarzadzajacej z pracownikami uniemozliwiata prawi-
dtowa ocene efektywnoSci zespotu sprzedazowego i wlasciwe jej uksztattowanie.

Rok 2016 byt przetomowy dla oddziatu. W jego 1. potowie zespot w niepetnym
sktadzie zrealizowal zadanie w wysoko$ci wyzszej niz W tym samym okresie rok
wczesniej. W 2. potowie 2016 r. do zespotu po dhuzszej nieobecnosci wrocit pra-
cownik, ktoérego zachowanie wynikajace z poczucia bycia liderem oddziatu, a takze
dodatkowe nicobecnosci wptynely mocno demotywujaco na pozostatych cztonkéw
zespotu. Zadanie przychodowe oddziatu zostato wprawdzie zrealizowane na satysfak-
cjonujacym poziomie, ale jako$¢ pracy poszczegdlnych oséb mocno spadta. Pracow-
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nicy byli rozgoryczeni i zdemotywowani. Oddziat realizowat wyzsze wyniki sprzeda-
zowe podczas nieobecnosci lidera, w tym czasie wzrosta rowniez jako$¢ pracy mie-
rzona zadowoleniem pracownikow zespotu. W celu zbudowania efektywnego zespotu
sprzedazowego nastawionego na dituzsza wspotprace podjeto decyzjg 0 rozwigzaniu
umowy o prac¢ Z Matgorzats.

Zmiana sposobu podziatu zadania w oddziale wprowadzajaca rownomierny wktad
calego zespolu W jego realizacj¢ spowodowata zwigkszenie sprzedazy — nawet w sy-
tuacji niepetnej kadry. W konsekwencji zmniejszyta si¢ fluktuacja zespotu, a pracow-
nicy stworzyli trwaty, zgrany i zmotywowany zespot.

Zmiana w sposobie zarzadzania zespotem sprzedazowym na stanowisku kierowni-
ka oddziatu polegata na zmianie sposobu pracy z pracownikami — kierownik zostat
zobligowany do podziatu planu sprzedazowego réwnomiernie na poszczegdlnych
cztonkow zespotu. Podziat zaakceptowat kierownik mikroregionu. W sytuacji znacz-
nej dysproporcji w podziale premii kierownik oddziatu musiat ztozy¢ pisemne wyja-
$nienie na zadanie kierownika mikroregionu. Poprawiono réwniez brak interakcji
kierownika oddziatu z pozostatymi pracownikami — co miesigc miaty obowigzywaé
indywidualne rozmowy z pracownikami, w czasie ktorych analizowana bytaby efek-
tywno$¢ danego pracownika w ujeciu zarowno ilosciowym, jak i jakosciowym.

Kierownik mikroregionu zostat zobligowany do nadzorowania podziatu planu
sprzedazowego oraz premii oddziatlowej. Podjeta zostata decyzja, ze zbyt duze roz-
bieznosci bedg wymagac pisemnych wyjasnien oraz raportowania do dyrektora sprze-
dazy. Poprawiono rowniez interakcje ze strony kierownika mikroregionu z kierowni-
kiem oddziatu. Kierownik oddziatu (od 2017) na comiesigcznych odprawach zaczat
ocenia¢ prace zespotu W kategorii jakoSciowej W obecnosci i kierownika mikroregio-
nu, i dyrektora sprzedazy.

Dziat Human Resources wprowadzit okresowa oceng pracownikow pod katem ja-
kosci pracy w zespole. Raz w roku wszyscy pracownicy otrzymujag dostep do ankiety
sktadajacej si¢ z kilku pytan, na podstawie ktorej mozna oceni¢ efektywno$¢ pracy
w oddziatach.

6. Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu przedstawiono przypadek wprowadzania nowych roz-
wigzan organizacyjnych w zarzadzaniu zespotem sprzedazowym w jednym z oddziatow
banku spétdzielczego. Na podstawie badan stwierdzono, ze bank w latach 2015-2016
byt zarzagdzany mato efektywnie i aby osiggna¢ lepsze wyniki, nalezato podnies$¢ efek-
tywnosci poszczegdlnych pracownikow oraz zespotow sprzedazowych. Wprowadzone
zmiany w podziale zadan poszczegolnych cztonkdéw zespotu przetozyly sie bezposred-
nio na trwaty wzrost przychodow ze sprzedazy oraz umozliwity zbudowanie zespotu
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zmotywowanych pracownikow. Wptyneto to rowniez na poprawg interakcji wsrod ka-
dry zarzadzajacej. W konsekwencji takich dziatan badany podmiot stworzyt trwaty,
zgrany, zmotywowany i efektywny zespot.
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Rola systemu zarzadzania jakoscig
w budowaniu swiadomosci jakosciowej
pracownikéw bezposrednio produkcyjnych
w przedsiebiorstwie Stemmann-Polska

KAMILA BOROWY*, ANNA JOLANTA DOBROWOLSKA**

1. Wprowadzenie

Stosowanie koncepcji zarzadzania jako$cia jest obecnie standardem w milionach
organizacji na $wiecie — niezaleznie od ich wielkosci i branzy. W praktyce gospodar-
Czej organizacje wdrazaja r6zne modele zarzadzania jako$cia, z ktorych najbardziej
znanym jest model przyjety w normie systemowej ISO 9001. Celem wdrozenia kaz-
dego systemu zarzadzania jakoscig W organizacjach jest ciggle dostarczanie klientom
produktow i ustug spehiajacych ich wymagania. We wszystkich modelach zaktada
si¢, ze W budowaniu i utrzymaniu systemu zarzadzania jakos$cia kluczowg rolg odgry-
wajg WSzyscy pracownicy organizacji. Ich swiadomos$¢ celow jakosciowych i peine
zaangazowanie determinujg sukces we wdrazaniu systemu zarzadzania jakoscig. Or-
ganizacje podejmuja rézne dziatania, aby podnie$¢ Swiadomos¢ jakosciowa wsrod
swoich pracownikow i W ten sposob zapewni¢ realizacje przyjetych celow jako$cio-
wych.

Przedsigbiorstwo Stemmann-Polska Sp. z 0.0. jest producentem elementow spa-
wanych do pantografow kolejowych i tramwajowych, ktory od wielu lat wdraza sys-
tem zarzadzania jakoscig, angazujgc do tego celu wszystkich pracownikow — przede
wszystkim bezposrednio produkcyjnych (spawaczy). Realizowana konsekwentnie
polityka jakosci sprawita, ze organizacja zdobyta uznanie klientoéw na rynku $wiato-

* Stemmann-Polska Sp. z 0.0; 43. edycja PASB.
** Politechnika Wroctawska, Katedra Systemdw Zarzadzania i Rozwoju Organizacji.
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wym. Ogromne znaczenie odegrat tu dobor pracownikow i stosowany system moty-
wacyjny wspierajacy System zarzadzania, dzigki ktoremu umiejetnosci pracownikow
bezposrednio produkcyjnych sa klasyfikowane na najwyzszym poziomie. Ich wiedza
techniczna, jakos¢ pracy oraz zaangazowanie W wykonywane zadania zawsze robig
duze wrazenie na auditorach. Osiggni¢cie takiego poziomu jakosci oraz renomy wsrod
klientéw zajeto Stemmann-Polska wiele lat i nie bytoby mozliwe bez konsekwentnego
budowania swiadomosci jakosci wsrdd pracownikow.

W niniejszym opracowaniu postawiono sobie za cel przedstawienie dziatan proja-
kosciowych podejmowanych w przedsigbiorstwie Stemmann-Polska zapewniajacych
pelne zaangazowanie pracownikdéw oOraz narzgdzie oceny Swiadomosci jakosciowej
pracownikéw bezposrednio produkcyjnych — spawaczy zastosowanych w tej organi-
zacji.

W badaniach oparto si¢ (poza przegladem literatury przedmiotu) na analizie do-
kumentéw przedsigbiorstwa oraz na kwestionariuszach ankiet przeprowadzanych
wsrod pracownikow bezposrednio produkcyjnych (spawaczy).

2. Swiadomos¢ jakosciowa i jej badanie w organizacjach
— przeglad literatury przedmiotu

Wspolczesne systemy zarzadzania jakoscia wymagaja stosowania w przedsigbior-
stwach okreslonych zasad — wsrdd nich podstawowg jest zaangazowanie pracownikow
W dziatania projako$ciowe podejmowane w organizacji wymagajacej od jej cztonkow
swiadomosci jakoSciowe;.

W normie terminologicznej ISO 9000:2015 $wiadomos$¢ oznacza, ze ,,ludzie ro-
zumieja swoja odpowiedzialno$¢ oraz wptyw ich dziatan na osiaggniecie celéw organi-
zacji” (PN-EN 1SO 9000:2015-10, pkt 2.2.5.4).

Termin: ,,swiadomos¢ jakosciowa” mozna zdefiniowac nieco szerzej (por. Stownik
Jezyka polskiego) jako zdawanie sobie sprawy z systemu zapewnienia jakosci wdrozo-
nego w organizacji i jego oddziatywania na wtasng prace na stanowisku.

Zakres swiadomosci jakosciowej W organizacji jest przedstawiany w r6znych mo-
delach nieco odmiennie. Na przyktad Gajdzik (2016) w proponowanym przez siebie
narzedziu oceny $wiadomosci jakosciowej przyjeta model oparty na szesciu obsza-
rach: wiedzy o jakosci, wykonywania zadan, innowacji, zwigzkow z klientami, zaan-
gazowania W doskonalenie procesu, rozwoju zawodowego, Kultury organizacyjnej.
Baginska i Sawicki (2017) zaktadajg natomiast, ze $wiadomos$¢ jako$ciowa pracowni-
kow dotyczy przede wszystkim wiedzy o potrzebach klientow i 0 mozliwosci jej osia-
gniecia. Odnosi si¢ rowniez do gtdwnych probleméw wskazywanych przez klientow,
ktore sa konsekwencja przede wszystkim braku zaangazowania pracownikow W prace.
Autorzy proponuja model budowania swiadomosci jako$ciowej zainspirowany cyklem
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Deminga, obejmujacy szes¢ krokow — od rozpoznania potrzeby swiadomosci jako-
$ciowej po oceng skutecznosci, w ktorym waznym elementem sa szkolenia.

Znaczenie $wiadomosci jakosciowej podkreslone zostato w ostatniej edycji normy
systemowej I1SO 9001:2015, w ktorej po raz pierwszy pojawily si¢ wymagania odno-
$nie do swiadomosci pracownikow — okreslone zostato, ze organizacja musi zapewnic,
zeby pracownicy pod nadzorem organizacji byli swiadomi ,,polityki jakosci, istotnych
celow jakosciowych, wktadu pracownika do osiggania skutecznosci Systemu zarza-
dzania jakosciag (tez korzysci), skutkow niezgodnosci [...]” (PN-EN 1SO 9001:2015-10,
pkt 7.3).

W praktyce §wiadomosc¢ jakosci pracownika oznacza jego wiedzg na temat przyje-
tego w organizacji systemu zapewnienia jakosci oraz podejmowanych dziatan i ich
skutkach. Najczeséciej badanie $wiadomosci jakoSciowej pracownikow jest przepro-
wadzane na podstawie badan ankietowych, w ktorych sprawdzana jest ich wiedza na
temat elementow Systemu zarzadzania jakos$cia przyjetego W organizacji (np. (Antosz,
Nowak-Franczak, 2014)). Osobng grupe stanowiag badania swiadomo$ci menedzeréw
dotyczace samego systemu zarzadzania jakoScig (np. (Talib i in., 2011)), poniewaz to
grupa wdrazajgca system i od swiadomosci jej cztonkdéw zalezy powodzenie realizacji
celow jakosciowych organizacji.

3. Opis przedsiebiorstwa Stemmann-Polska Sp. z o0.0.

Przedsigbiorstwo Stemmann-Polska Sp. z .0.0. dziata na rynku polskim od 1997 r.
(zarzad usytuowany jest w Niemczech, a zaktad produkcyjny znajduje si¢ w Katach
Woroctawskich). Jest spotka corka Stemmann-Technik GmbH z siedziba w Schiittorfie
nalezacg do brytyjskiego holdingu Fandstan Electric Group z siedzibg w Londynie
bedacego czescig amerykanskiej firmy Wabtec Corporation. Glownym obszarem dzia-
talno$ci tego przedsiebiorstwa jest produkcja elementéw spawanych do pantografow
kolejowych i tramwajowych. Kluczowi odbiorcy to producenci taboru kolejowego,
m.in. miedzynarodowe spotki jak Deutsche Bahn (DB), Alstom, Bombardier, Siemens
czy francuskie koleje RATP oraz SNCF. W Polsce Stemmann-Polska jest dostawca
odbierakow pradowych dla Pesy, Solarisa, Newagu czy PKP Intercity. Drugim — réw-
nie istotnym chociaz mniej znanym — obszarem dziatalnosci organizacji jest produkcja
elementow zasilajacych dla uzytkownikow ruchomych (Stemmann dostarcza swoje
produkty m.in. do KWB Tur6éw czy FAMAK).

W przedsigbiorstwie Stemmann-Polska jest zatrudnionych 110 osob! — ok. 1/5 to
kadra inzynierska. Na jego czele stoi prezes zarzadu Stemmann-Technik, czyli spotki
matki, ktéremu podlega bezposrednio dyrektor zarzadzajacy, a jemu z kolei pig¢ pio-

1Stan — czerwiec 2020 r.
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now: Dziat Sprzedazy, Dzial Zaopatrzenia, Dziat Produkcji, Magazyn, Controlling
i Ksiggowos¢.

4. Podstawowe procesy przedsiebiorstwa

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci w Stemmann-Polska zostaty zidentyfikowa-
ne cztery podstawowe procesy:

1) sprzedaz, w tym takze wsparcie posprzedazowe klienta,

2) projektowanie,

3) zaopatrzenie,

4) proces produkcyjny sktadajacy si¢ z kilku podproceséw: obrobki skrawaniem,
mechanicznego czyszczenia podzespotow, spawania, klejenia, lutowania, mon-
tazu pantografow.

Kluczowym jest proces produkcyjny spawania elementéw ze stali weglowej, nie-
rdzewnej, aluminium oraz tytanu. W procesie sg spawane rozne typy elementow: ra-
my, ramiona, drazki prowadzace oraz inne elementy pantografow, a takze elementy
spawane do urzadzen przemystowych rdznigce si¢ 0d siebie niewielkimi szczegotami.
Produkcja ma charakter jednostkowy (maks. 20 szt. w jednej serii).

Proces ten jest wskazywany jako proces specjalny ze wzgledu na problem z jego
kontrolg — nie mozna bowiem stwierdzi¢ jego zgodnosci z wymaganiami dzigki ocenie
wizualnej ztaczy. Jego kontrola wymaga przeprowadzania badan nieniszczacych (np.
PT, MT) lub badania spektroskopowego, a takze wykonania bardziej szczegdtowych
badan materiatowych w specjalistycznym laboratorium.

Zarzadzanie gtdéwnymi procesami produkcyjnymi nalezy do zespotéw produkcyj-
nych zarzadzanych przez lideréw odpowiadajacych za terminowag realizacj¢ zlecen (na
swoim obszarze) oraz regularne przeprowadzanie kontroli miedzyoperacyjnych. Kaz-
dy z lideréw obszaru spawania posiada certyfikat IWS (International Weldig Specia-
list) potwierdzajacy jego kompetencje (wyksztatcenie, kwalifikacje i doswiadczenie)
umozliwiajace nadzor nad jakoscig spawania i przeprowadzania szkolen spawaczy
w swoim zespole?.

Pozostate procesy, takie jak: zarzadzanie jakoscia, kontrola jakosci materiatow
(zapewnienie jakosci), logistyka, kontroling i ksiggowos¢, zarzadzanie zasobami ludz-

2 Zgodnie z norma 1SO 14731:2019-05 funkcja IWS moze obejmowaé: pomoc w rozwigzywaniu pro-
blemdéw zwigzanych z technologig spawania, odpowiedzialnos$¢ za produkcje i kontrole procesu spawa-
nia, udziat w ustalaniu procesu spawania i organizowaniu produkcji spawalniczej, rozwigzywanie pro-
bleméw podczas produkcji spawalniczej. Zasadg oceny okreslonej w dokumencie jest, aby personel
nadzorujgcy spawanie posiadat odpowiednie kompetencje w przydzielonych mu zadaniach zwigzanych
ze spawaniem.
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kimi, procesy IT, nadzor nad przyrzadami pomiarowymi oraz gospodarka magazyno-
wa sg W przedsigbiorstwie zaliczane do procesow wspomagajacych i zarzadczych.

5. System zarzadzania jakoscig

Przedsigbiorstwo Stemmann-Polska bedace dostawca dla najwigkszych producen-
tow taboru kolejowego na $wiecie jest zobowigzane do spetnienia najwyzszych stan-
dardéw jakosciowych i wdrozenia znormalizowanych systeméw zarzadzania, czyli:

* ogodlnego systemu zarzadzania jakoscig 1SO 9001:2015;

+ systemu zarzadzania jako$cig opracowanego dla przemystu kolejowego na pod-
stawie normy 1SO 9001:2015 — IRIS® (uzupelniajacego wymagania systemu za-
rzadzania jakoscig 1SO 9001 o dodatkowe, specyficzne wymagania dla branzy
kolejowej nieujete W tej normie);

+ systemu jako$ci proceséw przeznaczonego dla wytworcow pojazdéw Szyno-
wych, producentow ich komponentdéw i przedsigbiorstw $wiadczacych ustugi
spawalnicze PN-EN 15085-2:2007.

Ze wzgledu na wymagania swoich klientow przedsigbiorstwo musi zapewnic ja-
kos$¢ proceséw specjalnych i produkowanych wyroboéw (pantografow) zgodnie z wy-
maganiami zawartymi w normie PN-EN 50206-1:2010% a takze speti¢ wymagania
jakosci dotyczace spawania materiatéw metalowych zawartych w normie PN-EN ISO
3834:2007.

Stemmann Polska ma wdrozony system zarzadzania jako$cig 1ISO 9001:2015, kto-
ry po raz pierwszy zostat certyfikowany w 2003 r. i od tego czasu jest regularnie co
trzy lata recertyfikowany przez notyfikowang jednostke certyfikujaca. Organizacja ma
takze certyfikat potwierdzajacy spetnienie wymagan jakos$ci procesow spawalniczych
zgodnie z normg PN-EN 1SO 3834:2007 z dodatkowym uwzglednieniem specjalnych
wymagan stawianych przy budowie pojazdéw szynowych okre§lonych w normie PN-
-EN 15085-2:2007 — na najwyzszym poziomie CL1 nadanym przez jednostke notyfi-
kowang GSI SLV Duisburg w przypadku spawania konstrukcji ze stali weglowe;j,
nierdzewnej, aluminium i tytanu.

3|RIS (International Railway Industry Standard) to miedzynarodowy standard przeznaczony dla
przemystu kolejowego. Zostat stworzony przez Europejskie Stowarzyszenie Producentéw Kolejowych
(UNIFE) przy wsparciu czterech najwiekszych producentéw w tej branzy: Bombardier, Siemens, Alstom
i Ansaldo (Zymonik, 2007). W maju 2017 r. standard IRIS ulegt przeksztatceniu w specyfikacje techniczng
ISO/TS 22163:2017. Zastosowania kolejowe — System zarzadzania jakoscia — Wymagania dotyczace
systemu zarzadzania przedsiebiorstwem dla organizacji kolejowych: ISO 9001:2015 oraz szczegdlne
wymagania do zastosowania w sektorze kolejowym (1SO.org).

4 Najnowsza edycja normy polskiej: PN- EN 50206-1:2010. Zastosowania kolejowe — Tabor — Panto-
grafy: Charakterystyki i badania — Cze$¢ 1: Pantografy pojazdow linii gtéwnych (wersja angielska), PKN,
Warszawa 2010.
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W przedsigbiorstwie wdrozono zintegrowany system zarzadzania majacy zapewnic¢
pelng integracje procesow, polityk, celow — wymaganych we wdrozonych normach
systemowych. Celem tego systemu jest ciagte doskonalenie jakosci oferowanych wy-
robow 1 ustug, a tym samym zapewnienie i nieustanng poprawe konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa na rynku. Nadrzednym dokumentem jakoSciowym obowigzujagcym
W przedsigbiorstwie jest — Polityka jakos$ci i bezpieczenstwa.

Za jakos¢ w Stemmann-Polska odpowiada kierownictwo naczelne, czyli dyrektor
zarzadzajacy, W ktorego imieniu wiele dziatan podejmuje pelnomocnik jakosci odpo-
wiedzialny m.in. za opracowywanie i aktualizacj¢ procedur i instrukcji oraz za zapo-
znanie z nimi pracownikéw (w ramach szkolen). Do wdrozenia procedur wymagana
jest akceptacja dyrektora zarzadzajacego. Za kontrole jakosci odpowiedzialno$¢ pono-
szg natomiast kontrolerzy przeprowadzajacy kontrole wejsciowa materiatow hutni-
czych i detali przychodzacych od dostawcow zewnetrznych (np. detali cigtych lase-
rem) oraz kontrole wyrobow gotowych.

Kazdy z pracownikow odpowiedzialnych za kontrole jakosci W przedsigbiorstwie
oraz cztonkowie nadzoru spawalniczego majg obowigzek dopilnowaé, aby dokumen-
tacja techniczna, wedtug ktorej wykonywane sg procesy produkcyjne, byta aktualna,
poprawna i zgodna z wymaganiami norm jakosciowych w odniesieniu do poszczegdl-
nych procesow. Prawidtowa i kompletna dokumentacja zapewnia nie tylko spetnienie
wymagan jakosciowych klientow, lecz takze wzrost $wiadomosci pracownikow
w zakresie polityki jakosci.

6. System podnoszenia sSwiadomosci jakosciowej
pracownikow bezposrednio produkcyjnych

Stemmann-Polska, zeby zdoby¢ uznanie czotowego dostawcy pantografow Kole-
jowych na $wiecie i poszczycié¢ si¢ spelnieniem najwyzszych standardéw jako$cio-
wych dotyczacych transportu publicznego, skoncentrowato si¢ zarowno na zatrudnie-
niu wykwalifikowanej kadry, jej dalszemu ksztatceniu, motywowaniu do ciaglego
rozwoju, jak i na zaangazowaniu W sprawy organizacji, dla ktorych jakos¢ produktow
i satysfakcja klientow jest celem dziatan. W przedsigbiorstwie wdrozono System ma-
jacy na celu budowanie §wiadomosci jakosciowej pracownikow bezposrednio produk-
cyjnych i wsparcie organizacji w utrzymaniu wysokiego poziomu jakosci wyrobow.
System obejmuje:

1) Informowanie pracownikoéw 0 celach jakosciowych organizacji i stanowiskach

pracy.

2) Stwarzanie przyjaznego i bezpiecznego srodowiska pracy.

3) Informowanie o wynikach osiaganych przez pracownikéw i organizacje.
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4) Szkolenia pracownikow oraz kadry kierowniczej majace na celu podtrzymanie
i podwyzszanie wysokich kwalifikacji pracownikow oraz wiedzy i $wiadomosci
jakosci wsrod pracownikow.

5) System wynagrodzen i nagrod promujacy osigganie celéw jakosciowych stano-
wisk pracy i podnoszenie kwalifikacji przez pracownikow.

6) Oceng pracownikow powigzang z systemem wynagrodzen i nagrod pozafinan-
sowych.

7) Bezposrednie angazowanie pracownikow W proces projektowania i doskonale-
nia produktow oraz proceséw W organizacji, a takze W biezacg analize i ha-
tychmiastowe usuwanie probleméw organizacji dzigki zastosowaniu metod
QRQC (Quick Response Quality Control) i CFU (Customer Focus Unit).

Ad 1. Kazdy pracownik przed przystapieniem do pracy otrzymuje informacje

0 wymaganiach Klienta (rysunek, specyfikacje techniczng produktu, technologie¢ spa-
wania) oraz o celach stanowiska pracy, ktore sa mierzalne i dostosowane do rodzaju
wykonywanej pracy na danym stanowisku, czyli tym samym mozliwe do osiaggniecia.

Ad 2. Priorytetem w organizacji jest ciggta poprawa warunkéw pracy na stanowi-
skach pracy i w samych procesach na podstawie wynikéw cyklicznie przeprowadzanych
badan opinii pracownikéw w kwestiach dotyczacych jakosci, bezpieczenstwa i funkcjo-
nowania zaktadu. W Stemmann-Polska w sposob ciagly przeprowadza si¢ udoskonalenia
stanowisk pracy na przyktad dzigki modernizacji oprzyrzadowania na produkcji. W prze-
ciggu ostatnich dwoch lat (2018-2019) kierownictwo przeprowadzito kilka anonimo-
wych ankiet dotyczacych bezpieczenstwa pracy, wprowadzanych narzedzi jakoSciowych
czy sposobu kierowania organizacja i realizowania przez nig zatozonych celow.

Ad 3. Dodatkowym dziataniem majacym na celu podniesienie swiadomosci i mo-
tywacji pracownikow oraz poczucia wspodlnoty i bezpieczenstwa W organizacji sa
kwartalne spotkania przedstawicieli kadry zarzadzajacej ze wszystkimi pracownikami
Stemmann-Polska. Wowczas sg przedstawiane wyniki organizacji, w tym takze wyni-
ki auditow, osiagniecia, ale takze plany i perspektywy dtugofalowe organizacji.

Ad 4. Z punktu widzenia podnoszenia swiadomosci jako$ciowej organizacji nie-
zwykle wazne sa szkolenia. Mozna je podzieli¢ na:

+ szkolenia twarde zwigzane z przekazywaniem wiedzy i umiejetnosci potrzeb-

nych do wykonywania pracy (podwyzszanie kompetencji pracownikow),

+ szkolenia migkkie majace na celu podnoszenie §wiadomosci jakosci w organi-
zacji.

Szkolenia twarde w Stemmann-Polska dla zespotéw spawaczy prowadzi wysokiej
klasy specjalista z miedzynarodowymi uprawnieniami IWP (International Weldig
Practitioner). Szkolenia migkkie petnig funkcj¢ informacyjng — pracownikom w ich
trakcie sa przekazywane informacje na temat celow jakosciowych przyjetych w orga-
nizacji i znaczenia, jakie si¢ w organizacji przywiazuje do najwyzszych standardow
jakosci. Prezentuja sposoby podejmowania pozadanych dziatan i osiggania wynikow.
Ich zadaniem jest budowanie $§wiadomosci jakosciowej wérod pracownikow.
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Ad 5. W konsekwencji stosowanego w organizacji systemu wynagrodzen i nagrod
podtrzymywane sg i podwyzszane kwalifikacje pracownikow oraz wiedza i ich $wiado-
mos$¢ jakosciowa. System obejmuje gratyfikacje finansowe, a takze pozafinansowe.

System gratyfikacji finansowej opiera si¢ na ocenie realizacji zalozonych celow
przyjetych w organizacji — w tym jakosciowych, co jest rownoznaczne z osiagnigciem
wskaznikow w zakresie wydajnosci pracownika, jak najmniejsza iloscig brakow oraz
z przestrzeganiem zasad 5S na stanowisku. Pracownicy moga otrzyma¢ zwigkszenie
wynagrodzenia za ich realizacje, a takze za podniesienie swoich kwalifikacji i upraw-
nien.

Glowna nagroda pozafinansowa jest dyplom wrgczany przez dyrektora zaktadu
przyznawany za zgloszenie innowacyjnego pomystu (np. modernizacje przyrzadu czy
poprawe procesu) majgcego realny wptyw na poprawe jakosci i funkcjonowanie catej
organizacji. W takim przypadku jest przewidziana rowniez nagroda finansowa.

Ad 6. Coroczna ocena pracownikow wiaze si¢ z analiza i oceng przez przeto-
zonych mierzalnych wynikow pracy przez nich uzyskiwanych. Jest ona powigzana
z systemem wynagrodzen i nagrod pozafinansowych. Pracownicy, ktorzy zostana
wysoko ocenieni, mogg liczy¢ na wzrost wynagrodzenia i nagrode pozafinansowa
(dyplom i uznanie).

W trakcie oceny jest przeprowadzana rozmowa z pracownikami nt. probleméw po-
jawiajacych si¢ na stanowiskach i w organizacji. Stwarza to dla pracownikéw mozli-
wo$¢ poczucia, ze sa wazng cze$cig organizacji, a wyniki przez nich osiggane moga
wplywaé na jako$¢ w organizacji.

Ad 7. Bezposrednie angazowanie pracownikow odbywa si¢ przez:

+ angazowanie W proces projektowania i doskonalenia produktow i procesow or-

ganizacji, m.in. podczas:

o wdrazania projektow nowych wyrobéw w produkcji,

o wprowadzania innowacyjnych zmian w procesach produkcyjnych,

o modernizacji przyrzadéw spawalniczych,

o auditow klientoéw (angazowanie W wykonywanie prac spawalniczych dla au-
ditora).

» angazowanie W biezaca analize i natychmiastowe usuwanie probleméw organi-
zacji dzieki zastosowaniu metod QRQC (Quick Response Quality Control) i CFU
(Customer Focus Unit); obie metody zostang Szerzej opisane w dalszej czesci
opracowania.

Wszystkie wymienione elementy systemu motywacyjnego sa powigzane i wzajem-
nie oddziatujg na siebie oraz na wyniki osiagane przez organizacje, a takze przyczyniaja
si¢ do wzrostu swiadomosci jakosci W przedsigbiorstwie. Na przyktad przeprowadzane
szkolenia w zakresie czytania rysunku technicznego okazaty si¢ pomocne w eliminowa-
niu niezgodnosci jakosciowych i znaczaco wptynely, przede wszystkim wsréd mtodszej
stazem zatogi, na $wiadomo$¢ wykonywanej pracy. Poza tym udziat pracownikow
w szkoleniu nie tylko podnosi ich kwalifikacje zawodowe, lecz takze przyczynia sie do
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wzrostu wynagrodzenia. A wyzsze kwalifikacje z kolei umozliwiaja pracownikom zo-
stanie czlonkiem zespotu doskonalgcego jako$¢ produktow, procesow, narzedzi, €O
z kolei przyczynia si¢ do uzyskania gratyfikacji finansowej i uznania.

7. Angazowanie pracownikow w doskonalenie jakosci

7.1. Quick Response Quality Control (QRQC)

Quick Response Quality Control (QRQC) to metoda szybkiej reakcji na problemy
pojawiajace si¢ W procesach jeszcze przed ich eskalacjg dzigki pracy zespotowej
(Aoudia, Quintin, 2011; Teczke, Obora, 2018).

W przedsigbiorstwie Stemmann-Polska metode t¢ stosuje si¢ w czasie codziennych
spotkan majacych miejsce w réznych czgéciach zaktadu i przy udziale pracownikéw
z wielu zespotow, takich jak:

1) zespot spawania stali weglowe;j,

2) zespot spawania stali nierdzewnej,

3) zespdt spawania aluminium,

4) zespOt montazu pantografow,

5) zesp6t magazynowy.

Trwajace nie dtuzej niz 20 min spotkania odbywaja si¢ w wydzielonych miejscach,
tzw. stanowiskach QRQC, ktore sa wyposazone w tablice i komputer z monitorem (por.
fot. 7.1).

W spotkaniach QRQC chodzi 0 zaangazowanie pracownikéw — szczeg6lnie bez-
posrednio produkcyjnych (spawaczy) w budowanie systemu jakosci i osiggnigcie ce-
16w jakos$ciowych organizacji (ciagte doskonalenie organizacji) dzigki wspolnej iden-
tyfikacji problemow. Zastosowanie QRQC umozliwia szybkie i skuteczne znalezienie
oraz wdrozenie rozwigzan doskonalacych (Niggl, 2014; Teczke, Obora, 2018).

Zgodnie z zaktadang metodyka QRQC (Aoudia, Testa, 2011, s. 17) w czasie spo-
tkan przeprowadza sig:

1) Rozpoznanie, czyli:

» wybor i zdefiniowanie procesu, w ktérym powstat problem/niezgodnos¢,
 zdefiniowanie obszaru analizy i doskonalenia (bezpieczenstwo, powigza-
nie/wptyw na klienta, priorytet/znaczenie dla organizacji).

2) Analize, czyli:

» dogtebne przeanalizowanie problemu zgodnie z metoda 5SW2H,
* sprecyzowanie szczegdtowych rozwigzan problemu.

W czasie omawiania probleméw na spotkaniach stosowana jest zasada trzech rze-
czywistosci San Gen Shugi, tj.:

1) Gen-ba — rzeczywiste miejsce (proces).
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Fot. 7.1. Przyktad stanowiska QRQC (wykonanie wtasne)

2) Gen-butsu — rzeczywisty wyrob, ustuga, produkt lub jego czesci, ktorych doty-

czy niezgodnos$¢.

3) Gen-jitsu — rzeczywiste dane, na ktorych nalezy si¢ oprze¢, aby moc doglebnie

przeanalizowaé problem i znalez¢ jego rozwigzanie (Aoudia, 2011).

W czasie spotkan uczestnicy omawiaja i analizuja rzeczywiste problemy organiza-
cji oraz doktadnie okreslaja dziatania zapobiegawcze i korygujace (usuwajace przy-
czyny). Kazdy taki rozpatrywany problem konczy si¢ rozpisaniem harmonogramu
podejmowania dziatan w formularzu QRQC umieszczonym na tablicy QRQC. Wpi-
sywany jest w nim numer reklamacji (nadany w systemie ERP), data wptynigcia re-
klamacji, data podjecia natychmiastowego dziatania, data okreslenia przyczyny i zde-
finiowania planu dziatan, daty przegladu wprowadzonych dziatan, a takze data
zamknigcia. Formularz utatwia szybkie znalezienie okreslonego problemu i ocene
stanu zaawansowania prac nad jego rozwigzaniem.

Przeprowadzane w Stemmann-Polska spotkania QRQC sa dzielone na pig¢ grup ze
wzgledu na przedmiot analiz:

1) QRQC Customer/Plant — spotkania stuzagce oméwieniu reklamacji, niezgodno-

$ci zglaszanych przez klientow. Bierze w nich udziat zespot zarzadzania jako-
Scig (pelnomocnik ds. jakosci, inzynier jakosSci i kontroler jako$ci), pracownicy,
ktorzy wykonali produkt podlegajacy reklamacji (zazwyczaj spawacze), oraz
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[71 KEY PRINCIPLES FOR QRQC Kluczowe zasady QRQC }

How to present a problem in QRQC (5W2H
Jak analizowa¢ problem wg QRQC
What?

ja to follow up QRQC

Schemat procesu

e ®
- ,_:_;_,\/_ . Co sie stato?
—" R Why?
U | & Dlaczego jest to problem?
] - When?
_,\-o" (O] R — gy Kiedy problem zostat zdiagnozowany?
<« ':."...\J Who?
T T — Kto zdiagnozowa! problem?
Where?
'\,/';,L,,, iGdzie problem zostal zdiagnozowany?
Recu 2w s gy’ How?
- L s Jak problem zostat zdiagnozowany?
‘ How many?
| — - Ilu detali dotyczy problem?
E"‘_ S0 6 S SatgroitymaAy Jakie sg nr ser.?
Topics for escalation Never forget the 3 REALs
Tematy, ktére nalezy podnies¢: Nigdy nie zapominaj o 3 Rzeczywistosciach®
t - Incydenty dotyczace bezpieczenstwa REAL PARTS Rzeczywiste detale
ust €0 Reklamacje kientéw REAL PLA Rzeczywiste miejsce
Major/ High priority Wysoki priorytet REAL DATA Rzeczywisty czas zdarzenia

Rys. 7.1. Kluczowe zasady QRQC (dokumenty wewnetrzne Stemmann-Polska Sp. z 0.0.)

zespoOt sktadajacy si¢ z nadzoru spawalniczego, a w razie potrzeby takze techno-
loga produkcji. W trakcie spotkania przy wykorzystaniu techniki diagramu Is-
hikawy i analizy 5W2H omawiany jest sam produkt i przyczyny powstania bte-
du. Doktadnej analizie podlega réwniez przyrzad spawalniczy, w ktorym
wykonywany byt dany produkt. Aby lepiej zrozumie¢ problem, podczas spo-
tkania na monitorze wyswietlane sg zdjgcia niezgodnosci.

2) QRQC Supplier — spotkania stuzace poprawieniu jakosci towaréw dostarczonych
przez dostawcow. Przeprowadzenie analizy przyczyn problemu umozliwia kontakt
z dostawcg i szybka naprawe przez niego niezgodnosci lub wystanie nowych detali
wolnych od wad. Przyjmuje si¢ tu zasadg szybkiej reakcji. W przedsigbiorstwie za-
tozono, ze w ciggu 48 h musi nastagpi¢ reakcja na problem, co oznacza, ze w ciggu
tego czasu nalezy zaja¢ sie¢ tematem i skontaktowac sie z klientem lub dostawca.
Przyczyna problemu moze by¢ jednak rozwigzana W pozniejszym terminie.

3) QRQC w obszarze spawania stali nierdzewnej i aluminium — spotkania angazu-
jace bezposrednio spawaczy z tego obszaru. Osoba je prowadzaca jest lider ze-
spotu. Cel spotkania to analiza problemow (np. przestoje, opoznienia) powsta-
tych w procesie spawania stali nierdzewnej i aluminium.

4) QRQC w obszarze spawania stali weglowej — spotkania organizowane i prowa-
dzone przez lidera zespotu w spawalni stali czarnej w cyklu codziennym.

5) QRQC w magazynie — spotkania codzienne umozliwiajgce omawianie proble-
mow zwigzanych bezposrednio z przygotowywaniem materiatdow do produkcji,
transportem wewnetrznym, a takze organizowaniem transportow do klientow.
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Woprowadzenie codziennych spotkan QRQC pozwolito wyeliminowaé przestoje
w produkcji (spowodowane na przyktad opdznieniami w przygotowaniu wydania ma-
teriatu do produkcji) oraz znacznie przyspieszyto realizacj¢ zlecen do wysylki. Zredu-
kowano rowniez liczbe reklamacji od klientow o blisko 20% w przeciggu dwoch lat
2018-2019. Dzi¢ki tym spotkaniom wielu pracownikow aktywnie angazuje si¢ W mo-
dernizacj¢ przyrzadow spawalniczych, co pozwala zapobiec niezgodno$ciom w proce-
sie spawania.

Regularnie prowadzone spotkania QRQC przyczynity si¢ takze do polepszenia
wspotpracy migdzy pracownikami z réznych obszaréw produkcji, a takze powstania
silnych zespotoéw i poczucia przynaleznosci pracownikéw do duzej, preznie dziatajg-
cej organizacji.

7.2. Customer Focus Unit (CFU)

Rownie skutecznym i bardzo interesujagcym narzedziem jakosciowym W przedsig-
biorstwie Stemmann-Polska sa codzienne 15-minutowe poranne spotkania CFU (Cus-
tomer Focus Unit), w czasie ktorych jest omawiany plan zlecen produkcyjnych
na dany dzien i problemy w ich realizacji zgtaszane przez liderow zespotow. Biora
w nich udziat kierownicy poszczegdlnych zespotéw produkcyjnych majacy realny
wplyw na termin i kolejnos¢ wykonywanych prac produkcyjnych oraz pracownicy
z obszaru zarzadzania jakos$cia, magazynu i dziatu zaopatrzenia.

Celem spotkan CFU jest wczesna reakcja na potencjalne op6znienia w produkcji,
a tym samym na potencjalng mozliwo$¢ op6znienia dostawy do klienta. Zespot w trybie
natychmiastowym identyfikuje i rozwigzuje problemy. Spotkania maja rowniez na celu
uswiadomienie pracownikom roli klienta w organizacji, od ktorego w znacznej mierze
zalezy postrzeganie i pozycja przedsigbiorstwa na rynku.

W sposob zauwazalny poprawily rowniez wspotprace miedzy poszczegdlnymi
dziatami, a brak reklamacji klientow z powodu opdznien w dostawie jest najlepszym
dowodem, ze CFU (podobnie jak QRQC) to narzedzia przynoszace wymierne korzy-
$ci dla organizacji.

8. Badania poziomu swiadomosci jakosciowej spawaczy

8.1. Wprowadzenie

W Stemmann-Polska kierownictwo naczelne podejmuje wiele decyzji z uwzgled-
nieniem zdania pracownikéw przedsigbiorstwa. Co najmniej dwa razy w roku sa prze-
prowadzane badania ankietowe wsréd wspotpracownikéw dotyczace m.in. oceny dzia-
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tan prowadzonych w obszarze jakosci, bezpieczenstwa na stanowiskach czy opinii na
temat zadowolenia z prowadzonych dziatan w organizacji.

W 2019 roku przeprowadzono badania ankietowe majace na celu oceng $wiado-
mosci pracownikow odnosnie do priorytetow jako$ciowych przyjetych w ich pracy
oraz dziatan jakosciowych podejmowanych przez kierownictwo w zakresie jakosci.
Badaniami objeto wszystkich zatrudnionych spawaczy, czyli 35 os6b. Wybor tej gru-
py pracownikéw byl zamierzony z tego wzgledu, ze biora oni bezposredni udziat
w gltéwnym procesie organizacji (procesie spawania). Ich $wiadomo$¢ dotyczaca ja-
kosci odgrywa kluczowa role w uzyskaniu produktu w petni bezpiecznego, spetniaja-
cego wymagania klientow.

8.2. Budowa kwestionariusza ankietowego

W przeprowadzonym badaniu ankietowym chodzito o uzyskanie informacji o po-
ziomie $wiadomosci pracownikoéw w zakresie:
+ celow stanowiska pracy (priorytety pracy na stanowisku),
+ sposobu realizacji tych celow (priorytetow na etapie przygotowania do pracy,
reakcji na btedy w czasie jej wykonywania oraz wspomaganie kontroli jakosci
w unikaniu potencjalnych btedow),

SWIADOMOSC PRACOWNIKA

L 1 L
CELE REALIZACJA REALIZACJI CELOW
STANOWISKA CELOW JAKOSCIOWYCH
STANOWISKA ORGANIZACJI
1. Cele jakosciowe 2. Wykonywana praca N 5. Spe%niel_lie wymagan
N stanowiska > (etap przygotowania) klienta
(priorytety w pracy)
|| 6. Priorytety dziatan
N 3. Wyko_nywana praca (jakos¢ najwazniejsza)
(reakcja na bledy)
7. Zaangazowanie
L »  pracownikow w jakos¢
—> 4. Wyniki pracy (podniesienie $wiadomosci

(etap kontroli)

btedow wsrod pracownikow)

8. Ciagte doskonalenie
jakosci

Rys. 8.1. Model badania $wiadomosci jakosciowej spawaczy; oprac. wtasne
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» realizacji ogdlnych celow jakosciowych w organizacji (znajomo$ci wymagan
klienta i ich spetniania, podejmowanych dziatan projakosciowych, angazowania
pracownikoéw na rzecz jakosci oraz wynikow dziatan doskonalgcych podejmo-

W kwestionariuszu ankietowym zawarto osiem pytan odnosnie do $wiadomosci

wanych w przedsigbiorstwie).
Model budowy ankiety zaprezentowano na rys. 8.1.

pracownikow nt.:
1) priorytetow wynikajacych ze stanowiska pracy,
2) priorytetow pracownika w czasie przygotowania stanowiska do pracy,
3) wymaganej reakcji na wystepowanie btgdow w czasie pracy,
4) roli kontroli jakosci w podejmowaniu dziatan korygujacych,
5) wymagan klientow,
6) priorytetow jako$ciowych organizacji,

7) wptywu spotkan QRQC na podniesie $wiadomosci jako$ciowej wsrod ich

uczestnikow,

8) wynikow doskonalenia jakosci przeprowadzanych w przedsigbiorstwie.

Kryteria oceny $wiadomosci jako$ci pracownikow oraz tresci pytan sformutowa-

nych w ankiecie zaprezentowano w tab. 8.1.

Tabela 8.1. Kryteria oceny swiadomosci jakosci wsrdd pracownikow
(zestaw pytan w kwestionariuszu ankietowym badajgcym stopien swiadomosci jakosciowej)

Lp. Kryterium Pytanie Opcje odpowiedzi

1. | Priorytety na Ktora z wymienionych a) wykonanie zlecenia w terminie,

stanowisku pracy opcji jest dla Ciebie b) zero brakow,
najwazniejsza W Twojej | ¢) wykonanie ponad normeg ilosciowa
codziennej pracy?

2. | Priorytety w czasie | Na co przede wszystkim | a) na kompletnos$¢ i zgodnos¢ detali oraz
przygotowania ZWracasz uwage, zanim dokumentacji produkcyjnej (rysunek,
stanowiska do rozpoczniesz wykonanie | technologia spawania, zlecenie
pracy zlecenia? produkcyjne),

b) na aktualng kalibracje przyrzadu
spawalniczego (aktualna naklejka
kalibracji),

c) czy mam odpowiednig i sprawna
spawarke,

d) na wszystkie powyzsze

3. | Reakcja na bledy Co robisz, gdy a) ztomuj¢ zepsuty detal i pobieram nowy
w czasie zauwazyle$ btad i detal Z magazynu,
wykonywania nie nadaje si¢ do dalszej | b) informuje mojego przetozonego
pracy obrobki? (lidera zespotu) lub inzyniera

spawalnika,
C) probuje go naprawié, nie uwazam, ze
muszg kogo$ informowac




Rola systemu zarzqdzania jakosciq w budowaniu sSwiadomosci jakosciowej pracownikéw... 49
cd. tab. 8.1
Wykorzystanie Czy protokot kontroli a) tak, oczywiscie,
dokumentacji montazu detali b) nie, to tylko zbedna czynnosé
w podejmowaniu W przyrzadzie jest dodatkowa,
dZi?_llaﬁ . pomocny w eliminowaniu | c) tak, ale nie wypetiam tego protokotu
projako$ciowych potencjalnych z uwagi na brak czasu
niezgodnosci?
Znajomo$é Czy sg Ci znane a) tak, sg doktadnie omawiane podczas

wymagan klientow

wymagania jako$ciowe
klientow?

spotkan QRQC i przed kazdym auditem
klienta,

b) raczej nie, nie styszatem na ten temat
wiele,

C) zupetnie nie

szeSciu miesigcach?

Znajomo$é Czy Twoim zdaniem a) zdecydowanie tak,

priorytetow jako$¢ dostarczanych b) zdecydowanie nie,

jakoséciowych wyrobow jest dla firmy c) nie wiem

organizacji najwazniejsza?

Ocena spotkan Czy spotkania QRQC a) tak, teraz wiem, gdzie jest mozliwos¢

QRQC spowodowaty, ze wystgpienia niezgodnosci w konkretnym
zwracasz wigksza uwage | detalu,
na mozliwos¢ b) nie, nie mam czasu si¢ tym
popetnienia przez Ciebie | zajmowaé, musze skonczy¢ zlecenie
btedu? w terminie,

C) nie wiem

Ocena wynikow Czy Twoim zdaniem a) tak, zdecydowanie,

dziatan poziom jakosci b) nie zauwazytem, trudno powiedzie¢,

doskonala,cych Wykonywanych C) na pewno nie

podejmowanych produktow ulegt

W przedsigbiorstwie | poprawie w ostatnich

8.3. Omowienie wynikow badan

Wyniki z przeprowadzonych badan ankietowych na temat $wiadomosci jakoscio-

wej spawaczy przedstawiono w tab. 8.2.

Z uzyskanych odpowiedzi na pytanie dotyczace priorytetow pracownikow W CO-
dziennej pracy wynika, ze spawacze najwickszg wage przykladajg do terminowosci
wykonania pracy (77% respondentow), duzo mniejszg natomiast do jakosci pracy, tj.
braku btedéw (17%). Nie jest to w pelni zgodne z celami organizacji, dla ktorej jakos¢
wyrobu jest najwyzszym priorytetem. Nalezy przypuszczaé, ze duzy wpltyw ma tu
system wynagrodzen — comiesigczne premie sa bowiem gtownie uzaleznione od ter-
minowos$ci wykonania zlecen. Podstawowy wniosek, jaki si¢ nasuwa, to konieczno$¢
zwigkszenia wsrod pracownikow $wiadomosci znaczenia jakosci wykonywanych wy-
robéw dla klientow, organizacji i samych pracownikoéw, a takze powigzanie Systemu
wynagrodzen z wynikami jakosciowymi (brakiem btedow).
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Tabela 8.2. Wyniki badan ankietowych dotyczacych Swiadomosci jakosciowej spawaczy

Wyniki
Nr Pytanie Opcje odpowiedzi odpowiedzi
Liczba %
1. | Ktoéra z wymienionych opcji a) wykonanie zlecenia w terminie, 27 77
jest dla Ciebie najwazniejsza b) zero brakow, 6 17
w Twojej codziennej pracy? ¢) wykonanie ponad norme ilo$ciows 2 6
2. | Naco przede wszystkim a) na kompletno$¢ i zgodno$¢ detali oraz 16 45
zwracasz uwagg zanim dokumentacji produkcyjnej (rysunek,
rozpoczniesz wykonanie technologia spawania, zlecenie
zlecenia? produkcyjne),
b) na aktualng kalibracje przyrzadu 1 3
spawalniczego (aktualna naklejka
kalibracji),
c) czy mam odpowiednia i sprawna 0 0
spawarke,
d) na wszystkie powyzsze 18 52
3. | Corobisz, gdy zauwazyle$, ze | a) ztomuje zepsuty detal i pobieram nowy 4 11
popetnites btad i detal nie Z magazynu,
nadaje si¢ do dalszej obrobki? | b) informuje mojego przetozonego (lidera 28 80
zespotu) lub inzyniera spawalnika,
C) probuje go naprawié, nie uwazam, ze 3 9
musze kogo$ informowac
4. | Czy protokot kontroli a) tak, oczywiscie, 12 34
montazu detali w przyrzadzie - ) nje 1o tylko zbedna czynnosé 4 12
jest pomocny w eliminowaniu dodatkowa,
potencjalnych niezgodnosci? c) tak, ale nie wypetniam tego protokotu 19 54
z uwagi na brak czasu
5. | Czy sa Ci znane wymagania a) tak, sa doktadnie omawiane podczas 21 60
jakosciowe klientow? spotkan QRQC oraz przed kazdym
auditem klienta,
b) raczej nie, styszatem na ten temat 10 29
niewiele,
C) zupetnie nie 4 11
6. | Czy Twoim zdaniem jako$¢ a) zdecydowanie tak, 27 77
dostarczanych wyrobow jest [ b zdecydowanie nie, 2 6
dla firmy najwazniejsza? ¢) nie wiem 6 17
7. | Czy spotkania QRQC a) tak, teraz wiem, gdzie jest mozliwo$é 32 91
spowodowaty, ze zwracasz wystapienia niezgodno$ci w konkretnym
wicksza uwage na mozliwos¢ | detalu,
popetnienia przez Ciebie b) nie, nie mam czasu sie tym zajmowac, 0 0
btedu? musze skonczyé zlecenie w terminie,
C) nie wiem 3 9
8. | Czy Twoim zdaniem poziom a) tak, zdecydowanie, 32 91
jakosci Wykonywany(:h . b) nie zauwazytem, trudno powiedziec,
produktow ulegt poprawie _
W ostatnich szesciu miesigcach? | €) Na PEWno nie
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Na podstawie badan ustalono, ze dla ponad potowy spawaczy (52%) istotne jest
W czasie rozpoczynania wykonywania zlecenia posiadanie zaréwno kompletnej do-
kumentacji produkcyjnej, jak i sprawnego osprzetu produkcyjnego wraz z oprzyrza-
dowaniem. Niesprawna spawarka nawet taka, ktora wykazuje jedynie drobne odchy-
lenia w parametrach pradowych, jest potencjalng przyczyng niezgodnosci w procesie
spawania. Przyrzady nieskalibrowane przed przystapieniem do pracy moga by¢ row-
niez przyczyna wielu btedow. W przedsigbiorstwie Kalibracja przyrzadu jest przepro-
wadzana przez technologa spawalnika w celu potwierdzenia, ze przyrzad w chwili
przystapienia do realizacji zlecenia nie wskazuje na zadne mozliwosci odchytek po-
miarowych i detal moze zosta¢ bezblednie wykonany zgodnie z rysunkiem wedtug
najnowszej rewizji zawartej w dokumentacji. Zmiana rewizji to na przyktad dodanie
jednego podzespotu do elementu spawanego lub przesunigcie jednego z elementéw
(np. ptytki pradowej). Z badan wynika, ze w przypadku grupy pracownikow Spraw-
dzanie maszyn i przyrzadow przed przystapieniem do pracy nie jest az tak istotne, a to
niesie ze soba niestety ryzyko btedow.

Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze zdecydowana wickszos¢ spawaczy (80%)
w Stemmann-Polska informuje przetozonego 0 wykrytej niezgodno$ci. Takie dziatanie
jest pozadane przez organizacje. Blad mogl powstaé we wezesniejszych fazach procesu
produkcyjnego albo u dostawcy i nie zosta¢ wykryty w czasie kontroli jakosci. Jego
zgloszenie przez pracownika liderowi zespotu lub gtéwnemu spawalnikowi przyczynia
si¢ do podjecia dziatan korygujacych. Mozna zatem zatozy¢, ze pracownicy nie oba-
wiajg sie zglasza¢ bledow czy niezgodnosci i majg Swiadomos¢ jego znaczenia.

Protokot kontroli montazu detali w przyrzadzie jest wypetniany przez pracownika
przed przystapieniem do sczepiania elementow W przyrzadzie i zapewnia, ze pracownik
ma wszystkie detale zgodne z rysunkiem i wiasciwie przygotowane do spawania (fazo-
wane, z odpowiednio wykonanymi otworami, odttuszczone przed spawaniem). Protokot
ten wprowadzono jako jeden z elementow majacych wptynaé na zmniejszenie niezgod-
nosci w procesie produkcyjnym. Na pytanie dotyczace rzetelnego wypetniania protokotu
montazu az 54% spawaczy przyznato, ze jest on pomocny, ale go nie wypetnia ze wzgle-
du na brak czasu. Tylko 34% pracownikow odpowiedziato zgodnie z oczekiwaniami
kierownictwa, co $wiadczy 0 ich $wiadomosci, ze wypetnienie protokotu pomoze zapo-
biec ewentualnym niezgodno$ciom, zanim detal bedzie pospawany w catosci. Dzigki tej
informacji nalezy podja¢ decyzje 0 koniecznosci dalszej pracy ze spawaczami w celu
polepszenia ich swiadomosci ryzyka btedow oraz konsekwenciji, ktore ze sobg niosa.

Po przeanalizowaniu wynikow mozna przyjac, ze wprowadzone narzedzie jako-
sciowe, jakim byta metoda QRQC, jest skuteczne w podnoszeniu $wiadomosci ja-
kosciowej pracownikow. Prawie wszyscy respondenci potwierdzili, ze spotkania
QRQC spowodowaly, ze zwracaja oni wigksza uwage na mozliwos$¢ popehienia bie-
du na stanowiskach.

W przedsiebiorstwie Stemmann-Polska bardzo wazne jest, aby kazdy z pracowni-
kow miat §wiadomos¢ wymagan jakosciowych klienta i wptywu swojej pracy na ich
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Spetnienie. Pracownicy otrzymuja t¢ wiedz¢ w czasie spotkan QRQC oraz w czasie
auditow drugiej strony, kiedy spawacze wykonuja detale w obecno$ci auditora ze
strony klienta. Chociaz jednak wigkszo$¢ respondentow (60%) ma wiedze na temat
wymagan klientow, to jednak az 29% przyznato, ze styszato na ten temat niewiele,
a 11% nie zna oczekiwanych wymagan.

Na podstawie ostathich dwoch pytan ustalano §wiadomos¢ pracownikow odno$nie
do wynikow dziatan doskonalacych podejmowanych w przedsigbiorstwie i znaczenia
jakosci w caltym przedsigbiorstwie. Poprawa poziomu jakosci wykonywanych wyrobow
byta odnotowywana w przedsigbiorstwie juz od potowy 2018 r. Tlo$¢ niezgodnosci ma-
lala w kazdym obszarze produkcji. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow (91%)
stwierdzita, ze ma tego $wiadomos¢. Nieco mniej spawaczy (77%) potwierdzito, ze
zdaje sobie sprawe ze znaczenia jakosci w organizacji i tym samym — dla pracownikow.
Jest to sygnat dla kierownictwa, aby zintensyfikowa¢ dziatania informacyjne.

Whioski z przeprowadzonych badan daty Kierownictwu przedsigbiorstwa Ste-
mann-Polska podstawe do wprowadzania zmian w systemie zarzadzania jakoscig.
Przede wszystkim wprowadzono system indywidualnych szkolen jako$ciowych
z pracownikami oraz zmieniono system premiowania — uzalezniono wysoko$¢ premii
miesiecznej nie tylko od terminowosci wykonywanych zadan, lecz takze od jako$ci
(ilosci brakow).

9. Podsumowanie

Konsekwencja specyfiki dziatalnoSci prowadzonej przez przedsiebiorstwo Stem-
mann-Polska jest koniecznos¢ posiadania wdrozonych i certyfikowanych wielu znorma-
lizowanych systemow zarzadzania jako$cig — wszystkie one prowadzg do podejmowania
dziatan majacych zapewni¢ klientom otrzymywanie w pelni satysfakcjonujgcych ich
wyrobow. Nie bylyby to mozliwe bez wdrozenia systeméw zarzadzania jakoscig, per-
fekcyjnie zorganizowanych stanowisk, wspierania dziatan projako$ciowych podejmo-
wanych przez pracownikow (takze bezposrednio produkcyjnych) majacych petng swia-
domos¢ celow jakosciowych organizacji.

W Stemmann-Polska podejmowane sa roézne dziatania projakosciowe stuzace zmo-
tywowaniu pracownikéw do wykonania pracy zgodnie z oczekiwaniami kierownictwa
i klientéw. Podwyzszanie §wiadomosci jakosciowe] nastgpuje przede wszystkim dzigki:
systemowi wynagrodzen i nagroéd (powigzanemu z realizacjg celow jakosciowych),
szkoleniom i bezposredniemu angazowaniu pracownikoéw w doskonalenie procesow
i produktow na réznych etapach ich realizacji, a takze wiaczaniu ich do pracy zespoto-
wej w ramach spotkan QRQC i CFU. Poza tym w przedsigbiorstwie stosuje si¢ badania
ankietowe majace na celu ustalenie poziomu swiadomosci jakosci w realizacji zadan na
stanowisku pracy i oceny dotychczas podjetych wysitkow na rzecz doskonalenia jako-
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$ci. W opracowaniu przedstawiono i omowiono kwestionariusz ankietowy, za pomoca
ktorego przeprowadzono w 2019 r. badania majace na celu ustalenie poziomu $wiado-
mosci jakosciowej spawaczy i oceny przez nich dziatan projakosciowych podejmowa-
nych przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Uzyskane wyniki umozliwity ustalenie roz-
bieznosci miedzy celami organizacji a przekonaniami pracownikow dotyczace na
przyktad priorytetow na stanowiskach pracy. Stanowia rowniez potwierdzenie tego, ze
pracownicy sg nie tylko swiadomi dziatan projakosciowych podejmowanych w organi-
zacji, lecz takze oceniaja je pozytywnie. Powziety kierunek rozwoju jakosci w przedsig-
biorstwie Stemman-Polska jest prawidtowy i moze W przysztosci wzmocnié jego pozy-
cje lidera w branzy na rynkach §wiatowych.
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Wstep

Teatr Muzyczny Capitol we Wroctawiu to instytucja kultury, ktora odniosta nie-
kwestionowany sukces zarowno promocyjny, jak i frekwencyjny. Na przestrzeni
ostatnich 20 lat swojej dziatalno$ci przeobrazita si¢ z klasycznego teatru muzycznego
oferujacego spektakle operetkowe i musicalowe w nowoczesny teatr muzyczny szczy-
cacy si¢ bardzo bogatym — awangardowym repertuarem. Wprowadzony kierunek
zmian sprawit, ze widzami sg przewaznie mtodsi ludzie, poniewaz przekazy ptynace
z przedstawien spetniaja ich oczekiwania. Odejscie od klasycznych przedstawien mu-
zycznych spowodowat spadek zainteresowania wiernej operetce starszej widowni.
Podejmuje ona nawet pewne dziatania, aby zwroci¢ uwage na swoje potrzeby. Dowo-
dem na to moze by¢ m.in. petycja ztozona do Rady Miejskiej Wroctawia w sprawie
wzbogacenia repertuaru Teatru Muzycznego Capitol o gatunki klasyczne.

Ze wzgledu na rozwdj teatru wazne jest pozyskiwanie mtodej widowni, ale jako
instytucja miejska Teatr Capitol powinien by¢ takze otwarty na ludzi starszych. Pro-
blem ten jest coraz bardziej palacy z powodu wyraznej tendencji wzrostu liczby
mieszkancow W wieku senioralnym (powyzej 60 roku zycia) we Wroctawiu. Dyrekcja
Capitolu bedzie musiata zmierzy¢ si¢ z problemem menedzerskim, jakim jest przeko-
nanie widzow tej grupy wiekowej do przychodzenia do teatru, a tym samym stworzy¢
taki model zarzadzania, ktory nakierowany bedzie na ich potrzeby i oczekiwania. Re-
wizji trzeba bedzie podda¢ sposob i jezyk komunikatéw promocyjnych. Zmianie ulec

* stanyreklamy.com.pl; 42. edycja PASB.
** politechnika Wroctawska, Katedra Badan Operacyjnych i Inteligencji Biznesowe;.
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beda musialy roéwniez warunki architektoniczne i inne czynniki potencjalnie mogace
zacheci¢ seniorow do udziatu w wydarzeniach organizowanych przez teatr.

W opracowaniu za cel przyjeto zaprezentowanie autorskiej strategii dziatan marke-
tingowych, dzigki ktorym wzrosnie w Teatrze Capitol we Wroctawiu liczba widzow
w wieku senioralnym. Zastosowanymi narzedziami badawczymi byta analiza doku-
mentoéw | wywiady bezposrednie.

1. Seniorzy w Polsce i we Wroctawiu

Na podstawie danych demograficznych mozna wnioskowac, ze seniorow w Polsce
przybywa. Wplyw na to ma wydtuzajacy si¢ okres zycia oraz niski wskaznik dzietno-
$ci. Zgodnie z Prognoza ludnos$ci na lata 20142050 opublikowang przez Departament
Badan Demograficznych i Rynku Pracy Gtownego Urzedu Statystycznego w Polsce
w 2050 r. zarowno me¢zczyzni, jak i kobiety przy niezmienionych warunkach wymie-
rania ludnosci beda zyli dtuzej bez wzglgdu na analizowane warianty rozwoju gospo-
darczego Polski w stosunku do krajow rozwinigtych.

Tabela 1.1. Prognoza przecietnej dtugosci zycia w Polsce
w réznych wariantach rozwoju gospodarczego

Al A2 A3
Rok mezczyzni kobiety mezczyzni kobiety mezczyzni kobiety
2020 74,9 82,5 75 82,6 75,3 82,7
2025 76,3 83,6 76,6 83,8 77,2 84,0
2030 78,0 84,8 775 84,4 78,3 84,8
2035 79,1 85,6 78,5 85,2 79,6 85,7
2040 80,3 86,5 79,5 85,9 80,9 86,7
2045 81,0 87,4 80,6 86,7 82,4 87,8
2050 83,0 88,4 81,8 87,6 84,1 88,9

Al — opdznienie rozwoju gospodarczego Polski w stosunku do krajow rozwinietych bedzie
utrzymywato sie na tym samym poziomie przez caty okres prognozy; A2 — opdznienie rozwoju

utrzyma sie na tym samym poziomie do 2025 r.; A3 — dystans rozwoju gospodarczego Polski do krajow
rozwinietych bedzie sie stopniowo zmniejszaé przez caty okres prognozy. Zrédto: (Waligdrska,
Kostrzewa, 2014).

