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Stowo wstepne

Organizacje powstaja i rozwijaja si¢ dzigki ludziom — swoim pracownikom. W do-
brze prosperujacej organizacji kazdy pracownik petni okreslona role. Kadra zarzadza-
jaca kreuje wizj¢ organizacji, opracowuje jej strategie, ktora nastepnie wciela w zycie
poprzez planowanie, organizowanie zasobow, kierowanie pracownikami, kontrole i sty-
mulowanie do wprowadzania zmian organizacyjnych. Pracownicy liniowi realizujg na-
tomiast przydzielone im zadania.

W ciaglym rozwoju organizacji szczegdlnie wazna role odgrywaja menedzerowie.
To dzigki ich wiedzy i umiejetnosciom technicznym i interpersonalnym, a takze goto-
wosci do dziatania w okreslonych, czasami bardzo niepewnych warunkach otoczenia
wymagajacych szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia i nowe mozliwosci
biznesowe organizacja jest w stanie osigga¢ kolejne poziomy rozwoju i odnosi¢ sukcesy
rynkowe.

Ze wzgledu na dynamike zmian zachodzacych w otoczeniu rozw¢j wlasny mene-
dzera ma fundamentalne znaczenie dla rozwoju organizacji. Tylko menedzerowie, kto-
rzy pracuja nad swoja efektywnos$cia, sa w wstanie znaczaco podwyzsza¢ poziom osig-
gnig¢ calej organizacji. Menedzerowie muszg ciggle podnosi¢ swoje kompetencje, aby
zapewni¢ sukces organizacji, a nabywajg ich w wyniku doswiadczen oraz na r6znego
rodzaju kursach lub szkoleniach.

Unikalng mozliwo$cia nabycia i rozwinigcia niezbgdnych kompetencji menedzer-
skich sg studia podyplomowe prowadzone na Wydziale Zarzadzania Politechniki Wro-
ctawskiej. Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu program Executive Master of Business
Administration (PASB Executive MBA) od przeszto trzydziestu lat dziala w Polsce,
dostosowujac sukcesywnie swojg oferte programowg do zmian zachodzacych w §wiecie
w zakresie funkcjonowania organizacji i zwigzanych z tym potrzeb menedzeréw. Od
poczatku jej istnienia juz przeszto 1000 polskich menedzerow uzyskato polskie i ame-
rykanskie dyplomy, po wcze$niejszym przygotowaniu i obronie prac koncowych, za-
wierajacych przyktady zastosowan w praktyce polskich przedsiebiorstw rozwigzan
w zakresie zarzadzania, poczawszy od zatozenia nowego przedsiewzigcia biznesowego
poprzez zarzadzanie ré6znymi obszarami organizacji az po analizy strategiczne mozli-
Wego rozwoju organizacji.
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W niniejszej monografii zawarto teksty niektorych absolwentow 44. 1 45. edycji
PASB program Executive MBA, opracowane przy wspolpracy promotoréw na podsta-
wie wynikéw prac koncowych. Zaprezentowane zagadnienia to rzeczywiste studia
przypadkow ilustrujace konkretne problemy, z ktorymi stuchaczki i stuchacze zetkneli
si¢ w swojej pracy zawodowej.

| tak, Maciej Dobrzynski i Zofia Krokosz-Krynke przedstawili analizg realnosci
przedsiewzigcia zwigzanego z uruchomieniem gabinetu stomatologicznego. Przeanalizo-
wali aspekty jakosciowe, iloSciowe i wartosciowe tego przedsiewzigcia. Przeprowadzili
tez analize 1 ocene ryzyka jego realnosci metodg analizy wrazliwo$ci progu rentownosci
na zmiang ceny i kosztow.

W kolejnym opracowaniu Aleksander Drabczynski oraz Radostaw Rynca prze-
prowadzili rozwazania teoretyczne dotyczace systemu motywacyjnego oraz opisali ba-
dania przeprowadzone wsrod pracownikow przedsiebiorstwa produkujacego zaawan-
sowane technologicznie urzadzenia elektroniczne. Badania dotyczyty oceny czynnikow
motywacyjnych stosowanych w tej organizacji i pozwolily na sformutowanie wnioskow
dotyczacych podjecia przez organizacj¢ koniecznych dziatan doskonalgcych.

Waldemar Gasperowicz i Edyta Ropuszynska-Surma podjeli tematyke oceny
efektywnos$ci ekonomicznej i wykonalno$ci inwestycji polegajacej na budowie farmy
fotowoltaicznej na potrzeby jednego przedsiebiorstwa o znaczeniu strategicznym dla
kraju. Uwzgledniajac przyjete zatozenia ekonomiczno-techniczne planowanej inwesty-
cji, przeprowadzili analize¢ wewnetrznych i zewnetrznych zrodet finasowania, a takze
oceng jej efektywnosci oraz kosztow i korzysci ekonomiczno-spotecznych.

Magdalena Guzniczak i Zofia Krokosz-Krynke skupity si¢ na procesie decyzyjnym
w zakresie eksploatacji majatku o§wietleniowego w przedsigbiorstwie elektroenergetycz-
nym. Zaprezentowaly model zarzadzania majatkiem o$wietleniowym, ktéory moze by¢
wykorzystany w praktyce jako narzedzie weryfikacji istniejacych zobowigzan umownych
lub do zawierania nowych umow z jednostkami samorzadu terytorialnego. Autorki prze-
prowadzity jego weryfikacj¢ na przyktadzie trzech jednostek samorzadu terytorialnego,
potozonych w réznych regionach Polski.

Opracowanie Marcina Frydla i Anny Dobrowolskiej dotyczy problematyki kon-
troli jako$ci w jednym z zaktadow przedsigbiorstwa branzy motoryzacyjnej Ronal Pol-
ska, producenta m.in. felg samochodowych. Autorzy zaprezentowali proces produkcji
felg oraz zakres kontroli jako$ci w nim przeprowadzany. Opisali przypadek doskonale-
nia procesu kontroli jakosci wyrobu gotowego, ktory podnidst jej skuteczno$¢ i przy-
nidst przedsigbiorstwu wymierne korzysci.

Z kolei Krzysztof Paszko i Wiestaw Dobrowolski zaprezentowali projekt uspraw-
nienia procesu zarzadzania projektami ustug informatycznych w globalnej firmie IT,
wykonywanych dla jej najwigkszego klienta z branzy motoryzacyjnej. Autorzy przea-
nalizowali istniejgcy proces zarzadzania projektami informatycznymi w badanej orga-
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nizacji, stosujac szereg narzedzi ilo§ciowych i jako$ciowych majacych na celu identy-
fikacje probleméw i ich przyczyn. Zaproponowali szereg dziatan usprawniajacych ten
proces i strategie ich wdrazania.

W kolejnym opracowaniu jego autorki Anna Radoszewska i Bozena Mielczarek
przedstawity dziatalnos¢ platformy publikacji elektronicznych IBUK Libra, ktorej wia-
scicielem jest Wydawnictwo Naukowe PWN. Wskazaly rozwigzania, ktére pozwola
dotrze¢ do obecnych i potencjalnych jej uzytkownikow z informacja o platformie i jej
mozliwos$ciach i tym samym wplyna na jej dalszy rozwo;.

Ostatnie opracowanie dotyczy problematyki zarzadzania pracownikami w jednym
z zaktadow miedzynarodowego przedsigbiorstwa produkcyjnego, wytwarzajacego opa-
kowania szklane. Katarzyna Toporek i Agnieszka Parkitna skupity si¢ na jednym
z jego aspektow — motywowaniem pracownikow poprzez system oceny. Autorki przed-
stawity przypadek wprowadzania zmian tego systemu w badanym przedsigbiorstwie,
ktore spowodowaty podniesienie efektywnosci pracownikow i wymierne korzysci dla
organizacji.

Niniejsza monografia jest trzecia w serii ,,Biblioteka Szkoty Biznesu”, ktérej celem
jest prezentowanie zagadnien z teorii organizacji i zarzadzania w kontekscie ich zastoso-
wan w praktyce gospodarczej. Zdaniem redaktorek naukowych moze stanowi¢ istotny
wktad zaréwno w teorie, jak i w praktyke procesu zarzadzania organizacjami.

Bozena Mielczarek,
Anna Jolanta Dobrowolska






Uruchomienie
gabinetu stomatologicznego —
analiza realnosci przedsiewziecia

MACIE) DOBRZYNSKIl, ZOFIA KROKOSZ-KRYNKE?

1. Wprowadzenie

Analiza realno$ci przedsiewzigcia jest uporzadkowana sekwencjg dziatan i obej-
muje jego aspekt jakosciowy, ilosciowy 1 warto$ciowy. Nalezy ja wykonaé przed roz-
poczeciem planowanej dziatalnoSci, tj. utworzeniem przedsigbiorstwa handlowego,
produkcyjnego, ustugowego czy wprowadzeniem nowego produktu w juz dziatajacym
biznesie.

Pomyst swiadczenia ustug stomatologicznych w sposob komercyjny, we wlasnym
podmiocie leczniczym, towarzyszy w zasadzie kazdemu absolwentowi kierunku lekar-
sko-dentystycznego. Znakomita wickszos¢ mtodych lekarzy nie przeprowadza jednak
analizy rentownosci przedsigwzigcia, cho¢ nie tylko okreslitaby jego realnos¢ juz na
tym najwczesniejszym etapie, ale rowniez wskazalaby ewentualne btedne decyzje, moz-
liwe na pdzniejszych etapach jego projektowania.

Celem niniejszego opracowanie jest pokazanie, w jaki sposob nalezy dokona¢ oceny
realno$ci przedsiewziecia, tj. funkcjonowania gabinetu stomatologicznego we Wrocta-
wiu. Podstawg oceny bedzie analiza CVP, wyznaczenie ilo§ciowego progu rentownosci
wiodgcego produktu oraz warto$ciowego progu rentownosci okre§lonego zestawu pro-
duktow. Zostanie przeprowadzona takze analiza ryzyka realnosci przedsiewzigcia me-
todg analizy wrazliwosci progu rentownosci na zmiang ceny i kosztow.

1 Uniwersytet Medyczny we Wroctawiu, absolwent 45. edycji PASB.
2 Wyktadowca Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu.



10 M. DOBRzYNSKI, Z. KROKOSZ-KRYNKE

Przedstawione studium przypadku moze by¢ przydatne przy planowaniu przez leka-
rzy wlasnej dziatalnosci polegajacej na zalozeniu placéwki medyczne;.

2. Istota oceny realnosci przedsiewziecia

Za realne, z biznesowego punktu widzenia, uznaje si¢ przedsiewzigcie generujace
zyski. Generowanie zyskow staje si¢ mozliwe po przekroczeniu progu rentownosci.
Okreslenie realno$ci wymaga odpowiedzi na pytania, czy znajda si¢ chetni do nabycia
produktu (ustugi)/produktéw (ustug), ile produktow (ustug) i jakim kosztem moze za-
pewni¢ przedsigwziecie. Znalezienie odpowiedzi umozliwia analiza z uwzglednieniem
aspektu jakosciowego, ilosciowego i wartosciowego.

Aspekt jakosciowy dotyczy tego, czy produkt jest aprobowany na rynku, przy czym
na sposob jego postrzegania przez klienta wptywaja okreslone dziatania marketingowe,
np. promocja. Przydatnym narz¢dziem badawczym jest w tym przypadku analiza SWOT,
umozliwiajaca oceng otoczenia wewnetrznego oraz zewnetrznego organizacji (Nowak
2011). Jej istota jest podziat informacji z tego zakresu na cztery kategorie czynnikow stra-
tegicznych, tj. na silne i stabe strony (ang. strenghts and weaknesses) analizowane z per-
spektywy przedsicbiorcy oraz szanse i zagrozenia (ang. opportunities and threats) anali-
zowane z perspektywy klienta/rynku. Znajomos¢ silnych i stabych stron pozwala na
opracowanie strategii wykorzystania silnych stron oraz neutralizacji stabych, okresla row-
niez istnienie ewentualnej przewagi konkurencyjnej (Giirel, Tat 2017). Szanse 1 zagroze-
nia mogg stanowi¢ impuls do rozwoju firmy badz wskaza¢ sposob na eliminacje poten-
cjalnych zagrozen ptynacych z otoczenia. Analiza SWOT jest narzedziem szeroko
wykorzystywanym w procesie organizacji nowych podmiotéw leczniczych §wiadczacych
ushugi medyczne, w tym stomatologiczne (Robakowskai in. 2017; Terzi¢ i in. 2010), oraz
umozliwiajacym wybor wiasciwego kierunku ich rozwoju (Klimecka-Tatar, Kapustka
2016).

Aspekt ilos§ciowy wymaga okreslenia poziomu podazy produktu i popytu na ten pro-
dukt (Kowalczyk 2010). Oznacza to badanie zdolnosci produkcyjnej dostawcy pro-
duktu, a takze wielko$ci rynku zbytu oraz sity konkurencji.

Aspekt warto§ciowy jest spojrzeniem na produkt w kontek$cie pienigdza. Z punktu
widzenia przedsigbiorcy obejmuje okreslenie kosztow wytworzenia produktu, z punktu
widzenia klienta cen¢ produktu.

Istotne w procesie analizy realnosci przedsiewzigcia jest powigzanie aspektu iloscio-
wego z warto§ciowym z wykorzystaniem analizy koszt-wolumen-zysk (ang. cost-vo-
lume-profit — CVP) (Dobija, Kucharczyk 2014). Analiza CVP wyznacza prog ren-
townosci przedsigwzigcia (ang. break-even-point — BEP), ktory okresla, przy jakim
poziomie wytworzenia dobr/ustug nastagpi zréwnanie przychodow z kosztami dziatal-
nosci (Krokosz-Krynke 2007). Znajac wartos¢ BEP, mozna oszacowa¢ margines bez-
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pieczenstwa, tj. r6znice migdzy warto$ciag BEP a mozliwg sprzedaza (wartoscig mini-
Mmum z popytu i podazy). Do oceny ryzyka przedsiewzigcia wykorzystuje si¢ analize
wrazliwo$ci progu rentowno$ci na zmiane ceny, kosztu stalego lub zmiennego pro-
duktu.

Etapowe ujgcie wyzej wymienionych aspektow analizy realnosci przedsiewzigcia
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 2.1. Ocena realnosci przedsiewziecia

Kolejne etapy analizy realnosci przedsigwzigcia
1. Aspekt jakosciowy — analiza SWOT
2. Aspekt ilo§ciowy — okreslenie popytu na produkt oraz podazy

3. Aspekt warto$ciowy — oszacowanie kosztow
4. Prog rentownosci BEP
5. Margines bezpieczenstwa przedsigwzigcia w oparciu o BEP

6. Ryzyko przedsiewzigcia — analiza wrazliwosci BEP na ceng i koszty

Ocena realnos$ci przedsiewziecia begdzie przeprowadzona wedhug przedstawionych
etapow.

3. Charakterystyka przedsiewziecia

3.1. Zatozenia podstawowe

Przedsigwzigcie ma polegac na zatozeniu i poprowadzeniu podmiotu leczniczego —
gabinetu stomatologicznego, ukierunkowanego na ushugi ortodontyczne, zlokalizowa-
nego we Wroctawiu. Gabinet bedzie zajmowat lokal o powierzchni 60 m?, na parterze
budynku wielorodzinnego. Przewidziano w nim dwustanowiskowe pomieszczenie ustu-
gowe (zabiegowe), poczekalni¢ z rejestracja, pomieszczenie do sterylizacji, pomiesz-
czenie socjalne dla personelu oraz toalety dla pacjentdow i personelu. Wyposazenie ga-
binetu w urzadzenia specjalistyczne oraz instrumentarium do leczenia ortodontycznego
zostang szczegdlowo opisane w dalszej cze$ci opracowania, za wyjatkiem instrumenta-
rium chirurgiczne, ktore zostalo pominigte ze wzgledu na posiadanie przez chirurgow
wlasnych narzedzi, dobranych wedle osobistych preferencji. Lokal ma by¢ kupiony na
wlasnos¢, a sprzet wzigty w leasing.

Glownym celem dziatalno$ci bedzie §wiadczenie specjalistycznych ustug z zakresu
ortodoncji. Prowadzenie kompleksowej opieki ortodontycznej wymaga wcze$niejszego
przygotowania pacjenta, dlatego planuje si¢ uzupehienie ustug ortodontycznych pod-
stawowymi zabiegami z zakresu profilaktyki, stomatologii zachowawczej oraz chirurgii
stomatologicznej.
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W gabinecie bedzie czterech lekarzy, dwoch asystentdw stomatologicznych oraz
osoba prowadzaca rejestracje. Zatozono dwuzmianowy system pracy lekarzy w godzi-
nach 9-14 oraz 14-19. Pracg asysty zaplanowano odpowiednio w godzinach 8—16 oraz
14-20, zas$ rejestratorki w godzinach 10-17.

Lokalizacja gabinetu w dzielnicy Srodmiescie, w sasiedztwie kilku uczelni wyz-
szych, blisko linii tramwajowych i autobusowych oraz nieodptatnych miejsc parkingo-
wych jest dogodna dla potencjalnych ustugobiorcow. Oferta gabinetu bedzie skiero-
wana zaré6wno do dzieci i mtodziezy, jak i do dorostych.

3.2. Opis ustug

Gléwnym produktem bedzie leczenie ortodontyczne, majace forme sekwencji powia-
zanych ze sobg czynnosci (tabela 3.1). Leczenie bedzie rozpoczynata specjalistyczna kon-
sultacja zakonczona opracowaniem planu leczenia (I). W przypadku zaakceptowania
planu przez pacjenta nastapi montaz aparatu stalego w obrebie obu tukow (II), co bedzie
wymagato regularnych kontroli w odstepach sze$ciotygodniowych, przez okres 24 mie-
siecy (III). Ostatnim etapem procesu leczenia bedzie zdjecie aparatu oraz wykonanie
plytki retencyjnej (IV).

Tabela 3.1. Czynnosci w leczeniu ortodontycznym w cyklu 24-miesiecznym,
W ujeciu czasowym i wartosciowym

Opis czynnosci Czas trwania czynnosci, h Wj;;?()‘ggfgg\?ej
Konsultacja + modele + zdjecia (1) 0,5 100,00 + 100,00 + 150,00
Plan leczenia (1) 0,5 200,00
Montaz aparatu (II) 1,5 3 800,00
Wizyty kontrolne (I11) 15%0,5 15 x 220,00
Demontaz aparatu (IV) 1 1 000,00
Razem 11 8 100,00

Ustugami uzupemiajacymi podstawowe leczenie ortodontyczne bedzie leczenie za-
chowawcze oraz leczenie chirurgiczne (tabela 3.2).

Tabela 3.2. Czynnosci w leczeniu zachowawczym oraz chirurgicznym
w ramach pojedynczej ustugi, w ujeciu czasowym i wartosciowym

Warto$¢ wykonanej
czynnosci, PLN

Leczenie zachowawcze 1 250,00

Leczenie chirurgiczne 0,5 300,00

Opis czynnosci Czas trwania czynnosci, h
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W ofercie gabinetu znajda si¢ trzy produkty: leczenie ortodontyczne jako produkt
gléwny oraz leczenie zachowawcze i leczenie chirurgiczne jako produkty uzupetnia-

jace.

3.3. Charakterystyka zasobéw
niezbednych do realizacji przedsiewziecia

Zasoby, bez ktorych realizacja przedsigwzigcia nie bylaby mozliwa, mozna podzie-
li¢ na materialne i niematerialne.

Do zasobow materialnych naleza:

1) Lokal® wyremontowany i zaadaptowany na potrzeby gabinetu.

2) Urzadzenia specjalistyczne: dwa unity stomatologiczne, autoklaw, aparat RTG
pantomograficzny, aparat RTG do radiowizjografii, cztery foteliki stomatologiczne.

3) Wyposazenie i meble: komputery, lodowke, odkurzacz, szafki gabinetowe i biu-
rowe, biurka, krzesta i stot.

4) Wyposazenie stomatologiczne: zestawy ortodontyczne podstawowy i specjalny,
podstawowy zestaw stomatologii zachowawczej, koncowki na turbing, katnice stoma-
tologiczne i formowki pierscieniowe.

Wartosci zasobow w poszczegdlnych kategoriach zawiera tabela 2.1. Okres korzy-
stania z tych zasobow, jak i sposob ich nabycia wptywajg na wysokos¢ kosztu statego.
Wigkszos¢ zasobow zostanie nabyta za gotowke, cze$¢ w ramach leasingu kapitatowego
(aparaty RTG), cze$¢ zas w ramach leasingu operacyjnego (unity stomatologiczne i au-
toklaw). Wartosci przyjete do obliczen w dalszej czgsci opracowania (wyznaczenie
kosztow statych) pochodza z ofert leasingu sprzgtu stomatologicznego réznych firm.

Tabela 3.3. Zasoby materialne

Kategorie zasobow Warto;(lz_aasobu,
Lokal — cena lokalu + koszt adaptacji 709 000,00
Urzadzenia specjalistyczne 275 000,00
Wyposazenie i meble 13 750,00
Wyposazenie stomatologiczne 28 675,00

Zasobem niematerialnym jest praca zywa lekarzy i personelu, znajdujaca odzwier-
ciedlenie w ich wynagrodzeniu (tabela 3.4). Personel pomocniczy bedzie zatrudniony

3 Dane dotyczace lokalu i jego remontu pochodzg z obserwacji wroctawskiego rynku nieruchomosci
w okresie ostatnich pieciu lat; koszt lokalu wynosi 649 tys. PLN, koszt remontu i adaptacji 1 m2 lokalu — na
potrzeby planowanej dziatalnosci — ok. 1000 PLN.
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na umowe o prace i jego wynagrodzenie nie bedzie zalezato od liczby przyjetych pa-
cjentow. Z kolei z lekarzami zostang zawarte umowy i ich wynagrodzenie bedzie uza-
leznione od wykonanych ustug. W tabeli 3.4 ujeto rowniez zasoby wyrazone kosztami
mediow (energii elektrycznej, wody, ogrzewania itp.).

Tabela 3.4. Charakterystyka zasobow niematerialnych

Kategoria Zaséb Kostt) Iﬁa\lsobu, Okres rozl_iczeniowy,
mies.

pracownik rejestracji* 1x2800 1

asystentka* 2x2800 1

Pracownicy specjalista ortodonta** 60%*** -
specjalista chirurg** 50%*** -

stomatolog ogdlny** 35%*** -

energia elektryczna 500,00 1

woda 150,00 1

. ogrzewanie 300,00 1
Media wywoz fmicci 60,00 1
utylizacja odpadow 160,00 1

czynsz 500,00 1

* Wynagrodzenie brutto, umowa o prace.
** Wynagrodzenie B2B.
*** Procentowy udziat kosztu pracy lekarza w cenie produktu.

W zasobach niezbednych do realizacji przedsiewziecia uwzgledniono réwniez pod-

stawowe 1 pomocnicze materialy/surowce, konieczne do $§wiadczenia wszystkich rodza-
jow ustug — ich jednostkowy koszt zuzycia podany zostal w tabeli 3.5.

Tabela 3.5. Materiaty stosowane przy wykonywaniu wszystkich rodzajow ustug

Cena Wielkos¢ Zuzycie
Material/surowiec opakowania, opakowania, materialu/surowca
PLN szt. na pacjenta, szt.
Rekawice jednorazowe 50,00 100 6
Maski chirurgiczne 40,00 50 2
Srodki opatrunkowe 8,00 500 2
Kubki jednorazowe 6,00 100 1
Koncéwki do §linociggu 7,00 100 1
Sliniaki jednorazowe 20,00 100 1
Wkiady do spluwaczki 3,00 50 1
Pakiety do sterylizacji 96,00 200 4

W przypadku kazdego produktu okreslono rodzaj i zuzycie materialow wykorzysta-
nych przy jego wykonywaniu (tabele 3.6, 3.7).
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Tabela 3.6. Materiaty stosowane przy wykonywaniu ustugi ortodontycznej

Cena Wielkosé Zuzycie
Material/surowiec opakowania, opakowania, materiatu/surowca
PLN szt na pacjenta, szt.
Zamki 400,00 28 28
Klej montazowy w strzykawkach 500,00 2 1/10
Luki stalowe 15,00 10 10
Luki nitinolowe 30,00 10 10
Ligatury elastyczne 40,00 40 16
Wyciagi elastyczne 5,00 1 6
Diagnostyczne modele gipsowe 30,00 1 2
Ptytka retencyjna 200,00 1 1

Produkty réznig si¢ miedzy soba m.in. rodzajem wykorzystanych materialow/su-
rowcow, np. leczenie zachowawcze wymaga Swiattoutwardzalnego materiatu kompo-
zytowego (tabela 3.7), a leczenie chirurgiczne — nici chirurgicznych (tabela 3.8).

Tabela 3.7. Materiaty stosowane przy wykonywaniu ustugi leczenia zachowawczego

Cena Wielkosé Zuzycie
Material/surowiec opakowania, opakowania, materialu/surowca
PLN szt. na pacjenta, szt.
Materiat kompozytowy 110,00 1 1/15
Czynnik wiazacy 250,00 1 1/40
Srodek znieczulajacy 100,00 50 1

Tabela 3.8. Materiaty stosowane w leczeniu chirurgicznym

Cena Wielkos¢ Zuzycie
Material/surowiec opakowania, opakowania, materiatu/surowca
PLN szt. na pacjenta, szt.
Ni¢ chirurgiczna 78,00 12 1
Ostrze do skalpela 50,00 100 1
Srodek znieczulajacy 100,00 50 2

3.4. Charakterystyka kosztow

Analiza realno$ci przedsigwzigcia wymaga podzialu kosztow na koszty state (nie-
zalezne od zakresu dziatania) oraz koszty zmienne (proporcjonalne do zakresu dziata-
nia).

Koszty stale wyznacza si¢ dla okreslonego przedziatu czasu. W przypadku analizo-
wanego przedsigwzigcia zatozono, ze dobrym okresem bedzie jeden rok — pozwoli to
na pominigcie sezonowosci (mniejszego popyt na ustugi w miesigcach wakacyjnych
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1 okresie $wiatecznym). Do kosztow stalych zalicza si¢ m.in. amortyzacje, raty leasingu
operacyjnego, wynagrodzenie czy optaty za media. Elementy sktadowe oraz ich warto$§¢
zostaly przedstawione w tabeli 3.9, bez przydzielania czeg$ci kosztow do poszczegol-
nych ustug.

Tabela 3.9. Koszty state przedsiewziecia

. Koszt,
Rodzaj kosztu PLN/rok
Nieruchomo$¢ — amortyzacja + koszt eksploatacji 27 633
Wyposazenie — urzadzenia, meble 65 230
Wyposazenie — instrumentarium zabiegowe 2535
Wynagrodzenie dla pracownikow recepcji 100 800
i pomocy dentystycznej
Media 20 040
Razem 216 238

Koszty zmienne sg kosztami produktow i zaleza od poziomu dziatania w rozpatry-
wanym okresie czasu. Wyznacza si¢ jednostkowy koszt zmienny, tj. koszt generowany
przez jednostke produktu; obejmuje on koszty materiatow, surowcoéw i robocizny bez-
posredniej, ktéra jest wynagrodzenie lekarza specjalisty za wykonang ustuge. Jednost-
kowy koszt zmienny kazdej ustugi, wyznaczony na podstawie wartosci z tabel 3.4-3.8,
zawiera tabela 3.10.

Tabela 3.10. Jednostkowy koszt zmienny produktéw

Koszt leczenia
Rodzaj kosztu ortodontycznego, zachowawczego, chirurgicznego,
PLN/prod. PLN/prod. PLN/prod.
Materialy ogolne 131,90 6,94 6,94
Materiaty specjalistyczne 776,00 15,58 11,00
Robocizna 5190,00 87,50 150,00
Jednostkowy koszt zmienny 6 097,90 110,02 167,94

4. Analiza jakosciowa
przedsiewziecia

Ocena jako$ciowa przedsigwzigcia zostata dokonana po zidentyfikowaniu jego moc-
nych oraz stabych stron, zawartych w posiadanych zasobach materialnych i personal-
nych, a takze szans i zagrozen wystepujacych w otoczeniu (tabela 4.1).
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Tabela 4.1. Analiza SWOT

Czynniki pozytywne Czynniki negatywne
» | Mocne strony: stabe strony:
g o doswiadczenie w branzy, e wysoka kosztochtonno$¢ lokalu,
§ ¢ specjalizacja z ortodonc;ji, e ograniczona powierzchnia lokalu
£ | ¢ lokalizacja gabinetu (dojazd (brak mozliwosci zwigkszenia
2 transportem publicznym, podazy ustug),
= dostepno$¢ bezptatnych miejsc ¢ Dbrak nowoczesnych technologii
§ parkingowych), (skanera wewnatrzustnego,
3 | ¢ kontraktz NFZ, tomografu, drukarki 3D)
o wlasny kapitat
szanse: zagrozenia:
e rosngce zapotrzebowanie na ¢ gabinety o podobnym profilu
leczenie ortodontyczne, dziatalnosci,
o | ® zwickszajaca sig dbatos¢ ludzi ¢ brak wykwalifikowanej kadry
g o urode, lekarskiej,
5. | e dlugie oczekiwanic na wizyte e sytuacja ekonomiczna w kraju,
= . o
g w ramach NFZ (dot. dzieci do e ubozenie spoteczenstwa,
N 12r.2), e wzrost kosztow prowadzenia
é e mozliwos¢ wspélpracy z firmami dziatalnosci gospodarczej,
g kredytujgcymi ustugi medyczne, ¢ zmiany w aktach prawnych,
&) tj. z firmg MediRaty, e koniecznos$¢ zawieszenia dziatalnosci
* wprowadzenie przez Ministerstwo w zwigzku z dzialaniem sity wyzszej,
Zdrowia nielimitowanych np. na czas pandemii
Swiadczen dla dzieci do 12 r.z.,
réwniez w zakresie ortodoncji

Najsilniejsza strong jest posiadanie doswiadczenia branzowego oraz specjalistycz-
nych kwalifikacji, sprzyjajacych pozyskaniu ustugobiorcow. Zawarcie z NFZ umowy
na udzielanie $wiadczen gwarantowanych stwarza mozliwos¢ pozyskania kontraktu na
ustugi z zakresu ortodoncji*. W analizowanym przypadku atutem jest lokalizacja gabi-
netu w dzielnicy Srédmiescie, mozliwoscig dobrego dojazdu transportem publicznym
oraz dostepnos¢ bezptatnych miejsc parkingowych. Czynniki te decyduja o przewadze
konkurencyjnej.

Najstabsza strong przedsiewzigcia jest brak mozliwosci powigkszenia lokalu ustu-
gowego, co laczy sie z brakiem mozliwosci zwigkszenia podazy — nie mozna uruchomié
dodatkowego unitu stomatologicznego. Poczatkowy brak w gabinecie nowych techno-
logii — utatwiajacych proces diagnostyczny i bedacych dobrym narzedziem marketin-
gowym — nie wydaje si¢ az tak istotny.

Szansg na powodzenie przedsigwzigcia stwarza rowniez zmiana postrzegania lecze-
nia ortodontycznego przez spoleczenstwo. Ortodoncja zajmuje si¢ aspektem leczenia
wad zebowo-zgryzowych ze wskazan nie tylko zdrowotnych, ale takze estetycznych.

4 S3 to kontrakty zawierane przez NFZ ze specjalistami, ktérych liczba jest na rynku niewystarczajaca.
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Mozliwo$¢ zawarcia kontraktu z NFZ na §wiadczenie nielimitowanych ustug ortodon-
tycznych dla dzieci do 12. r.z. moze pozwoli¢ na stworzenie dodatkowego zrédto no-
wych pacjentow, z ktorych wigkszos¢ bedzie wymagata drugiej fazy leczenia z zasto-
sowaniem nierefundowanych aparatéw statych cienkotukowych.

Istotnymi zagrozeniami ze strony rynku jest trudno§¢ w znalezieniu wykwalifiko-
wanej kadry lekarskiej oraz obserwowane zubozenie spoteczenstwa.

Analiza SWOT pokazuje przewage mocnych stron i szans nad stronami stabymi
oraz zagrozeniami.

5. Popyt i podaz ustug stomatologicznych
ze szczegolnym uwzglednieniem ortodong;ji

Wartos¢ rynku ustug stomatologicznych w Polsce w 2018 r. ksztaltowala si¢ na
poziomie 10,5 mld PLN?, co stanowito jedynie ok. 3% warto$ci europejskiego rynku
ustug w tym sektorze, szacowanej na 79 mld euro®. Zasadniczy udziat w tym rynku
stanowity wydatki prywatne. Wedlug prognozy tego raportu, w latach 2019-2024 wy-
datki na leczenie stomatologiczne beda rosty ok. 7% rocznie, do poziomu 15,6 mld zto-
tych w 2024 r.

Udziat procentowy poszczegolnych rodzajow ustug stomatologicznych w wydat-
kach gospodarstw domowych na leczenie stomatologiczne w 2016 r. ksztattowat sie
nastgpujaco: leczenie zachowawcze 75,8%, leczenie protetyczne 18,9% oraz leczenie
ortodontyczne 5,3%’. W wigkszosci, tj. 96,6%, byly to wydatki na leczenie stomatolo-
giczne realizowane poza ubezpieczeniami.

Z badan przeprowadzonych przez CBOS w 2016 r.8 wynika, ze 47% respondentow
przynajmniej raz odwiedzilo lekarza dentyste, a prawie 70% $wiadczen nie bylo finan-
sowanych ze srodkow publicznych (Cybulska 2016).

Leczenie ortodontyczne moze by¢ prowadzone w kazdym wieku. Aparaty stale,
umozliwiajgce kompleksowe leczenie wigkszo$ci wad zgryzowo-zgbowych, nie sg re-
fundowane przez NFZ. Ponadto, poniewaz ich stosowanie jest mozliwe u pacjentow
powyzej 13 r.z., rynek ustug ortodontycznych jest praktycznie catkowicie sprywatyzo-
wany. Jedynie aparaty zdejmowane, majace ograniczong skuteczno$¢ terapeutyczna, sa
finansowane przez NFZ do ukonczenia przez pacjenta 12 r.z.

5 Z danych zawartych w raporcie Rynek ustug stomatologicznych w Polsce 2019. Analiza rynku i pro-
gnozy rozwoju na lata 2019—-2024, opracowanego przez firme badawczg PMR (PMR 2020).

6 Stanowi to ok. 336 mld ztotych (Dentonet 2018).

7W opracowaniu GUS z 2016 r. wyrdzniono trzy zasadnicze rodzaje ustug stomatologicznych: leczenie
zachowawcze, leczenie protetyczne oraz leczenie ortodontyczne (GUS 2016).

8 Badania przeprowadzono na reprezentatywnej probie losowej 1002 dorostych mieszkaficéw Polski.
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Poczawszy od 2020 r. funkcjonowanie rynku ustug stomatologicznych byto zalezne
od przebiegu pandemii COVID-19. Z analiz przeprowadzonych przez PMR wynika,
iz wartos¢ przedmiotowego rynku w 2020 r. spadla o 44%, czyli do 6,4 mld PLN,
w stosunku do 2019 (Tabaka 2020). Wedtug prognoz na 2021 r. dynamika wzrostu
zwigzana z poprawa sytuacji na skutek wprowadzenia akcji powszechnych szczepien
wyniesie 30%. Zaktada si¢ zatem, ze warto$¢ rynku ustug stomatologicznych w 2021 r.
osiagnie ok. 8,32 mld PLN.

W rozbiciu na poszczegolne specjalnosci, warto$¢ rynku ustug stomatologiczno-za-
chowawczych w kolejnych latach bedzie si¢ ksztattowata na poziomie 6,31 mld (8,32
mld x 75,8%), za$ ortodontycznych na poziomie 440,1 min PLN (8,32 mld x 5,3%).
Biorac pod uwage ustugi finansowane catkowicie przez pacjentow, wartos¢ ustug za-
chowawczo-stomatologicznych osiagnie poziom 4,42 mld (6,31 mld x 70%), natomiast
ortodontycznych 396,1 min PLN (440,1 min x 90%).

Liczba $wiadczeniodawcow oferujacych ushugi ortodontyczne okre§lona zostata
w oparciu o ,,Rejestr podmiotow wykonujgcych dziatalno$é leczniczg” na terenie Polski®.
Przedmiotowa analize przeprowadzono wedlug danych, aktualnych w dniu 31 maja
2021 r. Ustalono, ze w mieScie Wroctawiu jest 98 poradni ortodontycznych (kod 1820),
110 poradni chirurgii stomatologicznej i szczgkowo-twarzowej (kody 1840 i 1630) oraz
265 poradni stomatologicznych i protetyki stosowanej (kody 1800 i 1830).