Na poczatku 2020 r. we Wroctawiu byto zameldowanych ponad 170 tys. osob po-
wyzej 60. roku zycia i, jak wynika z prognoz demograficznych (tab. 1.1), ich udziat
w populacji miasta bedzie szybko rost. To oznacza, ze z powodu wyzszego poziomu
zycia i ochrony zdrowia czas aktywnosci si¢ przesunie, czyli coraz wigcej osob star-
szych bedzie szuka¢ sposobow ciekawego spedzania czasu.
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2. Teatr Capitol

2.1. Dziatalnos¢ Capitolu

Jesli przeanalizuje si¢ dane z ostatnich 15 lat dziatalnosci Capitolu dotyczace licz-
by wystawianych spektakli i sprzedanych biletow, frekwencji i wplywow, mozna za-
uwazy¢ wyrazng tendencj¢ wzrostowa — liczba wydarzen si¢ podwoita, a wplywy
wzrosly pieciokrotnie (tab. 2.1). Obecnie Capitol wystawia spektakle i dla widzow
dorostych, i dla dzieci: od przedstawien rozrywkowych, broadwayowskich musicali
po adaptacje polskiej i $wiatowej literatury.

Tabela 2.1. Liczba wydarzen i frekwencja w latach 2005-2019

Rok W'}‘}'(fazrzzﬁ L'CZbi‘:’lpe Eiganych Frekwencja, % Wptywy, zt
2005 119 55073 69,57 1004 652,00
2010 186 56044 83,66 1511 843,00
2015 205 88193 87,75 3170 041,80
2019 212 88432 91,89 4 897 370,00

Zrédto: na podst. danych uzyskanych w teatrze.

Teatr Muzyczny Capitol jest dobrze prosperujacg firma nie tylko dzieki dotacji od
miasta Wroctawia i wptywom z biletéw, lecz takze ze wzgledu na profesjonalny ze-
spot administracyjny i artystyczny, bardzo dobre warunki lokalowe — zostato to ujete
w analizie Canvas opracowanej przez teatralny Dziat Marketingu (w tab. 2.2).

Tabela 2.2. Model Canvas dla Teatru Muzycznego Capitol we Wroctawiu

Kluczowi Kluczowe Propozycja Relacje Segmenty
partnerzy dzialania wartosci z klientami klientow
Klienci Wystawianie Dobra jakos¢ Specjalny opiekun Klienci
indywidualni. spektakli. organizowanych | klienta grupowego. indywidualni.
Klienci grupowi. Organizacja wydarzen. Zautomatyzowana | Klienci grupowi.

Media (prasa, wydarzen Realizacja misji obstuga. Klienci
radio, pozostale). kulturalnych spolecznej. Wspoltworzenie instytucjonalni
Urzad Miasta i edukacyjnych, | Akceptowana cena. spotecznosci
wystaw. Dobra
Wynajem sal infrastruktura
widowiskowych.
Organizacja
Przegladu Piosenki
Aktorskiej.
Sprzedaz biletow
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cd. tab. 2.2
Kluczowe zasoby Kanaly
Pracownicy Wrhasne:
administracyjni Biuro obstugi
i artystyczni. klienta.
Budynki. System sprzedazy
Procedury. on-line
Zasoby
intelektualne.
Dotacja.
Oprogramowanie.
Technologia sceny

Struktura kosztow Strumienie przychodéw
Eksploatacja. Wplywy ze sprzedazy.
Wynagrodzenia. Dotacja.
Tantiemy i licencje. Wptywy sponsorskie
Energia.
Podatki.
Ustugi obce.
Remonty i inwestycje

2.2. Aktualny repertuar teatru

Obecna linia repertuarowa teatru jest bogata i bardzo r6znorodna. Dominujg W nigj
adaptacje swiatowej literatury w autorskich, bardzo oryginalnych realizacjach, wysta-
wiane na Duzej Scenie i prawie wytacznie awangardowe przedsigwzigcia prezentowa-
ne na matej Scenie Cisnien. W repertuarze nie ma gotowych licencyjnych spektakli.
Capitol nie jest klasycznym rozrywkowym teatrem musicalowym — to wynika z jego
misji, zgodnie z ktora zatozono m.in. poszukiwanie nowych drog w teatrze muzycz-
nym, otwarto$¢ na odkrywcze formy, angazowanie odbiorcow W inteligentny dialog
z tworcami, udowadnianie, ze we wspotczesnym teatrze muzycznym mozliwa jest nie
tylko rozrywka, lecz takze odwazna refleksja nad trudnymi, czasem kontrowersyjnymi
zagadnieniami — prywatnymi i publicznymi.

Repertuar teatru oferuje szeroki wachlarz gatunkéw: od czysto rozrywkowych,
przez familijne, do tytulow ,,pasujacych” bardziej do sceny dramatycznej, a wszystko
to wcigz pozostaje zgodne z przyjetym Kierunkiem dziatalno$ci zapoczatkowanym
przez W. Koscielniaka, dyrektora Capitolu w latach 2002-2006. Jego intencjg byto
stworzenie nowoczesnego teatru muzycznego (Cieslak, 2020). W ,,Gazecie Wybor-
czej” (w 2007) napisano o tej nowej strategii: ,,Pozbywszy si¢ balastu klasycznej ope-
retki i musicalu, Capitol ma ambicje, by sta¢ si¢ miejscem, w ktorym wykuwa si¢
oblicze wspodtczesnego teatru muzycznego: awangardowego, ale pozostajacego
w gtéwnym nurcie kultury” (Domagata, 2007).
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Przeglad wystawianych obecnie spektakli zamieszczono w tab. 2.3 i 2.4.

Tabela 2.3. Repertuar Duzej Sceny w latach 2011-2019

Czas trwania.

Opis spektaklu i data premiery Cena biletu.
Ostrzezenia
Mock. Czarna burleska (12.10.2019)
Spektakl na motywach powiesci M. Krajewskiego o komisarzu Eberhardzie 2 h 30 min.
Mocku. Bohaterowi stynnej serii kryminatow towarzysza policjanci, bandyci, 100 zt.
szalency i prostytutki — to one prowadza burleskowy show o wtadzy, zbrodni Dla dorostych,
i namietno$ciach stroboskop,

dym papierosowy

Blaszany bebenek (6.10.2018)

Historia Oskara Matzeratha, chlopca, ktory nie cheiat rosnaé, w teatralnej 3h 30 min.
adaptacji przenosi si¢ do sklepu z zabawkami. Groze dziecinnej narracji 100 zt.
Oskara poteguje lalka w gtownej roli — animowana przez aktorke Brak
tintamareska

Makbet (13.10.2017)

W swojej realizacji A. Dudy-Gracz opowiada o pokuszeniu i winie, 3 h 30 min.
0 zaczynie zta, ktory w sobie nosimy, o tym, jak tragicznie splata si¢ w nas 90 z1.

dziedzictwo antyku i chrze$cijanistwa. Tworzy wieloznaczne, przejmujace tto
dla gtownych watkéw dramatu

Dla dorostych

Lize twoje serce (8.10.2016)

Wroctaw w 1945 r. Mtoda Cyganka podczas desperackich poszukiwan 2 h 30 min.
swojego ukochanego (Cygana ze ztotym zg¢bem) spotyka niezwykte postaci. 90 zt.
Nikt nie jest tu u siebie, wszyscy probuja utozy¢ sobie zycie w miescie Brak
wsrod morza ruin: szabrownicy, profesorowie ze Lwowa, zydowscy

aktorzy

Trzej muszkieterowie (10.10.2015)

Znana fabuta w nowej musicalowej odstonie, petna emocjonujacych zwrotow 3 h 55 min.
akcji i widowiskowych walk szermierczych. Histori¢ muszkieterow wywotuje 100 zt.

z przeszto$ci Planchet, dawny stuga d’Artagnana, a dzi$ krawiec — opowiada Brak
przybytemu do niego mtodemu klientowi o niegdysiejszych warto$ciach:

honorze, lojalnosci i przyjazni

Rat Pack, czyli Sinatra z kolegami (5.04.2014)

Spektakl jest opowiescia 0 fenomenie trojki artystow amerykanskich bedacych 2 h 05 min.
u szczytu kariery na przetomie lat 60. i 70. XX w. To Frank Sinatra, Sammy 70 zt.

Davis Junior i Dean Martin. Ich trio nosito nieformalng nazwe Rat Pack.
Aktorzy wystepuja z towarzyszeniem big-bandu wzorowanego na orkiestrach
swingowych

Dym papierosowy

Mistrz i Malgorzata (28.09.2013)

Akcja zaczyna si¢ w moskiewskim parku, na Patriarszych Prudach.
Przypadkowo spotkany przez dwoch literatow cudzoziemiec okazuje sie
Szatanem we wlasnej osobie. Nie minie wiele czasu, a w zmeczonej, otgpiatej
komunistycznej Moskwie za sprawa wystannikow piekta zapanuje ,.kompletny
zamet”...

3 h 20 min.
100 zt.
Brak
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cd. tab. 2.3

Ja, Piotr Riviére, skorom juz zaszlachtowal siekierom swoja matke, swojego ojca, siostry swoje,

brata swojego i wszystkich sasiadéw swoich (9.11.2012)

Przedstawienie inspirowane jest wydarzeniami, ktore rozegraty sig

w 1835 r. w pewnej normandzkiej wsi — mtody cztowiek, Piotr Riviére,
zamordowat matke, siostre i brata. Widzowie stang si¢ $wiadkami wydarzen
sprzed zbrodni, a zarazem uczestnikami rozprawy sadowej, w czasie ktorej
wyshuchajg opowiesci przysztych ofiar Riviére’a

3 h 50 min.
70 zt.
Dla dorostych

Frankenstein (23.11.2011)

Musicalowa wersja historii Doktora Frankensteina i Monstrum wedtug
scenariusza i W rezyserii W. Koscielniaka. Swietna grana na zywo muzyka.
Liczna obsada. Widowisko nie szczg¢dzi widzom dreszczu emocji, ale tez petne
czarnego humoru. Kanwa spektaklu jest stynna powies¢ Mary Shelley
(opublikowana w 1818)

2 h 50 min.
90 zt.
Brak

Zrédto: oprac. whasne na podst. www.teatr-capitol.pl/spektakle

Tabela 2.4. Repertuar Sceny Cisnien w latach 2011-2020

Czas trwania.

Opis spektaklu i data premiery Cena biletu.
Ostrzezenia

Gracjan Pan. Musical (10.01.2020)
Natchnieniem dla tworcéw musicalu, ich muzg i gtéwnym bohaterem jest 1 h 40 min.
Gracjan Roztocki, jeden z najstynniejszych polskich youtuberow, artysta 45 7t
totalny, w swej tworczo$ci nieskrepowany i niekrepujacy si¢ zadng konwencja Brak
WYZWOLENIE: krélowe (26.01.2019)
Przeniesieni zostajemy do Teatru Narodowego im. Leona Schillera na casting 2 h 20 min.
do roli Muzy w Wyzwoleniu, na ktory przychodza... drag queens. Spektakl 45 71,

0 sztuce, religii, polityce i obyczajach — o Polsce. Jak u Wyspianskiego. Sto lat
pozniej, a wlasciwie weigz 0 tym samym, tylko zupetie inaczej

Dla dorostych,
dym papierosowy,

stroboskop
Balladyna (10.02.2017)
Na tron Polski wstepuje bezwzglgdna morderczyni. Kim jest? Jak to si¢ stato, 1 h 55 min.
ze mistyczna korona polskich krolow, uéwiecona dotykiem Dzieciagtka Jezus, 45 71,
wienczy skronie zbrodniarki? Jak rodzi si¢ bezwzgledna wtadza i jaka cene Nago$é
trzeba zaptacic za wejscie na szczyt?
Po ,,Burzy” Szekspira (8.04.2016)
To szekspirowski moralitet o umieraniu cztowieka w cztowieku, 2 h.
0 samotnosci i niespetnieniu. O tym, jak pozornie niewiele znaczace decyzje 45 74,
stajg si¢ pasmem btedow zyciowych prowadzacych do glebokiej frustracji i Dla dorostych,
nienawisci wobec najblizszych. O tym, jak — i dlaczego — zabijamy w sobie dym papierosowy
magie, rados¢ i akceptacje zycia
Kocham cig. Ja ciebie tez nie. Serge Gainsbourg (14.02.2014)
Gainsbourg widziany oczami Studniaka to zmeczony burzliwym zyciem 2 h.
prowokator. U schytku kariery opowiada swoja historie, aranzujac retrospekcje 45 74,
sytuacji, ktore definiuja jego droge, estetyke i filozofi¢ zycia. Osia spektaklu Dla dorostych,
jest relacja Gainsbourga z kobietami, ktore w ogromnej liczbie przewingty si¢ dym papierosowy

przez jego zycie
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cd. tab. 2.4
Moja ABBA (12.05.2013)
Bohaterkg sztuki jest pani w srednim wieku, zakochana w muzyce ABBY. 1 h 10 min.
Piosenki tego zespotu wyspiewuje catymi dniami, doprowadzajac do szatu 45 71,
megza, corke, sasiadow i znajomych. Jest to historia o tym, jaka cen¢ Dla dorostych
przychodzi nam ptaci¢ za marzenia. Ale tez o tym, ze czasem trudno je
rozpozna¢, kiedy juz si¢ nam po latach ziszcza
Dzob (22.03.2011)
Dawniej ,,chattura”, dzi$ ,,dzob”. Wystep aktora, wokalisty, tancerza, akrobaty, 1 h 50 min.
tresera dzikich zwierzat na imprezie firmowej, festynie, uwigtnienie 60 zt.
wreczania jakichs medali. Dla Konrada Imieli i Mariusza Kiljana ,,bicie Brak
dzobdéw” (czyli ,,udziat w chatturze™) byto niegdy$ podstawowym zrodtem
utrzymania

Zrédto: oprac. wiasne na podst. www.teatr-capitol.pl/spektakle

Nawet pobiezna analiza opisow spektakli wskazuje, ze seniorzy szukajacy w Capi-
tolu rozrywki, moga nie znalez¢ dla siebie odpowiedniego repertuaru. Wiele wysta-
wianych spektakli, w ktorych podejmowane sa czesto tematy wzbudzajace kontrower-
sje, jest bowiem z pogranicza teatru dramatycznego i muzycznego.

3. Badanie preferencji i potrzeb seniorow

3.1. Metoda badawcza

Celem przeprowadzonego badania byto uzyskanie informacji od wroctawskich se-
niorow na temat ich opinii dotyczacych repertuaru Teatru Muzycznego Capitol, spo-
sobu pozyskiwania informacji o ofercie teatru, a takze — oczekiwan dotyczacych spek-
takli.

Badanie przeprowadzono w kwietniu 2020 r. metoda IDI (indywidualnych wywia-
dow poglebionych), ktora umozliwita uzyskanie szerokiej wiedzy zaréwno odnosnie
do odbioru Capitolu, jak i do emocjonalnych i motywacyjnych wzoréow zachowan
widzow.

W badaniu wzi¢to udziat o$miu respondentéw — mieszkancow Wroctawia w wieku
60+ odwiedzajacych Capitol co najmniej dwa razy w roku (ograniczona liczba re-
spondentéw miata zwigzek ze stanem pandemii i wynikajacymi z tego trudno$ciami
w dotarciu do docelowej grupy badawczej). Poniewaz jest to grupa, ktora nie korzysta
powszechnie z Internetu — niemozliwe byto przeprowadzenie ankiety za pomoca elek-
tronicznego formularza. Wywiady trwaty 40-60 min. Badanie to mozna potraktowaé
jako pilotazowe.
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3.2. Omoéwienie wynikow badania

3.2.1. Ogodlna ocena repertuaru i teatru

Respondenci w pierwszej fazie wywiadéow wykazywali duza akceptacje dziatalno-
$ci Capitolu — podkreslali swoje przywigzanie: ,,jestem fanem”, ,,ide na wszystko, co
wystawiajg”, ,,namawiam znajomych na wspolne wyjscia do Capitolu”. Pojawila si¢
tez opinia: ,,Lubi¢ duze formy muzyczne typu: Blaszany Bebenek, Mistrz i Matgorzata
czy Mock, ale chetnie chodze na przedstawienia na Scenie Ciénien, a takze koncerty
w wykonaniu aktorow Capitolu. Ogladam prawie wszystko, co tam wystawiaja”.

Czgs$¢ z rozméwceow ogladata wybrane spektakle wielokrotnie: ,,Bytam na Mistrzu
i Malgorzacie chyba 6 razy. Za kazdym razem bratam ze sobg kolejnych znajomych.
Wszyscy byli zachwyceni”. ,,Dzob mogg ogladac i 100 razy, za kazdym razem bawiac
si¢ pysznie”.

Zachecani jednak przez badajacego do wyrazenia szczegotowej opinii na temat
oferty kierowanej do grupy 60+ w emocjonalnych wypowiedziach formutowali za-
rzuty.

Na przyktad cze¢s¢ badanych seniorow z tezka w oku wspominata czasy wystawia-
nia operetek: ,,Wielu moich znajomych w starszym wieku ze wzruszeniem wspomina
wilasnie ten gatunek muzyki i zatuje, ze we Wroctawiu mato jest miejsc, gdzie mozna
obejrze¢ operetke. Mysle, ze wystawiane tego typu przedstawienia w Capitolu cieszy-
tyby si¢ wielkim powodzeniem, biorgc pod uwage fakt, ze w naszym miescie jest
160 000 senioréw, a wiadomo, ze najbardziej lubi sie piosenki, ktore si¢ zna”.

Kolejny rozmoéwca wykazywal zainteresowanie nowosciami, ale rownoczesnie je-
go oczekiwania dotyczg propozycji czysto rozrywkowych: ,.Ja rozumiem specyfike
Capitolu, ten Kierunek, koncepcje, nie teatru musicalowego, ale muzycznego, ekspe-
rymentujgcego itd. Ale czasem (co drugi sezon:) mogliby zrobié¢ show, dobre widowi-
sko”. | podobny gtos: ,,Co$ klasycznego, jakis musicalowy evergreen na zmiang
z czyms$ zaskakujacym, nowym, autorskim. Ale musi to by¢ czysta rozrywka. Nie
bardzo podoba mi si¢ mieszanie teatru dramatycznego z musicalem”.

Wazng kwestig byta tez edukacyjna rola spektakli i propozycije dla widzoéw, ktorzy
dopiero rozpoczynaja przygode z teatrem muzycznym ,,[...] zdaj¢ sobie sprawg, ze
teatr z takim potencjatem nowoczesnej sceny i dobrego zespotu aktorskiego nie powi-
nien osias¢ na laurach, tylko tworzy¢ co$ zapierajacego dech. Byle brat pod uwage
roézne oczekiwania widzow, rowniez tych mniej wyrobionych, ktérych by¢ moze trze-
ba wyedukowa¢, a nie zamyka¢ przed nimi teatr ze wzgledu na zbyt ambitny reper-
tuar”.

Krytyczne uwagi zwigzane z repertuarem dotyczyty zbyt matej liczby widowisk na
wzor duzych $wiatowych scen musicalowych: ,,Czy to na duzej scenie, czy na malej
za czesto sa produkcje niebroadwayowe... Kto cho¢ raz widziat musical na Broadwayu
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czy w West Endzie, to marzy o takim u nas”. ,,Zatuje, Ze nie mozna zobaczyé w Capi-
tolu West Side Story albo Cabaretu w nowej, od$wiezonej, nawet unowoczesnionej
wersji”. Byly takze sygnaty, aby powrocit kultowy Hair w rezyserii K. Imieli.

W deklaracjach najbardziej istotnym kryterium wyboru konkretnego przedstawie-
nia (a w konsekwencji i jego oceny) byt temat i charakter widowiska, poza tym: cena,
czas trwania, niedogodnosci (np. dym papierosowy uzywany W trakcie przedstawienia
przez aktoroéw czy $wiatta stroboskopdw), co zostanie szerzej oméwione w kolejnych
podrozdziatach.

3.2.2. Temat i charakter spektakli

Na podstawie przeprowadzonych rozméw mozna wnioskowaé, ze respondenci
oczekuja przede wszystkim rozrywki. Rozrywkowy charakter przedstawienia jest
gwarancjg ogromnego zainteresowania badanej grupy, stad najlepsze oceny zebraty
widowiska oferujace zabawe.

Do tej grupy z pewnoscia nie mozna zaliczy¢ realizacji A. Dudy-Gracz z pograni-
Cza teatru dramatycznego i muzycznego, czyli Makbeta, Ja, Piotr Riviere... czy Po
., Burzy” Szekspira. W czasie wywiadow wyrazano negatywne opinie: ,,[...] komplet-
nie nierozrywkowe przedstawienie jak Makbet nie bylto zte, ale nikt nie chciat ze mna
na to i$¢”. ,,Albo ten Makbet — na Makbeta ledwo Zzon¢ namowitem. Potem jeszcze
bytem drugi raz, namoéwiony przez kilkoro znajomych i powiedzieli, co to ma by¢,
nigdy wiecej. Teatr muzyczny kojarzy si¢ z musicalem, rozrywka i basta. Show ma
by¢! Troche obeznany senior wie, ze gdzie$ na $wiecie czy w Polsce sa fajne rozryw-
kowe sztuki i tego chce”.

Nie spodobata sie tez historia 0 powojennym Wroctawiu — Lize twoje serce w re-
zyserii A. Glinskiej, cho¢ piosenki z tego przedstawienia wydane na ptycie sg sprze-
dazowym hitem w teatralnym sklepie: ,,Mamy potencjat na wielkie sztuki, adaptacje
znanych lubianych dziet ze $wiatowej sceny, ktore seniorzy polubig! No, a u nas to, ja
przepraszam, ale takie np. Lize twoje serce — fajne, ale czy to jest premierowy musical
godny desek duzej sceny najlepszego teatru muzycznego w regionie?”. Podobnie wy-
powiadata sie kolejna badana osoba: ,,Niech to bedzie rewia, przystowiowe ,,pidra
w ty...ku”, $wietnie, profesjonalnie i z wyczuciem zrobiona rozrywka. A czasami tez
co$ trudniejszego, oryginalnego, catkiem nowego albo docenionego juz gdzies na
$wiecie. Zawsze jednak na poziomie, jesli chodzi o scenografie, kostiumy, choreogra-
fi¢ — to sa dla mnie istotne kwestie. Bardzo rozczarowal mnie pod tym wzglgdem
spektakl Lize twoje serce, niby intersujaca historia i pomyst, ale z brzydka scenogra-
fig, ktora w domu kultury moze by przeszta. Ale w Capitolu???”.

Podzielone glosy respondentéw dotyczyty ostatniej realizacji W. Koscielniaka nha
deskach Capitolu, czyli Blaszanego begbenka. Jedni zaliczyli ja do sukcesow: ,,Lubie
konwencje spektaklu pelnego muzyki, piosenek, z niebanalnymi stowami i dobra mu-
zyka, ale bez jakiego$ ideologicznego zadecia. Chyba, ze kto$ przemyci powazne tre-
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$ci z takim wyczuciem jak Wojciech Koscielniak w Blaszanym bebenku”. Byty tez
glosy dezaprobaty dla tego rodzaju przedsiewzigcia w teatrze muzycznym: ,,Méj kole-
ga emeryt z zong dostali w prezencie ztote bilety do Capitolu — wymienili, poszli
z apetytem pierwszy raz na musical, dobrg rozrywke, a potem pisali, ze rozczarowani.
To byl Blaszany bebenek”.

Zdecydowanie najwigcej pozytywnych opinii zebraty przedstawienia: Frankenstein,
Mistrz i Maigorzata i Rat Pack. Seniorom podobali si¢ tez Trzej muszkieterowie.
A wystawiany regularnie od uroczystego otwarcia po przebudowie (we wrzesniu 2013)
do dzi$ Mistrz i Mafgorzata ma wcigz 100-procentows frekwencj¢ — potwierdza to m.in.
opinia: ,,Dlaczego tak dtugo graja Mistrza i Malgorzate? Dlaczego wznowili Franken-
steina? Bytem na obu po trzy razy z gromada znajomych za kazdym razem i po wyjsciu
mowili «petna satysfakcjal» — ciekawa opowies¢, kapitalna muzyka i piosenki, a najle-
piej jak z humorem. To si¢ po prostu dobrze oglada”.

Rat Pack rowniez bardzo przyciaga seniorow — $rednia wieku zdecydowanie naj-
wyzsza sposrod wszystkich wydarzen w Capitolu. Potwierdzaja to opinie seniorow:
,Rat Pack to jest to! Picknie $piewajacy Sinatra, zabawne dialogi, pickne stroje i duza
orkiestra. Bylismy ze znajomymi w naszym wieku. Zachwyceni! Dlaczego inne spek-
takle nie moga by¢ takie rozrywkowe?”. ,Kiedy przeczytatam zapowiedzi, od razu
wiedziatam, ze to co$ dla mnie i dla mojego meza. A zwlaszcza dla mnie — Dean Mar-
tin byt boski. Maz za to wpatrzony w trzy $piewajace panie w btyszczacych sukniach.
Dla kazdego co$ mitego”.

Bardzo rozpictg wiekowo widowni¢ maja natomiast Trzej muszkieterowie. Spek-
takl reklamowany jako widowisko familijne moze rzeczywiscie przyciggaé zarowno
grupy szkolne, widzow w $rednim wieku, jak i seniorow. Dla wielu starszych odbior-
cow atutem jest klasyczne wystawienie, z dopasowang muzyka i strojami z epoki:
,,No, W koncu co$ dla rodziny. Mozna po6j$¢ z wnukiem i samemu si¢ nie nudzi¢”.
,,Bardzo tadne przedstawienie, efektowne sceny walk i te suknie. Fajnie byloby zoba-
czy¢ je z bliska. Moze Capitol zrobitby wystawe tych kostiumow?”.

O ile ze znalezieniem przedstawien na Duzej Scenie interesujacych dla senioréw
nie ma duzego problemu, to w przypadku Sceny Cisnien w podziemiach budynku
Capitolu jest duzo gorzej. Dyrektor K. Imiela, kiedy otwierat t¢ mniejsza z sal zapo-
wiadal jednoczesne otwarcie na eksperymenty i awangardowych tworcow, by¢ moze
swiadom wigkszego ryzyka odnosnie do frekwencji. Jesli wzia¢ pod uwage tematyke
i forme przedstawien na Scenie Cisnien, W wiekszosci nie odpowiada ona starszej
widowni: ,,O matej scenie nie wspomne, bo jest zwana Scena Cisnien nie bez powo-
du... Tam seniorom cisnienie wysoko idzie w gore, bo WYZWOLENIE: krélowe, Y,
Balladyna nie wedtug ksiazki, albo Po ,, Burzy” Szekspira to wszyscy, z ktorymi by-
tem, krytykowali, nawet jesli wiedzieli w tym cos”.

Seniorzy bardziej otwarci na eksperymenty zdradzali swoje oczekiwania dotyczace
wydarzen w podziemiach Capitolu: ,,Brakuje mi dobrych recitali, dla ktérych miejsce
jest na Scenie Cisnien. To, ze trafiajg tam dos¢ kontrowersyjne przedstawienia mi nie
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przeszkadza, majg swoich odbiorcow. Po to jest scena kameralna. Ale od czasu do
Czasu mozna tam zaprosi¢ tzw. aktoroOw Spiewajacych czy artystow niestusznie zapo-
mnianych. Myslg, ze wiele oso6b w moim wieku przysztoby na kameralny wystep Sta-
nistawy Celinskiej, Zbigniewa Zamachowskiego, Hanny Banaszak, Krystyny Pronko,
Grazyny Lobaszewskiej, Stanistawa Sojki”.

3.2.3. Ostrzezenia

Pozornie ostrzezenie: ,,przedstawienie wylacznie dla widzéw dorostych” seniorow
z racji wieku nie dotyczy. Zamieszczenie takiej informacji przy opisie spektaklu wy-
nika jednak z waznego powodu — najczeSciej 0znacza ostrzezenie przed nagoscia,
brutalno$cig i uzyciem wulgaryzméw. A nawet dla seniorow deklarujgcych otwartos¢
na taki teatr niektore przedstawienia mogg przekraczaé indywidualne granice: ,,Ja to
przeciez wiem, 0 czym jest Makbet, ale czy musiato by¢ tak wprost, tyle krwi i masa-
kry. Gwalty i przemoc wolatbym symbolicznie zaznaczone. Tu wszystko jest takie
dostowne, ze ma si¢ dos¢. Nie zostaje nic dla wyobrazni. Nie poszedibym kolejny raz
na Makbeta, a na inne przedstawienia Capitolu chodzitem wiele razy”.

Podobne opinie zebrat kolejny spektakl w rezyserii A. Dudy-Gracz, ktorego juz
pelne brzmienie tytutu budzi niepokoj: Ja, Piotr Riviere, skorom juz zaszlachtowal
siekierom swojg matke, SWojego ojca, siostry swoje, brata swojego i wszystkich sgsia-
dow swoich... — od razu wiadomo, czego mozna si¢ spodziewac... Jeden z responden-
tow postanowil wraz ze znajomymi sprawdzi¢, czy to propozycja dla nich: ,,To byta
katastrofa. Znajomi wyszli w przerwie. Dobrze, ze byta. Juz to usadzanie w konkret-
nych miejscach... Zona znajomego musiata usigé¢ za przeproszeniem w stawojce. Na
poczatku to byto $mieszne, ale potem nic juz nie byto zabawne. Makabra. Fakt przej-
mujace to bylo, ale nigdy wigcej. Trudno byto w nocy zasngé¢ po takiej wizycie w tea-
trze. Nie tego szukam w teatrze muzycznym, zreszta muzyki tam prawie nie byto”.

Ostatnia premiera Capitolu Mock. Czarna burleska ostrzezen przy opisie spektaklu
ma najwiecej. Obok ograniczenia wiekowego ze wzgledu wykorzystane w wizualiza-
cjach brutalne zdjecia, a takze z powodu tekstow piosenek o morderstwach i gwattach,
pojawia si¢ informacja 0 uzyciu dymu scenicznego, papierosow i Stroboskopow.
W Capitolu wprowadzono wprawdzie papierosy ziotowe, ale nie dla kazdego widza
jest to wystarczajace: ,,Rozumiem jeszcze na Duzej Scenie, tam odlegtos¢ od widzow
jest duza, ale na Scenie Ciénien? Bylem na Gainsbourgu® i ledwo wytrzymatem. Na-
wet cieszytem sig, ze mieliSmy miejsca w pierwszym rzedzie, ale potem pozatowatem,
tyle byto duszacego dymu. Czy oni naprawd¢ musza pali¢ na scenie?”.

Uzyte w Mocku stroboskopy to zagrozenie przede wszystkim dla osob z padaczka,
ale seniorzy tez narzekaja: ,,Nie pamigtam, na czym to bylo, ale $wiatta byty tak miga-

1 Kocham cie. Ja ciebie tezZ nie. Serge Gainsbourg.
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jace 1 o$lepiajace, ze trudno to byto wytrzymac, musiatam zamykaé oczy. To byt duzy
dyskomfort”.

3.2.4. Cena i dostepnos¢ biletu

Ceny biletow spektakli prezentowanych na Duzej Scenie i Scenie Ci$nien bardzo
Si¢ roznig, poniewaz sa to rézne sceny — zardwno jesli chodzi o wielko$¢ widowni, jak
i liczbe wykonawcow oraz rodzaj repertuaru. Widownia Duzej Sceny to ponad 700
miejsc, a Sceny Cisnien — 180. Obsada duzych przedstawien liczy kilkadziesiat osob
(aktorzy, tancerze, muzycy), podczas gdy tych na mniejszej scenie jest maksymalnie
dziesie¢. Cena odzwierciedla zatem rozmach inscenizacyjny i poniesione koszty. Bile-
ty na spektakle na Duzej Scenie w pierwszej strefie kosztuja zwykle 90-100 zt i wig-
cej (w weekendy), a na Scenie Cisnien — 45 zt. Emeryci i rencisci mogg liczy¢ na bile-
ty ulgowe — nizsze w kazdej strefie 0 10 zt.

Ceny we wroctawskim Capitolu sa zdecydowanie nizsze niz na przyktad w Teatrze
Muzycznym im. D. Baduszkowej w Gdyni, gdzie najdrozszy bilet na Duza Scen¢
kosztuje 120 zt, a na Scen¢ Novag 90 zi; jeszcze drozsze sa bilety do warszawskiej
Romy. Skomentowatl to jeden z badanych: ,,Nie bez powodu sztuki na Broadwayu
kosztuja tyle dolaréw, a polskie w teatrach Roma, Syrena itp. maja chwytliwe tytuty
typu Rodzina Addamséw, Cabaret itp. i sg grane od lat bo sg ograne na $wiecie od lat
— bo si¢ podobajg i dlatego, ze sa rozrywka. Ludzie chcg bardziej dobrej rozrywki niz
nieszczesnego Makbeta”.

W badaniu respondenci wskazywali, ze sa gotowi zaptaci¢ i wigcej niz obecnie za
bilet na rozrywkowe widowisko. Problemem byt zakup najdrozszych biletow na ryzy-
kowne, zdaniem badanych, eksperymenty: ,Jestem gotowa na wiele wyrzeczen,
by zobaczy¢ i przezy¢ co$ niezwyktego. Bilety sg dos¢ drogie jak dla mnie, ale rozu-
miem tez, ze przy duzej obsadzie, pigknej scenografii i kostiumach muszg tyle kosz-
towac”.

Gdyby cena byta gtéwnym powodem wyboru spektaklu, atrakcyjne dla senioréw
bytyby wydarzenia na Scenie Cisnien, tymczasem tak nie jest: ,,Przedstawienia na
Scenie Cisnien nie sa dla mnie. Cena moze i przyst¢pna, ale co ja mam tam ogladac?
Gracjana — nie wiem, dla kogo to jest, ale na pewno nie dla seniora”.

Rozmoéwcey zwracali takze uwagg na problem z dostgpnoscia biletow: ,,0d kiedy
zlikwidowali rezerwacje, trudno o dobre bilety, bo przez Internet szybko sa przez
mlodych wykupywane”.

3.2.5. Czas trwania spektakli

Z wypowiedzi respondentow wynika, ze czas trwania spektakli jest rowniez jed-
nym z kryteriow wyboru. Przedstawienia trwajgce powyzej 3,5 h wymagajg dobrej
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kondycji, a te najdtuzsze grane w piatki 0 18.30 badz 19.00 konczg si¢ bardzo pdzno,
bo ok. 23.00, kiedy komunikacja miejska zaczyna funkcjonowa¢ zgodnie z nocnym
rozktadem jazdy, a parkingi w pobliskich galeriach handlowych sg zamykane.

Waznos$¢ tego kryterium znalazta potwierdzenie w wypowiedziach: ,,.Z czasem
trwania jest réznie, bywa, ze spektakl jest diugi, ale tego czasu si¢ nie odczuwa, ale
jest i tak, ze trzeba si¢ umeczy¢, jesli przedstawienie nie trafi w mgj gust. Nie mam
samochodu, wyjscie do teatru planuj¢ tak, zeby moc wczesniej pospacerowac, przej$é
sie do pobliskiej Renomy. Nie ma dla mnie problemu komunikacyjnego”.

Problemem nie jest godzina rozpoczecia (dopasowana w tygodniu do potrzeb oséb
pracujacych, by mogli zdazy¢ po pracy), ale wiasnie czas trwania spektakli. Inny roz-
moéwca zauwaza: ,,Godzina rozpoczecia odpowiada, bo zawsze mozna ztapaé jeszcze
tramwaj czy autobus po wyjsciu, czas trwania... Czasem troche za dlugie przedsta-
wienia — 3 godziny to chyba maks”. ,,Kto wytrzyma prawie cztery godziny? To nie
tylko problem starszych ludzi, fotele co prawda wygodne, ale po co to tyle trwa, sciga-
ja sie z Lupa?”.

Przedstawienia na Scenie Cisnien sg zdecydowanie krétsze: ,,Dwie godziny to dla
mnie optymalny czas. Takie przedstawienia sa na matej scenie, ale co z tego, ze krot-
kie. Wszystko jakie$ udziwnione, awangardowe. Nie dla mnie”.

3.2.6. Zrédta wiedzy o ofercie Capitolu

Zdecydowanie najwazniejszym dla respondentéw zrodtem wiedzy o wydarzeniach
w teatrze sg znajomi. Opinie wiasnego $rodowiska jako najwazniejsze wskazali wszy-
scy badani: ,,Zawsze idziemy catg ekipg do Capitolu. Kto$ pierwszy daje zna¢, ze jest
co$ wartosciowego do obejrzenia. Nie zastanawiamy si¢ tylko idziemy”. ,,Mam kole-
zanke na Uniwersytecie Trzeciego Wieku i jak organizujg wyjscie do teatru, to sie
dotgczam”. ,,Nie wychodze zbyt czesto, ale jak juz si¢ wybieram do kina czy do teatru
— po prostu pytam znajomych, co polecaja”.

Wsrod badanych byli i tacy, ktorzy sami stanowili Zrodto informacji dla swoich
znajomych: ,,Jak ja co$ polecam, to nikt nie marudzi. To odpowiedzialnos¢, bo gdyby
co$ bylo nie tak, to pretensje bytyby do mnie. Tylko raz si¢ pomylitam, to byt Blasza-
ny bebenek. Bytam pewna, ze wszystkim sie spodoba, ja bytam trzy razy, ale znalezli
si¢ tacy, ktorym nie pasowat. Bytam naprawde zdziwiona”.

Zdarza sig, ze opinia bliskich nie zawsze trafia w gust seniorow: ,,Dzieci kupity mi
w prezencie bilet na Lize twoje serce. Pozniej ttumaczyli, ze byli pewni tego tytutu dla
mnie. Historia Wroctawia po wojnie, proste piosenki, znane miejsca. Nie podobato mi
si¢, wiec teraz raczej ufam swoim rowiesnikom”.

Niektorzy szukali tez informacji w Internecie: ,,Sledze prawie wszystko, co intere-
sujace W Kkulturze. Na ciekawe wydarzenie moge wybrac si¢ i do Gdanska, czasem
wystarczy informacja na stronie teatru o twoércach i juz wiem, czego si¢ spodziewac.
Na Koscielniaka pojade i na koniec §wiata”. ,,Wystarczy $ledzi¢ sprzedaz internetows.
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Co si¢ najszybciej sprzedaje? | juz wiem, na co i$¢. OczywiScie to dotyczy miejsc
takich jak Capitol z gwarantowang jakoscia”.

Reklamy typu outdoor (plakaty, billboardy, siatki wielkoformatowe) nie kierowaty
uwagi senioré6w na promowane wydarzenia: ,,Szkoda pienigdzy. Tak reklamujg si¢
sklepy, samochody, nie teatry”. Spoty reklamowe emitowane w telewizji réwniez
maja malg szanse, by trafi¢ do badanej grupy: ,,Nawet jak ogladam co$ w telewizji, to
przetaczam, jak sg reklamy, wiec nie wiem, czy teatry reklamujg si¢ w telewizji, ale
chyba nie?”. ,Niby gdzie miatyby te reklamy Capitolu by¢ — w regionalnej telewizji
Wroctaw, a kto to oglada?”.

Recenzje zamieszczane w prasie takze nie stanowig waznej dla seniorow podpowie-
dzi, czy warto p6js¢ na oceniany spektakl: ,,Przeciez to subiektywna ocena, na dodatek
pani Piekarska [Magda Piekarska recenzentka teatralna ,,Gazety Wyborczej Wroctaw”;
przyp. M.C.] lubi tylko Teatr Polski”. ,,Wole sama sprawdzi¢, niz zdawac¢ si¢ na opini¢
dziennikarza, a skad ja wiem, co on lubi”. ,,Par¢ razy si¢ nacigtem. Co$, co byto poleca-
ne w ogodle mi si¢ nie podobato, a to co skrytykowano, wrecz przeciwnie”. ,,Recenzje
ukazuja si¢ po premierze, a bilety trzeba kupi¢ z duzym wyprzedzeniem, wiec kupuje
kota w worku. Nie ma zwrotow, wiec nawet jakbym przeczytat, ze nie warto is¢, to juz
nie moge zwrocic biletu. Na szczgscie nie zawiodlem si¢ ani razu”.

Zauwazane przez respondentow sg natomiast akcje promocyjne przeprowadzane
w Capitolu. Na przyktad zwrécita ich uwage akcja promujaca premier¢ Blaszanego
bebenka. W nocy 1 wrzesnia 2018 r. na budynku Capitolu zawisty flagi przypomina-
jace te niemieckie z czaso6w wojny. Podobienstwo miato zwrdci¢ uwage na wydzwigk
spektaklu — w zamierzeniu twoércow mocno antywojenny, antynacjonalistyczny
i sprzeciwiajgcy si¢ nietolerancji: ,,Jak zobaczytam te flagi, to struchlatam. Oczywi-
$cie urodzitam sie po wojnie, ale moi rodzice opowiadali mi wielokrotnie o tamtych
czasach, te flagi wida¢ na kazdym filmie o Il wojnie $wiatowej. To byto bardzo
wstrzasajace”. ,,Pamietam wypowiedzi w mediach na temat tej akcji. Czytalem po-
wies¢ i to pasowato do tego spektaklu”.

3.2.7. Analiza repertuaru

Oceng atrakcyjnosci repertuaru dla respondentow przeprowadzono przy zastosowa-
niu analizy wielokryterialnej. Ocenione zostaty spektakle (opisane w tab. 3.1 i tab. 3.2)
wystawiane obecnie (2020) — dziewig¢ na Duzej Scenie oraz siedem wystawianych na
Scenie Cisnien.

Ocena kazdego spektaklu to suma wazona wartosci ocen kryteriow wskazanych
przez senioréw W badaniu pilotazowym. Pod uwage wzigto cztery kryteria, ktore (jak
wynika z przeprowadzonych wsrod senioréw badan sondazowych przedstawionych
w poprzedniej czesci opracowania) wptynety na wybor przez nich spektaklu, czyli:

1) atrakcyjnos¢ (widowiskowosc, ,,lekka” tematyka, rozrywka),

2) czas trwania spektaklu,
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3) cena najdrozszego biletu,

4) ostrzezenia.

Przyjeto 3-punktowa skalg oceny spektaklu wedtug kazdego kryterium: 1 — ozna-
cza, ze dane kryterium nie spelnia wymagan seniorow, 2 — spetnia wymagania nie-
znacznie, 3 — spetnia w 100%.

Odnosnie do czasu spektaklu: 1 — spektakl trwa powyzej 3,5 h, 2 — miedzy 2,5 h
a3,5h,3-do25h.

Przyjeto, ze atrakcyjnos¢ spektaklu bedzie najwazniejszym kryterium, a waga po-
zostatych bedzie taka sama. Maksymalna mozliwa ocena spektaklu (suma wazona)
wynosi 13,5.

W tabelach 3.1 i 3.2 przedstawiono analize¢ wielokryterialng aktualnego (2020) re-
pertuaru wystawianego na scenach Capitolu.

Tabela 3.1. Analiza wielokryterialna aktualnego (2020) repertuaru wystawianego na Duzej Scenie

Atrakcyjnosé Czas_ Cena biletu | Ostrzezenia| Suma
Tytut (waga 1,5) trwania (wagal) | (wagal) wazona
' (waga 1)

Blaszany bebenek 2 2 1 3 9
Frankenstein 3 2 3 11,5
Ja, Piotr Riviere... 1 1 3 1 6,5
Lize twoje serce 2 3 2 3 11
Makbet 1 2 2 1 6,5
Mistrz i Malgorzata 3 2 1 3 10,5
Mock. Czarna burleska 1 3 1 1 6,5
Rat Pack, czyli Sinatra z kolegami 3 3 3 2 12,5
Trzej muszkieterowie 3 1 1 3 9,5

Zrédto: oprac. whasne.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze na dziewie¢ spektakli wystawianych na
Duzej Scenie najbardziej spetnia oczekiwania seniorow spektakl Rat Pack, czyli Sina-
tra z kolegami. Mimo uzycia dymu papierosowego uzyskat najwigcej punktow — 12,5
(na 13,5 mozliwych). Niewiele mniej — 11,5 punktéw otrzymat Frankenstein z obni-
zong punktacjg ze wzgledu na zbyt wysoka cene biletow i prawie 3-godzinng dtugosé
spektaklu. Na trzeciej pozycji znalazt sie spektakl Lize twoje serce — 11 punktow,
0 czym zdecydowata przede wszystkim maksymalna punktacja za brak ograniczen
I ostrzezen oraz akceptowalny czas trwania. Mistrz i Malgorzata zdobyt nieco mniej —
10,5 punktow, a 0 jego $redniej pozycji na liscie tytutéw atrakcyjnych dla senioréw
zadecydowata niska punktacja odnoszaca si¢ do zbyt dlugiego czasu trwania (prawie
3,5 h) i wysoka cena biletu. Niewiele ponizej 10 punktéw (9,5) uzyskali Trzej musz-
kieterowie — przedstawienie bardzo dtugie i drogie, ale z maksymalng oceng za tema-
tyke i formeg.
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Tabela 3.2. Analiza wielokryterialna aktualnego (2020) repertuaru wystawianego na Scenie Cisnien

Atrakcyjnosé Czas. Cena biletu | Ostrzezenia| Suma
Tytut (waga 1,5) trwania (waga 1) (waga 1) wazona
' (waga 1)

Balladyna 1 2 3 1 7,5
Dzob 3 2 2 3 11,5
Kocham cig. Ja ciebie fez nie 1 2 3 1 7,5
Gracjan Pan. Musical 1 2 3 3 9,5
Moja ABBA 3 3 3 1 11,5
Po ,, Burzy” Szekspira 1 2 3 1 7,5
WYZWOLENIE: krélowe 1 1 3 1 6,5

Zrédto: oprac. wtasne.

Na podstawie analizy mozna wnioskowa¢, ze spektakle grane na Scenie Ci$nien —
cho¢ niedtugie i tansze od przedstawien na Duzej Scenie — w wigkszosci nie odpowia-
daja na oczekiwania seniorow. W tej kategorii tylko dwa z nich zdecydowanie zado-
walajg gusta starszych widzoéw: DzZob i Moja ABBA, na ktore frekwencja niezmienne
osigga 100%. Spektakl Gracjan Pan uzyskat w sumie 9,5 punktow, ale w najwazniej-
szym Kkryterium — tylko 1.

3.3. Analiza SWOT

Na podstawie informacji z wywiadow i zgromadzonych danych przeprowadzono
analize SWOT dotyczaca celowosci nakierowania strategii marketingowej na grupe
seniorow (tab. 3.3).

Obiecujace dla idei zwigkszenia udziatu seniorow W wydarzeniach organizo-
wanych przez Capitol jest oddelegowanie pracownika Biura Obstugi Widzow do kon-
taktow z organizacjami i Klubami senioralnymi. Do jego zadan nalezy wysylanie
informacji o ofercie, pomoc w rezerwacjach dla grup, monitorowanie realizacji za-
moéwienia.

Teatr oferuje emerytom i rencistom bilety ulgowe, cho¢ zgodnie z przepisami do
takiej znizki zobowiagzane sa tylko muzea.

Mocng strong jest takze budynek — bez barier architektonicznych, z szerokimi
i licznymi wejsciami, nowymi obszernymi fotelami, winda, toaletami na kazdym po-
ziomie.

Duzym atutem sa lojalni fani w tej grupie wiekowej (tacy znalezli si¢ wsrdd re-
spondentow) przywigzani do teatru i wybierajacy si¢ na kazda premiere, nawet pomi-
mo ryzyka niedopasowania spektaklu do ich upodoban.

Wirod stabych stron funkcjonowania teatru wymieniono brak komunikacji z senio-
rami, ktorych przedstawiciele mogliby uczestniczy¢ w spotecznej radzie programowej
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Capitolu. Mtoda kadra kierownicza i etatowy zespot artystyczny w naturalny sposob
koncentrujg si¢ na ofercie odpowiadajacej ich grupie rowiesniczej. Brak pomostu ta-
czacego dwie generacje. Nie znajdziemy w zespole artystow, ktorzy przekroczyli
60 lat. To $wiadczy 0 niebezpiecznej luce pokolenioweyj.

Teatr nie wlacza si¢ w organizowany przez Urzad Miasta Wroctawia program se-
nioralny, w ktorym jest mozliwos$¢ korzystania z jeszcze tanszych biletow do instytu-
cji kultury. W wykazie partneréw programu nie ma Capitolu (hie ma tez innych insty-
tucji kultury).

W teatrze nie opracowano kompleksowej strategii nakierowanej na senioréw —
trudno znalez¢ w komunikatach o wydarzeniach w tej instytucji informacji skierowa-
nych do starszych widzow ani specjalnej oferty przeznaczonej dla tej grupy. Wynika
z tego zagrozenie polegajace na kierowaniu oferty repertuarowej przede wszystkim do
zamoznych miodych widzow, a niedostrzeganie potencjatu stabilnej ekonomicznie
licznej grupy seniorow. Nie mozna lekcewazy¢ tez kierowanych do wiadz petycji
w sprawie krytyki obecnego repertuaru. Poniewaz dostep do mediow elektronicznych
(w tym mediow spoteczno$ciowych) rosnie, istnieje prawdopodobienstwo, ze pod
nastepnag petycja jej organizatorzy zbiorg wicksza liczbe podpisow.

Po analizie mocnych stron, ale tez z uwzglgdnieniem tych stabych i zagrozen,
mozna dostrzec wiele korzysci wynikajacych z mozliwosci realizacji strategii nakie-
rowanej na seniorow. Najwazniejsza to duzy potencjat tkwigcy w szerokim udziale tej
grupy wiekowej w wydarzeniach kulturalnych i wpisanie dziatan Capitolu w plany
Urzgdu Miejskiego dotyczace wsparcia starszych mieszkancow.

Tabela 3.3. Analiza SWOT: ,,Seniorzy w strategii Teatru Muzycznego Capitol”

MOCNE STRONY SEABE STRONY

* Specjalny pracownik teatru do wspotpracy » Staba komunikacja teatr—organizacje senioralne.
z organizacjami senioralnymi. * Brak rady spotecznej teatru, w ktorej byliby

* Bilety ulgowe dla emerytow i rencistow. reprezentanci seniorow.

* Lojalni fani mogacy zacheci¢ pozostatych * Brak procedur wpisujacych si¢ w program
cztonkow rodziny. senioralny miasta.

» Nowoczesna infrastruktura bez barier * Brak wlasciwej strategii

SZANSE ZAGROZENIA

« Istnieje program senioralny miasta * Bariera mentalna miedzy seniorami a dyrekcja.
i oddelegowany w UM urzg¢dnik. * Niecheé do wspierania nowych inicjatyw

* Przyktady dobrych praktyk w zakresie i wydarzen kulturalnych skierowanych do
wspolpracy migdzy seniorami a teatrem. Seniorow.

* Duzy potencjat zainteresowania seniorow » Nakierowanie oferty kulturalnej przede
kultura. wszystkim na zamozng grupe konsumentow

* Stworzenie platformy kojarzacej biznes kultury, a niedostrzeganie potrzeb kulturowych
Z organizacjami senioralnymi i teatrem seniorow.
(przekazywanie funduszy, spoteczna  Ujawnienie informacji o petycjach, apelach do
odpowiedzialno$¢ biznesu) wiladz o zmiane obecnej linii repertuarowej

Zrédto: oprac. whasne.
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3.4. Wnioski i rekomendacje

Celem dziatalnosci Capitolu (samorzadowej instytucji kultury) nie jest zysk, ale
wystawianie spektakli dla mieszkancow. W centrum uwagi znajdowaé si¢ powinien
zatem klient, czyli widz. Najlepszym sposobem spojrzenia na marketing bedzie zatem
model 4C — Customer, Cost, Convenience, Communication (Lauterborn, 1990), zo-
rientowany na klienta.

Customer, czyli widz jest najwazniejszy

W analizie przeprowadzonych na potrzeby tej pracy badan podsumowane zostaty
oczekiwania i potrzeby starszej czesci widowni dotyczace organizowanych przez Ca-
pitol wydarzen kulturalnych. Odnosnie do spektakli mozna przyjaé, ze seniorzy prefe-
ruja duze widowiska o lekkiej tematyce, ktore pozwolg im mito spedzi¢ wieczor. Ale
od czasu do czasu moga tez si¢ wybra¢ na przedstawienie mniej rozrywkowe, zeby
zobaczy¢ co$ nowego, awangardowego.

W teatrze rozwingta si¢ tez inna pozaspektaklowa dziatalno$¢ skierowana do se-
nioréw. Od Kkilku lat z ogromnym powodzeniem organizowane sg ,,Potancowki
w Capitolu” z muzyka na zywo. Dwugodzinna impreza, ktora odbywa si¢ na zadaszo-
nym patio w kameralnym gronie dla maksymalnie 90 uczestnikow.

W tym samym miejscu mogtyby odbywac si¢ tez spotkania z seniorami i starszymi
artystami zwigzanymi z Capitolem. Bytaby to dobra okazja do porozmawiania, skon-
frontowania oczekiwan tej publicznosci z oferts.

Cost, czyli bilet to nie wszystko

Zakup biletu i czas na obejrzenie przedstawienia to nie wszystkie elementy bedace
kosztem widza zwigzanym z wizyta w teatrze. Sam zakup biletu w przypadku korzy-
stania z systemu sprzedazy online wymaga wiedzy zwiazanej z ptatno$ciami przez
Internet. Przy zakupie biletu w kasie nalezy z kolei wygospodarowa¢ dodatkowy czas
na udanie si¢ do budynku teatru. Koszt to wigc nie tylko pienigdze, lecz takze czas.
W teatrze nalezy by¢ co najmniej pét godziny przed rozpoczeciem spektaklu, by moc
bez pospiechu przejs¢ kontrole biletow, skorzysta¢ z szatni czy toalety. Seniorzy
przewaznie potrzebuja wigcej €zasu na te czynnosci.

Dotarcie do teatru dla wielu oso6b w wieku 60+ mieszkajacych poza centrum Wro-
ctawia stanowi spory problem. Grupa ta korzysta przede wszystkim z komunikacji
miejskiej, w zwiazku z tym godziny rozpoczecia i zakonczenia spektaklu musza by¢
skorelowane z rozktadem jazdy autobusow miejskich i tramwajow. W przypadku ko-
rzystania z taksowki wzrasta catkowity koszt zwigzany z wyjsciem do teatru.

Dobrym rozwigzaniem bytoby rozszerzenie programu Taxi Senior (finansowanego
przez Urzad Miasta Wroctawia), dzigki ktéremu seniorzy mogg bezptatnie skorzystaé
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z takséwek na dojazd do urzedu czy lekarza. Capitol powinien ztozy¢ wniosek o roz-
szerzenie tego programu o wizyty w instytucjach kultury.

Convenience, czyli wygoda i dostepnos¢

Dbato$¢ Capitolu 0 wygode starszych widzow widaé w roznych aspektach.
Woprawdzie godziny rozpoczecia przedstawien w tygodniu dopasowane sa do mozli-
wosci widzéw pracujacych, co powoduje, ze dtuzsze przedstawienia koncza si¢ po
godzinie 22.00, seniorzy jednak moga wybra¢ jeden z weekendowych spektakli, ktore
zaczynajg si¢ wczesniej (w soboty o 18.00, a w niedziele 0 17.00).

Liczna i profesjonalna obstuga, przestronne foyer, wygodne fotele to z pewnoscia
atuty, ktore i dla senioré6w sg wazne. W badaniu seniorzy wskazywali jednak na trud-
nosci z dostgpem do biletow dystrybuowanych w systemie sprzedazy online. Wigk-
szo$¢ biletow rozchodzi si¢ wiasnie przez Internet, a do sprzedazy w Kasie zostaja
czesto nieatrakcyjne miejsca lub ich nie ma wcale. Warto bytoby rozwazy¢ specjalne
podejscie do senioréw w tym zakresie i zachowanie puli miejsc tylko do ich dyspozy-
cji z mozliwo$cig zakupu w kasie. Zazwyczaj sprzedaz rozpoczyna si¢ ha dwa miesia-
ce przed wydarzeniem. Niesprzedane bilety mozna by udostepnia¢ do ogdlnej sprze-
dazy na dwa tygodnie przed spektaklem.

Dobrym pomystem wydaje si¢ by¢ stworzenie klubu seniora przy Capitolu.
W przypadku tak duzej instytucji zainteresowanie powinno by¢ spore. Cztonkowie
klubu mogliby regularnie spotyka¢ si¢ i dyskutowaé na temat wydarzen czy przeka-
zywac¢ swoje uwagi i pomysty dyrekcji teatru. Zacheta do uczestnictwa mogtaby by¢
mozliwo$¢ wczesniejszego zakupu biletow, udzial w probach generalnych, poznanie
miejsc niedostepnych dla widzéw. Moze tym sposobem udatoby si¢ przyciagnaé wi-
dzéw, ktorzy Capitol odwiedzali wezeéniej tylko sporadycznie.

W raporcie ,,Po co seniorom kultura? Badania kulturalnych aktywnosci osob star-
szych” przeprowadzony na zlecenie Zwiazku Miast Polskich (Landsberg, 2012) za-
warto informacje dotyczace czestotliwosci udziatu senioréw w wydarzeniach kultural-
nych. Wynika z niego, ze 48% badanych odwiedza teatr raz w roku, 15,3% raz
W miesigcu, 5,7% Kilka razy w miesigcu. By¢ moze witasnie powstanie klubu seniora
przy teatrze wptynetoby na zwigkszenie liczby senioréw odwiedzajacych Capitol cze-
$ciej niz raz w roku. Powinno ono by¢ potaczone ze stworzeniem systemu lojalno-
Sciowego stuzacego zwiekszeniu czestotliwosci odwiedzin w teatrze. Na przyktad
przy drugiej wizycie bytoby to uprawnienie do 10% znizki, przy trzeciej do 20%.

Cenne moze by¢ takze publikowanie zapowiedzi, relacji i opinii na temat spektakli
w gazetach dla senioréw. We Wroctawiu wychodzi w wydaniu papierowym i interne-
towym miesigcznik ,,Gazeta Senior”. W zaktadce Kultura znajduja si¢ aktualne infor-
macje na temat wydarzen we wroctawskich instytucjach. Niestety nie znajdziemy tu
zapowiedzi spektakli Capitolu — nalezatoby zadba¢ 0 to, by i one sie tam pojawity.
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Communication, czyli budowanie relacji

W komunikacji nalezy wykorzysta¢ starszych widzow zadowolonych z oferty Ca-
pitolu. W mediach spotecznosciowych teatru moglyby byé zamieszczane ich pozy-
tywne opinie, publikowane krotkie wypowiedzi wideo czy zdjgcia. Obecnos¢ publicz-
nosci senioralnej i ich pozytywne opinie z cala pewnoscig zwrocityby uwage
potencjalnie zainteresowanych udziatem w wydarzeniach teatralnych.

Wazna jest wspotpraca z Uniwersytetami Trzeciego Wieku, ktorych wazng funkcja
jest utatwianie stuchaczom nawigzywania kontaktow z instytucjami kultury. Podkresla
si¢ znaczenie uczestnictwa w zyciu kulturalnym jako sposbu na aktywizacj¢ intelektu-
alng, a czeste organizowanie wyjs¢ do galerii, teatrow, Kin, muzeow jest uwazane za
bardzo korzystne (Semkow, 1999).

Wspotpraca z Uniwersytetami Trzeciego Wieku, ktore maja strone internetowa,
a niekiedy takze profil na Facebooku, moze zaowocowac skierowaniem uwagi studen-
tow-seniorow, a takze starszej kadry nauczycielskiej na oferte teatru. Taka funkcje
pelni¢ moze takze zamieszczanie informacji o rekomendowanych spektaklach czy
udostgpnianie na Facebooku wydarzen publikowanych na teatralnym fanpage'u. Uni-
wersytety Trzeciego Wieku powstaty przy niemal kazdej wroctawskiej uczelni wyz-
szej — staty kontakt z nimi otworzy dostep do aktywnych seniorow.

Powinna takze rozwina¢ si¢ wspotpraca z klubami senioralnymi — kilkadziesiat ta-
kich organizacji dziata przy radach osiedlowych, domach kultury, parafiach, a takze
fundacjach. Warto takze pomys$le¢ 0 zamieszczaniu wiadomosci 0 kulturalnych wyda-
rzeniach na stronie skupiajacej wiele takich struktur, czyli na stronie Wroctawskiego
Centrum Seniora (http://www.seniorzy.wroclaw.pl/). Tu znajdziemy m.in. informacje
0 akcji ,,Miejsce przyjazne seniorom”. Na tej liscie nie ma jednak Capitolu, cho¢ spet-
nia wymienione Kryteria — jest instytucja otwartg i przyjazng dla senioréw, oferuje
znizki i rabaty — nalezaloby tylko wypehi¢ zgtoszenie i przesta¢ do WCS. Komisja
zweryfikuje wniosek i przyzna stosowny certyfikat miejsca przyjaznego seniorom.
Informacje o tym bedzie mozna zamiesci¢ na stronie i w mediach spotecznos$ciowych
Capitolu, a takze oznakowa¢ wejscia do budynku.

W promocji Capitolu jako miejsca zdarzen réwniez dla seniorow duzym wspar-
ciem powinno by¢ wykorzystanie potencjalu artystow wspolpracujacych z teatrem
w wieku 60+. Czasem zamiast zapowiedzi wideo z udziatem dyrektora instytucji czy
rezysera mogtaby pojawiaé¢ si¢ rozmowa z aktorem lub muzykiem w wieku senioral-
nym. Chodzi tu o zatarcie wrazenia, ze Capitol tworzg mtodzi twoércy dla mtodych
widzow.

Seniorow do teatru przyciagna¢ moga takze spektakle dla dzieci i familijne. Trud-
no przeceni¢ rol¢ senior6w W wychowaniu, ksztattowaniu gustow i postaw spotecz-
nych: ,,Przekazywanie nowemu pokoleniu dziedzictwa kulturowego poprzez wprowa-
dzenie go w normy zycia zbiorowego, w $wiat elementarnych wartosci, kultury
ludzkiej rozpoczyna sie od najwczesniejszego etapu rozwoju zycia dzieci i jest cen-
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trum ich integralnego rozwoju: biologicznego, psychicznego, emocjonalnego, spo-
teczno-kulturowego i religijnego. Dzieki uczestnictwu starszej generacji w transmisji
prawdy kulturowej mtode pokolenie zinternalizuje warto$ci spoteczne, tradycje, oby-
Czaje przyjmowane w rodzinie, spoteczenstwie, narodzie” (Chatas, Kowalczyk, 2006).

Dlatego komunikaty zachecajace do udzialu w przedstawieniach dla dzieci warto
kierowa¢ takze do seniorow. Ich rola w edukacji kulturalnej wnukéw dziata¢ bedzie
w dwie strony. By¢ moze pretekst do odwiedzenia teatru wraz z wnukami na przed-
stawienie dla dzieci sktoni seniorow do pdjscia na przedstawienie dla dorostych.