Miasto Wroctaw stanowi rdzen aglomeracji monocentrycznej, skupiajac wokot sie-
bie miasta satelitarne oraz zurbanizowane wsie. Cala aglomeracja liczy ok. 1,25 min
mieszkancow'®. Liczba studentow ksztatcacych si¢ na wroctawskich uczelniach wynosi
ok. 100 000 os6b (Kuznik 2020), z czego az 75% to osoby przyjezdne (Bera i Kazmier-
czak 2016). Z danych ZUS wynika, ze na Dolnym Slasku w 2019 r. sktadki na ubezpie-
czenie spoteczne odprowadzato ok. 49 tys. obywateli Ukrainy (TU Wroctaw 2019),
z czego przynajmniej 30% zamieszkuje teren aglomeracji wroctawskiej. Uwzgledniajac
powyzsze dane liczbowe, wielkos$¢ populacji zamieszkujacej aglomeracje wroctawska
oszacowano na 1,34 min.

Zakladajac, ze ok. 47% populacjil! przynajmniej raz w roku korzysta z ustug stoma-
tologicznych (w tym 70% z ustug komercyjnych), w przypadku aglomeracji wroctaw-
skiej mozna oczekiwac¢ 440 860 potencjalnych odbiorcow. Popyt na kazdy z trzech
rodzajow leczenia, wyrazony liczbg pacjentow, wynosil%: na leczenie zachowawcze

9 Rejestr Podmiotéw Wykonujgcych Dziatalnos¢ Leczniczg; https://ezdrowie.gov.pl/

10 Mieszkarcy jednostek osadniczych: Wroctaw, Olesnica, Otawa, Jelcz-Laskowice, Trzebnica, Brzeg
Dolny, Strzelin, Wotéw, Milicz, Sycéw, Sroda Slaska, Oborniki Slgskie, Siechnice, Katy Wroctawskie, So-
bétka, Twardogéra, Zmigréd, Kietczéw, Bierutéw, Smolec oraz Bielany Wroctawskie.

11 Wedtug badai CBOS: Wydatki gospodarstw domowych na leki i leczenie; https://www.cbos.pl/ (do-
step: 13.05.2021).

12 Bazujac na danych GUS z 2016 r., przyjeto zatozenie udziatu poszczegdlnych ustug: leczenie zacho-
wawcze 74,7%, leczenie chirurgiczne 20% oraz leczenie ortodontyczne 5,3% (GUS 2016).
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decyduje si¢ 327 999 osdb, na leczenie chirurgiczne 88 172 osoby, na leczenie ortodon-
tyczne 23 366 0sob.

Sredni popyt przypadajacy na kazdy podmiot okreslono na podstawie liczby pod-
miotow swiadczacych poszczegdlne ustugi (z uwzglednieniem podmiotu, ktory powsta-
nie w ramach przedsigwzigcia) oraz rocznego popytu na te ustugi (tabela 5.1).

Tabela 5.1. Popyt na ustugi

Rodzaj ustugi - Leczenie —
ortodoncyjne zachowawcze chirurgiczne
Popyt ogdtem, prod./rok 23 366 327 999 88172
Liczba podmiotéw 99 266 111
Sredni popyt na podmiot, prod./rok 236 1233 794

Ocena realnosci przedsiewziecia wymaga znajomos$ci podazy poszczegélnych ustug,
zalezacej od dostepnosci zasobdéw niezbednych do ich realizacji. Kluczowym zasobem
jest lekarz specjalista. Zaktadajac prace przez okreslong liczbe dni w roku i okreslony czas
pracy dziennie, wyznaczono efektywny fundusz czasu pracy, ktory podzielony przez czas
potrzebny na kazda ustuge daje liczbg ustug mozliwych do zrealizowania w ciagu roku:
182 ustugi w zakresie leczenia ortodontycznego, 1000 ustug w zakresie leczenia zacho-
wawczego, 2000 w zakresie leczenia chirurgicznego® (tabela 5.2).

Tabela 5.2. Podaz ustug

Leczenie
Produkt - —
ortodoncja | zachowawcze | chirurgia

Dni robocze, dzien/rok 200
Czas pracy, h/dzien 10 5 5
Fundusz czasu pracy, h/rok 2000 1000 1000
Czas jednostkowy, h/prod. 11,0 1,0 0,5
Podaz, prod./rok 182 1000 000

6. Analiza koszt—-wolumen-zysk

Analizie CVP poddano realizacj¢ jednego produktu: leczenia ortodontycznego przez
okres jednego roku. Przestankg byl fakt, ze wymaga ono w wigkszo$ci drogich zasobow,
co znaczaco wplywa na poziom kosztu statego. Koszt staty jest pokrywany z marzy na

13 W gabinecie bedg dwa fotele, z ktérych jeden bedzie przeznaczony tylko do realizacji ustug orto-
dontycznych, drugi do leczenia zachowawczego i chirurgicznego. Ustugi ortodontyczne mogg by¢ zatem
wykonywane przez 10 h/dzien.
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produkcie, zatem w pierwszej kolejnosci nalezy wyznaczy¢ poziom dziatania, tj. ilo-
$ciowy prog rentownosci, zapewniajacy pelne pokrycie kosztu stalego. Jest on mierzony

iloscig danego produktu i wyznaczany na podstawie wzoru:

BEP = KS / (C - JKZ),

gdzie:

BEP — prog rentownosci,
KS — koszt staly,

C —cena,

JKZ — jednostkowy koszt zmienny.
Dane oraz wyniki zawiera tabela 6.1.

Tabela 6.1. Wyznaczanie progu rentownosci produktu:
leczenie ortodontyczne w przedsiewzieciu: gabinet stomatologiczny

Produkt Leczenie ortodontyczne
Koszt staty, PLN/rok 219 438,33
Jednostkowy koszt zmienny, PLN/prod. 6 097,90
Cena, PLN/prod. 8 650,00
BEP, prod./rok 86

Prog rentownosci ustug ortodontycznych wynosi 86 prod./rok. Kazdy kolejny sprze-
dany produkt bedzie generowat doch6d w wysoko$ci marzy, tj. 2552,10 PLN. Graficzny

obraz BEP przedstawiono narys. 6.1.
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Rys. 6.1. Wykres progu rentownosci produktu: leczenie ortodontyczne
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7. Analiza realnosci przedsiewziecia

Podstawg analizy realnosci przedsiewzigcia jest pordwnanie trzech wielkosci: po-
dazy, popytu i BEP. Roczna podaz w przypadku leczenia ortodontycznego wynosi 182
produkty, za$ popyt 236 produktow; te dwie wielkosci okreslajg maksymalng sprzedaz,
ktéra wyniesie 182 prod./rok. Prog rentownosci wynoszacy 86 prod./rok jest mniejszy
od maksymalnej sprzedazy, zatem planowane przedsiewzigcie jest realne. Margines
bezpieczenstwa, tj. rdznica miedzy sprzedaza maksymalng (max sprzedaz) i BEP, ana-
lizowanego przedsi¢wzigcia (leczenia ortodontycznego) wynosi 96 prod./rok, co sta-
nowi prawie 53% sprzedazy. Oznacza to, ze podniesienie warto$ci BEP** badz spadek
sprzedazy w stosunku do sprzedazy maksymalnej nie bedg stanowily zagrozenia dla
realnosci przedsiewzigcia. Graficzng ilustracje realno$ci przedsigwziecia przedstawia
rys. 7.1.

leczenie ortodontyczne

margines
bezpieczenstwa

BEP [prod/rok]
sprzedaz [prod/rok]
popyt [prod/rok]
podaz [prod/rok]

T T T 1
0 50 100 150 200 250

Rys. 7.1. Analiza realnosci przedsiewziecia

8. Analiza ryzyka przedsiewziecia

Do przeprowadzenia analizy ryzyka realno$ci przedsiewziecia wykorzystano analize
wrazliwo$ci. Kazda modyfikacja ceny, kosztu statego lub jednostkowego kosztu zmien-
nego skutkuje zmiang ilo§ciowego BEP. W celu przeprowadzenia analizy przyj¢to za-
tozenie, ze warto$ci tych wielko$ci mogg zmienia¢ si¢ w odniesieniu do ich wartosci
bazowych w zakresie —15-22% (tabela 8.1).

14 Wartos¢ progu rentownosci wzrasta przy obnizce ceny produktu lub przy wzroscie kosztow.
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Tabela 8.1. Zakres zmian ceny oraz kosztow zatozony w analizie wrazliwosci

Cena/Rodzaj kosztu Wartosci bazowe Zakres zmiany, %
Cena ushugi ortodontycznej, PLN/prod. 8650 15+-15
Jednostkowy koszt zmienny, PLN/prod./ 6098 22 +-15
Koszt staty, PLN/rok 216 238 15+-10
BEP, prod./rok 86

Wyniki analizy wrazliwosci zostaly przestawione w formie graficznej na rys. 8.1
w formie krzywych odzwierciedlajacych zmiany BEP przy zmianie odpowiednio: ceny
(krzywa BEP(cena)), jednostkowego kosztu zmiennego (krzywa BEP(JKZ)) i kosztu
statego (krzywa BEP(KS)). Przedsigwzigcie jest najbardziej wrazliwe na obnizenie
ceny, o czym $wiadczy najwigkszy kat nachylenia krzywej BEP(cena). Obnizenie ceny
o ponad 15% skutkuje zwickszeniem progu rentownosci do poziomu sprzedazy maksy-
malnej, zobrazowanej krzywa max sprzedaz, powodujac tym samym utrate realnosci
przedsigwzigcia.

o
\ 160 +/ —M-BEPIKZ)
\ X Kt BEP(KS)

\ ‘.’ =@—BEP(cena)

P —>—max sprzedaz

BEP[szt/rok]
: /
N

-20% -10% 0% 10% 20% 30%
zmiana % ceny, JKZ i KS

Rys. 8.1. Analiza wrazliwosci BEP na zmiane ceny (cena),
jednostkowego kosztu zmiennego (JKZ) i kosztu statego (KS)

Podobny wptyw na realno$¢ przedsiewzigcia ma zmiana JKZ, ktorg odzwierciedla
krzywa BEP(JKZ). W tym przypadku wzrost o 22% powoduje utrate realnoSci przed-
siewzigcia.

Przedsigwzigcie jest mato wrazliwe na zmiang kosztu statego. Jezeli dokonuje si¢
ona w zalozonych granicach, nie stanowi zagrozenia dla realno$ci przedsigwzigcia.
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9. Prog rentownosci
w przypadku trzech produktow

W gabinecie stomatologicznym beda oferowane trzy produkty: leczenie ortodon-
tyczne (stanowigca produkt wiodacy) oraz leczenie zachowawcze i leczenie chirur-
giczne (produkty uzupetniajace).

O ile wyznaczenie progu rentownosci ilosciowego i wartosciowego dla jednego pro-
duktu nie stanowi problemu, o tyle przy wigkszej liczbie produktow wyznaczenie ilo-
Sciowego progu rentowno$ci moze nastreczaé¢ pewne trudnosci — prog rentownosci nie
bylby jedng warto$cia (punktem), a rownaniem opisujacym graniczne ilosci dla po-
szczegolnych produktéw. Biorge pod uwage niska praktyczna przydatnos¢ takiego row-
nania, wyznacza si¢ wartosciowy prog rentownosci dla okreslonej pod wzgledem asor-
tymentowo-ilosciowym struktury sprzedazy.

Wykorzystujac arkusz kalkulacyjny, zbudowano model wyznaczajacy wartosciowy
prog rentownosci zadanego poziomu sprzedazy w ujeciu wartosciowym oraz udziatu po-
szczegodlnych produktow (produkt mix). Model sprawdza, czy zadany plan sprzedazy jest
realny, tzn. czy liczba produktow, wynikajaca z zatozonej warto$ci sprzedazy i udzialu
poszczegblnych produktow, miesci si¢ w granicach maksymalnej sprzedazy.

Przy zatozeniu, ze w ciagu jednego roku warto$¢ sprzedazy wyniesie 800 tys. PLN
i mix produktow bedzie stanowito w 70% leczenie ortodontyczne, w 15% leczenie za-
chowawcze 1 w 15% leczenie chirurgiczne z uwzglgdnieniem struktury kosztow, plan
jest realny, a warto$ciowy prog rentowno$ci wynosi niewiele ponad 615 tys. PLN/rok.
Oznacza to, ze przychdd powyzej tej kwoty zacznie generowac zyski, ale pod warun-
kiem zachowania proporcji sprzedazy (mixu produktéw). W tabeli 9.1 zebrano dane
niezbedne do wyznaczenia warto§ciowego progu rentownosci oraz jego wysokosci.

Tabela 9.1. Wartosciowy prég rentownosci trzech produktéw

Leczenie
— Razem
ortodontyczne zachowawcze chirurgiczne

Mix produktow, % 70 15 15 100
Realnos$¢ planu tak tak tak

PLN % PLN % PLN % PLN %
Sprzedaz roczna 560 000 | 100 | 120000 | 100 120000 | 100 | 800000 | 100
Koszty zmienne 394777 | 70 52 812 44 67 177 56 514767 | 64
Przychod kraficowy | 165223 | 30 67 188 56 52 823 44 285233 | 36
Koszt staty, PLN/rok 219438
Warto$ciowy prog rentownosci,
PLN/rok yPe 615465
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10. Podsumowanie i wnioski

Przedstawiony sposob oceny realno$ci przedsigwzigcia zostat zweryfikowany na przy-
ktadzie gabinetu stomatologicznego. Ocena realno$ci zostata przeprowadzona z zacho-
waniem zaproponowanych etapow obejmujacych aspekty jakosci, ilosci i wartosci oraz
w oparciu o rzeczywiste dane dotyczace Wrocltawia. Przy zalozeniu, ze leczenie orto-
doncyjne jest produktem wiodacym, przedsiewzigcie jest realne, iloSciowy prog ren-
townosci jest mniejszy od popytu i podazy, margines bezpieczenstwa ksztaltuje si¢ na
poziomie 50% sprzedazy.

Ryzyko realnosci przedsigwzigcia oceniono metodg wrazliwosci BEP na zmiang
ceny oraz KS i JKZ. Najwigkszym zagrozeniem jest obnizenie ceny ustugi, poniewaz
15-procentowa obnizka ceny powoduje utrate realnosci przedsigwzigcia. Przedsiewzig-
cie jest tez wrazliwe na wzrost JKZ powyzej 22% ze wzgledu na niebezpieczenstwo
utraty realno$ci. Realno$¢ planowanego przedsiewzigcia jest malo wrazliwa na zmiang
KS.

Wyznaczono warto$ciowy prog rentownosci dla zatozonego udziatu poszczegol-
nych produktow w sprzedazy, tj. w przypadku leczenia ortodontycznego 70%, zacho-
wawczego 15% i chirurgicznego 15%. Przy ogdlnej sprzedazy na poziomie 800 tys.
PLN/rok przedsiewziecie jest realne, a warto$ciowy prog rentownosci wynosi niewiele
ponad 615 tys. PLN. Zmiana udzialu produktow w sprzedazy w kierunku wzrostu
udziatu leczenia zachowawczego (powyzej 31%) lub chirurgicznego (powyzej 29%),
ale przy odpowiedniej redukcji §wiadczen ortodontycznych powoduje utrate realnosci
przedsiewzigcia.

Wyniki analizy dostarczajg cennych danych do podj¢cia decyzji o realizacji przed-
sigwzigcia. Przedsigwzigcie jest realne, daje mozliwos¢ wygenerowania zyskow. Jed-
nak czy zyski te beda spetnialy oczekiwania potencjalnego inwestora, czy przedsigwzie-
cie bedzie dla niego optacalne? Odpowiedzi na te pytania nalezy szuka¢ w analizie
efektywnosci inwestycji, wykorzystujac do tego metode NPV (ang. Net Present Value)
lub IRR (ang. Internal Rate of Return).

Tego rodzaju analiza realno$ci uruchomienia gabinetu stomatologicznego Stanowi
przyktad praktycznego podejscia. Przed rozpoczeciem jakichkolwiek dzialan warto
sprawdzi¢, czy przedsigwzigcie ma szans¢ powodzenia i czy zmiany ceny lub kosztow
nie stanowig zagrozenia.
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1. Wprowadzenie

Wymaogi ochrony srodowiska zwigzane z dazeniem do minimalizacji emisji gazow
cieplarnianych i zanieczyszczen powietrza oraz ograniczone zasoby i podyktowany tym
ograniczeniem ciggty wzrost ich cen powoduja coraz wigksze zainteresowanie odna-
wialnymi zrédtami energii (OZE). Pozyskiwanie energii z OZE jest obecnie traktowane
priorytetowo na $wiecie (np. w USA), w Unii Europejskiej (UE), w tym w Polsce.
W grupie OZE dominujg zrodta wiatrowe, na kolejnych miejscach znajdujg si¢ energia
pochodzaca z biomasy i zrédta wodne. Na znaczeniu zyskuje energia elektryczna
wytwarzana w systemach fotowoltaicznych. Energia promieniowania stonecznego wy-
korzystywana jest zarowno do produkcji energii elektrycznej, jak i energii cieplnej.
Oszacowano, ze 20-letnia eksploatacja instalacji stonecznej wykorzystana w celu do-
starczenia energii do grzejnikow elektrycznych obnizy emisje SO, 0 500 kg, a CO
0 60 t. Komisja Europejska (KE) zarysowata harmonogram realizacji celu neutralno$ci
klimatycznej — czyli dojsécia do zerowych emisji netto — do 2050 r. Nowym celem po-
srednim w zakresie redukcji emisji gazow cieplarnianych do 2030 r. jest zmniejszenie
emisji CO, 0 55 %. Konsekwencja bytby prawdopodobnie m.in. wzrost ceny uprawnien
do emisji gazéw, co z kolei coraz bardziej przyspieszytoby odchodzenie od energetyki
konwencjonalnej (Analiza rynku..., 2019; www.gramwzielone.pl). W Polsce, zgodnie

1 Absolwent 43.edycji PASB.
2 Wydziat Zarzadzania, Politechnika Wroctawska.
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z Politykg Energetyczng Polski do 2040 r., zaktada si¢ coraz wigkszy rozwoj OZE,
w tym fotowoltaiki (PV) (Polityka energetyczna Polski 2019).

Celem niniejszego opracowania jest ocena efektywnosci i wykonalno$ci inwestycji
polegajacej na budowie farmy fotowoltaicznej o mocy 274 kWp na potrzeby badanego
przedsiebiorstwa 0 znaczeniu strategicznym dla kraju.

Gléwny cel pracy zostal zdekomponowany na nastepujace cele szczegdtowe:

1) Wybor Zrodta finansowania inwestycji.

2) Ocena efektywnosci finansowej badanej inwestycji.

3) Analiza ryzyka inwestycyjnego.

Analize ekonomiczno-finansowa inwestycji przeprowadzono z wykorzystaniem
analizy efektywnosci finansowej (obliczajac wskazniki NPV, IRR, prosty okres zwro-
tu), analizy wrazliwos$ci, analizy kosztow i korzysci (B/C) i analizy ryzyk. W oblicze-
niach uwzgledniono charakter inwestycji oraz specyfike przedsigbiorstwa. Jako narze-
dzia analitycznego uzyto arkusza kalkulacyjnego samodzielnie skonstruowanego
w programie Excel. Dodatkowo wykorzystano aplikacje Ocena inwestycji® (Pabianek
2019b). Do analizy ekonomicznej uzyto danych technicznych przedsigbiorstwa, danych
technicznych instalacji PV oraz danych dostepnych w literaturze przedmiotu. Bazo-
wano na literaturze przedmiotu, a doktadniej na opisanych w niej kalkulacjach meto-
dami: alternatywnego szacunku korzysci srodowiskowych — przenoszenia korzysci
i kosztow efektow zewnetrznych zwigzanych z produkcja energii elektrycznej zgodnie
z metodyka ExternE* (ang. External Cost of Energy) przedstawiong w programie KE.
Analize ryzyka przeprowadzono na podstawie normy ISO 31000:2018 Zarzgdzanie ry-
zykiem (DIN VDE 0100-712).

W pierwszej cze$ci opracowania scharakteryzowano inwestycje, a doktadniej jej
parametry techniczne oraz finansowe. Nastepnie zaprezentowano potencjalne zrodta fi-
nansowania z podziatem na wtasne i zewnetrzne. Sposrdd zewnetrznych zrodet finan-
sowania rozpatrzono: kredyt pozyskany na warunkach komercyjnych, leasing opera-
cyjny, kredyt ze srodkéw publicznych. W kolejnej czesci przeprowadzono oceng
efektywnosci inwestycji, analiz¢ wrazliwosci, a nastepnie analize¢ kosztow i korzysci
spotecznych. Ostatnia cz¢$¢ pracy poswigcona jest analizie ryzyka inwestycyjnego.

Podmiotem realizujgcym inwestycje maja by¢ Wojskowe Zaktady t.acznosci Nr 2
S.A. w Czernicy.

3 Petna nazwa aplikacji to Ocena inwestycji Professional. Jest to narzedzie analityczne opracowane
i udostepniane na podstawie licencji przez firme Business Concepts, dziatajace w programie Excel. Umoz-
liwia analize efektywnosci inwestycji wraz z symulacjg podstawowych sprawozdan finansowych. W apli-
kacji istnieje mozliwos¢ wprowadzenia niewielkich modyfikacji, aby byt on bardziej dostosowany do po-
trzeb klienta. Wiecej nt. samej aplikacji zob.: www.e-bizcom.net.

4 Wypracowana metodyka badarn w ramach tego programu obejmuje koszty zewnetrzne wytwarzania
energii elektrycznej z danego paliwa (np. jadrowego, weglowego) w catym cyklu produkcji.
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2. Charakterystyka techniczna i zatozenia
ekonomiczno-techniczne planowanej inwestycji

Charakteryzowana inwestycja bedzie przeprowadzana w Wojskowych Zaktadach
Lacznosci Nr 2 S.A. (WZL-2 S.A.). Podmiot ten powstat w wyniku przeksztatcenia
przedsigbiorstwa panstwowego Wojskowe Zaktady Lacznosci Nr 2, zatozonego w 1966
r. w celu produkcji i remontu sprzetu taczno$ci dla Sit Zbrojnych RP. W 2014 roku
spotka akcyjna zostata wniesiona do Polskiej Grupy Zbrojeniowej S.A. (PGZ S.A.) i od
2019 r. pozostaje pod nadzorem Ministerstwa Aktywow Panstwowych.

Obecnie WZL-2 S.A prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza na rzecz bezpieczenstwa
i obronnosci panstwa W zakresie prac rozwojowych, produkcji, serwisowania, obstugi,
modyfikacji, modernizacji i remontow Oraz napraw sprzetu wojskowego, a takze jego
promocji i obrotu nim. Spotka specjalizuje si¢ w projektowaniu, produkcji, modernizacji,
integracji i remontach: systeméw radiokomunikacyjnych i weztéw teleinformatycznych,
wozow dowodzenia, aparatowni facznosci, konteneréw do zastosowan wojskowych, roz-
glosni elektroakustycznych, urzadzen rozgloszeniowych, zespotéw pradotworczych i sta-
cji zasilania, wraz z pakietami wsparcia logistycznego w petnym cyklu zycia produktu.
Jest jedynym w kraju autoryzowanym zaktadem serwisowym oraz szkoleniowym amery-
kanskich systeméw radiowych HARRIS eksploatowanych przez Sity Zbrojne RP. Ma do-
bra reputacje, stabilne Zrodta finansowania, wykwalifikowang i doswiadczong kadrg za-
rzadzajaca. Ze wzgledu na funkcjonowanie w specyficznej branzy ilo$¢ zamowien na jej
produkty zalezy z jednej strony od konkurencyjnosci produktow, a z drugiej od pozyska-
nia kontrahentow (w tym wykonawcy opisywanej inwestycji), wytonionych zgodnie
z obowigzujgcym regulaminem wewnetrznym, tj. ,,Regulaminem udzielania zaméowien
na dostawy, ustugi oraz roboty budowlane w Wojskowych Zaktadach f.gcznosci Nr 2
S.A” (Rozporzgdzenie...). Na podstawie wewnetrznych dokumentoéw przedsigbiorstwa
oszacowano, ze W okresie 2020-2024 przychody WZL.-2 S.A. prawie si¢ podwoja, rosnac
z 34 min zt do 64 min zt. Z uwagi na to zwigkszy si¢ rowniez zapotrzebowanie na energie¢
elektryczng. Spowoduje to znaczny wzrost kosztow produkcji i $wiadczenia ustug. Pro-
gnozy sprzedazy oraz wzrost cen energii elektrycznej sa przestankami podjecia decyzji
0 inwestycji polegajacej na budowie instalacji fotowoltaiczne (PV).

Moc PV dobrano na podstawie analizy $redniego zuzycia energii u inwestora (rys. 2.1),
tak aby nie odsprzedawac¢ energii operatorowi systemu dystrybucyjnego (OSD), tj. przed-
sigbiorstwu Tauron Dystrybucja S.A., oraz rozlicza¢ si¢ w rocznym cyklu.

W polskich warunkach mozna wstepnie oszacowac §rednig ilo§¢ wytwarzanej ener-
gii elektrycznej przez instalacje PV (rys. 2.2). Najwigksza wydajnos¢ instalacja ma
w okresie kwiecien—wrzesien (rys. 2.2).

Instalacje PV moga by¢ sterowane klasycznie, tj. za pomocg tzw. inwerterow cen-
tralnych lub mikroinwerterdw. Analiza porownawcza dwoch technologii sterowania na
podstawie wybranych parametrow technicznych jest przedstawiona w tabeli 2.1.



50

W. GASPEROWICZ, E. ROPUSZYNSKA-SURMA

60000
50000
40000
30000
20000
10000 I
0
& Q,&"’('.z&"b ® ¢ & se\"’b @"’I‘\.é& o@b o
ES) N O’Q} V@ &
Q’b

Rys. 2.1. Sredni pobér energii elektrycznej u inwestora
na podstawie danych z lat 2018-2019 (Gasperowicz 2020)
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Rys. 2.2. Symulacja uzysku energetycznego przez instalacje fotowoltaiczng
(Fotowoltaika, czyli prqd za darmo 2020)

Tabela 2.1. Analiza poréwnawcza cech sterowania instalacji PV
mikroinwerterami i centralnymi inwerterami

Cecha Mikroinwertery Inwertery centralne
Laczenie modutow rownolegte Szeregowo
Autonomia dziatania kazdy modut dziata kazdy modut pracuje z moca
niezaleznie® najstabszego
Wplyw zanieczyszczen/zacienien tylko na jeden modut zawsze na caly tancuch
modulow

Wieloptaszczyznowe dachy

nieznaczny wptyw na
efektywno$¢ instalacji

bardzo duzy wptyw na
efektywnos$¢ instalacji —
optimizery podnosza istotnie
koszt instalacji

Rozbudowa instalacji

modutowa, niskokosztowa

konieczna wymiana
inwertera — koszty

5 Oznacza to, ze w przypadku awarii nie wytgczajg sie pozostate moduty.
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Tabela 2.1 cd.
Naturalne starzenie si¢ modutow niewielki wptyw na istotny wplyw na
efektywnosé efektywno$¢ instalacji
Bezpieczenstwo napigcie W obrgbie modutow napiecie W obrebie
do 60V modutéw — nawet do 1000V
Okresy gwarancji 12-25 lat (producenta) 7-10 lat
Normy IP 67, certyfikat VDE IP 65
Wydajnos¢ instalacji w roku wyzsza 0 15% nizsza 0 15%

Zrédto: STILO ENERGY S.A., Karta informacyjna przedsiewziecia planowanej inwestycji, oferta firmowa.

W tabeli 2.2 przedstawiono okresy gwarancji producentow na poszczegolne ele-
menty instalacji PV. Gwarancja producenta modutéw PV dotyczy utrzymania wydaj-
nosci nie nizszej niz 80% na koniec 25 roku uzytkowania. Wykonawca udziela rowniez
pelnej, 12-letniej gwarancji na kompletna instalacj¢ PV.

Tabela 2.2. Okresy gwarancji producentdéw na poszczegdlne elementy planowanej instalacji PV

Nazwa elementu Okres gwarancji, lata
Moduty fotowoltaiczne — utrzymanie wydajnosci 80% 25
Moduty fotowoltaiczne — wady ukryte 10
Mikroinwertery 12
Inwertery stringowe 10
Konstrukcja wsporcza systemu mocowan, zabezpieczenie przepieciowe, 5
materiaty montazowe (kable, wtyczki itp.) ustuga montazu

Zrédto: Gasperowicz 2020.

Inwestycja bedzie zajmowata obszar 4-5 tys. m? Farma PV bedzie zbudowana
z 696 modutow fotowoltaicznych klasy monokrystalicznej marki Astro Energy, o mocy
395 Wp kazdy, co daje taczng moc farmy PV 275 kW. Dzigki dogodnej lokalizacji
mozna przyjaé, ze roczny uzysk energii wyniesie 280 kW. Gorng granica doboru mocy
jest zapotrzebowanie spotki na energi¢ elektryczna, tj. 474 kW. Jednak innymi istot-
nymi zmiennymi jest przyjeta strategia przedsigbiorstwa, powierzchnia przeznaczona
pod inwestycje, mozliwosci techniczne podtgczenia do sieci. Moduty tego typu sa sto-
sowane w matych i duzych elektrowniach PV i w potaczeniu z mikroinwerterami za-
pewniaja maksymalne uzyski energii elektrycznej. W zaleznosci od lokalizacji inwesty-
cji kat nachylenia ptaszczyzny modutu waha si¢ w zakresie 30—70%. System mocowan
modutow i mikroinwerteréw jest ztozony z certyfikowanych, aluminiowych konstrukcji
wsporczych, przeznaczonych do kazdego typu konstrukcji naziemnej, oraz instalowa-
nych modutow PV. Bedzie to konstrukcja palowa naziemna. Farma bedzie zawieraé
tacznie 174 szt. mikroinwerteréw marki Hoymiles — MI 1200 W. Dodatkowo zostanie
zainstalowany system monitoringu pracy farmy.
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Tabela 2.3. Zatozenia ekonomiczno-finansowe

Zmienna Wartos¢
Calkowity koszt netto instalacji PV (o mocy 274 kWp) z montazem, min PLN 1
Srednia cena energii elektrycznej®, PLN/KW 0,55
Roczna stopa dyskontowa, % 8
Produkcja energii elektrycznej, kW-h/rok 280 000
Okres amortyzacji (grupa 6, rodzaj 669), lata 10
Koszt zuzycia energii, PLN/rok 1000
Koszt robocizny, PLN/rok 6 000
Koszt ustug obcych, PLN/rok 4200
Podatki i optaty, PLN/rok 3000
Koszt ubezpieczenia farmy (0,25%), PLN/rok 2500
Inne koszty operacyjne, PLN/rok 1000

Zrédto: Opr. wtasne na podst. wewnetrznych danych finansowych formy oraz na podst.: STILO ENERGY
S.A., Karta Informacyjna Przedsiewziecia planowanej inwestycji, oferta firmowa; Klasyfikacja Srodkéw
Trwatych 2016.

Oprocz wyzej wymienionych elementéw w sktad wydatkow inwestycyjnych wejda wy-
datki zwigzane z zabezpieczeniami i okablowaniem, podtaczeniem i konfiguracja, przygo-
towaniem dokumentacji i pozwolen oraz zgtoszeniem do OSD, tj. do Tauron Dystrybucja
S.A. Inwestycja bedzie realizowana w 2021 r., a okres realizacji zajmie 270-400 dni.

Na podstawie aktualnych cennikéw i charakterystyki trendéw rynkowych, ktére tu-
taj ze wzgledu na objetos¢ opracowania nie zostang doktadnie oméwione, 0Szacowano
zalozenia ekonomiczno-finansowe (tabela 2.3). Zatozenia te sa wspolne dla wszystkich
analizowanych wariantéw prezentowanych w podrozdz. 3.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 2.3 oszacowano srednioroczny ,,przy-
cho6d” z instalacji — wyniostby on 154 tys. PLN. Przez przychod rozumie si¢ wartos$é
zaoszczgdzonych kosztow energii elektrycznej, ktorg bez posiadania whasnej instalacji
inwestor musiatby kupi¢ od przedsigbiorstwa energetycznego.

3. Finansowanie inwestycji

3.1. Zrodta finansowania

Wstepna analiza wewnetrznych i zewnetrznych zrodet finasowania farmy PV zostata
przeprowadzona w oparciu o0 oferte otrzymana z jednego z bankow i firmy leasingowej.

6 Rozliczenie energii elektrycznej z OSD w czasie rzeczywistym, oznacza to, ze liczniki naliczajg produk-
cje i sprzedaz wyprodukowanej energii doktadnie w momencie zaistnienia tego stanu.
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3.1.1. Wewnetrzne zrddta finansowania

W celu wyznaczenia kosztu alternatywnego kapitatu wlasnego oszacowano poten-
cjalne zyski, jakie mogtaby uzyska¢ spotka, gdyby zainwestowata na rynku kapitatowym
kwotg rowna planowanym wydatkom inwestycyjnym. W analizie uwzgledniono wytacz-
nie $rodki wilasne, nie brano pod uwage emisji akcji badz obligacji korporacyjnych
z uwagi na zwiazki kapitatowo-wiascicielskie z PGZ S.A. i Ministerstwem Aktywow
Panstwowych. Spotka posiada stabilng sytuacje finansowa, wysoka ptynnos¢, nie ma kre-
dytu bankowego czy pozyczek i prowadzi ostrozng polityke finansowa. Zamowienia po-
zyskuje zgodnie z ustawa PZP, tj. wytacznie w ramach zamowien publicznych. Wigk-
szo$¢ kontraktow realizuje pod koniec badz na poczatku roku. Z tego wynikajg trudnosci
z planowaniem, a takze konieczno$¢ zakupéw materiatow i ustug za gotowke oraz wno-
szenia kaucji zabezpieczajacych umowy z zamawiajagcymi (W wysokosci 5% wartosci
kontraktu). Obecnie spotka planuje inwestowac nadwyzki w instrumenty finansowe.

W zwigzku z planem strategicznym spotki dotyczacym budowy farmy PV zbadano
optacalno$¢ zainwestowania wiasnych srodkow w farme, poréwnujac ja z optacalnoscia
w przypadku innych zrodet finansowania. W tym celu przeprowadzono symulacje in-
westycji srodkéw wiasnych, odpowiadajacych naktadom i szacunkowemu okresowi
zwrotu z inwestycji w 10-letnie obligacje Skarbu Panstwa. Obligacje charakteryzujg si¢
wysoka ptynnos$cia, uwzgledniaja marzg, stope inflacji oraz brak podatku od dochodow
kapitatowych (tzw. podatku Belki).
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Rys. 3.1. Odsetki od zainwestowanego kapitatu w 10-letnie obligacje Skarbu Panstwa

Inwestycja na rynku kapitalowym polega na zakupie za kwotg 1 min PLN obligacji
serii EDO0530, o terminie sprzedazy w okresie 1-31.05.2020 r. i oprocentowaniu wy-
noszacym 1,70% w pierwszym rocznym okresie odsetkowym. W kolejnych rocznych
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okresach odsetkowych oprocentowanie jest rowne sumie marzy (1,00%) i stopy inflacji,
z roczng kapitalizacjg odsetek. Przyjeto szacunkowo trzy warianty $redniorocznej stopy
inflacji, tj. 2,5, 3 i 4%. W tej sytuacji od zainwestowanego kapitatu, tj. 1 min PLN,
mozna spodziewac si¢ W ciggu 10 lat blisko nawet 600 tys. PLN odsetek (rys. 3.1).

Z analizy wynika, ze zakup instalacji za gotowke nie jest ekonomicznie uzasad-
niony, poniewaz 0znacza blokade i brak efektywnej pracy srodkéw wiasnych.

3.1.2. Zewnetrzne Zrddta finansowania

Kredyt inwestycyjny

Kredyt inwestycyjny w wysokosci 629 230,00 PLN stanowi cze$¢ finansowania farmy
PV. W kwocie tej jest zawarta prowizja. Rozpatrzono dwa warianty sptaty kredytu:

« Wariant I: raty kredytu sa rowne (ro$nie rata kapitatowa i maleja odsetki).

» Wariant Il: raty kredytu maleja (rata kapitatowa jest stata i malejg odsetki).

W obu wariantach okres sptaty wynosi 60 mies., roczna stopa procentowa 2,8%,
a prowizja 1%. W tabeli 3.1 przedstawiono wartos¢ skumulowanych odsetek oraz sku-
mulowanych rat w przypadku obu wariantow.

Tabela 3.1. Charakterystyka wariantéw sptaty kredytu w dwéch wariantach

Wariant Wysokos¢ raty Skumulowane raty Skumulowana warto$¢ odsetek
| 11 250,60 675 036,13 45 806,13
I 11 955,37-10 511,64 674 010,20 44780,20

Zrédto: Oferta kredytu inwestycyjnego banku na sfinansowanie inwestycji (2020), dokument wewnetrzny
przedsiebiorstwa.

Kredyt ze stalg ratg kapitatowa, a tym samym malejacymi ratami jako zrodto finan-
sowania inwestycji, jest tanszy w dtuzszej perspektywie czasowej.