Opracowany model 4C stat sie baza do stworzenia harmonogramu dziatan strategii
nakierowanej na pozyskanie widzéw 60+ przedstawionego w tab. 3.4.

Tabela 3.4. Harmonogram dziatar zmierzajacych do pozyskania widzow
Teatru Muzycznego Capitol w wieku senioralnym

Termin Dzialanie

Lipiec 2020 Publikacja szczegotowych i czytelnych informacji na temat wdrozonych
procedur w zwigzku z Covid19.
Rozszerzenie wspolpracy z Uniwersytetami Trzeciego Wieku i klubami seniora

Sierpien 2020 Zaplanowanie puli miejsc tylko do dyspozycji senioréw i do kupienia w kasie.
Opracowanie i wprowadzenie systemu lojalnosciowego dla senioréw

Wrzesien 2020 Powotanie klubu seniora przy Capitolu.
Zamieszczenie informacji o spektaklach na stronie Wroctawskiego Centrum
Seniora

Pazdziernik 2020 | Opublikowanie opinii i zdjg¢ publicznosci senioralnej w mediach
spotecznosciowych.
Opublikowanie zapowiedzi i opinii na temat spektakli w gazetach dla senioréw

Listopad 2020 Spotkania w Capitolu z widzami i artystami 60+.
Ztozenie wniosku w Urzedzie Miasta Wroctawia 0 rozszerzenie programu Taxi
Senior

Grudzien 2020 Ztozenie we Wroctawskim Centrum Seniora wniosku o udziat Capitolu w akcji
,Miejsce przyjazne seniorom”.
Zamieszczanie rozmow z aktorami i muzykami Capitolu w wieku senioralnym
w mediach spotecznos$ciowych teatru

Zrédto: oprac. whasne.

Zakonczenie

W opracowaniu przedstawiono i oméwiono W réznych kontekstach opinie i ocze-
kiwania wroctawskich seniorow dotyczace Teatru Muzycznego Capitol. Przeprowa-
dzono rowniez analize spektakli pod katem atrakcyjnosci dla starszych widzow oraz
pilotazowe badanie wsrdd grupy senioréw, ktorych celem byta ocena repertuaru i pre-
ferencji widzow. Najwazniejszym kryterium dla senioréow okazato sig, ze jest temat
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i forma przedstawienia. Poza tym jako istothe wymieniano takze: cene biletu, czas
trwania i ostrzezenia (np. odnos$nie do uzycia stroboskopu, dymu papierosowego, wy-
stegpowania nagosci czy wulgarnego jezyka).

Przeprowadzona tez zostata analiza wielokryterialna wszystkich aktualnie granych
spektakli, dzigki ktorej mozna wskazaé¢ te najbardziej odpowiadajace oczekiwaniom
senioréw. Okazato si¢ przy tym, ze spektakle wystawiane na Duzej Scenie cieszyty si¢
najwickszym uznaniem — z dziewigciu przedstawien z repertuaru tylko trzy zdecydo-
wanie nie spetniaty oczekiwan, podczas gdy na Scenie Cisnien az pigé z siedmiu pro-
ponowanych tytutow.

Z petycji kierowanych do wtadz miasta (stanowigcych przestanke do tego opraco-
wania) wynika, ze oferta Capitolu nie jest kierowana do seniorow. Przeprowadzone
badania i ich analiza to potwierdzaja.

W zarysowanym kontekscie zagadnienia dotyczacego seniordéw i ich obecnosci
w Capitolu postawiono sobie za cel opracowanie strategii dziatan marketingowych
majacych za zadanie zwigkszenie liczby widzéw w starszym wieku. W zwigzku z tym
przygotowano harmonogram dziatan, ktoére pomoga przyciagnaé¢ do teatru wigksza
liczbe senioréw. W strategii zatozono m.in. publikowanie w teatralnych mediach po-
zytywnych opinii zaréwno starszych widzow, jak i artystow senioréw, CO moze miec¢
realny wptyw na wzrost zainteresowania ofertag Capitolu. Poza tym zwrdocono uwagg
na korzysci, jakie mozna osiagna¢ dzigki wspotpracy z klubami senioralnymi i Uni-
wersytetami Trzeciego Wieku. Liczba i tych pierwszych, i drugich daje szanse na
dotarcie do bardzo duzego grona seniorow. To aktywni i zainteresowani udziatem
w zyciu kulturalnym mieszkancy naszego miasta. Nalezy opracowa¢ dla nich specjal-
na ofert¢ lojalnosciowa i zaprosi¢ do teatralnego klubu. Warto wykorzysta¢ rowniez
wpltyw dziadkoéw na edukacje kulturalng wnukow. Wspolne wyprawy do teatru na
przedstawienia dla dzieci moga by¢ poczatkiem do statych wizyt na przedstawieniach
dla dorostych. Nalezy przy tym wprowadzi¢ utatwienia w zakupie biletow dla senio-
réw niekorzystajacych z Internetu.

Poniewaz Capitol realizuje misj¢ wyrazong deklaracja: ,,Wierzymy, ze naszg rolg
jest zaspokajanie potrzeb i aspiracji kulturalnych spoteczenstwa” — warto z tego po-
wodu wprowadzi¢ strategi¢ odpowiadajaca na potrzeby réwniez widzoéw w wieku
senioralnym.
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Pomiar czasu montazu produktow
w przedsiebiorstwie produkcyjnym
— studium przypadku

JOANNA CWIKLINSKA*, BOZENA MIELCZAREK* *

1. Wstep

Praca w zaktadzie produkcyjnym, ktory nie ma systemu do zarzadzania zasobami
przedsicbiorstwa — tzw. ERP! to codzienne mierzenie si¢ z problemem dotycza-
cym braku danych potrzebnych do analiz oraz oceny efektywnosci dziatan pracowni-
kow. Brak danych albo niewtasciwe dane otrzymywane od pracownikow uniemo-
zliwiajg dokonanie obiektywnej oceny przebiegu procesu produkcji, zaplanowanego
czasu realizacji, brakow materiatowych, btedow technologicznych. W prosperowa-
niu przedsigbiorstwa bardzo wazna jest rzetelna wycena produktu finalnego, a brak
metod analizy danych wprowadza duzg swobode w interpretacji posiadanych infor-
macji.

W niniejszym rozdziale za cel przyjeto przedstawienie narzgdzia opracowanego
w arkuszu kalkulacyjnym, dzigki ktéremu wylicza si¢ rozbieznosci migdzy czasami
potrzebnymi do wykonania poszczegdlnych czynnosci wykazywanymi przez pracow-
nikéw produkcji przedsigbiorstwa ELBO a wartosciami definiowanymi przez eksper-
tow. Zaobserwowane roznice bgda nastepnie podstawa do ustalenia przyczyn wyste-
powania rozbieznosci.

W dalszej czesci zostanie przedstawiony profil dziatania przedsiebiorstwa oraz
opisany produkt wybrany sposrod szerokiej gamy oferowanych wyrobow, tj. wywrot-

* ELBO Sp. z 0.0.; 43. edycja PASB.

** Katedra Badan Operacyjnych i Inteligencji Biznesowej, Politechnika Wroctawska.

1 Enterprise Resource Planning (ang.) — oprogramowanie do kompleksowego zarzadzania przedsie-
biorstwem.
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ka 3WH. Omowiony bedzie takze podzial montazu wywrotki na poszczegodlne czyn-
nosci wykonywane przez pracownikow. W czesdci zasadniczej natomiast zaprezento-
wane zostanie narzedzie analityczne przeznaczone do analizy rozbiezno$ci czaséw
montazu, zaprojektowane w programie MS Office Excel. Dzialanie tego narzgdzia
zademonstrowano dla danych historycznych opisujacych zlecenia zrealizowane
w przedsicbiorstwie w latach ubieglych. Dane byty wprowadzane przez pracownikow
produkcji, ktorzy codziennie po zakonczonym dniu pracy spisujg liczbe godzin prze-
pracowanych przy danym zleceniu i przekazuja je do dziatu kadr. Drugi zestaw da-
nych pochodzi od ekspertow — pracownikow przedsiebiorstwa z wieloletnim stazem
oraz doswiadczeniem. Oba zestawy danych beda poréwnane i poddane analizie staty-
stycznej.

Na koncu opracowania oméwiono wyniki z przeprowadzonej analizy oraz zapre-
zentowano wnioski odnosnie do uzytecznosci podobnych narzedzi analitycznych we
wspomaganiu dziatalnosci przedsigbiorstwa produkcyjnego.

2. Pomiar czasu pracy

»otandaryzacja pracy” jest terminem dobrze zdefiniowanym w literaturze przed-
miotu — oznacza jednoznaczny sposob wykonywania czynnosci sktadajacych sig
na proces nadrzedny (Pacana i in., 2013). Celem standaryzacji jest wprowadzenie
stabilno$ci w przebiegu procesow i eliminacja marnotrawstwa, co w konsekwencji
moze prowadzi¢ do redukcji kosztéw produkcji i skrocenia czasu wytwarzania wy-
robu.

Na proces standaryzacji pracy sktada si¢ wiele elementéw, wsrod ktorych kluczo-
wy jest pomiar czasu realizacji poszczegblnych operacji najczesciej wykonywany
metodg pomiaru bezposredniego (Furman, 2017) w $rodowisku pracy — jest liczony
od dostarczenia detali na stanowisko pracy do momentu uzyskania produktu finalne-
go. Zebrane dane poddawane sg nastepnie analizie za pomoca r6znych metod anali-
tycznych. Saito i in. (2019) zaproponowali na przyktad metode opartg na uczeniu ma-
szynowym umozliwiajacg prognozowanie czasu realizacji mikrozadan, a takze
wyznaczenie maksymalnego bledu predykcji akceptowanego przez pracownika.
Tego rodzaju analizy wymagaja jednak rozbudowanych badan empirycznych i zgro-
madzenia duzego zestawu rekordow danych zrédtowych, ktore moglyby by¢ nastepnie
poddane dziataniu algorytmu. W przypadku dysponowania skromniejszym zakre-
sem danych i trudno$ciami w przeprowadzeniu szczegétowych pomiaréw empirycz-
nych proponowane sa analityczne modele biznesowe budowane z wykorzysta-
niem powszechnie dostgpnych narzedzi jak arkusze kalkulacyjne (por. (Winston,
2019)).
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3. Przedsiebiorstwo ELBO Sp. z 0.0.

Przedsigbiorstwo ELBO Sp. z 0.0. prowadzi dziatalno$¢ od 1989 r. Firma ma
100% polskiego wkiadu. Gtowny przedmiot dziatalnosci to produkcja nadwozi do
pojazdow silnikowych, produkcja przyczep i naczep. Przedsigbiorstwo prowadzi row-
niez dziatalno$¢ ustugowa zwigzang z serwisem, naprawg i modernizacja zabudow,
projektowaniem konstrukcji, spawaniem, obrobka plastyczng, srutowaniem i lakiero-
waniem.

Oferta produktowa ElIbo jest dos¢ szeroka. Gtéwne grupy produktéw to: wywrotki,
skrzynie otwarte, skrzynie z plandeka, przyczepy, naczepy, urzadzenia bramowe, ze-
stawy kubaturowe, inne specjalistyczne zabudowy.

Przedsigbiorstwo dziata na polskim rynku. Gtéwnymi odbiorcami wyprodukowa-
nych wyrobow sa dealerzy podwozi (w szczego6lnosci Volvo oraz Scania), firmy
transportowe, firmy budowlane i firmy z rynku agro. W ostatnich latach przychody
netto przedsigbiorstwa to okoto 22 min zt.

ELBO ma wdrozony system zarzadzania zgodny z normami ISO 9001:2015 (PN-
-EN 1SO 9001:2015-10) oraz 1SO 14001:2015 (PN-EN ISO 14001:2015-09). Przed-
sigbiorstwo produkuje rocznie w granicach 300 réznych zabudéw, a przez zmiang
organizacji pracy planowany jest wzrost produkcji o co najmniej 150 sztuk rocznie.

4. Specyfikacja przyktadowego produktu

4.1. Charakterystyka wywrotki 3WH

Funkcjonalno$¢ narzedzia analitycznego do pomiaru czasu montazu zostanie zapre-
zentowana na przyktadzie wywrotki 3WH (por. rys. 4.1). Litera ,,W” oznacza produkt
z grupy wywrotek, a cyfry 1-3 — liczbe stron wywrotu. Wywrotka 1W tzw. tylnozsyp,
czyli wywrotka z wywrotem z tytu zabudowy, 2W — z wywrotem na dwie strony (za-
zwyczaj bok—bok lub bok-tyt), a 3W i 3WH — z wywrotem na trzy strony (tj. bok—tyt—
bok). W wywrotce 3WH jedna z bocznych burt jest otwierana hydraulicznie.

4.2. Etapy produkcji wywrotki w dziale montazu

Montaz wywrotki 3WH sktada sie z trzech gtéwnych etapow:

1) montazu ramy dolnej (inaczej nazywanej rama posrednia lub pomocnicza),
2) montazu Kipra wywrotki,

3) montazu kompletnej zabudowy.
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Jak zauwazyt Zurek (1986), wickszo$¢ wyrobow stanowigcych przedmiot produk-
cji to wytwory zlozone z wigcej niz jednej czynnosci. Podobnie jest w przypadku
montazu Wywrotki.

Montaz ramy dolnej obejmuje nast¢pujace czynnosci:

potaczenie ramy z podwoziem, montaz gumowych odbojnikéw wywrotki,
montaz uktadu hydraulicznego, czyli przystawki, pompy, rozdzielacza, zaworu,
sitownika z kotyska sitownika (umocowanie sitownika w kotysce), ogranicznika
kata wywrotu, zbiornika oleju (w tym wspornika, obejm zbiornika i zaworu ku-
lowego), przewoddéw hydraulicznych, sterowania hydrauliki (w tym poprowa-
dzenia przewodéw pneumatycznych, zamontowanie zaworu pneumatycznego
sterowania wywrotu w kabinie i sterowania burtg w kabinie),

montaz bocznych urzadzen zabezpieczajacych, czyli mocowania wspornikéw
listew ze wspornikami listew i listwami, rogala listwy, zaslepek listew i moco-
wania,

montaz nadkoli, czyli wspornikow blotnika, mocowan blotnikow, btotnikow,
zawiasOw blotnikow, chlapaczy, hakow do zabezpieczen chlapaczy, zaslepek
wspornika,

montaz zderzaka, czyli przykrecenie wspornikow zderzaka, pasowanie, montaz
zderzaka,

montaz podpory serwisowej,

montaz instalacji elektrycznej, czyli czujnika i kontrolki podniesienia Kipra
wywrotki, przewodow elektrycznych, wspornikow i obrysowek z oswietleniem
tylnym (wsporniki o$wietlenia, kratki ostonowe oraz lampy tylne).

Montaz kipra wywrotki to:

montaz mechanizmu otwierania burty hydraulicznej, czyli mechanizmu burty
(w tym oston sitownikow, sitownikow, krzywek mechanizmu, sworzni i dolnej
za$lepki sworznia), montaz zamkow hydraulicznych (w tym zamka, sitownikow
otwierania, sprezyn i sworzni), montaz przewodow hydraulicznych w tym
przewodow stalowych, wspornikéw przewodow stalowych, dtawikow otwiera-
nia burty i przewodow elastycznych,

montaz burt bocznych uchylnych,

montaz burty tylnej,

montaz mechanizmu otwierania tylnej burty, czyli krzywek mechanizmu, spre-
zyn, (i ich regulacja),

montaz windy kota zapasowego, czyli wciagarki, rolek, liny,

montaz drabinki tylnej,

montaz drabinki przedniej,

montaz plandeki, czyli przykrgcenie hakow na zwinigta plandeke, nitowanie
oczek plandeki pod pasek igielitowy trzymajacy plandeke, montaz rury w plan-
dece, plandeki na wywrocie, napinaczy pasoéw plandeki.
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Montaz kompletnej zabudowy obejmuje nast¢pujace czynnosci:

» montaz Kipra na ramie dolnej,

» montaz lin zabezpieczajacych,

* napelnienie olejem hydraulicznym instalacji,

* polaczenie instalacji hydraulicznej (kiper—rama dolna),

+ regulacja kata wywrotu,

« regulacja burty hydraulicznej,

* montaz oznaczen pojazdu w tym tablic wyrdzniajacych, oznaczen konturowych,
naklejek z logo firmy, naklejek instruktazowych i tabliczek znamionowych,

+ wykonanie zaprawek lakierniczych,

* mycie i czyszczenie pojazdu po zabudowie.

5. Narzedzie analityczne

5.1. Gtéwne zatozenia

Narzedzie analityczne zostato opracowane w programie MS Office Excel. Za-
projektowano je w taki sposob, aby osoba, ktora na co dzien nie pracuje z arkuszem
kalkulacyjnym, mogta si¢ nim tatwo postugiwaé. Uzytkownik po wprowadzeniu da-
nych do bazy otrzymuje w arkuszu wyniki i rozbieznosci miedzy czasem wykazanym
przez ekspertow a czasem wskazanym przez pracownikoéw produkcji. Arkusz z wyni-
kami analiz ze wzgledow bezpieczenstwa jest chroniony przed ingerowaniem osob
trzecich w jego strukture. W dodatkowym arkuszu sg prezentowane dane w formie
graficznej.

Baze danych z arkuszem wynikowym opracowano zgodnie z zaleceniami opisa-
nymi w publikacjach: (Flanczewski, 2010; Gonet, 2011; Smogur, 2008).

5.2. Zbieranie i kodowanie danych zrédtowych

Wykaz godzin przepracowanych przez pracownikéw produkcji w cyklu dziennym
przekazywany jest do dziatu kadr. Pracownik wprowadza dane do programu Excel
w podziale na etapy produkcyjne. W tabeli 5.1 przedstawiono zestawienie kolumn
znajdujacych sie¢ w pliku, ktore beda uzupetniane informacjami otrzymywanymi od
pracownikoéw produkcji. Sa nimi: data wykonywanej pracy, nazwisko i imi¢ pracow-
nika, numer zlecenia lub zlecen, przy ktorych pracowali, liczba godzin przy danym
zleceniu, wydziat, informacja o wypracowanych godzinach — czy podstawowe, czy
dodatkowe.
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Tabela 5.1. Zestawienie informacji przekazywanych przez pracownikéw produkcji

Data | Nazwisko i imi¢ | Zlecenie | Liczba godzin | Wydziat | Godziny: podstawowe/dodatkowe

Zrédto: oprac. wiasne na podst. materiatéw wewnetrznych Elbo.

Zmiana, ktora powinna by¢ wprowadzona na potrzeby narzedzia analitycznego, to
uzupetnienie 0 informacj¢ dotyczaca czynnosci wykonywanych przez pracownika
produkcji. Wykaz czynnos$ci montazowych (por. tab. 5.2) opracowato grono eksper-
tow i mistrz produkcji. Wykaz ten zostat nastepnie przekazany pracownikom produk-
cji zobligowanym do wykazania czynnosci wykonywanych danego dnia w ramach
konkretnego zlecenia.

Czynnosci montazowe podzielono i opisano wedhug szczegétowosci dziatan.
Gloéwne etapy montazu oznaczono: 1, 2, 3, ... Gtéowne czynnosci: 1.1, 1.2, 1.3, ...,
1.X. Czynnosci begdace sktadowymi czynnosci gtownej 1.1 to: 1.1.1, 1.1.2, ... 1.1.X
itp., a czynnosci be¢dace podkategorig dla czynnosci 1.1.1 to.: 1.1.1.1, 1.1.1.2, ...,
1.1.1.X.

Ostateczny wykaz czynno$ci montazowych w przypadku omawianego produktu,
zapisanych jako oddzielne rekordy w arkuszu (por. tab. 5.2), to 104 czynnosci,
a wsrdd nich:

+ 3rekordy z grupy X,

o 24 rekordy z grupy X.X,

« 52 rekordy z grupy X.X.X,

* 25 rekordow z grupy X.X.X.X.

Tabela 5.2. Schemat klasyfikacji czynnosci wykonywanych przez montazystow
przy montazu ramy dolnej (fragment)

Czas okreslony
Lp. Czynnos¢ przez ekspertow
(h]
1 Montaz ramy dolnej 33,5
11 Rama dolna: 45
111 potaczenie ramy z podwoziem, 4
112 montaz gumowych odbojow wywrotki 0,5
1.2 Uktad hydrauliki: 13,75
121 przystawki, 2
1.2.2 montaz pompy hydraulicznej, 1
1.2.3 montaz rozdzielacza (+ wspornik), 1
1.24 montaz zaworu przelewowego, 0,5
1.25 montaz sitownika wywrotu: 0,75
1251 kotyski sitownika, 0,5
1.25.2 sitownika w kotysce 0,25
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cd. tab. 5.2
1.2.6 Montaz ogranicznika kgta wywrotu 1
1.2.7 Montaz zbiornika oleju: 1
1271 wspornika zbiornika, 0,25
1.2.7.2 zbiornika, 0,25
1.2.7.3 obejm zbiornika, 0,25
1.2.74 zaworu kulowego 0,25
1.2.8 Montaz przewoddw hydraulicznych 3
129 Montaz sterowania hydrauliki: 3,5
1.29.1 poprowadzenie przewodow pneumatycznych, 15
1.29.2 montaz Zaworu pneumatycznego sterowania 1
wywrotem w kabinie,
1293 montaz zaworu pneumatycznego sterowania burta 1
w kabinie
1.3 Montaz bocznych urzadzen zabezpieczajacych 2

Zrédto: oprac. wiasne na podst. materiatéw wewnetrznych Elbo.

Finalng posta¢ rekordow bazy danych po wprowadzeniu nazwy czynno$ci oraz
utworzeniu dodatkowego pola: ,,potaczenic zlecenia i czynnosci” przedstawiono
w tab. 5.3. W kolumnie taczacej informacje: ,,zlecenie” i ,,czynnos¢” dodatkowo wpro-
wadzono formatowanie warunkowe, dzigki czemu wyr6znione zostaja komorki zdupli-
kowane, ktorych si¢ nie sumuje. Dlatego zadaniem pracownika dziatu kadr jest zsumo-

wanie godzin, jesli pracownicy produkcji wykazuja je w podziale na przyktad na dni.

Tabela 5.3. Finalna postac rekorddéw Zrédtowych

Nazwisko Zlecenie + | Liczba Godziny
Data i imic Zlecenie czynnosé | godzin Wydziat | Czynno$é podstawowe/
dodatkowe
Aaaa 2019/s/033 Wykonywanie
19.03.2019 2019/s/033 | oznaczenia 0,50 | Montaz Oznaczen Podstawowe
Bbbbb
konturowe konturowych

Zrédto: oprac. wtasne na podst. materiatéw wewnetrznych Elbo

5.3. Obliczenia w arkuszu kalkulacyjnym

W arkuszu z danymi za pomoca funkcji: ,,suma” zostaty wyliczone czasy podane
przez ekspertow dla czynnosci z kategorii X, X.X, X.X.X bedace sumg czasoéw czyn-
nosci podrzednych. Na rysunku 5.1 zaprezentowano zrzut ekranu z widocznymi ko-
morkami, w ktorych zostaty wprowadzone sumy przy konkretnych danych.

Na podstawie przedstawionych informacji mozna podsumowac — etap przygoto-
wania narzgdzia analitycznego obejmuje: pobranie danych z dziatu kadr, uzupetnienie
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pobranych danych o czasy zaproponowane przez ckspertow, klasyfikacja czynnos$ci
wg czterech poziomow (tj. X—X.X.X.X), przyporzadkowanie czynnosci do zlecen.

- fr | =SUMA(C92:C98;C104:C105)
A B C D E
- by o
z = =]
Ip. czynnosc / zlecenie é‘. Z z
== - -
£ (=] =]
a a
3 Montaz kompletnej zabudowy 9.25 10 10.5
31 Montaz kipra na ramie dolnej 1.25 1 1.5
k3.2 Lin zabezpieczajgcych 0.75 1 2
r
33 Napetnienie olejem hydr. instalacji 1 1 1
r Potaczenie instalacji hydraulicznej (kiper- 1 1 N
3.4 rama dolna)
3.5 Regulacja kata wywrotu 1 2 0.5
3.6 Regulacja burty hydraulicznej 1 2 0.5
3.7 Oznaczen pojazdu 1.25 1.5 1.5
3.8 Zaprawki lakiernicze 1 0.5 0
3.9 Mycie i czyszczenie pojazdu 1 0 1.5
suma 58.5 | 61.5 | 66.5

Rys. 5.1. Zrzut ekranu przedstawiajgcy sume czasow dla czynnosci
oznaczonej numerem ,,3”, tj.: ,Montaz kompletnej zabudowy”
zgodnie z godzinami podanymi przez ekspertdw; oprac. wtasne

- Je =JEZELI.BLAD(WYSZUKAJ.PIONOWO(SES1&" "&B7;'godziny pracownicy 'I1SD:SE;2;0);0)

A B C D E F G H | J K

- ] - uw ] - (=] [} =

g g g g g < s s s

Ip. czynnosé / zlecenie E- § g ﬁ § ﬁ § g g

= - - - - - - - -

¢ & ] 2 2 2 & a a

1|Montaz ramy dolnej 33.25 | 36,5 | 385 | 375 36.5 | 37.75 | 40.25 | 525 44

.1 Rama dolna 45 45 9 5 5 6 5.5 4 5.5
M.2 Ukfad hydrauliki 13.75 13 115 13 145 15.5 15 20.5 16
[121 [Praystawki 2 2 0 2 1 2 2 1 2

Rys. 5.2. Zrzut ekranu przedstawiajacy formute ,JEZELI.BEAD” (, WYSZUKAJ.PIONOWQ”)
dla przyktadowych czynnosci z grupy X.X.X: ,Montaz ramy dolnej”’—,Uktad hydrauliki”—,Przystawki”;
oprac. wiasne

W kolejnym kroku zaprojektowano tabelg, w ktorej zamieszcza si¢ wszystkie dane
niezbedne do analizy wynikowej. Pierwsza formula skutkujaca pobraniem danych ze
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zrodtowej bazy danych do arkusza wynikowego jest: ,,WYSZUKAJ.PIONOWO”. Zeby
uniknagé¢ wyniku ,#N/D”, czyli braku dopasowania czynnosci do zlecenia, zostata
wprowadzona pomocnicza formuta: ,,JEZELL.BLAD”. Stad, jesli w bazie danych nie
zostaje odszukana zadana wartos$¢, potaczenie wymienionych formut powoduje wpisa-
nie zera. Nie wplywa to na wynik pozostatych formut. Na rysunku 5.2 zamieszczono
zrzut ekranu ilustrujacy opisane formuty w przypadku czynnosci z grupy X.X.X.

W arkuszu wynikowym wprowadzono kolumny dotyczace parametrow statystycz-
nych, takich jak: érednia, mediana, dominanta, odchylenie standardowe. Parametry te
sa wyliczane na podstawie godzin wykazanych do zlecen dla kazdego poziomu czyn-
nosci (X—X.X.X.X). Dzigki nim mozliwe bedzie poréwnanie z danymi pochodzacymi
z grona ekspertow Oraz zaproponowanie czaséw operacyjnych dla poszczegdlnych
czynno$ci montazystow W organizacji. W komorkach z wykazem godzin wprowadzo-
no formatowanie warunkowe polegajace na wyr6znieniu komorek w dwoch katego-
riach. Pierwsza kategoria to wyniki, ktore sg wieksze niz otrzymana $rednia, a druga —
to wyniki, ktére sa mniejsze niz otrzymana $rednia. W uzytkowej wersji arkusza
wprowadzano oznaczenia kolorystyczne, tak aby fatwo mozna byto spostrzec wszyst-
kie rozbieznos$ci. W ten sposdéb mozemy od razu zauwazyé¢, na ktorych wynikach
w pierwszej kolejnosci powinni$my skupi¢ uwage: wartosci mniejsze od sredniej dla
danej pozycji w wierszu przedstawiane sa w uzytkowej wersji arkusza na zielonym
tle, wartoSci przewyzszajace warto$¢ srednig prezentowane sa natomiast na tle koloru.

W arkuszu wynikowym czynnosci Z poziomow X.X.X i X.X.X.X zostaty zgrupo-
wane za pomoca 0pcji: ,,grupuj”. Na rysunku 5.3 pokazano zrzut ekranu przedstawia-
jacy zgrupowane poziomy oraz dane po formatowaniu warunkowym (kolorowa wersje
formatowania warunkowego zastgpiono tutaj szarym tltem dla komoérek z wartoscig
ponizej $redniej).

Finalny wyglad arkusza wynikowego przedstawiono na rys. 5.4. Ze wzgledu na
rozbudowany podziat czynnosci na podgrupy czynnosci zrzut obejmuje tylko grupy X
i X.X. Czynno$ci 0 wigkszej szczegdtowosci, podobnie jak na zrzucie ekranu (por.
rys. 5.3), zostaty zgrupowane.

- T wi @ han) ~ ”
': ol - L] Lar) = = =
= =4 =4 e =4 =4 =4 =4
Ip. czynnos¢ / zlecenie ‘é g 2 : : : : 2
- - - - - - = -
¥ (=] (=] (=1 (=] (=] (=] (=]
(] -~ (2] (2] (] (2] -~
1|Montai ramy dolnej 33.25 | 36.5 | 385 | 375 | 36.5 | 37.75 | 40.25 | 525
[1.1 |Ramadolna 45 | 9 6
r
1.2 Uktad hydrauliki 13.75 20.5
v
1.3 Bocznych urzadzen zabezpieczajgcych 2 4 3
M.a Nadkoli (plastikowych): 4 4.75 6.5 5.5
.5 |zderzak 2 3.25 3 3.5 3

Rys. 5.3. Zrzut ekranu przedstawiajacy arkusz wynikowy odnos$nie do grupowania
i formatowania warunkowego na przyktadzie: ,Montaz ramy dolnej”; oprac. wtasne
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5.4. Analiza otrzymanych wynikow

W arkuszu wynikowym prezentowane sg wyniki analiz przeprowadzonych na pod-
stawie danych zaczerpnietych z bazy danych (por. tab. 5.4). Mozemy zauwazy¢, ze
1/3 zlecen ma warto$¢ wigksza niz wyliczona $rednia. Tylko w jednym zleceniu za-
uwazalna jest znaczna rozbiezno$¢ wynikajaca z mniejszej liczby godzin niz wyliczo-
na $rednia.

W tabeli 5.4 przedstawiono réznice sumy godzin danego zlecenia wykazanych
przez pracownikow produkcji w stosunku do sumy godzin wykazanych przez eksper-
tow. Suma godzin wykazanych przez pracownikoéw znajduje si¢ w przedziale od 37 h
(zlecenie 2019/S/169) do 116,5 h (zlecenie 2019/S/223). Mozna zauwazy¢, ze réznica
miedzy danymi przekazanymi przez pracownikéw produkcji a przekazanymi przez
ekspertow miesci si¢ W przedziale od —49,79% do 58,11%. Najwigksze rozbiezno$ci
sg W zleceniach: 2019/S/223, 2019/S/043, 2019/S/251, 2019/S/252, 2019/S/061,
2019/S/169. Z 18 zlecen tylko 3 sa wykonane w czasie krotszym niz wykazany przez
ekspertow, chodzi o zlecenia: 2019/S/035, 2019/S/102, 2019/S/169.

Tabela 5.4. Procentowa rdéznica miedzy suma godzin wykazanych
przez pracownikdéw a sumg godzin wskazanych przez ekspertow
z podziatem na poszczegdlne zlecenia [%]

Zlecenie Suma godzin wykgzanych Roznica [%]
przez pracownikow [h]

Eksperci 58,5

2019/S/033 61,5 —4,88%
2019/5/034 66,5 -12,03%
2019/5/035 54 8,33%
2019/5/038 66 -11,36%
2019/5/041 69 -15,22%
2019/S/042 63,5 —7,87%
2019/S/043 100 —41,50%
2019/5/060 70 -16,43%
2019/5/061 85 -31,18%
2019/5/092 59 -0,85%
2019/5/102 51 14,71%
2019/S/166 62 -5,65%
2019/s/167 63 —7,14%
2019/5/169 37 58,11%
2019/S/223 116,5 —49,79%
2019/S/233 82 —28,66%
2019/S/251 93 -37,10%
2019/S/252 85,5 -31,58%

Zrédto: oprac. whasne.
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Na rysunku 5.5 przedstawiono liczb¢ godzin wykazang przez pracownikéw pro-
dukcji odno$nie do danego zlecenia — za pomoca szarych stupkow, i godzin wykaza-
nych przez ekspertow — czarng poziomg linig. Wyliczone odchylenie (odchylenie
standardowe wyliczone z sum godzin przekazanych przez pracownikow produkcji
wykazanych do danego zlecenia) w przypadku 18 analizowanych zlecen wynosito
19,18 h. Na podstawie tego wykresu mozna zaobserwowac, ze 1/3 zlecen znacznie
odbiega od linii powstalej z wyznaczenia godzin przez ekspertow. Sg to nast¢pujace
zlecenia: 2019/S/043, 2019/S/061, 2019/S/223, 2019/S/233, 2019/S/251, 2019/S/252.
Tylko w trzech zleceniach: 2019/S/035, 2019/S/102, 2019/S/169 pojawia sie¢ mniejsza
liczba godzin wykazanych przez pracownikéw produkcji w stosunku do liczby godzin
wykazanych przez ekspertow. Na wykonanie pozostatych zlecen pracownicy pro-
dukcji poswigcili wigeej godzin w poréwnaniu z godzinami ekspertow — r6znica mie-
$ci si¢ w przedziale 0,5-11,5 h. Graficzng ilustracje wynikow badan opracowano
zgodnie zaleceniami opisanymi w pracach: (Flanczewski, 2010; Gonet, 2011; Smogur,
2008).

Wykres godzin wykazanych przez pracownikow produkcji oraz
ekspertow

Liczba godzin
[9.2]
[en]

"’0?‘05” L @ &

Q '\/ "1« 'L
"\ \‘°\ o,\"-" o,\"\ q\‘°\ o,\‘v\ q\‘>\ o,\"\ ox°\ o,\"-*\ o,\‘>\ "\\,\\\9\"\
q?w ENESEENERNERSERS NSRS

Numer zlecenia

Rys. 5.5. Wykres godzin odnosnie do zlecen wykazanych
przez pracownikdw produkcji (szare stupki) i ekspertow (czarna pozioma linia); oprac. wtasne

Na podstawie histogramu czasu realizacji montazu przedstawionego na rys. 5.6
mozna wnioskowaé, ze najliczniejszym przedziatem jest trzeci — wartos¢ minimalna
godzin montazu to 55,74 h, a maksymalna — 74,48 h. Przedzial ten obejmuje az poto-
we poddanych analizie zlecen. Pokrywa réwniez warto$¢ $rednig wyliczong z anali-
zowanych 18 zlecen, wynoszaca 71,36 oraz mediang — 66,25. Z analizy danych wyni-
ka, ze dzialania zwigzane z opracowaniem czasow operacyjnych powinny skupi¢ si¢
na trzecim przedziale.
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Liczba zlecen
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Rys. 5.6. Histogram czasu realizacji montazu; oprac. wtasne

Tabela 5.5. Klasyfikacja otrzymanych wynikow: liczba godzin realizacji zlecen
na podstawie danych przekazanych przez pracownikéw

Poziom pozadany | Poziom ostrzeg. Poziom nieakcept.

zlecenie cel wynik " E »
2019/5/033 58.5=» 61.5 61.43 71.36 81.9
2019/5/034 58.5= 66.5 61.43 71.36 81.9
2019/5/035 58.5 * 54 61.43 71.36 81.9
2019/5/038 585 66 61.43 71.36 81.9
2019/5/041 585/ 69 61.43 71.36 81.9
2019/5/042 58.5/% 63.5 61.43 71.36 81.9
2019/5/043 585k 100 61.43 71.36 81.9
2019/5/060 58.5=F 70 61.43 71.36 81.9
2019/5/061 585|085 61.43 71.36 81.9
2019/5/092 58.5 * 59 61.43 71.36 81.9
2019/5/102 58.5 l’ 51 61.43 71.36 81.9
2019/5/166 58.5= 62 61.43 71.36 81.9
2019/5/167 58.5=0 63 61.43 71.36 81.9
2019/5/169 58.5 * 37 61.43 71.36 81.9
2019/5/223 58.5 * 116.5 61.43 71.36 81.9
2019/5/233 58.5 * 82 61.43 71.36 81.9
2019/5/251 58.5 * 93 61.43 71.36 81.9
2019/5/252 58.5/4h 855 61.43 71.36 81.9

Zrédto: oprac. whasne.

— poziom pozgdany, czyli wynik z zakresu okreslonego: cel + 5%;

— poziom ostrzegawczy, czyli sSrednia wartos¢ sumy godzin przekazanych przez pracownikéw;

— poziom nieakceptowalny, czyli wynik powyzej zakresu okreslonego: cel + 40%.

(Taki sposdb oznaczenia stanowi narzedzie analityczne — zlecenie mozna w prosty sposéb przyporzad-
kowac do jednego z trzech poziomodw).
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Na podstawie otrzymanych wynikow, tj. sumy godzin przypisanych do danego
zlecenia, zostata opracowana tab. 5.5. W klasyfikacji zawarto numer zlecenia, cel
(czyli sume godzin wskazanych przez ekspertow), wynik (czyli sume godzin przeka-
zanych przez pracownikow produkcji do danego zlecenia), wartosci dla trzech pozio-
mow (pozadanego, ostrzegawczego i nieakceptowanego). W kolumnie ,,Wynik” za-
mieszczono dodatkowo symbol graficzny wskazujacy na poziom, do ktoérego nalezy
wyznaczona suma godzin.

Sze$¢ zlecen zostato zaklasyfikowanych do poziomu nieakceptowalnego — ich wy-
niki sg rowne lub wigksze niz cel + 40%. Osiem zlecen znajduje si¢ na poziomie
ostrzegawczym. Tylko cztery zlecenia mieszczg si¢ W przedziale od 0 do cel + 5%
(czyli do 61,43 h). Poziom pozadany dotyczy zlecen: 2019/S/035, 2019/S/092,
2019/S/092, 2019/S/169. Przyktadowo, w zleceniu 2019/S/092 suma godzin montazu
wywrotki 3WH przekazanych przez pracownikéw produkcji (59 h) jest zblizona do
godzin okreslonych przez ekspertow (58,5). Potgodzinna rozbiezno$é wynikta z po-
wodu dhuzszego czasu montazu ramy dolnej i Kipra, a krotszego czasu montazu kom-
pletnej zabudowy.

Na rysunku 5.7 przedstawiono procentowa zmiang liczby godzin wykazanych
przez pracownikow produkcji w odniesieniu do liczby godzin okreslonych przez eks-
pertow.

Rdznica % pomiedzy liczbg godzin wykazang przez pracownikéw
numer zlecenia | ~ |produkcji a liczbg godzin sugerowanga przez ekspertéw -
2019/5/033 5%
2019/5/034 14%
2019/5/035 -8%
2019/5/038 13%
2019/5/041 18%
2019/5/042 9%
2019/5/043 71%
2019/5/060 20%
2019/5/061 45%
2019/5/092 1%
2019/5/102 -13%
2019/5/166 6%
2019/5/167 8%
2019/5/169 -37%
2019/5/223 99%
2019/5/233 40%
2019/5/251 59%
2019/5/252 46%

Rys. 5.7. Zmiana procentowa wykazanych godzin przez pracownikéw produkcji
w odniesieniu do godzin okreslonych przez ekspertéw; oprac. wtasne
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Zlecenia, w ktorych procent zmiany wykazat wartos$ci ujemne, tzn. godziny wyka-
zane przez pracownikow produkcji byly mniejsze niz te zasugerowane przez eksper-
tow, zamieszczono w zestawieniu po lewej stronie. W zleceniu 2019/S/035 czas po-
$wiecony na realizacj¢ montazu byl 0 8% krotszy niz wykazany przez ekspertow,
w zleceniu 2019/5/102 krotszy 0 13%, a w zleceniu 2019/S/169 — o 37%. W pozosta-
tych 15 zleceniach czas montazu byt dtuzszy. Zmiany godzin wykazanych przez pra-
cownikOw W porownaniu z godzinami ekspertow znalazty si¢ w przedziale od 1% do
99 %. Od 1% do 10% dotyczy pieciu zlecen: 2019/S/092, 2019/S/033, 2019/S/166,
2019/S/167, 2019/S/042. Od 11% do 20% czterech: 2019/S/038, 2019/S/034,
2019/S/041, 2019/S/060. Od 21% do 39 % nie ma zadnych zlecen. W przedziale od
40% do 99% znalazto si¢ natomiast az 1/3 wszystkich zlecen, czyli zlecenia:
2019/S/233, 2019/S/061, 2019/S/252, 2019/S/251, 2019/S/043, 2019/S/223.

Otrzymane dane odnosnie do przedziatu od 40% do 99% nie sg niestety optymi-
styczne. Z ich analizy wynika (por. rys. 5.7), ze jedynie w przypadku czynnosci zwia-
zanych z instalacja elektryczng (czyli z zakresu pracy elektryka, tj. w czterech z sze-
$ciu zlecen) czasy trwania sa zblizone do liczby godzin wyznaczonych przez
ekspertow oraz do warto$ci $rednie;.

Na podstawie wynikéw przedstawionych w arkuszu wynikowym danych oraz
dzigki ich graficznej prezentacji mozna przedstawi¢ nastgpujace Wnioski:

1) w trzech zleceniach (16,7%) czas realizacji zlecenia byt krotszy niz czas okre-

$lony przez ekspertow;

2) w szesciu zleceniach (33,3%) czas realizacji zlecenia przewyzsza $rednig war-

to$¢ wyznaczong z 18 zlecen poddanych analizie;

3) w dziewieciu zleceniach (50%) wystapita réznica godzin 0,5-11,5 wykazanych

przez pracownikoéw w stosunku do godzin wykazanych przez ekspertow;

4) czas realizacji dziewieciu zlecen miesci si¢ w przedziale godzinowym migdzy

55,74-74,48 (3. przedziat na histogramie — rys. 5.6);

5) érednia wyliczona ze zlecen poddanych analizie to 71,36 h, (najliczniejszy prze-

dziat na histogramie);

6) cztery zlecenia (22%) zaklasyfikowa¢ mozna do poziomu pozadanego;

7) osiem zlecen (44%) kwalifikuje sie na poziomie ostrzegawczym;

8) szes¢ zlecen (33,3%) kwalifikuje sie na poziomie nieakceptowalnym.

6. Analiza wynikéw — przyczyny rozbieznosci

Otrzymane wyniki zostalty omowione przez ekspertow, pracownika dziatu kadr,
mistrza produkcji i jedna z autorek tego rozdziatu. W dyskusji wskazano nastepujace
mozliwe przyczyny rozbiezno$ci migdzy czasami realizacji, ktore zostaty wyznaczone
na podstawie danych zgloszonych przez pracownikoéw a warto§ciami sugerowanymi
przez ekspertow:
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» bledne przypisane godzin do zlecen — btad przekazania danych od pracownikoéw
lub niepoprawne wprowadzenie danych przez dziat kadr (godziny przypisane do
ztej czynnosci);

+ zmiana specyfikacji standardowej zabudowy przez klienta — modyfikacje zabu-
dowy na zyczenie klienta;

* pominigcie czynno$ci hiemajacej wptywu na ogélne dziatanie wywrotki;

+ wykonanie etapu lub czynno$ci przez samego klienta;

+ wykonywanie czynno$ci przez nowego pracownika — jest on pod opicka do-
$wiadczonego pracownika i godziny przekazywane do dziatu kadr sa podwojne;

+ inne przyczyny niezwigzane z pracownikiem produkcji. Zdaniem Zurka (1986)
W pracy montazysty ujawniaja si¢ wszystkie niedociagnigcia poprzednich faz
procesu produkcyjnego;

* brak materiatu do montazu — btad dziatu zakupow lub dziatu przygotowania pro-
dukgji;

 blednie wydany element do montazu — btad magazynu;

* Zle dobrany element do montazu — btad dziatu konstrukcyjnego;

 nieodpowiednio dobrana technologia montazu — btad dziatu konstrukcyjnego.

Z analizy zlecenia 2019/S/035 wynika, ze montaz Kipra wywrotki nie zostat wy-
konany przez pracownikow produkcji, a przez samego klienta. W ocenie ekspertow
wynik czynnosci dotyczacych tego montazu zostal niepoprawnie wprowadzony do
bazy danych lub pracownicy produkcji podali btgdne dane do dziatu kadr. W zlece-
niach 2019/S/102 i 2019/S/169 zauwazy¢ mozna rozbieznosci przy danych dotycza-
cych tych samych czynnos$ci. Przy czynnosciach 2.5-2.8, a takze 3.7-3.9 wykazano
0 h, co oznacza, ze nie zostaty one wykonane przez pracownikow produkcji. Czesé
z tych czynnoséci mogta nie by¢ wykonana na zlecenie klienta, ale na przyktad czynno-
§ci zwigzane z Oznaczeniem pojazdu sg wymagane ze wzgledow bezpieczenstwa
— dlatego w tym przypadku przyczyne rozbieznosci zakwalifikowano do grupy 1.,
tj. blednego przypisania godzin do zlecen. W zwiagzku z tym, ze po raz kolejny wska-
zano, ze przyczyng rozbiezno$ci jest btad przypisania godzin do zlecenia na etapie
zbierania danych, podjeto decyzje 0 wyznaczeniu osoby do weryfikowania danych
przekazywanych przez pracownikow produkcji i przekazywania ich do dziatu kadr po
wstepnej ocenie poprawnosci. Za te wstepng weryfikacje ma odpowiada¢ mistrz pro-
dukcji na co dzien zwigzany z produkcja, rozdziatem zadan, dysponujacy wiedza nt.
czynnosci, ktore w danym dniu wykonuja pracownicy produkcji.

7. Whioski koncowe

Celem, jaki sobie postawiono w tym opracowaniu, byto zaprezentowanie narze-
dzia, dzigki ktoremu mozna wyliczy¢ i wykaza¢ rozbieznosci migdzy czasem potrzeb-
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nym do wykonania danej czynnosci wykazanym przez pracownikow produkcji a defi-
niowanym przez ekspertow. Zaprojektowano narzedzie analityczne w programie MS
Excel — jego zadaniem jest porownywanie danych pochodzacych z tych dwoch zrodet.
Dodatkowo wprowadzono mozliwos¢ poréwnania godzin zgtaszanych przez pracow-
nikow produkcji z wyliczonymi parametrami statystycznymi. Na podstawie otrzyma-
nych wynikow zostaty wskazane gtowne przyczyny zaobserwowanych rozbieznosci.

Po analizie otrzymanych wynikow z uwzglednieniem mozIliwosci opracowanego na-
rzgdzia nasunety si¢ ponadto sugestie dotyczace niezbednych elementow, ktore w tego
typu analizach powinny wystgpowac. | tak, wyznaczenie czaséw operacyjnych powinno
uwzgledni¢ takie elementy, jak: parametr statystyczny (tj. $rednig czasow z analizowa-
nych zlecen), poziom pozadany i poziom ostrzegawczy dla poszczegolnych czynnosci
(uzgodnione z ekspertami), najliczniejszy przedziat zbioru obserwacji dla poszczegol-
nych czynnosci.

Wdrozenie narzedzia W przedsigbiorstwie wymaga od pracownikéw produkcji
i pracownika dzialu kadr uwagi przy przekazywaniu i ewidencjonowaniu czasu po-
$wieconego na wykonanie danej czynnosci do zlecenia. Za weryfikacje poprawnos$ci
przekazywanych danych ma by¢ odpowiedzialny mistrz produkcji. Takie rozwigzanie
powinno zniwelowa¢ problem blednego przypisania godzin do zlecen.

Zdaniem autorek pracy jedyna przeszkoda zwigzang z prawidlowym wdrozeniem
i funkcjonowaniem narzgdzia moze by¢ czynnik ludzki. By temu sprostac, z pewnoscia
wystarczytoby odpowiednie szkolenie i wyjasnienie celu wprowadzenia takiego narze-
dzia. Poniewaz program wykorzystany w zaprojektowaniu narzedzia stwarza duze moz-
liwosci, istnieje prawdopodobienstwo, ze W przysztos¢ moze by¢é ono modyfikowane
i rozbudowywane o kolejne dane, funkcje i graficzng prezentacje otrzymanych wynikéw.
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Wptyw regulacji prawnych na rentownos¢
niepublicznych przedszkoli w warunkach pandemii
— studium przypadku

MATEUSZ GASIOR*, AGNIESZKA PARKITNA**

1. Wprowadzenie

System edukacji przedszkolnej w Polsce jest rozwigzaniem hybrydowym, w kto-
rym ze wzgledu na popyt przewyzszajacy podaz dostepnych miejsc w placowkach
publicznych dopuszczone zostaty placowki prywatne. W efekcie tego na rynku obok
przedszkoli publicznych dziatajg przedszkola niepubliczne prowadzone przez podmio-
ty prywatne oraz organizacje pozarzadowe. Poszczegdlne przedszkola wspotistnieja
i uzupehniajg swojg ofert¢ na obszarze danej gminy, dziataja jednak wedtug odmien-
nych modeli biznesowych. W praktyce gospodarczej stanowi to duze wyzwanie dla
takiego typu podmiotéw w dostosowaniu i jednoznacznej intensywno$ci wpltywu
przepisbw prawa obowigzujacych na przestrzeni ostatnich lat. Jest to szczegélnie
wazne W warunkach pandemii bezposrednio rzutujacych na rentownos¢ prowadzenia
przedszkoli niepublicznych przez podmioty prywatne. Ze wzgledu na ztozono$¢ tema-
tu w niniejszym rozdziale skupiono si¢ na przeanalizowaniu oceny wptywu regulacji
prawnych w latach 2017-2020 na rentownos$¢ niepublicznych przedszkoli z podaniem
propozycji dziatan zapobiegawczych, ktére moze wprowadzi¢ wiasciciel menedzer
takiego podmiotu. Zatozonym celem jest zatem zaprezentowanie w opracowaniu mo-
delu biznesowego przedszkola niepublicznego potaczone ze wskazaniem mozliwych
rozwigzan menedzerskich umozliwiajacych utrzymanie rentownosci tego typu pla-
cowki w burzliwie zmieniajacym si¢ otoczeniu.

* 42. edycja PASB.
** Katedra Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej.
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2. Miejsce przedszkola niepublicznego
w systemie oswiaty

System os$wiaty w Polsce to ustanowiona przez panstwo struktura organizacyjna
o$wiaty zapewniajaca W szczegolno$ci realizacje prawa do nauki przez ksztatcenie,
wychowanie i opieke. Obejmuje on publiczne i niepubliczne ztobki, przedszko-
la, szkoty podstawowe, szkoty ponadpodstawowe, policealne, artystyczne oraz szko-
ty specjalne i placowki oswiatowo-wychowawcze oraz opiekuncze. Do systemu
o$wiaty nie zalicza si¢ szkot wyzszych (uczelni) (https://eacea.ec.europa.eu/national-
-policies/eurydice/content/organisation-education-system-and-its-structure-56_pl; dostep:
20.07.2020).

2.1. System oswiaty w Polsce

Historycznie za poczatek systemu o$wiaty w Polsce mozna przyja¢ rok 1808,
w ktorym Izba Edukacji Publicznej po raz pierwszy wydata zalecenie 0 obowigzku
szkolnym. Po odzyskaniu niepodlegtosci 7-letni obowiazek szkolny zostal wprowa-
dzony na terenie 1l Rzeczpospolitej na mocy dekretu z 1919 r., a potwierdzony ustawg
z 1932 r. (Sztejna, 2005). Po Il wojnie swiatowej obowiazek szkolny byt stopniowo
rozszerzany do momentu uzyskania przez ucznia petnoletnosci, az ostatecznie uzyskat
range obowigzku konstytucyjnego (Sztejna, 2005).

Obecnie obowigzujacy system oswiaty zostat uksztattowany w 111 Rzeczpospolitej
migdzy innymi na mocy ustawy z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty (Dz. U.
Nr 95, poz. 425, z p6zn. zm.), Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. z 1997 r.
Nr 78, poz. 483, z pézn. zm; art. 70) oraz ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo
o$wiatowe (Dz. U. z 2017 r. Nr 59, z p6zn. zm.) — W znacznej mierze zastgpita ona
dotychczasowa ustawe 0 systemie o$wiaty). W artykule 1 wymienionej ustawy — Pra-
WO oswiatowe zawarto zbidr postulatow i wytycznych, wedtug ktérych powinien by¢
zorganizowany system o$wiaty w Polsce, a takze standardow, jakie powinien spetniaé;
za: (Pilich, 2018). Z przepisu wynikaja takze pewne zasady ogolne, m.in.: zasada po-
wszechnosci ksztatcenia, pomocniczej funkcji wychowawczej szkoty wobec rodziny,
autonomii obywateli i ich organizacji w tworzeniu i prowadzeniu szkoét i placéwek
niepublicznych; za: (Pilich, 2018). W zasadzie odno$nie do autonomii obywateli
(Prawo oswiatowe: art. 1 pkt 4) wskazuje si¢ miejsce przedszkoli niepublicznych
w polskim systemie o$wiaty i, razem z innymi ustawami i aktami wykonawczymi do
tych ustaw (zostang one omowione W dalszej czgsci tego opracowania), okresla ramy
prawne do tworzenia i prowadzenia niepublicznych przedszkoli przez podmioty inne
niz jednostki samorzadu terytorialnego, a takze do finansowania ich dziatalno$ci
z pieniedzy publicznych (Wojtczak, 2018).
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W wigkszosci krajow Europy to jednostki sektora publicznego prowadza i finansu-
ja przedszkola lub dotujg prowadzenie tego typu placoéwek przez podmioty prywatne.
Wyjatkiem jest Irlandia, w ktorej organy panstwowe nie prowadza samodzielnych
placowek, a jedynie dotuja prywatne podmioty prowadzace tego rodzaju dziatalnos¢.
W krajach batkanskich natomiast i w Turcji panstwo finansuje placowki publiczne, ale
nie przekazuje srodkoéw na prowadzenie przedszkoli podmiotom prywatnym (Pigtas,
2017).

2.2. Przedszkola niepubliczne w Polsce

W warunkach polskich wychowanie przedszkolne jako jeden z elementow systemu
o$wiaty stanowi przede wszystkim realizacje prawa dzieci do wychowania i opieki
odpowiednio do ich wieku i osiagnigtego rozwoju. System ten obejmuje m.in.: przed-
szkola, oddziaty przedszkolne w szkotach podstawowych, tzw. inne formy wychowa-
nia, czyli: punkty przedszkolne i zespoty wychowania przedszkolnego (Pigtas, 2017).

W wyniku reformy samorzgdowej (ukonczonej w 1999) panstwo scedowato prak-
tycznie catkowicie obowiazek prowadzenia szkot i placowek publicznych na jednostki
samorzadu terytorialnego (Pilich, 2018).

Kompetencj¢ wylaczng w zakresie organizowania wychowania przedszkolnego
i nadzoru nad nim maja samorzady gminne (ustawa z dnia 8 marca 1990 r. 0 samorza-
dzie gminnym (Dz. U. Nr 16, poz. 95, z p6zn. zm.; art. 7, ptk 8 (w zw. z art. 11 ust. 2
Prawa oswiatowego). Ze wzgledu na znaczny wzrost zainteresowania rodzicow dzieci
w wieku 3-5 lat ofertg przedszkoli i obowigzkowe (od 2017) roczne przygotowanie
przedszkolnym (ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe (Dz. U. z 2017 r.
Nr 59, z p6zn. zm.; art. 31 ust. 4) mozliwosci organizacyjne i finansowe samorzadow
gminnych w Polsce przestaty wystarcza¢ do zaspokojenia rosnacego popytu, a liczba
miejsc w przedszkolach publicznych okazata si¢ za mata dla rosnacej liczby dzieci,
ktore miatyby skorzysta¢ z publicznej opieki przedszkolnej. W efekcie tego samorza-
dy zaczety zleca¢ $wiadczenie ustug publicznych wychowania przedszkolnego pod-
miotom prywatnym i organizacjom pozarzadowym, dziatania te jednak nadal nie byty
wystarczajace, by zapewni¢ miejsca wszystkim dzieciom w publicznych przedszko-
lach. Dlatego na rynku zaczety powstawa¢ niepubliczne przedszkola i punkty przed-
szkolne dziatajgce na zasadach komercyjnych, bez dofinansowania z gminy — mimo
znacznie wyzszych cen ustug niz placowki publiczne miaty pelne obtozenie.

Obecnie w Polsce w poréwnaniu do pozostatych krajéw europejskich obowigzuje
rozwigzanie hybrydowe, w ktorym placowki wychowania przedszkolnego moga by¢
publiczne — prowadzone przez jednostki samorzadu terytorialnego (Prawo oswiatowe
art. 8 ust. 3) lub niepubliczne — prowadzone przez osoby fizyczne lub osoby prawne
niebedace jednostkami samorzadu terytorialnego ani administracji rzadowej (Prawo
oswiatowe art. 8 ust. 2). Niezaleznie od statusu prawnego podmiotowi prowadzacemu
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niepubliczng placoéwke wychowania przedszkolnego przystuguje prawo do rekompen-
saty ponoszonych kosztow prowadzenia dziatalnosci w formie dotacji przedmiotowej
(ustawa z dnia 27 pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan o$wiatowych (Dz. U.
poz. 2203 z p6zn. zm.; art. 29 i nast.)).

3. Uwarunkowania modelu biznesowego
przedszkoli niepublicznych

Niepubliczne placowki wychowania przedszkolnego wobec permanentnego defi-
cytu miejsc w przedszkolach publicznych stanowig obecnhie niezastgpione wsparcie
dla samorzadéw przy realizacji ustawowego obowiazku zapewnienia dostepu do edu-
kacji w systemie o$wiaty. Co istotne, przedszkola niepubliczne w zaden sposob nie
ustepuja W jakosci swiadczonych ustug, bowiem tak jak przedszkola publiczne reali-
zuja podstawe programowa Wychowania przedszkolnego oraz zatrudniajg nauczycieli
posiadajacych wymagane kwalifikacje. Faktyczna réznica polega wigc na normatyw-
nie uregulowanej odptatno$ci oraz zapewnieniu powszechnej dostepnosci przedszkoli
publicznych (Pilich, 2018). W tym miejscu warto zaznaczy¢ t¢ roéznice miedzy przed-
szkolami publicznymi a niepublicznymi, poniewaz to czynnik finansowy decyduje
0 jakosci $wiadczonych ustug, a w efekcie o rentowno$ci prowadzonych placowek.
Wihasciciele niepublicznych placowek wychowania przedszkolnego ponosza peine
ryzyko prowadzenia dziatalnos$ci nie tylko na etapie ich tworzenia, lecz takze na etapie
dziatalnosci w czgsto nieprzewidywalnym otoczeniu prawnym.

Wszystkie przedszkola zarabiajg na kazdym dziecku, ktére rodzic zdecyduje sie
zapisa¢ do danej placowki, ceny ustug w placéwkach niepublicznych sa jednak tak
zroznicowane, ze W obrebie jednego miasta moga si¢ waha¢ nawet 0 100% — w zalez-
nosci od lokalizacji, liczby przedszkoli publicznych na danym obszarze, jakos$ci
ksztalcenia oraz rodzaju i propozycji oferowanych zaje¢ dodatkowych. Niezaleznie od
oferty edukacyjnej i wysokosci optat za ustugi podstawowy model biznesowy w przy-
padku przedszkoli publicznych i niepublicznych jest podobny — réznice pojawiaja si¢
po stronie przychodéw i ponoszonych naktadow, przy czym model biznesowy dla
przedszkola niepublicznego jest bardziej ztozony i réznorodny.

3.1. Model biznesowy przedszkola niepublicznego

Pierwsza — i fundamentalng réznica w modelu biznesowym przedszkola niepu-
blicznego w stosunku do modelu przedszkola samorzadowego jest rentownos¢ i zysk
z prowadzonej dziatalnoéci. Wynika to zarowno wprost z ustawy z dnia 6 marca 2018 r.
— Prawo przedsigbiorcow (Dz. U. poz. 646, z pozn. zm.; art. 3), zgodnie z ktorg dzia-
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falno$¢ gospodarcza jest dziatalno$cig zarobkows, jak i z wysokiej odpowiedzialnosci
spotecznej, prawnej i materialnej dotyczacej dziatalnosci na rynku ustug edukacyjnych
i opiekunczych dla dzieci.

O ile przedszkola publiczne z uwagi na ograniczone mozliwosci budzetowe gmin re-
alizujg podstawe programows wychowania przedszkolnego i sprawuja opieke nad
dzie¢mi w stopniu minimalnym wynikajacym z przepisow (rozporzadzenie Ministra
Edukacji Narodowej z dnia 14 lutego 2017 r. w sprawie podstawy programowej wy-
chowania przedszkolnego [...]*, rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia
21 maja 2001 r. w sprawie ramowych statutow publicznego przedszkola [...]) oraz spet-
niajg funkcje socjalng, 0 tyle przedszkola niepubliczne powinny wyr6zniaé si¢ wyzsza
jakoscig $wiadczonych ustug, aby moéc zaistnie¢ i utrzymaé si¢ na rynku. To jakos¢
ushug i réznorodnos¢ zaje¢ dodatkowych determinuje zatozenia modelu biznesowego
przedszkola niepublicznego. Do przychodéw przedszkola niepublicznego zalicza sig¢:

1) Optaty wnoszone przez rodzicéw dzieci na podstawie zawieranych umow —

Wpisowe, czesne, oplaty za wyzywienie, optaty za zajecia i ustugi dodatkowe.

2) Dotacje podmiotowe otrzymywane od gminy (miasta).

3) Inne dotacje lub subwencje wynikajace z odrebnych przepisoéw (np. dofinanso-
wanie z PFRON wynikajace z zatrudnienia osoby niepetnosprawnej; programy
stazowe Z urzedu pracy).

Zarbéwno optaty wnoszone przez rodzicow, jak i dotacja od gminy sa $cisle powia-
zane z liczbg dzieci zapisanych do niepublicznego przedszkola w danym miesigcu.
(ustawa o finansowaniu zadan o$wiatowych; art. 17 i 21).W przypadku tworzenia
nowej niepublicznej placowki wychowania przedszkolnego nie nalezy zaktadaé
w pierwszych 6 miesigcach dziatalnosci (do roku) pelnego obtozenia miejsc. Przy
planowaniu przychodéw powinno si¢ wzig¢ pod uwage, CO najmniej dwa czy trzy
scenariusze wprost zalezne od przewidywanej liczby dzieci, przy czym w celu obli-
czenia zaktadanego progu rentownosci przyja¢ nalezy maksymalng liczbe dzieci, ktore
moga uczeszcza¢ do przedszkola na podstawie danych wskazanych we wniosku do
gminy o wpis do rejestru szkot i placowek oswiatowych. Pozostale scenariusze po-
winny zaktada¢ wariant minimum oraz wariant optymalny (realny) przy obliczeniu
progéow rentownosci, przynajmniej na poczatkowym etapie dziatalnosci przedszkola —
do momentu osiagniecia pelnego obtozenia miejsc.