Leasing operacyjny
Rozwazono mozliwo$¢ finansowania inwestycji w formie leasingu operacyjnego,
ktory jest czesciej wykorzystywany przez inwestorow niz leasing finansowy. W celu
pordéwnania kosztow leasingu pozyskano oferte z jednej z firm leasingowych w siedmiu
wariantach. Analizowano nastepujgce warunki leasingu operacyjnego:
» Koszt inwestycji netto: 623 000,00 PLN.
» Okres: 48-84 miesiccy.
» Oprocentowanie: stopa WIBOR 1% M + 3,5%, oprocentowanie zmienne.
» Minimalna optata wstepna W wysokosci 5%, zalezna od zdolnosci kredytowej
firmy. Oferta zawiera rowniez czynsz inicjalny w wariantach: 5, 10, 15 lub 20%
warto$ci netto inwestycji.
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» Dodatkowe optaty: ubezpieczenie mienia, tj. wartosci inwestycji w skali roku,
0,25% i znakowanie GanDNA w wysokosci 1800,00 PLN, ktore jest doliczone
do rat leasingowych w catym okresie.

Na uzytek inwestycji potencjalny leasingodawca przeprowadzit symulacje 7 warian-
tow leasingu operacyjnego, réznigcego si¢ okresem leasingu oraz czynszem inicjalnym.
Ze wzgledu na ograniczong objeto$¢ niniejszego opracowania przedstawiono zestawie-
nie optat pobieranych tylko w przypadku wariantu IV (tabela 3.2), ktory jest najbardziej
korzystny dla inwestora ze wzgledu na niski czynsz inicjalny i niska warto$¢ koncowa
inwestycji.

Tabela 3.2. Wariant IV leasingu operacyjnego jako zZrddta finansowania inwestycji

Wariant IV
Warto$¢ netto inwestycji 623 000,00 PLN
Czynsz inicjalny 31 150,00 PLN [= 5% warto$ci inwestycji netto]
Okres leasingu 84 miesigcy
Rodzaj optaty % Netto PLN VAT PLN Brutto PLN
Rata miesi¢czna 1-84 1,3102 8200,19 1 896,04 10 089,23
Warto$¢ koncowa 0,1000 623,00 142,29 756,29
Suma 115,66 720 588,96 165 735,15 886 324,11

Zrédto: Oferta leasingu operacyjnego firmy leasingowej na wyleasingowanie inwestycji (2020), do-
kument wewnetrzny przedsiebiorstwa (za: Gasperowicz 2020, s. 13-14).

Z pordéwnania kosztow kredytowania i leasingu instalacji PV wynika, ze koszt fi-
nansowania obu form jest bardzo podobny. Leasing operacyjny niesie jednak za soba
nastepujace korzysci (Analiza rynku PV w 2019 r. 2019):

» korzysci podatkowe: mozliwos¢ uwzglednienia w kosztach uzyskania przycho-
dow kapitatowej 1 odsetkowej raty czynszu inicjalnego i wartosci koncowe;,
tj. kwoty poniesionej na wykup $rodka trwatego;

 koszty amortyzacji po stronie leasingodawcy, ktory ma mozliwos¢ zastosowania
przyspieszonej metody amortyzacji;

 uproszczone formalno$ci — proces ubiegania sie 0 leasing w poréwnaniu z kredy-
tem jest procesem zdecydowanie krotszym i wymagajacym mniej dokumentow.

Kredyt ze srodkéw publicznych

z Oddzialu Wojewédzkiego Funduszu Ochrony Srodowiska

i Gospodarki Wodnej we Wroclawiu

Jedng z rozwazanych mozliwo$ci byto skorzystanie z oferty Oddziatu Wojewodz-
kiego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej (WFOSiGW) we Wrocta-
wiu. Otrzymana oferta kredytu inwestycyjnego ma warunki zblizone do warunkéw kre-
dytu bankowego z wydtuzonym okresem kredytowania. Kredyt jest obstugiwany przez
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BGK jako operatora. W celu uzyskanie kredytu na farme PV inwestor musi opracowa¢
studium wykonalnos$ci planowanej inwestycji i przystapi¢ do konkursu (Odnawialne
Zrédia energii 2019). Z punktu widzenia inwestora taka procedura zwieksza koszty
inwestycji, wydtuza czas jej rozpoczecia i zwigksza ryzyko niepozyskania takiego fi-
nansowania. Wykonano wiec jedynie analiz¢ efektywnosci takiego kredytu jako zrodta
finansowania inwestycji oraz, z wyzej wymienionych przyczyn, nie rozpatrywano wa-
runkéw jego pozyskania.

Podsumowujac analizy zrédet finansowania inwestycji przedstawione w tym roz-
dziale, mozna zauwazy¢, ze w przypadku farmy PV tym najodpowiedniejszym jest czg¢-
sciowy udziatl wlasnych srodkow z biezacej dziatalnosci i kredyt inwestycyjny. Za wy-
borem takiego zrodta przemawiajg nastepujace przestanki: farma PV bedzie budowana
na nieruchomosci spotki, po okresie inwestycyjnym zostaje zakwalifikowana do pro-
dukcyjnych srodkow trwatych i podlega amortyzacji, odsetki od kredytu sa kosztem
uzyskania przychodu. Instalacja pozostanie w petni pod kontrolg sp6tki, co jest istotnym
argumentem w kontekscie obowigzujacych w spotce srodkow bezpieczenstwa. Ponadto
spotka ma stosunkowo wysoka ptynno$é finansowa oraz dobre relacje z bankami, co
uprosci proces aplikowania o kredyt.

4. Ocena efektywnosci inwestycji

4.1. Analiza finansowa inwestyc;ji

Analiza finansowa inwestycji w farme¢ PV ma na celu wskazanie zrodta finansowania,
ktore z punktu widzenia inwestora jest najbardziej efektywne. Opracowano wiec spra-
wozdania finansowe proforma dla inwestycji. Oszacowano strumienie przeptywow pie-
nigznych, wartosci wskaznikow efektywnosci inwestycji NPV i IRR. Ponadto, po prze-
analizowaniu czterech wariantow finansowania w farme fotowoltaiczng (tabela 4.1), zwe-
ryfikowano trwato$¢ zrodet finansowania.

Tabela 4.1. Warianty leasingu operacyjnego jako zrédta finansowania inwestycji

_ Srodki WFOSIGW, Kredyt, ;I;::; Stopa Pozostate
Wariant wlasne, tys. PLN tys. kredytu procentowa koszty
tys. PLN PLN lata ' (stata), % kredytu, %
| 400 - 600 10 2,8 1
I - - 1000 10 2,8 1
i 1000 - - - - -
v 400 600 - - - -

Zrédto: Opr. wiasne na podst.: Gasperowicz 2020.
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Do analizy wariantow -1V, przeprowadzonej z zachowaniem tych samych zatozen
(tabele 3.1 4.1), wykorzystano aplikacj¢ Ocena inwestycji (Pabianek 2019b). W przy-
padku badanej inwestycji opracowano sprawozdania finansowe proforma w wersji ana-
litycznej, tj. bilans, rachunek zyskow i strat oraz cash flow. Na podstawie przepro-
wadzonych symulacji obliczono zysk ze sprzedazy, rentownos$¢ inwestycji mierzong
wskaznikiem EBIT i efektywnos$¢ inwestycji mierzong wskaznikami NPV, IRR, pro-
stym okresem zwrotu. Wyniki kluczowych parametrow przedstawiono w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Wskazniki efektywnosci inwestycji
stosowane w analizie wariantow struktury zrodet finansowania

Struktura finansowania Wskazniki efektywnosci inwestycji
Wariant S;;’Sfe‘ Kredyt, | WFOSiGW, | NPV, | IRR, | Okres zwrotu, | o -
4 0,
tys. PLN tys. PLN tys. PLN PLN % lata
| 400 600 - 142 589,20 | 7,17 8 22,10
1 - 1000 - 205 318,20 | 5,48 9 20,50
" 1000 - - 430330,0 | 6,35 8 23,60
v 400 - 600 347251,80 | 8,52 8 23,60

Zrédto: Gasperowicz, 20, s. 16, tabela 9.

Najbardziej efektywnymi zrodtami finansowania inwestycji sg dotacje ze srodkow
publicznych z udziatem $rodkéw wiasnych spotki (wariant 1V) oraz srodki wiasne (wa-
riant 111). Finansowanie ze srodkéw wiasnych zostato wykluczone ze wzgledu na stra-
tegi¢ spotki na rynkach finansowych oraz koszt alternatywny zaangazowanego kapitatu.
Dodatkowo moga wystapi¢ trudnosci finansowe w spotce zwigzane ze skomplikowana
procedurg pozyskiwania zamowien przez spotke, konkurencjg i konieczno$cig wypta-
cenia dywidendy wtascicielowi z kapitatu zapasowego skumulowanego z ubiegtych lat.
Dlatego wariant IV jest najbardziej efektywny. Dotacja jest jednak trudno osiggalna dla
matych firm. Najwieksze szanse majg osoby fizyczne, zaktadajace instalacje fotowolta-
iczne o mocy do 50 kW (Fotowoltaika czyli prgd za darmo 2020), podmioty instytucjo-
nalne oraz duze firmy dysponujace z reguty wysokim potencjatem gospodarczym.

Wariant | lezy w zakresie mozliwosci spotki i jest bezpieczny dla stron finansuja-
cych, tj. zarowno banku obstugujacego spotke, jak i samej spotki. Zapewnia rowniez
zrownowazone finasowanie i w miare pewny zwrot z inwestycji po 8 latach. Dochody
z symulacji dziatalnosci operacyjnej inwestycji oraz zatozen strategii rozwojowej spotki
pozwalaja wnioskowac, ze spotka bedzie w stanie systematycznie i trwale regulowac
koszty finansowe wynikajace ze zobowigzan wobec banku.

Wariant 1l jest wprawdzie teoretycznie mozliwy do realizacji, ale na podstawie
obecnych ofert sktadanych przez sektor bankowy, jest nieosiagalny. W przypadku kre-
dytéw inwestycyjnych banki tradycyjnie wymagajg udziatu wtasnego inwestora, kto-
rego poziom jest uzalezniony od zdolnosci kredytowej kredytobiorcy.
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4.2. Analiza wrazliwosci inwestycji

Analizie wrazliwos$ci inwestycji poddano cztery warianty (Gasperowicz 2020). Zba-
dano wrazliwo$¢ wynikéw finansowych i podstawowych wskaznikéw efektywnosci in-
westycji osiagana w przypadku kluczowego parametru inwestycji, tj. ceny energii elek-
trycznej. Przyjeto dziesiecioprocentowy wzrost cen energii elektrycznej. Wspoétczynnik
elastycznosci obliczono jako iloraz procentowej zmiany danego wskaznika efektywno-
Sci i procentowej zmiany ceny energii elektrycznej. Wyniki przedstawiono w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Wspdtczynnik elastycznosci wybranych wskaznikdéw oceny efektywnosci
wariantéw |-V w przypadku 10-procentowego wzrostu cen energii

Wariant NPV, PLN IRR, % Okres zwrotu, lata
[ 9,2 3,2 -1,25
Il 6,5 3,4 -1,81
T 3,0 3,9 1,02
v 3,6 2,0 2,81
Projekt jest wrazliwy na zmiany cen energii. W przypadku | i 1l wariantu finanso-

wania inwestycji wzrost ceny jest korzystny, poniewaz warto$¢ wskaznika NPV wzro-
$nie, a okres zwrotu z inwestycji skroci sie. Korzystna jest tez zmiana wskaznika IRR,
chociaz jego najwiekszy wzrost nastepuje w przypadku Il wariantu. Ze wzgledu na
nizsze warto$ci wskaznika elastycznosci NPV oraz dtuzszy okres zwrotu z inwestycji
wariant 111 nie jest korzystny w warunkach rosnacych cen energii elektrycznej. Najnie-
korzystniejszy jest wariant IV. Ze wzgledu na obserwowany w ostatnim czasie i spo-
dziewany w przysztosci wzrost cen energii elektrycznej podjecie tej inwestycji nalezy
uznac¢ za jak najbardziej uzasadnione. Generowane przeptywy finansowe i stan srodkow
pienieznych W kazdym okresie wskazujg natomiast na to, ze trwato$¢ inwestycji bedzie
zachowana.

5. Analiza korzysci i ekonomiczno-spotecznych
kosztow inwestycji

Farma PV nalezy do grupy inwestycji, ktore sa oceniane nie tylko przez pryzmat ich
finansowej wartosci, ale rowniez ze wzgledu na korzysci i koszty ekonomiczno-spo-
teczne. Metoda oceny takiej efektywnosci jest analiza kosztow i korzysci (AKK) (ang.
cost-benefit analysis — CBA) spotecznych. Ocena ekonomiczna ma na celu dokonanie
oceny wptywu inwestycji na wzrost dobrobytu ekonomicznego lokalnego spoteczen-
stwa lub kraju. Wykonywana jest przede wszystkim w celu oceny efektywnosci inwe-
stycji finansowanych ze $§rodkow publicznych.
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Fotowoltaika przynosi wymierne korzysci spoteczne, m.in. takie jak poprawa stanu
srodowiska naturalnego, a tym samym zmniejszenie zachorowalnosci na choroby zwia-
zane z zanieczyszczeniem s$rodowiska. Szacuje sie, ze koszt ewentualnego leczenia
i koszt spowodowanej chorobg nieobecnosci w pracy dwoch oséb wynosi 150 000,00
PLN w skali roku. Efekty spoteczne i srodowiskowe zwigkszajg efektywno$¢ ekono-
miczng tego typu inwestycji (Ligus 2010; Przewodnik po analizie kosztow i korzysci
spotecznych 2014; Sartorini 2014; Pabianek 2019a).

Szacowanie korzysci srodowiskowych jest jednym z najistotniejszych czynnikow de-
cydujacych o ekonomicznej efektywnosci inwestycji. Réwnoczesnie jednak pomiar ko-
rzysci srodowiskowych sprawia najwiecej trudnosci i moze by¢ nieprecyzyjny. Dokonuje
si¢ go z wykorzystaniem roznych metod, np. metody wyceny warunkowej i metody alter-
natywnego szacunku korzysci srodowiskowych, tj. przenoszenia korzysci zgodnie z me-
todyka ExternE. Metodyka ta stuzy do okreSlenia kosztow zewngtrznych w wyniku
analizy serii zdarzen taczacych kazda z rozpatrywanych aktywnosci z jej skutkami,
np. oddziatywanie emisji SO. na zdrowie ludzi, flory i fauny, biorac pod uwage technolo-
gi¢ inwestycji i jej lokalizacje. Najwiekszy udziat w catkowitym koszcie zewngtrznym
maja koszty zwigzane ze zdrowiem, a w szczegolnosci wptyw umieralnosci wskutek chro-
nicznego narazenia na oddzialywanie okreslonej substancji szkodliwej. Jak podano w ra-
porcie IEO z 2015 r., ,,catkowity koszt dla Polski, podany w mEuro/kWh energii elek-
trycznej po przeliczeniu na PLN/MWh energii elektrycznej, wynosi 106,57 PLN/MWh
(28,61 PLN/GJ ciepta) w wersji konserwatywnej, nie uwzgledniajacej wptywu global-
nego ocieplenia klimatu” (IEO 2015, s. 40). Dodatkowo, uwzglgdniajac w obliczeniach
koszty emisji CO, wynoszace 20 euro za tong emisji CO, w handlu miedzynarodowym,
koszty catkowite dla Polski wzrastajg do 184 PLN/MWh (49,56 PLN/GJ ciepta) (Ligus
2010). Inng metoda szacowania wartosci dobr, dla ktorych nie istnieja rynki, jest metoda
warunkowa (ang. Contingent Valuation Method — CVM), w ktorej wykorzystuje sie ba-
dania ankietowe. Probe takiego oszacowania kosztow catkowitych dla Polski podj¢ta Li-
gus (2010) i oszacowata koszty catkowite energii elektrycznej na 7,22 PLN/MWh. Oba
wskazniki, tj. szacowane zgodnie z metodyka ExternE oraz CVM, sg porownywalne ze
wzgledu na rodzaj ujmowanych kosztoéw, a takze nie uwzglednienia kosztow ocieplenia
klimatu (Ligus 2010; Pabianek 2019c).

Do badan efektywnosci ekonomicznej analizowanej farmy PV wykorzystano sza-
cunki ograniczonej emisji (tabela 5.1), a dla struktury finansowania badanej inwestycji
wedtug wariantu I obliczono wskazniki efektywnosci ekonomicznej, tj. ekonomiczng
zaktualizowang warto$¢ netto (ENPV), ekonomiczng wewnegtrzng stope zwrotu (ERR),
korzy$¢ do kosztow ekonomicznych (B/C). W celu prawidtowe] kalkulacji zmody-
fikowano przeptywy finansowe o tzw. przeptywy ekonomiczne, dodajac wycenione
w zlotdwkach korzysci spoteczne 1 odejmujac koszty spoleczne. Zgodnie z zaleceniami
KE przyjeto ekonomiczng stope dyskonta rowng 5%. Na podstawie literatury przed-
miotu przyjeto jednostkowe korzysci srodowiskowe, utozsamiane w tym przypadku
jako korzysci spoteczne produkcji energii z instalacji PV. Zgodnie z CVM wyniosly
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one 7,22 PLN/MWh, a po zastosowaniu metodyki ExternalE 106,57 PLN/MWh (Ligus
2010). Korzysci spoteczne wyprodukowania 280 MWh wyniosty w zaleznosci od me-
tody szacowania odpowiednio 2 021,00 PLN i 29 839,00 PLN (Ligus, 2010; Pabianek,
2019a). Wyniki analizy przedstawiono w tabeli 5.2.

Tabela 5.1. Rezultaty ekologiczne dla tgcznej mocy ogniw 280 kW

Emitowane Wskaznik emisji, Spadek emisji w przypadku inwestycji
zanieczyszczenie kg/GJ 0 mocy znamionowej 0,280 MW, kg/rok
SO 0,14800 516,6800
NO2 0,1221 438,4900
CcO 0,0000 0,0000
CO2 83,6900 30515,3300
Pyt 0,0054 19,5500
Sadza 0,0000 0,0000
Benzopiren 0,0000 0,0000

Zrédto: Gasperowicz 2020, s. 19.

Tabela 5.2. Szacunkowe wyniki analizy ekonomicznej inwestycji
w przypadku zastosowania wariantu | struktury finansowania farmy PV

Korzysci spoteczne Wskazniki efektywnosci inwestycji
Metoda jednostkowe, | inwestycji NPV okres
H il il 1 0
szacowania PLN/MWh PLN lata IRR, % zwrotu, lata BIC
CVM 7,22 2021 156901,60 7,42 8 12,86
ExternalE 106,57 29 839 353905 10,84 7 35,39

Zrédto: Gasperowicz 2020, s. 19.

Projekt przynosi pozytywne efekty ekonomiczne, gtownie srodowiskowe. Inwesty-
cja powinna by¢ realizowana.

6. Analiza badania ryzyka inwestycyjnego

Inwestycje w OZE sg determinowane cechami odr6zniajacymi je od inwestycji w kon-
wencjonalne pozyskiwania energii elektrycznej. Analiza ryzyka inwestycyjnego w farmg
PV ma na celu zidentyfikowanie ryzyk, ktéore mogg wystapi¢ w trakcie jej realizacji
i eksploatacji, jak rowniez wskaza¢ szans¢ zminimalizowania lub ich wyeliminowania.
Retencja ryzyka z perspektywy inwestora moze wptywac na zwigkszenie naktadow in-
westycyjnych na pozyskiwanie energii, co przektada si¢ na podniesienie potencjatu ener-
getycznego, efektywnosci energetycznej oraz ekonomicznej, jak i zwigkszenia bezpie-
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czenstwa energetycznego spotki (www.gramwzielone.pl). Inwestycja w fotowoltaike,
W przeciwienstwie do inwestycji w konwencjonalne zrodta energii, charakteryzuje sie
szczegolnymi cechami:

* uzaleznieniem od regulacji ustanawianych przez panstwo i Komisj¢ Europejska,

ktore gwarantuja ceng i odbior energii przez operatora (Michalak 2014);

* wyzszymi Kosztami niz w innych sektorach gospodarki;

* niestabilno$cig produkcji energii, tj. wysoka nieprzewidywalnoscia wytwarzania

ze wzgledu na warunki pogodowe i zagrozenie przewymiarowania inwestycji;

+ ograniczeniami w wyborze lokalizacji, tj. wyborze lokalizacji 0 najwigkszym na-

slonecznieniu,

 koniecznoscig dostosowania si¢ do wymogdw operatora sieci energetyczne;j.

Ryzyka mogace wystagpi¢ w procesie inwestycyjnym i eksploatacyjnym farmy PV
zostaty przeanalizowane z wykorzystaniem procedur zarzadzania ryzykiem w WZ1.-2
S.A. (Procedura zarzgdzania ryzykiem), w tym norme 1SO 31000:2018 Zarzadzanie
ryzykiem (PN-E-83017) oraz inne opracowania (Ostrowska 1999; FERMA 2003; Reid,
Sanders 2007; Sarniak 2008; Krawiec 2010; Kasierewicz 2012; Pawlak 2012; Michalak
2014; Przewodnik po analizie kosztow i korzysci 2014), bazujace na danych historycz-
nych, tj. ryzyk, ktore wstapity w spodtce w ciggu ostatnich 3 lat.

Istotno$¢ ryzyka szacowano metoda jakosciowa na podstawie skali prawdopodo-
bienstwa i skutkow ekspozycji na ryzyka. Dane do oceny ryzyka zostaty opracowane
we wilasnym zakresie przez ekspertow. Sg one zgodne z procedurg obowigzujaca
w spotce (Procedura zarzgdzania ryzykiem...). W tabeli 6.1 przedstawiono zidentyfi-
kowane ryzyka w fazie inwestycyjnej i eksploatacyjnej. Poddano je ocenie i zapropo-
nowano dziatania je ograniczajace lub eliminujgce. W szacowaniu ryzyk wykorzystano
doswiadczenie jednego z autor6w niniejszego opracowania i dane z literatury przed-
miotu, zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem w procesach i przedsigbiorstwie.

Tabela 6.1. Analiza ryzyk farmy PV w fazie inwestycyjnej i eksploatacyjnej

Kf;igﬁga Opis ryzyka 8‘;3&2 Dziatania ograniczajace ryzyka
e niestabilno$¢ regulacji wynikajaca ® mozliwos$¢ oddziatywania przez
o z polityki gospodarczej rzadu, o spotke bardzo mata;
S gminy (trudne do przewidzenia, < o $ledzenie projektow i opinii
E wnoszace niepewnos$¢, szczegolnie § zwigzanych z OZE
2 w trakcie inwestycji,

o brak polityki wsparcia

e regulacje prawne, dyrektywy UE o mozliwos¢ oddziatywanie przez
dot. OZE, spotke bardzo mata;

o wahania w systemie doptat, o $ledzenie projektow i opinii
zwigkszenie kosztow, a przez to zwigzanych z OZE
minimalizacja optacalnosci
inwestycji

prawne
wysokie
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Tabela 6.1 cd.

e zastosowanie niesprawdzonej
technologii, duza ztozono$¢
rozwigzan, ograniczona jako$¢

e przeglad technologii OZE,
monitorowanie efektywnos$ci
i wydajnosci tej juz stosowanej
i eksploatowanej na rynku,

i zdrowotne,
e wsparcie farm PV

@ urzadzen,
N ® sposob zarzadzania projektem o e przeglad technologii recyklingu
S (ryzyko projektowe), inwestycja ~ paneli i kosztow;
S nie jest realizowana na szeroka § e wybor lidera i zespotu
5 skale, projektowego, planowanie,
= e brak stabilno$ci w wytwarzaniu finansowanie i rozliczalnos¢,
energii i ograniczone moce, reagowanie na zmiany
o recykling zuzytych paneli technologiczne, techniczne
i prawne
e problem z przytaczeniem do Sieci, ¢ odpowiednie zarzadzanie
e duze roznice w ilo$ci energii realizacjg inwestycji, tj. kontrola
wyprodukowanej w ciaggu doby, i nadzér,
tj. noca i w ciggu dnia, oraz e wybor wykonawcy instalacji,
o w ciagu roku, tj. ° o efektywne zarzadzanie na
] W poszczegdlnych porach roku, E szczeblu operacyjnym,
% e niska efektywno$¢ w przypadku Z e kontrola kosztow eksploatacji
i braku nadzoru, instalacji i ich obnizanie,
o wysokie koszty utrzymania, e reagowanie na zawodnos¢
o zawodno$¢ niektorych elementéw urzadzen i usuwanie awarii,
(awarie w pojedynczych e skuteczny serwis zewnetrzny
punktach),
® spos6b finansowania i doptaty e analiza finansowa i ekonomiczna
° z pomocy publicznej, projektu, ocena ryzyk,
g e optacalnosci projektu, @ o optymalny dobor zrodet
E= o dtugi okres zwrotu inwestycji, < finansowania,
2 o wysokie koszty inwestycji, § e reagowanie na zmiany cen
% e niekorzystna zmiana cen energii e energii w celu ograniczenia
elektrycznej negatywnych efektéw
finansowych
e zmiana stopy procentowej, e wspotpraca z bankiem
e zmiana kursu waluty w stosunku finansujacym i bankiem/bankami
° kursu waluty bazowej inwestycji, spoftki,
3 e utrata ptynnosci i zdoInosci @ e konsekwentne realizowanie
2 kredytowej przez spotke, % plandéw rzeczowo-finansowych
= o rozliczenie inwestycji < i ewentualna ich korekta,
h e stala i systematyczna kontrola
plynnosci,
e starania o ulgi podatkowe
e powszechna akceptacja przez e edukacja i zwiekszanie
- spoleczenstwo farmy, $wiadomosci ekologicznej o OZE
%’ 2% | niebezpieczenstwo oddziatywania @ w gminie, w szczegblnosci
32z na srodowisko naturalne, ¥ krzewienie wiedzy o OZE,
g 8 "‘5  konsekwencje ekologiczne < e uzyskanie decyzji srodowiskowej

na podstawie opracowanej Karty
Informacyjnej Przedsigwzigcia
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Tabela 6.1 cd.
e awarie, e kontrola i nadzor,
e zacienienie paneli w wyniku o systematyczne przeglady
® opadow $niegu, pokrycia paneli urzadzen | pomiaréw zgodnie
; lisémi w okresie jesiennym, @ z wymogami eksploatacyjnymi,
§ e biad ludzki, 5 e Usuwanie zanieczyszczen
S o kleski zywiotowe, = z paneli,
°© o kataklizmy e reagowanie na zmiany/zatamania
pogody w celu zabezpieczenia
instalacji
® o wypadki przy pracy, o szkolenia,
g e awarie urzadzen, @ e kontrola i nadzor
B « brak kontroli i nadzoru e
c% c
N

Zrédto: Opr. whasne na podst.: Gasperowicz 2020.

Przy podejmowaniu decyzji o budowie farmy PV wazne sa ryzyka nie tylko ekono-
miczne, technologiczne i techniczne, ale rowniez polityczne i prawne. Nie bez znacze-
nia jest takze ryzyko zwiazane z recyklingiem zuzytych paneli fotowoltaicznych. Ze
wzgledu na obecnos¢ szkodliwych pierwiastkow, tj. cyny i otowiu, stanowig one bo-
wiem zagrozenie dla cztowieka i $rodowiska. Obecnie stosowane technologie recy-
klingu paneli fotowoltaicznych sa zbyt kosztowne. Z uwagi jednak na to, ze okres zycia
paneli wynosi 20-25 lat, nalezy mie¢ nadzieje, ze inwestujgcy W nie obecnie nie beda
juz musieli boryka¢ z tego rodzaju problemem.

7. Podsumowanie

W opracowaniu wskazano potencjalne zrddta finansowania planowanej inwestycji,
oszacowano wskazniki efektywnosci finansowej i ekonomicznej oraz przeprowadzono
oceng ryzyk. Z przeprowadzonej przez autoréw analizy wynika, ze:

1) Inwestycja w farmg fotowoltaiczng bedzie przeciwdziatata niekorzystnym zmia-
nom ekologicznym i klimatycznym oraz bedzie sprzyjata konkurencyjnosci lo-
kalnej gospodarki poprzez zwigkszenie udziatu energii pochodzacej z OZE.

2) Moc farmy fotowoltaicznej (274 kWp) zostata tak dobrana, aby energia wygene-
rowana w ciagu roku przez instalacj¢ nie przekraczata rocznego zuzycia energii
elektrycznej niezbednej do funkcjonowania spotki, tj. 474 kW. W specyfikacji
technicznej uwzgledniono natomiast matg sprawno$é¢, ceny zakupu paneli, tech-
nologie, cechy uzytkowe zapewniajgce odporno$¢ na trudne warunki pracy oraz
okresy gwarancji mechanicznej i dopuszczajacej maksymalne obnizenie spraw-
nosci W kolejnych latach eksploatacji zgodnie z deklaracja producenta.
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3) Przy wyborze sposobu finansowania inwestycji przeprowadzono analizy we-
wnetrznych i zewngtrznych zrodet finansowania ze srodkow whasnych i srodkow
wilasnych z udziatem kredytu inwestycyjnego, z leasingu operacyjnego, kredytu
inwestycyjnego, dotacji publicznej z udziatem srodkow witasnych.

4) Za pomocg analizy finansowej polegajacej na zbadaniu NPV, IRR, okresu zwrotu
i rentownosci czterech wariantow przy zatozeniu, ze wszystkie parametry sg
identyczne, potwierdzono wybor z rozdz. 3 sposobu finasowania kredytem inwe-
stycyjnym z udziatem $rodkéw wiasnych.

5) Cena energii elektrycznej i jej tendencja wzrostowa wptywaja pozytywnie na
optacalnos¢ projektu.

6) Analiza kosztow i korzysci spotecznych potwierdza efektywnos¢ ekonomicznag
inwestycji.

7) W jakosciowej analizie ryzyk towarzyszacych inwestycji w farme PV, oprocz
ryzyka ekonomicznego, technologicznego i technicznego istniejg rowniez ryzyka
polityczne i prawne, majace Kluczowe znaczenie dla zarzadu przy podejmowaniu
decyzji zwiagzanej z pozyskaniem energii elektrycznej z farmy. Niekorzystne oto-
czenie makroekonomiczne moze mie¢ wplyw na zaniechanie takiej inwestycji.

Na podstawie wyzej wymienionych analiz mozna zarekomendowa¢ zarzadowi

WZL-2 S.A ujecie inwestycji w farmg¢ PV w planie strategicznym rozwoju spotki na
lata 2020-2024. Farma fotowoltaiczna obok korzysci ekonomicznych, bezpieczenstwa
energetycznego i srodowiskowego poprawi takze wizerunek spotki w regionie.
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Zarzadzanie majatkiem oswietleniowym
na przyktadzie przedsiebiorstwa
elektroenergetycznego

MAGDALENA GUZ’NICZAKl, ZOFIA KROKOSZ-KRYNKE?

1. Wprowadzenie

Kazda organizacja gospodarcza ma na celu generowanie zyskow. Dzialalnos¢ kadry
zarzadzajacej takg organizacjg koncentruje si¢ na tym, co moze poprawi¢ efekty dzia-
lania wyrazane osigganym zyskiem. Najprostszy sposob zwiekszania zysku to zwigk-
szanie dochodu bedacego roéznica przychodu i kosztow. Zwiekszanie dochodu mozna
uzyska¢ przez zwigkszenie przychodu oraz przez zmniejszenie kosztow. Zadanie wy-
daje si¢ stosunkowo proste, dopoki nie uwzgledni sig¢ wszystkich czynnikéw, od ktérych
zalezg przychod i koszty. Znajduja si¢ bowiem wsrod nich takie, jak m.in. forma wta-
snosci, sposob eksploatacji zasobow i ich awaryjnos¢, sposob pokrywania kosztow,
ktore sprawiaja, ze osiagniecie zwickszonego zysku moze by¢ mniej lub bardziej skom-
plikowane.

Podejmowanie decyzji menadzerskich jest ztozone, a jako$¢ podjetej decyzji zalezy
nie tylko od dostgpnosci danych. Walton (2020) podejmowanie decyzji traktuje jako pro-
ces przetwarzania informacji z naciskiem na selekcje danych, zmiany w procesach infor-
matycznych i wynikajace stad ograniczenia samego procesu. Z kolei Monini (2020) pod-
kresla, ze dane sg glownym elementem budowy wiedzy niezbgdnej do podjecia dobrej
decyzji.

Podejmowanie decyzji moze by¢ wspierane réznymi narzgdziami utatwiajagcymi prze-
twarzanie danych do postaci pomocnej w tym procesie. W literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ wiele publikacji dotyczacych systemow i modeli wspomagania decyzji: Olszak

1 Absolwentka 44. edycji PASB.
2 Wyktadowca Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu.
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(2021) dokonuje przegladu najwazniejszych systemoé6w wspomagania decyzji w zarzadza-
niu, Nowak-Brzezinska i Sikora (2021) pisza o inteligentnych systemach wspomagania
decyzji, jako o interaktywnych programach komputerowych, zbierajacych, przetwarzaja-
cych i analizujacych dane do wskazania najlepszego rozwigzania. Innym przyktadem jest
artykul poswigcony rozwojowi systemow wspomagania decyzji, stosowanych w logi-
styce (Pedryc i in. 2015). Badania i prace nad systemami wspomagania decyzji to dziata-
nia, skupione na sztucznej inteligencji i informatyce, oraz badania operacyjne.

Narzedzia wspomagajace podjecie decyzji sa bardzo pomocne w przypadku, gdy
decyzja wymaga przetworzenia duzej ilosci danych, zmieniajacych si¢ dynamicznie.
Pozwalaja one takze na przeprowadzenie analizy what if dla ré6znych rozwigzan pro-
blemu, ktérego decyzja dotyczy.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie problematyki decyzji w zarzadza-
niu majatkiem oswietleniowym w przedsigbiorstwie elektroenergetycznym, odpowia-
dajacym za utrzymanie infrastruktury o§wietleniowej w petnej sprawnosci. Decyzje
mozna podzieli¢ na dwie grupy: zwigzane z zarzadzaniem majatkiem oswietleniowym
oraz zwigzanie z zawieraniem umow na przeprowadzanie prac remontowych i eksploa-
tacyjnych infrastruktury o$§wietleniowej. W opracowaniu przedstawiono struktur¢ ma-
jatku oswietleniowego z uwzglednieniem praw wilasnosci, zdefiniowano najwazniejsze
decyzje w zarzadzaniu nim oraz zaproponowano model podejmowania decyzji wraz
z narzedziem wspomagajacym.

2. Sformutowanie problemu

2.1. Istota zarzgdzania oswietleniem drogowym

Zarzadzanie o$wietleniem drogowym w zakresie jego eksploatacji uzaleznione jest
od wtasnos$ci urzadzen, uwarunkowan prawnych, podpisanych umoéw eksploatacyjnych,
mozliwosci finansowych przedsigbiorstwa energetycznego i podmiotu odpowiedzial-
nego za eksploatacje urzadzen, a takze od mozliwosci technicznych.

Niezaleznie od podmiotu, ktory jest whascicielem urzadzen oswietleniowych,
zgodnie z art. 18 ust. 1 pkt. 2 i 3 ustawy Prawo energetyczne (Ustawa z dnia 10
kwietnia 1997 r...), do zadan wlasnych gminy (Jednostki Samorzadu Terytorial-
nego — JST) w zakresie zaopatrzenia w energi¢ elektryczng nalezy planowanie
I finansowanie o$wietlenia ulic, placéw i drog publicznych znajdujacych si¢ na
terenie gminy. Zgodnie z art. 3 ust. 22 tej samej ustawy finansowanie o§wietlenia
obejmuje trzy kategorie wydatkow obcigzajacych gmine:

1) Koszty energii elektrycznej pobranej przez punkty swietlne.

2) Koszty budowy tych urzadzen (modernizacji).

3) Koszty ich utrzymania (eksploatacji).
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Jak stusznie zauwaza Luczak-Sosinska (2017), podstawa do doprecyzowania tych
kosztow jest zdefiniowanie punktu $§wietlnego. Prawo energetyczne nie precyzuje tego
pojecia i nie wskazuje, jakie elementy infrastruktury o$wietleniowej wchodza w jego
zakres (Kasprzyk (2004). W sporach prawnych (np. w decyzji Urzedu Ochrony Kon-
sumenta RKR-72/2007) oraz w publikacjach wykorzystywana jest definicja sformu-
lowana przez Polski Komitet Os$wietleniowy Stowarzyszenia Elektrykow Polskich,
wedtug ktorego punkt swietlny jest kompletna oprawe o$wietleniowa, zawierajaca ele-
menty niezbedne do mocowania i ochrony zrddta $wiatla oraz do przylaczenia jej do
obwodu zasilajacego (Kubicka-Zach 2019).

Koszty eksploatacji urzadzen oswietlenia drogowego, bedacego wlasnoscia spotek
energetycznych s3, z obowigzku prawnego, przeniesione na gminy. Spotka energe-
tyczna, bedac whascicielem majatku, ma prawo eksploatowaé swoje urzadzenia na koszt
gmin; w tym celu podpisywane sa;

* Umowy eksploatacyjne, uwzgledniajace wszelkie koszty zwigzane z prawidlo-
wym wykonaniem zakresu umowy, w tym wykonywanie prac awaryjnych, na-
prawczych.

» Umowy realizacji zadan eksploatacyjnych na postawie zlecen jednorazowych,
zgodnie z ktorymi wszelkie koszty zwigzanie z naprawa czy wymiang uszkodzo-
nych urzadzen pokrywa podmiot odpowiedzialny za eksploatacje, np. jednostka
samorzadu terytorialnego na podstawie kosztorysu powykonawczego.

* Umowy obejmujgce oprocz zadan eksploatacyjnych rowniez zadania inwesty-
cyjne w zakresie remontu, modernizacji lub dobudowy nowych urzadzen oswie-
tleniowych.

* Umowy dzierzawy oswietlenia i oddania swoich urzadzen w eksploatacje pod-
miotowi trzeciemu, wybranemu przez gming lub JST, gdy koszty dzierzawy urza-
dzen od spoiki energetycznej oraz koszty eksploatacji urzadzen o§wietleniowych
ponosi JST.

Powigzania umowne miedzy spotka energetyczng a JST ilustruje rys. 2.1.

Chcac nadazy¢ za postgpem technologicznym w zakresie oswietlania drog, ulic, par-
kéw czy skwerkow, spotki energetyczne, jak i gminy postawily na o$wietlenie typu
LED, zastepujac nim nieekonomiczne, z punktu widzenia poboru energii elektryczne;j,
zrodia $wiatla rtgciowe 1 sodowe. Standardowa dlugos$¢ zycia panelu LED okreslona
jest w przedziale 50 000—100 000 h ciaglego §wiecenia (parametr okre$lony na podsta-
wie badan laboratoryjnych i w takich warunkach ustalony). Najstarsze instalacje LED
w Polsce majg ok. 10 lat. Aktualnie technologia LED jest najczgséciej wybierana tech-
nologig ze wzglgdu na znaczne obnizenie kosztow energii elektrycznej, jak i gwaranto-
wanego przez producentow ponad 20-letniego, bezawaryjnego okresu uzytkowania.
Jednak, jak kazde urzadzenie elektryczne czy elektroniczne, moze ulega¢ samoistnym
awariom, uszkodzeniom spowodowanym przez gwattowne zmiany warunkéw atmosfe-
rycznych, np. w wyniku uderzenia pioruna w poblizu linii o§wietleniowej, wichury czy
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burze. W takiej sytuacji pracownicy spdtek energetycznych stajg przed decyzja o napra-
wie istniejacego oswietlenia badz wymianie na inny typ.

Urzadzenia oswietlenia drogowego

Jednostka Samorzadu
Terytorialnego

- e e e = e e e e e e e e e e e e e

Umowa dzierzawy

Formy Umowa eksploatacyjna
prawne po-
wigzan spofki
2 JST Umowa eksploatacyjno-inwesty-

cyjna

Zlecenie jednorazowe

— e e e e e e e e e e e e -

Rys. 2.1. Powigzania sp6tki energetycznej i JST w zakresie zarzagdzania majgtkiem oswietleniowym

2.2. Analiza danych technicznych i ekonomicznych
w ujeciu historycznym

Na potrzeby analizy zatozono, ze majatek o§wietleniowy jest wlasnosciag przedsie-
biorstwa elektroenergetycznego, prowadzacego eksploatacje oswietlenia drogowego
na zlecenie JST z podzialem na poszczegodlne obszary, oznaczone literami A—J. Maja-
tek o$wietleniowy sktada si¢ z roznego typu opraw oswietleniowych w zaleznosci od
przyjetej technologii i obejmuje oprawy wykorzystujace zardéwki metalohalogenkowe
(RTEC), sodowe (SODA) oraz panele $wietlne ledowe (LED). W analizie uwzgled-
niono rok budowy o$wietlenia, jego awaryjnos¢ wynikajacg z procesOw starzeniowych
i stosowanych elementéw elektronicznych, wrazliwych na zmieniajace si¢ warunki at-
mosferyczne. T¢ cze$¢ analizy nazwano analiza techniczng.
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Cze$¢ danych technicznych (tabela 2.1) stanowig informacje o strukturze majatku
oswietleniowego, posegregowane wedlug nastepujacych kryteriow:
+ Lokalizacja punktow $wietlnych — przypisanie do JST.
* Rok budowy oswietlenia — najstarsze oprawy oswietleniowe byly instalowane
w 1990 r. i byly to oprawy, w ktorych wykorzystane zostato zrédto wytadowcze
(SODA) lub zrodto oswietleniowe metalohalogenkowe (RTEC), najnowsze tech-
nologicznie oprawy LED instalowane s3 od 2013 r.
» Udziat procentowy opraw poszczegdlnych typdw w poszczegdlnych JST.
Tak rozumiana struktura o§wietlenia pozwala na przeprowadzenie szczegolowej
analizy stanu o$wietlenia zar6wno w aspekcie technicznym, jak i ekonomicznym.

Tabela 2.1. Struktura majatku o$wietleniowego w JST

st | ko | rposwictena | MM | Lmaoom | e
2016 LED 1200 49,79
A 1998 SODA 1025 2410 42,53
1990 RTEC 185 7,68
5 2017 LED 1000 4750 21,05
1990 SODA 3750 78,95
C 2014 LED 2500 2500 100,00
2020 LED 1330 37,57
D 1996 SODA 2200 3540 62,15
1990 RTEC 10 0,28
E 2015 LED 750 750 100,00
2020 LED 680 9,60
F 1995 SODA 1900 7080 26,84
1997 RTEC 4500 63,56
G 2015 LED 425 425 100,00
9y 2015 LED 700 1 760 39,77
1990 SODA 1060 60,23
| 2016 LED 517 517 100,00
2013 LED 1100 29,18
J 2000 SODA 2550 3770 67,64
1990 RTEC 120 3,18
Razem 27502
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Rys. 2.3. Dominujgce typy oswietlenia w zaleznosci od roku jego budowy

Strukture majatku ze wzgledu na typ o$wietlenia przedstawiono na rys. 2.2. Domi-
nujacym typem jest o$wietlenie typu SODA (45% punktow $wietlnych), oSwietlenie
typu LED jest w 37% punktoéw Swietlnych, w uzyciu jest ciagle stosunkowo stare o§wie-
tlenie typu RTEC (18% punktow $wietlnych).

Interesujaco przedstawia si¢ obraz majatku o§wietleniowego w kontekscie roku bu-
dowy o$wietlenia. Na rysunku 2.3 wyraznie widac, ze lata dziewig¢dziesiate to instalo-
wanie przede wszystkim o$wietlenia sodowego, z kolei w ostatnim dziesiecioleciu do-
minuje o§wietlenie ledowe.

Analiza eksploatacji i awaryjnosci oswietlenia drogowego wymagata zebrania odpo-
wiednich danych i poczynienia okreslonych zatozen. Badanie poziomu wymiany opraw
o$wietleniowych obejmowato lata 2013-2020.
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Oprawy wymieniane sa ze wzgledu na ich zuzycie techniczne lub awari¢ spowodo-
wang warunkami atmosferycznymi (wyladowaniami elektrycznymi, burzami, wiatrem)
badz dziataniami oséb trzecich.

Zuzycie techniczne o$wietlenia nastgpuje po przekroczeniu okresu uzytkowania
okreslonego przez producenta, wyrazonego liczbg godzin §wiecenia. Okres ten jest za-
lezny od typu o$wietlenia i w przypadku o$wietlenia LED wynosi 100 000 h, o$wietle-
nia typu SODA ok. 18 000 h, za$ o$wietlenia typu RTEC 7 500—20 000 h. Na potrzeby
analizy przyjeto, ze $rednio okres uzytkowania o$wietlenia typu RTEC wynosi 18 000h.

Na szeroko$ci geograficznej odpowiadajacej potozeniu Polski przyjmuje sie, ze
oswietlenie drogowe jest wykorzystywane przez 4 000 h rocznie.

Analiz¢ awaryjnosci oparto na danych dotyczacych eksploatacji o$wietlenia typu
LED z ostatnich pi¢ciu lat. W przypadku pozostatych typoéw oswietlenia zatozono, ze
w roku montazu paneli diodowych zaréwki SODA i RTEC zostaly wymienione na
nowe i okres ich uzytkowania wynosi ok. pie¢ lat. Ze wzgledu na okres eksploatacji
wynoszacy 18 000 h i okres §wiecenia w ciggu pieciu lat 20 000 h wszystkie zarowki
musiaty by¢ w tym okresie wymienione. Z tego powodu w tabeli 2.2 pozycje dotyczace
o$wietlenia innego niz LED nie zawierajg szczegoélowych danych.

Tabela 2.2. Wymiana opraw oswietleniowych w poszczegélnych JST
wg typdw oswietlenia w okresie ostatnich pieciu lat

Okres uzytkowania Liczba Wymiana opraw
ssT | Rokbudowy (s'wie}:enia) TP opraw viwieflenia
oswietlenia oswietlenia
lata h szt. szt. %
2016 5 20 000 LED 1200 79 6,58
A 1998 SODA 1025 1025 100,00
1990 RTEC 185 185 100,00
2017 4 16 000 LED 1000 12 1,20
1990 SODA 3750 3750 100,00
C 2014 8 32000 LED 2500 20 0,80
2020 2 8 000 LED 1330 21 1,58
D 1996 SODA 2200 2200 100,00
1990 RTEC 10 10 100,00
E 2015 6 24 000 LED 750 22 2,93
2020 2 8000 LED 680 12 1,76
F 1995 SODA 1900 1900 100,00
1997 RTEC 4500 4500 100,00
G 2015 6 24 000 LED 425 21 4,94
2015 6 24 000 LED 700 20 2,86
1990 SODA 1060 1060 100,00
| 2016 5 20 000 LED 517 13 2,51
2013 8 32 000 LED 1100 16 1,45
J 2000 SODA 2550 2550 100,00
1990 RTEC 120 120 100,00
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W ostatnich pigciu latach nastapita stuprocentowa wymiana (naprawa) o§wietlenia
typu SODA i RTEC, w przypadku o$wietlenia typu LED naprawy wymagato od 0,8%
w jednostce C do niespelna 7% w jednostce A.

Kazda interwencja polegajaca na wymianie lub naprawie oprawy punktu o$wietle-
niowego generuje okreslone koszty wynikajace z wartosci wykorzystanych zasobow,
tj. pracy zywej, sprz¢tu budowlanego, transportu, materiatow bezposrednich i pomoc-
niczych. Do kosztow tych zasobow doliczane sa koszty posrednie w formie narzutu.

Koszt pracy wynika z ilo$ci czasu potrzebnego do jej wykonania i stawki roboczo-
godziny. Warto$ci tych ostatnich ksztaltuja si¢ w zalezno$ci od regionu Polski: mini-
malna stawka to niewiele ponad 10 PLN w woj. podkarpackim, maksymalna stawka to
ponad 26 PLN w woj. mazowieckim (rys. 2.4).
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Rys. 2.4. Ksztattowanie sie kosztow robocizny w poszczegdlnych wojewddztwach

Jednostkowe koszty pracy sprzetu w ciggu godziny obejmujg trzy rodzaje sprzetu:
$rodek transportowy59,05 PLN/mh, podnosnik montazowy 80,95 PLN/mh i samochod
dostawczy 59,05 PLN/mh.

Koszt materiatow bezposrednich obejmuje koszt oprawy i zrodta §wiatta w zalezno-
$ci od typu oswietlenia. Wartosci tego kosztu w zaleznosci od typu o$wietlenia zawiera
tabela 2.3.

Koszty posrednie z reguty sa naliczane w formie narzutow na okreslone sktadowe
kosztow 1 w opisywanym przypadku wynosza 64,9% kosztow robocizny i sprzetu. Koszt
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materialow pomocniczych i koszt zakupu liczone sg odpowiednio jako 4% i 7,9% kosz-
tow materiatow.

Jezeli koszty okresla si¢ w celu przygotowania kosztorysu, nalezy uwzgledni¢ row-
niez zysk (doliczy¢ 10,8% do sumy wczesniej wymienionych kosztow) oraz podatek
VAT (23%). W omawianym przedsi¢ebiorstwie elektroenergetycznym do przygotowy-
wania kosztorysow wykorzystywany jest program Norma PRO.

Tabela 2.3. Wartosci kosztu
materiatéw bezposrednich

Materiat bezposredni, PLN/szt.

typ o$wietlenia | oprawa | zrodlo swiatta
LED* 600
SODA 400 30
RTEC 300 15

* Oprawa scalona ze zrédtem $wiatta.

2.3. Zakres decyzji podejmowanych w ramach
zarzadzania majgtkiem oswietleniowym

Zarzadzanie majatkiem oswietleniowym przez podmioty (spotki energetyczne) obe;j-
muje decyzje inwestycyjne i eksploatacyjne. Zakres zarzadzania i odpowiedzialnosci pod-
miotu jest regulowany umowg zawartg miedzy podmiotem i JST. Zarzadzanie eksploata-
cja o$wietlenia to dbanie o jego dziatanie bez zaklocen, polegajace na dziataniach
profilaktycznych i naprawczych, przy czym te ostatnie w przypadku wystapienia awarii.

Przywrocenie dziatania punktu oswietleniowego wymaga przejscia przez proces de-
cyzyjny, prowadzacy do podjecia decyzji optacalnych dla podmiotu, tj. decyzji przyno-
szacych zyski.

Przebieg procesu decyzyjnego przedstawionego na przyktadzie oswietlenia typu
LED jest kazdorazowo bardzo podobny i obejmuje dziatania odnoszace si¢ do weryfi-
kacji lokalizacji uszkodzonego punktu §wietlnego, jego wtasnosci, wigzacego stosunku
umownego podmiotu z JST oraz decyzje zwigzane z wykonaniem naprawy (rys. 2.5).
Jedyna rdéznica polega na tym, ze wymiana moze dotyczy¢ oprawy i zrodta $wiatla,
ktore w oswietleniu typu LED jest jedynym zespolonym elementem.

Weryfikacja lokalizacji ma na celu ustalenie, czy punkt znajduje si¢ na ob-
szarze podlegajagcym podmiotowi. Jezeli jest spoza obszaru, podmiot nie podej-
muje zadnych dziatan.

W kolejnym kroku nastepuje ustalenie, czy i jaki rodzaj umowy zastat zawarty mig-
dzy podmiotem a JST. Umowy takie mogg by¢ umowami eksploatacyjnymi (podmiot
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ponosi odpowiedzialno$¢ za prawidtowe funkcjonowanie oswietlenia) lub umowami in-
westycyjno-eksploatacyjnymi (podmiot jest odpowiedzialny zarowno za inwestycje, jak
i eksploatacje oSwietlenia). W przypadku istnienia umowy rozliczenie naprawy odbywa
si¢ bezkosztowo (wszystkie koszty pozostaja po stronie podmiotu, JST nie jest obcig-
zana zadnym nakazem ptatnos$ci za naprawe, jedynie w ramach umowy ponosi okre-
slone optaty eksploatacyjne na kazdy punkt $wietlny), podmiot po ustaleniu zakresu
robot wykonuje naprawe. Przy braku statej umowy JST moze wystapié¢ z jednorazowym
zleceniem naprawy. Podmiot ustala wowczas zakres prac (tzn. czy jest to naprawa, czy
wymiana), przygotowuje kosztorys i po jego zaakceptowaniu przez zleceniodawce
przystepuje do usunigcia awarii. Po wykonaniu prac podmiot wystawia JST wezwanie
do zaptaty (fakturg).

Informacja
o uszkodzonym Czy w obszarze BRAK
#rédle swiatta spotki energetycznej DZIAAN
N
Umowa
eksploatacyjna Rozliczenie
bezkosztowe

Umowa inwestycyjno-
-eksploatacyjna

Rozliczenie na

Zlecenie .
jednorazowe podstawie kosztorysu
powykonawczego
Kosztorys wymiana
ofertowy Decyzja
do zlecenia zleceniodawcy REALIZACJA
jednorazowego naprawa

Rys. 2.5. Schemat procesu decyzyjnego w eksploatacji majatku oswietleniowego
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3. Model zarzadzania majgtkiem oswietleniowym

3.1. Istota modelu

Przedstawiony model zarzadzania majatkiem o$wietleniowym zostal zbudowany na
potrzeby niniejszego opracowania. Jego istota jest dostarczenie informacji przydatnej
w podjeciu decyzji operacyjnej, zwigzanej z wlasciwym utrzymaniem majatku o§wie-
tleniowego. Uzyskane informacje mogg by¢ wykorzystane do weryfikacji istniejacych
zobowigzan umownych lub do zawierania nowych uméw z JST.

Jak juz wezes$niej wspomniano, podstawowa informacjg, pomocng przy podejmowa-
niu decyzji jest koszt eksploatacji majatku oswietleniowego. Rzeczywisty koszt ponosi
zawsze spotka energetyczna. Dla JST koszt ten jest kosztem umownym od kazdego
punktu §wietlnego; wystepuje w umowie jako stawka za eksploatacje o$wietlenia. Ade-
kwatng do stawki kwote otrzymuje spotka jako zaptate za utrzymanie oS§wietlenia w sytu-
acji istnienia zobowigzania umownego. W przypadku braku zobowigzania umownego
rozliczenie nastepuje w oparciu o zaakceptowany kosztorys.

W modelu wykorzystywane sa dostgpne bazy danych, przy czym wigkszos¢ danych
jest importowana z zewnetrznych baz danych badz z systeméw ERP spotki. Dane obej-
muja:

* istniejace zobowigzania umowne, zawierajace: lokalizacje JST, stawke eksploat-
acyjng o$wietlenia, liczbe punktow oswietleniowych, typy opraw oswietlenia
zrodet Swiatla i wykorzystywane materialy eksploatacyjne (w praktyce okreslane
mianem stownika wykorzystywanych materiatow);

» stawki robot ogélnobudowlanych;

« cenniki;

* awaryjnos¢ oswietlenia (dane historyczne);

» planowane zobowigzania umowne (zakres danych jak w zobowigzaniach istnie-
jacych).

Wyjscie modelu stanowi podjecie decyz;ji:

* operacyjnej: naprawi¢ czy wymieni¢ elementy punktu o$wietleniowego w ra-
mach obowiazujacego zobowigzania umownego;

* operacyjnej: czy przyjac zlecenie jednorazowe usuni¢cia awarii oswietlenia;

» weryfikacyjnej: czy renegocjowac stawke eksploatacyjng istniejgcego zobowia-
zania umownego;

* inwestycyjnej: czy rozbudowywac lub modernizowac istniejgce oswietlenie; jaka
powinna by¢ minimalna stawka eksploatacyjna na jednostke o$wietleniowa;

 inwestycyjno-eksploatacyjnej: czy zaakceptowa¢ nowe zobowigzanie umowne;
jaka powinna by¢ stawka eksploatacyjna na jednostke o$wietleniowa.

Schemat opisywanego modelu przedstawiono na rys. 3.1. Wszelkie obliczenia wy-

konywane sg w programie Excel (model obejmuje kilka arkuszy, m.in. arkusz NARZE-
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DZIA, powiazanych odpowiednimi formutami) z importowaniem danych z baz danych
1 wykorzystaniem programu Norma PRO do przygotowywania kosztorysow (ze wzgledu
na ograniczona objeto$¢ opracowania zaniechano szczegdlowego opisu modelu i jego
dziatania).

( h

MODEL WSPOMAGANIA DECYZJI

\ J

WSPARCIE WSPARCIE WSPARCIE NAPRAW

EKSPLOATACII INWESTYCJI AWARYINYCH
____________________________________ ' ———————
/
/
Stawki i awaryjnos¢ ,’
Licz ba punktéw $wietinych Cennik sprzetu /
Typ odwietlenia Cennik materiatéw /
Czynnos¢ do wykonania Cennik RBG K4

arkusz kalkulacyjny Excel & program Norma PRO

¥ ¥ R 2

kosztorys naktady na inwestycje kosztorys naprawy

Rys. 3.1. Schemat modelu wspomagania decyzji w zarzgdzaniu majgtkiem oswietleniowym

3.2. Weryfikacja modelu

Weryfikacj¢ modelu przeprowadzono na przyktadzie trzech przypadkow z praktyki,
tj. A, B i C, dotyczacych JST potozonych w réznych regionach kraju.

Przeprowadzono weryfikacje arkusza NARZEDZIA opracowanego w Excelu. Spraw-
dzono, czy wykorzystujac stowniki z danymi kosztowymi roboczogodzin, materiatow,
sprzgtu, mozna szybko uzyskac informacje o kosztach podstawowych czynnosci zwiagza-
nych z eksploatacjg o$wietlenia drogowego. Zatozono, ze spotka elektroenergetyczna po-
siada wigzace stosunki umowne z wybranymi podmiotami. Zestawienie wynikow wyli-
czonego jednostkowego (przypadajacego na punkt oswietleniowy) kosztu danej
czynnos$ci wykonanej w réznych lokalizacjach JST zawiera tabela 3.1. Pozycje wyrdz-
nione poréwnano ze sporzadzonymi kosztorysami przy wykorzystaniu oprogramowania
Norma PRO.
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Tabela 3.1. Wynik symulacji kosztu jednostkowego przy wykorzystaniu modelu

Koszt jednostkowy*, PLN
Czynnosé _ wojewodztwo

_Elg;vgffﬁ; lubuskie t6dzkie
Wymiana oprawy LED 1 065,54 1070,42 1 068,59
Naprawa oprawy LED 986,45 996,22 992,56
Wymiana oprawy SODA 958,49 965,04 962,58
Wymiana oprawy RTEC 799,76 806,31 803,85
Wymiana zrodta SODA 169,00 170,66 170,04
Wymiana zroédta RTEC 148,29 149,96 149,34

* W przypadku, gdy ceny sg na srednim poziomie.

Koszty konkretnych czynnosci sa zalezne od lokalizacji 1 wynikajg z wysokosci sta-
wek roboczogodzin w poszczegodlnych wojewodztwach. Wystapity rowniez niewielkie
roznice w kosztach (w wysokosci 1-2 gr), sg one jednak wynikiem zaokraglen stoso-
wanych przez program Norma PRO, przy czym zaokraglenia nie majg miejsca w zapro-
jektowanym narzedziu wspomagania decyz;ji.

Przypadek A

Jednostka samorzadu terytorialnego jest zlokalizowana w wojewddztwie kujawsko-
pomorskim. Aktualnie obowigzujagca umowa podstawowa na eksploatacje o$wietlenia
drogowego obejmuje 4750 punktéw swietlnych, przy czym 1000 punktéw to o§wietlenie
typu LED, a pozostate o§wietlenie typu SODA. Umowa zawarta jest na okres jednego
roku. Stawka eksploatacji wynosi 3,00 PLN za jeden punkt/miesigc. Wszelkie prace eks-
ploatacyjne rozliczane sg wedlug §redniej stawki za roboczogodzine. Inwestycja plano-
wana przez JST ma polega¢ na modernizacji 1000 punktéw o$wietleniowych i zainstalo-
waniu na nich opraw typu LED. Punkty przeznaczone do modernizacji uwzglgdnione sa
w aktualnie obowigzujacej umowie. Jednostka samorzadu terytorialnego oczekuje infor-
macji, jak zmienitaby si¢ stawka eksploatacji po realizacji inwestycji. Umowa moze zo-
sta¢ przedtuzona maksymalnie na dwa lata, a koszt eksploatacji jednego punktu oswietle-
niowego nie moze przekroczy¢ trzykrotno$ci aktualnie obowigzujacej stawki.

W pierwszej kolejnosci szukano odpowiedzi na pytanie, czy obowigzujgca umowa
jest korzystna dla spoiki energetycznej. Wykorzystujac modut WSPARCIE EKSPLO-
ATACII, wyliczono, Ze przy rocznym okresie obowigzywania umowy minimalna staw-
ka eksploatacyjna wynosi 2,80 PLN za punkt $wietlny. Stawka umowna wynoszaca
3,00 PLN za punkt czyni umowe w obecnym stanie rentowng. Po przeprowadzeniu po-
wtornych przeliczen przy zatozeniu cen maksymalnych stawka nadal jest mniejsza od
stawki umowne;j.

W kolejnych krokach analizy wykorzystano modut WSPARCIE INWESTYCIJI. Wy-
nik symulacji zadania inwestycyjnego ,,wymiana 1000 opraw starego typu na oprawy
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LED” pokazuje, ze aby umowa z JST byta rentowna dla spdtki w okresie jednorocznym,
stawka umowna eksploatacji powinna ksztaltowac si¢ na poziomie 16,82 PLN. Poniewaz
obecnie obowiazujaca stawka wynosi 3 PLN, nalezatoby renegocjowa¢ umowe. Obli-
czona stawka 16,82 PLN bytaby nie do zaakceptowania dla kontrahenta ze wzgledu na
ograniczenie, wedtug ktorego stawka nie moze przekraczaé trzykrotnej wartosci stawki
obecnej, tj. 9 PLN.

Alternatywa do umowy jednorocznej jest umowa przedtuzona o dwa lata. Ponownie
przeprowadzona symulacja dla zmienionego okresu trwania umowy wykazata, ze stawka
eksploatacji dla tych nowych warunkéw wyniesie 9,33 PLN. Stawka nadal nie spetnia
ograniczenia trzykrotno$ci obecnej stawki umownej. W kolejnym kroku przeprowadzono
symulacje umowy wydtuzonej do trzech lat. W przypadku takich warunkow stawka mie-
$ci si¢ w ograniczeniach 1 wynosi 6,83 PLN za punkt §wietlny miesi¢cznie.

W ostatecznos$ci zaproponowano JST wymiane starego o§wietlenia na nowe przy
nastgpujacych warunkach:

* umowa na eksploatacje na okres minimum trzech lat;

» stawka eksploatacyjna za punkt Swietlny w wysokosci 6,83 PLN miesi¢cznie.

Przypadek B

Jednostka samorzadu terytorialnego zlokalizowana w wojewodztwie lubuskim ma
aktualnie obowiagzujaca umoweg podstawowa na eksploatacje oswietlenia drogowego.
Umowa obejmuje 3540 punktéw §wietlnych, z ktorych 1330 stanowi o$wietlenie typu
LED, 2200 o$wietlen typu SODA oraz 10 o$wietlen typu RTEC. Umowa jest zawarta
na okres dwoch lat. Stawka eksploatacji wynosi 2,30 PLN/punkt/m-c. Wszelkie prace
eksploatacyjne rozliczane sg wedtug maksymalnej stawki za roboczogodzing. Podmiot
nie planuje inwestycji w najblizszym okresie, ale wnidst o sporzadzenie kalkulacji
stawki w sytuacji, gdyby zdecydowat si¢ na wymiang wszystkich przestarzatych zrodet
$wiatla na nowoczesne i energooszczedne oprawy oswietleniowe typu LED; zmoderni-
zowane punkty bylyby ujete w umowie eksploatacyjnej. Okres obowigzywania umowy
obejmowatby maksymalnie pi¢¢ lat.

W pierwszej kolejnosci, korzystajac z modutu WSPARCIE EKSPLOATACII, spraw-
dzono rentowno$¢ obowiazujacej umowy. W przypadku ograniczen (tj. rozliczania prac
eksploatacyjnych wedlug maksymalnej stawki roboczogodziny, okresu obowigzywania
umowy) wyliczona stawka eksploatacji wynosi 2,83 PLN, co w poréwnaniu ze stawka
w umowie 2,50 PLN czyni umowe niekorzystna dla spotki. Zatem pierwsza wskazowka
dla podejmujacego decyzje jest potrzeba renegocjacji umowy.

Jednostka samorzadu terytorialnego zwroécita si¢ z zapytaniem, jak wygladataby sytu-
acja po wymianie o$wietlenia starego typu. Pomocny w znalezieniu odpowiedzi byt mo-
dult WSPARCIE INWESTYCJI. Na podstawie otrzymanych wynikow mozna stwierdzic,
Ze po wymianie starego o$wietlenia nalezatoby zawrze¢ nowa umowe zgodnie z jedna
z nastgpujacych opcji:
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* umowa dwuletnia uwzgledniajgca zadanie inwestycyjne, poziom stawki eksplo-
atacji 18,19 PLN/punkt/m-c;

* umowa na okres nie dtuzszy niz pi¢¢ lat, realizacja inwestycji, stawka za eksplo-
atacje na poziomie 7,99 PLN/punkt/m-cC.

Przypadek C

Zlokalizowana w wojewodztwie 16dzkim JST ma zawartag umowe ze spotka energe-
tyczna. Jest to umowa podstawowa na eksploatacje oswietlenia drogowego i obejmuje
750 punktow $wietlnych z oswietleniem typu LED w okresie pieciu lat. Stawka eksplo-
atacji wynosi 2,20 PLN/punkt/m-c. Wszelkie prace eksploatacyjne rozliczane sg wedhug
minimalnej stawki za roboczogodzing. JTS nie planuje inwestycji w najblizszym okre-
sie, ale posiada punkty swietlenie nicobjgte umowa ze spotka. Punkty te ulegly uszko-
dzeniu pod wptywem warunkéw atmosferycznych (wichury, burz). Uszkodzenia doty-
cza 15 szt. opraw typu LED oraz 100 szt. opraw typu SODA. Jednostka samorzadu
terytorialnego zwrocila si¢ do spotki z zapytaniem, jak wygladalyby catkowite koszty
naprawy uszkodzonego o$wietlenia. Ponadto jest zainteresowana przekazaniem napra-
wionych punktow $wietlnych spotce w ramach umowy eksploatacyjnej.

Podobnie jak w poprzednich przypadkach sprawdzono rentownos¢ istniejacej umo-
wy. Wyliczona w module WSPARCIE EKSPLOATACII rzeczywista warto$¢ stawki
eksploatacyjnej wynosi mniej niz 1 PLN/punkt/m-c, co przy stawce umownej 2,20 PLN/
punkt/m-c czyni umowg korzystng dla spotki.

Odpowiedz na pytanie o koszty usuniecia szkdd uzyskano, wykorzystujac program
Norma PRO; koszt naprawy oswietlenia typu SODA wynosi 170,05 PLN/punkt, za$
koszt naprawy oswietlenia typu LED to kwota 986,48 PLN/punkt.

Objecie eksploatacja dodatkowych punktow swietlnych wymaga aneksu do juz obo-
wigzujacej umowy. Adekwatnie do wynikow symulacji aneks zawieratby takie dane jak
zaktualizowana liczna punktow swietlnych objetych umowa, piecioletni okres obowiazy-
wania umowy oraz nowa stawka eksploatacyjna na poziomie 3,02 PLN/punkt/m-c.

4. Podsumowanie

Do zadan sektora elektroenergetycznego nalezy, oprocz dostarczania energii, obstuga
o$wietlenia drogowego. Obstuga ta obejmuje eksploatacje istniejacego oswietlenia, inwe-
stycje w rozbudowe istniejgcego oraz budowe nowego oswietlenia. Dziatalnos$¢ eksploa-
tacyjna i inwestycyjna wigza si¢ z podejmowaniem wlasciwych, z ekonomicznego punktu
widzenia, decyzji. Uzasadnienie ekonomiczne mozna znalez¢é w analizie kosztowe;.

Na potrzeby zaktadu energetycznego zbudowano model wspomagajacy decyzje eks-
ploatacyjne i inwestycyjne. Model, oparty na danych historycznych, pozwala wyzna-
czy¢ koszty rozwigzan alternatywnych problemow w zakresie naprawy lub wymiany
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czesci oswietlenia, wystepujacych w eksploatacji. Pozwala réwniez na weryfikacje wa-
runkéw zawartych juz uméw dotyczacych eksploatacji o§wietlenia.

W przypadku dzialan inwestycyjnych model umozliwia wyznaczenie minimalnej
stawki eksploatacyjnej, przypadajacej na jednostke oSwietleniowa stanowiacg zasadni-
czy element umowy z gming. Znajomo$¢ minimalnej stawki pozwala na zawieranie
umow nieprzynoszacych strat.

Zaproponowany model charakteryzuje swego rodzaju uniwersalno$¢: moze by¢ on
wykorzystywany przez dowolny zaktad elektroenergetyczny zlokalizowany na terenie
Polski. Uzytkownik moze wprowadza¢ zmiany i modyfikacje danych wej$ciowych
w zakresie:

+ lokalizacji;

» stosowanych materiatow;

» wykorzystywanych srodkow transportowych i samochodéw dostawczych;

* awaryjnosci;

* obowigzujacych stawek i ilosci punktéw swietlnych w eksploatacji przedsiebior-

stwa elektroenergetycznego.

Model zostat zweryfikowany na przyktadzie trzech rzeczywistych przypadkow
z r6znych wojewddztw. Wyniki symulacji przeprowadzonych z wykorzystaniem zapro-
ponowanego modelu dostarczyty informacji o rentowno$ci obowigzujacych umow eks-
ploatacyjnych oraz o granicznych wartosciach parametrow przysztych umow inwesty-
cyjnych i eksploatacyjnych. Opracowany model dobrze spelnia rolg narzedzia wspo-
magajacego zarzadzanie majatkiem o$wietleniowym. Tym samym zostat osiagniety cel
deklarowany we wprowadzeniu.

Zaprezentowany model ograniczono do zarzadzania majatkiem o$wietleniowym.
Jego modutowa struktura umozliwia jednak jego rozbudowe o inne moduty przydatne
w podejmowaniu decyzji w zarzadzaniu innymi sktadnikami majatku w przedsigbior-
stwie elektroenergetycznym.
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Doskonalenie procesu kontroli jakosci
wyrobu gotowego w Ronal Polska

MARCIN BENIAMIN FRYDEL", ANNA JOLANTA DOBROWOLSKA?

1. Wprowadzenie

Kontrola jakosci proceséw w kazdym przedsigbiorstwie motoryzacyjnym jest wazna
ze wzgledu na jej cele. Jezeli jest skuteczna, wptywa na bezpieczenstwo i bezawaryjnosé
produkowanych samochodéw, a tym samym powoduje zadowolenie klientoéw. Umozli-
wia rowniez wykrywanie bledow, ktore generuja koszty btedow zewnetrznych i moga
przyczynic si¢ do problemoéw z pozyskiwaniem klientow. Proces ten musi by¢ wigc nie-
ustannie analizowany i doskonalony, aby mozna byto ciagle zwigksza¢ wykrywalno$é
nieprawidlowosci.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie przypadku doskonalenia pro-
cesu kontroli jakosci wyrobu gotowego, tj. felgi aluminiowej, w jednym z zaktadow
produkcyjnych przedsigbiorstwa Ronal Polska. Jakos$¢ tego produktu ma wptyw na wy-
niki procesu gtdéwnego i satysfakcje klientow.

Z rozbudowanej struktury przedsiebiorstwa wybrany i poddany analizie zostat zaktad
produkcyjny w Jelczu-Laskowicach. Zostanie scharakteryzowany proces produkcji jed-
nego wyrobu gotowego, tj. felgi aluminiowej, ze szczegolnym uwzglednieniem miejsc,
metod kontroli jakosci i odpowiedzialnosci za kontrole. Jeden etap tego procesu, tj. kon-
trola koncowa wyrobu, zostanie przeanalizowany pod katem skutecznosci. Wnioski z ana-
lizy beda podstawg dziatan majacych udoskonali¢ proces kontroli. Dziatania te zostang
ocenione za pomocg wskaznika wykrywalnosci btedow.

Podstawowym narz¢dziem badawczym bedzie analiza wewnetrznej dokumentacji
jakosciowej zakladu oraz obserwacja uczestniczaca.

1 Absolwent 44. edycji PASB.
2 Wydziat Zarzadzania, Politechnika Wroctawska.
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2. Charakterystyka przedsiebiorstwa Ronal Polska

Przedsi¢biorstwo Ronal Polska Sp. z .0.0. dziata od 1995 r. Jest jedng z wielu, roz-
lokowanych na catym §wiecie spotek-corek przedsigbiorstwa Ronal AG z siedzibg
w Hérkingen w Szwajcarii, ktore wspodlnie tworza grupe Ronal Group specjalizujaca si¢
w produkcji wysoko jako$ciowych felg aluminiowych klasy premium do samochodéw
osobowych, cigzarowych oraz autobusow, wykonywanych w technologii odlewu nisko-
ci$nieniowego, kutego lub walcowanego. Odbiorca sg znani producenci samochodoéw:
BMW, Daimler, Fiat, Ford, Honda, Hyundai, Kia, Jaguar Land Rover, Peugeot, Toyota
i VW. Swoje produkty Ronal Group sprzedaje pod wieloma markami: Ronal, Speedline
Corse, Speedline Truck i Fullchamp.