3.1.1. Optaty ponoszone przez rodzicow

Optaty ponoszone przez rodzicéw wynikajg z uméw 0 $wiadczenie ustug, ktore
zasadniczo sa zawierane na czas okreslony obejmujacy petny rok szkolny, tj. 12 mie-
siecy poczgwszy 0d 1 wrzesnia danego roku do 31 sierpnia nastgpnego. Rodzic moze
tez zdecydowac si¢ zapisa¢ dziecko do przedszkola w trakcie trwania roku szkolnego,

1Petny opis tego dokumentu i nastepnego rozporzadzenia zamieszczono w Bibliografii [przyp. red.].
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okres zawartej umowy rozpoczyna sie wowczas z dniem zapisania dziecka do przed-
szkola i trwa do 31 sierpnia. W analizowanych umowach, ktoére zostalty podpisane
w sieci niepublicznych przedszkoli we Wroctawiu, wlasciciele tych placéwek zagwa-
rantowali rodzicom mozliwo$¢ wypowiedzenia umowy przed zakonczeniem roku
szkolnego z miesigcznym wypowiedzeniem (ze skutkiem na koniec miesiaca kalenda-
rzowego). Ze wzgledu na zatozenia modelu biznesowego niepublicznej placowki wy-
chowania przedszkolnego nie mozna pomingé¢ faktu, ze glowne zrodlo przychodu,
czyli optaty ponoszone przez rodzicéw, to przychody cykliczne, pojawiajace si¢
w roznych odstgpach czasu w zaleznosci od charakteru optat. Wpisowe ptatne jest
jednorazowo w danym roku szkolnym, najpézniej do pierwszego dnia rozpoczgcia
uczgszcezania dziecka do przedszkola. W rozpatrywanych niepublicznych przedszko-
lach we Wroctawiu wpisowe petni dwojaka funkcje. Z jednej strony jest to swojego
rodzaju optata rezerwacyjna, ktéra pozwala wiascicielowi zagwarantowaé miejsce
dla dziecka i tym samym ogranicza rodzica w rezerwowaniu miejsc w kilku placow-
kach jednoczesnie. Z drugiej strony z wpisowego finansowane sa takie wydatki, jak:
wyprawka dla dziecka, podreczniki, przybory i pomoce dydaktyczne, przybory i mate-
rialy plastyczne, ktore sa zapewnianie przez caty rok przez przedszkole. Model alok-
acji kosztéw wzgledem przychodow zostanie omowiony w dalszej czesci tego roz-
dziahu.

Czesne jest najwazniejszym elementem przychodéw w modelu biznesowym nie-
publicznych placéwek wychowania przedszkolnego — ptatne jest miesiecznie z gory,
w terminie okre$lonym w umowie i jest optatg za gotowos¢ do swiadczenia ustug ze
strony przedszkola od pierwszego miesigca zapisania dziecka do przedszkola. Ozna-
Cza to, ze rodzic ptaci czesne w pelnej wysokoS$ci niezaleznie od tego, czy dziecko
faktycznie chodzi do przedszkola, czy nie. Optata za wyzywienie platna jest mie-
siecznie razem z czesnym. W analizowanym modelu biznesowym przedszkola nie
maja wiasnej kuchni i stotowki, a catodzienne wyzywienie dostarcza firma caterin-
gowa. Sposéb obliczania optaty za wyzywienie to iloczyn stawki zywieniowej
ustalonej przez firmg cateringowg i liczby dni dziatalnosci przedszkola w danym mie-
sigcu:

Ow =S Dn

Ow — optata za wyzywienie,
S — stawka zywieniowa,
Dn — liczba dni dziatalno$ci przedszkola w miesigcu.

Ten wzor stosuje sie W pierwszym petnym miesigcu kalendarzowym uczeszczania
dziecka do przedszkola. W przypadku, Kiedy rodzic zapisat dziecko w trakcie miesia-
ca kalendarzowego, algorytm obliczania optaty za wyzywienie ulega zmianie w spo-
sob nastepujacy:
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Ow =S Da

Dob — liczba dni obecnosci dziecka przy zatozeniu, Zze bedzie uczgszczac przez wszyst-
kie dni dziatalnos$ci przedszkola do konca miesigca.

Optata za wyzywienie za kazdy kolejny miesiac do konca obowigzywania umowy
obliczana jest nastepujaco:

Ow=S (Dob — Dab)

Dab — liczba dni absencji dziecka wzglgdem liczby dni dziatalnosci przedszkola
W miesigcu poprzednim.

Rodzice uiszczajg optate za wyzywienie swoich dzieci, ktorej taczna wysoko$¢ bi-
lansuje si¢ z faktycznie poniesionymi kosztami.

Ostatnim zrodtem przychodu niepublicznego przedszkola sa optaty za zajgcia
i ustugi dodatkowe. Do tej kategorii zalicza si¢ optaty za zajecia, np.: logopedyczne,
taniec, zajecia sportowe (np. basen, judo), zajecia z ceramiki, robotyki. W omawia-
nym modelu biznesowym nauka jezykéw obcych wliczona jest w ceng czesnego ze
wzgledu na posiadane kwalifikacje nauczycieli do nauki jezykow obcych. Jezeli kadra
pedagogiczna przedszkola nie miataby takich kwalifikacji, mozna w ramach opftat za
zajecia dodatkowe uwzgledni¢ optaty za nauke jezykdéw obcych, ktére sa poza pro-
gramem nauczania, w zwiazku z koniecznoscia zatrudnienia dodatkowego nauczyciela
filologa. Do optat za ustugi dodatkowe dolicza si¢ rowniez optaty za konsultacje psy-
chologa dzieciecego, 0 ile przedszkole stale wspotpracuje z takim specjalista.

3.1.2. Dotacje podmiotowe

Kolejng najwazniejszg pozycja po stronie przychodow sg dotacje podmiotowe
otrzymywane od gminy (miasta). Jest to forma przychodu gwarantowana na mocy
ustawy o finansowaniu zadan o$wiatowych (2017) i uchwata rady gminy (miasta)
(por. uchwata nr LX11/1446/18 Rady Miejskiej Wroctawia z dnia 13 wrzeénia 2018 r.
(Dz. Urz. Wojewodztwa Dolnoslaskiego z 2018 r. poz. 4598)).

Dotacje sg zatem przychodem z dziatalnoSci gospodarczej poza tymi, ktére sa
przeznaczone na inwestycje w $rodki trwate lub wartosci niematerialne i prawne.
W ustawie o PIT (art. 21 ust. 1 pkt 129): ,,przepis stanowi, ze wolne od podatku do-
chodowego sa dotacje, w rozumieniu przepiséw 0 finansach publicznych, otrzymane
z budzetu panstwa lub budzetéw jednostek samorzadu terytorialnego”. Na tej podsta-
wie zostaje wylaczona ogdlna zasada z art. 14 ust. 2 pkt 2 ustawy o PIT nakazujaca
zaliczy¢ ,,dotacje i inne tego typu wptywy nieprzeznaczone na cele inwestycyjne do
przychodow podatkowych. Nie oznacza to jednak, ze sam fakt prowadzenia przed-
szkola niepublicznego gwarantuje otrzymanie dotacji, konieczne jest bowiem dziata-
nie wlasciciela przedszkola, czyli ztozenie wniosku do wojta (burmistrza, prezydenta
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miasta) o udzielenie dotacji podmiotowej w terminie do 30 wrze$nia danego roku
zgodnie z wymogami okreslonymi w ustawie o finansowaniu zadan o$wiatowych;
art. 33 ust. 1 pkt 2.

Czesne i dotacja podmiotowa (0 czym byta mowa juz wczesniej) zalezg bezpo-
srednio od liczby dzieci zapisanych do przedszkola. Obie pozycje przychodow roznia
si¢ terminem zapadalno$ci, co ma fundamentalne znaczenie dla omawianego modelu
biznesowego ze wzgledu na przeptywy pieni¢zne. O ile czesne jest wymagane od
pierwszego miesigca obecno$ci dziecka w przedszkolu i rozliczane w skali roku
szkolnego (najczgsciej od wrzesnia danego roku kalendarzowego do sierpnia kolejne-
go), o tyle dotacja podmiotowa udzielana jest na caty rok kalendarzowy — od stycznia
do grudnia. Jezeli zatem wtasciciel przedszkola nie ztozy wniosku z prosba o dotacje
do 30 wrzesénia, przedszkole nie otrzyma dotacji na najblizszy rok kalendarzowy.
W konsekwencji przedszkole bedzie pozbawione czesci przychodow nie tylko przez
caly rok szkolny, lecz takze przez kolejne 4 miesiagce — do konca nastgpnego roku
kalendarzowego.

Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na sposob wydatkowania érodkow z otrzymanej
dotacji podmiotowej, ktory rézni si¢ od sposobu wydatkowania pozostatych przycho-
dow przedszkola niepublicznego. Zostat on okreslony jednoznacznie w ustawie o fi-
nansowaniu zadan o$wiatowych (2017). W ustawie o PIT (art. 35 ust. 1 pkt 56) na tej
podstawie nie uwaza si¢ za koszty uzyskania przychodow wydatkow i kosztow bezpo-
srednio sfinansowanych z dochodow (przychod6éw), 0 ktorych mowa w ustawie o PIT
(art. 21 ust. 1 pkt 46, 47a, 47c, 47d, 116, 122, 129, 136 i 137). Poniewaz w art. 21
ust. 1 pkt 129 ustawy o PIT znajduje si¢ informacja, ze: ,,[...] wydatki pokryte z dota-
cji gminnej dla przedszkola nie mogg stanowi¢ kosztow uzyskania przychodow pro-
wadzonej dziatalnosci gospodarczej”. Przepis ten jest rozstrzygajacy ze wzgledu na
wylaczenia z kosztow wydatkow sfinansowanych z tego typu dotacji i nie ma potrzeby
siggania do ustawy o PIT (art. 23 ust. 1 pkt 10), w ktorym nie uwaza si¢ za koszty
uzyskania przychoddéw wartos$ci witasnej pracy podatnika, jego matzonka i matoletnich
dzieci, a w przypadku prowadzenia dziatalnosci w formie spotki cywilnej lub osobo-
wej spotki handlowej — takze matzonkéw i matoletnich dzieci wspdlnikow.

3.1.3. Inne dotacje lub subwencje

Kolejnym zrédtem przychodow w omawianym modelu biznesowym moga by¢ do-
tacje lub subwencje wynikajace z programéw promocji zatrudnienia. Sa one $cisle
skorelowane z liczba osob zatrudnionych w przedszkolu kwalifikujacych sie¢ do dofi-
nansowania wynagrodzenia zgodnie z warunkami tych programéw. Nie powinno sig¢
zatem uwzglednia¢ tych przychodéw w standardowym modelu biznesowym dla nie-
publicznej placowki wychowania przedszkolnego, chyba ze jednym z zatozen bizne-
sowych jest zatrudnianie m.in. stazystow czy os6b niepetnosprawnych.
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3.1.4. Koszty biezacej dziatalnosci przedszkola

Zrodet kosztow jednoznacznie nalezy szuka¢ W obcigzeniach ptatniczych tego typu
dziatalnosci gospodarczej. Klasyfikacja kosztow zostata przyjeta ze wzgledu na rodzaj
wydatkow bedacych kosztami, ktore mozna rozliczy¢ z danego zrédita przychodu.
Posrod wymienionych kategorii mozna wyrdzni¢ koszty ponoszone cyklicznie (np.
miesigcznie, CO tydzien), wydatki ponoszone jednorazowo w danym roku szkolnym,
wydatki ponoszone okazjonalnie lub takie, ktorych na etapie tworzenia budzetu nie
mozna przewidzie¢ — dlatego jest konieczne przyjecie jakichs zatozen.

Sposrod wszystkich kosztow zwigzanych z biezaca dziatalnoscia przedszkola naj-
wazniejszg pozycja sa wydatki na wyzywienie dostarczane przez firme¢ cateringo-
wa, platne miesigcznie. Po pierwsze, bilansujg si¢ one z wptatami na wyzywienie
od rodzicow, po drugie (co istotne) z uwagi na przeptywy pienigzne — rodzice dokonu-
ja oplat za wyzywienie wraz z czesnym z gory, a faktury za ustugi cateringowe ptatne
sg Z dolu po zakonczeniu danego miesigca. Zatem zgromadzone srodki pochodza-
ce z optat za wyzywienie od rodzicow sa do dyspozycji przedszkola przez
ok. 2-3 tygodnie zanim zostang przeznaczone na optacenie faktury od firmy caterin-
gowej. Srodki te moga stanowi¢ pewnego rodzaju poduszke finansowa czy kredyt
obrotowy.

Pozostate koszty zwigzane z biezgca dziatalno$cig przedszkola sa ponoszone rza-
dziej (cyklicznie lub jednorazowo w danym roku szkolnym). Koszty cykliczne doty-
czg np. naktadow na zakup srodkow czystosci, materiatow biurowych i eksploatacyj-
nych do drukarek. Koszty ponoszone jednorazowo to wydatki zwigzane z zakupem
mebli (szafy, szafki do szatni, stoliki, krzesetka, biurko itp.), wyktadzin do pomiesz-
czen, lezaczkow, sprzetu komputerowego lub multimedialnego. Zgodnie z tym przepi-
sem wyposazenie to rzeczowe sktadniki majatku zwigzane z wykonywang dzia-
alnoscia, niezaliczone (zgodnie z przepisami ustawy o podatku dochodowym) do
srodkow trwatych. Niezaliczanie sktadnikéw do srodkow trwatych moze przy tym
nastgpi¢ ze wzgledu na przewidywany okres uzywania danego sktadnika majatku.
Gdyby majatek nabyty w celach prowadzonej firmy wykorzystany byt krocej niz
rok, nie spetitby warunku uznania go za srodek trwaty — tym samym powinien zostaé¢
zaliczony do wyposazenia. Obowigzek prowadzenia ewidencji wyposazenia dotyczy
zaréwno podatnikow rozliczajacych si¢ na podstawie podatkowej ksiegi przychodow
i rozchodow, jak i ryczaltowcow (do konca 2018). Nie musza jej prowadzic¢ je-
dynie optacajacy karte podatkows. Naktady na wyposazenie stanowig koszty uzy-
skania przychodow (https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-wyposazenie-definicja; dostep:
20.07.2020).

Wydatki na zakup komputeréw stanowia koszty uzyskania przychodéw podatni-
kow. Wydatki te moga stanowi¢ koszty uzyskania przychodow bezposrednio lub po-
$rednio — przez odpisy amortyzacyjne dokonywane od wartosci poczatkowej. Dzigki
tym odpisom amortyzacyjnym moze by¢ rowniez uwzgledniana warto$¢ poczatkowa
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komputeréw otrzymanych nieodptatnie oraz wprowadzonych do dziatalnosci gospo-
darczej z majatku prywatnego. Jezeli zatem wydatek na zakup komputera przyczynia
si¢ do powstania przychodu podatnika prowadzacego dziatalno$¢ gospodarcza, to
wydatek ten w catosci moze by¢ zaliczony do kosztow uzyskania przychodow —
z wyjatkiem sytuacji, w ktorej komputer w firmie zostanie wprowadzony do srodkoéw
trwalych podatnika. Wydatki na nabycie srodkéw trwatych nie sg bowiem kosztem
uzyskania przychodow bezposrednio. Moga by¢ zaliczone do kosztow w formie od-
pisow amortyzacyjnych. (https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-komputer-w-firmie; do-
step: 20.07.2020)

3.1.5. Koszty lokalu

Kolejng kategorig kosztow wynikajacych z obcigzen zwigzanych z posiadaniem
lokalu jak czynsz najmu lub dzierzawy, jakie mogg wzrasta¢ co roku (np. o wskaznik
inflacji), optata eksploatacyjna lub serwisowa, wydatki na media (ptatne ryczattowo
albo wedlug zuzycia na podstawie wskazan licznikow), oplaty za wywdz nieczystosci.
Koszty te sa cykliczne, ptatne miesigcznie i — CO najwazniejsze — w przewidywalnej
wysokosci, O umozliwia planowanie budzetu na Kkolejne okresy. Naktady prze-
znaczone na utrzymanie nieruchomosci ponoszone sa incydentalnie w zalezno$ci
od stopnia zuzycia poszczegdlnych elementéw lokalu — moga dotyczy¢, np.: wymiany
o$wietlenia, malowania $cian, uzupeinianie ubytkow w $cianach, wymiany drzwi
i okien itp.

W omawianym modelu biznesowym zaleca si¢ przyjecie rezerwy na utrzymanie
nieruchomosci W wysoko$éci 3-5% miesiecznych opltat za lokal. Naktady zwigzane
z uzytkowaniem lokalu stanowig jeden z kosztéw statych, ktore trzeba ponosié
przez caty okres dziatalnosci niezaleznie od koniunktury i sytuacji ekonomicznej
przedszkola.

3.1.6. Koszty pracownicze

Nastepna grupa kosztow statych, ktore sa ponoszone co miesigc przez caty okres
dziatalnosci bez wzgledu na wyniki, to naktady na wynagrodzenia brutto dla pracow-
nikow (obejmujace zaliczki na pracowniczy ZUS i podatek dochodowy). Koszty te
moga si¢ zwigksza¢ lub zmniejsza¢ w zaleznos$ci od liczby osob zatrudnionych oraz
formy zatrudnienia.

Nalezy podkresli¢, ze wlasciciel przedszkola ma ograniczone mozliwosci wyboru
formy zatrudnienia personelu, bowiem zgodnie z ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. —
Karta Nauczyciela) (tekst jednolity z dnia 15 listopada 2019 r. (Dz. U. poz. 2215,
z pézn. zm.; art. 10a ust. 1 w zw. z art. 1 ust. 2 pkt 2) w niepublicznych placéwkach
wychowania przedszkolnego nauczycieli zatrudnia sie na podstawie umowy 0 prace.
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Jedynie pracownicy bez kwalifikacji pedagogicznych moga by¢ zatrudnieni na pod-
stawie uméw cywilnoprawnych.

Ograniczenie to ma bardzo duzy wplyw na rentownos¢ przedszkola, wptywa bo-
wiem bezposrednio na wysokos¢ wynagrodzen pracownikow (ograniczenia dotyczace
wysokosci wynagrodzen pracownikéw zostang omowione W podrozdz. 2.2.2). Koszty
szkolen BHP oraz badan wstepnych i okresowych ponoszone sa zazwyczaj jednora-
zowo w danym roku szkolnym i sg tatwe do przewidzenia w kolejnych latach.

W omawianym modelu biznesowym wynagrodzenie wiasciciela przedszkola nie
wlicza sie do wynagrodzenia pracownikow przedszkola, poniewaz wiasciciel jest wpi-
sany jako osoba fizyczna prowadzaca dziatalnos¢ do Centralnego Rejestru Ewidencji
Dziatalnosci Gospodarczej (CEIDG) — posiada zatem status przedsi¢biorcy i podlega
obowigzkom ubezpieczeniowym wobec ZUS. W ramach tej dziatalnosci przedsigbior-
ca pehi funkcje dyrektora niepublicznego przedszkola i pobiera wynagrodzenie finan-
sowane z dotacji podmiotowej gminy. Nie skutkuje to obowigzkiem optacania sktadek
na ubezpieczenia spoteczne z tego tytutu. Takie stanowisko potwierdzit ZUS w decy-
zji z 12 stycznia 2017 r. (WPI1/200000/43/1355/2016). Wynagrodzenie to nie stanowi
poza tym odrebnego tytutu, w ktorego wyniku pojawitby sie obowigzek optacania
sktadek na ubezpieczenia emerytalne i rentowe (Nagorek, 2017). W innym przypadku
wynagrodzenie wtasciciela mogloby zosta¢ ujgte W zysku zatrzymanym (po uiszcze-
niu wszystkich kosztow z czesnego i dotacji) i by¢ wyptacane rocznie, kwartalnie lub
w innym ustalonym okresie.

3.1.7. Koszty prowadzenia zaje¢ dodatkowych

Koszty wynikajace z prowadzenia zaje¢ dodatkowych sg roéwniez cykliczne
i w omawianym modelu biznesowym pokrywane co miesigc. Jezeli prowadzenie zajeé¢
dodatkowych jest zlecane podmiotom zewnetrznym, koszt tych zaje¢ wynika wprost
z dokumentu ksiggowego otrzymywanego od zleceniobiorcy i stanowi iloczyn mie-
sigcznej stawki za zajecia i liczby dzieci w nich uczestniczacych w danym miesiacu.

Zajecia logopedyczne natomiast sa prowadzone sg przez nauczycieli przedszkola
posiadajacych kwalifikacje logopedy i w tym przypadku kosztem przedszkola jest
dodatek do wynagrodzenia nauczyciela ptatny miesigcznie wraz z wynagrodzeniem
zasadniczym.

3.1.8. Koszty na prowadzenie dziatalnosci

Do kosztéw prowadzenia dziatalnosci zalicza si¢ przede wszystkim koszty prowa-
dzenia ksiggowosci i spraw kadrowych. W omawianym modelu biznesowym przed-
szkola nie zatrudniaja whasnych ksiggowych — ustugi te zleca si¢ na zewnatrz do biura
rachunkowego. Sg to koszty state, cykliczne, ptatne miesiecznie.
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Koszty ponoszone z tytutu doradztwa prawnego lub podatkowego sa kosztami in-
cydentalnymi. Z uwagi na rentownos¢ przedszkola to koszty, ktéore mozna najtatwiej
pomingg.

3.1.9. Daniny publicznoprawne

Nie wszystkie wydatki dotyczace danin publicznoprawnych stanowig koszty. Do
tej kategorii wydatkow zalicza si¢ odprowadzane zaliczki na podatek dochodowy wta-
Sciciela przedszkoli. Kwota wydatkow zaliczki na podatek dochodowy bedzie si¢ roz-
ni¢ W kazdym miesigcu W zalezno$ci od wyniku finansowego. W przypadku straty
z dziatalnosci w danym okresie zaliczki na podatek dochodowy nie odprowadza sie.

Sktadki na ubezpieczenie spoteczne sg to koszty cykliczne, ptatne co miesigc.
Sktadki na ubezpieczenie spoteczne sg state w danym roku kalendarzowym.

3.1.10. Ubezpieczenia

Koszty ubezpieczenia nieruchomosci, mienia ruchomego, OC i NNW nauczycieli
oraz OC wiasciciela ponoszone sa raz w roku. Koszt ubezpieczenia NNW dzieci jest
ponoszony réwniez raz W roku, na poczatku kazdego roku szkolnego. W przypadku
dotaczania dzieci do przedszkola w trakcie roku szkolnego koszt ubezpieczenia NNW
dziecka ponoszony jest niezwtocznie po podpisaniu przez rodzicow umowy i wplacie
wpisowego. Zatozy¢ mozna zatem, ze koszty ubezpieczenia sg kosztami statymi, jed-
norazowymi w danym roku szkolnym i przewidywalnymi co do wysokosci kazdego
roku.

3.1.11. Kredyty i inne zobowiazania

Kredyty i inne zobowigzania to kategoria wydatkoéw, do ktérej zalicza sie wszyst-
kie zobowigzania zaciagnigte W zwigzku z prowadzong dziatalnoscig w zakresie pla-
cowek wychowania przedszkolnego, czyli kredyty hipoteczne na zakup nieruchomo-
$ci, kredyty inwestycyjne, kredyty obrotowe, leasingi maszyn i urzadzen, np. sprzgtu
komputerowego, sprzetu multimedialnego, maszyn czyszczacych czy wyposazenia
kuchni. Nie wszystkie wydatki z tej grupy mozna zaliczy¢ do kosztow.

W przypadku leasingu operacyjnego przedsigbiorca ma mozliwo$¢ zaliczenia do
kosztéw uzyskania przychodu petnej raty: zaréwno jej czesci odsetkowej, jak i kapita-
towej, a takze pozostatych optat leasingowych. Od 2019 roku Ministerstwo Finansow
wprowadzito jednak pewne dodatkowe Kryteria korzystania z leasingu operacyjnego,
ktore jednoznacznie wskazuja na mozliwos¢ zaliczenia tego rodzaju wydatkéw do
kosztow podatkowych.
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W omawianym modelu biznesowym lokale na przedszkola sa wynajmowane,
a wyposazenie stanowi wtasno$¢ wiasciciela. Jedyna pozycja w tej kategorii kosztow
sg zatem odsetki od kredytow inwestycyjnych. Wydatki ponoszone w zwiazku z za-
ciggnigtymi zobowigzaniami sg cykliczne, platne miesiecznie i przewidywalne na
potrzeby prognozowania budzetu.

3.1.12. Pozostate koszty

Pozostate koszty w skali roku to koszty cykliczne ponoszone w okreslonej kwocie
w stalych odstgpach czasu jak abonament za telefon i dostgp do Internetu, koszty
zwigzane z wydarzeniami okoliczno$ciowymi W przedszkolu ponoszone raz do roku
w konkretnych miesiacach (typu Dzien Dziecka, Mikotajki, pasowanie na przedszko-
laka), koszty serwera i hostingu strony internetowej, koszty badan wody, kontroli
przeciwpozarowej, przegladu instalacji klimatyzacji i wentylacji, przegladu instalacji
kominowej, ekspertyzy technicznej budynku itp. Dodatkowo moga si¢ pojawié koszty
nieprzewidziane, incydentalne — wydatki zwiazane z usuwaniem awarii i usterek
sprzetu oraz wyposazenia przedszkola, np. naprawa lodowki, wymiana toalety, na-
prawa komputera czy wydatki ponoszone na reklame¢ i marketing wspomagajace roz-
woj biznesu na samym poczatku dziatalnosci, ale raczej zbedne do funkcjonowania
przedszkola w kolejnych latach.

3.2. Model alokacji kosztow

Model alokacji kosztow wynika z bezposrednich powiazan miedzy zrodtami przy-
chodow a strumieniami kosztoéw bedacych konsekwencja powstatych naktadow lub
innych zobowigzan oznaczajacych strumien wydatkéw. Na podstawie analizy zalez-
no$ci widocznych na przedstawionym modelu alokacji kosztow (rys. 3.1) z przypisa-
nymi zrodtami wptywow bedacych efektem uzyskanych przychodow do okreslonych
kategorii wydatkow i kosztéw wydatkowych. Mozna zauwazy¢, ze liczba pozycji po
stronie naktadow ponoszonych przez wilasciciela przedszkola niepublicznego jest nie-
wspotmiernie wigksza niz liczba potencjalnych zrodet przychodu bedacych wptywami
z dziatalnos$ci. Poza tym nie wszystkie wydatki stanowia koszty ksiggowe i podatkowe
(zgodnie z wczesniejszym opisem). Nie oznacza to jednak, ze prowadzenie przedszko-
li niepublicznych jest z gory nierentowne i skazane na straty. To, w jaki sposob przy
takiej konstrukcji przychodow i kosztow utrzymac rentownosé, zalezy od przyjetych
przez wlasciciela placowki zatozen biznesowych.

Kategorie kosztow finansowanych z dotacji wynikaja z ustawy o finansowaniu za-
dan o$wiatowych (art. 35) i sa przeznaczone na finansowanie enumeratywnie wymie-
nionych zadan, czyli:
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1. Opiaty wnoszone przez rodzicow

1.1 Wpisowe

[12. Caesne

SUMA POZYCII WYDATKOW:
Wydatki finansowane 2 wpisowege:
Wydatki finansowane 2 cresnegoc
Wydatki z optaty 23 wyZywienie:
Wydatki na 2aj¢cia dodatiowe
Wydatki finansowane 2 dotagjc

Wydatki 2 insrych dotacji/ subwenci:

Y

1. Kosaty biezacej dziatalnosci przedszkola

1.1 Wyzywiznie (catenng)

15. Srodi cxysteic
15. Materiaty burowe i eksploatacyjne
2. Kosaty zwigzane 2 lokalem

95. Rekiamaimarksting

3. Kosaty pracownize
3.1 Wynazrodzenia pracowniow
32 Pochodne od wynagredzed

4, Kosaty zajc dodatkowych

S. Kosaty prowadrenia dziakalnosci

zarowe

6. Danny publicznoprawne:

6.3. Podatek od nieruchomodcs

7.2 Ubezpiecenie nieruchomoici
7.3. Uberpiecaenie mienia

7.4. OCiNNW nauczyceh

75. 0Cwiaiadela

8. Kredytyiinne robowigzana
8.1 Kredytna zakup nisruchomosd
8.2 Kredyt mwestycyjny

8.3. Leasing

9. Pozostale koszty

9.1 Nieprzewidiane awarie i usterki
9.2 Preeglady i inspekeye mzruchomosd i unadeen

K

Rys. 3.1. Model alokacji kosztoéw w niepublicznej placéwce wychowania przedszkolnego
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» kosztow biezacych zwigzanych z funkcjonowaniem placéwek o$wiatowych,
0 ktoérych mowa w ustawie o finansach publicznych (art. 236 ust. 2): koszty
zwigzane z lokalem, witryng internetows, Serwerem, wydatkami na oprogra-
mowanie, koszty telefonu i Internetu;

+ wydatki na zakup srodkow trwatych oraz wartosci niematerialnych i prawnych:
koszty przeznaczone na zakup mebli i wyposazenia przedszkola, koszty zakupu
ksigzek i materiatow edukacyjnych, koszty ustug ksiegowych i prawnych, wy-
datki na zakup sprzetu komputerowego i multimedialnego;

+ koszty wynagrodzenia personelu do goérnej granicy okreslonej w wymienionej
ustawie (ust. 1 pkt 1);

* wynagrodzenie wlasciciela i koszty zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci.

Koszty wynagrodzenia pracownikow moga by¢ finansowane réwniez z innych do-

tacji i subwencji celowych przeznaczonych na promocj¢ zatrudnienia. Pozostate kosz-
ty sg finansowane z czesnego. W przypadku deficytu srodkoéw pochodzacych z dotacji
nalezy wdrozy¢ finansowanie ze $srodkéw pochodzacych z czesnego. W zaleznosci od
sytuacji finansowej poszczegdlne alokacje srodkéw moga sie rozni¢ w danym okresie
rozliczeniowym.

4. Wptyw przepisow prawnych
na rentownos¢ przedszkoli niepublicznych

Niepubliczne placéwki wychowania przedszkolnego dziataja nie tylko w bardzo
konkurencyjnym i wymagajacym otoczeniu biznesowym, lecz takze (jak kazda dzia-
falno$¢ gospodarcza) w bardzo dynamicznym i czesto skomplikowanym otoczeniu
prawnym. W 2017 roku, kiedy weszto w zycie Prawo oswiatowe oraz ustawa o finan-
sowaniu zadan o$wiatowych, przemodelowaniu ulegto niemal cate otoczenie prawne
regulujgce funkcjonowanie systemu o$wiaty w Polsce. Cze¢$¢ zmian wynikata z ko-
niecznosci uporzadkowania zagadnien wystepujacych w réznych przepisach, a regulu-
jacych te same obszary funkcjonowania systemu o$wiaty. Czes¢ spowodowata jednak
daleko idace zmiany w modelu biznesowym funkcjonowania niepublicznych placo-
wek oswiatowych zardwno po stronie przychodéw, jak i wydatkow. Analizowany
podmiot stanowigcy studium przypadku dziata we Wroctawiu.

4.1. Przepisy dotyczace otrzymywanej dotacji podmiotowej

Problematyke dotacji podmiotowej otrzymywanej na kazde dziecko zapisane do
niepublicznej placowki wychowania przedszkolnego reguluja przepisy w randze
ustaw, rozporzadzen oraz akty prawa miejscowego. Wynika to z faktu, ze czesé¢ $rod-
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kéw z budzetu panstwa przeznaczanych jest dla jednostek samorzadu terytorialnego
na finansowanie zadan z zakresu wychowania przedszkolnego (publicznego i niepu-
blicznego). Na podstawie przepisow ustawy o finansowaniu zadan o$wiatowych
(rozdz. 3) poszczegodlne samorzady otrzymuja subwencje ogolne (rozdz. 2) oraz dota-
cje celowe (art. 53), a nastepnie w formie aktow prawa miejscowego reguluja tryb
udzielania, przekazywania oraz kontroli wydatkowania dotacji w danej gminie (mie-
$cie). Dla wtasciciela przedszkoli niepublicznych najwazniejsze sg nastgpujace przepi-
sy regulujace wysokosc¢, sposob otrzymania i wydatkowania dotacji:

+ ustawa o finansowaniu zadan o$wiatowych (art. 12 i 14) odno$nie do wysokosci
podstawowej kwoty dotacji dla przedszkoli publicznych w danym roku kalenda-
rzowym oraz sposob jej aktualizacji — od tej kwoty obliczana jest kwota dotacji
dla niepublicznych placowek wychowania przedszkolnego;

+ ustawa o finansowaniu zadan o$wiatowych (art. 17 ust. 3 lub art. 21 ust. 3) od-
nosnie do kwoty dotacji dla niepublicznego przedszkola lub niepublicznego
punktu przedszkolnego — odpowiednio 75% i 40% podstawowej kwoty dotacji
dla placéwek publicznych;

+ ustawa o finansowaniu zadan oswiatowych (art. 33, 34, 36) odnosnie do trybu
wnioskowania, udzielania i kontroli dotacji podmiotowych przez jednostki sa-
morzadu terytorialnego. Przepisy te znajduja swoje odzwierciedlenie w uchwa-
tach rady gminy (miasta).

W omawianym przypadku aktualnie obowigzujaca uchwata regulujaca udzielanie
dotacji dla niepublicznych placéwek wychowania przedszkolnego we Wroctawiu jest
uchwata nr LXI1/1446/18 Rady Miejskiej Wroctawia z dnia 13 wrzeénia 2018 r.

Wymienione przepisy bezposrednio wplywajg na pozycje dotacji podmiotowej po
stronie przychodow w omawianym modelu biznesowym. W artykule 35 ustawy
o finansowaniu zadan o$wiatowych okresla si¢ z kolei sposob wydatkowania otrzy-
manej dotacji, co ma bezposredni wptyw na szereg pozycji dotyczacych wydatkéw
w omawianym modelu biznesowym. Przyktadowy sposob przeznaczenia otrzymanej
dotacji zgodnie z tym przepisem zostal wczesniej przedstawiony w modelu alokacji
srodkow. Zestawienie obrazuje wzrost kwoty dotacji przypadajacej na jedno dziecko
we Wroctawiu w latach 2005-2020. Z perspektywy zarzadczej oraz optymalizacji
podatkowej w omawianym modelu biznesowym istotne jest, ze zgodnie z ustawa
0 podatku od os6b fizycznych (Dz. U. z 2012 r., tekst jednolity z dnia 3 kwietnia 2012 r.,
poz. 361 z pézn. zm.; art. 21 ust. 1 pkt 129): ,,[...] wolne od podatku dochodowego sa
dotacje, w rozumieniu przepiséw 0 finansach publicznych, otrzymane z budzetu pan-
stwa lub budzetow jednostek samorzadu terytorialnego. Zwolnienie wynikajace z po-
wyzszego przepisu dotyczy kazdego rodzaju dotacji, ktora spelnia dwa warunki: jest
dotacja w rozumieniu ustawy o finansach publicznych, a takze pochodzi z budzetu
panstwa lub jednostki samorzadu terytorialnego. Laczne spetnienie powyzszych prze-
stanek jest warunkiem koniecznym, ale i wystarczajagcym do stwierdzenia, ze dotacja
jest zwolniona z opodatkowania podatkiem dochodowym od oséb fizycznych”.
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Z ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 2013 r.,
poz. 885, z pdzn. zm.; art. 218.) wynika, ze z budzetu jednostki samorzadu terytorial-
nego moga by¢ udzielane dotacje podmiotowe, o0 ile odrgbne ustawy tak stanowia
(na podst. indywidualnej interpretacji podatkowej Dyrektora Izby Skarbowej w f.odzi
z 16 lipca 2015 r. (nr IPTPB1/4511-219/15-4/MM). W zwiazku z tym dotacje przy-
znane niepublicznym placowkom wychowania przedszkolnego z budzetu jednostek
samorzadu terytorialnego wynikajace z ustawy o finansowaniu zadan o$wiatowych
(art. 17, 21) ,,[...] przeznaczone na dziatalno$¢ oswiatowsa, sg dotacjami w rozumieniu
ustawy o finansach publicznych”, za: (Zalewska, 2020).

4.2. Przepisy regulujgce wynagrodzenie personelu

Wynagrodzenie personelu niepublicznego przedszkola stanowi najwazniejsza po-
zycje kosztowa po stronie wydatkow bez wzgledu na formg¢ zatrudnienia pracowni-
kow. Z perspektywy pracodawcy — wiasciciela przedszkola, najistotniejszym aktem
prawnym w tym zakresie jest ustawa z dnia 10 pazdziernika 2002 r. 0 minimalnym
wynagrodzeniu za pracg (Dz. U. 2002 r. Nr 200, poz. 1679, z p6zn. zm.), w ktorej jest
okreslona dolna granica wynagrodzenia, jakie pracodawca zobowigzany jest ptacié
swoim pracownikom (por. tab. 4.1). Wynika z niego wprost poziom kwot pochodnych
od wynagrodzen.

Tabela 4.1. Wzrost ptacy minimalnej w kwotach brutto w latach 2015-2020

Rok 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Minimalne wynagrodzenie 1750 zt | 1850 zt
za prace 1200 2 | 1480 2% 2000 zt 2100 zt 2250 zt 2600 zt
Minimalna stawka godzinowa n/d n/d 13,00zt | 13,70zt | 14,70z | 17,00 zt

*) Pierwszy rok pracy.
Zrédto: oprac. wtasne na podst. wskaznikéw z serwisu gofin.pl (dostep: 24.04.2020 r.).

W opisywanym modelu biznesowym wszyscy pracownicy zatrudnieni sa na pod-
stawie umow 0 prace — wynagrodzenia nauczycieli ksztaltuja si¢ na poziomie wyz-
szym od kwoty minimalnego wynagrodzenia za pracg, a wynagrodzenia pracownikow
niepedagogicznych ksztattuja si¢ na poziomie od minimalnego wynagrodzenia za pra-
c¢ do najnizszej stawki nauczyciela (tab. 4.1). Nie maja w rozpatrywanym przypadku
zastosowania stawki wynagrodzenia wynikajace z Karty Nauczyciela — niepubliczne
placowki wychowania przedszkolnego nie sa zobligowane do ich stosowania. Ze
wzgledu na rentownos$¢ przedszkoli niepublicznych najbardziej dotkliwy byt wzrost
wynagrodzen nieskorelowany wprost proporcjonalnie ze wzrostem wydajnosci pracy
lub wzrostem gospodarczym, ktory miat miejsce w 2019 r. Zmiany przepisoéw doty-
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czacych ubezpieczen spotecznych, kwoty wolnej od podatku czy zwolnien z podatku
dochodowego dla okreslonych grup pracownikow (np. tzw. zerowy PIT do 26 roku
zycia) nie zwigkszaja wydatkow po stronie pracodawcy lub nie sg dotkliwe dla praco-
dawcy w takim stopniu jak wzrost ptacy minimalnej.

4.3. Przepisy wprowadzajace zakaz prowadzenia dziatalnosci

Ostatnig i najbardziej aktualng grupa przepisow uderzajaca W rentowno$¢ niepu-
blicznych przedszkoli sg przepisy zwiazane z czasowym zawieszeniem funkcjonowania
placowek oswiatowych. Zostaty one wprowadzone w zwigzku z epidemig koronawirusa
na mocy rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 marca 2020 r. w spra-
wie czasowego ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu o$wiaty W zwigzku
z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz. U. z 2020 r.
poz. 410, z p6zn. zm.); na podstawie delegacji ustawowej Prawa oswiatowego (art. 30b).
Od 12 marca 2020 r. wszystkie placowki oswiatowe, W tym niepubliczne przedszkola,
zostaly zamknigte, coO w praktyce uniemozliwito realizacj¢ czesci obowigzkow w zakre-
sie dziatalnosci opiekunczej. Obowigzki wychowawcze zwigzane zZ realizacjg podstawy
programowej mogty by¢ realizowane zdalnie. Z perspektywy wiasciciela przedszkola
zaistniata Sytuacja byta trudna — nie tylko z dnia na dzien dotychczasowy model bizne-
sowy przestat funkcjonowac, lecz takze nie wiadomo bylo, jak dtugo taki stan rzeczy
moze si¢ utrzymac.

Umowy o $wiadczeniu ustug zawarte z rodzicami nie przewidywaty poza tym ta-
kiej okolicznos$ci jak zaprzestanie dziatalnosci przedszkola z powodu powszechnie
obowigzujacych restrykcji bedacych konsekwencja pojawienia si¢ wirusa.

Wprowadzone przepisy zaburzyly gwattownie dziatajacy model biznesowy odno-
$nie do przychodow. Z jednej strony bowiem znacznie ograniczyty mozliwo$¢ zabez-
pieczenia przychodoéw w postaci czesnego od rodzicow w blizej nieokreslonym czasie,
a z drugiej uniemozliwity wtascicielom przedszkoli na ograniczenie kosztow na przy-
ktad przez wystanie nauczycieli na bezptatne urlopy lub postojowe. Wprawdzie
W czasie zawieszenia dziatalnosci, czyli od 12 marca do 6 maja 2020 r. niepubliczne
przedszkola nadal otrzymywaty dotacj¢ podmiotowa od gminy na dotychczasowych
zasadach, jednak drugie gtowne zrodito przychodow w postaci czesnego zostato moc-
no ograniczone m.in. z powodu masowego wypowiadania umow przez rodzicow.

Wrhasciciele przedszkoli niepublicznych znalezli si¢ w Sytuacji, w ktorej mimo
ograniczonych przychodéw zobowigzani byli ponosi¢ state wydatki na poziomie
sprzed wybuchu epidemii, w tym chociazby koszty zwiazane z lokalem, koszty pra-
cownicze, daniny publicznoprawne i koszty prowadzenia dziatalnosci.

Z analizy danych zawartych w tabeli wynika, ze przede wszystkim przerwa zwia-
zana z COVID-19 miata wptyw na spadek rentownosci przedszkoli w kwietniu i maju
2020 r., a w efekcie na pogorszenie strumienia przeptywu pieniedzy. A w maju 2020 r.
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(co istotne) przedszkola funkcjonowaty ponizej progu rentownosci. Spadek rentowno-
$ci przedszkoli z powodu wzrostu ptacy minimalnej w 2020 r. oraz jego wptyw na
przeptyw strumieni pieni¢znych zostaty zrekompensowane przez podwyzke czesnego
0 50 zt (z 600 zt na 650 zt od 1.01.2020 r.); w tab. 4.2 nie uwzgledniono $rodkéw po-
chodzacych z tzw. tarczy antykryzysowej, poniewaz wtasciciel nie otrzymat dotych-
czas zadnych srodkow ani innych form pomocy pochodzacych z tych funduszy.

4.4. Wptyw zmian przepisow na model biznesowy
w trakcie prowadzenia dziatalnosci przedszkola niepublicznego

Kazda zmiana przyjetych zasad funkcjonowania w trakcie dziatalnosci instytucji
powoduje komplikacje. W przypadku niepublicznych placowek wychowania przed-
szkolnego zmiany przepisow wprowadzane w roku szkolnego wptywajace posrednio
lub bezposrednio na ich rentowno$¢ moga prowadzi¢ w najlepszym przypadku do
przejsciowych problemow z ptynnoscig finansowa, a w najgorszym nawet do bankruc-
twa. Organizacja systemu oswiaty z oczywistych wzgledow jest dostosowana do roku
szkolnego. Dlatego model biznesowy przedszkola niepublicznego zaktada budzet na
rok szkolny, a nie kalendarzowy. Na dany rok szkolny sg takze zawierane umowy
0 $wiadczenie ustug z rodzicami, umowy z nauczycielami i personelem pomocniczym
czy umowa na dostarczanie positkow z firmg cateringows.

W celu prognozy przychodow z tytutu dotacji przyjmuje si¢ wowczas wartos¢ dota-
cji obowigzujaca W roku poprzednim, ktora nie rozni sie znacznie od kwot dotacji na
kolejne lata.

Zmiana przepiséw dotyczacych dotacji w trakcie prowadzenia dziatalnosci niepu-
blicznych przedszkoli moze wptynaé na rentownos¢ przedszkola — dotkliwsza bedzie
przy mniej korzystnym algorytmie obliczania wysokosci dotacji, poniewaz uszczupli
jeden z dwoch gtownych Zrodet przychodu. Zmiany po stronie wydatkéw polegajace na
zawezeniu lub rozszerzeniu katalogu kosztow, ktore mogg by¢ finansowane z otrzyma-
nej dotacji, nie wptyng znacznie na rentownos¢, bowiem mniej kosztéw finansowanych
z dotacji mozna zrekompensowa¢ finansowaniem ze $rodkow pochodzacych z czesne-
go, a zwigkszenie katalogu takich kosztow pozwala na przeznaczenie wigkszej ilosci
srodkéw pochodzacych z czesnego na zysk dla wtasciciela.

Planujac budzet na dany rok szkolny, nalezy roéwniez zatozy¢ zmiany po stronie wy-
datkéw (tab. 4.3). Wzrost ptacy minimalnej oraz indeksacja czynszu najmu odbywaja
si¢ od 1 stycznia kazdego roku podczas roku szkolnego. Duzym wlatwieniem W utrzy-
maniu rentownosci bedzie okreslenie kwoty wydatkéw proporcjonalnie przypadajace;
na kazde dziecko zapisane do przedszkola.

Tylko zréownowazony, opierajacy si¢ na realnych zatozeniach budzet na dany rok
szkolny z uwzglednieniem zmian cen w kolejnym roku kalendarzowym umozliwi prowa-
dzenie dziatalnosci przedszkola niepublicznego w przedstawionym modelu biznesowym.
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Na podstawie zestawienia w tab. 4.4 mozna zatozy¢, ze przy planowaniu budzetu
na rok szkolny 2019/2020 niepubliczne przedszkola utrzymaja swoja rentowno$¢ przy
wariancie optymalnym oraz optymistycznym. W przypadku wariantu pesymistyczne-
go placowki sa nierentowne i nie sa w stanie zarobi¢ na swoje utrzymanie przez caty
rok szkolny.

W wariancie pesymistycznym budzetu zawarto roéwniez prognozg¢ Wzrostu wyna-
grodzen od 1.01.2020 bez wzrostu przychodéw. Wykonanie budzetu najbardziej zbli-
zone jest do wariantu optymalnego, co oznacza, ze wlasciciele prawidlowo oszacowali
przychody i wydatki w roku szkolnym 2019/2020. W prognozie budzetu (z oczywi-
stych wzgledow) nie uwzgledniono przerwy w dziatalno$ci zwigzanej z COVID-19.
Zrealizowany budzet (wartosci ujemne w nawiasach) przerwe w dziatalnosci w okresie
od 12 marca do 6 maja 2020 r. juz rejestruje. Dotacja podmiotowa w zadnym z warian-
tow nie uwzglednia wzrostu ptacy minimalnej. Utrzymanie rentownosci przedszkoli ze
wzgledu na zmiany przepisow negatywnie wptywajacych na wynik lub posrednio
strumien przeptywu pienigdzy opiera si¢ wylacznie na czgsci zrodet przychodu pocho-
dzacych od rodzicéw. Wynika to gtéwnie z tego, ze kwota otrzymywanej dotacji pod-
miotowej ustalana jest na podstawie $rodkéw budzetowych przeznaczanych na sub-
wencje oswiatowg W roku poprzedzajgcym, przez co samorzady, przekazujac dotacje,
nie majg mozliwosci elastycznego reagowania na jej wysokosc¢, np. ze wzglgdu na ro-
snace koszty pracownicze. W idealnie zorganizowanych i funkcjonujacych strukturach
panstwa wszelkie zmiany przepisow powinny by¢ poprzedzone rzetelnymi analizami
i oceng skutkow wprowadzenia planowanych zmian. Woéwczas podczas prac nad bu-
dzetem panstwa mozna by oszacowac¢ koszt zmiany przepisow wplywajacych na ren-
towno$¢ przedszkoli niepublicznych (np. z powodu podwyzszenia ptacy minimalnej)
w taki sposob, aby zmiana ta znalazta odzwierciedlenie w planowanej kwocie subwen-
cji oswiatowej przeznaczanej na dotacje w kolejnym roku kalendarzowym. Na przy-
ktadzie omawianego studium przypadku mozna zauwazy¢, ze wiasciciele niepublicz-
nych placoéwek wychowania przedszkolnego nie moga liczy¢ na aktualizacje kwoty
otrzymywanej dotacji podmiotowej w trakcie danego roku kalendarzowego w wysoko-
sci rekompensujgcej spadek rentownos$ci z powodu zmiany przepisow prawa.

5. Podsumowanie

W celu utrzymania rentownos$ci i zabezpieczenia przeptywu strumienia pieniedzy
za okres otrzymywania dotacji w niezaktualizowanej, zbyt niskiej wysokos$ci wtasci-
ciele niepublicznych przedszkoli si¢gaja po srodki finansowe pochodzace od rodzicow
przez podwyzki biezacych oplat. W ten sposob wiasciciele moga si¢ przygotowaé
finansowo na okres spadku rentownosci do Kilku miesigcy w roku bez konieczno$ci
wdrazania od razu oszczednosci (np. przez ciecie etatow, spadek jakosci ksztatcenia
czy ograniczenie oferty). Na podstawie danych pochodzacych z dziatalnosci przed-
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szkoli w latach 2018-2020 przedstawionych w tab. 3.3 mozna zaobserwowac wpltyw
COVID-19 na rentowno$¢ i przeptywy pieni¢zne przedszkola w okresie od 12 marca
do 6 maja 2020 r. Szczegdlne znaczenie ma spadek przychodow o ok. 20% wynikaja-
cy nie tylko z przerwy w dziatalnosci, lecz takze z wypowiedzenia przez czg¢s¢ rodzi-
cow umow 0 $wiadczenie ustug z powodu tej przerwy. Koszty i wydatki pozostaty
natomiast na zblizonym poziomie. W efekcie doprowadzito to do sytuacji, w ktorej
przedszkola w maju dziataty ponizej progu rentownosci, ponoszac Straty mimo wzno-
wienia dziatalnosci. Autor, a zarazem wiasciciel przedszkola, podejmujac probe roz-
wigzania problemu menedzerskiego, doszedt do wniosku, ze cykliczny wptyw zmian
przepisow prawa (np. dotyczacy wzrostu minimalnej stawki wynagrodzenia o prace,
jaki z zasady mozna przewidzie¢) znaczaco nie przeklada si¢ na rentowno$¢ przed-
szkoli. Whasciciel zawczasu moze bowiem przygotowaé si¢ na przejSciowy spadek
rentownosci przez podwyzke czesnego lub wpisowego do wysokosci rekompensujacej
spodziewang strat¢. Nagle zmiany przepisow prawa polegajace na czasowej przerwie
w dziatalno$ci przedszkoli z powodu COVID-19 doprowadzity z kolei do nagtego
spadku rentownosci i spowodowaty problemy z ptynnoscia finansowa — nie tylko
w niepublicznych przedszkolach, lecz takze w catej gospodarce. W tym przypadku
przygotowanie si¢ na czasowe ograniczenie mozliwosci prowadzenia dziatalnosci nie
byto mozliwe. COVID-19 po raz pierwszy we wspoétczesnej historii w tak blyska-
wiczny i bezposredni sposob wptynat na systemy ekonomiczne niemal wszystkich
panstw na $wiecie. Nikt nie mogt przewidzie¢ zawczasu wptywu pandemii na rentow-
nos¢ gospodarki, w tym prywatnych firm. W tej sytuacji wtasciciele przedszkoli nie-
publicznych podwyzszg optaty od rodzicow w nowym roku szkolnym — i w celu re-
kompensaty znacznego spadku rentownosci w drugim kwartale 2020 r., i w celu
przygotowania sie na mozliwe kolejne wstrzymanie dziatalno$ci w okresie jesienno-
-zimowym na przetomie roku 2020/2021. W analizowanym studium przypadku sieci
niepublicznych przedszkoli we Wroctawiu istnieja trzy obszary, w ktorych zmiana
obowigzujacych przepisow W trakcie roku szkolnego moze mie¢ istotny wplyw na
rentowno$¢ prowadzonej dziatalnosci.

W celu analizy nie jest brany pod uwage pierwszy rok dziatalno$ci przedszkola,
poniewaz W tym okresie wydatki najczesciej przewyzszaja przychody i dziatalnos¢
jest prowadzona ponizej progu rentownosci. Pierwszy z obszarow dotyczy dotacji
podmiotowej otrzymywanej z budzetu gminy (miasta) bedacej jednym z dwoch glow-
nych Zrodet przychodu przedszkola niepublicznego poza czesnym. Te pozycje przy-
chodow sg $cisle powigzane z kazdym dzieckiem zapisanym do przedszkola i wzrasta-
ja wprost proporcjonalnie ze wzrostem liczebnosci dzieci.

Priorytetem wtasciciela przedszkola jest takie ustalenie kwoty czesnego na kazdy
rok szkolny, aby z jednej strony rekompensowata ewentualny spadek otrzymywanej
kwoty dotacji w trakcie roku szkolnego, a z drugiej — umozliwita utrzymanie przycho-
dow na poziomie powyzej progu rentownosci. Suma czesnego i dotacji powinna zatem
zarowno pokrywa¢ sume wydatkow, jak i generowaé zysk dla wtasciciela.
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Podziat sumy kosztéw na liczbe dzieci zapisanych do przedszkola pozwolit wia-
Scicielowi na okreslenie wysokosci wydatkow przypadajacych na kazde dziecko.
Laczna suma czesnego i dotacji przewyzszajaca t¢ kwote stanowi zysk wiasciciela
I poduszke bezpieczenstwa na wypadek zmian przepisoéw obnizajacych rentownoscé.

Drugi obszar — wzrost wynagrodzen pracownikow wynikajacy ze zmiany przepi-
sow dotyczy wytacznie kosztow.

Najbardziej dotkliwy wzrost minimalnego wynagrodzenia za prace nastgpil mig-
dzy rokiem 2019 i 2020 — znacznie przekraczal dotychczasowy zréwnowazony wzrost
wynagrodzen na poziomie 5% rok do roku.

Zgodnie z przedstawionym modelem alokacji kosztoéw wynagrodzenia sg gtéwnie
finansowane ze $rodkéw pochodzacych z dotacji. Gdy wynagrodzenia rosng szybciej
niz kwota otrzymywanej dotacji, wowczas réznice mozna zrekompensowaé czgscig
przychodow z czesnego. Jezeli czesne na dany rok szkolny zostato ustalone na zbyt
niskim poziomie uniemozliwiajacym swobodne pokrycie zwigkszonych kosztow pra-
cowniczych, sa dwie mozliwosci na utrzymanie rentownosci: zwickszenie Wysoko$ci
czesnego w trakcie roku szkolnego lub zmniejszenie etatow cze$ci pracownikow.
Z perspektywy wiasciciela przedszkola wariant polegajacy na zmniejszeniu etatow
czesci pracownikow byt prostszy w realizacji, poniewaz zwigkszenie wysokosci cze-
snego w trakcie obowigzywania uméw wymagato zgody rodzicow na zmiang warun-
kow w formie aneksow do umowy, ktorych nie chcieli wszyscy rodzice podpisac.

Trzeci obszar zwigzany jest ze znacznym ograniczeniem mozliwosci zarobkowania
z powodu wprowadzenia przepisow zawieszajacych dziatalnos¢ placowek o$wiatowych
na blizej nieokreslony czas — w przypadku niepublicznych przedszkoli byty to niecale
2 miesigce. Mimo wprowadzonego ograniczenia w dziatalnosci przedszkoli w omawia-
nych placowkach dziatalno$¢ wychowawcza byta nadal prowadzona przez nauczycieli
w formie zdalnej. Podstawa programowa nauczania przedszkolnego byta realizowana
on-line w formie zadan dla dzieci wysytanych rodzicom e-mailem w formie audioboo-
kow czytanych dzieciom przez nauczycieli oraz w formie zaje¢¢ i warsztatow nagrywa-
nych przez nauczycieli i udostepnianych rodzicom dzieci na profilu Facebook przed-
szkola. Przez ten caty okres czesne zostalo obnizone 0 20%, co rekompensowato
rodzicom przebywajacym na zasitku opiekunczym spadek wynagrodzenia réwniez
0 20% oraz brak faktycznego sprawowania opieki nad dzie¢mi. Wieksza obnizka cze-
snego nie byta mozliwa ze wzgledu na ponoszone koszty state na niezmienionym po-
ziomie mimo nieprowadzenia dziatalnosci. Rozwigzania dla przedsigbiorcow w ramach
tzw. tarczy antykryzysowej nie mogg zosta¢ w tym miejscu uwzglednione, dlatego ze do
momentu wznowienia dziatalnosci 6 maja 2020 r. wiasciciel nie otrzymat Zadnej decyzji
dotyczacej udzielonego wsparcia ze strony administracji publicznej. Jak wynika z anali-
zy opisywanego przypadku, rentownos$¢ przedszkola niepublicznego mozna utrzymac,
chociaz zmienia si¢ otoczenia prawne w trakcie roku szkolnego na przyktad dzieki pod-
jeciu dziatan prewencyjnych. To oznacza zatozenie przed rozpoczeciem danego roku
szkolnego — na etapie planowania budzetu mozliwosci podwyzki czesnego na okolicz-
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nos$¢ wystapienia nieprzewidzianych zmian przepisow lub podejmowanie dziatan ratun-
kowych w trakcie roku szkolnego polegajacych na zmianie warunkow wspotpracy
z rodzicami czy pracownikami. Dziatania prewencyjne sa z pewnoscia bezpieczniejsza
forma zapobiegania niz drugi przedstawiony sposob, ktéry moze prowadzi¢ do utraty
zaufania rodzicow albo nauczycieli.

Poswigcenie rentownosci i zyskéw wiasdciciela na rzecz zadowolenia rodzicow
i pracownikow jest trzecim rozwiazaniem. Niezaleznie od wybranego sposobu nie ma
,wygranych” w walce 0 obrone rentownosci niepublicznego przedszkola przed nie-
przewidywalnym ustawodawca. To ostatecznie wiasciciele placowek decyduja o ich
rentownosci, a koszty podejmowanych decyzji ponosi¢ beda zawsze rodzice.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze zmiana przepiséw prawa
moze znaczaco wplywaé na rentownosé¢ niepublicznych placéwek wychowania przed-
szkolnego, ale to od decyzji wiasciciela zalezy, czy zmiana przepisow ostatecznie
spowoduje jej spadek.

W opracowaniu zaprezentowano model biznesowy przedszkola niepublicznego
oraz wplyw zmian przepisow na jego rentownosé¢. Podj¢to takze probe rozwigzania
problemu, ktéorym byto utrzymanie rentownosci przedszkola niepublicznego po zmia-
nie przepisdOw zwigzanych z jego funkcjonowaniem w latach 2017-2020.

Zarysowane zagadnienie moze stanowi¢ obiektywny zarys aktualnych praktycz-
nych doswiadczen zwigzanych z funkcjonowaniem niepublicznych placéwek wycho-
wania przedszkolnego.
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Metodyka szkolenia
pracownikow obrdébki laserowej

TOMASZ OLECH*, EDYTA ROPUSZYNSKA-SURMA* *

1. Wprowadzenie

Obrobka laserowa jest procesem technologicznym szeroko stosowanym w réznych
branzach gospodarki, m.in. w lotnictwie i motoryzacji, przy wytwarzaniu aparatury
medycznej. Kojarzona jest z precyzja, ale rowniez z zagrozeniem dla zdrowia, a nawet
zycia cztowieka. Kompetencje pracownika obrobki laserowej sg wigc istotne. Odpo-
wiednio wczesne rozpoznanie luki kompetencyjnej pracownikow umozliwia kierow-
nictwu zaktadu dostosowanie programu szkoleniowego do aktualnych wymagan prak-
tyki przemystowe;.

Problemem badawczym jest okre$lenie przede wszystkim stopnia opanowania klu-
czowych kompetencji (np. osobistych, zawodowych) przez absolwentéw szkot wyz-
szych oraz pracownikow, a takze rodzaju szkolen i metod, ktore powinny by¢ stoso-
wane w celu zwigkszenia kwalifikacji i $wiadomosci pracownikow bezposrednio
zatrudnionych w przemysle przy obrobce laserowej, przy jednoczesnym zapewnieniu
jak najwickszej efektywnosci i skutecznosci szkolen.

Jednym z istotniejszych wyzwan, z jakimi mierzy si¢ dzisiaj przemyst, jest ko-
nieczno$¢ sprawnego przekazywania zarowno wiedzy specjalistycznej, w tym tzw.
wiedzy ukrytej (ang. tacit knowledge), jak i umiejetnos$ci jej praktycznego zastosowa-
nia pracownikom o do$¢ zréznicowanym podejsciu do poszerzania swoich kompeten-
cji lub o ré6znym poziomie wiedzy ogoélnej. Z punktu widzenia menedzerow istotng
kwestig jest okreslenie i opracowanie skutecznej metodyki szkolen pracownikéw ob-
robki laserowej.

* Skeleton Technologies GmbH; 43. edycja PASB.
** Katedra Systemdw Zarzadzania i Rozwoju Organizacji Politechniki Wroctawskiej.
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Glownym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie specyfiki, zakresu i ro-
dzajow szkolen obrobki laserowej. Celami szczegdtowymi sg:

1) Charakterystyka procesu technologicznego obrobki laseroweyj.

2) Opis zagrozen zwigzanych z obrobka laserowa oraz wskazanie stanowisk i ko-

morek organizacyjnych, odpowiedzialnych za bezpieczenstwo pracy.

3) Identyfikacja luk kompetencyjnych.

4) Zaproponowanie rozwigzan organizacyjnych, zakresu tematycznego oraz metod

szkolen.

Rozrézniono tzw. szkolenia ogdlne oraz szkolenia specjalistyczne. Poszczegdlne
cele szczegotowe zrealizowano na podstawie:

Ad 1) Uproszczonego opisu procesu obrobki laserowej hipotetycznego wyrobu
(watka ustawczego).

Ad 2) Definicji niebezpieczenstw, na ktore jest narazony pracownik przy obrobce
laserowej, sformutowanych w wyniku studiow literaturowych.

Ad 3) Dostepnych programéw studidéw na wydziatach inzynierskich. W okresie
pandemii niemozliwe byto bowiem przeprowadzenie badan i weryfikacja przedsta-
wionych pogladéw dotyczacych kompetencji pracownikow.

Ad 4) Literatury przedmiotu, jak rowniez obserwacji i czteroletniego doswiadcze-
nia w zakresie wykorzystania obrobki laserowej oraz badan nieniszczacych w Polsce
i Niemczech pierwszego autora niniejszego rozdziatu.

2. Obrobka laserowa

2.1. Proces obrdbki laserowej na przyktadzie
zautomatyzowanego odcinka spawania laserowego

Walek ustawczy sktada sie z dwoch czeSci: pierscienia osadzonego w korpusie.
Obrobka laserowa jest jednym z podprocesow wytwarzania watka (rys. 2.1). Jej
istota jest dostarczenie do tgczonych materiatow tadunku energii w czasie, tak aby
otrzymany wynik spetniat wymagania jakosciowe pojedynczej sztuki i partii produk-
cyjnej.