Prezes Zarzadu (CEQ)
RONAL AG
Dyrektor Jakoéci
RONAL AG
Prezes Zarzadu
RONAL Polska
: ‘ Dyrektor Finansowy ‘ ‘ Dyrektor Zakladu ‘ Kierownik Dzialu
! Zarzadzania Jakoécia
| Controlling +{ Drziat Kokilarni ‘ |
i Dzial Zarzadzania
i ._ »{ Dziat Odlewni ‘ Jakoscia
i | Dziat Obrobki
| Dzial Zaopatrzenia ~ Mechaniczne)
! 1 Magazyn -
| Dziat Obrobki
. Dziat Kadr N Recznej
| Drziat Szkoled 4 Daiat Lakicrni
! Dziat IT Dziat Przygotowania
i ™ Produlcii
! Dziat BHP
i Dziat Utrzymania
; |
i Dzial Spedycji Ruchu

Rys. 2.1. Struktura organizacyjna Ronal Polska Sp. z 0.0.
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Przedsigbiorstwo Ronal Polska ma swoja siedzibe w Watbrzychu. Z trzech zaktla-
doéw produkcyjnych, w ktorych wytwarzane sa felgi aluminiowe do kot samochodow
osobowych, dwa sg zlokalizowane w Watbrzychu i jeden w Jelczu-Laskowicach. Obec-
nie przedsigbiorstwo zatrudnia ok. 1600 pracownikéw. Glownymi klientami sg kon-
cerny samochodowe, jak: Fiat, Hyundai, Kia, Peugeot i VVolkswagen oraz montownie
opon np. HT & L Fitting i Mobis.

Na czele przedsigbiorstwa Ronal Polska stoi prezes zarzadu, podlegajacy bezposred-
nio prezesowi zarzadu Ronal AG (CEO). Kolejnymi przedstawicielami kadry zarzadza-
jacej sa dyrektor finansowy, odpowiadajacy za controlling i ksiegowo$¢, oraz trzech
dyrektorow wspomnianych wyzej zaktadow produkcyjnych. W kazdym zaktadzie jest
trzynascie dzialow podleglych dyrektorowi i dziatl zarzadzania jakoscig, na czele kto-
rego stoi kierownik — podlega on bezposrednio dyrektorowi jakosci Ronal AG, a ten
prezesowi zarzadu (rys. 1.1).

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci przedsigbiorstwo Ronal Polska, bedac do-
stawca dla najwigkszych producentow samochodéw osobowych na §wiecie, jest zobo-
wigzane do spetnienia najwyzszych standardow jakosciowych i wdrozenia znormalizo-
wanych systemow zarzadzania, takich jak:

* 0golny system zarzadzania jakoscig ISO 9001:2015;

* system zarzadzania jakoscia dla przemyshu motoryzacyjnego IATF 16949:2016,
ktory jest co roku recertyfikowany przez zaakceptowang przez IATF jednostke
certyfikujaca.

Nadrzednym celem wdrozonych systemow zarzadzania jakoscig jest zapewnienie
cigglego zwigkszania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku motoryzacyjnym
poprzez doskonalenie oferowanych produktow, jak i spetnianie norm bezpieczenstwa
1 jakosci.

3. Proces produkg;ji felgi aluminiowej

W zaktadzie produkcyjnym w Jelczu-Laskowicach, jak i w pozostatych dwoch wat-
brzyskich fabrykach sa produkowane dwa rodzaje felg aluminiowych, rozréznialnych
na postawie ich wykonczenia obrobczo-lakierniczego (rys. 3.1):

+ felga typu monokolor — felga polakierowana w calosci w jednym kolorze, tréj-

warstwowo;

« felga typu kopiowana — felga posiadajaca dodatkowo na licu powierzchnie btysz-
czace (efekt lustra), uzyskane w wyniku przetoczenia tych miejsc podczas ob-
robki diamentowej zwanej kopiowaniem.

Proces produkcyjny felgi aluminiowej do samochodow osobowych kazdego typu roz-

poczyna si¢ od przygotowania surowki (stopionego aluminium) w piecach topialnych,
ulokowanych w poblizu odlewni. Suréwka jest nastgpnie zlewana do 1,5-tonowych kadzi
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odlewniczych i transportowana do stacji rafinacji, gdzie z materiatu zalewowego usuwane
sa za pomocg gazow technologicznych niepozadane zanieczyszczenia, takie jak zgary,
zuzel 1 inne wtracenia metalurgicznych oraz kontrolowana jest gestos¢ aluminium. Przy-
gotowana w kadzi suréwka jest transportowana do odlewni i zalewana do niskoci$nie-
niowego pieca odlewniczego, w ktérym wykonywany jest odlew kota aluminiowego. Po
wychtodzeniu formy odlewniczej nastepuje jej rozformowanie i automatyczne przetrans-
portowanie odlewu do miejsca kontroli wizualnej, wykonywanej przez pracownika od-
lewni.

a) b)

Rys. 3.1. Felgi typu: a) monokolor, b) kopiowana

W nastgpnym etapie procesu produkcji odlew kota jest transportowany do laborato-
rium kontroli RTG, gdzie w specjalnie przygotowanych kabinach jest prze§wietlany
w obszarach piasty, zeber oraz obrgczy. Kontrola ma na celu wykrycie niewidocznych
mikropeknigé, mikroporowatosci, rzadzizny, pecherzy powietrznych lub innych niedo-
skonatosci, ktoére moga mie¢ wplyw na bezpieczenstwo uzytkownika koncowego. Od-
bywa si¢ zgodnie z normami, do ktorych odwotuja sie klienci w swoich wymaganiach
jakosciowych dotyczacych inspekcji RTG.

Kolejnymi etapami sg w kolejnosci: rozwiercenie korka zalewowego na stanowi-
skach zautomatyzowanych wiertarek, a nastgpnie, zaleznie od rodzaju materiatu, trans-
port albo do piecow hartowniczych ulepszania cieplnego, albo bezposrednio na obrébke
mechaniczng (dotyczy to odlewow, ktore nie potrzebuja obrobki cieplnej).

W piecach hartowniczych ulepszania cieplnego odlewy sg poddawane przesycaniu,
nastgpnie gwattownemu chtodzeniu i starzeniu, dzigki ktorym nabierajg wlasnosci wy-
trzymatos$ciowe odpowiednie do oczekiwan klientow. Po tym etapie przeprowadzana
jest statystyczna kontrola twardosci, ktora ma za zadanie potwierdzi¢ prawidtowy prze-
bieg procesu ulepszania cieplnego.

Kolejnym etapem produkcji jest obrobka mechaniczna, podczas ktérej na liniach
obrobki skrawania nadawany jest ksztatt kota zgodnie z rysunkiem technicznym klienta.
Po nim nastepuje obrobka reczna, ktora sktada sie z nastepujacych etapow:
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1. Mycie kota w specjalnie przygotowanym tunelu, w czasie ktdrego z powierzchni
felgi jest usuwane chtodziwo, zastosowane wcze$nie] w maszynach obrobczych,
i jego suszenie.

2. Automatyczna kontrola szczelnosci, w czasie ktorej za pomoca gazowej miesza-
niny helu i powietrza sprawdzana jest przenikalno$¢ medium przez obrecz.

3. Usunigcie wickszo$¢ ostrych krawedzi, zadziorow i wiéréw z poprzedniego pro-
cesu obrobczego przez automatyczne szczotkownice i $ciernice.

4. Reczne szlifowanie przez szlifierzy trudno dostepnych miejsc na kole. Wyroby
kwalifikowane jako dobre otrzymuja na zewnetrznej obreczy, pod otworem na
wentyl stempel z indywidualnym numeratorem.

Ostatni etap procesu produkcyjnego odbywa sie w lakierni, gdzie nanoszone sg trzy
powloki lakiernicze (warstwa gruntu, lakier bazowy oraz powtoka bezbarwna) w kolo-
rze zaplanowanym dla danej serii. Kota, zanim zostang wwiezione do kabin lakierni-
czych, sa poddawane kapieli chemicznej, w czasie ktdrej powierzchnie sa oczyszczane
z niepozadanych zanieczyszczen i przygotowywane do poprawnej adhezji nanoszonych
p6zniej warstw lakieru. Kazda warstwa powtoki lakierniczej jest wypalana w odpowied-
niej temperaturze w piecu lakierniczym.

W przypadku produkcji kot typu monokolor finalnym etapem jest kontrola wyjsciowa
wyrobu gotowego. W przypadku kot typu kopiowane proces obejmuje jeszcze dwa etapy,
tj, obrobke diamentowa (kopiowanie) oraz lakierowanie warstwa bezbarwna.

Proces obrobki diamentowej (kopiowanie) polega na toczeniu powierzchni lica po-
lakierowanego kota w celu odstonigcia ukrytego pod warstwg lakieru aluminium w ob-
szarach zeber i/lub obrzeza obreczy. Efektem jest uzyskanie powierzchni lustrzane;j,
1$niacej jak diament.

Kiedy kota wyjezdzaja z lakierni, czy to w postaci potproduktu (polakierowane
gruntem i baza jako wersja do kopiowania), czy jako produkt gotowy, trafiaja na lini¢
kontroli wyj$ciowej wyrobu gotowego, gdzie kontrolerzy dziatu zarzadzania jakos$cia
dokonujg ich oceny zgodnie z katalogami wad klientow w ustalonym czasie.

Proces produkcyjny konczy si¢ na stanowisku kompletacji, gdzie pracownicy zgod-
nie z instrukcja pakowania kompletuja kota na odpowiedniego rozmiaru palety lub do
odpowiednich kartonow. Gotowe palety sa odpowiednio oznaczane zgodnie z wymaga-
niami klientow i odstawiane do wyznaczonych sektorow magazynu centralnego.

4. Komorki odpowiedzialne za kontrole jakosci
w procesie produkcji felg

Za kontrole jako$ci w przedsigbiorstwie odpowiedzialny jest dziat zarzadzania ja-
kos$cia, w ktorym zatrudnieni sg inspektorzy jakos$ci w czterech wyspecjalizowanych
komorkach:
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1. Kontroli rtg odlewow.

2. Kontrola wizualna i pomiarowa odlewow.

3. Statystyczna kontrola procesu (ang. Statistical Process Control — SPC).

4. Kontrola wyj$ciowa wyrobu gotowego.

Na kazdym etapie procesu produkgcji felg przeprowadzana jest kontrola ich jakos$ci.
Jednak oprocz inspektoréw jakosci rowniez pracownicy produkcji odpowiadajg za
zgodnos¢ produktu z przyjetymi normami i wymaganiami klienta. Kazdy pracownik
dokonujacy kontroli jako$ci moze w kazdym momencie zablokowa¢ produkcje danej
serii kol, jesli wykryje jakakolwiek niezgodno$¢. Prawo do wznowienia produkcji ma
wylacznie dziat zarzadzania jakoscia, ktory wraz z dziatem produkcji podejmuje decy-
zj¢ o przepracowaniu kota (przywrdcenia jego wiasnosci lub charakterystyk do tych
przyjetych w normach, standardach Iub rysunkach) lub o zlomowaniu.

5. Stanowisko kontroli wyjsciowej
wyrobu gotowego

W zaktadzie Ronal Polska w Jelczu-Laskowicach kontrola wyjsciowa odbywa si¢
na 6 stanowiskach. Stanowiska kontrolne znajduja si¢ migdzy przenosnikami rolko-
wymi, ktére automatycznie transportujg kota z dziatu lakierni do i ze stanowiska prze-
pracowania oraz na kompletacje.

Rys. 5.1. Przyktad stanowiska kontroli wyjSciowej wyrobu gotowego
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Jak wida¢ na rys. 5.1, gléwnym miejscem roboczym jest blat stolu kontrolnego,
ktory w celu wyeliminowania mozliwo$ci porysowania kota podczas operacji manipu-
lacyjnych wykonywanych przez inspektora jakosci jest wytozony filcem. W czgsci blatu
znajdujgcym si¢ pod $ciankg wyciety jest otwor, do ktérego wrzucane sg kulki lub za-
tyczki maskujace otwory pod $ruby i zabezpieczajace je przed zalakierowaniem (wcze-
$niej wkladane sg przez pracownikow lakierni). W celu zabezpieczenia kot przed obi-
ciem lub zarysowaniem, wszelkie krawedzie stolu, przenosnika rolkowego lub jego
konstrukcji sa zabezpieczone katownikami teflonowymi lub gumowymi.

Po lewej stronie stanowiska kontrolera jako$ci znajdujg si¢ trzy przenos$niki rol-
kowe: $rodkowy (transportujgcy kota z dziatu lakierni do kontroli wizualnej), dolny
(transportujacy kota z wadami po kontroli wizualnej do przepracowania na stanowi-
skach przepracowania lub brakowe, tzw. NOK), gorny (transportujacy kota ze stanowi-
ska przepracowania do ponownej kontroli wizualnej). Po prawej stronie znajduje si¢
przeno$nik transportujacy kota zakwalifikowane pozytywnie, tzw. OK, do stanowiska
kompletacji. Kota na przenos$nikach sa transportowane sekwencyjnie, ok. co 5 sekund,
z wydzielonymi odstgpami, aby nie dochodzito do obic.

Na wysokosci wzroku kontrolera znajduje si¢ dotykowy panel operatorski, na kto-
rym wys$wietlane sg informacje dotyczace rodzaju aktualnie kontrolowanego kota ba-
zujacego na planie produkeji (lakierni), przyciski mozliwych do wystapienia na kontro-
lowanym produkcie grup wad, tj. wad odlewniczych, obrobczych i lakierniczych, oraz
gléwny przycisk potwierdzenia pozytywnego wyniku kontroli OK.

Obowigzkowym wyposazeniem na kazdym stanowisku kontrolnym jest instrukcja
stanowiskowa IS — Kontrola Wyjsciowa Wyrobu, zawierajaca skrocony katalog wad przy-
gotowany dla kazdego klienta, okre§lajacy maksymalny rozmiar, ilo$¢, barwe i lokaliza-
cje defektu na kole (tabela 5.1) oraz fotodokumentacje wad i aktualny plan produkcji.
Kontroler wyposazony jest takze w: pieczatke z indywidualnym numerem identyfikacyj-
nym inspektora, suchy flamaster koloru pomaranczowego do oznaczania wykrytych wad
na kole, plytke wzorcowa (referencyjna) lakieru, foli¢ z miarka wielko$ci wad oraz teflo-
nowy sprawdzian do kontroli §rednicy wieczka (dekielka ozdobnego, najczgsciej z logiem
producenta danej marki samochodow).

Tabela 5.1. Fragment skrdconego katalogu wad (wada: czarny punkt)

Wada: czarny punkt (na licu kota)

Nazwa powierzchnia

Klienta kopiowana niekopiowana
A niedopuszczalne niedopuszczalne
B 1 xmax @ 0,5 mm 1 xmax & 0,5 mm
Cc 3 xmax 1 mm 5xmax 2 1 mm
D niedopuszczalne niedopuszczalne
E 3xmax <1 mm 3 xmax 21 mm
F 2xmax <1 mm 2 xmax 21 mm
G niedopuszczalne niedopuszczalne
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6. Przebieg kontroli jakosci
wyrobu gotowego

Na stanowisku kontroli wyjsciowej wyrobu gotowego inspektor jakosci dokonuje
w okreslonym czasie kontroli wizualnej polakierowanego kota, zgodnie z wymaganiami
danego klienta, opisanymi w formie katalogu wad dopuszczalnych. Katalog wad do-
puszczalnych danego producenta samochodow przewaznie sktada si¢ z trzech czesci:

* W czesci pierwszej okreslone sg warunki, w jakich dokonywana powinna by¢
kontrola wizualna, np. czas trwania kontroli, o§wietlenie, odlegtos¢ i kat nachy-
lenia kontrolowane;j felgi wzgledem inspektora.

* W czgsci drugiej okreslone sa obszary i miejsca, w ktérych nalezy dokonac oceny
wizualnej kontrolowanej felgi, tzw. strefy kontrolne: A —lico kota, B — boki zeber
i okna, C — tylna cz¢$¢ zeber oraz obrecz wewnetrzna, D — obrgez zewngtrzna.

* W czgsci trzeciej opisane sg defekty dopuszczalne i niedopuszczalne wraz z ich
zwymiarowaniem, liczebnoscig oraz przyktadowa wizualizacja w formie rysunku
lub fotografii. Przyktady wad wizualnych zostaty przedstawione na rys. 6.3.

CZARNY PUNKT (TLENEK) RYSA

MIKROPOROWATOSC LICA WTRACENIE W LAKIERZE

Rys. 6.1. Przyktady fotodokumentacji defektow
w katalogu wad wykorzystywanym przy kontroli wizualnej
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Wizualna kontrola jako$ci rozpoczyna si¢ od pobrania przez kontrolera kota z prze-
no$nika transportujacego z lakierni i usuniecia z niego kulek lub zatyczek maskujacych
otwory na $ruby i wrzuceniu ich do szczeliny w blacie stotu.

Pozycja operatora wzglgdem kontrolowanego kota jest okreslona w 1S — Kontrola
Wyrobu Gotowego i bazuje na wytycznych wigkszosci klientow. Kontrola powinna od-
bywa¢ si¢ w odlegtosci ok. 50 cm od lica kota, pod katem 45-60°. Podczas wykonywa-
nia czynnosci kontrolnych kontrolerzy nie moga nosi¢ bizuterii, w tym obraczek, zegar-
kéw 1 odziezy, ktore moglyby zarysowac lub uszkodzi¢ powierzchnig kota.

Podczas kontroli wizualnej strefy A i B (lica kota, bokow Zeber i okna) manipulacje
kotem rozpoczyna si¢ od jednego pelnego obrotu zgodnie z ruchem wskazowek zegara
i konczy obrotem o 180° wzgledem pozycji wyjsciowej. Nastepnie dokonuje ponow-
nego petnego obrotu. Do orientacji kota podczas tych ruchow wykorzystywana jest po-
zycja otworu pod wentyl. Podwdjne obracanie kotem ma umozliwi¢ operatorowi skon-
trolowanie wszystkich powierzchni bocznych zeber (strefy B). Kolejnym krokiem jest
inspekcja strefy D (tylnej czesci zeber oraz obrgczy wewnetrznej), ktora odbywa sig
przez przewrdcenie go wzgledem blatu o 90° i obracanie w osi w taki sposéb, by moz-
liwa byla ocena powierzchni zewngtrznej obreczy. Operator konczy kontrolg kota,
sprawdzajac strefe C. Etap ten polega na polozeniu kota licem do blatu i pelnym obro-
cie, podczas ktérego kontrolowana jest powierzchnia wewngtrzna obreczy i tylna po-
wierzchnia zeber oraz stemple kontrolne i jakos¢ grawerek umozliwiajacych identyfi-
kowalnosc¢, tj. daty produkcji odlewu, numeru czgsci, rozmiaru kota, nazwy Klienta, loga
firmowego, znaku homologacyjnego.

Podczas kontroli stref kontroler decyduje o klasyfikacji kota zgodnie z katalogiem
wad dla danej strefy. Jesli kolo jest bez wad Iub ma wady dopuszczalne, klasyfikowane
jest jako OK, co operator potwierdza odbiciem na obrgczy pieczatki ze swoim numerem
identyfikacyjnym, naci$ni¢ciem przycisku OK na panelu operatorskim oraz odlozeniem
kota na przeno$nik rolkowy znajdujacy si¢ po prawej stronie stanowiska kontrolnego.
Jesli koto posiada wady nieakceptowalne, klasyfikowane jest jako NOK, co operator
potwierdza zaznaczeniem defektu pomaranczowym flamastrem, odtozeniem kota na
dolny przenosnik rolkowy znajdujacy si¢ po jego lewej stronie i wyborem rodzaju wady
na panelu operatorskim.

7. Ocena skutecznosci kontroli jakosci
wyrobow gotowych w latach 2019-2020

Celem kontroli jakosci jest wykrycie wszystkich wad powstatych w procesie pro-
dukcji 1 nieprzesytanie wybrakowanych wyrobow do klientow procesu i klientow osta-
tecznych. Klientami w tym przypadku sg dwa ostatnie procesy zwigzane z produkcja
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samochodu: montaz felgi aluminiowej z opong (montaz koét) oraz montaz gotowego ze-
stawu na montowni producenta samochodéw (montaz samochoddow).

W przedsiebiorstwie Ronal do okre$lania poziomu brakowos$ci w procesie kontroli
jakos$ci uzywa si¢ dwoch rodzajow wskaznikow ilosciowych: w montowni kot jest to
Service PPM?, w montowni kot PPM.

Badajac skuteczno$¢ kontroli wyjsciowej w zaktadzie Ronal Polska w Jelczu-La-
skowicach poddano analizie miesigczne wyniki zwrotow ze wszystkich montowni kot
1 montowni opon, do ktérych zaktad wysytal swoje produkty w okresie styczen 2019—
styczen 2021 (tabela 7.2).

Tabela 7.1. Wyniki Service PPM i PPM w okresie styczen 2019-styczen 2021

2019
| I 1l v V VI )l VI IX X Xl Xl Razem
Wysytka 187764| 241270| 250258| 215029| 215724| 238198| 248436| 109707| 220200 239594| 180870| 140068| 2487118
Braki Service 2 5 18 145 610 233 122 50 19 197 191 5 1597
Service PPM 11 21 72 674 2828 978 491 456 86 822 1056 36 642
Braki 2 0 2 6 0 1 5 0 1 3 1 0 21
PPM 11 0 8 28 0 4 20 0 5 13 6 0 8
2020
| I 11l [\ V ) Vi VI 1X X Xl Xl Razem
Wysytka 161403| 174671| 131044| 58195| 77932| 106793| 150558 73436| 181424| 203367| 194561 147589| 1660973
Braki Service 45 45 216 1 3 50 83 44 228 69 145 71 1000
Service PPM 279 258 1648 17 38 468 551 599 1257 339 745 481 602
Braki 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PPM 0. 0. 0 0 0 0. 0 0 0 0 0 0 0
2021
| I ] v \ ) Vil Vil IX X XI Xl Razem
Wysytka 126564 126564
Braki Service 168 168
Service PPM 1327 1327
Braki 0 0
PPM 0 0
2019-2021
Razem
Wysytka 4274655
Braki Service 2765
Service PPM 647
Braki 21
PPM 5

Analiza wynikéw wykazata, ze w ciggu 25 miesigcy w procesie montowania kot
wykryto na wejsciu brakowos¢ na poziomie 647 Service PPM. Oznacza to, ze w przy-
padku, gdy $rednia miesigczna produkcja wynosi 150 tys. kot, az 97 szt. wybrakowa-
nych kot nie zostata wykryta przez kontrole wyj$ciowa wyrobu gotowego. W tym czasie
liczba zwrotéw od producentéw samochodéw wyniosta 5 Service PPM, przy czym
w ciggu ostatnich 12 miesigey (luty 2020-styczen 2021) 0 PPM, co oznacza, ze od po-
nad roku nie zwrdcono zadnej czesci niezgodnej.

3 PPM (ang. Parts Per Million) — liczba czesci na milion.
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8. Dziatania doskonalace proces
kontroli wyjsciowej wyrobu gotowego

Potencjalnie wybrakowane felgi nie wykryte w czasie kontroli wyjsciowej wyrobu
gotowego i w montowni opon moga spowodowaé ogromne koszty reklamacyijne,
zwroty z rynku i utrat¢ wizerunku w przypadku reklamacji u producenta samochodow.
Dlatego tez w zakladzie Ronal Polska w Jelczu-Lasowicach rozpoczeto prace, ktore
maja poprawi¢ skutecznosci systemu kontroli wyj$ciowej wyrobu gotowego w celu
zminimalizowania liczb wybrakowanych kot opuszczajacych zaktad. Prace nad po-
prawg tego systemu rozpoczeto od doglebnej diagnozy przyczyn problemu. Nastgpnie
opracowano rozwigzanie, ktére zostato wdrozone 1 lutego 2021.

8.1. Diagnoza przyczyn probleméw

Na skuteczno$¢ kontroli wzrokowej maja wptyw czynniki zwigzane z organizacja
pracy i z samym cztowiekiem (Vogt, Kujawinska 2013) (Hamrol i in. 2011). Jednym
z nich jest zla organizacja pracy na stanowiskach kontrolnych.

W zaktadzie Ronal Polska diagnoze przyczyn niezadawalajacej skuteczno$ci okresla-
nia poziomu brakowosci na stanowisku kontroli jakosci wyj$ciowej wyrobu gotowego
rozpoczeto od obserwacji pracy osob wykonujacych te prace. Ustalono, Ze jej podsta-
WOW3a przyczyng jest ograniczenie czasu na przeprowadzenie kontroli wizualnej kota
(ktory jest $cisle zwigzany z predkoscia linki transportujacej kota z lakierni) w wyniku
straty ok. 2 s na identyfikacj¢ wady na panelu operatorskim. W tym czasie kontroler mu-
sial wykry¢ wade oraz ja zaraportowac, wybierajac rodzaj wady z listy trzech grup wad
wykrywanych podczas kontroli i przyciskajac odpowiedni przycisk. W tym systemie ra-
portowania wad dochodzito od czasu do czasu do wyboru niewlasciwego przycisku, opi-
sujacego dany defekt, a spowodowanego nietrafieniem palcem w odpowiednie pole przy-
cisku na panelu operatorskim.

Problem niewykrywalno$ci wzrasta w sytuacji zmiany serii felg aluminiowych opusz-
czajacych lakiernig. Do$wiadczeni kontrolerzy musza wowczas przesta¢ kontrolowac
koto, aby sprawdzi¢ w katalogach rdznice w opisie wad dopuszczanych przez réznych
producentow i zawartych w papierowej wersji instrukcji stanowiskowej.

Prawdopodobienstwo niewykrycia wady w czasie kontroli wyj$ciowej wyrobu jest
stosunkowo duze. Skutkiem tego jest konieczno$¢ ponownego sprawdzenia kota na tzw.
stanowiskach przepracowania, gdzie juz bez presji czasu dokonywana jest ponowna
ocena wad 1 ich klasyfikacja, i stwierdzenie, czy nadajg si¢ do przepracowania, czy wy-
magaja ztomowania. Kazda tego rodzaju identyfikacja jest potwierdzana na panelu ope-
ratorskim, identycznym jak panele na stanowiskach kontroli wyjéciowej wyrobu goto-
wego. Podwdjna kontrola ma zweryfikowac trafno$¢ wykrywalnosci, a w przypadku
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rozbieznosci, liderzy obu zespolow kontroleréw uzgadniajg ostateczny raport brakow.
Nawet ta podwojna kontrola nie jest jednak wystarczajaca i zdarza sig, ze wybrakowane
koto opuszcza zaktad na co wskazuja wyniki PPM i Service PPM.

8.2. Przyjete rozwiazania

Analiza przyczyn niewykrywalnosci bledow pozwolita sformutowa¢ wniosek, ze
nie jest mozliwe wydtuzenie czasu na przeprowadzenie kontroli, mozna jedynie popra-
wi¢ czynno$¢ raportowania wad na panelu operatorskim w taki sposob, aby nie byta ona
tak absorbujaca dla kontrolera. Przyjete rozwigzania polegaly na:

 uproszczeniu systemu raportowania zidentyfikowanych wad na panelu operator-

skim;

+ wprowadzeniu wizualizacji wad na dodatkowym monitorze dla kontrolowanej

czgSci.

Celem pierwszej zmiany bylo odciazenie kontrolera od konieczno$ci wybierania ro-
dzaju wady na panelu operatorskim. Osiggni¢to to w wyniku zmiany panelu operator-
skiego na stanowisku kontroli wyj$ciowej wyrobu gotowego, tj. usuni¢cia z niego liste
trzech grup wad wystepujacych podczas kontroli i zastgpieniu go dwoma przyciskami
o jednolitej wielkosci, tj. przyciskiem w kolorze zoéttym DO PRZEPR. stuzacym do za-
sygnalizowania potwierdzenia przekazania kota na stanowisko przepracowania oraz
przyciskiem w kolorze zielonym OK jako potwierdzenie przekazania kota na stanowi-
sko kompletacji (rys. 8.1). Uzywajac takiego panelu operatorskiego, kontroler nie traci
juz kilku dodatkowych sekund na znalezienie poprawnego opisu wady, przez co zyskuje
czas na odpowiednio dtuzsza kontrole wizualng. Nowe rozwigzanie spowodowato, ze
kontroler moze operacje¢ zatwierdzenia kota wykonac bez potrzeby patrzenia na panel.

=

Rys. 8.1. Panel operatorski po udoskonaleniu stanowiska kontroli wyjSciowej wyrobu gotowego
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Druga z zaproponowanych zmian polegala na zainstalowaniu nad panelami opera-
torskimi dodatkowych monitoréw podiaczonych do paneli operatorskich za pomoca
sieci IT, ktore steruja ich praca zaleznie od aktualnie sprawdzanego kota i aktualnego
planu produkg;ji.

Montaz monitorow mial na celu ciagle prezentowanie informacji, ktoére kontroler
ma zapisane w zamieszczonych na stanowisku pracy instrukcjach stanowiskowych, ka-
talogach wad optycznych oraz wymaganiach detekcji wad dla danego klienta (rys. 8.2).
Dzieki nim kontroler uzyskuje biezace informacje o rodzajach wad kot trafiajg ze zwro-
tow z montowni i doktadnej lokalizacji wady na danym modelu felgi. Podglad wad na
monitorze pozwala ograniczy¢ mozliwo$¢ popetienia przez kontrolera pomytki w cza-
sie zmiany serii produkcyjnej.

Tresci wyswietlane na monitorach zostaly przygotowane przez inzyniera jakosci
i sktadajg si¢ z 3 grup prezentacji: ogdlnej (poziom ogdlny), dotyczacej wymagan kon-
troli wizualnej przeprowadzonej z mys$lg o konkretnym kliencie (poziom klienta) i do-
tyczacej danego numeru czgsci (poziom czgsci).

Rys. 8.2. Przyktadowe, udoskonalone stanowisko
kontroli wyjsciowej wyrobu gotowego
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Rys. 8.3. Przyktad informacji ogdlnej dla kontrolera

Prezentacje og6lne (poziom ogdlny) zawieraja informacje przypominajace kontro-
lerowi podstawowe czynnos$ci kontrolne, z ktorymi moze mie¢ do czynienia podczas
inspekcji kazdego rodzaju kota, dotyczace np. aktualnych wynikow produkcyjnych, ja-
kosci, zasad pracy na stanowisku kontrolnym, mozliwych wad optycznych wystepuja-
cych na kazdym kole (rys. 8.3). Zostaly one przygotowane na podstawie informacji za-
wartych w IS — Kontrola wyjsciowa towaru.

Prezentacje dotyczace wymagan kontroli wizualnej przeprowadzonej z mysla o kon-
kretnym kliencie (poziom klienta) zawieraja jego wymagania jakosciowe, sg dostoso-
wane do opisu dopuszczalnych wad, takich jak: zwymiarowanie, ilo$¢, kolor lub loka-
lizacja (rys. 8.4). Bazuja na czterech najczesciej wystepujacych wadach optycznych,
ktére pod pewnymi warunkami mogg zosta¢ zakwalifikowane granicznie jako OK lub
definitywnie niedopuszczalne:

 czarny punkt — wada materialowa, tzw. tlenek zawarty w aluminium, widoczny

pod bezbarwng powtoka lakiernicza;

* rysy pod bezbarwna powtoka lakiernicza;

* mikroporowato$¢ — wada materiatowa, tzw. mikro naklucia widoczne pod bez-

barwng powloka lakiernicza;

* wtrgcenia — wada lakiernicza w postaci zanieczyszczen w lakierze widocznych

na licu kota.

KLIENT - "]" 01.02.201 KLIENT - "0" 01022021
CZARNY PUNKT RYSY CZARNY PUNKT RYSY

max 1 szt. do 0,5[mm]|| max 2 szt. do 5[mm] NIEDOPUSZCZALNY || NIEDOPUSZCZALNE
DOPUSZCZALNY €0 50[mm] I
DOPUSZCZALNE

MIKROPOROWATOSC WTRACENIA MIKROPOROWATOSC WTRACENIA

15 pkt do 0,5[mm] max 3 szt. do 1[mm] max do 0,2[mm] sax 2 522, o 1)
co 35[mm] €0 50[mm] €0 2,5[mm] 0 200[mm]
DOPUSZCZALNA DOPUSZCZALNE DOPUSZCZALNA

7

Rys. 8.4. Przyktady skroconego wyciggu z wymagan przygotowanych dla okreslonego klienta
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Prezentacje dotyczace danego numeru czesci (poziom czesci) maja forme fotodoku-
mentacji i dotycza najczestszych wad produktow zwracanych z montowni (rys. 8.5) lub
rozrozniania dwoch stylistycznie bardzo podobnych do siebie modeli felg (rys. 8.6).
Bazuja na: materiatach wykorzystywanych w czasie comiesigcznych szkolen kontrole-
row jakosci, zatrudnionych na stanowisku kontroli wyjSciowej wyrobu gotowego, kata-
logu wad optycznych CL-Wady WA oraz biezacych zwrotach z montowni. Kazda pre-
zentacja przedstawia zestaw zdj¢¢ z lokalizacja danego defektu optycznego w sposob
indywidualny, tj. dla kazdego modelu felgi (numeru cze¢sci). Kontrolerowi strefy kon-
trolnej ma ona wskaza¢ kota w taki sposob, aby utatwi¢ mu wykrycie najczesciej poja-
wiajacych si¢ tam wad.

2338 - NAJCZESCIEJ WYSTEPUJACE WADY OPTYCZNE

NOK - wiéry, nieogratowane krawedzie zeber - NOK

Ty
!

Rys.8.5. Przyktad wad optycznych

4571 - ROZROZNIENIE WERS]I

4571.001 4571.003
5802421660 580276 5617

BRAK <
ODPLYWEK

Rys. 8.6. Przyktad rozrdzniania danej wersji kota
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Wizualizacja polega na sekwencyjnym wyswietlaniu informacji przygotowanej
w formie jednoslajdowych prezentacji pokazanych w $cisle okreslonej kolejnosci, od-
noszacych si¢ do trzech poziomow, tj. poziomu ogélnego, poziomu klienta oraz po-
ziomu czgSci.

Kazdy z przygotowanych slajdow wyswietla si¢ przez caly czas trwania operacji
kontrolnej, az do momentu, kiedy kontroler nacisni¢ciem jednego z dwoch przyciskow
na nowym panelu operatorskim potwierdzi koniec czynnosci kontrolnych. Jesli wedtug
planu produkcyjnego na kontroli wyjsciowej wyrobu gotowego pojawi si¢ seria kot,
np. przeznaczonych dla producenta samochodéw Volkswagen, o numerze czesci 1234,
to sekwencja wyswietlania prezentacji wyglada nastepujaco: jako pierwsza wyswietli
si¢ jedna z prezentacji ogolnych (poziom ogodlny), np. informacja o konieczno$ci pra-
widlowego odbijania stempla identyfikacyjnego danego kontrolera. Nastepnie pojawi
si¢ prezentacja ze skrocona informacja dotyczaca klasyfikacji czterech najczesciej wy-
stepujacych wad optycznych, okreslonych na podstawie wytycznych producenta samo-
chodow marki Volkswagen (poziom klienta). W ostatniej sekwencji zostanie wyswie-
tlona prezentacja zawierajaca fotodokumentacj¢ powtarzajacych si¢ wad optycznych,
wykrytych w procesie montazu kot o numerze czesci 1234 (poziom czeéci). Po spraw-
dzeniu przez operatora kazdych trzech kolejnych kot cykl powtarza sig.

Taki sekwencyjny sposob wizualizacji zapewnia ciagle przekazywanie najwaz-
niejszych informacji kontrolerowi, ktéry zawsze dla danej kontrolowanej serii kot
ma je wszystkie przed soba (na wysokosci oczu) oraz utrwala wiedze nabyta podczas
szkolen.

9. Ocena wprowadzonych usprawnien

Ocena rozwigzan przeprowadzona po czterech miesigcach od ich wdrozenia wyka-
zala, ze zmiany sposobu kontroli wizualnej na stanowisku kontroli wyjsciowej wyrobu
gotowego przyniosty pozytywne rezultaty. Wskaznik Service PPM w okresie luty—maj
2021 r. wyniost 335 (tabela 9.3). Wynik jest nizszy od $rednich wynikow z poprzed-
nich lat, mieszczacych si¢ z zakresie 600—650 Service PPM, i pomimo dwoch zwro-
tow skumulowanych w styczniu i kwietniu 2021 r. byt na poziomie 483 Service PPM
(tabela 9.1).

Oznacza to, ze w porownaniu ze $rednimi wynikami uzyskiwanymi w latach ubie-
glych (2019, 2020 i styczen 2021) liczba Service PPM spadta z 647 do 335, czyli
0 48,22% (tabela 9.2).