Nawigzujac do pracy (Olech, 2020, s. 8), w ktdrej poszczegolne elementy procesu
technologicznego zostaly szczegdlowo opisane, nalezy zwrocié uwage, ze proces wy-
twarzania jest w pelni zautomatyzowany. Ze stacjami czyszczenia oraz spawania zin-
tegrowano odkurzacze, ktore wytwarzaja ciag, usuwaja i filtruja wickszos¢ odpadow
powstajacych w trakcie obrobki. Przygotowanie watka do spawania laserowego pole-
ga, W uproszczeniu, na potaczeniu i wygrzaniu elementow do odpowiedniej tempera-
tury, a nastepnie przeniesieniu watka do komory obrébkowe;j lasera.
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Czyszczenie laserowe
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(VT oraz UT)

Laboratorium

Wstepnie oczyszczony
pierscien

metalograficzne
(okreslona liczba sztuk)

Rys. 2.1. Schemat procesu technologicznego obroébki laserowej
watka ustawczego (Olech, 2020, s. 8)

Niezaleznie od rodzaju obrobki laserowej (tj. tego, czy wykonywane jest np.
czyszczenie, spawanie, lutowanie, napawanie) nalezy spetnic¢ trzy podstawowe zato-
zenia, tj. zapewnié: (1) statg pozycje optyki w trakcie procesu (Dilthey, 2006), (2)
jeden kierunek realizacji procesow obrobkowych i badan nieniszczacych (z wyjatkiem
procesoéw ustawczych), (3) przeniesienie idealnego uktadu pomiarowego na rzeczywi-
sty przedmiot, ale z uwzglednieniem wptywu drgan 0si obrobkowej oraz otoczenia.
Dzigki temu zostanie zminimalizowane prawdopodobienstwo wyliczenia niepopraw-
nej korekty potozenia wigzki laserowej i spowodowanego tym przesuniecia ztacza
poza granice bezpieczenstwa (okreslone przez konstruktora i/lub inzyniera spawalni-
ka). Spetnienie tych wymagan jest mozliwe, gdy personel ustawiajacy urzadzenia
posiada stosowne kwalifikacje (np. informatyczne, matematyczne). Do realizacji spa-
wania laserowego skonstruowano komor¢ z dwoma gtowicami typu YW52 firmy Pre-
citec. Kazda z glowic jest standardowo wyposazona w trzy moduty (Precitec GmbH,
2010), tj.:

1) Weld Master (WM) — stuzy do pomiaré6w geometrii i okreslania korekty poto-
zenia narzedzia (wiazki laserowej), a jego uzupetnieniem jest laser liniowy,
oswietlajacy zlgcze Swiatlem czerwonym.

2) Laser Welding Monitor (LWM) — pozwala na pomiar oraz ocen¢ spawania na
podstawie wyemitowanego promieniowania i mocy obrobkowe;.

3) Head Monitor (HM) — stanowi dopetienie dwoch pozostatych modutow i za-
bezpiecza glowice przed przecigzeniem, mierzac przepuszczalno$é szkiet
ochronnych gtowicy.
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Kazdy z tych modutow ma istotny wptyw na jakos¢ wyrobow, bezpieczenstwo
pracy, a tym samym koszty.

2.2. Badania nieniszczace

Dwoma ostatnimi etapami uproszczonego procesu technologicznego obrobki lase-
rowej sg badania nieniszczace (ang. non-destructive testing — NDT), a nast¢pnie bada-
nia metalograficzne (niszczace). Podstawowa technikg badan nieniszczacych jest kon-
trola wizualna (ang. visual testing — VT). Najlepszym sposobem zabezpieczenia
jakosci wyrobu jest przyjecie wymogu stosowania tego rodzaju badan na kazdym
z etapow wytwarzania wyrobow. To uprosci dalsze postepowanie z wyrobem (np.
dodatkowe badanie, ztomowanie) oraz obnizy koszt produkcji. Dlatego caty obszar
wytwarzania (np. magazyn, odcinki obrobkowe, miejsce badan nieniszczacych, labo-
ratorium) powinien spetnia¢ wymagania PN-EN 1SO 17637 uzupetnione 0 wymagania
PN-EN ISO 17025. Konsekwencja tych zapisow jest: (1) natezenie o$wietlenia w ob-
szarze pracy, przekraczajace 600 IX, (2) zapewnienie na stanowisku scisle okreslonych
warunkéw otoczenia (temperatura, wilgotnosé), przy czym kat obserwacji probki musi
wynosi¢ co najmniej 30°, a maksymalna odlegtos¢ badacza od probki musi by¢ rowna
600 mm, (3) wszystkie urzadzenia pomiarowe sa nadzorowane i dostepne na stanowi-
sku, (4) dokumentacja procesowa oraz pomiarowa jest dostgpna na stanowisku ba-
dawczym, (5) sprawnie dziatajg systemy akwizycji danych oraz jest zachowany prze-
ptyw informacji zapewniajacy stosowne do zdarzenia reakcje (PN-EN I1SO
17025:2018-02, PN-EN ISO 17637:2017-02).

Druga popularng technikg badan stosowang w ramach NDT sa badania ultradzwie-
kowe (badania US). Niezaleznie od wymagan Klienta, ich przeprowadzanie jest zale-
cane dla wyrobow spawanych laserowo na skalg przemystowa. Jednocze$nie warunki
srodowiska pomiarowego powinny by¢ stabilne, stad konieczno$¢ ich wykonania
W pelni zautomatyzowanej stacji do badan US i z wykorzystaniem metody zanurze-
niowej, ktorej zaletami sg czutos¢ (rzad wielkosci wiekszy od metody VT) oraz po-
wtarzalno$¢ pomiaru ztacz. Tak jak w systemach pomiarowych glowicy spawalniczej
badaniu US podlega peten zakres katowy ztacz spawanych (VT jedynie wycinek —
dostepna powierzchnia), ale w przeciwienstwie do systemow wizualnych ocenie pod-
lega rzeczywisty stan czy struktura, a nie potencjalne symptomy niezgodnosci (Spo-
wodowane np. réznicami W predkos$ci emitowanych swiatet). Gtéwng wada badan US
jest konieczno$¢ ich uwzglednienia juz na etapie projektowania wyrobu (np. wptywu
ksztattu $cian wyrobu na odczyt) oraz tworzenia koncepcji odcinka obrobkowego.
Koszt urzadzenia do badan wynosi ok. 300 000 EUR (tj. ok. 7% ceny odcinka obrobki
laserowej).

Niezbednym uzupetnieniem badan nieniszczacych (VT, US) sg badania metalogra-
ficzne (niszczace). Podczas badania metalograficznego ztacz spawanych pomiarowi
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i ocenie podlegaja przede wszystkim cechy geometrii (np. kompletno$¢ czy szerokos¢
zhgcza, szeroko$¢ grani spoiny). Na drugim etapie badania metalograficznego pracow-
nik laboratorium dokonuje pomiaru i oceny niezgodnos$ci spawalniczych (np. braku
pelnego przetopu, peknie¢, pustek gazowych). Wyniki pomiaru sa zapisywane w pro-
tokole badania®, razem ze zdjeciem przekroju zigcza oraz rozpoznanymi niezgodno-
$ciami. Laczny czas standardowego badania metalograficznego wynosi ok. 4 h.

2.3. Zagrozenia wystepujace
podczas obrdébki laserowe;j

W artykule z 1994 r. R. James Rockwell przedstawia wyniki badan prowadzonych
w latach 1964-1994 dotyczacych wypadkow i ryzyka w pracy zwigzanych z uzyciem
lasera, do ktorych dochodzito najczesciej (Rockwell, 1994, s. 203, 205, 206) z po-
wodu:

* nieoczekiwanego narazenia 0czu na ekspozycj¢ podczas ustawiania glowicy ob-
robkowej, niestosowania dostepnych srodkow ochronnych (okularéw, przeston
itd.);

+ wadliwego dziatania sprzetu powodujacego niepozadang ekspozycje;

* niewlasciwych metod postepowania z wysokim napigciem skutkujacych po-
waznymi porazeniami pradem lub $miercig;

* Dbraku zabezpieczen przed zagrozeniami innymi niz promieniowe;

» niewlasciwej konserwacji sprzetu po zakonczeniu prac;

 nieprawidtowego doboru okularéw i/lub ich uszkodzenia.

Zbadano 272 wypadki, z ktorych ok. 70% dotyczyto uszkodzenia oczu. Procento-
wo najwigcej wypadkoéw odniesli: technicy (21,3%), naukowcy (17,6%), pacjenci
(12,9%) i pracownicy zaktadow (10,7%) (Rockwell, 1994, s. 209).

Dostepna literatura przedmiotu ma do$¢ ogolny charakter lub odnosi sie do proce-
sow jednostkowych (prac w laboratorium, stosowania lasera w medycynie) i nie ma
bezposredniego przetozenia na wytwarzanie przemystowe (Smith, 2017; ILA, 1993).

W tabeli 2.1 przedstawiono klasyfikacje zagrozen podczas pracy z laserami. W ko-
lumnie drugiej wskazano, czy dane zagrozenie jest typowe (T) dla zautomatyzowa-
nych odcinkoéw obrobkowych, czy tylko zwigzane z uzytkowaniem lasera (,,specyficz-
ne zagrozenie™) (S).

Pracownik pracujgcy laserem jest narazony na wynikajace z tego trwate obrazenia
i uszkodzenia ciata. Efekty np. napromieniowania moga ujawnic¢ si¢ po latach. Ryzyko

1 Protokdt pomiarowy powinien zawierac liste niezgodnosci opracowang wg PN-EN 1SO 6520-1 (PN-
-EN 1SO 6520-1:2009). W przypadku przedstawionego w niniejszym rozdziale procesu spawania lasero-
wego podstawe oceny jakosci ztgcz spawanych laserowo stanowi PN-EN ISO 13919-1 okreslajgca trzy
poziomy jakosci wykonania ztgcza (B — ostry, C — $redni, D —tagodny) (PN-EN 1SO 13919-1:2002).
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powstania wypadku wystgpuje na kazdym etapie produkcji, tj. od przygotowania po-
przez wytwarzanie az do posprzatania stanowiska roboczego i zagospodarowania od-
padow poprocesowych. Najbardziej narazeni sa ustawiacze podczas przezbrojenia

maszyn do wytwarzania nowego wyrobu.

Tabela 2.1. Zagrozenia podczas pracy z laserem

o Rodzaj Rodzaj uszkodzenia Bezposrednia
Zagrozenie .. .. Etap procesu ..
zagrozenia lub obrazenia przyczyna zagrozenia
1 2 3 4 5
Obrazenia T skaleczenie kazdy mechaniczne
mechaniczne elementy urzadzenia
Porazeniem T wstrzas, $mieré kazdy prad
pradem
elektrycznym
Uszkodzenie S odklejenie siatkowki, prace ustawcze spolaryzowane
wzroku czasowe lub trwate $wiatto czerwone
oslepienie”
Uszkodzenie S nowotwory prace ustawcze spolaryzowane
tkanek skory $wiatlo czerwone
lub narzadow
Obrazenia S choroby wiencowe, prace ustawcze pole
mechaniczne poparzenia elektromagnetyczne,
i uszkodzenia wysoka temperatura
narzadow zewnetrzne i wewnetrzne | podczas catego odpady procesowe,
wewngtrznych obrazenia ciata procesu i po pyt spawalniczy lub
(spowodowane trujgcymi jego grawerski™
i szkodliwymi zakonczeniu
substancjami),
nowotwory

" Wsrod osob zwigzanych z technologiami laserowymi funkcjonuje powiedzenie: ,,$wiatlo lasera
widzimy dwa razy — raz na prawe, raz na lewe oko”.
™" Pyl spawalniczy i pyt grawerski sa rakotworcza mieszaning tlenkoéw metali, np. z domieszka
weglowodorow aromatycznych. Mieszanina ma charakter wybitnie hydrofobowy (zmniejsza to
stosowalno$¢ preparatow na bazie roztworu wodnego — mata gestoscé), tatwo o0sadza sie na odziezy
czy skorze (wchodzi w pory — mozna ja usuna¢ dopiero po powtornym umyciu mydtem sodowym

i szczotkg).

Zrédto: oprac. whasne.

Nawet wyszkolony i kompetentny operator moze ulec wypadkowi przy pracy na

(wydawaloby sie) identycznym urzadzeniu, ale pochodzacym od innego producenta.
,»,Szkolenie jest kluczem do bezpiecznego uzytkowania lasera!” (Rockwell, 1994, s. 209).
Zagrozeniom zwigzanym z obrobka laserowa mozna przeciwdziataé, przede wszystkim
stosujac racjonalnie dobrana odziez ochronna, procedury postepowania oraz rozwijajac
system szkolen pracownikow.
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2.4. Bezpieczenstwo pracy w obszarze
obrdébki laserowej

Za zapewnienie bezpieczenstwa w obszarze obrobki laserowej odpowiada wiele
podmiotéw zewnetrznych oraz wewngtrznych. Zasadne bedzie wiec wprowadzenie
okreslenia ,,wiazki bezpieczenstwa” (rys. 2.2).

ﬁ } Edukacja i szkolenia w zakresie BHP (dziat BHP, firmy etrzne tawcy L dzen) }

Zs | kami | ubezni ; | e

g g | Umowy z pracownikami i ubezpieczenia | «‘:\4/

E s | Wsparcie organizacyjne i infrastrukturalne dla dziatan w zakresie zap ienia bezpi ! obrébki | ‘%‘A
9 | laserowej | “%‘,P

Konstrukcjai racjonalizacja %

w PLANOWANIE, KOORDYNOWANIE i ORGANIZOWANIE, MONITOROWANIE i KONTROLOWANIE

. 2

& 9

{g E Wdro?enie Przygotowanie ~ Spawania Pomiaru Zabezp'ieczer]ia . _Badar'\ .

z h (dziat procesu (prace i obrobki geometrii  odpadéw (dziat nieniszczacych ~niszczacych

aa drozenia) : i obrébki) (dziat badan) (dziat badan)
o L ustawcze (dziat (dziat

i obliczeniowe) spawania— technologicz
(dziat pracownik ny)
technologiczny) liniowy)

Producent i dostawca maszyn, poddostawcy odcinka obrébkowego

Rys. 2.2. Koncepcja procesu zapewnienia bezpieczenstwa procesu obrébki laserowej
W ujeciu tancucha wartosci M. Portera; oprac. wtasne

To, aby maszyna spetniata normy bezpieczenstwa, jest warunkiem koniecznym do
zapewnienia bezpieczenstwa pracownikowi, ale rola producenta maszyn jest ograni-
czona. Sprowadza si¢ do zapewnienia wymaganych przez prawo zabezpieczen Czyn-
nych (wytacznikoéw awaryjnych, kurtyn $wietlnych), biernych (oston maszyn, szyb
ochronnych czy obszaréw wydzielonych), programowych (zabezpieczen przed zmia-
nami nastaw) oraz przekazania dokumentu oceny ryzyka zawodowego na danym sta-
nowisku obrébkowym. Kazdorazowo dokumentacja techniczna powinna bardzo pre-
cyzyjnie okresla¢ zakres uzytkowania urzadzenia oraz mozliwosci pracy z czgsécia
przekazanego parku maszynowego (np. stacja czyszczenia laserowego). Zachowanie
zapisow klauzuli o utrzymywaniu maszyny w nalezytym stanie przez regularne czysz-
czenie, przeglady techniczne, a takze zakres stosowanych materiatow eksploatacyj-
nych jest istotne do zabezpieczenia intereséw zaktadu oraz jego pracownikéw (Scho-
rer i in., 2016a; 2016b).

Urzadzenia laserowe sg klasyfikowane w czterostopniowej skali potencjalnego ry-
zyka, jakie stwarza ich uzytkownie: od catkowicie bezpiecznych (urzadzenia klasy 1.),
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ale pod warunkiem uzytkowania zgodnie z przeznaczeniem, do urzadzen laserowych,
ktorych uzytkowanie w otwartej przestrzeni moze bezposrednio prowadzi¢ do utraty
zycia i zdrowia (urzadzenia klasy 4.).

W przedstawionym przyktadzie odcinka obrobki laserowej rozpatrzono dwa wa-
rianty: gtowice obrobkowe w certyfikowanej komorze obrobkowej oraz prace ustaw-
cze lasera liniowego. Gtowice spawalnicze czy czyszczace, jako samodzielne kon-
strukcje, sa zaliczane do klasy 4., lecz producent odcinka przez szereg zabezpieczen
zapewnil ostatecznie komorom obrobkowym certyfikat klasy 1. Dlatego jedna
z pierwszych czynnosci, ktorg powinien wykona¢ pracownik przed uruchomieniem
odcinka, jest kontrola wzrokowa zabezpieczen konstrukcyjnych. Jezeli jakiekolwiek
zabezpieczenie (np. szyba ochronna) jest naruszone, nie mozna podejmowac pracy —
usterka powinna zosta¢ zgtoszona mistrzowi, kierownikowi produkcji oraz dziatowi
utrzymania ruchu. Zapewnienie stosownego zapasu zdatnych szyb ochronnych (gwa-
rantowana zywotnos$¢ szkta wynosi do 10 lat) jest w gestii magazynu utrzymania ru-
chu. Jezeli praca bedzie podjeta bez whasciwych zabezpieczen i dojdzie do wypadku
przy pracy, to kierownictwo zaktadu bedzie musiato liczy¢ si¢ z konsekwencjami
prawnymi, bez mozliwos$ci rekompensaty przez ubezpieczyciela.

Do kazdej z glowic spawalniczych jest zamontowany na wysiggniku laser liniowy.
To urzadzenie pracuje w spolaryzowanym pasmie $wiatta czerwonego, ktore wywiera
szkodliwy wptyw na gatki oczne (tab. 2.1) oraz skorg (nowotwory), dlatego ten laser
otrzymat klase 3B. Zautomatyzowane pomiary geometrii watka nie stwarzajg zagro-
zenia dla obstugi, lecz podczas prac ustawczych ustawiacz musi r¢cznie korygowaé
potozenie pracujacego lasera liniowego, przy otwartych drzwiach komory obrobko-
wej. Zaproponowano wiec zastosowanie w praktyce przemystowej nastepujacych
srodkéw zapobiegawczych:

» ,,wydzielenie obszaru wokot komory lasera (2 x 3 m) na czas prac ustawczych

kurtyna, zawieszong na palaku,

* wymog stosowania okularéw ochronnych oraz jednorazowej odziezy ochronnej
przez ustawiacza,

» W obszarze prac ustawczych moze przebywac tylko jedna osoba; zabronione
jest spozywanie positkow, picie napojow a przede wszystkim bezposrednie ob-
serwowanie powierzchni walca; do nadzoru poprawnosci nastaw stuzy kamera
systemu Weld Master danej gtowicy obrobkowej w trybie ustawczym” (Olech,
2019, s. 50).

Innym przyktadem potencjalnego zagrozenia zdrowia sa w przypadku ustawiaczy
silne i zmienne w trakcie prac ustawczych pole elektromagnetyczne oraz rozgrzane
elementy stacji montazu. W zwiazku z tym zaleca si¢ skracanie czasu ekspozycji
przez np. rotacje ustawiaczy oraz podjgcie nastepujacych srodkoéw zapobiegawczych:

+ ,przeéwiczenie czynnos$ci czy ruchéw na zimnym urzadzeniu,

» wczesniejsze przygotowanie srodkow pierwszej pomocy (hydrozele, bandaze,

itp.) oraz wiadra z zimng woda,
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* zachowanie og6lnego porzadku na stanowisku pracy (5S),

+ zastosowanie specjalnych szczypcow wyrdzniajacych si¢ wymiennymi alumi-
niowymi koncéwkami 0 pustym érodku (lepsze chtodzenie) oraz ochronnych
rekawic dwupalczastych (odlewniczych)” (Olech, 2019, s. 52).

Kolejnym potencjalnym zagrozeniem w obszarze obrobki laserowej sa odpady
procesowe (tab. 2.1). Odpowiedzialno$¢ zbudowania obiegu, a takze procedur poste-
powania spoczywa na zaktadzie, a nie dostawcy linii, ktory jest zobowigzany do za-
pewnienia jedynie minimalnej liczby urzadzen i do zaoferowania klientowi szkolenia
z ich obstugi. Dostawca w ramach tzw. dobrych praktyk moze zaleci¢ pewne rozwia-
zania, lecz nie beda one miaty mocy prawnej (Schorer i in., 2016a; 2016b).

Najlepszym rozwigzaniem wydaje si¢ wydzielenie niezaleznego obiegu odpadéw
niebezpiecznych juz na etapie projektu przedsiewzigcia. Istotg tego rozwigzania jest
zakup dwoch odkurzaczy: jednego jako cze$ci projektu linii, drugiego osobno, u pro-
ducenta tego urzadzenia. Zalecana jest przy tym standaryzacja, ktora spowoduje
zmniejszenie kosztéw zakupu i eksploatacji. Konstrukcja oraz oprogramowanie od-
cinka powinno umozliwia¢ sprawne odlaczenie zapetnionego odpadami odkurzacza
I przytaczenie stosownie wczesniej przygotowanego wymiennika. Zadania operatora
mozna ograniczy¢ do wymiany odkurzacza, jego przesuniecia na pole poboru i poin-
formowanie dziatlu utrzymania ruchu oraz wyspecjalizowanej firmy zewnetrznej
0 koniecznos$ci odbioru odpadow niebezpiecznych.

Operator lub technolog powinien jednoczes$nie posiada¢ wiedzg, umiejetnosci oraz
stosowne $rodki ochronne i narzedzia, umozliwiajace podjecie stosownych dziatan
w sytuacji awaryjnej (np. rozsypania si¢ pytu spawalniczego podczas transportu) (zob.
pkt 4.1). Prace porzadkowe (usuwanie oleistych pozostatosci, znikomych ilosci pytu
z oston, oprzyrzadowania) nie powinny stanowi¢ zagrozenia dla zdrowia pracowni-
kow, co bedzie mozliwe pod warunkiem spetnienia trzech zasad: (1) przestrzegania
przepisow BHP?, (2) wydzielenia obszaru prac oraz (3) zabezpieczenia odpadéw po
nich w polu sktadowania.

Niezaleznie od stanu techniki czy obowigzujgcych przepiséw prawa pracodawca po-
nosi pelng odpowiedzialno$¢ za dtugofalowe skutki (np. zdrowotne, spoteczne, srodowi-
skowe) swojej dziatalnosci, cO jest szczegblnie istotne w kontekscie wdrazania innowa-
cyjnych technologii obrébkowych (np. spawania laserowego). Potencjalne koszty
(finansowe, wizerunkowe) pozwu zbiorowego moga przyczyni¢ si¢ nawet do koniecz-
nosci zamkniecia przedsigbiorstwa. Dlatego zaleca si¢ uwzglednianie w regularnych
badaniach lekarskich pracownikoéw obrobki laserowej rowniez badania ich odpornosci
na dziatanie czynnikéw szkodliwych, takich jak: promieniowanie (laserowe, podczer-
wone, elektromagnetyczne), pyt spawalniczy i mieszaniny zwiazkoéw organicznych,
czynniki chemiczne (np. chtodziwo, rozpuszczalniki organiczne, metale cigzkie).

2 Miedzy innymi noszenie odziezy ochronnej, np. maseczki jednorazowej, ograniczajgcej, ale nie ni-
welujacej, pochtaniane ilosci pytu.
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Dziat BHP powinien by¢ zobowigzany do wykonywania regularnych pomiarow
czynnikow szkodliwych wystepujacych w trakcie procesow obrobki laserowej lub
przezbrojenia. Tego rodzaju dziatania moga by¢ przeprowadzane przy wsparciu mi-
strza produkcji oraz technologa, dlatego wprowadzanie dodatkowego stanowiska (np.
specjalisty ds. bezpieczenstwa laserowego) wydaje si¢ bezcelowe i kosztowne.

Dodatkowe ubezpieczenie pracownikow obrobki laserowej, w szczegolnosci usta-
wiaczy i technologow, stanowi jedng ze skuteczniejszych form zabezpieczenia intere-
sow zaktadu. Miesigezny koszt takiego ubezpieczenia jest znikomy, a w razie rosz-
czen czesci pracownikow bedzie ono stanowito dowod na odpowiedzialng polityke
kierownictwa i umozliwi zmniejszenie ich kosztow. Wdrozenie tego rozwigzania po-
winno by¢ realizowane przy wsparciu dziatu kadr oraz ksiegowosci. W przypadku
kooperacji zaktadu takie same wymagania powinny by¢ przedstawione i egzekwowa-
ne od wspolpracujacych przedsigbiorstw oraz osob prywatnych (np. ustawiacza za-
trudnionego na umowe-zlecenie). Jest to istotne dla zaktadow, ktore dostarczaja swoje
wyroby do firm z tzw. najwyzszej potki (np. MTU, Siemensa czy BMW-u), ze wzgle-
du na ich rygorystyczng polityke wspotpracy (okreslang w dokumentach, np. w wa-
runkach dostawy).

3. Kompetencje

3.1. Kompetencje absolwentow szkot wyzszych

Jednym z istotniejszych wyzwan wdrazania oraz realizacji obrobki laserowej czy
badan nieniszczacych jest brak w Polsce odpowiedniego kierunku studiow. Zagadnie-
nia dotyczace zastosowania laserow W przemysle sa omawiane na roznych Kierunkach
studiéow technicznych z perspektywy danej dziedziny nauki (np. mechaniki, optyki,
chemii).

Tabela 3.1. Poréwnanie potencjalnych umiejetnosci absolwentéw wybranych kierunkdéw inzynierskich,
stanowisk pracy, na ktérych mogliby pracowac po studiach, oraz zakresu tematycznego szkolen
podwyzszajgcych ich kwalifikacje

Kryterium MiBM, AiR IM EE ZilpP
5 Urzadzenie: Wiazka $wiatta Urzadzenie Urzadzenie:
c - .
= obrabiarka monochromatycz- | optyczne, obrabiarka
3. z wiagzka $wiatta nego, ktore emitujace spojna z wigzka $§wiatta
© § spolaryzowanego oddziatuje na wiazke spolaryzowanego
ot materig, promieniowania
E ) zZmieniajac jej elektromagne-
N wlasciwosci tycznego
o fizykochemiczne
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2 & 232 | techniczny, « chemia fizyczna, | *znajomosé jakoscig,
S S 3% 2| .obrobk ' . dzeh Y
£ 2% 3 45| obro a » fizyka ciata urzadzen * Znajomos¢ norm
p 5 23 2| skrawaniem statego elektrycznych i standardow
— (] .
F_eS X% § technicznych
S —
- * prace « technolodzy, * praca w dziatach | * pracownicy
TG konstrukcyjne « laboranci, utrzymania ruchu dziatow jakosci”,
_08: 8% (konstruktorzy), - ustawiacze (uprawnienia « technolodzy
=9 « technolodzy zawodowe)
Zalecane kursy Zalecane kursy Zalecane kursy Zalecane kursy
; g‘ specjalistyczne specjalistyczne specjalistyczne specjalistyczne
) g “§> Z obrobki w zakresie: w zakresie: Z badan
287 laserowej i badafi | « rysunku « chemii, nieniszczacych.
SE§ | Meniszczacych technicznego, * obrobki Wskazana biegta
252 * obrobki mechanicznej. znajomosé norm
[72) . R .
29 S plastyc;nej, . Potencjalne technologlcznych
BEn~ mechanicznej, mozliwosci pracy | 0raz wspdtpraca
828 odlewnictwa w dzialach: jakosci | Z dziafem
88T oraz przy obrobee | technologii
S O ¢ R . k I . h
< T8 powierzchnio- WbSZ oleniac
N & wej™ z badan
nieniszczacych

* Szczegoblnie absolwenci niestacjonarnych studiéw na kierunku ZilP, ktorzy réwnocze$nie pracowali
jako operatorzy lub brygadzisci w zaktadach produkcyjnych.

** Przenoszenie schematéw postepowania z technologii obrobki mechanicznej na obrobke laserows lub
badania nieniszczace, co moze skutkowaé zwigkszaniem posuwu wigzki podczas spawania laserowego,
a w efekcie wyktadniczym wzrostem zuzycia energii elektrycznej.

*** Obecnie niewielu pracodawcéw dostrzega potencjat tych fachowcow w ww. zakresie.

Zrédto: oprac. wtasne na podstawie programéw studiéw PWr
i doswiadczen zawodowych pierwszego autora niniejszego artykutu.

W skali przemystowej za obrobke laserowa najczesciej odpowiadajg absolwenci
takich wydziatéw lub kierunkéw studiow, jak: mechanika i budowa maszyn (MiBM),
automatyka i robotyka (AiR), inzynieria materiatowa (IM), elektronika czy elektryka
(EE), zarzadzanie i inzynieria produkcji (ZilP). W tabeli 3.1 wskazano charakterystyki
absolwentow wybranych kierunkow studiow wedtug wyroznionych kryteriow.

3.2. Wymagane kompetencje
przy obrobce laserowej

Poprawne ustawienie oraz efektywna eksploatacja zautomatyzowanego odcinka
obrobki laserowej wymaga od pracownikoéw wykazania wiedzy i umiejetnosci na naj-
wyzszym poziomie. Znajgc istote pracy W nowoczesnym zaktadzie produkcyjnym,
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mozna zaproponowac nastepujace Kryteria, ktore powinien spelnia¢ kandydat na sta-
nowisko inzynierskie w tym obszarze wytwarzania:

1) Doswiadczenie zawodowe jako pracownik produkcyjny (szczegdlnie promowac

nalezy bytych brygadzistow i ustawiaczy).

2) Doswiadczenie zawodowe w obrdbce laserowe;j.

3) Znajomo$¢ badan nieniszczacych (pozadane uprawnienia).

4) Biegta znajomos¢ jezykow obcych (jezyka niemieckiego, rosyjskiego, francu-

skiego, wloskiego lub szwedzkiego).

5) Znajomo$¢ realiow Zzycia za granica, 0byczajow i systemow wartosci.

6) Che¢ podwyzszania kwalifikacji i kreatywnos$¢.

Liste wymaganych kwalifikacji pracownikéw wykonujacych prace ustawcze, we-
wnatrzzaktadowe odbiory (techniczne, BHP) u producenta laserow lub w instytucie
badawczym mozna zdefiniowaé na podstawie normy ISO dla techniki laserowej. Z kolei
norma PN-EN I1SO 9712:2012 okresla kwalifikacje personelu wykonujacego badania
nieniszczace. Dla pozostatych stanowisk nie sg one wprost zdefiniowane, ale uwzgled-
niajac podobny charakter prac, a przede wszystkim identyczne zagrozenia (jak podczas
NDT), mozna ten katalog odnie$¢ réwniez do innych pracownikéw obrobki laserowej
(np. przy realizacji procesu wytwarzania watka ustawczego). Jednocze$nie prace ustaw-
cze obrabiarek laserowych sa powiazane z co najmniej kontrolg atrybutywna obrabia-
nych wyrobow (zgodne/niezgodne). Dlatego przyjecie tych standardéw oceny zdolno$ci
pracownika do podjecia prac ustawczych jest zasadne. Kandydat chcacy wykonywac
badania nieniszczace musi, zgodnie z PN-EN ISO 9712:2012, mie¢:

1) Udokumentowang praktyke zawodowag W danym obszarze wytwarzania.

2) Pozytywny wynik corocznego badania zdolno$ci widzenia.

3) Ukonczony kurs dotyczacy danej metody badan nieniszczacych w certyfikowa-

nej jednostce (np. TUV, IS).

4) Uprawnienia w zakresie danej metody badan, potwierdzone zdanym trojetapo-

wym egzaminem kwalifikacyjnym (ogélnym, teoretycznym i praktycznym)
w certyfikowanym osrodku egzaminacyjnym.

5) Wazny certyfikat i legitymacje certyfikacji.

6) Pisemne upowaznienie pracodawcy do realizacji badan dang metoda w okreslo-

nym sektorze w odniesieniu do wybranych wyrobow (np. odlewow, odkuwek).

Norma wyroznia trzy stopnie kwalifikacji. Osoby certyfikowane na | stopien moga
wykonywa¢ NDT pod nadzorem personelu z 11 i Il stopniem, zgodnie z pisemnymi
instrukcjami. Personel z Il stopniem certyfikacji w danej metodzie NDT moze dobie-
ra¢ technik¢ badania i okresla¢ ograniczenia w jej stosowaniu, przygotowywac in-
strukcje pracy, nastawia¢ urzadzenia pomiarowe czy interpretowaé wyniki badan
zgodnie z przyjetymi w danym obszarze, metodzie normami czy procedurami. Osoby
certyfikowane na |1l stopien posiadaja uprawnienia do przyjecia petnej odpowiedzial-
nosci za laboratorium badawcze lub osrodek egzaminacyjny i personel (z | i Il stop-
niem) czy wprowadzania procedur badawczych i szczegdlnych metod badawczych.
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Dla poréwnania: W niektorych zaktadach do przeprowadzenia wewnetrznych ba-
dan metalograficznych (wedtug instrukcji) wystarczy srednie wyksztatcenie technicz-
ne oraz sprawnos¢ manualna. Wyniki tych badan moga by¢ jednak uznawane wytacz-
nie przez osoby majace uprawnienia specjalistyczne.

Istnieje wicc konieczno$¢ posiadania wymaganych w normie uprawnien do wyko-
nywania badan nieniszczacych. Kierownik dziatu (np. jakosci) moze przy tym podjaé
decyzje, ze nalezy przeprowadzaé regularnie kosztowne szkolenia i konsultacje. Za naj-
lepsze rozwigzanie mozna uzna¢ wstepne przeszkolenie grupy pracownikéw przez cer-
tyfikowane osrodki zewnetrzne (np. IS, TUV) z podstaw NDT oraz zaméwienie U hich
zestawow certyfikowanych ustawiakow dla zautomatyzowanych systemow pomiaro-
wych. Otrzymanie wsparcia od konstruktorow oraz dziatu badan i rozwoju (np. wstepne
analizy wykonalnosci z warunkami brzegowymi badania) moze by¢ konieczne.

Dalsze ksztatcenie pracownikow odcinka obrobki laserowej w badaniach nienisz-
czacych (111 stopien) jest zalecane dopiero po zakonczeniu odbioru parku maszynowe-
go, a nawet pdzniej, po pierwszym przezbrojeniu. Do tego czasu odcinek obrobkowy
stanowi wtlasno$¢ producenta. Jakiekolwiek nieuzgodnione dziatania szkoleniowe
moga zosta¢ odebrane np. jako zniewaga, szantaz wobec producenta, a na pewno
ostabig pozycje przetargowa wobec dostawcy urzadzenia.

Na podstawie krotkiego opis procesu wytwarzania, wykonywanych prac oraz za-
grozen przy obrobee laserowej (zob. pkt 2) (szczegodlnie technologéw i ustawiaczy)
istotne jest wykonywanie czynnosci (ruchow elementarnych) w sposob zautomatyzo-
wany, ale prawidtowy i uwazny oraz zdyscyplinowany. Mozna przywotaé¢ stowa szko-
leniowca komandosow w Polsce Arkadiusza Kupsa: ,,Tak naprawde, wszystkie nasze
ruchy to nawyki migsniowe [...]. Jesli nie wyrobi si¢ takich nawykow na treningu, to
jest bardzo prawdopodobne, ze w boju tez czegos$ zabraknie. Nie mozesz si¢ zastana-
wiaé, czy masz wyskoczy¢ z samolotu lewg czy prawa noga” (Bernabiuk, 2004). Do-
datkowo pracownicy (gtéwny wykonujagcy NDT) powinni mie¢ odpowiednia wiedze
matematyczng z uwzglednieniem metod tworczego rozwigzywania problemow inzy-
nierskich (np. metody TRIZ3).

4. Szkolenia

Konieczno$¢ ciagtego szkolenia pracownikoéw wynika m.in. ze specyfiki obrobki la-
serowej, mnogosci dostawcow obrabiarek, postepu technicznego, wymagan prawnych
(norm). Szkolenia to nie tylko konieczno$¢ do zapewnienia bezpieczenstwa pracy, lecz
takze podwyzszania efektywno$ci i sprawnos$ci przez doskonalenie umiejetnosci pra-

3 Teoria Rozwigzywania Innowacyjnych Zagadnien (ros. Teopus peweHus uzobpemamesnscKux 3a0ay
—TRIZ). Jej uzupetnieniem jest Teoria Rozwoju Osobowosci Twdrczej (TROT), stosowana przez treneréw
TRIZ.
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cownikow. Podejscie takie jest zgodne z koncepcja W.E. Deminga oraz programem
Training Within Industry (TWI)*. Obecnie jest stosowany w wielu branzach przemyshu
(a ostatnio w pracy zdalnej). Program szkolen sktada sie z czterech komponentow
(rys. 4.1). Efektami szkolen jest wzrost wydajnosci pracy, poprawa jakosci przez dosko-
nalenie umiejetnosci, poprawa bezpieczenstwa pracy, kreowanie relacji w pracy. Kom-
ponenty stanowig oddzielne programy szkoleniowe, sa uniwersalne, wigc mozna je do-
stosowa¢ do kazdego przedsigbiorstwa. Podstawa sa pierwsze trzy elementy nazywane
J-Programs, a czwarty komponent mozna nazwa¢ dodatkowym i rozne firmy szkole-
niowe uwzgledniaja inny aspekt, np. Lean Idea ma w swojej ofercie jako czwarty kom-
ponent TWI: bezpieczenstwo pracy (https://www.leanidea.pl/pl/narzedzia/twi).

Obrobka laserowa oraz badania nieniszczace wymagaja wiedzy technicznej,
a przede wszystkim umiejetnosci logicznego myslenia, rozwigzywania zadan matema-
tycznych oraz kreatywnego rozwigzywania problemow. Ponizej omowiono kluczowe
elementy szkolen ogdlnych i specjalistycznych z uwzglgdnieniem takich zagadnien,
jak np.: zakresy tematyczne szkolen, organizacja szkolen, kompetencje trenera, mate-
riaty szkoleniowe, przyktady w czgsci merytorycznej szkolen. W opisie szkolen wyko-
rzystano dobre praktyki stosowane w przedsigbiorstwach niemieckich. Zwrécono
réwniez uwage na roznice kKulturowe, ktére powinien uwzglednié trener, dobierajac
jezyk i przyktady. Proponowana metodyka szkolen jest zgodna z programem TWI.

I - Job Instruction

*jest metoda nauczania pracownikéw w zakresie umiejetnosci wykonywania pracy, z duzym
wykorzystaniem podziati zadan na etapy i praktyczne umiejetnosci:

* doskonalenie pracownikow wg standardu

IM - Job Methods

*» doskonalenie metod pracy ktorych celem jest zwigkszenie wydajnosci przy zachowaniu wyokiej jakosci
wytwarzanych dobr osiagnietych w stosunkowo krdtkim czasie przy wykorzystaniu dostepnych
zasobow ludzkich, materialowych i kapitalowych

JR - Job Relations

*budowa dobrychrelacji z pracownikami;

+ program koncentruje sig na rozwigzywaniu problemoéw miedzy pracowniami z wykluczeniem emocji;
kladziony jest nacisk na podmiotowe, a nie przedmiotowe traktowanie pracownika i rozumienie ludzi
na wszystkich poziomach

PD - Program Development
* program rozwoju - w zakresie rozwiazywania probleméw produkceyjnych unikalnych dla konkretnych
organizacji, z naciskiem na kwestie osobistei szkoleniowe

Rys. 4.1. Komponenty programu TWI; oprac. wtasne na podst. (Jusko, 2008; Graupp, Wrona, 2012)

4 Podstawowym zatozeniem tego programu byto zwiekszenie wydajnosci niewykwalifikowanych
pracownikéw w przemysle zbrojeniowym podczas Il wojny Swiatowej. Wptynat on réwniez na lean man-
ufacturing w Japonii.
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4.1. Zasady organizacji i realizacji szkolenia ogdlnego
pracownikow obroébki laserowej

Istotg szkolenia ogdlnego (okresowego) jest nabycie wiedzy, umiejetnosci, dobrych
nawykow oraz odruchow warunkowych w sytuacji awaryjnej (np. skazenia pytem, wy-
padku przy pracy). Podczas opracowywania zasad og6lnych szkolenia pracownikéw
obrobki laserowej zwrocono uwage na znaczne podobienstwo zasad funkcjonowania
zaktadu produkcyjnego i jednostki wojskowej (Kossecki, 1974). Szkolenie ogdlne po-
dzielono na dwie cze$ci: merytoryczng i praktyczng.

4.1.1. Zakres tematyczny szkolenia ogdlnego

Szkolenie ogodlne pracownikow obrobki laserowej powinno by¢ przeprowadzane
regularnie dla catej grupy pracownikow obszaru i dotyczy¢ przede wszystkim nastepu-
jacych zagadnien: bezpieczenstwa pracy, autonomicznego utrzymania ruchu (AUR),
postepowania z odpadem niebezpiecznym, postepowania z wyrobem niezgodnym.

4.1.2. Organizacja szkolenia (miejsce, czas, wyzywienie)

Najlepszym rozwigzaniem jest przeprowadzenie szkolenia w dwoch miejscach, np.
w sali konferencyjnej i przy odcinku linii obrobki laserowej. Wskazane jest, aby na
terenie przedsiecbiorstwa przeprowadza¢ takie szkolenia, seminaria i konferencje, ktore
moga zapewni¢ dodatkowe przychody i kreowaé pozytywny wizerunek przedsigbior-
stwa.

Wszyscy uczestnicy szkolenia powinni mie¢ zapewnione materiaty szkoleniowe
oraz pismiennicze. Szkolenia to zaréwno wysitek fizyczny, jak i intelektualny. Dlate-
go ich uczestnicy powinni mie¢ zapewnione zbilansowane positki i napoje. Przekaski
powinny by¢ dobrane zgodnie z podstawowymi zasadami dietetyki®. Przeprowadzenie
szkolenia ogdlnego mozna zaplanowaé pod koniec przerwy technologicznej, serwisow

5 Nalezy wykluczy¢ ciezkostrawne jedzenie. Na podstawie dobrych praktyk z niemieckich szkolen
producentéw maszyn oraz literatury przedmiotu (Grzesiak, 2017, s. 320) mozna stwierdzi¢, ze wskazane
jest, aby na poczatku szkolenia zaoferowac kazdemu uczestnikowi tzw. serwis kawowy. Propozycja
serwisu kawowego dla jednego kursanta: mocna kawa, herbata w torebkach (czarna, zielona, owocowa),
maksymalnie jeden sok naturalny w matej butelce i dwie kostki dobrej jakosci czekolady. Zastgpienie
standardowo podawanych ciastek (wzmacniajgcych pragnienie i pogarszajacych koncentracje) woda
w matych butelkach, owocami (bananami, matymi, niezbyt stodkimi jabtkami) i warzywami oraz pieczy-
wem bogatym w btonnik (kanapkami). Poczestunek powinien by¢ na zewnatrz lub w tylnej czesci po-
mieszczenia, w ktérym odbywa sie szkolenie, aby nie rozpraszaé¢ koncentracji uczestnikdw szkolenia.
Catodniowe szkolenia powinny mie¢ przerwe obiadowga. Niemieckie firmy zazwyczaj zapewniajg uczest-
nikom darmowe obiady.
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maszyn, co umozliwia zaangazowanie serwisantow lub praktykantow do weryfikacji
dokumentacji.

Zalecany jest podziat zespotu pracownikow na zréznicowane dziatami grupy zada-
niowe (maksymalnie 6 osob na prowadzacego), co polepsza percepcje stuchaczy
i ulatwia wnioskowanie.

4.1.3. Kompetencje trenera

Wskazane jest, aby nowe zagadnienie specjalistyczne szkolenia ogolnego bylo
prowadzone przez praktyka w danej dziedzinie (np. technologa, ustawiacza, pracow-
nika dzialu jakosci). Wydaje si¢, ze zagadnienia ogdlne (np. zabezpieczenie miejsca
wypadku przy pracy) najskuteczniej wyttumaczy mistrz produkcji. Odwotanie si¢ do
wilasnych doswiadczen trenera w obrdbcee laserowej, zwtaszeza btedow i porazek za-
zwyczaj zwieksza skuteczno$¢ szkolenia.

Prowadzacy szkolenie powinien zwroci¢ szczegdlng uwage na jakos$¢ i popraw-
no$¢ jezyka (m.in. unika¢ tzw. makaronizmow) oraz dykcje, unikaé monotonnego
tonu glosu. Wyjasnienia, zwlaszcza na temat zagrozen, powinny by¢ sfomutowane
zwiezle oraz powiedziane dynamicznie i dobitnie. Istotne sa: rytm moéwienia, intona-
cja glosu, wielo$¢ glosow, glosnosé, wyrazistos¢, lokalizacja glosu (Grzesiak, 2017,
s. 124-129). Trener powinien ,,by¢ w stanie flow — mowi¢ gtadko, mysle¢ swobodnie,
ale kreatywnie” (Grzesiak, 2017, s. 57).

Trener powinien uwzglednia¢ kulturg, obyczaje, a czasami histori¢ uczestnikow
szkolenia w celu uszanowania réznic miedzy nimi oraz bycia prawidtowo zrozumia-
nym. Dotyczy to zaréwno komunikacji werbalnej, jak i mowy ciata (Grzesiak, 2017,
S. 73-124). Z obserwacji pierwszego autora niniejszego artykutu wynika, ze audyto-
rium niemieckojezyczne doceni wypowiedzi (szczeg6lnie rymowane) w uktadzie:
informacja neutralna—warunek niespetnienia zatozenia (np. nieprzestrzeganie zasady
BHP) — skutek przedstawiony w sposob wywotujacy silne negatywne emocje (np. opis
uszkodzen wynikajgcych z nieprzestrzegania zasad BHP).

4.1.4. Materiaty szkoleniowe,
przyktady organizacji czesci merytorycznej

Uczestnik powinien otrzyma¢ jak najwiecej realnych informacji, zwtaszcza w od-
niesieniu do BHP obrobki laserowej. Upodabnia to szkolenie do doswiadczen woj-
skowych majacych na celu przygotowanie zotnierza do racjonalnego i wczeséniej wyu-
czonego zachowania w warunkach zagrozenia zycia (Sadowski, 2016, s. 170).
Ponadto kazda ,,teoria musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie w zyciu uczestnika szko-
lenia” (Grzesiak, 2017, s. 49), co zwicksza uwage | motywacje¢. Istotnym elementem
wydaje si¢ wizualizacja omawianego problemu (np. zagrozen zwiazanych z nieprze-
strzeganiem zasad BHP). Wywotanie skrajnych emocji wzmacnia efekt zapamigtania,
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np. na szkoleniach BHP moga to by¢ przeprowadzone doswiadczenia lub symulacje
komputerowe efektow zagrozen. Pokazywanie rokrocznie tych samych zdje¢ nie
przynosi zamierzonego skutku.

4.1.5. Czesc¢ praktyczna szkolenia ogdélnego

Elementy praktyczne szkolenia stymuluja pamigé, pozwalaja samodzielnie wyko-
na¢ zadanie w rzeczywistych warunkach, a przede wszystkim zdoby¢ potrzebne umie-
jetnosci. Praktyka to (Grzesiak, 2017, s. 200): robienie, uczenie si¢ efektywnego spo-
sobu (metody), wykorzystanie wiedzy teoretycznej w dziataniu, zastosowanie
informacji ze szkolenia w zyciu codziennym. Zgodnie z programem TWI wyrdzniono
cztery kroki instruowania pracownika (tab. 4.1).

Tabela 4.1. Metoda czterech krokéw programu TWI w zakresie instruowania pracownika

N kroku Zakres odpowiedzialnosci trenera
i jego nazwa
Krok 1.: « zadbaj o relacje i komunikacje w grupie, aby wykreowac atmosfere sprzyjajaca

Przygotuj pracy,
pracownika | « wyjasnij shuchaczowi (praktykantowi) zakres ¢wiczen (prac),
» ustal zakres wiedzy i umiejetnosci stuchacza,
» zmotywuj stuchacza, uzasadnij wazno$¢ ¢wiczonej czynnosci,
« ustaw stuchacza w pozycji odpowiedniej do wykonania zadan praktycznych

Krok 2.: » oméw i ptynnie zaprezentuj gtowny krok,
Zaprezentuj | « pondéw wykonanie pracy i przy poszczegdlnych czynno$ciach powtorz istotne
prace wskazowki,
* badz komunikatywny, cierpliwy i doktadny przy wykonywaniu czynnosci
Krok 3.: * uwaznie obserwuj czynnosci wykonywane samodzielnie przez praktykanta
Sprawdz i poprawiaj popelnione przez niego bledy w jak najkrétszym czasie,

« w trakcie wykonywania pracy przez stuchacza podkresl jej gtowne etapy,

« w trakcie wykonywania pracy przez praktykanta dawaj wyrazne

wskazowki,

* popros stuchacza 0 powtorzenie czynnosci wielokrotnie, tak aby opanowat je oraz
potrafit wykona¢ samodzielnie i bez btedow; kluczowa sposrod opanowywanych
umiejetnosci powinna by¢ automatyzacja i sprawno$é wykonywania czynnos$ci
operatorskich (dotyczy ustawiacza, operatora obrabiarki laserowej),

« staraj sie by¢ uwaznym, skupionym na czynnoS$ciach praktykantow, szybko reaguj po
zauwazeniu bledu i wykazuj sie kulturg osobistg przy jego omawianiu (np. wybieraj
rozmowg¢ indywidualna z praktykantem), zwracaj szczegdlng uwage na doktadnoscé
i kolejnos¢ ruchow praktykanta

Krok 4.: « sprawdzaj prace samodzielnie wykonang przez praktykanta,

Nadzoruj » udzielaj rad lub kieruj do osoby kompetentnej, ktora udzieli pomocy,

» motywuj stuchacza do zadawania pytan, stopniowo ograniczaj nadzor

Zrédto: oprac. wiasne na podst. (Graupp, Wrona, 2012; https://www.leanidea.pl/pl/narzedzia/twi)
i doswiadczen autorow.
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Od samego poczatku szkolenia ogdlnego prowadzacy musi przyzwyczaja¢ uczest-
nikéw do brania odpowiedzialnosci za swoje dziatania, przede wszystkim do wyka-
zywania inicjatywy w nietypowych sytuacjach. Wyrazem odpowiedzialnosci i troski
0 dobro wspolne (tj. zmniejszenie kosztow wadliwej produkcji) jest poinformowanie
innych uczestnikow procesu produkcyjnego (lub tancucha dostaw) o rozpoznanych
niezgodnos$ciach (np. 0 wyprodukowaniu niezgodnych wyrobow). Taka informacja
wraz z propozycja dziatan powinna umozliwi¢ rozpoznanie niezgodnej sztuki (lub ich
partii) w celu jak najszybszego wycofania jej z obiegu.

4.1.6. Zakres tematyczny praktycznej czesci szkolenia ogdlnego

W praktycznej czesci szkolenia ogdlnego, w zakresie obrobki laserowej nalezy
omowi¢ nastgpujace zagadnienia:

1) Zachowanie czysto$ci i przepuszczalno$ci szkta ochronnego glowicy obrobkowe;j.

Zabrudzenie szkta moze nieodwracalnie uszkodzi¢ glowice®, czego konsekwencja
moglaby by¢ konieczno$¢ poniesienia dodatkowych kosztow, np. tytutem niedotrzyma-
nia terminu dostawy, interwencyjnego serwisowania obrabiarki itd. Szacunkowy koszt
regeneracji gtowicy wynosi nawet 200 tys. EUR, a czas oczekiwania na jej wymiang do
16 tygodni. To operator (na podstawie wizualnej kontroli stanu szkta) podejmuje decy-
zj¢, czy szkto mozna jeszcze stosowac, czy tez trzeba je zutylizowaé (jako odpad spe-
cjalny), poniewaz systemy automatycznego nadzoru szkta i procesu bywaja zawodne.

Szkolenie ma na celu nabycie przez kursanta umiejetnosci prawidlowego czysz-
czenia szkiet, oceny przydatnosci szkta ochronnego oraz opanowanie czynno$ci
w ramach procedury jego utylizacji. Trener powinien pokaza¢ uczestnikom szkolenia
odpowiedni i efektywny sposdb czyszczenia szkiet, tj. zgodnie z 2. krokiem programu
TWI), okresli¢ zakres skutecznego stosowania srodkow i metod, zaproponowaé roz-
wigzania awaryjne, tymczasowe oraz sposoby informowania o ich stosowaniu pozo-
statych cztonkow zespotu.

2) Zasady i procedury postepowania W warunkach zapylenia pytem spawalniczym
lub grawerskim, ktore sg szczegdlnie niebezpieczne dla zdrowia.

Celem szkolenia jest uswiadomienie szkodliwosci pytu odpadowego oraz nabycie
umiejetno$ci wykonywania pracy z zachowaniem procedury BHP, co ma na celu zmi-
nimalizowanie kontaktu pracownika ze szkodliwym pytem.

Maseczki jednorazowe nie chronia przed wszystkimi zagrozeniami, na ktore jest
narazony pracownik (np. przed chorobami nowotworowymi). Podczas szkolenia jest
zalecane stosowanie tzw. modelu treningowego filtrow’. Scenariusz takiego szkolenia
moze przewidywaé nastepujace etapy:

6 Uszkodzenie szkta moze skutkowac zniszczeniem zwierciadet i elementéw elektronicznych gtowicy
spawalniczej przez pyt spawalniczy, bez mozliwosci pokrycia naprawy z ubezpieczenia zaktadu.

7 Przez model treningowy filtrow rozumie sie filtry wykonane samodzielnie na uzytek przeprowa-
dzenia szkolenia, ktére pozbawiano cech uzytkowych i oznaczono np. filtr szkoleniowy.
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1) Zakup filtrow np. od serwisanta producenta znakowarek laserowych.

2) Zamiang znajdujacej si¢ w filtrze wktadki na flizeling, a w przypadku filtréw
materialowych pozbawienie ich cech uzytkowych.

3) Zbudowanie przezroczystego modelu komory z filtrem.

4) Napetienie komory oraz zanieczyszczenie filtrow szkoleniowych pytem. Do
przygotowania pomocy szkoleniowej tego rodzaju nalezy zastosowaé jedynie
ogolnodostepne, atestowane srodki spozywcze: najlepiej zmiesza¢ najtansza kawe
mielong z weglem aktywnym lub proszkiem holi; otrzymana mieszanina bedzie
wykazywata wlasciwosci fizykochemiczne zblizone do niebezpiecznego pytu.

5) Kazdy uczestnik szkolenia powinien prze¢wiczy¢ zabezpieczanie otoczenia od-
kurzacza (np. posypujac powierzchnie sorbentem), montaz filtra oraz jego za-
bezpieczenie i dekontaminacje odziezy.

Standardowo, w trakcie szkolenia istnieje mozliwo$¢ uzycia $rodkow ochrony
osobistej i stanowiskowej. Nalezy jednak u$wiadomié¢ stuchaczom, ze powinni oceni¢
rodzaj zapylenia (uwzgledniajac cechy fizyczne i chemiczne) i adekwatnie do niego
dobra¢ $rodki ochrony.

4.1.7. Prace porzadkowe i oddanie stanowiska roboczego

O zakonczeniu prac na danym stanowisku roboczym mozna mowié wtedy, gdy zo-
stanie ono zdane w stanie umozliwiajacym wykonanie na nim prac przez kolejna
zmiang¢ pracownikow, czyli po jego posprzataniu. Dlatego po zakonczeniu czesci
praktycznej caly zespot powinien by¢ zaangazowany W prace porzadkowe, co jako
forma ksztattowania pozadanych nawykow pracownika, wzmocnienie relacji w gru-
pie, zdobycie dodatkowego do$wiadczenia na temat zabezpieczenia stanowiska® przed
przystapieniem do pracy (zgodnie z zasada ,,im lepiej zabezpieczone miejsce pracy,
tym mniej do czyszczenia™) tez stanowi element szkolenia.

4.1.8. Nagrody

Nagrody sa nieodzownym elementem szkolen. Wzmacniaja bowiem poczucie war-
tosci 0soby szkolonej oraz dziataja motywacyjnie. Mozna je stosowaé zaréwno pod-
czas szkolenia, jak i po jego zakonczeniu.

Podczas szkolenia system kar i nagrod moze postuzy¢é do korygowania pewnych
cech lub postaw stuchaczy. Prowadzacy szkolenie powinien rozpoznaé mozliwie
wczesnie 0soby bierne i podja¢ dziatania motywujace je do pracy (np. zada¢ dodatko-
we zadanie, ktore zwigkszy zaangazowanie pracownika, m.in. prace porzadkowe). Po

8 Dla pracownikow zainteresowanych dalszym rozwojem nalezy podkreslac, ze ¢wiczenie z zabezpie-
czania pytu zawiera istotne elementy TRIZ.
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zakonczeniu szkolenia wskazane jest przekazanie rekomendacji takich oséb ich
zwierzchnikowi, w celu skierowania na szkolenie specjalistyczne.

Wskazane jest, aby podczas szkolenia zwrdci¢ uwagg na 0soby zadajace tzw. pod-
chwytliwe pytania lub stosujace wlasne rozwigzania. Jezeli ich propozycje sg lepsze od
prezentowanych na szkoleniu, to trener powinien poinformowaé¢ 0 tym grupg. Moze
rowniez zaproponowac uczestnikowi udziat w poprawieniu materiatow szkoleniowych.

Niemieckie dobre praktyki szkolen pokazuja, ze po szkoleniu ogdlnym prowadza-
cy nagradza aktywnych uczestnikéw (minimum dwie osoby) drobnym, upominkiem
(np. latarka LED, scyzorykiem, kubkiem) taczacym przydatnos¢ w praktyce przemy-
stowej z jakoscig wykonania.

4.2. Specjalistyczne szkolenia
dla ustawiaczy odcinka obrobki laserowej

Ekonomiczng przestankg prowadzenia szkolen specjalistycznych jest obnizenie
kosztow w dtugim okresie. Czes¢ prac tzw. specjalistycznych (np. NDT) mozna zlecaé
podmiotom zewnetrznym, ale w dtugim okresie powoduje to wzrost kosztéw oraz
uzaleznia cze$¢ prac wymaganych przepisami prawnymi od podmiotu zewngtrznego
(zob. pkt 2.2). Szkolenia pracownikow (zob. pkt 3.2) powinny by¢ skorelowane z roz-
budowa i odbiorem parku maszynowego. Ponadto przedsigbiorstwo zatrudniajace
wysoko wykwalifikowang kadr¢ zwigksza swdj prestiz na rynku.

4.2.1. Ogdlne wytyczne dotyczgce szkolen specjalistycznych

Najwazniejszym zatozeniem programu szkolenia specjalistycznego jest przesunie-
cie srodka ciezko$ci ze wspotdziatania grupy i szybkosci reagowania na wiedze
i umiejetnosci (zwlaszcza podejmowania decyzji w uktadzie przyczyna—skutek) poje-
dynczego pracownika. Wynika to z faktu, ze luka kompetencyjna uczestnikéw szkole-
nia specjalistycznego ma najczesciej forme nieznacznych niedociagnigé, ktére mozna
sprawnie zniwelowa¢ w ciaggu dwoch tygodni. Dlatego celem szkolenia specjalistycz-
nego nie jest jedynie opanowanie regut, lecz nabycie umiejetnosci ich tworczego, sku-
tecznego stosowania w praktyce przemystowej®. Wydaje sig, ze elementem szkolen
specjalistycznych powinna by¢ metoda bazujaca ha TRIZ, ktora rozwija nawyk anali-
zy problemu zaréwno W sposob tworczy, jak i usystematyzowany i wydaje si¢ bar-

9 Umiejetnosciami takimi beda: znajdowanie i okreslanie rozwigzan (np. nienormowane metody ba-
dan materiatowych czy badan uzupetniajgcych), poprawne sformutowanie i zapis warunkéw zadania,
ktére juz stanowig wstepng analize (systemu, sprzecznosci), formutowania wyjasnief (np. w ramach
reklamacji). Zdolnosci te sg istotniejsze niz ,proby efektownego, znalezienia przyczyny” (Satamatow,
2006, s. 177).
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dziej przydatna niz burza mozgow (BM) czy metoda prob i btedow (MPiB). Na pod-
stawie wieloletniej praktyki trenerow wykorzystujacych w swojej pracy TRIZ zaleca-
ne sg nastgpujace zatozenia programu szkolenia specjalistycznego (Satamatow, 2006):

1) Uswiadomienie uczestnikom szkolenia, ze powinni dazy¢ do ambitnych celéw. Sa
one bowiem osiagalne dla kazdego, a warunkiem sukcesu jest regularna i dobro-
wolna praca, ktorej skutecznos¢ podnosi stosowanie przez zespot metody TRIZ.

2) Uswiadomienie stabych stron MPiB, zwracajac szczegdlng uwage na nieefek-
tywne wykorzystanie czasu (np. w formie nadgodzin) oraz prymitywizm niesys-
tematycznego myslenia i dziatania.

3) Uswiadomienie uczestnikom szkolenia, ze stosowane reguty sa uniwersalne.

4) Uczestnicy szkolenia powinni zapisywa¢ swoje rozwigzania i sprawdzac je eks-
perymentalnie, zwracajgc uwage na poprawnos¢ zapisu, zaokraglen w oblicze-
niach, konieczno$¢ sprowadzenia obliczen do jednego wzoru czy sprawdzenia
poprawnosci jednostek (uktad Sl i pochodne).

5) Wyksztatcenie nawyku gromadzenia informacji oraz dzielenia si¢ nimi.

6) Stosowanie plakatoéw i tablic, ktore powinny by¢ stale wywieszone w pomiesz-
czeniu, gdzie prowadzi si¢ zajecia, i €O jakis czas zmieniane.

Szkolenie przysztych specjalistow nie powinno by¢ utrwalone raz na wieki, nalezy
wskazywac niezgodne z teorig fakty, elementy rozwoju teorii czy techniki badawczej.
Korzystne jest zachgcenie uczestnikow szkolenia do krotkich roznego rodzaju wysta-
pien 0 zr6znicowanej tematyce (np. wygtoszenia referatu o zjawiskach, wykonania
zadania ). Na pierwszych 4-6 zajeciach nie nalezy zadawa¢ zadnych prac domowych,
poniewaz W tym okresie rezygnuja z udziatu ci, ktorzy z jakiego$ powodu tracg zainte-
resowanie kursem (moze to by¢ nawet 40% stuchaczy). Po kolejnych 2—4 zajgciach
prace domowe powinny by¢ dobrowolne, a obowigzkowe dopiero po uptywie tego
czasu. Prace powinny by¢ sprawdzane na biezaco. Autorzy skutecznych rozwigzan
powinni by¢ wymienieni. W przypadku wystgpowania btedow w pracach powinny
by¢ one poddane krytyce przy zachowaniu anonimowosci autora. Podczas szkolenia
specjalistow nalezy unika¢ ocen — lepszym rozwigzaniem sg Wzajemne recenzje zadan
pisemnych (jeszcze przed oddaniem ich prowadzacemu) przez uczestnikéw kursu.

Szkolenia specjalistyczne powinny dotyczy¢ przede wszystkim przeprowadzania
badan nieniszczacych.