Poprawa wykrywalno$ci bledow przetozyta si¢ na zmniejszenie si¢ liczby transpor-
tow zwrotnych z montowni, co oznacza nizsze koszty obstugi reklamacji.
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Tabela 9.1. Zestawienie wynikdéw Service PPM i PPM z 2021 r.
przed wprowadzeniem zmian na stanowiskach kontrolnych i po ich wprowadzeniu (luty—maj 2021)

Wyniki po wprowadzeniu udoskonalenia w 2021 r.
Miesiac | 1 11 v \Y In-v Razem
Wysytka 126564 177086 193757 175932 176305 723080 849644
Braki Service 168 3 31 205 3 242 410
Service PPM 1327 17 160 1165 17 335 483
Braki 0 0 0 0 0 0 0
PPM 0 0 0 0 0 0 0

Tabela. 9.2. Zestawienie wynikéw Service PPM i PPM
przed wprowadzeniem udoskonalen w okresie 2019—styczen 2021 oraz po ich wprowadzeniu

Wyniki
przed udoskonaleniem po

udoskonaleniu

Okres 2019 2020 styczen 2021 201,97 luty—maj 2021
styczen 2021

Wysylka 2487118 1660973 126564 4274655 723080
Braki Service 1597 1000 168 2768 242
Service PPM 642 602 1327 647 335
Braki 21 0 0 21 0
PPM 8 0 0 5 0

10. Zakonczenie

W opracowaniu przedstawiono doskonalenie procesu kontroli jako$ci wyrobu goto-
wego, felgi aluminiowej do kot samochodow osobowych, produkowanych w zaktadzie
Ronal Polska w Jelczu-Laskowicach. Ze wzgledu na specyfike produkcji i wysokie wy-
magania klientdow kontrola jako$ci jest tam bardzo rozbudowana i przeprowadzana po
zakonczeniu kazdego etapu produkcji. Bardzo waznym punktem kontroli jako$ci jest
kontrola koncowa, polegajaca na ocenie wzrokowej produktow finalnych. Jej celem jest
niedopuszczenie do przekazania wybrakowanego wyrobu gotowego klientowi. Przepro-
wadzona na poczatku 2021 r. ocena skutecznosci tego procesu, oparta na analizie da-
nych jakosciowych z kontroli wejSciowej klientow zaktadu w Jelczu-Laskowicach,
wykazata niesatysfakcjonujace wyniki. Zaproponowane rozwigzania, tj. zainstalowanie
dodatkowych monitorow i zmiana oprogramowania na panelu operatorskim, istotnie
poprawity wykrywalno$¢ bledow. Opisany przypadek pokazuje, ze niskonaktadowe
udoskonalenia moga przynies¢ znaczace efekty, przektadajace si¢ na podniesienie sa-
tysfakcji klienta i poprawe wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa.
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Usprawnienie procesu zarzadzania
projektami dostawcy ustug informatycznych -
studium przypadku

KRzYszTOF PASZKOl, WIEStAW DOBROWOLSKI?

1. Wprowadzenie

Zarzadzenie projektami informatycznymi jest ztozone oraz ma swoja specyfike ze
wzgledu na wykorzystanie innowacyjnych technologii oraz branzg, ktéra reprezentuje.
Nawet ponad polowa wszystkich realizowanych projektow informatycznych konczy sie
niepowodzeniem, co sprawia, ze jednym z priorytetow firm prowadzacych takie dzia-
lania jest zmiana w zakresie zarzadzania projektem. Nowoczesne koncepcje zarzadza-
nia zwinnego, wykorzystujace podejscie iteracyjne oraz idee samoorganizacji zespotu
pozwalaja znaczaco zwigkszy¢ szanse na koncowy sukces inicjatyw, ktore cechuje wy-
soki poziom niepewnosci i zmienno$¢ wymagan.

Celem ninigjszego opracowania jest zaprezentowanie rekomendacji usprawnien pro-
cesu zarzadzania projektami w badanej organizacji oraz przygotowanie strategii ich wdro-
zenia. Usprawnienia te majg zwigkszy¢ efektywno$¢ funkcjonowania zespotu projekto-
wego oraz jako§¢ dostarczanych ustug informatycznych, a przez to poprawic relacje
biznesowe z klientami. W zwigzku z tym w pracy najpierw przeprowadzono analiz¢ obec-
nego procesu zarzadzania projektami, a nastepnie, za pomocag wybranych narzg¢dzi anali-
tycznych, zidentyfikowano najwazniejsze czynniki powodujgce obserwowane problemy.
Dla wyselekcjonowanych czynnikow przygotowany zostat zbior usprawnien wraz ze stra-
tegig ich wdrozenia.

1 Absolwent 45. edycji PASB.
2 Wydziat Zarzadzania, Politechnika Wroctawska.
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2. Zarzadzanie projektami informatycznymi

2.1. Koncepcje zarzadzania projektami informatycznymi

Projekt informatyczny ma na celu stworzenie systemu informatycznego, ktory wspo-
maga dziatanie przedsigbiorstwa. Wedtug Fraczkowskiego (2003) zarzadzanie projektem
tego typu mozna zdefiniowac jako ,,0g6t dzialan zmierzajacych do efektywnego wy-
korzystania zespotoéw ludzkich, srodkéw materialnych i czasu w celu osiagniecia wcze-
$niej sformutowanego celu projektu informatycznego w okreslonej technologii, zakresie
i jakosci”.

Proces tworzenia systemu informatycznego sktada si¢ z wiclu etapow, ktore mozna
podzieli¢ na dwie glowne fazy — projektowanie systemu i eksploatacje ustugi.

Zostato wypracowanych wiele kompleksowych metodyk lub migdzynarodowych
norm, ktore utatwiaja efektywne zarzadzanie procesem wytworczym. Ich wykorzysta-
nie przynosi szereg korzysci, takich jak wzrost zwrotu z inwestycji 0 25%, wzrost sprze-
dazy 0 9% lub wzrost zadowolenia klienta o 20% (Dziekonski 2010). Najbardziej znane
i szeroko stosowane sg dwie metodyki wytworcze oprogramowania: model kaskadowy
i model iteracyjny (Trocki 2017).

Model kaskadowy, zwany rowniez tradycyjnym lub sekwencyjnym, jest stosowa-
nym modelem przebiegu projektu. Obejmuje kilka etapéw: od inicjowania i definiowa-
nia przez planowanie, realizacj¢ do zamknigcia lub wdrozenia projektu, ktore musza
zostac¢ zrealizowane w ustalonej kolejnosci, aby osiggnigcie zamierzonego celu projektu
bylo mozliwe. Przechodzenie od jednego etapu do kolejnego odbywa si¢ w sposob se-
kwencyjny.

Model ten jest zalecany do realizacji takich projektow, w przypadku ktorych klient
juz na samym poczatku jasno okresla swoje wymagania lub szczegotowe zdefiniowanie
wymagan jest proste, a ryzyko ich zmiany jest niewielkie.

Model iteracyjny, zwany rowniez zwinnym, polega na dostarczaniu produktu w ma-
tych iteracjach. W zwinnym podejsciu prace wykonywane w ramach projektu sa dzie-
lone na mate jednostki — dziatania. Po zakonczeniu danego dziatania powinno zostaé
dostarczone gotowe rozwigzanie, ktore umozliwi przyrostowy postep prac nad produk-
tem koncowym (Soroka-Potrzebna 2019). Podziat projektu na iteracje umozliwia
sprawne wprowadzanie zmian i poprawek w trakcie realizacji projektu oraz lepsze wy-
korzystanie zasobow ludzkich przypisanych do projektu. Jest to zasadnicza réznica mig-
dzy modelem iteracyjnym a kaskadowym, w ktorym wprowadzanie zmian na etapie
realizacji bylo niepozadane (Trocki 2017). Ten model jest zalecany w przypadku pro-
jektow, w ktorych trudno jest okresli¢ zakres wymagan na poczatkowym etapie lub ry-
zyko wprowadzania zmian w trakcie ich realizacji jest wysokie.
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Najpopularniejszag metodyka iteracyjna prowadzenia projektéw informatycznych
jest zwinna metodyka Scrum. Z jednej strony daje konkretny i spdjny przepis, jak pro-
wadzi¢ proces wytworczy, a z drugiej pozostawia duza swobode zwigzang z procesem
implementacji (Koszlajda 2010).

W Scrum wykorzystywane jest podejscie iteracyjne i przyrostowe majace na celu
zwigkszenie przewidywalnosci oraz lepsze zarzadzania ryzykiem. Proces wytworczy
polega na szybkich i intensywnych cyklach, ktore sa nazwane Sprintami i trwajg z re-
guly 2—4 tygodni. Nieduzy zespot koncentruje si¢ na osiagnigciu wybranego celu, ktory
powoduje wytworzenie przyrostu w kazdym Sprincie (Koszlajda 2010).

2.2. Koncepcje zarzadzania ustugami informatycznymi

Metodyki wytworcze skupiaja si¢ na aspektach zwigzanych ze sposobem przygoto-
wania, realizacji i zamknigcia projektu. Pozostate obszary zwigzane z zarzadzaniem ustu-
gami informatycznymi, takie jak utrzymanie oraz rozwdj infrastruktury, sg przedmiotem
metodyk operacyjnych, m.in. ITIL (Koszlajda 2010).

Biblioteka ITIL jest zbiorem najlepszych praktyk i regut opisujacych sposob zarza-
dzania ustugami IT. Jest spojrzeniem na wszystkie operacje wykonywane przez dziaty
IT z perspektywy usthug i kladzie mocny nacisk na aspekty zwigzane z zarzadzaniem
jakoscia i ciggtym doskonaleniem. Jest to najpopularniejszy, sprawdzony, migdzynaro-
dowy standard zarzadzania ustugami IT.

Zarzadzanie ustugami w ITIL odbywa si¢ w oparciu o procesy, ktore definiujg cele,
zaleznosci, sposob dziatania oraz zakres odpowiedzialnosci. Metodyka ITIL dostarcza
rowniez szereg wskazowek dotyczacych mierzenia, raportowania oraz podnoszenia ja-
kosci §wiadczonych ustug, ktére umozliwiaja poprawe efektywnosci dziatow IT (Sobe-
stianczyk 2009).

2.3. Narzedzia analityczne wykorzystywane w projekcie

2.3.1. Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy, zwany réwniez diagramem przyczynowo-skutkowym lub dia-
gramem rybiej osci, wykorzystywany jest w celu identyfikacji, kategoryzacji i szukania
przyczyn problemow. Metoda ta jest uznawana za jedng z siedmiu podstawowych na-
rzgdzi zarzadzania jako$cig (Ishikawa 1986). Jej gtdéwnym zalozeniem jest graficzna
prezentacja zalezno$ci miedzy skutkami i mogacymi je wywotaé przyczynami w da-
nych kategoriach (Kowalik 2018).

Ishikawa, autor techniki, wyszczeg6lnit kilka gtéwnych obszaréw analizy przyczyn
zwanych obecnie SM (czlowiek, maszyna, metoda, materialy, zarzadzanie), jednak na
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przestrzeni czasu byly one rozbudowywane i rozszerzane. Na potrzeby tego opracowa-
nia zostaly przyjete nastgpujace kategorie obszaréw analizy: technologia, procesy, lu-
dzie, zarzadzanie.

2.3.2. Analiza Pareto

Analiza Pareto jest oparta na empirycznie stwierdzonej prawidtowosci, ze 20-30%
przyczyn powoduje 70-80% skutkéw (Hamrol, Mantura 2011). Jej celem jest uporzad-
kowanie i przeanalizowanie wczesniej zebranych danych, a nastepie zaprezentowanie
ich w formie diagramu Pareto—Lorenza. Umozliwia to identyfikacje obszaréw wyma-
gajacych szczegolnej uwagi oraz okreslenie gtéwnych kierunkoéw dziatan, tak aby za
pomoca podejmowanych akcji uzyska¢ maksymalne efekty.

2.3.3. Metoda SMART

Kazdy projekt powinien mie¢ prawidlowo okreslone cele, definiujgce stan doce-
lowy. Petnia one funkcje informacyjne, motywujace oraz kontrolne, poniewaz umozli-
wiaja ocen¢ stopnia osiggnietych wynikow. Cele powinny by¢ ustalone precyzyjnie
i jednoznacznie. Ich sformulowanie utatwia metoda SMART stworzona przez Petera
Druckera. Nazwa SMART jest akronimem wyrazoéw okreslajacych, jak powinien by¢
poprawnie sformutowany cel: skonkretyzowany (ang. Specific), mierzalny (ang. Mea-
surable), osiggalny (ang. Achievable), realistyczny (ang. Realistic), terminowy (ang.
Time-related) (Knop, Otreba 2019) Kazdy poprawnie zdefiniowany cel powinien spet-
nia¢ wszystkie zatozenia zasady SMART, co przektada si¢ na wzrost szans jego osig-
gniecia.

2.3.4. Analiza SWOT

Analiza SWOT ma na celu zbadanie okolicznosci realizacji wybranego projektu.
Okresla ona czynniki wdrazania projektu w podziale na czynniki zewnetrzne i we-
wnetrzne oraz czynniki sprzyjajace i niesprzyjajace. Nazwa SWOT jest akronimem an-
gielskich wyrazow: Strengths (ang.) — silne strony, Weaknesses (ang.) — stabe strony,
Opportunities (ang.) — szanse, Threats (ang.) — zagrozenia (Trocki 2013).

2.3.5. Kluczowe wskazniki efektywnosci

W procesach pomiaru stopnia realizacji wyznaczonych celow wykorzystywane sg klu-
czowe wskazniki efektywnosci (ang. key performance indicators — KPIs), ktére utatwiajg
okreslenie aktualnego stopnia realizacji zalozonych celow. Wedlug Grycuka (2010) uzy-
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teczny zestaw kluczowych wskaznikow efektywno$ci powinien spetniac nastepujace wa-
runki:

» wskazniki powinny dotyczy¢ zagadnien, ktore sg wazne 1 bezposrednio stuza re-
alizacji celow;

* liczba wskaznikow nie powinna by¢ wieksza niz 20, poniewaz ich pomiar powi-
nien by¢ skoncentrowany na monitorowaniu kluczowych, a nie wszystkich ele-
mentow;

» kazdy wskaznik musi by¢ precyzyjnie zdefiniowany oraz powinien umozliwiac¢
osiagniecie okreslonego celu.

3. Studium przypadku

3.1. Charakterystyka projektu

Przedmiotem analizy jest proces zarzadzania projektami informatycznymi przez
globalng firme IT dla jej najwickszego klienta z branzy motoryzacyjnej.

Firma IT jest migdzynarodowa korporacja, wytwarzajacg oprogramowanie gtownie
dla europejskich przedsigbiorstw z branzy motoryzacyjnej, finansowej i przemystowe;j.
Klient jest znaczacym dostawcg opon na potrzeby rynku samochodowego i lotniczego.
Obecnie w projekt jest zaangazowanych ok. 90 0s6b tworzacych kompleksowy system
informatyczny do zarzadzania flota pojazdow cigzarowych, ktéry pomaga firmom ob-
stugujacym floty samochodow transportowych podnosi¢ wydajno$¢ i zmniejszac koszty
dzieki monitorowaniu stanu pojazdu i opon w czasie rzeczywistym.

W omawianym projekcie uczestniczg trzy zespoty developerskie, ktore pracuja nad
poszczegdlnymi elementami systemu informatycznego. Ze wzgledu na brak posiada-
nych kompetencji ustuga utrzymania systemu zostata zlecona poddostawcy z Czech.
Nad koordynacja wszystkich zadan w projekcie czuwa zespot ztozony z trzech kierow-
nikéw projektu.

3.2. Opis problemu

Na podstawie dyskusji z klientem oraz wlasnych obserwacji wspotautora niniej-
szego opracowania zostaly okreslone w sposob arbitralny i opisane ponizej gtowne pro-
blemy wymagajace natychmiastowego usprawnienia w obszarze zarzadzania:

1) Znaczace opdznienia w dostarczaniu nowych rozwigzan. Ich skutkiem jest nie-

dotrzymywanie ustalonego harmonogramu dziatan oraz przekroczenie budzetu
projektowego.
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2) Niska jako$¢ dostarczanej ustugi utrzymania, ktora powoduje, ze system infor-
matyczny dotyka wiele awarii, a czas przywrocenia do dziatania jest niewspot-
miernie dtugi.

3) Staba organizacja pracy zespohu projektowego. Projekt jest zarzadzany zgodnie
z tradycyjnym modelem, bez konkretnej metodyki. Brakuje zdefiniowanych
procesow oraz zakresow odpowiedzialnosci poszczegolnych rdl, co przy duzej
wielkos$ci zespolu powoduje problemy komunikacyjne oraz chaos informacyjny,
a w konsekwencji niski poziom zadowolenia pracownikéw i liczne rotacje. Do-
datkowo wiedza systemowa nie jest rownomiernie rozproszona w zespole, dla-
tego tworzg si¢ silosy kompetencyjne. W kluczowych obszarach dziatania nie ma
pracownikow, ktore w razie potrzeby moglyby zastapié, np. osoby nieobecne
W pracy.

3.3. Analiza problemu

3.3.1. Metoda badawcza

Wyznaczone w podrozdz. 3.2 gtéwne problemy mozna podzieli¢ na zewngtrzne (wi-
doczne dla klienta) oraz wewngtrzne (niezauwazalne bezposrednio dla klienta, ale ma-
jace wpltyw na ogdlna sytuacje w projekcie). Oznacza to, ze:

1) Opodznienia w dostarczaniu nowych rozwigzan — jest problemem zewnetrznym.

2) Niska jako$¢ ustugi utrzymania systemu informatycznego — jest problemem ze-

wnetrznym.

3) Staba organizacja pracy zespotu projektowego — jest problemem wewnetrznym.

Problemy te zostana najpierw poddane rozszerzonej analizie, majacej na celu usta-
lenie ich przyczyn. W dalszej cze$ci pracy zostang natomiast zaproponowane dziatania
majace na celu usprawnienia procesu zarzadzania projektami.

W celu przeanalizowania i zidentyfikowania probleméw zostal wykorzystany dia-
gram przyczynowo-skutkowy Ishikawy, a w celu ustalenia gtownych kierunkéw dal-
szych dziatan na podstawie wynikéw anonimowej ankiety przeprowadzonej wérdd osob
bioracych udzial w realizacji projektu wykonana zostata analiza Pareto.

3.3.2. Diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy

Na podstawie wlasnych obserwacji oraz wywiadéw z pracownikami zidentyfikowa-
no przyczyny wymienionych probleméw, a nastepnie zaklasyfikowano kazdy z nich do
jednego z czterech gldwnych obszarow, takich jak: technologia, procesy, ludzie i zarza-
dzanie.

Dla kazdego z trzech gldwnych problemow zostat przygotowany oddzielny diagram
Ishikawy, a zidentyfikowane przyczyny zostaty uszczegoétowione (rys. 3.1-3.3).
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3.3.3. Ankieta badawcza

Na podstawie czynnikéw zidentyfikowanych za pomoca diagramu Ishikawy zostata
przygotowana ankieta badawcza. Badane problemy zostaly w niej podzielone na trzy
kategorie. W kazdej kategorii zostaly umieszczone poszczegoélne przyczyny, ktore na-
stepnie pogrupowano w zaleznosci od zidentyfikowanego obszaru wystgpowania.

Ankietowani za pomoca odpowiedzi wielokrotnego wyboru mogli wybraé po pigc¢
przyczyn z kazdego obszaru. W anonimowym badaniu internetowym wzigto udziat
48 osob, ktore byty zaangazowane w projekt.

3.3.4. Analiza wynikéw badan

Liczba zidentyfikowanych przyczyn okazata si¢ duza, dlatego konieczne stalo si¢
wskazanie czynnikow majacych najwigkszy wptyw na obecng sytuacje. W tym celu zo-
stata uzyta metoda analizy Pareto. Za pomoca tej metody wyniki badan zostang uporzad-
kowane, a najistotniejsze czynniki beda wyselekcjonowane zgodnie z zasadg ,,80-20".
Dla 20-30% najwazniejszych przyczyn zostana zaproponowane dziatania naprawcze.

W przypadku pierwszego problemu, tj. op6znien w dostarczaniu nowych rozwigzan,
analiza Pareto wykazata nastepujace przyczyny (rys. 3.4):

* ciaggte zmiany wymagan (21%);

* klient nie ma zdefiniowanych jasnych oczekiwan odnosnie do koncowego rezul-

tatu (15%);

» zadania s3 planowane bez marginesu czasowego (11%);

* czegste zmiany priorytetow (9%);

+ brak aktualnej dokumentacji systemu (8%);

» zbyt duza liczba tematow realizowanych jednoczesnie (7%);

* brak testow automatycznych (5%);

* zbyt duza liczba planowanych tematow (3%).

W przypadku drugiego problemu, tj. niskiej jakosci dostarczanej ustugi utrzymania,
analiza Pareto (rys. 3.5) wykazata nastepujace przyczyny:

 brak zaplanowanego czasu na tematy operacyjne (22%);

* brak ustalonego procesu rozwigzywania problemoéw operacyjnych (17%);

» brak wymaganych kompetencji i doswiadczenia dostawcy w §wiadczeniu ustugi

utrzymania systemu (11%);

* brak ustalonego procesu zarzadzania zmiang (9%);

* brak odpowiedniej dokumentacji (9%);

* niewystarczajacy system monitoringu (8%).

W przypadku trzeciego problemu, tj. stabej organizacji pracy, analiza Pareto (rys. 3.6)
wskazata nastepujace przyczyny (rys. 3.6):
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Rys. 3.6. Wyniki ankiety w formie diagramu Pareto—Lorenza w przypadku drugiego problemu
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» zbyt duze zespoty projektowe (25%);

 staba komunikacja miedzy zespotami (16%);

* brak ustalonego wspolnego celu (12%);

* nierowny podziat pracy (10%);

* brak procesu dzielenia si¢ wiedzg (8%);

» brak wykorzystania sprawdzonych metodyk zarzadzania projektem (7%).

4. Projekt usprawnienia procesu
zarzadzania projektem

4.1. Cele usprawnienia

W wyniku usprawnien procesu zarzadzania projektem powinny zosta¢ osiagnicte
strategiczne cele biznesowe zdefiniowane ponizej zgodnie z metoda SMART. Sa one
ustalone na podstawie trzech gtéwnych problemoéw zidentyfikowanych w czgséci dia-
gnostycznej 1 przedstawiaja stan docelowy, jaki powinien zosta¢ osiagnigty po wpro-
wadzeniu proponowanych zmian:

1) Redukcja liczby opdznionych zadan do poziomu nie wiekszego niz 10%. Doty-
czy to zadan z ich catkowitej puli przewidzianej dla danej wersji oprogramowa-
nia.

2) Skrocenie 0 25% $redniego czasu rozwigzywania probleméw zgtoszonych przez
klienta w ciagu najblizszego pot roku.

3) Zwigkszenie poziomu efektywnosci i organizacji zespotow, a przez to skrocenie
czasu gotowosci do wdrozenia o 30% do konca biezacego roku.

Dodatkowo, poza realizacja gldéwnych strategicznych celow, spodziewanych jest tez
szereg dodatkowych korzysci, takich jak skrocenie czasu gotowosci zadania, zwicksze-
nie czestotliwosci wydawania wersji, redukcja liczby otwartych zadan, zmniejszenie
liczby incydentoéw, zwigkszenie czasu bezawaryjnosci i ograniczenie rotacji pracowni-
kow.

4.2. Propozycje dziatan usprawniajacych

Na podstawie analizy Pareto zostalo wyznaczonych 20 gléwnych przyczyn proble-
mow, ktore pojawiaja sie¢ w trakcie realizacji projektu. W tabeli 4.1. zostaty przedsta-
wione propozycje dziatan naprawczych, ktore majg rozwigzaé zidentyfikowane pro-
blemy i usprawni¢ proces zarzadzania projektem.
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Tabela. 4.1. Proponowane dziatania naprawcze

Problem Przyczyna Proponowane dzialania naprawcze
ciggle zmiany wymagan wprowadzenie zwinnej metodyki prowadzenia projektu
Scrum w celu szybkiego reagowania na zmiany wymagan
klienta
klient nie ma wprowadzenie zwinnej metodyki prowadzenia projektu
zdefiniowanych Scrum w celu reagowania na zmieniajgce si¢ oczekiwania
© oczekiwan odnosnie odnosnie do koncowego rezultatu
2 do koncowego rezultatu
% zadania s3 planowane wprowadzenie 20-proc. buforu czasowego przy
a bez marginesu czasowego | estymowaniu zadan w celu zabezpieczenia czasu
5 niezbgdnego do realizacji nieprzewidzianych akcji
g czgste zmiany priorytetow | wprowadzenie zwinnej metodyki prowadzenia projektu
g Scrum w celu elastycznego dostosowania si¢ do
3, zmieniajacych si¢ priorytetow
© brak aktualnej wdroZenie oprogramowania wspierajacego prac¢ grupowa,
dokumentacji systemu majacego stanowi¢ centralng baz¢ wiedzy oraz miejsce do
tworzenia dokumentacji oprogramowania
zbyt duza liczba tematow ograniczenie liczby zadan wykonywanych w jednym czasie
realizowanych do 3 na osobg;
jednoczesnie wizualizacja przeptywu zadanh w formie tablicy Kanban
brak zaplanowanego czasu | wprowadzenie rotacyjnej odpowiedzialno$ci zespotu
na tematy operacyjne deweloperskiego za kwestie operacyjne
brak ustalonego procesu stworzenie procesu zarzadzania incydentami oraz
rozwigzywania problemami zgodnie z najlepszymi praktykami i regutami
g problemow operacyjnych z biblioteki ITIL
2 brak wymaganych rezygnacja z ushug zewnetrznego podwykonawcy;
@ kompetencji i wprowadzenie rotacyjnej odpowiedzialnosci zespotu
2 do$wiadczenia dostawcy | deweloperskiego za kwestie operacyjne
g w $wiadczeniu ustugi
@ utrzymania systemu
5 brak odpowiedniej wdrozenie systemu oprogramowania dla wsparcia pracy
dokumentacji grupowej, z centralng bazg wiedzy oraz dokumentacja
systemu
niewystarczajacy system stworzenie centralnego panelu do monitorowania wszystkich
monitoringu kluczowych komponentéw systemu
zbyt duze zespoty podzielenie wszystkich osob bioracych udziat w projekcie
projektowe na 8-osobowe, samoorganizujace si¢ oraz interdyscyplinarne
- druzyny (zesp6t Scrum), ktore beda odpowiedzialne za
é dostarczenie w pelni dzialajacego komponentu aplikacji
§ staba komunikacja miedzy | wprowadzenie codziennych, 15-minutowych spotkan
o zespotami w kazdym zespole Scrum w celu weryfikowania postepow
§ pracy i wyznaczenia zadan na kolejny dzien
= nierowny podzial pracy wprowadzenie samoorganizujacych si¢ zespotow Scrum,
g’ wspolnie odpowiadajacych za osiggane rezultaty

brak dzielenia si¢ wiedza

wprowadzenie regularnych spotkan poszczegdlnych grup
specjalistéw w celu dzielenia si¢ wiedza i wymiana
doswiadczen
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4.3. Analiza zaproponowanych zmian

4.3.1. Analiza SWOT

Przedstawione dziatania naprawcze zostaly poddane analizie SWOT. Celem byto
okreslenie czynnikdow sprzyjajacych oraz utrudniajacych realizacje zatozonych zmian
(tabela 4.2).

Tabela 4.2. Diagram analizy SWOT

Pozytywne Negatywne
Mocne strony (S) Stabe strony (W)

zwickszenie terminowosci dostarczania brak do$wiadczenia w prowadzeniu projektu

rozwigzan; z wykorzystaniem zwinnych metodyk;
@ | zwigkszenie produktywnosci zespotu; opo6r zespotu przed wprowadzeniem zmian;
g rozwigzywanie probleméw operacyjnych czasochtonno$¢ wprowadzanych zmian;
£ | wramach jednego zespotu; konflikt priorytetéw mi¢dzy zadaniami
3 wyzsza jako$¢ dostarczanego projektowymi a operacyjnymi
2 | oprogramowania;

wyzsza jako$¢ $wiadczonej ustugi utrzymania

systemu;

zmniejszenie liczby awarii systemu

Szanse (O) Zagrozenia (T)

szybsza reakcja na zmiany wymagan brak wsparcia interesariuszy we wprowadzaniu
E i priorytetow; zmian;
£, | wazrost jakosci dostarczanego dominujaca pozycja metodyk tradycyjnych
; oprogramowania; w organizacji Klienta;
g | mniejsza liczba awarii systemu, wysoka ztozono$¢ projektu;

redukcja kosztow projektu spadek morale w zespole w przypadku

niezrealizowania zatozonych celow

4.3.2. Analiza ryzyka

Na podstawie analizy strategicznej SWOT zostaly zidentyfikowane przyczyny ry-
zyka niepowodzenia realizacji projektu. Poziom ryzyka zostal okreslony na podstawie
wyniku iloczynu prawdopodobienistwa i skutkow wystapienia danej przyczyny. Niski
poziom ryzyka zostal wyznaczony w sytuacji, gdy iloczyn jest mniejszy lub rowny 2.
Jest on akceptowalny i1 nie wymaga dodatkowych dziatan. Jezeli wynik iloczynu jest
wigkszy niz 2 1 mniejszy niz 6, to poziom ryzyka jest sredni. Dodatkowe dziatania ta-
godzace sg wskazane, ale nie sg konieczne. W przypadku, gdy wynik iloczynu jest wigk-
szy lub roéwny 6, poziom ryzyka jest wysoki i nieakceptowalny. W zwiazku z tym nalezy
podja¢ natychmiastowe dziatania tagodzace skutki wystgpienia danego ryzyka.
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Wszystkie przyczyny zostaty poddane ocenie polegajacej na 0szacowaniu prawdo-
podobienstwa ich wystapienia i skutku, poziomu ryzyka i dziatan korygujacych (ocena
nie zostala zamieszczona, gdyz jest zbyt obszerna i niekonieczna dla dalszego wywodu).

4.4. Plan wdrozenia zmian w procesie zarzgdzania

4.4.1. Strategia wprowadzanych zmian

Strategia realizacji usprawnienia procesu zarzadzania projektami informatycznymi
zaktada, ze dziatania naprawcze powinny by¢ realizowane stopniowo, aby ich wptyw
na biezaca pracg zespotu projektowego oraz dotychczasowy harmonogram prac usta-
lony z klientem byl jak najmniejszy. Dziatania usprawniajace zostaty przyporzadko-
wane do trzech niezaleznych obszarow:

1) Implementacja zwinnego podejs$cia do wytwarzania oprogramowania za pomoca

metodyki zarzadzania projektami Scrum.

2) Transformacja procesu zarzadzania ustugami informatycznymi na podstawie

zbioru dobrych praktyk ITIL.

3) Usprawnienie organizacji pracy zespotu projektowego.

Dziatania w pierwszym obszarze powinny rozpocza¢ si¢ od prezentacji spodziewa-
nych korzysci biznesowych dla wszystkich interesariuszy projektu, w celu bezposred-
niego zaangazowania klienta w caly proces wdrozenia. Nastepnie powinny zostac¢ zor-
ganizowane warsztaty z interesariuszami, podczas ktorych zostanie wypracowany model
wspotpracy uwzgledniajacy metodyki zwinne. Przygotowana wizja wraz z celami, no-
wym modelem wspolpracy oraz harmonogramem dziatan powinna by¢ przedstawiona
catemu zespotowi projektowemu, a po spotkaniu powinny zostaé przeanalizowane
wszystkie pytania i watpliwosci. Dla wszystkich 0s6b w projekcie musza zosta¢ zorga-
nizowane otwarte szkolenia i warsztaty, ktore poprowadza zewnetrzni specjalisci z za-
kresu metodyk zwinnych, aby nauczy¢ prawidtowych zasad, terminologii oraz prze-
biegu wzorcowego procesu Scrum. Sam proces przechodzenia z metodyki klasycznej
na zwinng powinien si¢ odbywacé stopniowo, od wprowadzania drobnych zmian, takich
jak codzienne spotkania zespotow Scrum, podczas ktorych cztonkowie mieliby mozli-
woS$¢ przedstawienia statusu zadan z dnia poprzedniego oraz cele na najblizszy dzien.
W nastepnym etapie powinny by¢ wprowadzone, zgodnie z metodyka Scrum, kolejne
zdarzenia, takie jak Sprinty dwutygodniowe, Sprinty z interesariuszami, przeglady i re-
trospektywy Sprintow.

Dziatania z drugiego obszaru transformacji procesu powinny si¢ zacza¢ od podjecia
strategicznej decyzji o rozwigzaniu umowy z obecnym podwykonawca zajmujgcym si¢
utrzymaniem systemu, ze wzgledu na jego niewystarczajace kompetencje oraz niskg ja-
kos¢ $wiadczonych ustug. Nastepnie nalezy rozpocza¢ prace zmierzajace do przejecia od-
powiedzialnosci za utrzymanie systemu przez zespot deweloperski. W pierwszym etapie
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nalezy przygotowac procesy wewnetrzne w zakresie zarzadzania incydentami, proble-
mami, zmianami oraz procedury na wypadek sytuacji kryzysowych. Opracowane procesy
i procedury nalezy przedstawi¢ zespotowi, przeanalizowa¢ informacje zwrotne, a w uza-
sadnionych przypadkach uwzgledni¢ zgloszone uwagi. Rownoczesnie nalezy zaczaé
szkolenia zespotu z metodyk ITIL, przygotowanych procesoéw oraz wdrazanych narzedzi.
Nastepnie nalezy rozpocza¢ proces przekazywania odpowiedzialno$ci za utrzymanie sys-
temu od podwykonawcy do zespolu. W celu ograniczenia konfliktu priorytetéw poszcze-
golnych zadan zaleca si¢ wprowadzenie rotacyjnej odpowiedzialno$ci za zadania opera-
cyjne dla wyznaczonego zespotu Scrum na okres trwania pojedynczego Sprintu. Ostatnim
dziataniem powinna by¢ weryfikacja osiagnigtych rezultatow oraz ocena sposobu funk-
cjonowania zespotow po zmianach.

W przypadku trzeciego obszaru zaleca si¢ w pierwszej kolejnosci przygotowanie klu-
czowych wskaznikow efektywnosci, ktore pozwolg mierzy¢ osiggane rezultaty, a takze
skuteczno$¢ wdrazanych zmian. Nastepnie nalezy zwizualizowaé przeptyw pracy za po-
mocg tablic typu Kanban oraz usprawni¢ proces planowania zadan przez wprowadzenie
20-proc. buforu czasowego przy estymowaniu zadan oraz ograniczenie liczby zadan
w toku do trzech na osobe¢. Rekomenduje si¢ wdrozenie oprogramowania dla wsparcia
pracy grupowej, np. Confluence, ktory bedzie stanowit centralng baz¢ wiedzy oraz miej-
sce tworzenia dokumentacji oprogramowania przez zesp6t projektowy. Po trzech miesia-
cach od wprowadzenia zmian organizacyjnych powinny zosta¢ zweryfikowane kluczowe
wskazniki efektywnosci. W przypadku niezadawalajacych rezultatow nalezy przeanali-
zowac przyczyny oraz przygotowac zestaw dzialan korygujacych.

4.4.2. Pomiar efektywnosci zmian

W celu mierzenia postepow realizacji ustalonych celow w tabeli 4.3 zostato zdefi-
niowanych kilka kluczowych wskaznikéw efektywnosci. Pomoga one wykry¢ pro-
blemy juz we wczesnej fazie oraz szybko reagowac i doskonali¢ proces wprowadzanych
zmian.

Tabela 4.3. Kluczowe wskazniki efektywnosci

efekt\yzleiﬁs%:iﬂ((KPI) Definicja Poziomy Obecnie Cel
Opdznione zadania | procentowy stosunek liczby dobrze: <15% 18% 10%
projektowe, % op6znionych zadan projektowych do | §rednio: 15-25%
wszystkich zadan w danej wersji sle: >25%
oprogramowania
Sredni czas $redni czas gotowosci do wdrozenia | dobrze: <90 dni 210 150
gotowosci do zadania, liczony od jego zgloszenia | $rednio: 90-180 dni dni dni
wdrozenia, dzien | przez klienta do momentu zle: >180 dni
wdrozenia na $rodowisko
produkcyjne
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Tabela 4.3 cd.
Sredni czas $redni czas rozwigzania problemu, | dobrze: <5 dni 14,5 10
rozwigzania liczony od momentu zgloszenia go | §rednio: 5-15 dni dnia dni
problemu, dzien | przez klienta do momentu sle: >15 dni
rozwigzania przez zespot
Sredni czas $redni czas miedzy awariami dobrze: >15 dni 6 15
bezawaryjnosci powodujacymi niedostepno$é catego | érednio: 5-15 dni dni dni
systemu, dzien systemu 7le: <5 dni
Rotacja procentowy stosunek liczby dobrze: <10% 16% 10%
pracownikow, % | pracownikow, ktorzy odeszli $rednio: 10-20%
z projektu do catkowitej liczby 7le: >20%
pracownikow zatrudnionych
w ciggu roku

4.4.3. Harmonogram wprowadzanych zmian

Dla kazdego z trzech obszarow dziatania zostat przygotowany wykres Gantta, ktory
w sposob graficzny prezentuje harmonogram zaproponowanych dziatan naprawczych.
Taki sposob prezentacji harmonogramu ulatwia biezaca kontrole realizowanego pro-
jektu i dokonywania odpowiednich korekt na etapie jego wdrozenia.

Na rysunku 7 zostal zaprezentowany wykres Gantta odzwierciedlajacy implementa-
cje zwinnego podejscia do wytwarzania oprogramowania za pomocg metodyki zarza-
dzania projektami Scrum. Podobne harmonogramy opracowano dla planowanej trans-
formacji ITIL oraz usprawniania organizacji pracy zespotu projektowego.