4.2.2. Szkolenia w zakresie badan nieniszczacych oraz metalograficznych

Dobre praktyki wskazuja, ze w szkoleniach z badan nieniszczacych sprawdzaja si¢
szkolenia zespotéw. Uczestniczy¢ w nich powinni wspolnie mistrz, najlepszy bryga-
dzista z laboratorium (dzial jakosci jest niezalezny od produkcji) oraz pracownicy
odcinka obrobkowego. Powinni oni réwniez wspolnie przygotowywaé procedury po-
stgpowania. Obcigzanie tym dziataniem wytacznie kadry inzynierskiej mogloby wy-
wrze¢ negatywny wptyw na prace odbiorowe czy przebieg przezbrojenia.
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W miare mozliwo$ci (np. dostepnosci parku maszynowego, rozwoju projektu),
grupa ds. szkolenia specjalistycznego powinna wykona¢ analiz¢ materiatow zebranych
podczas szkolen z badan nieniszczacych np. z zastosowaniem algorytmow TRIZ. Sto-
sowanie MBIB lub BM jest bezcelowe, poniewaz opracowane w ten sposob osiagnig-
cia zaktadu beda co najwyzej probg dogonienia czotowych wytworcow. Wynikiem
przeprowadzonej syntezy powinien by¢ zarys programu szkolenia specjalistycznego.

Takie szkolenie powinno by¢ ukierunkowane na przekazanie w przystgpnej formie
pracownikowi obszaru obrobki laserowej wiedzy oraz umiejetnosci koniecznych do
samodzielnego przeprowadzania badan i oceny z zastosowaniem NDT oraz parame-
tryzacji zautomatyzowanych systeméw pomiarowych. Zalecany czas szkolenia specja-
listycznego nie powinien przekracza¢ tygodnia, poniewaz dluzsza nieobecno$¢ pra-
cownika moze by¢ odczuwalna dla zespotu w miejscu pracy.

4.3. Odbior maszyn.
Pierwsze przezbrojenie — learning by doing

Odbior maszyny i pierwsze przezbrojenie sa istotnym elementem sprawdzenia
kompetencji pracownikéw oraz efektow szkolenia. Podczas odbioru maszyn mozna
okresli¢ stopien zgodno$ci maszyn, procesu z oferta producenta i ustaleniami spisa-
nymi w formie listy odbioru. Istnieje prawdopodobienstwo, ze podczas jej przygoto-
wania nie uwzgledniono wielu zagadnien istotnych dla funkcjonowania zaktadu.

O wiele wazniejszym etapem wdrozenia odcinka obrobki laserowej jest pierwsze
przezbrojenie na nowy wyrob. Spostrzezenia oraz wnioski zebrane podczas wspot-
dziatania z serwisantami umozliwia dokonczenie zatozen programu szkolenia spec-
jalistycznego oraz okreslenie kierunku dalszego rozwoju systemu szkolen. Spraw-
na realizacja tego zadania przez zespot projektowy moze by¢ argumentem w dyskusji
z centralg $wiadczagcym 0 kompetencjach zespotu, a przede wszystkim o kompeten-
cjach kierownictwa projektu.

Ze wzgledu na rozbudowane oprogramowanie, stopien skomplikowania oprzyrzado-
wania istnieje duze prawdopodobienstwo, ze zatozenia techniczne (technologiczne) prze-
zbrojenia nie zostang W petni zrealizowane od razu. Dlatego jedynie od podejscia czton-
kow zespotu wdrozeniowego (zwlaszcza kierownika wdrozenia) zalezy, czy wszelkie
niezgodnosci bedg juz na poczatku sprawnie rozpoznane, a nastepnie przekazane i przy-
jete przez przedstawicieli producenta maszyn'®. Dla przedstawionego odcinka obrobki
laserowej rozpatrzono najtrudniejszy wariant warunkéw wykonania przezbrojenia:

10 przesytanie czegokolwiek po wyjezdzie serwisantow bedzie wymagato zakontraktowania dodat-
kowych prac serwisu i moze to nie podlegac¢ zapisom umowy o przezbrojenie odcinka. Nalezy o tym
pamietaé, poniewaz producenci maszyn (zwtaszcza niemieccy) sa znakomicie przygotowani do prowa-
dzenia skutecznych dyskusji z klientami.
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1) Zagraniczny producent maszyn zbudowat odcinek, ktory jest na gwarancji.
2) Krytyczne elementy odcinka (np. gtowice obrobkowe, sterowanie maszyn) sa

od innych dostawcow wybranych przez producenta odcinka.
3) Zaktad jest wtasnoscig zagranicznego koncernu.

4) Jezykiem ojczystym kierownictwa koncernu oraz producenta maszyn nie jest

jezyk angielski, lecz np. niemiecki lub francuski.
5) Dziat badania i rozwoju jest za granica i podlega centrali.

Podczas przezbrojenia pracownicy odcinka obrobki laserowej, mechanicznej, dzia-
tu jakos$ci oraz serwisanci producentdéw maszyn powinni wspoélnie zrealizowaé czyn-
nosci przedstawione na rys. 4.2, na ktorym w nawiasach zaznaczono dodatkowo czas
minimalny i maksymalny poszczegélnych czynnosci. Na tej podstawie przeprowadzo-
no symulacje przebiegu pierwszego przezbrojenia odcinka obrobkowego!, opracowa-

no sciezke krytyczna, histogram i ryzyka.

Uzyskane wyniki symulacji wskazaty, ze: (1) najbardziej prawdopodobny czas
trwania przezbrojenia wynosi 76-82 h, (2) prawdopodobiefistwo ukonczenia przezbro-
jenia w terminie wynosi 60-77%, (3) krytyczne dla powodzenia przezbrojenia sg
czynnosci: D, E, F, H, I, K, (4) w najwigkszym stopniu o czasie realizacji przezbroje-

nia decyduja czynnosci H oraz K.

A - Demontaz starego
oprzyrzadowania (4-8)

B - montaz nowego C - montaz nowego
oprzyrzadowania laser oprzyrzadowania

indukcja (4-8) ¢

D - Ustawienia laser 1 (2- ¥ E - Ustawienia indukcja ¥J
N

Legenda:

F - Ustawienia laser 2 (4- G - Ustawienia laser J - Ustawienia robotow
6) czyszczacy (6-8) (8-16)

K - Produkcja (8-24)

KONIEC

Rys. 4.2. Schemat wzajemnych powigzan poszczegdlnych czynnosci
podczas przezbrojenia odcinka obrdébki laserowej; oprac. wtasne

11 Uzyte materiaty (Mielczarek, 2020).

zadania zespotu
wdrozeniowego
zadania dziatu
jakosci

zadania odcinka
obrébki
mechanicznej
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Ryzyko (rys. 4.3) niedotrzymania ram czasowych jest dos¢ znaczne, a czynnik
ludzki bedzie odgrywat istotng rolg podczas przezbrojenia. W takich warunkach naj-
czesciej wprowadza si¢ scentralizowany system zarzadzania, ktory moze doprowadzi¢
do wzrostu kosztow (Warcholak, Dabrowska, 2018), konfliktow w zespole, zmniej-
szenia wydajnosci pracy (Glinska-Newes, 2017; Penc, 2001). Efektem tego moze by¢
natomiast powickszanie si¢ luki kompetencyjnej w wyniku zatrzymania proceséw
poznawczych i wymiany wiedzy. Dlatego zaleca sie zastosowanie modelu funkcjono-
wania zespotu wdrozeniowego W formie systemu autonomicznego o usieciowanej
strukturze sterowania (Kossecki, 1974), ktora sprzyja m.in. sprawnosci przetwarzania
informacji, co jest istotne w formule learning by doing.
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Rys. 4.3. Ryzyko zakwalifikowania czynnosci jako krytycznej; oprac. wtasne

Na tym etapie wdrozenia ocena pracownikéw jest niewskazana, poniewaz utrudni-
taby im skupienie si¢ na wskazoéwkach przekazanych przez serwisanta. Dopiero po
trzecim samodzielnym przezbrojeniu odcinka obrobki laserowej jest zalecane opraco-
wanie systemu oceny pracy z uwzglednieniem wczesniej rozpoznanych zagadnien.

W praktyce przemystowej podczas przezbrojenia odcinka obrobki laserowej ko-
rzystne jest przyjecie pewnych zasad dotyczacych organizacji procesu przezbrojenia
w takich obszarach, jak: jednozadaniowos$¢, raportowanie, doradztwo i wsparcie, za-
chowanie ciaglosci pracy przy uwzglednieniu zmianowoS$ci prac, planowanie godzin
pracy i nadgodzin, sprawnej komunikacji, kreowanie warunkow do pozyskania
knowledge tacit, przeciwdziatanie konfliktom, oszczednos¢ czasu. Ich stosowanie
powinno zmniejszy¢ ryzyko przekroczenia zaktadanych ram czasowych przezbrojenia
oraz wzmocni¢ wig¢zi miedzy cztonkami grupy decyzyjnej.



Metodyka szkolenia pracownikéw obrobki laserowej 147

5. Podsumowanie

Podczas obrobki laserowej istnieje prawdopodobienstwo wystgpienia trzech rodza-
jow zagrozen zdrowia i zycia pracownikow: (1) zagrozen standardowych (np. skale-
czen czy porazen pradem elektrycznym), (2) niebezpieczenstwa uszkodzenia wzroku
oraz (3) uszkodzenia w wyniku pracy z odpadami procesowymi. Ponadto pracownicy
powinni posiada¢ specyficzne kwalifikacje, z jednej strony taczace umiejgtnosci
z waskiej wiedzy poszczegdlnych studiow inzynierskich, a z drugiej strony umozli-
wiajacych rozumienie catego procesu obrobki laserowej od jego planowania az po
kontrole. Dodatkowo konieczne jest nabycie wlasciwych nawykéw na stanowisku
pracy zgodnych z zasadami BHP dla danego procesu produkcyjnego, tj. odpowiednie
reagowanie na wystagpienie nieprzewidzianych zdarzen.

Pozadane kwalifikacje mozna naby¢ przede wszystkim na szkoleniach ogdlnych
i specjalistycznych prowadzonych z wykorzystaniem metody kreatywnego rozwiazy-
wania problemoéw inzynierskich (np. TRIZ). Istotnym elementem kazdego szkolenia
jest postawa i wiedza trenera oraz organizacja szkolenia. Nauka przez pracg (ang.
learning by doing) wydaje si¢ skuteczna, gdy w trakcie prowadzenia tego rodzaju prac
sg wdrazane kluczowe zasady.
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1. Wprowadzenie

Wspotczesnie szybko zmieniajgce si¢ otoczenie przedsigbiorstw zmusza zarzgdza-
jacych do poszukiwania nowych wzorcow efektywnosci i konkurencyjnosci.
W zwigzku z tym coraz wickszg role przypisujg oni wartosci dodanej uzyskiwanej
przez aktywa niematerialne. Wérod nich szczegolne znaczenie majg kompetencje ro-
zumiane jako zestaw odpowiedniej wiedzy, zdolnosci, umiejetnosci oraz odpowie-
dzialnosci (Furmanek, 1997).

Niniejszy rozdziat jest omoéwieniem zagadnien dotyczgcych kompetencji menedze-
row sprzedazy. Na jego potrzeby przyjeto nastepujace zalozenia: (1) kompetencije
menedzerskie mozna diagnozowaé, poniewaz wigzg si¢ ze sprawnoscig dzialania me-
nedzera, (2) kompetencje menedzerskie sktadaja si¢ z szeregu umiej¢tnosci, na ktore
maja wptyw roznorodne czynniki, przede wszystkim: cechy osobowosciowe i indywi-
dualne, predyspozycje, postawy, edukacja formalna, doswiadczenia zawodowe, czyn-
niki kulturowe, (3) réznica migdzy pozadanymi a rzeczywistymi kompetencjami okre-
Slana jest jako luka kompetencyjna mozliwa do zniwelowania. Celem w zwigzku
Z tym, jaki sobie postawiono, byto opracowanie modelu kompetencyjnego menedzera
sprzedazy wraz ze wskazaniem luki kompetencyjnej migdzy wymaganiami formal-
nymi (stawianymi menedzerom sprzedazy) a praktyka ich dziatan. W procesie jego
realizacji wykorzystano analize studium przypadku w postaci realnego profilu kompe-
tencyjnego istniejgcego W duzym miedzynarodowym koncernie dziatajgcym gtownie

* 43, edycja PASB.
** Katedra Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej.
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W branzach energetycznej oraz przemystowej, ktory swoje placowki ma w ponad
180 krajach i zatrudnia ponad 350 tys. pracownikow.

2. Sprzedaz i kompetencje — model kompetencyjny
menedzera sprzedazy

2.1. Sprzedaz — definicja terminu

»Sprzedaz” to termin dotyczacy wielu dziedzin zycia, majacy wiele form (np.
sprzedaz posrednia lub bezposrednia). Trudno go zidentyfikowac jako zupehie nieza-
lezny. Stanowi bowiem ,,zespot naczyn potaczonych” wraz z innymi dziedzinami biz-
nesu. Przyktadem tego jest chociazby $cista korelacja, jaka zachodzi miedzy sprzedaza,
marketingiem a dystrybucja (Pindelski, 2012). Zaleznos¢ ta jest obustronna, co oznacza
chociazby, ze funkcjonowanie dziatu sprzedazy w przedsigbiorstwie wptywa na funk-
cjonowanie pozostatych dziatow, jak rowniez pozostale dzialy majg bezposredni
wplyw na sprawno$¢ funkcjonowania dziatu sprzedazy.

Inng interpretacja pojecia sprzedazy jest ujmowanie go jako umiejetnosci wihasci-
Wego rozpoznania potrzeb klientéw i dostarczenia im produktéw czy ustug zgodnych
z ich oczekiwaniami. Owo rozpoznawanie potrzeb oznacza znajomo$¢ i rozumienie
aktualnej sytuacji rynkowej w celu dostarczenia klientom produktéw czy ustug, ktore
koresponduja z ich wymaganiami. Pracownicy dziatu sprzedazy musza zatem posia-
da¢ odpowiednie umiej¢tnosci oraz wiedze, by wiasciwie rozumieé i identyfikowaé
wymagania klientoéw oraz umie¢ dopasowac oferte do ich potrzeb. Jest to istotne, gdyz
celem sprzedazy jest zawarcie umowy kupna-sprzedazy i przekazanie prawa wiasno-
$ci kupujacemu. To whasnie umiejetnos¢ interpretacji wymagan klientow oraz transfer
tych wymagan, az do zawarcia umowy, okre§lane sg w tym rozdziale terminem
»Sprzedaz”.

2.2. Kompetencje — definicja terminu

Termin ,,kompetencje” nie jest jednoznaczny i moze odnosi¢ sie do wielu dziedzin.
W Stowniku jezyka polskiego jest podanych kilka jego definicji uyjmujacych kompe-
tencje jako: (1) ,,zakres uprawnien urzedu lub urzednika do zajmowania sie okreslo-
nymi sprawami i podejmowania dotyczacych ich decyzji”, (2) ,,zakres czyjej$ wiedzy,
umigjetnosei i doswiadcezenia”, (3) ,,zdolno$¢ komorek do reagowania na okreslone
bodzce™. Warto podkresli¢, ze kompetencje wigza si¢ z pewnym zakresem, np. zakre-

1 Stownik jezyka polskiego; https://sjp.pwn.pl/sjp/kompetencja;2564077 (dostep: 12.09.2020).
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sem umigjetnosci czy wiedzy. Oznacza to, ze kompetencje sa wielko$cia, Ktorg mozna
zmierzyc.

Kompetencje czgsto utozsamiane sg z kwalifikacjami (Rogozinska-Pawelczyk,
2006). Jest to jednak niewtasciwe, poniewaz zakres kompetencji jest szerszy niz za-
kres kwalifikacji, ktore mozna uznac za jedna ze sktadowych kompetencji. Kwalifika-
cje nalezy zatem ujmowaé jedynie jako wiedz¢ czy umiejetnosci nabyte w drodze
ksztalcenia 0 charakterze teoretycznym i potwierdzone certyfikatami. Kwalifikacje nie
zawierajg zatem takich komponentow, jak wiedza praktyczna czy doswiadczenie za-
wodowe, wiasciwych dla kompetenciji.

Glownymi sktadowymi kompetencji sg: wiedza, posiadane zdolnosci i umiejgtno-
$ci oraz swiadomo$¢ odpowiedzialnosci (Furmanek, 1997). Kompetencje zwigzane sg
bowiem z podejmowaniem decyzji oraz odpowiedzialnoscia za nie. Ze wzgledu na
dziedziny, do jakich odnoszg sie kompetencje, mozna 0 nich mowi¢ w aspekcie: (1)
strategicznym zwigzanym ze sposobem funkcjonowania przedsigbiorstwa i podejmo-
waniem decyzji dotyczacych jego przysztosci, (2) kierowniczym zwigzanym ze Spo-
sobem prowadzenia przedsicbiorstwa oraz efektywnoscia jego poszczegdlnych jego
dziatow, (3) koordynacyjnym zwigzanym z wilasciwym planowaniem i organizacja
zadan, (4) wiedzy technicznej, (5) kontaktoéw miedzyludzkich zwigzanych przyktado-
wo z komunikacjg w zespole pracowniczym (Rogozinska-Pawelczyk, 2006). Kompe-
tencje sa zbiorem spojnym, a zatem takim, w ktérym zmiana jednego z elementow
powoduje zmiang W obrgbie pozostatych sktadowych (np. pod wptywem nowej wie-
dzy modyfikacji ulega postawa wobec istoty pracy skutkujgca zmiang zachowan wo-
bec organizacji, jej otoczenia i pracownikow).

Dynamiczna natura kompetencji wynika ze stale zmieniajacego si¢ otoczenia or-
ganizacji, ktore wymusza konieczno$¢ zmian wewngtrznych. Stad tez struktura kom-
petencji menedzerow, w tym menedzerow sprzedazy, musi ewoluowaé, aby przysta-
wa¢ do zachodzacych zmian. Na kompetencje wptywa zatem wiele czynnikow. Do
najwazniejszych z nich naleza:

1) Do$wiadczenie zawodowe — nabywane przez praktyke zawodowa, pozwalajace

identyfikowa¢ problemy oraz stosowac skuteczne ich rozwigzania.

2) Zdolnosci — indywidualne, wrodzone cechy wptywajace m.in. na procesy przy-
swajania wiedzy i uczenia sie.

3) Umiejetnosci — zwigzane z doswiadczeniem zawodowym i oznaczajace m.in.
biegto$¢ W rozwigzywaniu probleméw, znajomos¢ zasad komunikacji z klien-
tem, sposoboéw prowadzenia negocjacji czy kierowania procesem sprzedazy.

4) Usposobienie — cecha indywidualna zwigzana ze sposobem zachowania i ce-
chami charakteru, wptywa na funkcjonowanie pracownika w przedsigbiorstwie
I W jego otoczeniu. Usposobienie przektada si¢ tez na umiej¢tno$¢é nawigzywa-
nia i podtrzymywania kontaktow oraz umiej¢tnos$é wspotpracy.

5) Kwalifikacje i uprawnienia — zwigzane z wyksztatceniem i zasobami wiedzy,
umozliwiajace podejmowanie dziatan w przedsigbiorstwie i ich rozumienie,
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a takze wykonywanie zadan (np. kwalifikacje techniczne pozwalaja na podej-
mowanie decyzji inzynierskich). Kwalifikacje sa potwierdzonymi formalnie
i nabytymi umiej¢tnosciami.

6) Edukacja formalna oraz poziom wyksztatcenia — utatwiaja dobor pracownika na
konkretne stanowisko. Podobnie jak kwalifikacje sa potwierdzonymi formalnie
umiejetnosciami. Dla przedsigbiorstwa poziom wyksztalcenia pracownikow
moze by¢ istotnym elementem wptywajacym na uzyskiwanie przewagi konku-
rencyjnej oraz budowanie prestizu i marki.

7) Poziom motywacji — jest cecha indywidualng zwigzang z poziomem zaangazo-
wania w dziatania przedsigbiorstwa i wptywajacg na efektywnos¢ oraz jakosé
pracy.

8) Sposdb zachowania i nastawienie — stanowig cechy indywidualne majace
wplyw na usposobienie oraz poziom motywacji. Ksztattuja pewnego rodzaju
dialog mig¢dzy przedsigbiorstwem oraz klientami i $wiadcza 0 wizerunku firmy
i sposobie postrzegania jej z zewnatrz.

9) Stan fizyczny i stan psychiczny — tworza podstawe funkcjonowania pracownika
W przedsigbiorstwie i sg istotnym zapleczem dla wszystkich wymienionych
aspektow kompetenciji.

2.3. Rola kompetencji w przedsiebiorstwie

Kompetencje pracownikéw stanowig istotny czynnik wptywajacy na funkcjonowanie
i mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa. Zgodnie z literaturg przedmiotu (Zatoga, 2013)
sg one kKluczowym elementem kapitatu ludzkiego kazdego przedsigbiorstwa, W zwigzku
z czym odnoszg si¢ nie tylko do pracownikow, lecz takze do osob zarzadzajacych.

W odniesieniu do menedzeréw najogoélniej przyjmuje sie, ze ich kompetencje po-
twierdzajg si¢ W zarzadzaniu zespotem. Celem menedzera jest zatem motywowanie
pracownikow Oraz zapewnienie im warunkow sprzyjajacych jak najefektywniejszej
pracy. Zadanie to nie ogranicza sie¢ jedynie do kontrolowania wynikow finansowych
przedsigbiorstwa. Oznacza umiejetnos¢ stuchania pracownikow, rozumienia ich sytuacji
i poszukiwania sposobow, ktore pomogtyby im efektywniej wykonywa¢ zadania, cho-
ciazby dzigki zapewnieniu niezbednych szkolen.

Kolejng istotng kompetencjg menedzera jest sposéb zachowania odwzorowujgcy
sie | wptywajacy na sposob pracy Kierowanego przez niego zespotu, a w dalszej kolej-
nosci przektadajacy sie na wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Efektywnos¢ dotyczy
bowiem zaréwno pracownikow, jak i realizowanych proceséw. Przyktadami aspektow
efektywnosci sa chociazby wielkos$¢ zaplanowanej sprzedazy, satysfakcja klientow
czy czas obstugi klienta (Glinkowska, 2012).

Na podstawie opisanych aspektow kompetencji jest mozliwy do zbudowania mo-
del kompetencyjny, ktory zaprezentowany zostanie w podrozdz. 3.
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2.4. Teoretyczny model kompetencyjny

W literaturze przedmiotu (Mastyk-Musiat, 2005; Walkowiak, 2004) podanych jest
wiele definicji i zréznicowanych uje¢ modelu kompetencyjnego, ktéry najogélniej
mozna okresli¢ jako narzgdzie zawierajace listg kompetencji obowiazujacych w catym
przedsigbiorstwie badz dotyczacych tylko jego wybranych dziatéw czy jednostek.
Zadaniem tego modelu jest wsparcie biezacego funkcjonowania przedsigbiorstwa,
a takze definiowanie jego priorytetowych zatozen i dziatan.

Model kompetencyjny powinien by¢, cho¢ nie jest to reguta, rozny dla poszcze-
golnych przedsigbiorstw, ale zgodny z wizjg i strategig danego przedsigbiorstwa, oraz
powinien zawiera¢ elementy korespondujgce z jego kulturg organizacyjng. Taki model
jest pomocny przy prowadzeniu proceséw rekrutacji i selekcji kandydatéw, gdyz za-
wiera definicje wymagan i oczekiwan stawianych pracownikom wraz z zestawem
mierzalnych wskaznikow, m.in.. umiejetnosci, kwalifikacji, wiedzy, postawy, do-
$wiadczenia zawodowego. Model kompetencyjny wykorzystywany jest zaroéwno
w procesie rekrutacji, jak i przy ksztattowaniu §ciezki rozwoju pracownika. Pozwala
bowiem wptywaé na jego wynagrodzenie czy stosowane wobec niego sposoby moty-
wacji. Model kompetencyjny pomaga rowniez wskaza¢ kwalifikacje niezbedne na
danym stanowisku i moze by¢ wykorzystywany podczas okresowych ocen pracowni-
kow. Jest to zatem kompleksowe narzg¢dzie, ktore powinno odgrywac istotng rolg
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Warto jednak zwroci¢ uwage na to, ze nie kazde
przedsiebiorstwo decyduje si¢ na wdrozenie modelu kompetencyjnego. Ma on po-
wszechne zastosowanie w wigkszych oraz bardziej ztozonych organizacjach. W tych
mniejszych najczesciej bazuje si¢ na informacjach o kwalifikacjach pracownikow,
a ocenia ich w kontekscie biezacej sytuacji, ktora czesto jest niewspotmierna do dhu-
gofalowej perspektywy funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Kompetencje pracownikow

>
@ ;
3

Zarzadzanie zasobami Model §
ludzkimi kompetencji i

c

>

=

Zachowania organizacji

I

Kompetencje organizacji

Rys. 2.1. Sktadowe modelu kompetencyjnego;
oprac. wiasne na podst. (Jabtoriska-Wotoszyn, 2003)
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Model kompetencyjny sktada sie z kilku czynnikéw (zob. rys. 2.1). Jego podstawa
jest zestaw wartosci, tradycji czy postaw zakorzenionych w danym przedsigbiorstwie.
Opiera sie na dwoch rodzajach kompetencji — pracownikéw oraz organizacji, ktore sa
kolejno sktadowymi zarzgdzania zasobami ludzkimi. Z punktu widzenia przedsigbior-
stwa model kompetencyjny ma wiele zalet, m.in.: pozwala na uporzadkowanie naj-
wazniejszych zadan oraz celéw, umozliwia przyjecie doktadnej definicji stanowisk
pracy, jest pomocny przy planowaniu systemoéw ptacowych dla konkretnych stano-
wisk, moze stuzy¢ jako narzedzie decyzyjne dotyczace ksztaltowania §ciezek rozwoju
pracownikow, a takze (co najwazniejsze), przede wszystkim ma bezposredni wplyw
na wynik finansowy osiggany przez przedsicbiorstwo.

Model kompetencyjny nie ma charakteru statycznego. Wregcz przeciwnie, moze
(i powinien) ulega¢ zmianie w zalezno$ci od trendow na rynku czy polityki funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa.

Rozrdznia si¢ trzy rodzaje modeli kompetencyjnych:

1) Model otwarty — opisuje kazda kompetencje¢ nie z wykorzystaniem skali, ale ze-
stawu kryteriow, jakie powinien spetnia¢ pracownik na danym stanowisku. Po-
maga ocenié, czy pracownik posiada wystarczajacy poziom okreslonych kom-
petenciji.

2) Model addywny — zawiera skale dla kazdej kompetencji (np. od poziomu pod-
stawowego do poziomu zaawansowanego) stanowiacej podstawe oceny pra-
cownika. Podobnie jak w modelu otwartym zdefiniowane sa w nim r6zne kom-
petencje, jednak sposob ich przedstawienia jest inny — najczesciej tabelaryczny.
Jest stosunkowo przejrzysty i pozwala doktadnie zobrazowaé to, co wymagane
jest do osiaggniecia konkretnego poziomu w skali kompetencji.

3) Model matrycowy — tworza go zarowno elementy modelu otwartego, jak i mode-
lu addywnego. Kompetencije opisuje jako zestawy kryteriow 0 okreslonej skali.

2.5. Profil kompetencyjny

Nastepstwem implementacji w przedsigbiorstwie modelu kompetencyjnego jest
tworzenie tzw. profili kompetencyjnych. Profile kompetencyjne sa rodzajem zbioru
kompetencji, jakie sa niezbedne do wykonywania pracy na danym stanowisku zgodnie
z wytycznymi przedsigbiorstwa Czy zewngtrznymi normami. Przy formutowaniu pro-
filu kompetencyjnego nalezy bra¢ pod uwagg nastgpujace sktadowe:

1) Kompetencje organizacji zwiazane zZ wizja i ogdlnie przyjetymi stanowiskami

i postawami w organizacji.

2) Kompetencje zwigzane z poziomem wiedzy i posiadanymi umiejetnosciami.

3) Kompetencje w zakresie zadan przypisanych do danego stanowiska.

Poniewaz profil kompetencyjny jest oparty na modelu kompetencyjnym, moze
by¢ stosowany do definiowania stanowisk w przedsiebiorstwie, do oceny kandydata
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w procesie rekrutacji, do usprawniania proceséw oceny pracownikéw oraz jako
wsparcie przy podejmowaniu decyzji zwigzanych z wynagradzaniem pracownikow.
Stanowi rowniez dodatek do tradycyjnych metod opisu stanowisk pracowniczych.
Okresla bowiem miejsce danego stanowiska pracy w organizacji, a ze wzgledu na to,
ze moze by¢ mierzony za pomoca wskaznikow, pozwala na doktadne pozycjonowanie
pracownika w stosunku do danego stanowiska. Profil kompetencyjny okresla rowniez
oczekiwany i biezacy poziom kompetencji pracownikow — réznica miedzy nimi na-
zywana jest lukg kompetencyjna.

3. Profil kompetencyjny menedzera sprzedazy
— studium przypadku

Z uwagi na przedmiot i przyjety cel w niniejszym rozdziale poddano analizie
kompetencje menedzerow sprzedazy pracujacych w duzym koncernie mi¢dzynarodo-
wym dziatajacym gléwnie w branzach energetycznej oraz przemystowej, ktory ma
swoje placoéwki w ponad 180 krajach i zatrudnia ponad 350 tys. pracownikow. Kon-
cern ten charakteryzuje si¢ dtuga, ponad 160-letnig tradycjg dziatalnos$ci na rynku
elektronicznym, elektrotechnicznym, IT i technologii medycznej. Gtownymi warto-
$ciami, jakimi Kieruje si¢ przedsigbiorstwo, s3: innowacyjnos¢, jakos¢, miedzynaro-
dowy charakter, odpowiedzialno$¢ pracownikow i zrownowazony rozwoj. Z uwagi na
profil dziatalnosci przedsiebiorstwo potrzebuje zespotu kompetentnych pracownikow.
Zaréwno model kompetencyjny, jak i profile kompetencyjne maja w analizowanym
przedsiebiorstwie posta¢ uogdlniong i nie odwzorowuja doktadnie tego, jak wyglada
i czym charakteryzuje si¢ praca menedzera sprzedazy.

Kompetencje pracownika sg rozpatrywane w dwoch kategoriach:

1) W kategorii ekspertyzy sktadajacej si¢ z trzech wielkosci:

+ Ekspertyzy funkcjonalnej powigzanej ze stanowiskiem pracy. Oznacza ona
poziom identyfikacji pracownika z zajmowanym stanowiskiem, rozumienie
proceséw zachodzacych W przedsiebiorstwie i utozsamianie si¢ Z podstawo-
wymi warto$ciami firmy.

+ Dziedzin technicznych oraz metod biznesowych $cisle zwigzanych z pozio-
mem wiedzy posiadanym przez pracownika. Sa to wielkosci mierzalne opisu-
jace poziomy wiedzy pracownika, tj. od poziomu podstawowego do poziomu
eksperta najwyzszego szczebla. Wielkosci te sg zalezne od posiadanego do-
$wiadczenia zawodowego, poziomu zdolnosci i umigjgtnosci technicznych
oraz od rodzaju przeprowadzonych projektow.

* Znajomosci rynku, tj. branz, w ktorych pracownik posiada doswiadczenie.
Oznacza to z jednej strony znajomos$¢ struktury wewngtrznej organizacji,
ktorej wyktadnikiem jest na przyktad poziom wspotpracy pracownika w jed-
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nym dziale z pracownikami innych dziatow, a z drugiej znajomos¢ srodowi-
ska zewnetrznego oznaczajgca wiedzg na temat konkurencji, trendow na ryn-
ku i umiejetnos¢ dopasowania si¢ do biezacej sytuacji rynkowe;j.

Obszary doswiadczen zawodowych w przypadku ekspertyzy dziela si¢ na czte-
ry kategorie: typu biznesowego, w zakresie cyklu koniunkturalnego, organizacyjne
oraz w zakresie miedzynarodowym. Przedstawione rodzaje kompetencji maja bez-
posrednie przetozenie na rodzaje wczesniej wymienionych ekspertyz. Doswiad-
czenie typu biznesowego oznacza wiedze fachowa oraz umiejetnosci techniczne.
Do$wiadczenie w zakresie cyklu koniunkturalnego, doswiadczenie organizacyjne
oraz dos§wiadczenie migdzynarodowe zwigzane sg Z€ znajomoscia rynku.

2) W Kkategorii umiejetnosci, a takze sposobdéw zachowania pracownika, czyli
kompetencji migkkich usystematyzowanych w ramach nastgpujacych dziewie-
ciu podkategorii:

Zorientowanie na wyniki — oznacza znajomos¢ i zrozumienie celow, ktore
maja zosta¢ zrealizowane w ramach wyznaczonych zadan. Podkategoria ta
zwigzana jest z koniecznoS$cig cigglego doskonalenia oraz stawianiem wyso-
kich wymagan w celu planowania $ciezki rozwoju zawodowego. Jest to row-
niez osiaganie sukcesu mierzone poziomem osiagania zamierzonych celow
i doskonaleniem biezacych kompetencji.

Zorientowanie strategiczno-innowacyjne — zwigzane z koniecznos$cia poszu-
kiwania nowatorskich rozwigzan w celu doskonalenia procesow zawo-
dowych, tworzeniem dlugoterminowego modelu biznesowego opartego na
analizie i réznorodnosci zrodet, sytuacji finansowej czy wartosciach organi-
zacyjnych, ktore nalezy uwzgledni¢ przy jego tworzeniu.

Zorientowanie na klienta — zwigzane z tworzeniem procesow stuzacych za-
réwno potrzebom organizacji, jak i wychodzacym naprzeciw oczekiwaniom
stawianym przez klientow. Jest jedng z najistotniejszych wartosci organiza-
cyjnych, a jego wymagania powinny by¢ pozycjonowane jako pierwszopla-
nowe.

Zarzadzanie zmianami — zwigzane zaréwno z nastawieniem, jak i zdolnoscia
do adaptacji do zmian zachodzacych w organizacji. Oznacza réwniez umie-
jetno$¢ poszukiwania nowych rozwigzan dotyczacych sposobow rozwigzy-
wania problemoéw. Zarzadzanie zmianami powigzane jest rowniez z modyfi-
kacjami niezbgdnymi do rozpoznawania oraz tworzenia celow strategicznych
przedsigbiorstwa.

Praca zespotowa — zwigzana z umiejetno$cig rozumienia potrzeb i proble-
mow wystepujacych w grupie wspolpracownikow. Oznacza takze sposob,
w jaki przetozony dostarcza informacji czy wskazowek w celu ukierunkowa-
nia rozwoju osobistego pracownikow, rozwoju ich kompetencji, realizacji ich
planéw zawodowych oraz oczekiwan.
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* Wrazliwo$¢ miedzykulturowa — o0znacza umiejetno$¢ wspolpracy z ludzmi
roznigcymi si¢ pochodzeniem, preferencjami, umiej¢tnosciami, motywacjami
i nastawieniem.

+ Kierownictwo — zwigzane z umiejetnoscia wykorzystywania wiedzy doty-
czacej aspektow finansowych, ekonomicznych czy rynkowych w celu pro-
wadzenia dziatan ukierunkowanych na poprawe wynikéw finansowych
przedsigbiorstwa €zy z umiej¢tno$cig podejmowania inicjatyw oraz tworze-
nia konstruktywnego ciagu zdarzen, ktore prowadzi¢ beda do sukcesu przed-
sicbiorstwa.

* Rozwdj pracownika — zwigzany z zdolnosciag do kierowania i wspierania
umiejetnosei i zdolnosci pracownikow.

» Ukierunkowanie na warto$ci — zwigzane z zachowaniem, przestrzeganiem
i kreowaniem wzorcow zbieznych z podstawowymi wartosciami przedsie-
biorstwa i pozwalajacych na kreowanie nowych rynkoéw, produktow lub
ustug, a przez to tworzenie w przedsigbiorstwie warto$ci dodanej.

Model kompetencyjny przedsi¢cbiorstwa, ktorego dotyczy niniejsze studium przy-
padku, przedstawiony jest w tab. 3.1.

Tabela 3.1. Model kompetencyjny bazujgcy na potencjale i ekspertyzie

Model kompetencyjny
Wyniki potencjat ekspertyza
czynniki potencjalu czynniki ekspertyzy
Finanse zorientowanie na wyniki ekspertyza funkcjonalna
Pracownicy | zorientowanie strategiczno- innowacyjne | dziedziny techniczne oraz metody
biznesowe
Klienci zorientowanie na klienta rynek
Procesy * zarzadzanie zmianami, Dziedziny do$wiadczenia
» wspolpraca zespotowa, + dos$wiadczenie typu biznesowego,
» wrazliwo$¢ migdzykulturowa, + dos$wiadczenie w zakresie cyklu
« kierownictwo, koniunkturalnego,
« rozwdj pracownika, + doswiadczenie organizacyjne,
« ukierunkowanie na wartoéé + doswiadczenie w zakresie
migdzynarodowym

Zrédto: oprac. wiasne na podst. (Erpenbeck, Rosenstiel, Grote, 2013).

W analizowanym przypadku kompetencje menedzeréw stanowia wypadkowsg eks-
pertyzy oraz potencjatu, ktore sg wielkosciami wejsciowymi modelu i ksztattujg wiel-
kosci wyjsciowe, tj. wyniki. Wktad pracownika w dziatanie przedsigbiorstwa oraz
wyniki jego pracy sa mierzone za pomoca celéw do osiagnigcia przez pracownika
celow. Zatozone cele porownywane sa z osiagnigtymi wynikami.
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Przy ocenie wynikéw przypisanych do kazdego pracownika brane sa pod uwage

nastepujace wielkosci:

1) Rezultat finansowy — bezposrednio zrealizowana warto$¢ finansowa celu usta-
lonego wspolnie przez menedzera i zespot. W przypadku dziatu sprzedazy war-
toscig jest osiagnigty wynik finansowy. Na jego podstawie mozliwa jest ocena
oraz podjecie decyzji dotyczacych rozwoju pracownika i jego $ciezki kariery
zawodowej.

2) Pracownicy — wynik zwigzany z rozwojem kompetencji pracownika, bedacy ze-
stawieniem przeprowadzonej ekspertyzy oraz potencjatu pracownika.

3) Klienci — wynik mierzony jest zadowoleniem klientow.

4) Proces — wynik bedacy efektem wptywu ogdlnego przebiegu proceséw na wy-
nik dziatania przedsigbiorstwa, a takze rozumienia oraz usprawnienia proceséw
biezacych.

Model kompetencyjny ma bezposrednie przetozenie na rozmowy roczne podsu-

mowujace Wyniki osiagnigte przez pracownikow. Podczas tego rodzaju rozmow sto-
sowana jest tabela oceny osiggnig¢ pracownikéw (tab. 3.2).

Tabela 3.2. Kryteria oceny wynikdw pracownikow

Kryteria oceny Podstawa oceny
Wydajnos¢ * ilosciowe wyniki pracy,

* terminowos¢ wynikow pracy,

* umiejetnos¢ zarzadzania czasem,

+ racjonalne wykonanie,

« ustalanie wiasciwych priorytetow

Jakos¢ * rzetelne wykonywanie zadan w pracy,

* czgstos¢ wystepowania bltedoéw i brakow,

* dotrzymywanie uméw i ustalen

Wkiad osobisty  praca w réznych strukturach pracowniczych i organizacyjnych,

* inicjatywy,

* przejmowanie odpowiedzialnosci,

+ wnoszenie i realizacja pomystow i propozycji,

* postepowanie zgodnie z zasadami BHP

Praca metodyczna + zdolnosci analityczne i umiej¢tnos¢ podejmowania decyzji,

» $wiadomos¢ kosztow,

+ umiejetnos¢ kompleksowego myslenia i dziatania,

+ zorientowanie na klienta

Wspolpraca « zachowanie w zespole,

+ postawa komunikacyjna,

* zdolno$¢ do rozwigzywania konfliktow,

* umiejetno$é wymieniania si¢ informacjami,

* zdolnosci przywddcze,

+ gotowos$¢ do niesienia pomocy

Zrédto: oprac. wtasne na podst. (IG Metall).
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Kryteria podane w tab. 3.2 sa mierzalne. Maja one bezposredni wplyw na rozwoj
kariery zawodowej pracownikow i pozwalaja ocenié, jakie dziatania w tym zakresie
powinny zosta¢ przez nich podjete. Umozliwiaja zatem wskazanie luki kompetencyj-
nej. Nalezy podkresli¢, ze tabela oceny ma sztywng i bardzo ogo6lng postac, przez co
nie zawsze odzwierciedla zadania faktycznie wykonywane przez menedzera sprzedazy
i jego kompetencje. Jest to wynikiem stosowania jej w ramach wszystkich komoérek
organizacyjnych przedsiebiorstwa.

Kolejnym elementem wymagajacym uwagi jest profil kompetencyjny menedzera
sprzedazy W przedsigbiorstwie. Glownymi cechami opisujacymi go sa planowanie oraz
wykonywanie czynnosci zwigzanych ze sprzedaza produktu lub ustugi z portfolio przed-
sigbiorstwa w celu zwigkszenia wolumenu sprzedazy i osiggniecia zatozonych celow.

Menedzer sprzedazy odpowiedzialny jest za nast¢pujace obszary:

1) Planowanie wolumenu sprzedazy i potencjatu rynku.

2) Tworzenie oraz prowadzenie planéw oraz prognoz sprzedazy.

3) Budowanie relacji biznesowych z klientami oraz pielggnowanie tych kontaktow.

4) Badanie rynku pod wzglgdem wymagan klientow.

5) Promocje produktow i ustug wsrdd potencjalnych nabywcow.

6) Udziat w negocjacjach dotyczacych produktow i ustug.

7) Wspotprace z dziatami rozwoju w celu ulepszen produktow i ustug.

8) Tworzenie raportoéw dotyczacych sprzedazy i obrotow dla wyzszego szczebla

menedzerskiego.

9) Kontaktowanie si¢ z klientem w sprawach zwigzanych ze wsparciem posprze-
dazowym.

10) Wptywanie na rozwoj rynku i relacje z klientem w perspektywie dtugotermi-
noweyj.

Glownymi wskaznikami odzwierciedlajacymi prace menedzera sprzedazy sa: po-
tencjat rynku, rozmiar rynku (np. czy przedsigbiorstwo dziata na rynku lokalnym, czy
globalnym), liczba klientow, ktorych wspiera, liczba zamowien, z takze satysfakcja
klientow.

W ramach przedsiebiorstwa zaklada sie¢, ze na stanowisku menedzera sprzedazy
moze zosta¢ zatrudniona osoba, ktora posiada wyzsze wyksztatcenie techniczne oraz
co najmniej 2-letnie doswiadczenie zawodowe. Ponadto powinna jg cechowac:

+ zdolno$¢ myslenia analitycznego,

* umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow,

* umiejetnos$¢ planowania dziatalnosci biznesowej,

+ wiedza nt. technik rozwoju sprzedazy,

* umiejetno$¢ nawigzywania i utrzymywania kontaktow z klientami,

* umiejetnos¢ efektywnego dziatania,

+ dyscyplina i umiejetnos¢ dziatania pod presja czasu,

» umiejetno$¢ wspotpracy W obszarze organizacyjnym,

* umiejetnos$ci komunikacyjne,
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* umieje¢tnos¢ prowadzenia prezentacji oraz demonstracji dla klientow,

* umieje¢tnos$¢ rozumienia dziatan biznesowych klientow,

* zdolnos$¢ do rozwigzywania konfliktow,

* umiejetno$¢ planowania krokow sprzedazy (metody, narz¢dzia sprzedazy),

» wiedza specjalistyczna,

» umiej¢tno$¢ prowadzenia negocjacji oraz zamykania proceséw negocjacyjnych,

 znajomo$¢ rynku zewnetrznego przedsigbiorstwa,

+ umiejetnosé ustalenia pozycji klienta oraz planu dziatania wobec niego,

+ umieje¢tnosé kierowania zespotem,

* Umiejetnos¢ tworzenia standardéw umozliwiajgcych osiagnigcie zatozonych ce-

low,

* umiejetno$¢ wplywania na sytuacje w organizacji,

* che¢ do ciagtego podnoszenia swoich kwalifikacji.

 umiejetno$é wykorzystania kontaktow w celu osiagnigcia zamierzonych dziatan.

Z przedstawionego profilu, ktorym powinien si¢ charakteryzowaé menedzer, Wy-
nika, ze model kompetencyjny menedzera stosowany w analizowanym przedsigbior-
stwie jest sformutowany bardzo ogdlnie, w sposéb podporzadkowany ocenie. Nalezy
jednak podkresli¢, ze stosowanie takiego samego modelu w réznych branzach lub
w roznych dziatach organizacji jest bledne, poniewaz dane dziedziny biznesu rézniag
sie od siebie i nieskuteczne, cho¢ mozliwe, jest opisanie jednym modelem kompeten-
cyjnym catej organizacji.

3.1. Proponowane zmiany w modelu
i profilu kompetencyjnym

Jak wskazano wczesniej model kompetencyjny powinien by¢ adekwatny do dzie-
dziny biznesu, w ktorej jest stosowany. Powinien definiowa¢ wielkosci wyjsciowe
zdecydowanie szerzej niz w analizowanym przypadku, tj. nie tylko przez uzyskiwane
wyniki. Sg one bowiem wielko$cig krotkoterminowa, zalezng od sytuacji poza przed-
sigbiorstwem. Nie majg zatem catkowitego przetozenia na mozliwosci przedsigbior-
stwa. Dodatkowo wyniki odwzorowuja jedynie sytuacj¢ zaistniata w danym roku roz-
liczeniowym. Jako wielkosci wyjsciowej brakuje wige dtugoterminowej perspektywy
dziatania przedsiebiorstwa, okreslonej z uwzglednieniem modelu kompetencyjnego.
Podobnie jak wyniki bytaby ona mierzalna i stanowitaby ocen¢ wptywu dziatan pra-
cownikow i menedzerow W dtuzszym okresie. Perspektywa ta stanowityby prognoze
kierunku, w ktorym powinno podaza¢ przedsigbiorstwo, aby osiaga¢ sukces. Na pod-
stawie takich analiz mozna byloby takze sformutowac¢ wnioski odnosnie do skutecz-
nosci podejmowanych dziatan i korzysci, jakie przyniosty one przedsigbiorstwu.

Model kompetencyjny powinien mie¢ postaé zmienng i ewoluowaé razem ze
zmianami zachodzacymi W przedsigbiorstwie. Sztywna, niezmienna posta¢ modelu
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moze bowiem z biegiem czasu odbija¢ si¢ niekorzystnie na funkcjonowaniu przedsig-
biorstwa z uwagi na brak korespondowania z sytuacja panujaca na rynku i charakte-
rem pracy wykonywanej przez pracownikow czy menedzeréw. Obecna, przedstawio-
na w poprzednim rozdziale, ekspertyza jest istotna czgscig procesu diagnozowania
kompetencji w przedsigbiorstwie. Wraz z rozwojem technologii i zwigkszeniem pro-
cesOw automatyzacji pracy moze by¢ jednak mniej istotng cze$cig modelu. Wymaga-
nia stawianie pracownikom beda wowczas inne, bo zmieni sie charakter pracy. Model
kompetencji powinien by¢ zatem podatny na zmiany zalezne od wymagan rynku pra-
cy i okreslonego zawodu.

Kolejng istotng kwestig jest to, aby model kompetencyjny przyjety w danym
przedsigbiorstwie nie byt odgérnie narzucony, ale utworzony przez zatrudnionych
w nim pracownikéw i z uwzglednieniem specyfiki ich pracy. Osoby wykonujace
czynno$ci zawodowe na okre$lonym stanowisku potrafiag najlepiej oceni¢ adekwatno$é
modelu kompetencyjnego. Ksztattowanie modelu powinno zatem by¢ pewnego rodza-
ju dialogiem miedzy dzialem HR a pracownikami. Pracownicy powinni dostarczac¢
informacji oraz opinii, ktore elementy modelu majg pozytywny wptyw na dziatanie
przedsigbiorstwa, a ktére nalezaloby zmieni¢. Taka forma modelu miataby postaé
dynamiczng i dlatego bylaby bardziej efektywna niz ta przyjeta w analizowanym
przypadku.

Nastepna kwestia wymagajaca usprawnien jest forma oceny okresowej pracowni-
kow. W analizowanym przedsigbiorstwie rozmowy dotyczace wynikow pracy sg
przeprowadzane raz w roku. W opinii autoré6w niniejszego rozdziatu nalezatoby roz-
wazy¢ zwiekszenie ich czestotliwosci, gdyz rok to wystarczajacy czas, aby moglo
wystapi¢ wiele istotnych czynnikéw i zdarzen majacych znaczny wpltyw na rozwoj
przedsigbiorstwa. Rozmowa migdzy menedzerem a pracownikiem powinna by¢ oparta
na dialogu zapewniajacym wglad w biezaca sytuacj¢ W przedsigbiorstwie. W zwiazku
z tym wydaje sie, ze powinny zosta¢ wprowadzone rozmowy kwartalne. Taka czesto-
tliwos$¢ i koncentracja na krotszych okresach pozwolitaby na bardziej szczegotowa
analiz¢ procesow oraz wydarzen majacych miejsce w przedsigbiorstwie. Rozmowy
roczne, ze wzgledu na okres jaki obejmujg, majg bowiem posta¢ ogdlng i poruszane
w nich sa tylko najistotniejsze kwestie.

Roéwniez ocena wynikow pracownikow przedstawiona w tab. 3.2 ma postaé zbyt
ogolng. Nie odzwierciedla ona w petni pracy menedzera sprzedazy. O ile wdrozony
profil kompetencyjny dos¢ dobrze wskazuje pozadane kompetencje menedzera sprze-
dazy, o tyle ocena wynikoéw nie ma praktycznego zastosowania do charakteru pracy
osoby zatrudnionej na tym stanowisku. Kompetencje i kryteria, 0 ktore nalezatoby
zatem uzupekni¢ oceng wynikow i profil kompetencyjny, powinny uwzglednia¢ takze
poziom kompetencji interpersonalnych i interkulturowych. Sa to sktadowe wprawdzie
trudne do zmierzenia, wptywajace jednak na skutecznos¢ i sposob pracy menedzera
sprzedazy. Obecnie nie sg one brane pod uwage przy ocenie pracownikéw, by¢ moze
tez z tego powodu, ze nie majg natychmiastowego i wymiernego przetozenia na wy-
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niki finansowe przedsigbiorstwa. Tymczasem sa niezwykle istotne, poniewaz wptywa-
ja m.in. na sposob nawigzywania i podtrzymywania kontaktow z Klientami, a w kon-
sekwencji na dziatanie przedsigbiorstwa w diugiej perspektywie czasowej. Dobre
relacje z klientami sg dla przedsigbiorstwa szansg na utrzymanie sie rynku i sa ele-
mentem budowania dtugofalowej przewagi konkurencyjnej oraz wizerunku przedsig-
biorstwa.

W kontekscie proponowanych zmian w modelu i profilu kompetencyjnym warto
takze zauwazy¢, ze wynik finansowy jest tylko wartoscig dodang efektow dziatan
menedzerow Sprzedazy. To ich wiedza i umiejetnosci ksztaltuja to, jak wyglada
I przebiega rozwoj przedsigbiorstwa. Sktadnikiem, ktory powinien by¢ analizowany
w ramach oceny pracownika i w ramach profilu kompetencyjnego, jest wiedza specja-
listyczna dotyczaca sprzedawanych produktow czy ustug. Obecny model kompeten-
cyjny umozliwia jedynie uzyskanie bardzo ogolnych informacji o poziomie wiedzy
specjalistycznej pracownika i, co wiecej, sktadnik ten nie podlega pomiarowi. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze podobnie jak w przypadku kompetencji interpersonalnych i in-
terkulturowych poziom wiedzy specjalistycznej jest trudny do pomiaru, gdyz przeja-
wia sie on i jest wykorzystywany najczesciej wytacznie podczas rozméw z klientami.
Brak tej wiedzy moze natomiast stac¢ si¢ przyczyna niesprostania wymaganiom klien-
tow 0raz nieumiejetnosci reagowania na ich potrzeby. Co wigcej, klient majacy dobry
kontakt z menedzerem-specjalista jest bardziej zmotywowany do kontynuowania
wspotpracy W obszarze sprzedazy. Kompetencje dotyczace wiedzy specjalistycznej
pozwalajg na wzbudzenie zaufania klienta, a w konsekwencji zbudowanie z nim do-
brej i trwatej relacji.

3.2. Uzyteczno$¢ proponowanego rozwigzania

Zmiany zaproponowane w modelu oraz profilu kompetencyjnym menedzera
sprzedazy majag na celu efektywniejsze wykorzystanie mozliwosci zasobow ludzkich
analizowanego przedsiebiorstwa w zakresie strategicznym i operacyjnym, tak aby
mozliwa byta szybka analiza funkcjonowania przedsi¢biorstwa w okreslonym otocze-
niu, a w konsekwencji dopasowanie go do aktualnej sytuacji i w razie potrzeby — po-
prawa funkcjonowania. W praktyce znane sa przedsigbiorstwa niekomunikujace si¢
z otoczeniem zewnetrznym, czego konsekwencja jest ostabienie pozycji na rynku,
utrata udziatow w rynku, a ostatecznie nawet utrata rentownosci. Szybko$¢ reagowa-
nia na zmiany $wiadczy bowiem o potencjale rozwojowym przedsiebiorstwa, jego
innowacyjnosci oraz nastawieniu wobec konkurentow. W zwiazku z tym zasadne jest
wprowadzenie zmian w modelu i profilu kompetencyjnym. Uszczegétowiona defini-
cja modelu kompetencyjnego pozwolitaby na doktadniejsza analize sytuacji w przed-
siebiorstwie, dzieki czemu mozliwa bytaby analiza zmian w otoczeniu. Dodatkowo
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zasadne, jak wspomniano w podrozdz. 3.1, bytoby wprowadzenie dodatkowej wielko-
$ci wyjsciowej w modelu kompetencyjnym (rys. 3.1).

Dane wejsciowe (m.in.
analiza finansowa)

Xt e(t) Filtr wielkosci u(t) Model w(t),  Metody poprawy ()
Bieiqea krytycznych kompetencyjny modelu Perspektywy

sytuacja
Ym(t
0 T Perspektywy ¢ v

Warto$¢ zwrotna

Rys. 3.1. Zmodyfikowany model kompetencyjny; oprac. wtasne

Wielkos$cia zadang uktadu bylaby wowczas biezgca Sytuacja przedsiebiorstwa po-
rownywana z warto$cig zwrotna, tj. perspektywa. Na podstawie otrzymanej roznicy
miedzy danymi wejsciowymi a uprzednio otrzymang wartoscig zwrotng b¢dzie mozna
okresli¢ wielkosci krytyczne. Dalej jako regulator postuzytby filtr wielkosci krytycz-
nych generujacy sktadniki krytyczne, ktore kolejno stuzytyby za wielkosci zadane dla
biezacego modelu kompetencyjnego. Dzicki multiplikacji wielkosci krytycznych oraz
sktadowych modelu mozliwa bytaby poprawa modelu. Jako wielko$ci wejéciowe dla
metod poprawy modelu stuzy¢ mogtyby wyniki bedace pierwotna wielko$cia Wyj-
$ciowag biezacego modelu kompetencyjnego przedsiebiorstwa (finanse, pracownicy,
Klienci i procesy). W ten sposoéb mozna bedzie wyznaczy¢ wielkos¢ wyjéciowa, jaka
sg perspektywy, czyli prognoza przysztosci przedsiebiorstwa i wielkosci najistotniej-
szych w jego rozwoju. Perspektywy, tj. warto$§¢ zwrotna, stuzylyby jako wielko$é
zadana do poréwnania Z sytuacjg biezgca przedsiebiorstwa w kolejnych okresach.
Model ten mogltby by¢ wykorzystywany przy ocenie rocznej pracownika, poniewaz
odzwierciedlata sytuacje W przedsigbiorstwie z uwzglednieniem czynnikéw makro-
i mikroekonomicznych. Zaproponowane zmiany pozwalatyby takze poprawi¢ mie-
rzalno$¢ wynikow osiaganych przez przedsigbiorstwo.

Zmiany te i w modelu, i profilu moga by¢ jednak obarczone btedem. Wprawdzie
model jest doktadny, ale wprowadzenie go do ztozonej organizacji musiatoby wigzaé
sie z szeregiem zmian wptywajacych bezposrednio na wszelkie komorki organizacji.
Uruchomienie nowego modelu dziatania w przedsigbiorstwie wymaga czasu i zaanga-
zowania (zardbwno menedzerow, jak i pracownikow) oraz gotowosci do podjecia si¢
nowych zadan. Oznacza to, ze na efekty trzeba bedzie poczekaé. Pewne utrudnienie
moglaby stanowi¢ szczegdtowos¢é zmian w obrebie wewnetrznych struktur przedsig-
biorstwa i wewnetrznych procesow, a takze szczegdlna dbatos¢ o przeptyw informacji
z tym zwigzanych.
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4. Zakonczenie

Podsumowujac, uzna¢ nalezy, ze analizowany (w ramach prezentowanego w roz-
dziale studium przypadku) model kompetencyjny nie odwzorowuje charakteru dziata-
nia poszczegoélnych komorek organizacji i w duzej mierze nie ma realnego przetozenia
na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Dodatkowo, uogolniona posta¢ tego modelu
moze doprowadzi¢ do niezauwazania istotnych aspektow dotyczacych rozwoju przed-
sigbiorstwa czy btgdéw wptywajacych na jego funkcjonowanie. Zroznicowanie mode-
16w kompetencyjnych dla poszczegdlnych dziatow w organizacji moze bowiem wia-
za¢ si¢ Z wysokim stopniem ich uszczegétowienia i stanowi¢ zagrozenie dla jednosci
przedsiebiorstwa. Moze tez wigza¢ si¢ z duzymi dysproporcjami w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa, brakiem synchronizacji proceséw i zadan oraz dysproporcjami
W poziomie rozwoju poszczegdlnych dziatow. Takie rozbieznosci moga doprowadzié
do zaburzenia wizerunku przedsigbiorstwa wsrod jego klientow koncowych.
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Gospodarstwo agroturystyczne
— studium realnosci przedsiewziecia

JOLANTA MAJ*, ZOFIA KROKOSZ-KRYNKE**

1. Istota oceny realnosci przedsiewziecia

Kazdy pomyst, zanim zostanie zrealizowany, wymaga zastanowienia si¢ nad jego
potencjalnym efektem. Autor pomystu, najczgséciej peten optymizmu, spodziewa si¢
sukcesu, ale to, czy stanie si¢ on jego udziatem, zalezy od bardzo wielu czynnikow.
Proces analizy realno$ci kazdego przedsiewziecia powinien obejmowac z jednej stro-
ny jego bardzo doktadne sformutowanie, a z drugiej — identyfikacje czynnikow ze-
wnetrznych, mogacych wptywaé na powodzenie jego realizacji. W przypadku przed-
siewziecia biznesowego oznacza to konieczno$¢ spojrzenia na nie z punktu widzenia
dostawcy i odbiorcy produktu albo, inaczej ujmujac, producenta i klienta. Sukces jest
mozliwy tylko wtedy, kiedy znajda si¢ odbiorcy oferowanego produktu, a to wymaga
znajomosci oczekiwan potencjalnego odbiorcy.

Realnos¢ przedsigwzigeia oceniana jest w trzech wymiarach: (1) jakosciowym, (2)
iloSciowym i (3) wartosciowym (rys. 1.1).

Ocena w wymiarze jakosciowym dotyczy akceptacji produktu przez rynek. Pod
pojeciem produktu kryje si¢ nie tylko produkt jako oferta dla odbiorcy, ale raczej jako
szersze spojrzenie tzw. marketingowe, obejmujace marketing mix, czyli 4p: produkt
(ang. product), ceng¢ (ang. price), promocje (ang. promotion) i sposob sprzedazy (ang.
place). Zmiana jednego z elementéw moze znaczaco wptynaé na postrzeganie produk-
tu przez potencjalnego odbiorce, np. inaczej postrzegany jest produkt w sprzedazy
detalicznej niz w sprzedazy bezposredniej, zmiana sposobu promocji moze spowodo-
wacé, ze informacja o produkcie dotrze do innej niz docelowa grupy odbiorcow, zmia-
na ceny moze spowodowac, ze wigcej potencjalnych odbiorcéw bedzie w stanie naby¢

* 43, edycja PASB.
** Kierowniczka Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu w latach 1990-1996.
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nasz produkt. Jednym ze sposobow oceny w wymiarze jakosciowym moze by¢ analiza
SWOT - ocena z punktu widzenia dostawcy, obejmujaca analiz¢ silnych i stabych
stron, oraz z punktu widzenia rynku, obejmujaca Szanse i zagrozenia. Napierata (2008)
podaje, ze metoda ta, mimo nieustannej krytyki w literaturze przedmiotu, stosowana
jest z powodzeniem do dzisiaj i pokazuje przyktad jej wykorzystania w matym przed-
sigbiorstwie turystycznym.

Ocena w wymiarze ilosciowym wiaze si¢ z wielkoScig popytu (strong rynku)
i wielkoscig podazy (strong dostawcy/producenta). Wielkos$¢ popytu zalezy od wielko-
$ci rynku i od konkurencji, wielkos¢ podazy od zdolnosci produkcyjnej dostawcy.

Ocena w wymiarze wartosciowym jest spojrzeniem odbiorcy/klienta na produkt
przez pryzmat pienigdza. Dla dostawcy/producenta produkt jest wart tyle, ile koszto-
walo jego wytworzenie i ile wyniosa potencjalne zyski ze sprzedazy. Wynik przed-
sigwzigcia zalezy od relacji miedzy ceng a kosztami oraz od relacji miedzy popytem
a podaza.

Narzedziem przydatnym w ocenie realno$ci jest analiza koszt-ilosé-zysk (ang.
cost-volume—profit; CVP) (szczegdtowe informacje na temat metody, jej zatozen czy
interpretacji mozna znalez¢ w publikacjach takich autorow, jak m.in.: Matuszek i in.
(2011), Krokosz-Krynke (2007), Zwirbla (2017)). W ramach tej analizy wyznacza si¢
prog rentownosci przedsigwziecia (ang. Break Even Point; BEP), wskazujacy, przy
jakim poziomie dziatania (w wymiarze iloSciowym) nastgpi wyrownanie kosztow
i przychodow (w wymiarze wartosciowym).

a —> [ produkt | <~ PRODUCENT j\

wymiar jakosciowy: analiza SWOT

wymiar ilosciowy: popyt - podaz

wymiar wartosciowy: cena - koszty

{)

realnosé przedsiewziecia: analiza CVP — prég rentownosci BEP

ryzyko przedsiewziecia: wrazliwos¢ BEP na zmiane ceny i kosztow

Rys. 1.1. Schemat oceny realnosci przedsiewziecia; oprac. wtasne

O tym, czy przedsigwzigcie jest realne, swiadczy efekt analizy wielostopnioweyj:
po uzyskaniu pozytywnego wyniku analizy jakosciowej (analizy SWOT) wyznacza



Gospodarstwo agroturystyczne — studium realnosci przedsiewziecia 167

si¢ ilosciowy BEP; jezeli jego wartos¢ jest mniejsza od popytu i podazy, przedsig-
wzigcie mozna uznaé za realne. Roznica migdzy progiem rentowno$ci a mniejsza
z warto$ci podazy | popytu stanowi margines bezpieczenstwa przedsigwzigcia.

Prog rentownosci moze by¢ wykorzystany do okreslenia ryzyka przedsigwzigcia
metodg analizy jego wrazliwo$ci na zmiang ceny czy poszczegolnych rodzajow kosz-
tow.