Zgodnie z ustalong strategia zmian rekomendowane jest stopniowe wdrazanie wszyst-
kich zmian, co oznacza, ze okreslone dziatania nie powinny by¢ realizowane w tym sa-
mym czasie. Jako pierwsze dziatanie zaleca si¢ usprawnienie organizacji pracy zespo-
hu projektowego, poniewaz w najkrotszym czasie mozna uzyskaé juz pierwsze efekty.
W etapie tym powinny zosta¢ wdrozone kluczowe wskazniki efektywnosci, ktore po-
zwolag mierzy¢ efekty wprowadzanych zmian od poczatku. Nastgpnie zaleca si¢ przejscie
do transformacji procesu zarzadzania ustugami informatycznymi, poniewaz zmiany te do-
tykaja obszaru, ktory juz dziala i wptywa bezposrednio na koncowych uzytkownikow,
korzystajacych z systemu zarzadzania flota pojazdow. W ostatnim etapie nalezy podjac
dziatania zmierzajace do przejscia z metodyki klasycznej na zwinng. Jest to bowiem naj-
wigksza zmiana organizacyjna w projekcie, ktora zawiera najwigcej niesprzyjajacych
czynnikow ryzyka, utrudniajacych realizacj¢ zatozonych zmian.

Catkowity czas potrzebny na realizacje usprawnienia procesu zarzadzania projektami
informatycznymi wynosi 60 tygodni. W planie nalezy rowniez uwzgledni¢ 20-proc. bufor
czasowy na nieuwzglednione wcze$niej zadania oraz ok. 8 tygodni oczekiwania na rezul-
taty zmian. W efekcie powinno si¢ zatozy¢, ze efektywny czas realizacji tego projektu
bedzie wynosit 80 tygodni, czyli ok. 1,5 roku.
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t Temat
v Przygotowanie do wdrozenia metodyki zwinnej
Zatrudnienie zewnetrznych konsultantow z zakresu metodyk zwinnych
Przygotowanie prezentacji spodziewanych korzysci biznesowych
v Organizacja warsztatdw z interesariuszami
Zdefiniowanie strategii i celow projektu na najblizszy rok
Ustalenie macierzy rol wraz z lista odpowiedzialnosci
Ustalenie zasad wspdtpracy w metodyce zwinnej
Przygotowanie dokumentu opisujgce zatozenia wdroZenia metodyki zw...
Przygotowana koncepcja wdrozenia metodyk zwinnych
v Prezentacja zmian i szkolenia
Prezentacja zmian dla zespotu projektowego
Zebranie informacji zwrotnych od zespotu
Analiza informacji zwrotnych od zespotu
Rewizja planu wykonawczego
Powaotanie wewnetrznego zespotu propagujacego zmiany
Szkolenia dla zespotu projektowego z zakresu metodyk zwinnych
Przeszkolony zespat z metodyk zwinnych
v Woprowadzenie zwinnej metodyki prowadzenia projektu Scum
Podziat osdb na zespoty Scrum
Wyznaczenie liderow zespotow
Wprowadzenie codziennych spotkan zespotdw Scrum
‘Wprowadzenie planowania oraz przegladu Sprintu
‘Woprowadzenie retrospektywy Sprintu
Zespaot pracuje zgodnie z metoda Scrum
v Weryfikacja wprowadzonych zmian
‘Wewnetrzna weryfikacja rezultatéw wprowadzonych zmian
Spotkania z interesariuszami w celu oceny rezultatow wprowadzonych ...
Przygotowanie planu dziatar korekcyjnych
Realizacja dziatar korekcyjnych

‘Wprowadzony proces zwinnego zarzadzania projektami zweryfikowany...

Rys. 4.1. Diagram Gantta odzwierciedlajgcy implementacje zwinnego podejscia
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do wytwarzania oprogramowania za pomocg metodyki zarzgdzania projektami Scrum
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5. Podsumowanie

Przedmiotem niniejszego opracowania pracy jest proces zarzadzania projektami
u dostawcy ushug informatycznych w branzy motoryzacyjnej. Gtownym powodem do
podjecia tego tematu stata si¢ obserwacja, ze proces zarzadzania projektami obecnie
wykorzystywany w badanej organizacji jest nieoptymalny i powoduje liczne problemy,
takie jak opdznienia dostarczanych rozwigzan lub niska jako$¢ $wiadczonych ustug.
Celem pracy bylo opracowywanie zbioru rekomendacji usprawniajacych procesy
zarzadzania oraz przygotowanie strategii realizacji okreslonych dziatan naprawczych.
Zaproponowane zmiany powinny poprawi¢ efektywnos¢ dziatania, zwickszy¢ jakosé
dostarczanych ustug oraz zapewni¢ lepsze warunki funkcjonowania zespotu projekto-
wego.

Za pomoca wybranych metod badawczych zidentyfikowane zostaly kluczowe czyn-
niki wpltywajace na obserwowane problemy w projekcie, a nastepnie przygotowano
zbior rekomendacji usprawniajgcych proces zarzadzania wraz z definicjg celow bizne-
sowych, strategig zmian oraz harmonogramem wdrozenia.

Zatozone cele pracy udato si¢ w pelni zrealizowaé. Za pomoca diagramu Ishikawy,
przyczynowo-skutkowego, zostaly szczegdtowo zidentyfikowane najwazniejsze czynniki
wplywajace na obserwowane problemy. Nastepnie za pomocg ankiety badawczej oraz
diagramu Pareto—Lorenza zostaly wyselekcjonowane najwazniejsze przyczyny proble-
mow, dla ktdrych zaproponowano szereg dziatan naprawczych wraz z analizg spodziewa-
nych korzysci. Wykorzystujagc metode SMART, wyznaczono réwniez cele strategiczne,
ktore przedstawiajg pozadany stan docelowy. Dzieki okresleniu kluczowych wskaznikow
efektywno$ci mozna na biezaco sprawdza¢ rezultaty wprowadzanych zmian.

Zostata rowniez przeprowadzona analiza SWOT, ktorej wyniki pozwolity doktadnie
zbadac ryzyka wraz z wplywem i prawdopodobienstwem wystapienia niesprzyjajacych
czynnikdéw. Nastepnie zostata przygotowana obszerna strategia realizacji dziatan na-
prawczych tak, aby zwigkszy¢ szanse na powodzenie catego projektu. Kompletny har-
monogram wprowadzanych zmian zostat przedstawiony w formie wykreséw Gantta,
ktére przejrzyscie prezentuja plan dzialan wraz z identyfikacja zaleznosci miedzy po-
szczegolnymi zadaniami. Taka forma prezentacji jest szczegolnie istotna na etapie rea-
lizowania projektu, poniewaz umozliwia biezaca kontrolg postgpow prac oraz ulatwia
dokonywanie odpowiednich korekt jeszcze na etapie wdrozenia.

Zaktada sig, ze dzigki wyznaczonej strategii stopniowego wprowadzania zmian, od
usprawnienia organizacji pracy zespohu projektowego przez transformacj¢ procesu zarza-
dzania uslugami informatycznymi do przejscia w sposobie prowadzenia projektow z me-
todyki klasycznej na zwinna, zostanie osiggni¢te pelne usprawnienie procesu zarzadzania
w ciggu ok. 1,5 roku. Zaproponowana kolejno$¢ dziatan oraz sposob ich realizacji w naj-
mniejszym stopniu wplyng na biezacy harmonogram pracy zespolu oraz zminimalizujg
najbardziej dotkliwe ryzyka, takie jak: brak do§wiadczenia w pracy z metodykami zwin-
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nymi lub opér zespohu przed zmianami, co znaczaco zwigkszy szanse powodzenia reali-
zowanych zmian. Dodatkowo, na koniec kazdego z gtéwnych obszarow dziatania, zapla-
nowana jest weryfikacja osiagnietych rezultatoéw i natychmiastowe wprowadzanie zabie-
gow korekcyjnych.

Wszystkie powyzsze dziatania powinny sprawi¢, ze bedzie mozliwa taka realizacja
usprawnienia procesu zarzadzania projektami, ze efektywno$¢ oraz jakos¢ dostarcza-
nych ushug informatycznych w badanej organizacji ulegng poprawie.
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Doskonalenie dziatan popularyzujacych platforme
publikacji elektronicznych IBUK Libra

ANNA RADOSZEWSKA®, BOZENA MIELCZAREK?

1. Wprowadzenie

Niezwykle szybki rozwoj nowych technologii i narzgdzi informatycznych w komuni-
kowaniu si¢ wplynat na ksztattowanie si¢ spoteczenstwa informacyjnego. Nowoczesne
systemy informatyczne wykorzystywane sa w wielu obszarach zycia spotecznego, gospo-
darczego i panstwowego. Oferuja roéznego rodzaju e-ustugi, z ktorych spoteczenstwo
moze korzysta¢ w trybie online, w dowolnym czasie i z dowolnego miejsca dzigki urza-
dzeniom mobilnym. Pojawity si¢ nowe produkty i ustugi zwane cyfrowymi lub elektro-
nicznymi, w ktorych wykorzystywany jest zasob, jakim jest informacja, czyli wartosé nie-
materialna. Ten dynamiczny postgp W nauce i technice pocigga za soba konieczno$¢
zmian w bibliotece, a w zwigzku z tym jej wizerunku. Biblioteka, aby lepiej mogta spet-
nia¢ swoja funkcje, musi wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom wspotczesnego czytelnika i po-
szerzy¢ swoja oferte 0 ksigzke W nowej postaci.

Rynek ksigzek w formacie cyfrowym, jak wynika z prognoz branzy wydawniczej
(,,E-Book Market” 2020), w latach 2021-2026 bedzie systematycznie rést, a zapowia-
dana od kilku lat rewolucja na rynku ksiazki staje si¢ faktem. Jej sitg napedows sg
rozwoj nowych technologii i zmiana oczekiwan, ktdora nastapita razem ze zmiang poko-
leniowa. Publikacje elektroniczne nie sa tylko rodzajem czytelniczego trendu, wykreo-
wanym przez wydawcow, ale skutkiem zachodzacych w §wiecie zmian. Przyktadowo,
epidemia Covid-19 znaczaco przyczynita si¢ do zmiany oczekiwan czytelnikow.

! Menedzer ds. Kluczowych Klientéw IBUK Libra, Wydawnictwo Naukowe PWN SA; absolwentka
44. edycji PASB.
2 \Wydgziat Zarzadzania, Politechnika Wroctawska.
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W niniejszym opracowaniu przedstawiono dziatalno$¢ platformy publikacji elektro-
nicznych IBUK Libra, ktorej whascicielem jest Wydawnictwo Naukowe PWN. Plat-
forma IBUK Libra istnieje juz ponad dwanascie lat i zdobywa kolejnych uzytkownikow
w postaci bibliotek akademickich i publicznych, pedagogicznych, instytucji panstwo-
wych oraz firm prywatnych z catej Polsce. Celem niniejszej pracy jest wskazanie roz-
wigzan, ktore pozwola na zwigkszenie liczby koncowych uzytkownikow platformy
IBUK Libra. Zaproponowano wybor metod, ktore pozwola pozyskaé¢ nowych uzytkow-
nikow platformy, dotrze¢ do nich z informacja o platformie, zacheci¢ ich do korzystania
z publikacji elektronicznych i pokaza¢ mozliwosci platformy.

W zawiazku z tym, ze lista instytucji zainteresowanych platforma IBUK Libra jest
dhuga i réznorodna, niniejsze opracowanie bedzie dotyczyto uczelni wyzszych, ktore
kupujg dostep do platformy z mysla o swoich studentach, wyktadowcach, pracownikach
naukowych.

W rozdziale drugim przedstawiono perspektywy rozwoju rynku globalnego ksiazki
elektronicznej oraz zaprezentowano platform¢ IBUK Libra. W rozdziale trzecim omo-
wiono aktualny model biznesowy platformy IBUK Libra. W kolejnym, czwartym, roz-
dziale opisano dostepne metody pozyskania nowych uzytkownikéw platformy IBUK
Libra w bibliotekach akademickich.

Ostatni, piaty rozdziat to analiza metod promocji platformy IBUK Libra stosowa-
nych przez wybrane polskie biblioteki akademickie. Opracowanie konczy ,,Podsumo-
wanie”, W ktorym podkreslono ciagle niewystarczajace dziatania bibliotek w zakresie
wykorzystania wszystkich dostepnych kanatéw komunikacji z potencjalnym uzytkow-
nikiem.

2. Rynek publikacji elektronicznych

2.1. Ksigzka elektroniczna

Ksigzka elektroniczna, zwana réwniez e-bookiem, e-ksigzka, publikacjg elektro-
niczna, to produkt cyfrowy majacy na celu rozpowszechnienie i utrwalenie tresci w formie
elektronicznej, przy zastosowaniu ogoélnie dostepnych nosnikéw danych i Internetu. Jedna
z pierwszych definicji ksiazki elektronicznej podaje, ze jest to ,,tekst w formie cyfrowej,
ksigzka przetworzona na forme cyfrowa, cyfrowy materiat do czytania, ksigzka w forma-
cie pliku komputerowego lub elektroniczny plik stow i obrazéw” (Rao 2003).

Dostep do zawartych w ksigzce elektronicznej informacji mozliwy jest za posred-
nictwem odpowiedniego oprogramowania, zainstalowanego na urzadzeniu komputero-
wym (np. komputerze osobistym, telefonie komorkowym, czytniku ksiazek elektronicz-
nych, tablecie). Jest to coraz powszechniej stosowany system rozpowszechniania tresci,



Doskonalenie dziatan popularyzujgcych platforme publikacji elektronicznych IBUK Libra 129

ktory ze wzglgdu na swoja mobilnosé, tatwos¢ kopiowania, niski koszt wytworzenia
i mozliwos¢ multimedializacji tresci, powoli i systematycznie wypiera ksigzke papie-
rowa. Z tych samych wzgledow e-book jest coraz czgsciej stosowany jako sposob trans-
feru wiedzy wytwarzanej w jednostkach naukowych.

2.2. Rynek ksigzek elektronicznych na swiecie

Rynek e-bookow to jedynie nieznaczna czes$¢ catego rynku ksiazki. Ciagle jeszcze
liczba dotyczacych go catosciowych badan jest niewielka, stad zarowno dane na temat
jego obecnej sytuaciji, jak i prognozy sa bardzo rézne. Wedtug raportu (,,E-Book Market”
2020) warto$¢ globalnego rynku ustug ksigzkowych online zostata wyceniona w 2020 r.
na 18,13 mld USD i oczekuje si¢, ze wartos¢ ta bedzie rosngé przy zatozonej rocznej
stopie wzrostu na poziomie 4,9% od 2021 do 2026 r., a wigc osiagnie 23,12 mld USD
do 2026 r.

Rosngce zainteresowanie konsumentow czytaniem ksigzek online lub e-bookow w po-
faczeniu z rosngcym wykorzystaniem smartfonow i tabletow powoduje, ze pojawia si¢
coraz wiecej cyfrowych czytelnikow. Oczekuje si¢, ze W najblizszych latach trend ten
przyczyni si¢ do jeszcze wigkszego wzrostu globalnego rynku. Przyktadowo, jak podaje
(,,Online Book™ 2020) w maju 2020 r. w kanadyjskiej ksiegarni e-bookéw Kobo zareje-
strowato si¢ ponad 2 min nowych uzytkownikow.

Wersja ksigzki na czytnik elektroniczny jest tansza niz ksiazka w twardej lub migkkiej
oprawie, a wielu dostawcow ksigzek online oferuje znizki, przyciggajac w ten sposob ku-
pujacych po raz pierwszy. Ponadto ksiagzka online jest przyjazna dla srodowiska, ponie-
waz przyczynia si¢ do zmniejszenia zuzycia papieru. Niewatpliwym atutem ksigzki online
jest to, ze mozna jg tatwo pobrac i przechowywac na urzadzeniu.

2.3. Rynek ksigzek elektronicznych w Polsce

Za dat¢ powstania rynku e-bookéw w Polsce mozna przyja¢ 2010 r., kiedy firma
Virtualo, specjalizujaca si¢ W rozwigzaniach IT do sprzedazy e-bookow, zostata ku-
piona przez Empik. Drabinska i Liberadzka (2017) podaja, ze w latach 2010-2012 od-
notowano trzycyfrowa dynamike wzrostu sprzedazy e-bookéw. Dynamika ta stabilizo-
wala si¢ stopniowo w latach 2013-2014 na poziomie wzrostow dwucyfrowych. Wartos¢
rynku e-bookéw w Polsce w 2014 r. wyniosta 56 min zt. W potowie 2016 r. byto to
60 min zt, a w styczniu 2017 r. — 85 miIn zt. Jednak nadal to jedynie 2-5% wartoS$ci
sprzedazy ksigzki drukowanej.

W Polsce zainteresowanie e-bookami w ostatnich latach systematycznie (,,Rynek
e-bookow” 2020), ale dopiero epidemia koronawirusa sprawita, ze Polacy zaczgli ma-
sowo czytac ksigzki elektroniczne. Obecnie warto$¢ catego rynku ksiazki w Polsce (,,Ry-
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nek e-bookoéw” 2020) szacowana jest na ponad 2 mld ztotych, z czego zaledwie kilka
procent nalezy do e-bookow. Sytuacja ta z pewnoscia ulegnie w najblizszym czasie zmia-
nie. Sprzedaja si¢ bowiem lepiej nie tylko e-booki, ale tez czytniki — urzadzenia umozli-
wiajace ich czytanie (Drozd 2020).

2.4. Platforma publikacji elektronicznych IBUK LIBRA

Pierwsza i istniejacg do dzisiaj czytelnig on-line publikacji elektronicznych w jezyku
polskim jest czytelnia ibuk.pl. To wtasnie serwis ibuk.pl udostgpniony w 2007 r. przez
Wydawnictwo Naukowe PWN byt zalazkiem platformy IBUK Libra. Byta to pierwsza
w Polsce, ptatna czytelnia on-line podrgcznikéw akademickich i ksigzek naukowych
w jezyku polskim. Bardzo szybko, bo po roku, na rynku zaczgty funkcjonowac i sa
dostepne do dzisiaj dwie wersje czytelni ibuk.pl, tj. czytelnia ibuk.pl dla uzytkownikéw
indywidualnych i platforma IBUK Libra, przygotowana specjalnie dla instytucji nauko-
wych, bibliotek akademickich, publicznych, pedagogicznych.

2.5. Serwis ibuk.pl

Serwis ibuk.pl to wypozyczalnia oraz ksiegarnia internetowa z e-bookami i audio-
bookami dost¢pna dla kazdego uzytkownika Internetu w Polsce. W ofercie znajduje si¢
ponad 70 tys. tytutow naukowych, akademickich i profesjonalnych oraz beletrystyki.
Oproécz e-bookow i audiobookdéw W jezyku polskim, serwis oferuje ponad 36 tys. tytu-
tow w jezyku angielskim. E-booki mozna kupi¢ lub odptatnie wypozyczy¢, a takze wy-
drukowac okreslong liczbe stron. Ponadto pozycje w ofercie dostepne sg w formatach
epub, mobi, pdf oraz mp3.

Korzystanie z serwisu wymaga posiadania konta w czytelni, a do wykonywania
wigkszo$ci operacji czytelnik musi by¢ zatogowany. Osoba, ktora nie jest zalogowana,
moze przeglada¢ katalog, wybiera¢ i wktada¢ pozycje do koszyka. Grupa docelows ser-
wisu sg studenci szkot wyzszych, wyktadowcy, pracownicy naukowi, specjali$ci — jed-
nym stowem kazdy, kto poszukuje specjalistycznej wiedzy.

2.6. Platforma IBUK Libra

Zmieniajace sie metody ksztatcenia i sposoby poszukiwania wiedzy przez dzisiej-
szych czytelnikow, wysoki poziom merytoryczny przewazajacej czesci oferowanych pu-
blikacji oraz ich przydatnos¢ w dydaktyce na poziomie akademickim przyczynity si¢ do
wprowadzenia wersji korporacyjnej serwisu ibuk.pl, przygotowanej specjalnie z mysla
0 uczelniach i innych instytucjach edukacyjnych. Platforma IBUK Libra oferuje dostep
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on-line do elektronicznych wersji ponad 45 tys. publikacji z réznych dziedzin nauki, wy-
danych przez liczace sie W $rodowisku akademickim oficyny, m.in. Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Wolters Kluwer Polska, Oficyna Wydaw-
nicza Impuls, Wydawnictwo Naukowe Scholar i wiele wydawnictw uczelnianych:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszaw-
skiego, Oficyne Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Uniwersytet
Slaski i wiele innych. Ponad 320 wydawnictw i oficyn wydawniczych wspétpracuje
z Wydawnictwem Naukowym PWN i udostepnia swoje e-publikacje na platformie IBUK
Libra.

Wiele publikacji na platformie IBUK Libra to tytuty niedostepne w innych bazach,
co sprawia, ze oferta IBUK Libra jest unikatowa.

3. Model biznesowy platformy IBUK Libra

3.1. Zasady wspotpracy z instytucjami

Wydawnictwo Naukowe PWN, ktore jest wiascicielem platformy, przygotowato dla

instytucji zasady wspotpracy:

+ Pig¢ jednoczesnych rocznych dostepow do ksiazki w wersji elektronicznej za
cen¢ katalogowa ksigzki w wersji papierowej.

* Umowa roczna.

» Elastyczna konfiguracja zakresu zakupionych publikacji (pod wzgledem dzie-
dziny, kategorii, tytutu, wydawnictwa). Oznacza to, ze biblioteka sama decyduje
0 zawartosci zakupionego pakietu i moze wybra¢ do zakupu zaréwno wszystkie
publikacje z danej dziedziny nauki i/lub kategorie, jak tez konkretne tytuty.

* Mozliwo$¢ automatycznego rozszerzania zakresu dostepnych publikacji 0 nowe
pozycje z wybranej dziedziny/kategorii przez wykupienie w umowie opcji sub-
skrypcji.

» Szeroka dostepnos¢ publikacji dla czytelnikow biblioteki. W zaleznosci od kon-
figuracji sieci bibliotecznej/zakresu adresow IP zakupione ksiazki moga by¢ do-
stepne poza siedziba gtdwna biblioteki, np. w zamiejscowych filiach lub biblio-
tekach w innej czesci miasta, w przypadku uczelni — w calej sieci uczelnianej,
tj. na wydziatach, w akademikach itp.

* Mozliwy jest rowniez dostep zdalny, pozwalajacy uzytkownikom ha czytanie
ksiazek z dowolnego (np. domowego) komputera po zalogowaniu si¢ do sieci
instytucji/uczelni.
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3.2. Korzysci dla instytucji

Udziat elektronicznych ksigzek w bibliotecznych zbiorach ro$nie z roku na rok. Ko-
rzysci z dostepu do elektronicznych publikacji jest dla instytucji wiele; warto wymienié
najwazniejsze:

Optymalizacja wykorzystania miejsca magazynowego i zmniejszanie kosztow
magazynowania.

Stworzenie wilasnej, unikalnej bazy publikacji w jezyku polskim.

Mozliwosé¢ indywidualnej pracy z ksiazka. Instytucje, zakupujac dostgp do plat-
formy, otrzymuja dostep do petnej tresci wybranych publikacji, uzytkownicy moga
tworzy¢ notatki, zaznaczaé i tagowac fragmenty ksigzek, maja dostep do biblio-
grafii w roznych formatach, mozliwos$¢ przeszukiwania tresci ksigzek oraz bezpo-
$redniego wigzania ich ze stownikami i encyklopedia Wydawnictwa Naukowego
PWN.

Nowoczesny wizerunek, przyciagniecie do biblioteki mtodego czytelnika, ktory
na co dzien korzysta z multimediéw i internetu.

Szybki dostep do nowosci. Dzigki subskrypcji biblioteki maja szybki dostep do
nowosci, ktore sg automatycznie dodawane do zakupionej bazy. Subskrypcja
moze rowniez pomoc W planowaniu zakupow.

Atutem elektronicznych ksigzek jest niezwykle tatwy i wreez btyskawiczny do-
step do wybranych publikacji. Dostep do nich nie wymaga fizycznej obecnosci
czytelnika w bibliotece, co jest niezwykle korzystne dla oséb uczacych sie na
odlegtosé.

4. Promocja platformy IBUK LIBRA

4.1. Czynniki sukcesu

W przypadku podrecznikow akademickich do czasu pandemii publikacje w wersji
cyfrowej byta traktowane byly jako uzupetnienie publikacji papierowych dostepnych
w uczelnianych bibliotekach badz bibliotekach publicznych, pedagogicznych itp. Nie-
wielka czes¢ studentow decydowata si¢ na zakup tradycyjnej ksiazki w ksiggarni.

Pojawienie si¢ elektronicznych ksiazek oraz ich btyskawiczna popularyzacja w ostat-
nich kilku latach nie pozostata bez wptywu na biblioteki, zarowno akademickie, jak i pu-
bliczne. Powoli dokonuje si¢ transformacja funkcji bibliotek i form ich realizacji. Coraz
wiecej uczelnianych bibliotek udostepnia swoim studentom podreczniki i naukowe perio-
dyki w wersji cyfrowej. Nie ma wigc watpliwosci, ze W najblizszych latach ten nowy trend
bedzie si¢ wcigz dynamicznie si¢ rozwijal.
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W okresie pandemii zamknigcie bibliotek uczelni wyzszych, wielu ksiggarn stacjo-
narnych, ograniczenia w poruszaniu sie, a przede wszystkim nauczanie on-line dodat-
kowo sprawity, ze studenci oraz pracownicy naukowi siggali po cyfrowe formy ksiazek,
podrecznikow, czasopism itp. Ta droga dostepu do literatury specjalistycznej jest nie-
zwykle korzystna rowniez w przypadku osob uczacych si¢ na odlegtos¢. Elektroniczne
publikacje sa bowiem dostepne przez cata dobg i przez wszystkie dni w tygodniu.

4.2. Metody pozyskiwania uzytkownikow platformy IBUK Libra

Ponizej zaproponowano i opisano metody, ktore mogloby poméc pozyska¢ nowych
uzytkownikéw platformy IBUK Libra. Kazda metoda zostata oméwiona z uwzglednie-
niem trzech aspektow. Sa to: informacja, praktyczne zastosowanie i ocena (wedtug 3-stop-
niowej skali: bardzo wazne, wazne, mato istotne).

4.2.1. Szkolenie dla pracownikéw instytucji

Uwzglednione aspekty:

Informacja — po wdrozeniu platformy IBUK Libra nalezy przeszkoli¢ jak najwigk-
szg grupe pracownikow biblioteki (gléwnej, wydziatowej, instytutowej). Szkolenie
powinno by¢ przeprowadzone przez pracownika biblioteki badz przedstawiciela
platformy IBUK Libra.

Praktyczne zastosowanie — bibliotekarz podczas kontaktu z czytelnikiem, ktory
czesto poszukuje konkretnego tytuty badz publikacji na okreslony temat, powi-
nien przejrze¢ rowniez zasoby IBUK Libra. Warto zwréci¢ uwage na wyszuki-
warke, ktora jest dostepna na stronie platformy, umozliwiajacej przeszukanie ca-
tej tresci publikacji. Wyszukiwarka jest bardzo przydatna dla czytelnikow, ktorzy
zbierajg materiaty do pracy dyplomowej, w szczegdlnosci w przypadku, gdy te-
mat temat dotyczacy mato popularnej dziedziny i trudno jest znalez¢ publikacje.
W potaczeniu z filtrami fasetowymi (mozliwoscia zawgzania wynikow wyszuki-
wania do kategorii, roku, wydawnictwa itp.) znaczgco zwieksza to prawdopodo-
bienstwo dotarcia do szukanych tresci.

Ocena — bardzo wazne.

4.2.2. Katalog biblioteki akademickiej

Uwzglednione aspekty:

Informacja — nalezy umiesci¢ w katalogu bibliotecznym badz multiwyszukiwarce
informacje 0 dostepnej wersji cyfrowej. Najczesciej w e-katalogu podaje sie link
kierujacy bezposrednio do tresci e-ksigzki.
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Praktyczne zastosowanie — katalog biblioteczny/multiwyszukiwarka jest podsta-
wowym narzedziem, z ktorego czgsto korzystajg czytelnicy biblioteki, najczg-
$ciej w celu sprawdzenia dostgpnosci wolnych papierowych egzemplarzy okre-
$lonej ksigzki.

Ocena — bardzo wazne.

4.2.3. Strony internetowe uczelni i bibliotek akademickich

Uwzglednione aspekty:

Informacja — zamieszczenie na stronach biblioteki informacji o IBUK Libra wraz
z elementami dodatkowymi: linkami do platformy, instrukcja logowania i korzy-
stania z platformy, krotkimi tutorialami przedstawiajagcymi podstawowe funkcje
platformy.

Praktyczne zastosowanie — zrodtem informacji o IBUK Libra mogg by¢ materiaty
promocyjne dotyczace platformy. Warto przy okazji zamiesci¢ wykaz tytutow,
ktore dostepne sa na danej uczelni i moga by¢ interesujace dla studentéw i pra-
cownikow danego wydziatu.

Ocena — bardzo wazne.

4.2.4. E-maile do studentéw, pracownikéw naukowych i wyktadowcow

Uwzglednione aspekty:

Informacja — przestanie droga mailowg do spotecznosci akademickiej (studen-
tow, wyktadowcow, pracownikéw naukowych) informacji o dostepie do plat-
formy oraz linku do zasobu.

Praktyczne zastosowanie — do wiadomosci mailowej warto zataczy¢ wykaz tytu-
tow dostepnych na platformie wraz z podstawowymi filmikami instruktazowymi.
W e-mailu do studentow warto wspomnie¢, ze na platformie sg dostepne e-pod-
reczniki akademickie, ktore znajduja si¢ na listach lektur polecanych przez wy-
ktadowcow. Warto ponadto zwroci¢ uwage na opcje ,,Zaproponuj zakup” i za-
prosi¢ uzytkownikow do wspdlnego budowania bazy publikacji dostgpnych na
platformie IBUK Libra.

Ocena — bardzo wazne.

4.2.5. Propozycja zakupu

Uwzglednione aspekty:

Informacja — uzytkownicy platformy wprawdzie maja dostgp do pelnych tresci
publikacji, ktore zostaty wybrane i wykupione przez instytucje, ale czasami do-
piero w trakcie realizowania umowy w ksiegozbiorze IBUK Libra pojawig si¢
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nowosci, nowe wydania lub tytuty wydawnictw, ktore dopiero teraz podjety
wspotprace z serwisem. Opcja ,,Propozycja zakupu” pozwala uzytkownikom
platformy sledzi¢ pojawiajace si¢ nowosci.

Praktyczne zastosowanie — uzytkownik platformy ma mozliwos¢ przejrzenia ca-
tego zasobu platformy. Ksigzki, ktorych tres¢ nie jest dostepna, mozna zgtosic,
korzystajac z opcji ,,Zaproponuj zakup”.

Ocena: wazne.

4.2.6. Media spotecznosciowe

Uwzglednione aspekty:

Informacja — propagowanie platformy IBUK Libra w mediach spoteczno$cio-
wych danej instytucji.

Praktyczne zastosowanie — uzytkownicy platformy IBUK Libra to przewaznie
studenci, ktorzy na co dzien korzystaja z mediow spotecznosciowych, m.in. Face-
booka, Instagrama, Twittera, TikToka, Youtube’a. Warto wiec w profilu danej
instytucji umiescic¢ krotka informacje 0 dostepie do platformy IBUK Libra i prze-
kierowa¢ uzytkownika danego medium do strony internetowej instytucji. Spraw-
dza si¢ w takim przypadku kroétkie teksty, zapoczatkowane interesujacym nawig-
zaniem do poruszanej kwestii, a zakonczone zaproszeniem do aktywnosci.
Ocena — wazne.

4.2.7. Kody QR

Skanowanie kodu QR utatwia szybkie dotarcie do ukrytej pod kodem tresci ksigzki.
Rozwigzanie to nie bedzie moze miato szerokiego grona odbiorcow, ale moze przykué
uwage i zacheci¢ do zapoznania sie z oferta IBUK Libra.

Uwzglednione aspekty:

Informacja — czytelnik skanuje telefonem kod QR ksiazki umieszczony na plat-
formie IBUK Libra i jest przekierowywany do treSci poszukiwanej ksigzki.
Praktyczne zastosowanie — kody QR mozna systematycznie wykorzystywaé, po-
dawa¢ na stronie internetowej przy okazji promowania danego tytuty, a takze
drukowa¢ i umieszczaé¢ na regatach razem z informacja: ,,Nie ma ksigzki na péice,
skorzystaj on-line”.

Ocena — wazne.

4.2.8. Biezace informacje biblioteki/uczelni

Uwzglednione aspekty:

Informacja — zachgcanie do korzystania z platformy IBUK Libra w materiatach
publikowanych przez biblioteke/uczelnig.
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Praktyczne zastosowanie — systematyczne przekazywanie w materiatach druko-
wanych bagdz wydawanych w wersji cyfrowej, takich jak newsletter, biuletyn we-
wnetrzny uczelni, informacji o platformie, 0 nowosciach (tytutach ostatnio zaku-
pionych), a takze danych statystycznych dotyczacych czytelnictwa oraz kodow
QR najbardziej popularnych publikacji dostepnych na platformie, np. ksigzki
miesigca.

Ocena — mato istotne.

4.2.9. Aktywny udziat wyktadowcow

Uwzglednione aspekty:

Informacja — propagowanie i promowanie platformy IBUK Libra przez wykta-
dowcow.

Praktyczne zastosowanie — wyktadowcy maja czesty Systematyczny kontakt ze
studentami. ldealnym rozwigzaniem bytoby, aby wyktadowcy w momencie po-
lecania literatury przedmiotu wspomnieli o ksigzkach dostepnych na platformie
IBUK Libra, a nawet podali linki kierujace bezposrednio do tresci polecanych
ksigzek.

Ocena — bardzo wazne.

4.2.10. Certyfikowane szkolenia online/webinaria
dla bibliotekarzy, wyktadowcéw, studentéw

Uwzglednione aspekty:

Informacja — przeprowadzenie przez pracownikéw serwisu IBUK Libra certyfi-
kowanych szkolen dla pracownikéw bibliotek, wyktadowcow badz studentow.
Praktyczne zastosowanie —w czasie spotkan ze studentami warto zwroci¢ uwage
na mozliwosci, jakie daje praca z e-ksigzka, zaprezentowaé dostepne funkcjonal-
nosci, Np. generowanie opisu bibliograficznego, cytowanie fragmentow ksigzki,
zaznaczanie tekstu w e-ksigzce, tagowanie, mozliwo$¢ przygotowanie szkieletu
pracy pisemnej/referatu, wyszukiwanie w e-podrgczniku potrzebnych informacji
za pomocg stow i fraz (funkcja Projekt), tworzenie grup ksiazek niezbe¢dnych do
przygotowania pracy naukowej, korzystanie z encyklopedii i stownikow PWN.
W spotkaniu z wyktadowcami warto zwroci¢ uwage na mozliwos¢ pracy w gru-
pach, zespotach projektowych i dzielenia si¢ waznymi informacjami z wybranych
publikacji w obrebie tych grup, a takze wykorzystania platformy IBUK Libra
jako w procesie ewaluacji naukowej i dydaktyce.

Ocena — wazne.
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4.2.11. Klub czytelnika

Uwzglednione aspekty:

+ Informacja — zaproszenie studentéw, wyktadowcow do dotaczenia do klubu czy-
telnika IBUK Libra.

» Praktyczne zastosowanie — zaproszenie do dolaczenia do klubu czytelnikow
IBUK Libra jest inicjatywa, ktéra mogtaby zosta¢ podjeta przez biblioteki wy-
dziatowe i instytutowe w celu stworzenia grup oséb 0 podobnych zainteresowa-
niach naukowych. Wykorzystujac dostgpne ksigzki na platformie IBUK Libra,
mozna zacheca¢ cztonkéw klubu do udziatu w dyskusjach tematycznych, dzieli¢
si¢ najswiezszymi informacjami na wybrane tematy, analizowac listy dostgpnych
na platformie lektur, wskazywaé nowe publikacje i zachgcaé instytucje do ich
zakupu. IBUK Libra to nie tylko podrgczniki akademickie i ksigzki naukowe, to
réwniez bogata oferta publikacji beletrystycznych, ktére mozna polecaé na spo-
tkaniach klubu czytelnikow.

+ Ocena — malo istotne.

4.3. Podsumowanie metod pozyskiwania
uzytkownikow platformy IBUK Libra

W tabeli 4.1 podsumowano oméwione powyzej metody przekazywania informacji
o platformie IBUK Libra w celu pozyskania nowych uzytkownikdw.