2. Opis przedsiewziecia

2.1. Zatozenia podstawowe

Przedsiewziecie polega na zatozeniu i prowadzeniu gospodarstwa agroturystycz-
nego zlokalizowanego w matej miejscowosci na Dolnym Slasku, W pasmie gorskim
Karkonoszy. Zaktada sie, ze zajmie powierzchnie ok. 20 000 m?. W sktad gospodar-
stwa wejda: budynek mieszkalno-ustugowy z tarasem, zielony ogréd bedacy strefa
wypoczynku, drzewa owocowe oraz ogrod warzywny. W budynku o powierzchni ok.
1034 m? znajda sie: pokoje hotelowe (14 pokoi dwuosobowych oraz 1 pokéj jedno-
osobowy, z ktorych kazdy pokdj ma miec¢ balkon i tazienke), a takze kuchnia, czes$é
restauracyjna i sanitarna, sauna, garaz, pomieszczenia gospodarcze. Wszystkie pokoje
beda wyposazone w taki sposob, aby byty przytulne i funkcjonalne. Znajda si¢ w nim:
meble (t6zko, szafka nocna, lampka nocna, lampa stojaca, fotel, stolik kawowy, meble
do wypoczynku na balkonie), sprzet (czajnik, zelazko), a w tazience: reczniki, kosme-
tyki, suszarka do wtosow.

Planuje sie, ze dziatka zostanie nabyta w drodze kupna, budynek bedzie budowany
od podstaw.

Gospodarstwo ma oferowa¢ gosciom ustuge wynajmu pokoju z mozliwoscig ko-
rzystania z tarasu, sauny, strefy wypoczynkowej w ogrodzie. W czes$ci restauracyjnej
bedzie mozliwos¢ zjedzenia positku przygotowanego z regionalnych produktow.
Goscie, w ramach relaksu na §wiezym powietrzu, bedg mogli pomagaé przy pracy
w ogrodzie.

Gospodarstwo bedzie oferowato gosciom spedzenie czasu w cichej, spokojnej
i malowniczej okolicy. W ogrodzie, w czgsci wypoczynkowej znajda si¢ wygodne
meble ogrodowe, lezaki, altana. W planach jest tez organizacja warsztatow tema-
tycznych: pieczenie chleba, wspdlne malowanie obrazow, malowanie porcelany, joga
na $wiezym powietrzu, renowacja mebli i ubran. Potozenie obiektu stworzy mozli-
wo$¢ obcowania z przyroda Karkonoszy i udania si¢ na wedrowke po okolicy lub
W gory.

Oferta skierowana jest do osob dorostych i rodzin z dzie¢mi powyzej 10 roku
zycia.
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Gospodarstwo bedzie prezentowane w mediach spotecznosciowych (na Facebooku,
Twitterze oraz na blogu), a jego dziatalno$¢ bedzie wspierana strong internetowg Z moz-
liwoscig dokonania rezerwacji miejsca na pobyt.

2.2. Produkt

Analiza realno$ci wymaga okreslenia produktu z punktu widzenia potencjalnego
nabywcy i ceny, jaka nabywca bedzie chciat za ten produkt zaptaci¢. Podstawowymi
produktami w przypadku opisywanego przedsigwzigcia bgda nocleg (pobyt) i nocleg
ze $niadaniem,

Nocleg bedzie oferowany w odpowiednio wyposazonym pokoju jedno- lub dwu-
osobowym z tazienkg i balkonem; oprocz poscieli i recznikow zapewniane beda napo-
je (woda oraz kawa i herbata do samodzielnego przyrzadzenia) oraz pakiet kosme-
tyczny. Produkt ten bedzie dalej nazywany produktem B.

Odmiennym produktem bedzie nocleg ze $niadaniem w formie bufetu. Produkt ten
dalej bedzie wystgpowat pod nazwg B & B.

W opisie przedsigwzigcia byta mowa 0 réznego rodzaju warsztatach wzbogacaja-
cych oferte gospodarstwa czy restauracji. W rozwazaniach dotyczacych wymiaru ilo-
Sciowego i wartosciowego pominigto te rozszerzenia oferowanych produktow, zakta-
dajac, ze uwzglednienie dwoch produktow: B i B & B jest wystarczajace do
przeprowadzenia analizy. Ponadto, zeby skorzysta¢ z warsztatow, trzeba by¢ gosciem
hotelowym.

2.3. Zasoby niezbedne do realizacji
przedsiewziecia

Realizacja opisywanego przedsiewzigcia wymaga okreslonych zasoboéw material-
nych — podstawowymi sg dziatka i budynek. Wysokos$¢ naktadow na dziatke zostata
wyznaczona na podstawie sredniej ceny dzialek budowlanych, prezentowanych
w marcu 2020 roku na stronie Bankier.pl i ksztattuje si¢ na poziomie 120 PLN/m?,

Podobne podejscie zastosowano w odniesieniu do budowy i wyposazenia budyn-
ku. Zwigzane z tym naktady dla grup zasobéw materialnych zestawiono w tabeli 2.12.

Osobng czes$¢ beda stanowily zasoby, ktdre pojawia si¢ juz w trakcie funkcjono-
wania gospodarstwa w zwigzku z dzialalno$cig operacyjng. Do tej grupy zaliczono:
prace zywa (znajdujaca swoje odbicie w kosztach wynagrodzenia), materiaty i ustugi
(zwigzane z pobytem gosci), media (energi¢ elektryczng, wode, wywdz $§mieci 1 in.),

27Ze wzgledu na duzg liczbe pozycji (ponad 100) i w celu lepszego przedstawienia realnosci przed-
siewziecia naktady zostaty przedstawione w postaci kwot ogdélnych.
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ubezpieczenie i wszystkie inne niewymienione zasoby. Warto$¢ zasobow uzywanych
w dzialalno$ci operacyjnej nazywa si¢ kosztami.

Ze wzgledu na potrzeby analizy realnos$ci przedsiewzigcia koszty te zostaty po-

dzielone na dwie kategorie:

1) Koszty state, niezalezne od dziatalnosci operacyjnej, tj. od liczby sprzedanych
noclegéw. Zostaly wyznaczone dla okresu rocznego, za ktérego przyjeciem
przemawia m.in. sezonowo$¢ popytu na ustugi turystyczne i roczny cykl sezono-
wosci. Wysokos¢ kosztow statych w przyjetym okresie wynositaby 416 374 PLN.

Tabela 2.1. Naktady na realizacje przedsiewziecia

Grupy zasobdow i ich sktadowe Warto$¢ zasobu [PLN]
Dziatka 2 400 000
Budynek — projekt, budowa, wykonczenie 2484730

Wyposazenie — meble: odpowiednio dobrane
meble i o$wietlenie w pomieszczeniach w czgsci
hotelowej i gastronomicznej (pokojach, tazienkach,
kuchni, restauracji, saunie, ogrodzie), meble
na taras 264 733
Wyposazenie — sprzet: telewizory, sprzet kuchenny
(m.in. lodéwka, zamrazarka, ptyta kuchenna, pie-
karnik, robot kuchenny), sprzet do utrzymania czy-
stosci (m.in. pralki, odkurzacze) 101 700
Wyposazenie drobne — m.in.: naczynia (zastawy
obiadowe, filizanki, sztu¢ce, szklanki), posciel
(m.in. kotdry, poduszki, przescieradta), reczniki,
obrusy, zywe kwiaty 53 270
Suma: 5 304 433

Tabela 2.2. Koszty state i zmienne

Rodzaj kosztu WIZ sokos¢ Jednostka
osztu
Koszty zmienne
Koszt noclegu, tj. zestawu kosmetykéw hotelowych,
zestawu napojow serwowanych na powitanie (wody,
kawy, herbaty), prania i maglowania poscieli, mediow
(wody, $ciekow, energii elektrycznej pradu), korzysta-
nia z sauny 31,50 PLN/osobe
Koszt $niadania w formie bufetu 10,00 PLN/osobe
Koszty state
Koszt mediow (energii elektrycznej, wody, wywoz
$mieci) oraz leasingu i utrzymanie samochodu 87 754 PLN/rok
Wynagrodzenia dla 6 osob zatrudnionych na pelny etat 304 620 PLN/rok
Inne koszty, w tym ubezpieczenia, marketingu i amor-
tyzacji srodkow trwatych 24 000 PLN/rok
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2) Koszty zmienne, wiazace si¢ z pobytem gosci i s$wiadczonymi ustugami nocle-
gu i noclegu ze $niadaniem. Wyodrebnienie tych dwoch ustug (produktow: B
i B & B) wynika z tego, ze nie kazdy klient korzystajacy z noclegu bedzie za-

mawiat $niadanie (zob. tab. 2.2).

3. Popyt, podazi cena

Wedtug danych GUS-u popyt na noclegi w Polsce w roku 2020 ksztattowat si¢ na
poziomie 4 mIn noclegdéw miesiecznie (rys. 3.1). W okresie kwiecien—maj zmniejszyt
si¢ drastycznie z powodu pandemii COVID-19, w kolejnych miesigcach liczba wyko-

rzystanych noclegdéw wzrosta jednak do poprzedniego poziomu.
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Rys. 3.1. Noclegi w obiektach hotelowych w roku 2020 (GUS, 2020)

Ksztattowanie sie podazy i popytu w roku 2019 zilustrowano w tab. 3.1, w ktorej
zostaly zestawione dostepne miejsca noclegowe i wykorzystane noclegi w odniesieniu

do bazy noclegowej ogotem i agroturystyki.

Tabela 3.1. Dostepne miejsca noclegowe i sprzedaz noclegéw w roku 2019

Liczba miejsc noclegowych

ogdtem W agroturystyce
Miejsca noclegowe 825 522 13 149
Sprzedane noclegi [tys.] 93 342,7 571
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Agroturystyka staje sie w Polsce coraz bardziej popularna; w latach 2015-2019
liczba sprzedanych noclegéw rokrocznie wzrastata o ponad 20 tys. (rys. 3.1). Na Dol-
nym Slasku funkcjonuja 74 obiekty agroturystyczne oferujace 1 264 miejsca (dane
z roku 2019), co stanowi prawie 10% miejsc oferowanych w Polsce. Planowany
obiekt z 29 miejscami noclegowymi dobrze wpisuje si¢ W juz funkcjonujacy rynek.
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400,0
[tys.] 300,0
200,0
100,0

0,0 - T T ‘ T

2015 2016 2017 2018 2019

Rys. 3.2. Agroturystyka — sprzedane nocleg w latach 2015-2019 (GUS, 2020)

Przedstawione dane, wskazujace na ciaggly rozwoj rynku noclegowego i stosun-
kowo dobre postrzeganie przez klientow rejonu dziatania projektowanego przedsie-
wzigcia, pozwalajg na zalozenie, ze roczny popyt na oferowane ustugi bedzie ksztat-
towat si¢ na poziomie 7 000 noclegow rocznie (odpowiada to ok. 3%o sprzedazy
noclegow w roku 2019 w regionie jeleniogérskim i ok. 5% ustug noclegowych $wiad-
czonych w agroturystyce).

Podaz zalezy od liczby miejsc noclegowych w obiekcie. Jak juz wczesniej wspo-
mniano, obiekt bedzie miat 14 pokoi dwuosobowych i 1 jednoosobowy, co w sumie
da 29 miejsc noclegowych. W okresie rocznym maksymalna podaz wynosi ponad
10 tys. noclegow i taka wartos¢ bedzie wykorzystana w analizie realnosci przedsie-
wzigcia.

Kolejna wielko$ciag niezbedng do analizy przedsigwzigcia jest cena produktu. Ceny
noclegow charakteryzuja si¢ bardzo duza rozpigtoscia w zalezno$ci od kategorii do-
stawcy oraz miejsca na mapie Polski. Przyktadowo, w Zakopanem ptacono od 20 PLN
za 0s./noc w schronisku mtodziezowym do 700 PLN za noc w domku holenderskim?.

3 https://podroze.onet.pl/aktualnosci/wakacje-2020-ceny-w-polsce-noclegi-gastronomia-transport
/i28hdl6
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Srednie ceny noclegéw w hotelach w kwietniu 2020 r. wynosity 263 PLN, przy czym
najmniej, tj. 146 PLN, trzeba bylo zaptaci¢ za nocleg w Rabce-Zdroju — 146 PLN,
a najwiecej, tj. 359 PLN, w Jastarni*. Ceny noclegow w Karkonoszach, miejscu, gdzie
ma powsta¢ przedsigbiorstwo, rowniez wykazujg bardzo duze zréznicowanie. | tak,
w kategorii: niedrogie hotele ceny oscylujg od 152,30 PLN do 285 PLN, a w kategorii:
nocleg ze $niadaniem od 186,30 PLN do 670 PLN®.

W zwigzku z podanymi wczesniej cenami przyjeto, ze w przypadku produktow
oferowanych w ramach analizowanego przedsigwzigcia ceny beda wynosity:

1) Produkt B (tylko nocleg) — 170 PLN/os./doba.

2) Produkt B & B (nocleg ze sniadaniem) — 200 PLN/os./doba.

W dalszych rozwazaniach przyjeto, ze popyt bedzie ksztaltowat si¢ na poziomie 7 tys.
noclegow rocznie, podaz oparta na posiadanych zasobach wyniesie 10 tys. noclegow
rocznie, a ceny beda sie ksztattowaty na poziomie 170 PLN/os./dobg¢ tylko za nocleg
i 200 PLN/os/dobe za nocleg ze $niadaniem.

4. Analiza CVP

Analiza CVP skupia si¢ na wyznaczeniu BEP. Do jej przeprowadzenia potrzebne
sg koszt staty, jednostkowy koszt zmienny i cena produktu. Koszty moga by¢ wyko-
rzystywane przy podejmowaniu bardzo r6znych decyzji menadzerskich — szeroki wa-
chlarz problemow i adekwatne do nich podejscie do kosztow prezentuja m.in. Atkin-
son i in. (2011) czy Garrison i in. (2018). W wielu przypadkach najwazniejsze jest
okreslenie kosztow decyzyjnych i ich podziat na koszty state (niezalezne od poziomu
dziatania) oraz koszty zmienne (proporcjonalne do poziomu dziatania).

Analize CVP przeprowadzono dla dwu opcji sprzedazy: (1) sprzedazy produktu B,
tj. tylko noclegow, (2) sprzedaz produktu B & B, tj. noclegéw ze $niadaniem. Kazda
inna kombinacja obu ustug bedzie miescita si¢ migdzy tymi dwiema wymienionymi,
np. kiedy potowa Klientow wybrataby tylko nocleg, a pozostali nocleg ze $niadaniem,
mozna bytoby moéwic o produkcie 0,5 B + 0,5 B & B. Okresem rozwazanym jest rok.

Prog rentownosci przedsigwzigeia zostal wyznaczony przy wszystkich zatozeniach
przyjetych w analizie CVP® wedtug wzoru:

BEP = KS/ (C - JK2)

gdzie: KS — koszt staty, C — cena, JKZ — jednostkowy koszt zmienny

4 https://www.egospodarka.pl/art/galeria/108286,Ceny-noclegow-w-Polsce-bardzo-przystepne,
1,39,1.html

5 https://www.booking.com/region/pl/karkonosze.pl.html

6 Szczegdty mozna znalezé m.in. w pracach (Matuszczyk i in., 2011; Krokosz-Krynke, 2007; Zwirbla,
2015; Atkinson i in., 2011; Garrison i in., 2018).
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Dane i wyniki dla dwu produktéw osobno zawarte sg w tab. 4.1.

Tabela 4.1. Wyznaczenie progu rentownosci przedsiewziecia

Opcja 1. Opcja 2.
Koszt staty [PLN/rok] 416 374
Jednostkowy koszt zmienny [PLN/os./doba] 31,50 41,50
Cena [PLN/os./doba] 170 200
BEP [os/doba/rok] 3006 2627

a)
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o o o o o -] o o o
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Rys. 4.1. Prog rentownosci przedsiewziecia dla produktow: a) B, b) B & B; oprac. wtasne
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Wyznaczone wartosci BEP pokazuja, ze:

1) W przypadku produktu B nalezy sprzeda¢ ponad 3 tys. noclegow w ciggu roku,
by przychody pokryty koszt catkowity. Sprzedaz powyzej progu rentownosci
bedzie generowac zyski (rys. 4.1a).

2) W przypadku produktu B & B wyréownanie przychodéw i kosztow catkowitych
nastapi wtedy, Kiedy rocznie bedzie sprzedawanych niewiele ponad 2,6 tys.
noclegow ze $niadaniem. Kazda kolejna sprzedaz produktu przyniesie dochod
w wysoko$ci marzy, tj. 200 — 41,50 = 158,50 PLN (rys. 4.1b).

5. Ocena realnosci przedsiewziecia

Jak juz wczesniej wspomniano, ocena realno$ci przedsigwzigcia opiera si¢ ha po-
rownaniu trzech wielkosci: (1) popytu, (2) podazy i (3) progu rentowno$ci. Popyt
i podaz w przypadku tylko produktu B lub tylko produktu B & B beda wprawdzie
takie same, ale na skutek innych cen i jednostkowych kosztéw zmiennych tych pro-
duktow rézne beda progi rentownosci.

Podaz moze wynies¢ maksymalnie ok. 10 tys. produktow rocznie, popyt oszaco-
wano na poziomie 5 tys. produktow rocznie, prog rentownosci dla produktu B na po-
ziomie 3 tys., za$ dla produktu B & B na poziomie 2,6 tys. W jednym i drugim przy-
padku prog rentownosci jest nizszy niz popyt i podaz, zatem przedsiewzigcie jest
realne. Oznacza to, ze sprzedaz, osiagajac warto$¢ mniejszg 0d wartosci podazy i po-
pytu (trzeba nie tylko wytworzy¢ produkt, ale i sprzeda¢ go), przyniesie zyski.

IR I ——
BEP(B) ' : ! = marginesy bezpieczeristwa

1

popyt

podaz |

0 2000 4000 6000 8000 10000
liczba produktow

Rys. 5.1. Graficzna ilustracja realnosci przedsiewziecia; oprac. wtasne

W analizie CVP okresla si¢ margines bezpieczenstwa rozumiany jako nadwyzka
biezacej lub planowanej wielko$ci sprzedazy ponad prog rentowosci. Analizowane
przedsiewzigcie ma okreslony margines bezpieczenstwa: w przypadku produktu B
wynosi on 2 tys., w przypadku produktu B & B 2,3 tys. Margines ten mozna interpre-
towac tez jako dopuszczalne zwigkszenie progu rentownosci do poziomu utraty real-



Gospodarstwo agroturystyczne — studium realnosci przedsiewziecia 175

nosci przedsigwzigcia. Graficzng ilustracje oceny realnosci wraz z zaznaczeniem mar-
ginesow bezpieczenstwa przedstawiono na rys. 5.1.

6. Analiza ryzyka przedsiewziecia

Do analizy ryzyka wykorzystano metod¢ analizy wrazliwosci. Realno$¢ przedsie-
wzigcia jest posadowiona w wymiarze ilosciowo-wartosciowym. Ilosciowy prog ren-
townos$ci zalezny od ceny i kosztow powinien by¢ mniejszy niz popyt (planowana
sprzedaz) i podaz. Jakakolwiek zmiana ceny elementu sktadajacego si¢ na koszt staty
badz koszt zmienny wywotuje zmiane ilo§ciowego progu rentownosci. Moze zatem
spowodowaé, ze przedsiewzigcie przestanie by¢ realne. Graniczne wartosci zmiany
ceny, kosztu statego czy jednostkowego kosztu zmiennego, powodujgce utrate realnosci
przedsigwziecia, sg bardzo istotne z punktu widzenia oceny ryzyka przedsigwziecia.

Analiza kosztow, a W szczegblnosci poszczegdlnych ich sktadnikow, pozwolita,
podobnie jak analiza cen, na ustalenie zakresow, w jakich moga si¢ one zmieniac;
zatozono, ze ich wielkosci w stosunku do wielko$ci bazowych moga zmienié si¢ od
—40% do 30% (zob. tab. 6.1).

Wyniki analizy wrazliwosci przedstawiono w formie graficznej na rys. 6.1 i rys. 6.2.
Przedsiewziecie jest najbardziej wrazliwe na zmianeg ceny; krzywa obrazujaca zalez-
nos$¢ progu rentownosci od ceny charakteryzuje sie najwickszym katem nachylenia, co
0znacza, ze zmiana ceny, a szczegolnie jej obnizenie, stanowi najwieksze ryzyko dla
realnosci przedsigwzigeia. W przypadku produktu B (rys. 6.1) obnizenie ceny rzgdu
30% powoduje zwickszenie progu rentowno$ci do poziomu przekraczajacego po-
pyt/sprzedaz, co czyni przedsigwziecie nierealnym; w przypadku produktu B & B
(rys. 6.2) wartos¢ graniczna zmiany (obnizenie) ceny powodujgca utrate realno$ci
przedsigwzigcia siega 37%.

Tabela 6.1. Przyjete zakresy zmian ceny i kosztéw

Wartosci bazowe
produkt B produkt B & B

Zakres zmiany

Cena [PLN/nocleg] 170,00 200,00 20% -40%
JKZ [PLN/nocleg] 31,50 41,50 30% ~30%
KS [tys. PLN/rok] 416,374 30% ~10%
BEP [tys. noclegow/rok] 3006 | 2627 nie dotyczy | nie dotyczy

Przedsiewzigcie jest mniej wrazliwe na zmiany kosztow, zarowno kosztu statego,
jak i jednostkowego kosztu zmiennego. Zatozone zmiany w tym zakresie kosztow nie
stanowig zagrozenia dla przedsigwzigcia i nie powoduja utraty jego realnosci.



176

J. MAJ, Z. KROKOSZ-KRYNKE

Analiza wrazliwosci BEP dla produktu B
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Rys. 6.1. Wrazliwos¢ przedsiewziecia — produkt B; oprac. wtasne
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Rys. 6.2. Wrazliwos¢ przedsiewziecia — produkt B & B; oprac. wtasne
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Jezeli oferowanym produktem bylby tylko produkt B (rys. 6.1), zmiana kosztu sta-
lego po stronie zagrozenia (tj. zwickszenia kosztu), ktéra osiagnetaby poziom 30%,
spowodowalaby wzrost BEP do poziomu ok. 4 tys. noclegéw/rok. Nie stanowitoby to
jednak zagrozenia, bo w stosunku do popytu pozostatby jeszcze margines bezpieczen-
stwa rzgdu tysigca noclegow/rok. Realnos¢ przedsigwzigcia jest jeszcze mniej wrazli-
wa na zmiang¢ jednostkowego kosztu zmiennego; zwigkszenie tego kosztu o 30% spo-
woduje zwigkszenie BEP do ok. 3,2 tys. noclegéw/rok, pozostawiajac margines
bezpieczenstwa na poziomie 1,8 tys. noclegow/rok.

Przy zatozeniu, ze sprzedawany bytby tylko produkt B & B (rys. 6.2), przedsie-
wzigcie jest mniej podatne na zmiang kosztow niz w sytuacji, gdy sprzedawany bytby
tylko produkt B. Zmiana kosztu statego 0 30% spowodowataby wzrost BEP do po-
ziomu 3,14 tys. noclegdw/rok, pozostawiajagc margines bezpieczenstwa ok. 1,86 tys.
noclegow/rok. Wzrost jednostkowego kosztu zmiennego o 30% natomiast daje wzrost
BEP do poziomu 2,8 noclegéw/rok z marginesem bezpieczenstwa 2,2 tys. nocle-
gow/rok.

Podsumowanie analizy wrazliwo$ci przedsigwzigcia na ryzyko zmian ceny i kosz-
tow przedstawiono w formie tabeli (tab. 6.2 i tab. 6.3). Pokazano za jej pomoca, jakim
zmianom ulega prog rentowno$ci W ujgciu procentowym.

Tabela 6.2. Analiza wrazliwosci dla produktu B

Produkt B Baza Zmiana

Cena [PLN/nocleg] 170 20% | —40%

JKZ [PLN/nocleg] 315 30% | —30%

KS [PLN/rok] 416 374 30% | -10%

BEP [noclegow/rok] 3007 2414 | 5906 | 3226 | 2814 | 3908 | 2814
Zmiana BEP [%] | —20% | 96% 7% —6% 30% | -10%

Popyt/sprzedaz [noclegéw/rok] 5000

Margines bezpieczefistwa 1993 | 2586 | —906 | 1774 | 2186 | 1092 | 2186

[noclegow/rok]

Jezeli sprzedawany byltby tylko produkt B (opcja 1.), obnizce ceny o 40% towa-
rzyszytaby 96-procentowa zmiana progu rentownosci. Oznaczatoby to, ze przedsie-
wzigcie jest bardzo wrazliwe na zmiane ceny (1-procentowa zmiana ceny skutkowata-
by ponad 2-procentowg zmiang progu rentownosci BEP). Ujemny margines
bezpieczenstwa Czyni przedsigwzigeie nierealnym (tab. 6.1). W przypadku kosztow
przelozenie ich zmiany na zmiang BEP jest o wiele mniejsze, co czyni przedsigwzig-
cie mniej wrazliwym. Zmiany kosztow, a szczeg6lnie jednostkowego kosztu zmien-
nego, nie stanowig az tak duzego zagrozenia dla przedsiewzigcia.

Sprzedaz wytgcznie produktu B & B (opcja 2) wydaje sie mniej ryzykowna. W ta-
Kiej sytuacji prog rentownosci, przy najbardziej niekorzystnej zmianie ceny, przekra-
czalby popyt tylko o 304 noclegi rocznie (tab. 6.2), a nie 0 906 jak w przypadku ba-
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zowania tylko na produkcie B. Zmniejszenie ceny stanowi jednak wicksze zagrozenie
w przypadku opcji 2. niz opcji 1.; identyczne procentowe obnizenie ceny przy wybo-
rze opcji 2. wywotuje 102-procentowg zmiang progu rentownosci przy 96-procen-
towej zmianie przy wyborze opcji 1. Opcja 2. jest zatem bardziej wrazliwa na zmiang
ceny.

Wrazliwos¢ obu opcji na zmiang kosztow jest porownywalna, roznice W zmianie
progu rentownos$ci po zmianie kosztow nie przekraczaja jednego punktu procento-
Wego.

Tabela 6.3. Analiza wrazliwosci dla produktu B & B

Produkt B & B Baza Zmiana
Cena [PLN/nocleg] 200 20% | —40%
JKZ [PLN/nocleg] 415 30% | —30%
KS [PLN/rok] 416 374 30% | -10%
BEP [noclegow/rok] 2627 2098 | 5304 | 2851 | 2436 | 3415 | 2364

Zmiana BEP [%] | —20% | 102% 9% 1% 30% | —-10%

Popyt/sprzedaz [noclegéw/rok] 5000
msgg‘f’; 'jfjgeczemwa 2373 | 2902 | -304 | 2149 | 2564 | 1585 | 636

7. Podsumowanie

Ocena realnos$ci przedsiewzigcia wymaga spojrzenia na to przedsigwzigcie z punk-
tu widzenia rynku (popytu) i z punktu widzenia dostawcy (podazy) w trzech wymia-
rach: jako$ciowym, ilosciowym i wartosciowym. Takie podejscie pozwala, dzigki
zastosowaniu analizy CVP, oceni¢ realno$¢ przedsigwzigcia przez pryzmat progu ren-
townosci i sprzedazy bedacej wypadkowsa popytu i podazy.

Przedsiewzigcie polegajace na zatozeniu gospodarstwa agroturystycznego w §wie-
tle przyjetych zalozen jest przedsigwzigciem realnym dla rozwazanych dwu opcji
sprzedazy: (1) tylko produktu B (noclegu) lub (2) tylko produktu B & B (noclegu ze
$niadaniem). Wyznaczone progi rentownosci W obu przypadkach sa mniejsze od pla-
nowanej sprzedazy/popytu i pozostawiajg marginesy bezpieczenstwa na poziomie
40% tegoz popytu.

Ocene ryzyka przedsiewziecia przeprowadzono, stosujac analize wrazliwosci pro-
gu rentownos$ci Na zmiang: kosztu statego, jednostkowego kosztu zmiennego i ceny.
Realno$¢ przedsiewzigcia nie jest zagrozona zmianami kosztow. Jednoprocentowe
zwigkszenie kosztu statego powoduje taki sam wzrost progu rentownosci. W przypad-
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ku jednostkowego kosztu zmiennego efekt jest jeszcze stabszy — jego wzrost o 1%
powoduje wzrost BEP 0 0,3%. Najwickszym zagrozeniem jest obnizenie ceny — przy
cenie mniejszej 0 30% przedsigwzigcie przestaje by¢ realne, prog rentownosci prze-
kracza planowana sprzedaz/popyt i jest to obserwowane przy obu produktach. Podsu-
mowujac, najwigkszym zagrozeniem dla przedsiewziecia jest spadek ceny.

Ocena realnosci przedsigwzigcia daje odpowiedz na pytanie, czy jest ono w stanie
wygenerowac zysk. Inny problem, nad ktorym nalezatoby sie pochyli¢, to optacalnosé
przedsigwzigcia dla inwestora. Stanowitoby to kolejny etap analizy przedsigwzigcia
wymagajacy zatozenia zrodet finansowania i oceny efektywnosci ekonomicznej na
przyktad metoda NPV.
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Podnoszenie efektywnosci operacyjnej
przez wdrozenie nowej technologii IT
— przypadek przedsiebiorstwa miedzynarodowego

PIOTR MICHNEJ*, MAREK LUBICZ**

1. Wprowadzenie

Niemal kazda organizacja koncentrujaca si¢ na zachowaniu zdolnosci do wzrostu
chetnie Siega po narzedzia podnoszace jej efektywnos¢. Koncepcja optymalnej orga-
nizacji to strategiczne podejscie do zarzadzania kosztami w przedsigbiorstwie, po-
zwalajace na utrzymanie rozwoju organizacji przy zachowaniu wysokiej dyscypliny
kosztow. Istnieje wiele metod i mozliwo$ci wdrazania tego typu strategii w przedsie-
biorstwie w celu zwigkszenia jego wydajnosci.

W rozdziale zostanie przedstawiona analiza i ocena efektywnosci wdrozenia no-
woczesnych technologii stuzgcych do doskonalenia procesow biznesowych w mie-
dzynarodowym przedsigbiorstwie, W ktorym przyjeta strategia i system zarzadzania
skierowany jest na osigganie coraz wyzszych zyskoéw dzigki doskonaleniu nakierowa-
nemu na potrzeby klientéw. Podstawowym problemem badawczym jest dokonanie
wyboru tej z dostepnych technologii, ktora zostanie uznana za najlepsza do podniesie-
nia wydajnosci operacyjnej w wybranym procesie biznesowym.

W badanej organizacji wszelkie dziatania skupione sg na tworzeniu maksymalnej
wartosci dla Klienta, ale z wykorzystaniem minimalnych zasobow. Jest to mozliwe dzig-
ki przyjetej w sposobie zarzadzania metodzie Lean zaktadajacej wzrost przewagi konku-
rencyjnosci przez spetnianie potrzeb klienta. Sprowadza si¢ to w uproszczeniu do trzech
wymagan: (1) wilasciwego poziomu kosztow, (2) doskonatej jakosci ustug oraz (3) krot-
kiego czasu realizacji otrzymywanych od klienta prosb, wnioskow, dyspozycji.

* 42. edycja PASB.
** Katedra Badan Operacyjnych i Inteligencji Biznesowej Politechniki Wroctawskiej.
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W mysl przyjetej metody zarzadzania analizowane przedsigbiorstwo osiaga efek-
tywnos$¢ kosztowa przez zamiang czynnos$ci nieprzynoszacych w oczach klienta warto-
$ci na czynnos$ci dodajace warto$é. Lepsza jakos¢ swoich procesow osiaga dzigki anga-
zowaniu pracownikow W ciagly proces rozwigzywania problemow i eliminacje
przyczyn ich powstawania. Poprawia to nie tylko jakos¢, lecz takze prowadzi wprost do
redukcji kosztow (ze wzgledu na mniej wysitku wktadanego w kontrole jakosci) oraz
do skracania czasoéw realizacji (ze wzgledu na zmniejszenie ilosci czasu poswieconego
na korekty). Skracanie czaséw realizacji osiaga z kolei przez usuwanie przyczyn marno-
trawstwa i zamiang siloséw organizacyjnych w strumienie warto$ci.

Zgodnie z wyzej przedstawiong metodg zarzadzania i w celu doskonalenia proce-
s6w biznesowych firma stosuje wiele r6znych metod i narzedzi pomagajacych zwiek-
szy¢ efektywno$¢ operacyjna. Wérod wspomnianych metod nalezy wymienié¢ analize
strumienia wartosci czy analize przyczyn defektow w procesie przy uzyciu narzedzi
jak diagram Ishikawy czy diagram Pareto-Lorenza. Postuzyty one rowniez do analizy
procesu, poniewaz umozliwiajg wskazanie stabych punktow i potencjalnych obszaréw
automatyzacji. Wytypowanie tych obszaréw i przeprowadzone analizy procesu po-
zwolity na oceng efektywnosci wdrozenia wybranej technologii.

2. Efektywnos¢ w ujeciu teoretycznym

2.1. Efektywnos¢ w teorii — definicja i metody pomiaru

Efektywnos¢ jest w dziedzinie zarzadzania jedna z najbardziej znanych i szeroko
stosowanych kategorii. W literaturze przedmiotu efektywnos¢ definiowana jest jako
zyskownos¢, rentowno$¢ wydajnos¢, produktywnos¢ lub skuteczno$¢ wdrazania okre-
$lonego planu.

Efektywnos$¢ nalezy do wilasciwosci przesadzajacych o istocie przedsiebiorstwa
jako podmiotu gospodarujacego, czyli warunkujgcych jego funkcjonowanie oraz de-
terminujgcych jego rozwdj (Osbert-Pociecha, 2007). Jest to kategoria ekonomiczna,
ktora wiele przedsigbiorstw wykorzystuje w celu oceny swojej dziatalnosci, a przez to
monitoruje sktadajace si¢ na nig poszczegdlne obszary. Skuteczne jej wdrozenie daje
obraz catosci, ale tez pozwala opisa¢ stan, funkcjonowanie oraz szanse na rozwoj da-
nej organizacji.

Pojecie efektywnosci odnosi sie najczesciej do zasady racjonalnego gospodarowa-
nia. Rozumiana w ten sposob efektywnos¢ to przede wszystkim relacje miedzy nakta-
dami i efektami, przedstawiane najczgsciej Z podziatem na trzy podstawowe formuty:

1) Efektywno$¢ jako roznica migdzy efektami a naktadami (korzystnos¢): pozada-

ny wynik powinien by¢ wickszy od zera, co oznacza, ze uzyskane efekty sa
wicksze od poniesionych naktadow.
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2) Efektywno$¢ jako iloraz efektow do poniesionych naktadow (ekonomicznos¢):
pozadany wynik powinien by¢ wigkszy od jednos$ci, CO 0znacza, ze poniesione
naktady sg nizsze od uzyskanych efektow.

3) Efektywnos¢ jako iloraz réznicy migdzy efektami a naktadami do poniesionych
naktadow — formuta ta okreslana jest jako stopa zwrotu z inwestycji (ang. return
on investment; ROI) i wyrazana jest w procentach (Rutkowska, 2013).

2.2. Metody analizy danych i ich wykorzystania
w celu uzyskania efektywnosci

W kontekscie poszukiwania wigkszej efektywnosci kazde przedsigbiorstwo musi
zmierzy¢ si¢ z doborem metody, dzigki ktorej analiza danych pozwoli na uzyskanie
zamierzonego efektu. Kazda z dostepnych metod musi zaktada¢ uwzglednienie czyn-
nika ludzkiego, gdyz niejednokrotnie to wtasnie w ludziach, czy tez ich dziataniach,
nalezy doszukiwaé si¢ przyczyny niskiej efektywnosci pracy. Moze to wynika¢ z ich
niewiedzy badz braku umiejetnosci i kompetencji do wykonywania okre$lonych za-
dan. Jednak, aby jednoznacznie stwierdzi¢, gdzie nalezy doskonali¢ proces, powinno
si¢ wykorzysta¢ co najmniej jedng z powszechnie uznanych metod analizy danych
dostepnych w przedsiebiorstwie.

Popularng i szeroko dostepna metoda jest analiza strumienia wartosci (ang. value
stream analysis tool; VALSAT), w ktorej wykorzystuje si¢ metodyke bedaca rozwi-
nigciem funkcji jakos$ci. Jest to metoda najczesciej stosowana w procesie produkcyij-
nym, jednak $wietnie sprawdza si¢ rowniez W przedsigbiorstwach ustugowych.

Strumien warto$ci stanowig wszystkie czynnosci dodajace i niedodajace wartosci,
ktore sa niezbedne do realizacji okreslonej grupy potrzeb zgtoszonych przez klientow.
Zrozumienie istoty strumienia warto$ci umozliwia technika mapowania. Mapy stru-
mienia pozwalajg sparametryzowac opis wszystkich krokow w procesie. W ten sposob
uzyskuje sie obraz efektywnosci stanowigcy whasciwy punkt odniesienia do cigglego
doskonalenia (Rother, Shook, 2009).

Graficzne odwzorowanie strumienia wartosci jest kluczowym elementem dziatan
usprawniajacych, ktore realizuje si¢ wedtug nast¢pujacego toku postepowania: wybor
rodziny produktéw—sporzadzenie mapy stanu obecnego—opracowanie mapy stanu
przysztego—przygotowanie planu wdrozenia zaproponowanych zmian (Grajewski,
2012).

Przedstawione dotychczas metody i narzgdzia stanowig jedynie pewna cze$¢ sze-
rokiego wachlarza mozliwosci, jakie stosowane sa w réznego typu organizacjach,
w celu analizy danych i podniesienia efektywnosci przedsigbiorstw. Mozliwosci te
pozwalajg uzyska¢ bogaty obraz dziatalnosci przedsiebiorstwa i pomagaja ukierunko-
wacé przyszle dziatania firmy na podniesienie jej konkurencyjnosci.
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2.3. Wybrane metody doskonalenia efektywnosci procesow

Wiele organizacji migdzynarodowych zamierzajacych doskonali¢ swoja efektyw-
nos¢ i zwigkszaé konkurencyjnos$é na rynku globalnym si¢ga po metody przynoszace
rezultaty w stosunkowo krétkim okresie. Do takich metod naleza nowoczesne techno-
logie tworzone w obrgbie wewnetrznych kompetencji organizacji badz pozyskiwane
na rynku. Dostepne na rynku elastyczne formy pozyskiwania nowoczesnych technolo-
gii pozwalajg na ich zastosowanie w matym i duzym wymiarze, a w konsekwencji
skalowanie kosztéw takiej operacji bez ponoszenia kosztoéw nadmiernych w stosunku
do efektow gospodarczych.

2.3.1. Zrobotyzowana automatyzacja procesow

W dazeniu do podnoszenia wydajnosci i konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw coraz
bardziej interesujaca dla firm staje si¢ automatyzacja pracy, ktéra umozliwia zaofero-
wanie klientom lepszej obstugi przy jednoczesnym zwigkszeniu szybkosci i skali dzia-
lania.

Duza popularnos¢ zdobywa zrobotyzowana automatyzacja procesow (ang. robotic
process automation; RPA), a wigc technologia wykorzystujaca wstgpnie zdefiniowana
logike biznesowa W celu automatyzacji powtarzalnych proceséw. Jest powszechnie
stosowana w procesach, w ktorych okreslone zadania sa duze objetosciowo, powta-
rzalne i oparte na regutach (obstuga aplikacji, wielokrotne wprowadzanie danych,
podawanie informacji do wielu systeméw).

W dziatalnosci ustugowej wielu przedsigbiorstw mozna wyr6zni¢ kilka obszarow
(gtownie ze wzgledu na rodzaj wykonywanych zadan), w ktorych istnieje potencjat
wdrozenia automatyzacji. W kazdym z nich wystepuja korzysci dla organizacji decy-
dujacych si¢ na wprowadzanie automatyzacji.

Korzysci z wprowadzenia zautomatyzowanych algorytméw w formie botow na-
sladujgcych prace ludzi sg zalezne od typu organizacji. Niemniej jednak kazde przed-
siebiorstwo, ktore zdecydowato sie na wdrozenie automatyzacji w swoim $rodowisku
biznesowym, jest w stanie wyliczy¢ zwrot z inwestycji indywidualnie, tj. dla swojej
specyfiki dziatan. Zrobotyzowana automatyzacja procesow Sstosowana jest bowiem
w przypadku zaréwno czynnosci weryfikujacych poprawnos¢ danych, jak i dziatania
kreujacego nowa warto$¢: dokumenty, raporty, poréwnanie réoznych danych uprzednio
automatycznie pobranych z wielu ré6znych baz danych.

Instytucja wdrazajaca tego typu rozwigzania musi okre$li¢, biorgc pod uwage jej
konkretng dziatalno$¢ gospodarcza, co jest dla niej kosztem i potencjalng redukcja kosz-
tow po wprowadzeniu automatyzacji oraz co moze stanowi¢ warto$¢ dodana. Przy wy-
liczaniu zwrotu z inwestycji nalezy uwzgledni¢ ryzyka operacyjne mogace wplynaé
na organizacje po wdrozeniu automatyzacji proceséw. Nalezy tez rozpatrzy¢ sytuacje,
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w ktorej dana organizacja znajdzie si¢ w chwili, gdy dziatanie zautomatyzowanego al-
gorytmu zostanie wstrzymane, oraz ustali¢ prawdopodobne punkty, w ktorych zautoma-
tyzowany proces moze generowac btedy. W obu kryzysowych sytuacjach istotne jest
opracowanie procedur testowania i dziatania, a co za tym idzie kontroli juz zautomaty-
zowanego procesu umozliwiajacej zrownowazenie potencjalnego ryzyka.

2.3.2. Inteligentne rozpoznawanie znakow
jako narzedzie wspomagajace efektywnos¢ operacyjna

Jednym z nowoczesnych narzedzi wspierajacych podnoszenie wydajnosci opera-
cyjnej przedsiebiorstw jest technika optycznego rozpoznawania znakow (ang. optical
character recognition; OCR). Jest to technologia pozwalajaca rozpoznawac nie tylko
pojedyncze znaki, lecz takze cate teksty w pliku graficznym. Zadaniem OCR jest naj-
czesciej rozpoznanie tekstu w zeskanowanym dokumencie, np. papierowym formula-

rzu, umowie.

Tabela 2.1. Przyktadowe zastosowanie OCR vs. korzysci dla przedsigbiorstwa

Zastosowanie

Opis

Korzysci

elektronicznego
formularza. Pozadane
warto$ci sg umieszczane
w odpowiednich polach
formularza (np. NIP,
numer faktury, kwoty
itd.)

Digitalizacja Konwersja dokumentow | Przewaga nad standardowym skanem to przede
dokumentow papierowych do postaci wszystkim stworzenie warstwy tekstowej
elektronicznej w skanowanych plikach (ang. searchable PDF —
wyszukiwalny PDF). Daje to mozliwo$¢ szybkiego
i fatwego przeszukania dokumentéw w wersji
elektronicznej, po dowolnej warto$ci zawartej
w tekscie
Ekstrakcja Przeniesienie wybranych | Uzyskanie danych w postaci elektronicznej, bez
danych informacji do koniecznos$ci ich manualnego przepisywania przez

pracownika. Gtowne korzysci to przede wszystkim:
oszczednos¢ czasu, eliminacja btedoéw, podniesienie
produktywnosci pracownika i wygenerowanie
wolnych zasobow ludzkich, ktore mozna alokowac
do bardziej wartosciowych zadan. Pracodawca
pozbywa sie problemu znuzenia pracownika
odtworcza praca

Potaczenie OCR
z automatyzacja

Potaczenie np. ekstrakcji
danych z automatyzacja

» Mozliwo$¢ zautomatyzowania wigkszosci
poszczegdlnych krokow w procesie biznesowym
lub catego procesu;

« Potencjalne zautomatyzowanie procesu
skanowania papierowych dokumentow
z wykorzystaniem kodow kreskowych;

* Mozliwos¢ rejestracji dokumentéw
przychodzacych kanatem poczty elektronicznej

Zrédto: oprac. wiasne na podst. https://webcon.com/pl/resources/inteligentny-ocr/

(dostep: 22.01.2020).
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Rozpoznawanie pisma dziata na zasadzie wykorzystywania r6znych metod seg-
mentacji obrazu, czyli podziatu obrazu na obszary jednorodne (homogeniczne) w za-
kresie pewnych wybranych wilasnosci. Takie obszary to zbiory pewnych punktéw
(pikseli) wybieranych pod wzgledem: poziomu szarosci, barwy, tekstury. Pozwala to
na wyodrebnienie poszczegdlnych znakéw z obrazu, w nastepnej fazie klasyfikowa-
nych najczesciej jako poszczeg6lne litery.

Techniki optycznego rozpoznawania znakéw wykorzystywane sa najczgsciej
w procesach digitalizacji dokumentéw badz ekstrakcji danych z dokumentu. Zaréwno
pierwsze, jak i drugie zastosowanie wnosi wiele korzysci dla kazdej instytucji, ktora
boryka si¢ z duza liczba dokumentéw lub znuzeniem pracownikow praca odtworcza
(por. tab. 2.1).

3. Ocena efektywnosci wdrozenia wybranej technologii

Przedstawiona dotychczas wielowymiarowos¢ efektywnosci pozwala spojrze¢ na
problem zwigkszania wydajno$ci organizacji w szerokiej perspektywie i zastosowaé
adekwatne mierniki efektywnosci do badanego procesu. Dazac do zwigkszenia wydaj-
nosci i skuteczno$ci przedsiebiorstwa, nalezy podjaé probe znalezienia wartosci, ktora
moze by¢ wykazana w postaci mozliwej redukcji kosztow operacyjnych. Dokonanie
wyboru technologii spetniajacej oczekiwania wtasciciela procesu i zatozenia efektyw-
nosciowe Oomawianego przedsigbiorstwa musi by¢ uzasadnione szeregiem analiz,
a oceny efektywnosci wdrozenia nalezy dokona¢ na podstawie dostepnych danych
i wskaznikoéw efektywnosciowe badanej organizacji.

Aby te zalozenia mogty by¢ zrealizowane, nalezy przeanalizowa¢ metody i narzg-
dzia stosowane w organizacji bedacej przedmiotem tych badan oraz podda¢ analizie
proces, na ktorego przyktadzie przeprowadzono badania.

Analiza objeta trescig tej pracy zostata przeprowadzona w przedsigbiorstwie,
w ktoérym przyjeta strategia i system zarzadzania skierowany jest na osigganie coraz
wyzszych zyskow dzigki doskonaleniu nakierowanemu na potrzeby klientow.

3.1. Analiza problemu

W zakresie badan znalazty si¢: wybdr procesu do badania, przeglad dokumentacji
dotyczacej zarzadzania jakoscig, zebranie danych (rodzaje i liczba wad z jednego ro-
ku), wstepna analiza statystyczna, typowanie najwazniejszych wad do dalszej analizy
(analiza Pareto-Lorenza), analiza przyczyn wad (diagram Ishikawy), propozycja dzia-
tan naprawczych i korygujacych w aspekcie doskonalenia jakosci procesu, analiza
dostepnych technologii optymalizacyjnych i automatyzacyjnych, dokonanie wyboru
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najbardziej optymalnego rozwigzania, weryfikacja efektywnosci ich wdrozenia.
Wsrod technologii branych pod uwagg mozna wymienié automatyzacje procesow 0raz
inteligentne rozpoznawanie znakow. Kluczem do poprawy wydajnosci opisanego pro-
cesu powinna by¢ technologia pozwalajaca na petng automatyzacje procesu od chwili
powstania zeskanowanego dokumentu az po wyeliminowanie pracy manualnej czto-
wieka. Zrobotyzowana automatyzacja procesu powinna wyeliminowa¢ defekty w pro-
cesie opdzniajace proces i generujace zbedne koszty operacyjne.

Proces wytypowany do badania to proces zmiany oprocentowania kredytu hipo-
tecznego na terenie Wielkiej Brytanii. Analizowany scenariusz zaktada mozliwos¢
sktadania przez klienta za posrednictwem Serwisu internetowego wniosku 0 zmiang
oprocentowania jego kredytu hipotecznego w okresie sptaty tego zobowigzania, jesli
posiada odpowiedni zapis w umowie kredytowej.

Analizowany proces jest wieloetapowy i rozpoczyna sie w chwili, kiedy klient wy-
pelni i przesle wniosek w formie elektronicznej. W tle generowany jest unikatowy nu-
mer referencyjny sprawy, ktory jest niezbedny w dalszym procesowaniu wniosku.
Na tym etapie klientowi przedstawiana jest rowniez wstepna oferta ze szczegdétami no-
wych warunkéow umowy. Klient ma tez mozliwos¢ wygenerowania kilku projekcji
nowej umowy w celu poréwnania potencjalnych korzysci. Kazda wygenerowana pro-
jekcja skutkuje nowym numerem referencyjnym sprawy generowanym w tle. Ostatecz-
ny ksztaltt umowy i jej warunki zaleza od wyboru dokonanego przez klienta. Ma on
14 dni na podj¢cie decyzji, ktora z wygenerowanych ofert jest dla niego korzystna.

Nastepnie, po zaakceptowaniu jednej z nich przechodzi si¢ do etapu, w ktérym
system generuje elektroniczny dokument akceptacji przedstawiajgcy nowe warunki
umowy oraz dokument zawierajacy wszystkie dane wprowadzone przez klienta na
poprzednim etapie procesu. Oba dokumenty trafiaja do zespotu operacyjnego w celu
dalszej weryfikacji, a ich format nie pozwala na edycje¢ elektroniczng zapisanych
w nich danych.

Kolejnym etapem procesu jest dokonanie weryfikacji i analizy przedstawionych do-
kumentow przez zespot operacyjny. Etap ten zgodnie z przyjetymi zapisami w umowie
moze trwac do 3 dni roboczych i mozna go uzna¢ za najbardziej manualny i generujacy
najwigkszg pracochtonnos¢. Wszystkie czynnosci wykonywane sa przez pracownika
dziatu obstugi klienta, ktory wspomagany jest wdrozong juz automatyzacjg procesu.
Uzywany na tym etapie zautomatyzowany algorytm w formie bota wspiera pracownika
w weryfikacji i analizie danych pochodzacych z réznych zrodet (dokumentow, syste-
mow, baz danych itp.). Pracownik, przed przystgpiniem do opracowywania sprawy,
uruchamia wspomniane narzedzie, logujac sie za pomocag swojego loginu i hasta. Po
zalogowaniu narzedzie uruchamia system docelowy banku i otwiera wygenerowane na
weczesniejszym etapie dokumenty. Pracownik otrzymuje tym samym na ekranie wszyst-
kie niezbedne dane, ktore mozna zaimportowa¢ z dostgpnych baz danych, raportéw
i systemu banku. Manualna weryfikacja i analiza wniosku jest potrzebna ze wzglgdu na
brak mozliwosci edytowania danych w opisanych wczeséniej dokumentach. Po spraw-
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dzeniu i przeanalizowaniu danych i zweryfikowaniu ich z zapisami umowy pracownik
dziatu obstugi klienta moze podja¢ decyzje o procedowaniu wniosku w celu zmiany
oprocentowania zgodnie z zyczeniem Klienta lub wstrzymaé sprawe. Po podjgciu pozy-
tywnej dla klienta decyzji osoba weryfikujaca dyspozycje inicjuje kolejny etap procesu,
tj. zmiang oprocentowania. Wiaze si¢ to z kilkoma czynnos$ciami towarzyszacymi: nali-
czeniem optaty manipulacyjnej, wygenerowaniem i sprawdzeniem nowego harmono-
gramu sptat, wygenerowaniem korespondencji oraz wiadomosci SMS-owej do klienta,
potwierdzajacej dokonanie zmiany. Z punktu widzenia klienta $ciezka procesu konczy
si¢ na tym etapie. Perspektywa operacyjna pokazuje jednak jeszcze czynnosci zwigzane
Z kontrola jakosci, ktora w przypadku tego procesu polega na sprawdzeniu 5% probki
wszystkich przeprocesowanych w danym dniu dyspozycji.

Sekwencje opisanych operacji wraz z szacowanym maksymalnym czasem trwania
kazdego etapu przedstawiono w tab. 3.1.

Tabela 3.1. Proces zmiany oprocentowania kredytu

Etap procesu Operacje - Czas —
procesowania [s] | realizacji [dni]
Whiosek 0 zmiang Klient sktada wniosek w serwisie
- . 900 n/d
oprocentowania internetowym
Nowa oferta System generuje projekcj¢ z nowa
oferta i unikalnym numerem n/a 0
referencyjnym
Akceptacja Klient akceptuje_vyarynki oferty 90 14
wstepnej oferty wstepnej W serwisie internetowym
Whiosek trafia System generuje:
do dziatu obstugi + elektroniczny dokument akceptacji, 10 800 0
klienta « dokument z danymi wprowadzonymi
przez Kklienta (nieedytowalny)
Opracowanie 1) Weryfikacja danych.
wniosku przez 2) Sprawdzenie zgodnosci danych.
dziat obstugi 3) Stwierdzenie zgodnosci danych. 210 3
klienta 4) Naliczenie optaty manipulacyjnej.
5) Wystanie korespondencji

Zrédto: oprac. wtasne na podst. danych i materiatléw udostepnionych w przedsiebiorstwie.

3.1.1. Przebieg procesu zmiany oprocentowania

Opisana w tab. 3.1 sekwencja etapow procesu zostala okre$lona z uwzglednieniem
zastosowania w kazdym z nich zasady przeptywu jednej sztuki (ang. one piece flow)
oraz First In, First Out, a zatem miedzy operacjami nie gromadza si¢ zadne spigtrze-
nia/zapasy.
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W zwigzku z tym, ze badanie przeprowadzone zostato W rzeczywiscie funkcjonu-
jacym przedsigbiorstwie, dla niektorych czasow operacji odbywajacych si¢ poza
przedsigbiorstwem poczyniono pewne zatozenia. Dotycza one glownie czynnosci wy-
konywanych przez klienta. Pozostata czes¢ danych bazuje na danych rzeczywistych
firmy.

Na podstawie zaobserwowanych w przedsigbiorstwie wartosci oraz dokonanych
obliczen i szacowan mozna skonstruowa¢ mape Stanu obecnego. Jest to graficzne
przedstawienie procesu i przeptywu informacji na jego niezb¢dnych etapach, odzwier-
ciedlajace sytuacje zastang W przedsigbiorstwie. Mapg stanu obecnego przedstawiono
narys. 3.1.
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Rys. 3.1. Mapa stanu obecnego;
oprac. wiasne na podst. danych i materiatéw udostepnionych w przedsiebiorstwie

Goérna cze$¢ mapy przedstawia przeptyw informacji na wstepnym etapie procesu
i skupia si¢ glownie na krokach wykonywanych przez klienta w serwisie interneto-
wym. Czas wypelniania przez niego wniosku elektronicznego zostat oszacowany na
podstawie samodzielnej proby wypetnienia podobnego arkusza. Czas realizacji (przej-
$cia), jaki uptywa od chwili otrzymania wstepnej oferty do akceptacji oferty, wynosi
14 dni i nie moze zosta¢ wydtuzony. Nie podlega on tez mozliwym redukcjom, dlate-
go nalezy traktowac go jako dziatanie dodajace wartos¢ dla Klienta.
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Dolna czgs¢ mapy to kroki, ktore nastepuja po zaakceptowaniu oferty. Czas reali-
zacji, w jakim dziat obstugi klienta musi rozpatrzy¢ wniosek, nie moze przekroczy¢
3 dni. Wynika to gtownie z liczby otrzymywanych dyspozycji i dostgpnych zasobow
przeznaczonych na realizacj¢ operacji. Ze wzgledu na przeptyw informacji i czas pro-
cesowania wniosku mozna odnie$¢ wrazenie, ze najwigksze marnotrawstwo cechuje
etap od chwili pojawienia si¢ wniosku w dziale obstugi klienta az do jego rozpatrze-
nia. Na czas procesowania sktada si¢ w tym przypadku czas potrzebny na wyswietle-
nie si¢ w systemie dwoch generowanych w tle dokumentow. Moze on wynies¢ nawet
do 3 godzin. Dokumenty te sg natomiast niezbedne do wykonania dalszych operacji,
a badane przedsigbiorstwo nie ma wplywu na redukcje¢ tego czasu. Sam czas weryfi-
kacji i analizy wniosku przez pracownika dziatu obstugi klienta wynosi srednio 3 min
30 s i jest to etap zarzadzany przez instytucje¢ bedaca przedmiotem tych badan.

3.1.2. Poszukiwanie przyczyn niedoskonatosci procesu

Zaktadajac, ze wspomniany czas weryfikacji i analizy jest juz ograniczony,
a znaczna czes¢ czynnosci zostata juz zautomatyzowana, najbardziej stuszng droga
eliminacji marnotrawstwa w przeptywie strumienia warto$ci W omawianym procesie
wydaje si¢ zbadanie mozliwosci zautomatyzowania catego etapu weryfikacji i analizy
whniosku. Potencjalne korzysci, jakie mozna uzyskac, to redukcja 3 dni (potrzebnych
na realizacj¢ ustugi) oraz 3 min 30 s na kazdym badanym wniosku, ktory podlega
manualnej weryfikacji. Korzysci te moga by¢ wygenerowane dzigki wprowadzeniu
zautomatyzowanego algorytmu w formie bota w miejsce czynnosci obecnie wykony-
wanych przez pracownika.

Zgodnie z dokonanymi obliczeniami czas przejscia powinien wowczas ograniczaé
si¢ jedynie do czasu, jaki Klient potrzebuje na podjecie decyzji — 14 dni. Czas proce-
sowania natomiast powinien skrocié¢ sie co najmniej do 60 s, ktorych zautomatyzowa-
ny algorytm potrzebowatby do opracowania wniosku.

Wdrozenie automatyzacji na tym etapie procesu byloby mozliwe jedynie po uzy-
skaniu danych pochodzacych z dwoch, opisanych wczesniej, nieedytowalnych doku-
mentoéw (elektronicznego dokumentu akceptacji oraz dokumentu z danymi wprowa-
dzonymi przez klienta). Poniewaz niemozliwe jest pozyskanie tych danych w formie
elektronicznej, konieczne staje sie zastosowanie technologii umozliwiajgcej pozyska-
nie tych danych z dokumentow — tg wlasciwg moze by¢ inteligentne rozpoznawanie
znakow.

Biorgc pod uwage, ze czynno$ci wykonywane podczas weryfikacji sa nadal w du-
zej mierze manualne, mozna zaktada¢, ze niosa ze soba spore ryzyko popehnienia
btedu, a co za tym idzie — sa kosztowne z punktu widzenia operacyjnego. Chcac wye-
liminowa¢ najcze$ciej popetniane btedy w trakcie realizacji procesu, nalezy przeanali-
zowac ich kategorie i rodzaje, a nastgpnie potencjalne przyczyny.
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Na podstawie dostepnych danych wyrézniono kilka kategorii wad w procesie
i poddano je analizie przy uzyciu diagramu Pareto-Lorenza w celu wyszczegdlnienia
kategorii wad, na ktore warto zwroci¢ uwage W pierwszej kolejnosci. Ich liste przed-
stawiono w tab. 3.2.

Tabela 3.2. Wyniki analizy wad w procesie otrzymane metodg Pareto-Lorenza

Wartodé Udziaty WartoSci
Kategoria/problem Warto$¢ procentowe | skumulowane
skumulowana o

[%] [%]
Dokumen_ty nie sa wy$wietlane 290 290 341 341
w systemie
Nienaliczona optata manipulacyjna 200 420 31,0 65,1
Niewtasciwie naliczona optata 160 580 24,8 89,9
Dane na ofercie nie zgadzaja si¢
z danymi w systemie 56 636 87 98,6
Dane klle_nta niezgodne z danymi 5 641 0.8 99.4
w systemie
Nieprawidtowy numer konta 4 645 0,6 100,00

Zrédto: oprac. whasne na podst. materiatéw wewnetrznych badanego przedsiebiorstwa
(dane z okresu 01.01-31.12.2019).

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze najwigkszy wptyw na op6znienia W proce-
sie majg wady, ktore podzieli¢ na trzy kategorie:

1) Niewyswietlanie si¢ dokumentow w systemie.

2) Nienaliczenie optaty manipulacyjnej.

3) Niewtasciwe naliczenie optaty.

Wady te odpowiadajg za 89,9% opoznien w procesie. Ich redukcja badz wyelimi-
nowanie powinno przyczyni¢ si¢ do redukcji kosztow czynno$ci niestanowigcych
warto$ci dodanej w procesie zmiany oprocentowania kredytu.

Pierwsza kategoria wynika z probleméw zupehie niezaleznych od dziatu obstugi
Klienta. W opinii dziatu technicznego badanego przedsig¢biorstwa dokumenty pojawia-
ja si¢ Z duzym opdznieniem W chwili znacznego nagromadzenia si¢ wnioskow sktada-
nych przez klientéw. Rozwiazaniem ma by¢ zwigkszenie przepustowosci serwerow.

Istotng role pod wzgledem operacyjnym odgrywajg natomiast kategoria druga
i trzecia. W obu kategoriach duze znaczenie ma czynnik ludzki, gdyz decyzja o nali-
czeniu oplaty jest podejmowana przez pracownika dziatu obstugi klienta. Niesie to za
soba duze ryzyko popeienia btedu, ktory moze by¢ kosztowny dla przedsigbiorstwa.

Dalsza analiza wadliwosci zostata przeprowadzona w odniesieniu do zidentyfi-
kowanych, najczesciej wystepujacych wad jako najistotniejszych z uwagi na jakos¢
procesu. Dla kazdej z wybranych wad wykonano diagram Ishikawy w celu znalezienia
jej przyczyn. Analize oparto na pieciu podstawowych obszarach problemowych: mate-
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riale, cztowieku, zarzgdzaniu, metodzie i maszynie. W toku badan przygotowano
diagramy dla wszystkich z wymienionych wad. Na rysunku 3.2 przedstawiono przy-
ktadowy diagram dla jednej z wad, ktora ma najbardziej istotny wptyw na opdznie-
nia w procesie, a z punktu widzenia operacyjnego jest mozliwa do wyeliminowania.
Diagram wskazuje na wiele potencjalnych przyczyn w kazdym z analizowanych ob-
szar6w procesu zmiany oprocentowania kredytu. Analiza potwierdza zatozenie,
ze czynnik ludzki odgrywa znaczaca role w kategorii nienaliczania optaty manipu-
lacyjnej (z powodu nieprzestrzegania procedur, ztego przeszkolenia, nieuwagi). Do-
datkowo, ryzyko, jakie powstaje wskutek nienaliczenia optaty, moze rodzi¢ spora
strate finansowg dla przedsicbiorstwa w przypadku opoznien w wykryciu wspomnia-
nej wady.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze proces zmiany oprocentowania kredytu,
mimo istniejacej automatyzacji, wykazuje nadal wiele wad op6zniajacych caty cykl
przeprocesowania wniosku online otrzymanego od klienta. Obowigzujaca kontrola,
ktora zaktada 5-procentows kontrolg przeprocesowanych w danym dniu wnioskow,
moze wykaza¢ dang wadg jedynie post factum. W przypadku, gdy dziat obstugi klienta
bedzie opracowywal duza liczbe wnioskow, niesie to ze sobg ryzyko powstania
w analizowanej instytucji znaczacej straty finansowej. Badanie wskazato na czynnik
ludzki jako jedng z gtownych przyczyn powstawania wady.

Material Man
(materiat) (Czilowiek)

Nie przestrzega procedur

Niska jakos¢ skanowanych dokumentéw 7le przeszkolony

N
leuwaga Opis problemu

Nienaliczona optata
manipulacyjna podczas
procesowania wniosku o
Zmiane oprocentowania

Brak wiasciwego nadzoru Brak 100% kontroli Brak dodatkowych zabezpieczen

Brak jasnych instrukcji QOpéznienia w wyswietlaniu

Management Method Machine
(Zarzadzanie) (Metoda) (Maszyna)

Rys. 3.2. Diagram Ishikawy dla kategorii: Nienaliczona optata manipulacyjna;
oprac. wiasne na podst. danych udostepnionych w omawianym przedsiebiorstwie

Jednym z proponowanych rozwiazan moze by¢ wdrozenie 100-procentowej kon-
troli procesu. Jest to jednak kosztowne rozwigzanie z punktu widzenia operacyjnego
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omawianego przedsigbiorstwa, dazacego do zmniejszenia kosztow operacyjnych.
W zwigzku z tym — proponowanym rozwigzaniem jest wyeliminowanie czynnosci
manualnych w procesie przez automatyzacje¢ procesu lub rozbudowe juz istniejacego
rozwigzania.

3.1.3. Dostepne technologie

Automatyzacja wymienionych wczesniej czynno$ci manualnych w procesie zmia-
ny oprocentowania kredytow jest wykonalna jedynie przy zatozeniu, ze mozliwe Sta-
nie si¢ pozyskanie danych z dwoch opisanych wczesniej dokumentéw (elektroniczne-
go dokumentu akceptacji oraz dokumentu z danymi wprowadzonymi przez klienta).
Dotychczasowe starania firmy o pozyskanie niezb¢dnych do automatyzacji informacji
w formie elektronicznej nie przyniosty oczekiwanych rezultatow. Stad stuszne wydaje
sie zbadanie mozliwo$ci wdrozenia nowej technologii, ktora pozwoli na pozyskanie
zadanych informacji z nieedytowalnych dokumentéw. Daje ja inteligentne rozpozna-
wanie znakdw, ktorego skutkiem, w potaczeniu z istniejacg juz w firmie automatyza-
cja procesu, byloby wyeliminowanie catego etapu manualnej weryfikacji wniosku
Klienta.

Badane przedsigbiorstwo nie posiada wspomnianej technologii, dlatego niezbedne
jest pozyskanie jej na rynku zewnetrznym. W celu wytypowania tej mozliwej do reali-
zacji konieczne jest porownanie dostepnych na rynku ofert. Na potrzeby badania do-
konano analizy dwoch rozwigzan bazujacych na podobnej technologii (zob. tab. 3.3).

Tabela 3.3. Poréwnanie dostepnych technologii

Firma 1. ‘ Firma 2.
Proponowana technologia | OPENTEXT
ORACLE
Opis rozwigzania Proces bazuje na:

 pozyskaniu batchu dokumentow,

+ konwersji danych,

* rozpoznaniu kluczowych znakow tekstowych,
+ klasyfikacji danych,

« ekstrakcji danych

Deklarowana skutecznos$é¢ 98,50% 99,50%

Czas wdrozenia 3 tygodnie 4 tygodnie

Przechowywanie danych Na serwerach klienta W chmurze i przekazywane do
klienta

Zrédto: oprac. whasne na podst. materiatéw dostepnych w omawianym przedsiebiorstwie.

Z poréwnania Wynika, ze firmy dostarczajace ustuge rozpoznawania tekstu opiera-
ja si¢ na zblizonej technologii, a proponowany przez nie proces moze przebiegac po-
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dobnie. Zasadniczg roznica jest miejsce opracowywania danych. Firma 1. proponuje
wykorzystanie serwerow badanego przedsiebiorstwa. Firma 2. natomiast wychodzi
Z propozycjg obrobki danych w chmurze, bez koniecznosci deklarowania przez badane
przedsicbiorstwo wlasnych serwerow. Na potrzeby obecnego badania pominicto
szczegOtowa analize finansowa. PO wstepnym rozpoznaniu stwierdzono, ze obie ofer-
ty sa podobne i oparte na abonamencie miesigcznym, zaleznym gléwnie od wybrane-
go pakietu, w ramach ktorego mozliwe jest przetworzenie co najmniej 50 000 stron
miesiecznie.

Zatozono, ze omawiane przedsigbiorstwo nie dysponuje odrgbnymi serwerami
odpowiednimi dla rozwigzania OCR, a posiadane obecnie nie majg wystarczajgco
duzej pojemnosci. Pozwala to zatem wytypowaé rozwigzanie drugie jako najbardziej
optymalne — przemawia za nim dodatkowo deklarowana skuteczno$¢ na poziomie
99,5%, potwierdzona testami przeprowadzonymi na 200 dokumentach pochodzacych
z procesu bedacego przedmiotem tego rozdziatu. Czterotygodniowy okres wdrozenia
wydaje si¢ akceptowalny, biorac pod uwage ztozono$¢ procesu i fazg testowa rozwia-
zania.

3.2. Projekt wdrozenia
wytypowanego rozwigzania

Na podstawie wnioskow z przedstawionej analizy nalezy przystapi¢ do zaprojek-
towania sposobu wdrazania rozwigzania, ktore opierajac si¢ na wybranej technologii
rozpoznawania znakow oraz obecnie funkcjonujacej automatyzacji procesu, przyniesie
zaktadany rezultat oszczednosciowy.

Analiza procesu przedstawiona wczesniej wykazata duzy potencjal automatyzacji
czynno$ci manualnych wykonywanych na etapie weryfikacji. Na podstawie przepro-
wadzonej analizy mozna wnioskowaé, ze wszystkie te czynnosci mogg by¢ zauto-
matyzowane na bazie danych, ktore zostanag przekazane przez narzedzie rozpoznawa-
nia znakow. Wspomniane narzedzie po rozpoznaniu tekstu na dokumentach dostarczy
dane w postaci elektronicznej. Nastgpnie dane te musza zasili¢ docelowy, zauto-
matyzowany algorytm w formie bota. Funkcjonujacy juz zautomatyzowany algorytm
bedzie czerpa¢ dane z okreslonej lokalizacji w chmurze. Zasilony w ten sposob nie-
zbgdnymi informacjami begdzie mogt wykonaé wszystkie operacje zwigzane z we-
ryfikacjg dokumentéw aktualnie wykonywanych przez pracownika dzialu obstugi
klienta.

Po opracowaniu $ciezki przeptywu informacji nalezy zaprojektowac kroki, ktore
narzedzie automatyzujace proces wykona po pobraniu informacji pochodzacych
z eksploracji dokumentow. Wspomniane narzgdzie musi by¢ uruchomione przez pra-
cownika dziatu klienta, ale wskutek wymogow naktadanych przez departament ryzyka
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moze tak sie sta¢ dopiero po wprowadzeniu indywidualnego loginu. Narzedzie po
uruchomieniu zainicjuje otwarcie systemu, a po pobraniu listy spraw i danych pocho-
dzacych z OCR rozpocznie zautomatyzowany proces weryfikacji.

W tabeli 3.4. przedstawiono wyniki obliczen przewidywanych czasow trwania po-
szczegodlnych czynnosci po ich zautomatyzowaniu.

Tabela 3.4. Czas trwania czynnosci po zautomatyzowaniu

Scenariusz Zmiana oprocentowania kredytu ONLINE
. . weryfikacja sprawdzanie zainicjowanie konwersji wystanie

Kroki w procesie danvch dnodci I ie oplat K dencii
yc zgodnosci naliczenie oplaty orespondenc;ji

% automatyzacji 100 100 100 100

OBECNY 60 55 45 50

czas trwania [s]

PRZYSZLY

czas trwania 10 15 20 15

% scenariusza 100

Obecny czas 35

realizacji procesu '

Prz;_/szl}_/_ czas 10

realizacji procesu '

Zrédto: oprac. wiasne na podst. danych udostepnionych w badanym przedsiebiorstwie.

Przyszty czas trwania poszczegdlnych krokow to czas, jaki przewidywany jest na
wykonanie wszystkich czynnoéci przez zautomatyzowany algorytm. Ich suma daje
przyszty czas realizacji procesu zmiany oprocentowania kredytu po wdrozeniu techno-
logii OCR i dostosowaniu funkcjonujgcego, zautomatyzowanego algorytmu w formie
bota, ktory zastapi pracownika dziatu obstugi klienta. Z analizy wynika, ze czas reali-
zacji procesu moze by¢ skrocony do 60 s potrzebnych na przeprowadzenie czynnosci
przez automat.

Poza wymienionymi i opisanymi krokami, ktore wykona zautomatyzowany algo-
rytm obstugujacy proces, konieczne sa jeszcze dodatkowe czynnosci administracyjno-
-kontrolne wymagane z punktu widzenia ryzyka operacyjnego i samego zarzadzania
nowym procesem. Sg to operacje, ktore bedzie musiat wykonaé¢ pracownik obstuguja-
cy nowy zautomatyzowany proces. Wsrod nich nalezy wymieni¢ sprawy nieprzepro-
cesowane przez zautomatyzowany algorytm dotyczace niestandardowych przypadkow
lub mogace by¢ pochodnymi probleméw w odczytaniu danych z dokumentéw. Przyje-
tg W badanym przedsiebiorstwie normg jest zatozenie, ze scenariusz ten miesci si¢
w granicach 10%. Podobnie zatozono réwniez W niniejszej analizie. Dodatkowo nale-
zy wzia¢ pod uwagg prace zwiagzane z administrowaniem samym narzgdziem: otwie-
ranie, logowanie, weryfikacja ciagtosci pracy, monitoring procesowanej liczby wnio-
skow 1 czasu ich procesowania. Istotng (wrgcz wymagang) czynnoscia jest kontrola
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poprawnosci funkcjonowania narzgdzia polegajaca na zainicjowaniu opracowania
pieciu pierwszych kont na poczatku kazdego dnia pracy narze¢dzia oraz sprawdzeniu
poprawnosci przeprocesowanych spraw. Zabezpiecza to scenariusz, w ktorym nie-
przewidziane problemy techniczne z systemem lub zmiany moga mie¢ znaczacy
wplyw na dziatanie zautomatyzowanego algorytmu. Opis tych czynnos$ci z zatozonym
szacunkowym czasem ich trwania przedstawiony jest w tab. 3.5.

Tabela 3.5. Opis czynnosci administracyjno-kontrolnych w zaprojektowanym procesie

. % catosci Czas trwania Sredni czas opracowania
Czynnosé - ;
procesu czynnosci [min] 1 sprawy [min]
Sprawy nieopracowane 10 2,0 0,200
Administracja n/a 40,0 0,040
Kontrola 0,50 45 0,005
W sumie 0,245

Zrédto: oprac. wtasne.

Zaprezentowane czasy opracowywania 1 sprawy odnosza si¢ do okresu 1 miesigca.
Na potrzeby obliczen przyj¢to, ze miesigc ma srednio 21 dni roboczych. Dwie pierw-
sze pozycje sa wynikiem iloczynu udziatu procentowego danej czynno$ci W catosci
procesu i czasu trwania czynnosci zgodnie ze schematem:

czas trwania jednej sprawy = % catosci X czas trwania czynnos$ci (1)

Czas poswigcony na kontrole wynika ze stosunku czasu trwania czynno$ci do ilo-
razu udziatu procentowego danej czynnosci W catosci procesu zmiany oprocentowania
i 21 dni, co przedstawia wzor:

czas trwania calosci )

czas opracowania 1 sprawy (kontrola) = % calosei
o Ca10SC1

Z tych obliczen wynika, ze docelowa pracochtonnos$¢ procesu po wdrozeniu OCR
i dostosowaniu istniejacego zautomatyzowanego algorytmu bedzie bazowaé na su-
mie czasu realizacji procesu przez automat oraz czasu potrzebnego do wykonania
czynno$ci administracyjno-kontrolnych. Powinna by¢ zatem obliczana w stosunku do
1,24 min.

W celu oszacowania catkowitego czasu wdrozenia zautomatyzowanego procesu
nalezy uwzgledni¢ czas potrzebny na dostosowanie istniejgcego narzedzia oraz czas
potrzebny na wdrozenie rozwiazania OCR. Ten pierwszy zgodnie z wewngtrznymi
regulacjami omawianego przedsigbiorstwa jest szacowany na 21 dni i zawiera 14 dni
pracy nad zmianami w kodzie narzedzia oraz 7 dni fazy wdrozeniowej, podczas ktorej
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zespot tworzacy rozwigzania automatyzacyjne aktywnie uczestniczy w testowaniu
narze¢dzia w dziale operacyjnym i na biezaco nanosi niezbedne poprawki.

Mozna zatozy¢, ze zard6wno prace nad wdrozeniem technologii OCR przez firme
zewngetrzng, jak i prace nad dostosowaniem zautomatyzowanego algorytmu uzywane-
go w firmie moga przebiega¢ rownolegle oraz ze oba zespoty projektowe na biezaco
wymieniajg si¢ niezbednymi informacjami. Pozwoli to na skrocenie okresu wdrozenia
pelnego rozwigzania i zamknigcie go W ciagu 4-5 tygodni.

3.3. Ocena efektywnosci
zaproponowanego rozwigzania

W celu dokonania oceny efektywnosci analizowanego rozwigzania nalezy rozpa-
trzy¢ nie tylko korzysci, lecz takze potencjalne ryzyko wdrozenia rozwigzania bedace-
go potaczeniem technologii rozpoznawania znakow i istniejacej juz automatyzacji
badanego procesu.

Przy zatozeniu skuteczno$ci wybranego rozwigzania OCR na poziomie 99,5%,
jaka jest deklarowana przez podmiot dostarczajacy wspomniang ustuge, oraz $rednio
40 000 dokumentéw otrzymywanych w omawianym procesie (20 000 dyspozycji
x 2 rodzaje dokumentow) mozna przyjaé, ze zdigitalizowanych zostanie 39 800 do-
kumentéw. Pozwoli to na pozyskanie danych niezb¢dnych do rozbudowy istniejacej
automatyzacji opisanej we wczesniejszej czesci analizy i zautomatyzowanie manual-
nych czynno$ci w procesie zmiany oprocentowania kredytu hipotecznego.

Pierwszym argumentem, ktory przemawia za wprowadzeniem tego rozwiazania,
jest niewatpliwie Korzy$¢ ptynaca z redukcji kosztow operacyjnych. Ma ona swe uza-
sadnienie w liczbach wytaniajacych si¢ z zestawienia obecnej pracochtonnos$ci proce-
su i tej projektowanej na potrzeby niniejszej analizy. Aktualny czas jednostkowy wy-
konania czynnosci procesowych przez pracownika dziatu obstugi klienta wynosi
3 min 30 s i jest usrednionym czasem trwania kazdego z niezbednych w procesie kro-
kow. W przypadku otrzymania w miesigcu 20 000 dyspozycji, daje to 70 000 min
niezbednych do wykonania procesu. Tak obliczong pracochtonno$¢ mozna wyrazié
w etatach. Jednostka stosowang w omawianym przedsigbiorstwie jest ekwiwalent
pelnego czasu pracy (EPC; ang. full time equivalent; FTE) i oznacza zaangazowanie
1 pracownika w proces przez 1 miesigc W standardowym wymiarze pracy (jest to
srednio 168 h). Na potrzeby obliczen przyjeto wartos¢ dzienng wymiaru czasu pracy,
co stanowi 465 min aktywnej pracy i jest wynikiem pomniejszenia 480 min (8 h pracy
dziennie) o 15 min (obowiazkowa przerwe pracownika). Dodatkowo, uwzgledniono
25% nieproduktywnego czasu pracownika, w ktorym zawieraja si¢ czynniki majace
wpltyw na jego produktywno$¢ miesigczng: nieobecnosci (choroby, urlopy), swieta,
spotkania zespotowe, szkolenia, projekty, problemy techniczne. Po uwzglednieniu
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wszystkich wymienionych zatozen obliczono pracochtonno$é analizowanego procesu
na poziomie 8,96 EPC.

Ta pracochtonno$¢ to wynik podzielenia iloczynu liczby dyspozycji (20 000) i cza-
su jednostkowego (3,5 minuty) przez iloraz $redniej liczby dni w miesigcu (21 dni)
i sredniego aktywnego czasu pracy (465 min) oraz dodaniu czasu nieproduktywnego
(25%). T¢ zasade obliczen obrazuje nastgpujacy wzor:

EpC = _liczba dyspozy.cii X czas realizacji 1,25 (3)
21 dni / 465 min

Po obliczeniu aktualnego zapotrzebowania na obstugg analizowanego procesu na-
lezy obliczy¢ pracochtonnos¢é docelowego procesu — dlatego przyjeto opisany we
wczesniejszej czesci analizy czas potrzebny na realizacje nowego procesu z uwzgled-
nieniem dodatkowych czynno$ci administracyjno-kontrolnych. Jest to 1,24 min przy-
padajace $rednio na jedng procesowang sprawe. Odniesienie tego do podanych wcze-
$niej warto$ci sktadowych we wzorze (3) pozwolito na wyliczenie pracochtonno$ci
nowego procesu, wyrazonej W EPC. Z obliczen wynika, ze wyniesie ona 3,19 EPC.
Wyniki tych obliczen zaprezentowano w tab. 3.6.

Tabela 3.6. Obliczenie pracochtonnosci badanego procesu w obecnym i zaprojektowanym ksztatcie

) Czas . Czas Nieproduktywny

[SDZ)’[/S/F;?lze}S’flg] realizacji dnli_/:fjgsai c pracy/dzien | czas pracownika | EPC

. a [min] a [min] [%]
Rozwigzanie 20000 3,5 21 465 25 8,96
obecne
Rozwigzanie 20000 1.24 21 465 25 3,19
docelowe
Roéznica | 5,77

Zrédto: oprac. wiasne na podstawie danych udostepnionych w badanym przedsiebiorstwie.

Znajac pracochtonno$¢ procesu obecnego i zapotrzebowanie na jego obstuge w do-
celowym ksztalcie, nalezy wyliczy¢ potencjalng korzys¢ ptynaca z wdrozenia zaprojek-
towanego rozwigzania. Zaktadang w badanym przypadku korzyscia jest redukcja kosz-
tow operacyjnych, wyrazona W redukcji ekwiwalentu pelnego czasu pracy. Jest ona
wynikiem r6znicy miedzy obecng pracochtonnoscia procesu i zasobami niezbgdnymi do
obstugi nowego procesu, wyrazonymi W ekwiwalencie petnego czasu pracy.

Opierajac si¢ na tych wyliczeniach mozna stwierdzi¢, ze wdrozenie zaproponowa-
nego rozwigzania moze przynies¢ oszczednos¢ w kosztach operacyjnych na poziomie
prawie 6 EPC, co stanowi 64% obecnego zapotrzebowania na obstuge badanego pro-
cesu. Efektywnos¢ operacyjna na takim poziomie ma uzasadnienie biznesowe i spet-
nia wymogi efektywnosciowe firmy, bedacej przedmiotem opisywanych badan.
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Kolejnym aspektem branym pod uwage przy weryfikacji efektywnosci wdrozenia
technologii OCR potaczonej z automatyzacja omawianego procesu jest wyeliminowa-
nie ryzyka operacyjnego wigzacego si¢ Z wykonywaniem zwigzanych z nim czynnosci
manualnych. Kazda manualna praca niesie bowiem ze soba ryzyko popetniania btg-
dow mogacych mie¢ mniejszy lub wigkszy wpltyw na ksztatt produktu dostarczanego
do klienta. Podobnie jest w przypadku badanego procesu. Jak wynika z przedstawio-
nej we wczesniejszej czgsci rozdziatu analizy opoznien i btgdéw, przeprowadzonej za
pomocg diagramu Pareto-Lorenza i diagramu Ishikawy, proces jest obarczony ryzy-
kiem. Btedy, ktore wyltonity si¢ w trakcie jego trwania, mozna podzieli¢ na dwie Kate-
gorie jako pochodna wtasnie pracy ludzkiej (manualnej weryfikacji i przepisywania
danych). Wdrozenie zaproponowanej technologii pozwolitoby na mitygacj¢ tego ry-
zyka i redukcje ich liczby.

Przy zatozeniu, ze W obu Kkategoriach btedow (opisanych uprzednio) w miesigcu
jest facznie $rednio 360, a $rednia liczba wszystkich dyspozycji osiaga poziom 20 000
— wspomniane btedy stanowig 1,80% catosci procesu. Moze si¢ to wydawaé nie-
wielka jego czescig. Taka liczba btedow natomiast, oprocz opdznien W procesie, gene-
ruje dodatkowsg prace operacyjng. Bledy te musza by¢ bowiem przenalizowane
pod wzgledem przyczyn powstawania. Nalezy je rowniez poprawié, CO wigze si¢
z wykonaniem Kkolejnych czynnosci manualnych jak korekta w systemie i wysytka
korespondencji do klienta wyjasniajacej przyczyne¢ naliczenia optaty po terminie. Gdy
przyczyng btedu jest niewiedza ludzi, wowczas wymaga to dodatkowego szkolenia,
Co jest rowniez czasochtonne. Sama analiza kazdego btedu i jego poprawa to niejed-
nokrotnie co najmniej 2 min spedzone nad kazdym przypadkiem niewtasciwie prze-
biegajacego procesu. Zestawiajgc 360 bledow i 2 min pracy poswigconej na analize
blednie opracowanego wniosku obliczono pracochtonno$é, ktora zgodnie z przedsta-
wiong wczesniej logika jest wyrazona w ekwiwalencie pelnego wymiaru czasu pracy
i wynosi 0,09 EPC miesigcznie. Jest to marnotrawstwo w konteks$cie zarzadzania ope-
racyjnego i jego wyeliminowanie pozwoli na bardziej efektywne wykorzystanie za-
sobow.

Analizujac efektywno$¢ wdrozenia przedstawianego rozwigzania, nalezy rozpa-
trzy¢ ja rowniez pod katem trzech wymiaréw omawianych w czgsci teoretycznej ni-
niejszego rozdziatu. Sa to:

1. Roznica migdzy efektami i naktadami — okreslana jako korzystnos$¢:

Wei=E—N (4)

2. Relacja naktadow do efektow — okreslana jako ekonomiczno$é:

Wep = ﬁ (5)
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3. Relacja roznicy efektow i naktadow do naktadow — okreslana jako stopa zwrotu
z inwestycji (ang. return on investment; ROI):

Wes = ENN 6)

W badanym przypadku efektem jest ilos¢ EPC, ktorg mozna zaoszczedzi¢ (5,77
EPC). Naktad jest rozumiany jako pracochtonno$¢ zespotu technicznego, pracujacego
nad dostosowaniem automatyzacji do nowej technologii OCR. Wyrazona jest ona
rowniez W EPC i wynosi 1,25 EPC. Odnosi si¢ ona do wszystkich niezb¢dnych prac
zwigzanych ze zmiang kodu i testowaniem narzedzia oraz czasu wdrozenia Szaco-
wanego na 21 dni. W obliczeniach pomini¢to koszt zakupu technologii OCR ze
wzgledu na to, ze zakupiona technologia moze by¢ wykorzystana w catym przedsie-
biorstwie. Oszczedno$ci wypracowane w badanym procesie sg jedynie czgscia skla-
dowa catej dziatalnosci operacyjnej firmy i koszt zakupu technologii musiatby by¢
odniesiony do catosci. W obliczeniach zatozono, ze zakup technologii OCR ma swoje
ekonomiczne uzasadnienie, biorac pod uwage efekt skali. Znakomita wigkszo$¢ ob-
shugiwanych przez przedsigbiorstwo proces6w opiera si¢ na skanowanych dyspozy-
cjach i dokumentach, ktore po przetworzeniu przez inteligentne rozpoznawanie
znakow moglyby przynies¢ zblizone oszczedno$ci. Tak rozumiang efektywno$¢ obli-
czono w odniesieniu do ekwiwalentu petnego wymiaru czasu pracy i przedstawiono
w tab. 3.7.

Tabela 3.7. Obliczenie efektywnosci wdrozonego rozwigzania

Korzystnosé¢ Ekonomicznos¢ ROI
Efekty [EPC] 5,77 5,77 5,77
Naklady [EPC] 1,25 1,25 1,25
Zastosowany wzor Wer=E-N Wez = % Wez = -E KI B
Wynik 4,52 4,62 362%

Zrédto: oprac. whasne.

Z przedstawionych obliczen wynika, ze wdrozenie OCR, potaczonego z istnicjaca
juz automatyzacjg, jest korzystne ze wzgledu na efekty, jakie przyniesie (5,77 EPC),
i niewielki naktad kosztow, ktore firma musi poniesé, dostosowujac automatyzacje do
zakupionej technologii OCR (1,25 EPC). Za wdrozeniem tego rozwigzania przemawia
rowniez stopa zwrotu z inwestycji. Z operacyjnego punktu widzenia firma inwestuje
1,25 EPC przez okres 21 dni w celu zaoszczedzenia kosztu 5,77 EPC miesigcznie.
W skali roku oszczednos$¢ 5,77 EPC przyniesie redukcje kosztow operacyjnych na
poziomie 69,6 EPC (5,77 EPC x 12 miesiecy).



Podnoszenie efektywnosci operacyjnej przez wdrozenie nowej technologii IT... 201

4. Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych w mig¢dzynaro-
dowym przedsigbiorstwie dotyczacych mozliwosci podnoszenia efektywnosci przy
zastosowaniu technologii IT. Stwierdzono, ze wdrozenie nowoczesnej technologii
rozpoznawania znakéw ma uzasadnienie biznesowe. Jest to rozwigzanie, ktore W po-
taczeniu z obecnym know-how firmy i dostosowaniem istniejacej juz automatyzacji
moze przynies¢ wymierne korzysci. Mowa tu przede wszystkim o efektywnosci ope-
racyjnej, jaka zostata wykazana w przedstawionej analizie w postaci mozliwej reduk-
cji kosztow operacyjnych na poziomie 5,77 EPC miesiecznie, O przeklada si¢ na zna-
czacg redukcje kosztow w skali roku, tj. mozliwos¢ osiggnigcia niemal 70 EPC.

Z przeprowadzonej analizy wynika takze sposob rozwigzania problemu badawcze-
go, ktorym byto dokonanie wyboru jednej z dostepnych technologii rozpoznawania
znakéw. Glownym zalozeniem przy rozwigzaniu opisanego problemu byto podnie-
sienie wydajno$ci procesu przy zastosowaniu narzedzi eliminujgcych wykonywane
w jego ramach czynnosci manualne. Dokonane analizy procesu wykazaly potencjat
dalszych usprawnien i pokazaly mozliwos$¢ zastosowania nowoczesnej technologii
rozpoznawania znakdw.

Analiza strumienia wartosci pozwolita na zobrazowanie procesu i graficzne przed-
stawienie przeptywu informacji w procesie. Stosowane w zakresie tej metody narzg-
dzie mapowania strumienia wartosci postuzylo réwniez do zwizualizowania stanu
obecnego procesu i wskazato zaréwno czynnosci dodajace, jak i niedodajace wartosci.
Mapa zostata dodatkowo wzbogacona o pomiar czasu trwania poszczegdlnych czyn-
nosci. Zestawienie czynno$ci dodajacych warto$¢ z sumarycznym czasem trwania
krokow uznanych za marnotrawstwo pozwolito wyciagna¢ wnioski na temat efektyw-
nosci operacyjnej catego procesu. Wartoscig dodang analizy strumienia warto$ci byto
spojrzenie na proces oczami Klienta przez wskazanie wszystkich dziatan ukierunko-
wanych na dostarczanie mu wartoSci.

W czasie analizy procesu wykorzystano rowniez technike diagramu Ishikawy do
ustalenia przyczyn zrédtowych problemu wystepujacego W procesie oraz analizg Pare-
to-Lorenza, ktora data podstawe do zaproponowania dziatan zapobiegawczych dla
waskiej grupy wskazanych przyczyn. Na jej podstawie okreslono zjawiska przysparza-
jace najwieksze koszty operacyjne.

Poza wymiernymi efektami redukcji kosztow operacyjnych dowiedziono, ze
z punktu widzenia klienta opisane rozwigzanie pozwoli na skrocenie czasu realizacji
procesu 0 3 dni, co powinno bezposrednio przetozy¢ si¢ na poziom jego zadowolenia
ze $wiadczonych przez firme¢ ustug. Dodatkowym aspektem przemawiajacym za
wdrozeniem zaproponowanego rozwigzania jest mozliwos¢ mitygacji ryzyka, ptyna-
cego z wykonywania manualnych czynnosci. Ich automatyzacja przektada si¢ bezpo-
srednio na wyeliminowanie potencjalnych btedow operacyjnych, jakie popetniane sg
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W procesie w jego obecnym ksztalcie. Dwie przenalizowane kategorie btedow sa aktu-
alnie duzym zagrozeniem z uwagi na ryzyko finansowe i potencjalng utrat¢ wizerunku
przedsigbiorstwa. Zastosowanie przeanalizowanego rozwiazania daje firmie potencjat
wykorzystania go w wigkszej skali na pozostatych, obstugiwanych przez badany
podmiot procesach. Pozwala to zarazem mysle¢ o dalszym rozwoju firmy przy za-
chowaniu wysokiej dyscypliny kosztéw operacyjnych.

Wszystkie wymienione korzysci sa W zgodzie z filozofig i przedmiotem dziatalno-
$ci badanego przedsigbiorstwa. Stanowig zatem obiektywne argumenty przemawiajace
za wdrozeniem nowoczesnej technologii rozpoznawania znakéw jako narzedzia
zwickszajacego wachlarz mozliwosci automatyzacyjnych w procesach obstugiwanych
w firmie.
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Stowarzyszenie BCB4

Z inicjatywy uczestnikow 38. edycji programu oraz szkoty 20 stycznia 2018 r.,
powstato Stowarzyszenie Absolwentow Studiow Podyplomowych Polsko-Amerykan-
ska Szkoty Biznesu, Program Executive MBA o nazwie Business Club B4 (BCB4).

Poczatek — krotka historia

W dniu rozdania dyplomow ukonczenia Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu
Program Executive MBA 18 absolwentow udato si¢ do Kancelarii Prawnej CWW,
aby sfinalizowa¢ pomyst nadania swoim wspdolnym dziataniom bardziej okreslonej
formy. I tak powstat Business Club B4 bedacy stowarzyszeniem absolwentow studiow
podyplomowych Polsko-Amerykanska Szkoly Biznesu, Program Executive MBA
prowadzonych przez Politechnike Wroctawska oraz Central Connecticut State Uni-
versity.

Studia MBA to czas bogaty w doswiadczenia, wynikajace z zasady: roznorodnosé
wzbogaca, przy$wiecajacej wszystkim dziataniom szkoty. Z wielu perspektyw przy-
gladalismy si¢ wiec materii zarzadzania. Z tej obserwacji czerpalismy i nadal czer-
piemy inspiracj¢ do dalszej, wspdlnej drogi, ktora pokonujemy od dnia zalozenia
Stowarzyszenia. Czerpiemy przy tym z bardzo nieraz odmiennego doswiadczenia
i wykorzystujemy nasze najsilniejsze kompetencje.

Dziatania BCB4

W ciaggu prawie trzech lat szeregi Stowarzyszenia zasilili absolwenci MBA innych
edycji, w tym rowniez ci pochodzacy z innych uczelni. Mamy w naszym gronie za-
réwno cztonkow zwyczajnych, jak i honorowych — wszyscy jednak sg tak samo cenni.
W pazdzierniku 2020 r. Stowarzyszenie liczyto ogotem 34 osoby.
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Stowarzyszenie BCB4

Mamy wyksztatcenie kierunkowe od humanistycznego po przyrodnicze, reprezen-
tujemy wiele branz i zawodow, petnimy bardzo rézne funkcje w organizacjach. Laczy
nas optymizm i zapat do dziatania. Dobrze nam si¢ razem pracuje i uczy od siebie,
a Co najcenniejsze — ciaggle poznajemy i inspirujemy si¢ wzajemnie. Zawsze gotowi
jestesmy do nawigzywania kontaktow i wspOlpracy.

Misjg Stowarzyszenia jest wspieranie rozwoju nie tylko jego cztonkow, lecz takze
osob trzecich przez wymiang doswiadczen, wiedzy oraz budowanie struktur i lokal-
nych, i globalnych. Podejmowane dziatania nie sg podporzadkowane jedynie tej misji
— rowniez okre$lonym warto$ciom, ktorymi sa: profesjonalizm, rozwdj, inicjatywa
i aktywnos$¢, wspotpraca, dialog, transparentnosé.

W minionych dwoch latach dziatania Stowarzyszenia skupione byty na:

podnoszeniu kwalifikacji i kompetencji zawodowych absolwentéw MBA oraz
0s0b trzecich;

promowaniu i wspieraniu dziatan charytatywnych i edukacyjnych;

integracji $rodowisk managerskich, kontaktowaniu tych $rodowisk z uczelnia-
mi, a takze organizacjami rzadowymi i samorzagdowymi;

podejmowaniu wspolpracy z organizacjami krajowymi i zagranicznymi o ana-
logicznym zakresie dziatalno$ci w celu integracji i wymiany wiedzy;
nawigzaniu kontaktow z Zarzagdami Stowarzyszen Absolwentow MBA Wyzszej
Szkoty Bankowej i Politechniki, ze Stowarzyszeniem ,,Klub MBA Wroctaw”
oraz trzema organizacjami zrzeszajacymi srodowisko MBA pod nazwa ,,MBA
Polska”;

promowaniu Stowarzyszenia w srodowisku naukowym i biznesowym.

Bralismy udziat w:

warsztatach z wystgpien publicznych, prowadzonych przez Biuro Mowcow
w Zamku na Wodzie w Wojnowicach;

szkoleniu z efektywnej komunikacji w biznesie;

spotkaniu przed Swictami Bozego Narodzenia w 2019 r. oraz przed Swietami
Wielkanocnymi w 2020 r. — staly sie one okazjg do zbiorki pieniedzy, ktore zo-
staty przeznaczone na zakup artykulow pierwszej potrzeby dla Niepublicznego
Specjalnego Osrodka Szkolno-Wychowawczego w Jaszkotlu;

spotkaniu z dr. Drew Harrisem, wyktadowca Central Connecticut State Univer-
sity, na temat znaczenia rénorodnosci;

panelu dotyczagcym mozliwosci prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej w Gru-
zji, uczestniczyli w nim: Anna Gidzinska, Irina Tkeshelashvili, Filip Majchrow-
ski i Wojciech Pelowski;

Misji Gospodarczej do Gruzji (17-21.03.2019) — przedstawiciele Stowarzysze-
nia wzieli udziat w konferencjach zorganizowanych w Batumi i Tibilisi;
uroczystej inauguracji dziatalnosci Konsulatu Honorowego Gruzji we Wrocta-
wiu w 2019 r. Oficjalnego otwarcia placowki dokonali Ambasador Gruzji
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w Polsce llia Darchiashvili oraz Konsul Honorowy Gruzji Wojciech Wrobel
(wiceprezes Stowarzyszenia BCB4);

+ spotkaniu z Rafatem Dutkiewiczem, cztonkiem Rady Kolegium Europy Wscho-
dniej, prezydentem Wroctawia w latach 2002-2018, ktore odbyto si¢ w Woj-
nowickim Klubie Dyskusyjnym;

* przyjeciu W poczet cztonkéw honorowych Stowarzyszenia BCB4 prezydent
Swidnicy Beaty Moskal-Staniewskiej oraz dr hab. inz. Bozeny Mielczarek,
prof. uczelni, kierowniczki studiéw podyplomowych PASB Executive MBA,;

* przygotowanym przez Stowarzyszenie BCB4 i Politechnike Wroctawska pierw-
szym historycznym Zjezdzie Absolwentow PASB (25.05.2019); (fot. 1). Dzigki
uczestnikom atmosfera spotkania byta niezwykta.

Fot. 1. Uczestnicy pierwszego Zjazdu Absolwentow PASB (25 maja 2019r.)

Wszystkie wymienione przedsiewziecia pokazaty z jednej strony niesamowity po-
tencjal, ktory drzemie w Stowarzyszeniu BCB4, a z drugiej zwrocity uwage jego
cztonkow na konieczno$¢ uporzadkowania realizowanych inicjatyw oraz zapewnienia
warunkow do podejmowania nowych wyzwan. Przy tej skali dziatania wskazane oka-
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zalo si¢ dokonanie pewnego podzialu rdl, zapewnienie finansowania projektow,
a przede wszystkim zapewnienie doptywu nowych ludzi o wysokim potencjale, chca-
cych wlaczy¢ sie w jego dalszy rozwoj. Przestanki te doprowadzity do sformutowania
dokumentu — Strategii Stowarzyszenia BCB4 na lata 2020-2023.

Dziatania w tle pandemii: MBA Zoom Cafe

Dzi$ juz wiemy, ze 2020 rok zapisze si¢ szczeg6lnie w pamigci kazdego z nas.
Rozpychajacej si¢ pandemii nie udato si¢ powstrzymaé zapatu i energii cztonkow
Stowarzyszenia. MBA Zoom Cafe stata si¢ dla nas miejscem regularnych spotkan
z wybitnymi go$émi.

Jednym z nich byt Pawet Kowal — polityk, politolog, historyk, publicysta, dr hab.
nauk spotecznych, prof. ISP PAN. Spotkanie byto niepowtarzalng okazjg do wymiany
pogladow.

Goscilismy rowniez polskiego naukowca, ktory rozpracowat kluczowy enzym
w walce z koronawirusem. Profesor Marcin Drag z Wydziatu Chemicznego Politech-
niki Wroctawskiej zaspokoil nasza ciekawo$¢ dotyczacg pracy nad szczepionks i le-
kami na Covid-19.

Na Zoom Cafe mielismy takze okazje do rozmowy z Gtéwnym Ekonomistg Banku
Millennium Grzegorzem Maliszewskim na temat prognoz makroekonomicznych na
najblizsze miesigce i wptywu pandemii na gospodarke.

Kolejnym naszym gosciem byt obywatel Chin Tian Tian od 8 lat mieszkajacy
w Polsce i zajmujacy si¢ doradztwem gospodarczym w ramach wspotpracy Polski
i Chin. Tian podzielit si¢ z nami swoimi doswiadczeniami w walce z Covid-19.

Gosciem specjalnym byt prof. Tomasz Grzyb z Uniwersytetu SWPS. Spotkanie
dotyczyto zachowan w trakcie pandemii z perspektywy psychologii zarzadzania. Pan
Profesor od 2013 r. ksztalci oficerow NATO. Byta to dla nas okazja do poszerzenia
wiedzy z zakresu psychologii spoteczne;j.

Wiérod naszych gosci nie mogto zabrakngé Cztonkini Honorowej Stowarzyszenia,
laureatki wielu nagrod dla najlepszego samorzadowca Beaty Moskal-Staniewskiej.
Pani Prezydent Miasta Swidnicy, petnigca swoja funkcje juz druga kadencje, opowie-
dziata o wyzwaniach, jakie stoja przed samorzadami w czasach pandemii.

Do grona naszych gosci na Zoom Cafe dotaczyt Tomasz Ortowski — Szef Akade-
mii Dyplomacji przy MSZ. Pan Ambasador wygtosit wyktad na temat savoir vivre
w zyciu prywatnym i biznesie. Spotkanie stanowilo niepowtarzalng sposobnos$¢ do
ustyszenia wielu ciekawych anegdot.

Mimo pandemii, po wielu miesigcach wirtualnego kontaktu, spotkalismy si¢
w $wiecie realnym. Spotkanie w szerszym gronie w Akademii Golfa we wrzesniu
2020 r. wyzwolito w nas energi¢ do dziatania. Zachowujac dystans fizyczny, ale bli-
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sko$¢ spoteczna, moglismy nie tylko poobserwowa¢ zaawansowanych graczy, lecz
takze sprobowac swoich sit jako golfisci.

Model biznesowy BCB4

Stowarzyszenie BCB4 zrzesza wyjatkowych ludzi, ktorzy obdarzeni wysokim po-
tencjalem wspotpracuja zgodnie z ideg turkusowej organizacji Frederica Laloux i two-
rzg kultur¢ organizacyjng opierajaca si¢ na wolnosci, zaufaniu, partnerstwie i wspot-
pracy.

Gléwnym celem Stowarzyszenia jest samorozwdj jego cztonkéw przez relacje
grupowe i podejmowanie réznorodnych dziatan wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
Czltonkowie BCB4 dostarczajg sobie wzajemnie pozytywnych emocji ptynacych
z bezinteresownych relacji, zaangazowania i akceptacji, jakich doswiadczaja w Stowa-
rzyszeniu. Kazdy cztonek zobowigzany jest do pomagania innym, dbania 0 rozwdj
swoj i innych przez generowanie nowych pomystow, inspirowanie otaczajacych go
ludzi oraz dzielenie si¢ zdobywang wiedza i nowymi doswiadczeniami. Powinien
mie¢ $wiadomos¢ przynaleznosci do elitarnej organizacji skupiajacej cztonkéw maja-
cych wplyw na biezace wydarzenia gospodarcze i polityczne w regionie i w Polsce.

Podstawowa grupa, na ktora zorientowane sa dziatania Stowarzyszenia, sa jego
cztonkowie bedacy zaréwno kluczowym zasobem stanowigcym 0 jego wartosci, jak
i grupa docelows, czyli odbiorcami wigckszosci jego dziatan. Z uwagi na charakter
grupy docelowej wyjatkowo duza uwage po$wieca sie rekrutacji nowych czionkow.
Musza to by¢ osoby ambitne, ktére nie bojg sie¢ podejmowaé trudnych decyzji,
a w swoim zyciu daza do samorealizacji. Jako cztonkowie powinni reprezentowaé
wszystkie elementy modelu 4E i 1P, co w rozumieniu Jacka Welcha oznacza: energy,
energize, edge, execute oraz passion. Innymi stowy, podobnie jak obecnych cztonkéw
Stowarzyszenia powinna cechowa¢ ich umiejetnos$¢ stymulowania i wspierania in-
nych, odwaga podejmowania decyzji, w tym tych trudnych, skutecznos$¢ (zdolno$é
realizowania celéw) oraz pasja. Z uwagi na zamkniety charakter Stowarzyszenia,
wazna, ale nie najwazniejsza, sktadowa powinna by¢ elitarnos¢, dlatego tez w pierw-
szej kolejnosci rekrutacja odbywa si¢ wsrod absolwentow studiow MBA.

W praktyce Stowarzyszenie BCB4 dazy do inicjowania i realizacji ciekawych pro-
jektow nie tylko biznesowych, lecz takze spotecznych (integracyjnych, edukacyjnych
i charytatywnych). Jednym z najistotniejszych aspektéw funkcjonowania Stowarzysze-
nia jest podtrzymywanie relacji miedzy cztonkami, a bezposrednia platforma do budo-
wania tych relacji sg spotkania integracyjne (i lokalne, i wyjazdowe), warsztaty oraz
szkolenia. Jak kazde stowarzyszenie roéwniez BCB4, ukierunkowane na swoich czton-
kow, dba o budowanie silnych wigzi spotecznych. Tworza si¢ one w wyniku propago-
wania konkretnych warto$ci w ramach Stowarzyszenia. Uczestnictwo w BCB4 jest
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dobrowolne i wiaze si¢ z zaangazowaniem W realizacj¢ dziatan statutowych. Cztonko-
wie Stowarzyszenia sg zawsze gotowi udziela¢ wzajemnej pomocy, co jest mozliwe
zarowno dzigki posiadanym kompetencjom, kontaktom biznesowym, jak i relacjom
spotecznym.

Realizacja gtéwnych dziatan Stowarzyszenia nie bytaby mozliwa w takim zakresie
i stopniu, gdyby nie partnerzy: za gtéwnych uznaje si¢ Politechnike Wroctawska, kto-
rej rola szczegolne w poczatkowym okresie funkcjonowania Stowarzyszenia byta nie
do przecenienia, oraz studia MBA organizowane na terenie Polski (cho¢ nie wyklucza
si¢ rozszerzenia wspolpracy rowniez poza jej granice). Stowarzyszenie bierze jedno-
czesnie pod uwage mozliwos¢ pozyskiwania nowych partnerow na arenie i bizneso-
wej, i spoteczno-kulturowej.

Stowarzyszenie stara si¢ by¢ aktywne rowniez na poziomie samorzadowym. Przy-
ktadem tego jest zgloszenie do Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa
Dolnoslaskiego projektu konferencji i szkolen zwigzanych m.in. z cyfryzacja proce-
s6w biznesowych, w ktorego realizacj¢ zaangazowane bytyby nie tylko jednostki sa-
morzadowe, lecz takze firmy z Dolnego Slaska.

Realizacja projektow integracyjnych, edukacyjnych i charytatywnych obecnie fi-
nansowana jest gtownie ze sktadek cztonkowskich i darowizn, w przysztosci dojda do
tego srodki zewnetrzne (fundusze patronéw, a takze fundusze unijne, rzadowe, samo-
rzadowe). Tak zgromadzone érodki sg przeznaczane roéwniez na wydatki zwigzane
z pozyskaniem nowych cztonkow, dziataniami marketingowymi i PR-owymi oraz na
pokrycie wszystkich niezbgdnych kosztow.

Wiadze Stowarzyszenia

Zarzad

Sylwester Cetera, prezes Zarzadu BCB4, absolwent 38. edycji PASB

Wspdlnik zarzadzajacy Kancelarii Prawnej CWW

,Poszedlem na MBA na Politechnike Wroctawska jako prawnik, po wiedzg¢ z biz-
nesu, ktérego na prawie nie ucza. Poznalem wspaniatych ludzi, z ktérymi robig biznes,
uczg si¢ i bawig. To jedna z moich lepszych decyzji zawodowych”.

llona Byra, | wiceprezes, sekretarz BCB4, absolwentka 38. edycji PASB

Wiasciciel i Prezes Zarzadu Instytutu Heweliusza, menadzer z duzym do$wiadczeniem w branzy me-

dialnej

,BCB4 — to miejsce mocno dostrojone do ludzi, ktorzy pragna w zyciu wigce;.
Wigcej wiedzy, bo ona czyni nas madrzejszymi. Wigcej relacji z ciekawymi ludzmi,
bo one pozwalajg budowa¢ kolejne projekty biznesowe, edukacyjne, spoteczne czy
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towarzyskie. Wigcej emocji, bo one czynig nasze zycie bardziej interesujacym. BCB4
to dobry adres. Zapraszamy do nas!”.

Wojciech Wrébel, 11 wiceprezes, skarbnik BCB4, absolwent 38. edycji PASB

Konsul Honorowy Gruzji, wtasciciel Grupy Wrdbel

,»Dla mnie BCB4 to miejsce, w ktérym spotykam réznych, zawsze ciekawych lu-
dzi. Czerpie od nich inspiracje i duzo $wiezej oraz pozytywnej energii. To nie tylko
miejsce spotkan, ale przede wszystkim kopalnia nowych idei i wspolnych projektow”.

Komisja Rewizyjna

Edyta Kolodziejczyk, przewodniczaca Komisji Rewizyjnej BCB4,

absolwentka 38. edycji PASB

Dyrektor w ING Lease, menedzer z duzym do$wiadczeniem w branzy finansowej

,»Przynaleznos¢ do BCB4 daje nieograniczone mozliwosci. To od nas zalezy, czy
bedziemy sigga¢ gwiazd, czy zostaniemy gwiazda, czy tylko poprzestaniemy na ma-
rzeniach i bedziemy patrze¢ w gwiazdy. W BCB4 kazdy stanowi warto$¢ bezcenna,
dlatego najbardziej cieszy mnie, gdy poznaje kolejne osoby, ktére do nas dotaczaja,
a potem wsp6lnie tworzymy NOWE... Do nas nalezy PRZYSZEOSC”.

Malgorzata Por¢bska, cztonek Komisji Rewizyjnej BCB4,

absolwentka 38. edycji PASB

Prezes MA Concept LLC

,»Roznorodno$¢ — oto sita napedowa stowarzyszenia. Energia, ktorg wytwarzamy
wyzwala w nas niczym nieskrepowang inwencje. BCB4 to my wszyscy, a zarazem
kazdy z nas z osobna — niezwykte i wspaniate do$wiadczenie”.

Krzysztof Dziedzic, cztonek Komisji Rewizyjnej BCB4,

absolwent 38. edycji PASB

Dos$wiadczony samorzadowiec — obszar dziatalno$ci Rodzina, Oswiata, Infrastruktura, cztonek rady

nadzorczej — obszar produkcja lotnicza, energetyczna

»Relacje miedzyludzkie. Najwigksze bogactwo. Studia MBA na Politechnice Wro-
ctawskiej to doskonata okazja do uzupelnienia wiedzy teoretycznej i zawiazania no-
wych znajomosci — relacji. Stowarzyszenie BCB4 ceni¢ za$ nade wszystko za mozli-
wo$¢ wyrazania i poznania odmiennych opinii przy wzajemnym szacunku i akceptacji
ro6znych pogladow”.

Tomasz Suchowierski, cztonek Komisji Rewizyjnej BCB4,

Dos$wiadczony menadzer w Spétkach Gieldowych

»otowarzyszenie tworza wspaniali ludzie. Dzigki nim mogg ciagle si¢ rozwijac, by¢
lepszym cztowiekiem, przez co cieszy¢ si¢ zyciem. Tego zawsze W zyciu szukam”.
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Ryszard Biernacki, cztonek Komisji Rewizyjnej w BCB4,

absolwent 40. edycji PASB

Doradca Zarzadu ds. Energetycznych w Eneris Sp. z 0.0., whasciciel Przedsigbiorstwa Ustug Tech-

nicznych-2R

,Jestem W Stowarzyszeniu ze wzgledu na ludzi, ktorzy to Stowarzyszenie powota-
li, zdefiniowali cele, ktore cheg osiagnaé i angazujac si¢ W ich realizacje, pokazuja, ze
integracja réznych kompetencji, charakteréw i pasji jej cztonkow jest wspaniatg prze-
strzenig, W ktorej mozna rozwija¢ wtasne kompetencje, kreowac¢ wspolne biznesy oraz
czerpac rado$¢ podczas spotkan”.

Czlonkowie Honorowi

Beata Malgorzata Moskal-Staniewska, cztonek honorowy BCB4

Prezydent Swidnicy

,Jest dla mnie nie tylko zaszczytem, ale tez wielkg przyjemnoscia by¢ cztonkiem
honorowym Stowarzyszenia BCB4. Spotkatam tu wielu tworczych, inspirujacych
ludzi, dla ktérych wiedza i rozwdj sa priorytetami. To liderzy swoich srodowisk biz-
nesowych, osoby otwarte na wyzwania, ktore niesie swiat. To tez po prostu mili lu-
dzie, z ktorymi spedzanie czasu jest zawsze jest przygoda | wyzwaniem”.

Bozena Mielczarek, cztonek honorowy BCB4

Kierowniczka studiow podyplomowych Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu Program Executive

MBA, wyktadowca PASB, wykladowca na Wydziale Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wro-

ctawskiej

»nicjatywa Absolwentow 38. edycji Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu
(PASB), ktora doprowadzita do powstania Stowarzyszenia BCB4, jest niezwykle cen-
na dla wszystkich dotychczasowych i przysztych stuchaczek i stuchaczy Szkoty.
PASB kontaktuje ze sobag menedzeréw z roznych srodowisk, ale to whasnie Stowarzy-
szenie umozliwia dalsze pielegnowanie relacji, wymiang¢ doswiadczen, jest znakomitg
platformg do realizowania przedsigwzi¢¢ biznesowych. Jestem pod ogromnym wraze-
niem energii i zapatu cztonkow-zatozycieli BCB4. Ich plany wykraczaja daleko poza
krag relacji towarzyskich. Gigboko wierzg, ze na trwale zapisza si¢ W $rodowisku
biznesowym, kulturalnym i naukowym Wroctawia i Dolnego Slaska”.

Robert Kaminski, cztonek Honorowy BCB4

Wyktadowca PASB, wyktadowca na Wydziale Informatyki i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej,

zewngtrzny konsultant z zakresu problematyki zarzadzania strategicznego, zarzadzania zmianami or-

ganizacyjnymi oraz podnoszenia efektywnosci

,Stowarzyszenie, a raczej ludzie w nim zgromadzeni tworza niesamowitg atmosfe-
re, wymieniajg si¢ do$wiadczeniami i wspieraja Wzajemnie W rozwoju osobistym.
Mimo trudnego czasu epidemii udaje si¢ spotykaé, inspirowac i uczy¢ sie. Odbywaja
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sie wspolne wyjazdy oraz spotkania z autorytetami z wielu dziedzin. Mozna tu dysku-
towa¢ na wiele tematéw — od walki z wirusami z genialnym chemikiem do kwestii
zwigzanych z etykieta i dyplomacja z osobami 0 duzym doswiadczeniu w polityce
mi¢dzynarodowej. Wszystko to jest oczywiscie mozliwe dzigki pracy cztonkéw Sto-
warzyszenia, dzigki ich zaangazowaniu, a przede wszystkim pasji, ktorg potrafig zara-
zi¢ niemalze kazdego”.

BCB4 widziane oczami swoich cztonkow
— absolwentéw PASB

Iwona Langier, absolwentka 35. edycji PASB

,Henry Ford kiedy$ powiedziat: »Patrzac zawsze przed siebie, myslac o tym, jak
zrobi¢ jeszcze wigcej, osiggniesz stan umystu, w ktorym nie ma rzeczy niemozli-
wych«. Ja takg refleksj¢ poczutam w 2019 r., kiedy zostatam zaproszona jako absol-
wentka 35. edycji na zjazd PASB i poznatam Stowarzyszenie BCBA4.

Wigkszo$¢ z nas spotyka na swojej drodze ludzi, ktérzy swoja pozytywna energia
I pasjg zarazajg do dziatania — wybor nalezy do nas: czy ich omijamy, czy chcemy is¢
z nimi. Ja nie miatam najmniejszych watpliwosci, ze spotkatam grupe osob wzajemnie
si¢ inspirujacych i petnych energii do wspodlnej pracy. Ich otwarto$¢ na absolwentéw
wszystkich edycji spowodowata, ze mam ta przyjemno$¢ by¢ Cztonkiem Stowarzy-
szenia.

Tworzymy grupe osob, ktora zawodowo jest kalejdoskopem biznesowym, zarow-
no w aspekcie specjalizacji i kompetencji, jak i branzy, w ktérej pracujemy. Roz-
norodno$¢ naszych doswiadczen zawodowych buduje ogromny kapitat, z ktorego
wzajemnie czerpiemy korzysci na roznych ptaszczyznach funkcjonowania Stowarzy-
szenia. Ta wspolna wiedza oraz integracja naszych dziatan uwidacznia nam osiagniety
juz wielokrotnie efekt synergiczny w naszej dziatalnosci. Dla mnie ta ogromna plat-
forma wiedzy wniesiona przez pozostate 0soby, jest czyms wigcej niz formalnie zapi-
sanymi definicjami, gdyz z reguty jest to wiedza empiryczna zdobyta przez doswiad-
czenie cztonka naszej organizacji.

Kolejnym waznym aspektem w naszej dziatalnosci jest umozliwienie wszystkim
stowarzyszonym artykutlowania wiasnych pomystow czy rozwigzan, a w konsekwen-
cji rowniez realizacji tych projektow przez Stowarzyszenie. Takie podejscie daje nam
zarébwno poczucie silnej pozycji, jak i ogromnego wsparcia, i odwagi na przyszte dzia-
fanie. Ponadto mozliwo$¢ wdrazania wiasnych inicjatyw i respektowania naszej wie-
dzy oraz doswiadczenia przez pozostate 0soby buduje zaufanie, a takze wzmacnia
naszg identyfikacj¢ i przynaleznos¢ do grupy. Zdobyte zaufanie migdzy nami powodu-
je, ze nawet konstruktywna krytyka jest dla nas pozytywnym zjawiskiem, gdyz pobu-
dza nas do przemyslen i analizy wtasnych koncepcji.
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Te wszystkie parametry wspoétistniejace W naszej organizacji pobudzaja nasza kre-
atywnos¢ i sg czynnikiem wzmacniajgcym nasze zaangazowanie W realizacje strategii
i misji Stowarzyszenia”.

Mariusz Cislo, absolwent 42. edycji PASB

,Kiedy pod koniec wrze$nia 2019 r. spotkaliSmy si¢ na pierwszych zajeciach
w ramach studiéow podyplomowych EMBA na Wydziale Informatyki i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej — jednej z najlepszych uczelni technicznych w kraju —
uczestniczyliSmy w doniostym wydarzeniu, jakim byto wrgczenie dyplomow ukon-
czenia studiow MBA.

To byta bardzo wzniosta uroczystos¢, absolwenci picknie ubrani, niektorzy przyszli
z catlymi rodzinami, byly przemowy wyktadowcow, kwiaty, podzigkowania, wspolne
zdjecia. My si¢ zastanawiali$my, jak ten rok przezyjemy? Czy bedziemy w takich sa-
mych nastrojach odbiera¢ wiasne dyplomy? Jak polaczymy nauke, prace zawodows,
obowigzki rodzinne i wiele problemow, ktore si¢ pojawig? Takie mys$li miato wielu
zZ nas, pozostaliSmy z nim.... ale tylko na chwilkg. Okazato si¢ bowiem, ze zostalismy
otoczeni opieka. Ktos powie, ze to normalne, od tego sa wyktadowcy, zatroszcza sig,
wyjasnia, rozwieja wszystkie watpliwosci — tak rzeczywiscie bylo. Chce jednak zwrécié
uwage przede wszystkim na nasza grupg — 25 osob, ktore na pewnym etapie zycia po-
stanowity, ze chca si¢ dalej ksztalcié. Jestesmy bardzo rozni, ale szybko zrozumielismy,
ze jestesmy wspolnota, ze wiele mozemy si¢ sami od siebie nauczy¢, ze mozemy
i chcemy podzieli¢ si¢ swoim doswiadczeniem, nie tylko tym zawodowym, ale takze
zyciowym. Wida¢ bylo, ze jest w nas rados¢ z bycia razem. CieszyliSmy sig, ze znéw si¢
spotykamy. Nie obylo sie bez wspdlnego wyjazdu do elektrowni Turdéw, oczywiscie
towarzyszyty nam ,,dlugie Polakow rozmowy”. Od poczatku wiedzielismy, ze nasze
kontakty bedziemy chcieli podtrzymywa¢, zaplanowali$my kolejne spotkania, wyjazdy.

O dziatalno$ci Stowarzyszenia Absolwentow Studiéw Podyplomowych Polsko-
-Amerykanska Szkoty Biznesu Executive MBA 0 nazwie Business Club B4 wiedzieli-
smy od pamietnego pierwszego dnia wregczenia dyploméw. Najpierw otrzymaliSmy
zaproszenia do udziatu w spotkaniach organizowanych przez Stowarzyszenie z cieka-
wymi ludZzmi, spodobato nam si¢, zaczglismy rozmawia¢ 0 kontynuowaniu naszych
znajomosci W szerszym gronie absolwentow MBA. Te same wartosci, jakie widzieli-
$smy w naszych relacjach, kompetencje, doswiadczenie, che¢ zdobywania wiedzy
i budowania nowych projektow odnalezlismy w Stowarzyszeniu BCB4. Nawet wspol-
nie — w imieniu wiekszosci cztonkéw naszej grupy — napisaliSmy wniosek o przyjecie
nas do Stowarzyszenia. Mamy nadzieje, ze W Stowarzyszeniu bgdziemy kontynuowac
nasze znajomosci, realizowac Swoje pasje”.

Wojciech Musial, absolwent 38. edycji PASB
,Indywidualna tozsamos$é¢, sktada sie z cech, ktore tworza naszg osobowo$¢,
wplywaja tylko na nas samych.
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Jesli rozwijamy tozsamos¢ spoteczng w kontakcie z innymi ludZzmi, to powstaja
normy, ktorych uczymy sie w kontaktach z innymi ludZzmi. Psychologowie ewolucyjni
powiedzieliby: mamy rézne potrzeby. Nasza kultura jest wigc przeznaczona dla grup.

W rodzinach, kregach przyjaciot, grupach roboczych, stowarzyszeniach i innych
organizacjach — wszedzie mieszkamy razem z innymi ludzmi i rozwijamy nasza toz-
samos$¢ spoteczng zgodnie z réznymi normami grupowymi (prof. dr Melanie Steffens).

Jest takie znane stare angielskie powiedzenie We are paddling along nicely, keep-
ing our heads above water. BCB4 definitywnie takie nie jest. Tutaj przekonasz sig, ze
ludzie celebruja towarzystwo i wzajemne aktywnosci, ktore motywuja do dalszego
dziatania. To nasza misja i wspolny cel, aby podnosi¢ swoje kwalifikacje, nieustannie
budowa¢ wtasng wartos¢. Nie tylko uczestniczac w szkoleniach, ale réwniez uczestni-
czg W poznawaniu siebie i poznawaniu innych w réznych sytuacjach zyciowych.

Bez wzgledu na to, czy jestes Liderem, czy Menedzerem, Twoje miejsce to BCB4
— bo my przeciez jestesmy rézni. Ta réoznorodnosé to jedna z najwazniejszych cech
Stowarzyszenia i zarazem spoiwo catej grupy. Roznorodno$¢ branz, w ktorych dzia-
tamy, roéznorodno$¢ charakteréw pozwala $miato stawi¢ czota wszelkim zadaniom,
ktore w duzej mierze narzucamy sobie sami.

Chcemy mierzy¢ wyzej, wspotuczestniczy¢, dziataé, rozwija¢ naszg kulture oraz
tozsamos¢”.









Niniejsza ksigzka jest druga pozycja wydana w serii: Biblioteka Szkoty Biznesu.
Polscy menedzerowie, absolwenci 42. i 43. edycji studiow podyplomowych Polsko-
-Amerykanska Szkota Biznesu program Executive MBA, dzielg sie w niej swoimi do-
Swiadczeniami w zakresie zarzadzania organizacjami.

Spektrum tematyczne opracowan jest szerokie — od przypadkéw zwigzanych
z problematyka podejmowania decyzji strategicznych do zagadnien technicznych
zwigzanych z operacyjnym zarzadzaniem procesami produkcyjnymi. Mimo tema-
tycznej roznorodnosci ideg przewodnig byto zaprezentowanie realnych problemoéw,
z ktérymi zmagaja sie menedzerowie polskich przedsiebiorstw, oraz propozycji ich
rozwigzania wypracowanych z wykorzystaniem wiedzy i doSwiadczenia autoréw,
a takze metod i narzedzi pochodzacych z nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Publikacja jest skierowana do os6b poszukujgcych informacji o zarzadzaniu
wspoélczesnymi polskimi przedsiebiorstwami, przede wszystkim do menedzerow
réznego szczebla kierowniczego. Zaprezentowane przypadki moga by¢ zestawem
dobrych praktyk z r6znych obszaréw zarzadzania oraz moga inspirowa¢ do wdro-
zenia wlasnych rozwigzan w przedsiebiorstwach. Mozna jg poleci¢ rowniez wykla-
dowcom i studentom kierunku zarzadzanie na réznych uczelniach jako wybér case
studies wspomagajacych proces ksztalcenia z przedmiotéw kierunkowych.
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