Tabela 4.1. Metody pozyskiwania uzytkownikéw platformy IBUK Libra

Metody pozyskiwania uzytkownikéw platformy IBUK Libra Ocena metody
Szkolenie dla pracownikow instytucji (zob. pkt 4.2.1) bardzo wazne
Katalog biblioteki akademickiej (zob. pkt 4.2.2) bardzo wazne
Strony nternetowe uczelni i bibliotek akademickich (zob. pkt 4.2.3) bardzo wazne
E-maile do studentéw, pracownikéw naukowych i wyktadowcéw (zob. pkt 4.2.4) bardzo wazne
Aktywny udziat wyktadowcow (zob. pkt 4.2.9) bardzo wazne
Propozycja zakupu (zob. pkt 4.2.5) wazne
Media spoteczno$ciowe (zob. pkt 4.2.6) wazne
Kody QR (zob. pkt 4.2.7) wazne
Certyfikowane szkolenia/webinaria online dla bibliotekarzy, wyktadowcow, .
studentow(zob. pkt 4.2.10) wazne
IBUK Libra w biezacych informacjach biblioteki/uczelni (zob. pkt 4.2.8) mato istotne
Klub czytelnika (zob. pkt 4.2.11) mato istotne

Analizujgc przedstawione metody, mozna zauwazy¢, ze pozyskiwania nowych uzyt-
kownikow platformy IBUK Libra jest ztozonym procesem. O faktycznym pozyskaniu
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nowego uzytkownika mozna mowic dopiero w chwili, w ktorej dana osoba po raz pierw-
szy zaloguje si¢ na platforme IBUK Libra. Dobrze bytoby, aby uzytkownik ten wracat
na i systematycznie korzystat z dostepnej literatury. W niniejszym opracowaniu zostato
zebranych kilkanascie metod umozliwiajacych poszerzenie grona uzytkownikow plat-
formy, opisanych i ocenionych. Jednym z gtownych wnioskéw wynikajacych z powyz-
Szego zestawienia jest ogromna rola biblioteki i wyktadowcéw w promowaniu plat-
formy IBUK Libra.

Niewatpliwie waznym dziataniem jest szkolenie bibliotekarzy. Istotna jest przede
wszystkim prezentacja platformy i dostepnych funkcjonalnosci jak najwigkszej grupie
bibliotekarzy. Dobre i petne przekazanie informacji o platformie bibliotece i jej pracow-
nikom jest juz spora czgécia sukcesu. Zorientowany bibliotekarz poprawnie i obszernie
zamie$ci informacje o IBUK Libra na stronie internetowej, przygotuje odpowiednie
dane dla spotecznosci akademickiej, a w bezposrednim kontakcie z czytelnikiem za-
checi go do aktywnego korzystania z dostgpnych e-bookow.

Warto jednak zwroci¢ uwage na to, ze znaczna czes¢ studentow nie korzysta z biblio-
teki, nie odwiedza jej stron internetowych, a w konsekwencji nie analizuje wewnetrznych
komunikatow. Czesto bywa tez tak, ze studenci dopiero w momencie pisania pracy dy-
plomowej decyduja si¢ skorzysta¢ ze zbiorow bibliotecznych uczelni. W tej sytuacji ko-
munikacja droga elektroniczna, kontakt za posrednictwem mediow a spotecznosciowych
moze przynies¢ dobre rezultaty i zacheci¢ studenta do skorzystania z platformy.

Wazna role w propagowaniu informacji o platformie IBUK Libra spetniajg wykta-
dowcy. Majg bowiem staty kontakt ze studentami, polecajg im literature przedmiotu
i podmiotu, zachecajag do poszerzenia wiedzy przekazanej na wyktadzie; moga wiec
budzi¢ ich ciekawos¢ réznymi dziedzinami nauki, a w celu jej zaspokojenia kierowac
do publikacji dostepnych na platformie IBUK Libra. Aby jednak to nastgpito, konieczne
jest jednak uczynienie z nauczycieli akademickich ambasadoréw serwisu IBUK Libra.

5. Analiza metod promocji platformy IBUK Libra
stosowanych przez biblioteki akademickie

Nowe technologie informatyczne oraz nowe produkty i ustugi cyfrowe spowodo-
waly zmiang preferencji uzytkownikow bibliotek oraz zainicjowaty nowe podejscie do
zarzadzania zasobami bibliotecznymi. Biblioteki uczelniane, jako instytucje posredni-
czace W procesie rozpowszechniania informacji, stanety przed nowymi zadaniami zwia-
zanymi z gromadzeniem oraz udostgpnianiem tresci zapisanych w postaci cyfrowej.
W ich zasobach obecnych jest coraz wigcej dokumentéw elektronicznych. Zwigksza si¢
réwniez udziat e-publikacji w rynku wydawniczym. Ponizej dokonano analizy aktyw-
nosci wybranych bibliotek akademickich (pigciu uniwersytetow i pigciu politechnik)
w zakresie propagowania platformy IBUK Libra (tabela 5.1).
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Z analizy przeprowadzonej przez autorki niniejszej pracy (tabela 5.1) wynika, ze:

1) Na stronach internetowych wszystkich bibliotek podane sg mniej lub bardziej
szczegdtowe informacje o IBUK Libra. Wigkszos¢ bibliotek udostepnia czytel-
nikom gotowe tutoriale.

2) W katalogach bibliotecznych prawie wszystkich bibliotek (8/10) znajduja si¢ linki,
ktore kierujg do poszukiwanego e-booka.

3) Wszystkie biblioteki prowadza konta na Facebooku, na swoich profilach za-
mieszczaja informacje na temat swoich zbiorow i réznorodnych akcji, organizo-
wanych przez biblioteke. Informacje o IBUK Libra rowniez pojawia si¢ W po-
stach, ale tylko w przypadku 4/10 bibliotek systematycznie.

4) Opcja Zaproponuj zakup nie jest zawsze wyraznie widoczna na internetowych
stronach bibliotek, cho¢ mozliwo$¢ skorzystania z niej na pewno spowodowataby
zwigkszenie liczby chetnych do skorzystania z zasobow platformy. Brak opcji nie
skutkuje jednak brakiem mozliwosci zgtaszania nowych tytutow, np. innymi ka-
natami informacyjnymi.

5) Wigkszos¢ bibliotek nie udostepnia list tytutdéw wykupionych i dostgpnych.

6) Inne aktywnosci bibliotek nie sg zaskakujace, bywaja wydziaty, ktore podajg ty-
tuly zwigzane z kierunkiem studiowania, jedna biblioteka prowadzi blog, kilka
bibliotek w swoich aktualnos$ciach informuje o ksiagzce miesiaca. Tylko okoto
jedna sposrod dziesieciu badanych bibliotek wykorzystuje dostepne kody QR.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze informacje o platformie IBUK Libra nie sa przekazywane

we wiasciwy sposob. Na stronach internetowych bibliotek sa widoczne, ale niewystar-
czajace. Zadna z uczelni nie rozpowszechnia, np. na stronach wydziatow czy instytu-
tow, informacji o bezptatnym dostepie do e-podrecznikow akademickich czy innego
rodzaju publikacji, ktore bytyby interesujace dla studentéw i pracownikow danego wy-
dziatu, ani listy tytutow dostepnych w wersji cyfrowej. Wiekszos¢ uczelni nie wyko-
rzystuje w petni mediow spotecznosciowych, informacje o platformie pojawiaja si¢ spo-
radycznie. Informacje na stronach wydziatowych, instytutowych réwniez czgsto nie
zawierajg informacji o dostepie do podrecznikéw akademickich. Mato ktéry wydziat
czy tez instytut wskazuje tytuly dostepne w wersji cyfrowej, ktore sg interesujace dla
studentow i pracownikow danego wydziatu.

6. Podsumowanie

Rynek publikacji elektronicznych wciaz si¢ ksztattuje, zainteresowanie ksigzki w for-
mie cyfrowej ksigzki z roku na rok rosnie pomimo tego, ze srodowisko potencjalnych od-
biorcow e-tytutdw ograniczone jest do uzytkownikow komputerow, tabletow czy e-czyt-
nikow.
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Pojawienie si¢ ksigzek elektronicznych nie pozostaje bez wptywu na biblioteki, za-
réwno akademickie, jak i publiczne. Powoli dokonuje sie transformacja funkcji biblio-
tek i form ich realizacji. Coraz wigcej uczelnianych bibliotek udostepnia studentom
podreczniki i naukowe periodyki w wersji cyfrowej. Nie ma watpliwosci, ze ten nowy
trend w najblizszych latach bedzie rozwijat si¢ dynamicznie. Nie jest on wyrazem
mody, ale pewng koniecznos$cia, odpowiedzig na wspotczesng rzeczywistosc.

Dostep do platformy ksiazek elektronicznych IBUK Libra posiadaja m.in. najwigksze
biblioteki akademickie i publiczne. Zainteresowanie platformg Systematycznie wzrasta,
jednak ciagle mozliwe jest zwigkszenie liczby jej uzytkownikow.

Nie ulega watpliwosci, ze na poprawe statystyk wykorzystania platformy IBUK Libra
miataby wplyw liczba uzytkownikow. Wielu studentow i pracownikow naukowych nie
korzysta jednak jeszcze z publikacji elektronicznych, poniewaz nie wiedza, ze na uczelni
istnieje taka mozliwos¢.

Celem niniejszego opracowania byto dokonanie wyboru metod zwigkszenia liczby
koncowych uzytkownikéw platformy IBUK Libra poprzez poszerzenie zainteresowania
tg formg korzystania z literatury naukowej. Dokonano analizy dotychczas podjetych form
promocji badanej platformy w wybranych uczelniach wyzszych. Postawiony cel udato si¢
W pehni zrealizowaé. Okazalo si¢, ze dziatania uczelni nie sg wystarczajace, Ze nie wszyst-
kie kanaty komunikacji z potencjalnymi uzytkownikami wykorzystywane. Informacje
0 IBUK Libra pojawiaja si¢ tylko na stronach biblioteki gtéwnej oraz w katalogach bi-
bliotecznych. Nie sg w peltni wykorzystywane mozliwosci mediow spotecznosciowych,
a biblioteki wydziatowe, instytutowe rzadko angazuja si¢ w promowanie IBUK Libra.
Wielu wyktadowcow nie zapoznato si¢ jeszcze z platformg IBUK Libra, nie zna podsta-
wowych funkcjonalnosci tego serwisu. Rownie stabo poinformowani o istnieniu i mozli-
wosciach serwisu oraz o korzysciach wynikajacych z korzystania z niego sg studenci.
W tym kontekscie stabe wykorzystanie platformy nie powinno dziwié.

Jesli wiec uczelnia chce zwigkszy¢ liczbe uzytkownikow platformy IBUK Libra, to
kluczem do sukcesu w tym wzgledzie bedzie wdrazanie kolejno poszczegdlnych metod
i obserwowanie statystyk wykorzystania dostgpnych e-publikacji.
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Zarzgdzanie wynikami i system
ocen pracowniczych — studium przypadku

KATARZYNA TOPOREK®, AGNIESZKA PARKITNA?

1. Wprowadzenie

Wynagradzanie i ocena efektow pracy stanowia kluczowe sktadniki systemu moty-
wowania pracownikow. Ciaggle zmiany podyktowane wymaganiami biznesu i turbulent-
nym otoczeniem utrudniaja jednak stworzenie unifikacyjnego system ocen pracowni-
czych.

Motywacja jest sitg majacg implikacje w zachowaniu cztowieka, a w zwigzku z tym
rowniez pracownika: im wigksza jest motywacja do pracy, tym wigksze jest prawdopo-
dobienstwo zaangazowania organizacyjnego, w tym rowniez zaangazowania w procesie
zmian. Aby system ocen pracowniczych przyniost pozadane zmiany, niezbgdna jest do-
bra komunikacja, w ktorej istnieje mozliwos¢ swobodnego artykutowania swojej opinii
i ewentualnych uwag dotyczacych planowanej zmiany systemu ocen pracowniczych.

Dzieki ocenie i motywacyjnemu wynagradzaniu mozna zmieni¢ zachowania ludzi
(Potora 2002), dlatego waznym wyzwaniem praktycznym jest stworzenie takiego sys-
temu ocen, ktory pozwoli doceni¢ wyrdzniajacego si¢ pracownika, tak aby utrzymac
atrakcyjnos$¢ miejsca pracy. Powiagzanie wynikow pracy z systemem wynagrodzen ma
w perspektywie prowadzi¢ do poprawy sytuacji rynkowej przedsigbiorstwa i zniwelo-
wac negatywne skutki dotychczasowego, demotywujacego zarzadzania.

Wobec powyzszego celem opracowania jest przedstawienie procesu implementacji
podejécia opartego na zarzgdzaniu wynikami, prowadzacego do stworzenia efektyw-
nego motywacyjnego systemu ocen pracowniczych w migdzynarodowym przedsiebior-
stwie.

1 Absolwentka 45. edycji PASB.
2 Wydziat Zarzadzania , Politechnika Wroctawska.
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Podmiotem badan opisanym w studium przypadku jest przedsigbiorstwo z siedziba
glowna w Stanach Zjednoczonych, ktore jest liderem miedzynarodowym rynku produ-
centow opakowan szklanych. Przedsigbiorstwo to posiada zaktady produkcyjne w 20 kra-
jach, m.in. w Wielkiej Brytanii, gdzie usytuowanych jest osiem fabryk, produkujacych
tacznie 1890 min szt. opakowan szklanych, tj. 27% (ilosciowo) brytyjskiego rynku bute-
lek szklanych, i zatrudniajgcych 6508 pracownikow.

W opracowaniu opisano przyczyny i nieprawidtowosci systemu ocen pracowniczych
w przedsigbiorstwie oraz przeprowadzono diagnoze braku jego efektywnos$ci. Nastepnie
zaproponowano dziatania naprawcze oraz dokonano oceny efektywnosci wprowadzo-
nych zmian.

2. Rola lidera w motywowaniu
jako element oceny pracowniczej

Z literatury przedmiotu, a takze z badan krytycznych (Kraszewska 2011) wynika, ze
sukcesem organizacji jest przede wszystkim zespodl i wiasciwa w nim komunikacja.
Dzigki procesowi komunikowania si¢ wypelniane sg takie funkcje zarzadzaniu organi-
zacja, jak: planowanie, organizowanie, motywowanie czy kontrolowanie (Stankiewicz
1998). Sukces zespotu zalezy bowiem od tego, czy odpowiednie informacje dotra
w odpowiednim czasie do odpowiednich cztonkéw zespotu. Efekty pracy zespotu za-
lezg w przewazajacej mierze od ludzi i jakosci wykonywanych przez nich zadan, decy-
duja natomiast o realizacji celow danej firmy. Na efektywno$¢ osobista majg wptyw
relacje miedzy pracownikami tworzacymi zespot, ich postawy, umiejetnosci, przy czym
szczegolne znaczenie czynniki te maja w przypadku kierownika danego zespotu (PARP
2014).

Lider jest wyktadnikiem opinii oceniajacej, ktora powinna napedza¢ zmiany w orga-
nizacji (Encyklopedia Zarzgdzania 2021). Wptywa na spokdj pracownikdw, ukierunko-
wuje rozwoj organizacji oraz wprowadza pozytywne 1 pozadane zmiany. Lider zespotlu
absolutnie powinien wigec posiadac¢ zdolnos¢ sprawnego komunikowania si¢ z pozosta-
tymi osobami, ktore razem z nim pracuja (Listwan 2004). Dla niektorych osob, szczegol-
nie pracownikoéw fizycznych, ocena pracownicza to jedyna szansa, aby siebie zaprezen-
towac przed kadrg zarzadzajgca, a takze porozmawiac o swoich oczekiwaniach wzglgdem
organizacji i wymaganiach przez nig stawianych. Dlatego tak wazne, aby w organizacji
przyjety byt taki system ocen pracowniczych, ktoéry umozliwi liderowi poznanie punktu
widzenia pracownikéw i ich potrzeb (Kardas 2021).

Rozmowy w ramach procesu oceny pracowniczej przeprowadzane sg z ludzmi i przez
ludzi i cho¢ sam proces pod wzgledem sposobu realizacji nie jest w jakimkolwiek stopniu
zautomatyzowany, nie oznacza to, ze nie powinien by¢ doskonale opracowany i zaplano-
wany. Dlatego podczas wywiadow nalezy umozliwi¢ pracownikowi swobodne odejscie
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od stanowiska pracy, nawet kosztem nadgodzin, czy wzmocni¢ na ten czas sktad brygady.
Wszelkie spotkania informacyjne poza godzinami pracy musza by¢ wynagradzane bez
straty dla pracownika. W taki sposob pracownicy beda utozsamiali ten proces z perspek-
tywa pozytywnej zmiany w organizacji zakladu, ktéra ma na celu podniesienie produk-
tywnosci i konkurencyjnosci jednostki ich zatrudniajacej.

Cykliczny, motywacyjny system ocen pracowniczych wzmocni relacje migdzy kie-
rownikiem dziatu i podlegajacymi mu pracownikami. Da on mozliwo$¢ formalnej in-
formacji zwrotnej oraz rozpoznania potencjalu pracownika (Listwa 2004). Motywowa-
nie przez wyniki postuzy wowczas do przekazania w klarowny sposob, za co i dlaczego
w danym okresie nalezg lub nie si¢ nagrody lub bonusy. W konsekwencji pracownicy
beda mieli mozliwos¢ podzielenia sig Swoimi uwagami i poczuja si¢ wystuchani przez
organizacj¢. Zmiana i wdrozenie systemu ocen pracowniczych opartych na wynikach
bedzie miala bezposrednie przetozenie na motywowanie i utrzymywanie pracownikow
W organizacji. Wysoka ocena pracownika bedzie przektada¢ si¢ na mozliwos¢ awansu
i rozwoju w globalnych strukturach firmy i stanie si¢ podstawg do wyptaty sprawiedli-
wego wynagrodzenia.

3. Przyczyny i nieprawidtowosci systemu
ocen pracowniczych w badanej organizacji

W badanej organizacji ocenie podlegaja wszyscy pracownicy. Stabe wyniki produkcji
dotycza jednak wszystkich oprocz osob pracujacych bezposrednio na produkeji. W syste-
mie czterobrygadowym bonus pracownikow produkcyjnych jest niezalezny od wyniku
(staly) 1 wyptacany miesigcznie. Stanowi 10% wartos$ci ich pensji bez dodatkowych wy-
znacznikow i podziatow.

Menagerowie sa tymi, ktorzy nie otrzymuja premii miesigcznej i ukrywaja nega-
tywne emocje z tym zwigzane. Raz w roku jest im natomiast wyptacany bonus w postaci
13. wynagrodzenia, nieuwarunkowanego wynikami indywidualnymi, danego dziatu czy
zaktadu.

Oceny s3 wystawiane tylko przez jedna osobe. Na uzyskiwany wynik duzy wptyw ma
wigc osobiste nastawienie oceniajacego wobec pracownika, przez co taka rozmowa jest
nieobiektywna. W wickszosci organizacji oceniajacym jest HR manager. Jednak w bada-
nym przedsigbiorstwie, podobnie jak w wielu przedsi¢biorstwach produkcyjnych o roz-
budowanej strukturze personalnej, rozmowe przeprowadza przelozony danego dziatu.
Oceny pracownikéw fizycznych przeprowadzaja kierownicy, a proponowane oceny oma-
wiajg ze swoim bezposrednim przetozonym.

W przypadku pracownikow fizycznych oceny dokonywali nizsi rangg menagerowie,
pracownikow administracyjnych oraz menagerow nizszego szczebla oceniali wyzsi ranga
menagerowie, natomiast wyzszych menageréw dyrektor zaktadu. Teoretycznie regulamin
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oceny pracowniczej byt dostosowany do zajmowanego stanowiska oraz pozycji w orga-
nizacji, ale czesto$¢ oceny byta nicadekwatna do zajmowanego stanowiska. Oceny nie
byty przeprowadzane regularnie, czesto niezgodnie z harmonogramem.

Obowigzujacy system ocen pracowniczych w badanym przedsicbiorstwie nie byt
uwzgledniany. Panowat nietad i brak ustandaryzowanego podej$cia w tym zakresie.
Oceny byly dokonywane niesystematycznie, brak byto regularnych wytycznych odno-
$nie do czestotliwosci ich przeprowadzania, czego skutkiem byta niemiarodajnos¢ wy-
nikow. Wnioski byly formutowane na bazie subiektywnie prowadzonych wywiadow
z pracownikami, co prowadzito do braku akcji korygujacych i dlugotrwale usprawnia-
jacych procesy w firmie.

Czas trwania przyktadowej oceny pracownika w formie spotkania z przetozonym,
ktére miato na celu sformutowanie planu rozwoju, trwat srednio 5—10 min. W tak krét-
kim czasie wyciagnigcie poprawnych wnioskéw nie byto mozliwe i jako$¢ rozmowy
byla niezadowalajaca. Catos$¢ sprowadzala si¢ do wypetnienia podstawowych danych,
dotyczacych np. stazu pracy, i podpisania wypelnionej pobieznie ankiety oceny.

Kolejnym problemem byto nierownomierne obcigzanie obowigzkami podleglych
pracownikow: lepsi dostawali wigcej obowigzkow, stabsi, jako ze nie wywigzywali si¢
z podstawowych obowigzkow, nie brali udziatu w usprawnianiu procesu produkcji. Nikt
nie wymagal wiecej od tych, ktérzy wykonuja minimum swojej pracy, aby nie traci¢
czasu na ich szkolenie.

W przedsigbiorstwie nie byto przekazywania informacji zwrotnej. Nawet w sytuacji,
gdy pracownik byt skrajnie negatywnie oceniany.

Stosowany system oceny pracowniczej byt bardzo ogolny. Formularz (tabela 3.1)
wywiadu z pracownikiem stuzyt jedynie do zebrania danych teleadresowych pracow-
nika, nie dotyczyl natomiast rozwoju i aspiracji zawodowych, wyrazonych w postaci
checi awansu wewnatrz struktur firmy. Pracownicy nie byli pytani: Czy podoba im si¢
praca w firmie? Czy planuja odejs¢ z firmy lub zmieni¢ pracg na inng? Co zmieniliby
w firmie ? Co, wedtug nich, wnosza unikalnego i warto§ciowego do firmy? Co przy
decyzji o odejsciu bytoby potencjalng stratg dla aktualnego pracodawcy?

Pracownicy nie byli informowani o tym, Ze zostanie przeprowadzona ocena ich
pracy, i nie mieli mozliwosci przygotowania si¢ do niej. Brak organizacji i planu catego
procesu powodowat przypadkowo$¢ jego przebiegu, a w konsekwencji lekcewazenie
uzyskanych wynikéw przez przetozonych i pracownikéw. Przedsiebiorstwo kierowato
si¢ zasadg, iz pracownik ma pracowa¢ i wykonywa¢ zadania, a nie liczy¢ na wiasny
rozwoj. Osoby zatrudnione w organizacji nie miaty wigc jasno wyznaczonych celow
oraz nie byly za nie rozliczane, nie ponosity réwniez konsekwencji swoich btedow, co
skutkowato bezkarnoscia.

Reasumujac, w badanym zaktadzie produkcyjnym problem z oceng pracownikoéw
i ich pracy wynika z nieprzywigzania nalezytej wagi do konieczno$ci stworzenia efek-
tywnego systemu ocen pracowniczych, opartego na wynikach uzyskanych przez pra-
cownikow.
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Tabela 3.1. Formularz oceny pracowniczej

Imi¢ i nazwisko
pracownika:

Przetozony:

Data
oceny:

Okres
zatrudnienia:

Miejsce
wykonywania pracy:

Stanowisko:

Obowiazki:

Glowne obszary
odpowiedzialnosci:

Doskonaty

Bardzo

dobry Dobry

Dosta-
teczny

Niezado-
walajacy

Komen-
tarze

Jakos¢ wykonywane;j
pracy

Rzetelnosé

Zdolnos¢ do
podejmowania decyzji

Elastyczno$¢

Zestaw
umiejetnosei

Znajomo$¢

wykonywanej pracy

Punktualnosé

Umiejetnosci
managerskie

Potrzeby szkoleniowe

Opinia (dziatania naprawcze, gdy pracownik nie jest zdyscyplinowany)

Manager/Przetozony:
Pracownik:

Potwierdzenie
Pracownik: Przetozony:
Manager: Data:

Zrédto: dokumenty wewnetrzne podmiotu badawczego.
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4. Diagnoza problemu menedzerskiego
braku efektywnego systemu ocen pracowniczych

Audyt przeprowadzony przez menedzera HR nowo zatrudnionego w organizacji
umozliwit zdiagnozowanie przyczyny widocznego braku zaangazowania wsrdd pracow-
nikow. Okazaty si¢ nig nieprawidtowosci systemu ocen. Sama ocena sprowadzala si¢
jedynie do kilku przekazanych wskaznikow, ktorymi nalezy si¢ kierowaé, wykonujac
swoje obowiazki zawodowe, i nie zawierala jakichkolwiek innych wytycznych dla oce-
nianego. Rosngca liczba bledow ludzkich znaczaco wplywata na pogorszenie jakosci
wyrobu koncowego. Brak skutecznie wycigganych wnioskow skutkowatl widocznym
brakiem systemowych szkolen i sprawnego wdrazania nowych pracownikow oraz bra-
kiem wsparcia ze strony menageréw. Pracownicy dziatali bez odpowiedniego szkolenia
stanowiskowego, nie otrzymywali rowniez wynikow oceny rocznej i pétrocznej. Brako-
wato komunikacji migdzy menadzerami a pracownikami oraz tablic informujacych
o umigjetnosciach. Dane pracownikéw w systemie ewidencji nie byly aktualizowane.
Przede wszystkim brakowato okreslonych wymagan dotyczacych danego stanowiska
pracy i niezbgdnych szkolen technicznych. Pracownikom doskwieral brak cyklicznych
spotkan w celu informowania o wynikach, a takze krotko- i dtugoterminowych oraz stra-
tegicznych planach zaktadu.

W przedsiebiorstwie obserwowano tendencj¢ spadkowa wynikéw produkcyjnych
i jakosciowych, personel byl zdemotywowany. Menagerowie nie wychodzili do pra-
cownikéw, prowadzili polityke zamknigtych drzwi.

Spotkania produkcyjne, na ktorych analizowane byty problemy produkcyjne oraz
jakosciowe z dnia poprzedniego, odbywaly si¢ jednak kazdego dnia. Z dnia na dzien
spotkania byly coraz dluzsze, a ich atmosfera byta zta. Menedzerowie nie ingerowali
w to, co dzieje sie na halach produkcyjnych w podlegajacych im zespotach, nie okazy-
wali wsparcia w rozwigzywaniu problemow. Pracownicy, ktérzy powinni tworzy¢ ze-
spol, mieli wykonywa¢ polecenia bez wyraznego zaangazowania i zastanawiania sig,
czy aby dane rozwigzanie jest stuszne. Opisana sytuacja doprowadzita do tego, ze pra-
cownicy bali si¢ zglasza¢ swoje watpliwosci. Zachowywali si¢ jak przystowiowe dzieci
we mgle, w zwiazku z czym kazdy obieral odrgbny, bo dokonany w pojedynkeg, sposob
realizacji swoich zadan, co potwierdzita diagnoza powstata w wyniku przeprowadzo-
nego audytu tego procesu.

Taka sytuacja doprowadzita do demotywacji zespohu, zarzadzanego przed audytem
przez osobeg, dla ktorej nie byt wazny rozwoj pracownikow. Menagerowie nie wyciagali
ani zadnych wnioskow ze swoich btedow, a wrecz powielali je, ani konsekwencji z nie-
efektywnej pracy podwtadnych. Problemy produkcyjne implikowaly problemy jakoscio-
we. W zespole widoczny byl brak zainteresowania odpowiedzig na pytanie: Jak drugi raz
nie doprowadzi¢ do tego samego btedu? W praktyce organizacji zdarzato sig, Ze ten sam
problem produkcyjny pojawiat sie 2—3 razy dziennie.
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Jak wykazatl audyt czeste reklamacje od klientow byly wynikiem bledow ludzkich,
tj. niedopatrzenia, niewykonania poprawnie testow wytrzymatosciowych wyrobow go-
towych, zmeczenia pracownikéw oraz braku odpowiedniego przeszkolenia. Powodo-
wato to frustracja pracownikoéw i rezygnacje z pracy, czego wynikiem byta duza rotacja
na stanowiskach pracy.

Kolejnym bledem popelianym przy ocenie pracowniczej, wynikajacym z braku klu-
czowych kompetencji oceniajacego byto nadmierne uogélnianie wynikow podczas prze-
prowadzenia oceny. Jesli jedna cecha pozytywna badz negatywna przewazata nad pozo-
statymi tworzono w ten sposob stereotypy. Na przyktad, jesli kto$ czgsto sie spoznia rano,
to wcale nie musi oznaczac¢, ze jest nicodpowiedzialnym pracownikiem, ale moze lepiej
pracuje mu si¢ w godzinach popotudniowych. Podobnie dzieje si¢, gdy jakis atrybut pra-
cownika przewaza nad obiektywna opinig: dobry specjalista z duza dozg prawdopodo-
bienstwa bedzie rzetelnie wykonywat zadania, ale nie bedzie radzit sobie z praca w grupie.
To tzw. blad przyklejania etykiet, czyli generalnych osadow na podstawie pojedynczego
zdarzenia. Brak odpowiedniego przeszkolenia oceniajacych oraz nieznajomo$¢ mechani-
zmoOw badz technik oceny skutkowaty nieprofesjonalnym przebiegiem procesu oceniania
pracowniczego. Wyniki przeprowadzanych ocen byly usredniane, poniewaz opiniujacy
starali si¢ unikng¢ w ten sposob zarzutdw o stronniczosc.

Po wnikliwej analizie 200 kwestionariuszy ocen pracowniczych okazato sig, ze
5-stopniowa ocena nie przedstawiata faktycznego stanu rzeczy: 180 oséb otrzymato
oceng¢ znajdujaca si¢ w potowie skali, czyli dobra, co nie pokazywato, jakimi pracow-
nikami sg tak naprawde. Bylo to wyjScie bezpieczne zarowno dla menagera, jak i dla
pracownika i nie skutkowato koniecznoscig wystania pracownika na szkolenia. Mena-
ger wypelnil bowiem swoj obowiazek, a ocena ze $rodka skali ocen, czyli ocena pozy-
tywna, powodowata, ze nie musiat podejmowac zadnych dziatan. Pracownik nie miat
do menagera pretensji. Ocena nie szkodzita mu w Zaden sposob, ale przede wszystkim
nie zachecata do polepszenia efektow swojej pracy. Tylko 20 0os6b miato oceng inng niz
ocena dobra, ale po wnikliwej analizie okazato si¢, ze te osoby byly oceniane przez
menagera, ktory podszedt bardzo odpowiedzialnie do swojego zadania.

Kolejnym istotnym problemem okazalo si¢ faworyzowanie osob przez oceniajg-
cego. Zachowania takie zdarzaty si¢ w zespole, ale dotyczyly osob zaprzyjaznionych
z przetozonym. Liczyly one na przychylno$¢ nie tylko podczas ocen, lecz rowniez pod-
czas wykonywania codziennych obowigzkow.

Zidentyfikowanie ewentualnych potrzeb szkoleniowych bylo praktycznie niemoz-
liwe. Brak szkolen prowadzit do braku wtasciwych reakcji, co bylo widoczne podczas
awarii, te z kolei do probleméw najpierw produkcyjnych, a potem jakosciowych. W za-
ktadzie pracy nie prowadzono globalnej, ewidencji umiejetnosci poszczegolnych pracow-
nikéw. Dlatego wyjatkowo trudno byto oceni¢ stopien zaangazowania danego pracow-
nika w zlecenia produkcyjne wydziatu i jego przydatno$¢ w zespole.

Gloéwng przyczyna nieefektywnego systemu ocen pracowniczych byt brak zaanga-
zowania ze strony wyzszej kadry managerskiej oraz brak lidera odpowiedzialnego za
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caty proces. Odpowiedzialno$¢ byta rozproszona miedzy poszczeg6dlnych kierownikow
dzialdow. Menagerowie bez odpowiednich narzedzi w formie ustrukturyzowanych ram
procedury oceny nie wiedzieli, jak poprawnie przeprowadzi¢ ocene lub nie chcieli an-
gazowac si¢ w wadliwy i nieskuteczny proces oceny.

5. Efektywny system ocen pracowniczych

Przedstawione powyzej wyniki analizy sa klasycznym przykladem tego, jak nie po-
winno si¢ prowadza¢ oceny pracownikow. Jedyna korzyscia, ktora wynikata dla pra-
cownika z dobrej oceny, byt uzyskany wynik. Przekazywana pracownikowi informacja
nie zawierata indywidualnej perspektywy rozwoju, planow polepszenia wydajnosci
pracy, propozycji rozmow czy komentarzy na temat tego, jak rozwina¢ jego potencjat,
przez co nie spetniala swojej motywacyjnej funkcji. Poniewaz formularz miat by¢ wy-
petiony w bardzo krétkim czasie, bo w ciagu zaledwie pigciu minut, moze by¢ tylko
podstawa jedynie subiektywnych spekulacji na temat rzeczywistej postawy pracownika.

Gloéwnymi skutkami dtugotrwatego braku poprawnego systemu ocen pracowniczych
byta malejgca efektywnos$¢ organizacji. Wskaznikiem produkcyjnym, na bazie ktorego
pracownicy byli rozliczani, byt stosunek liczby gotowych opakowan do wyciggu z wanny
szklarskiej. W czasie przeprowadzania audytu zaobserwowano w przedsigbiorstwie duzy
spadek tego wskaznika: z 99 do 97%, tj. o 200 tys. opakowan dziennie, co skutkowato
obnizeniem jako$ci wytwarzanych wyrobow. W konsekwencji w ciagu miesiaca zaobser-
wowano rowniez wzrost nie tylko liczby reklamacji jakosciowych od klientow o 35%,
tj. 0 4-5, ale robwniez zwigzanego z tym kosztu zlej jakosci i stanu magazynu wyrobu
niezgodnego. Innymi skutkami byta wysoka absencja oraz zwigzane z tym koszty nadgo-
dzin, duza rotacja pracownikéw (20%), zmeczenie kadry, widoczne objawy wypalenia
zawodowego (dlugotrwate nieobecnosci, brak checi poprawy sytuacji w danym dziale).
W konsekwencji wszyscy pracownicy byli zdemotywowani, a brak usprawnien powodo-
wat dodatkowo wydtuzone o 30% godziny pracy.

W zwiazku z powyzszym podjeto probe wprowadzenia dziatan naprawczych w celu
wyeliminowania niedociggnie¢ istniejgcego dotychczas systemu ocen oraz stworzenia
nowych ram systemu oceny w celu minimalizowania btedéw popetnianych przez ludzi
w ciagltym procesie produkcji.

5.1. Wdrozenie zmian systemu oceny pracowniczej

Nieakceptowalng procedurg rozmowy jest taka, ktora nie przewiduje przygotowania
si¢ do niej przez pracownika, a mozliwo$¢ wyglaszania opinii ma jedynie przetozony.
Za efektywng mozna uzna¢ tylko ocene¢ prowadzong w formie dialogu ztozonego z py-
tan, odpowiedzi i sugestii, bedaca wynikiem wspolnego omdéwienia przez pracownika
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i przetozonego catego zakresu obowiazkow i1 kazdego wczesniej wyznaczonego celu.
Strony wspolnie powinny dojs¢ do wnioskéw dotyczacych ewentualnej poprawy obec-
nej, negatywnej sytuacji i wyznaczenia nowych celow. Spotkanie powinno by¢ prze-
prowadzone w pomieszczeniu umozliwiajagcym swobodng i niezaktocong komunikacje
w warunkach komfortu psychicznego.

Pierwszym krokiem w procesie naprawy systemu ocen pracowniczych w badanym
przedsiebiorstwie byto uswiadomienie, iz ocena pracownicza to spotkanie ocenianego
z ocenianym, w trakcie ktorego praca omawiana jest z uwzglednieniem kryteridéw zawar-
tych w arkuszu ocen. Wynikiem tej rozmowy ma by¢ konkretny plan dziatania obejmu-
jace nie tylko mozliwe $ciezki zawodowej pracownika w badanym przedsiebiorstwie,
szkolenia, przesunigcia na inne stanowiska itp., ale réwniez zmotywowanie pracownika
do poprawy efektoéw pracy, wskazanie silnych i stabych stron oraz zaprezentowanie zmian
poczynionych przez pracownika od ostatniej oceny.

5.2. Nowe ramy systemu ocen pracowniczych

Procedura oceny pracowniczej zostata zmodyfikowana przez wprowadzenie do for-
mularza pracownika trzech obszaréw sktadowych, takich jak:

1. Opis stanowiska z kluczowym obszarem opinii pracownika na temat zakresu ob-
owigzkow.

2. Kontrola realizacji celow, analizowang z perspektywy identyfikacji celow z ostat-
niego okresu pod kontem ich oceny, nicosiggania lub osiggnig¢cia celu oraz zdiagnozo-
wania przyczyn takiego stanu.

3. Identyfikacja celow pracownika oraz parametrow ekonomicznych organizacji na
kolejny okres, ich pomiaru i horyzontu realizacji.

Nowa procedura miata spowodowaé poprawe catego procesu. Dodatkowo zmie-
niono czgstotliwos¢ przeprowadzania ocen pracowniczych oraz sposob i zakres rozmow
z pracownikami podczas oceny.

Zmieniona zasada dotyczyta wszystkich pracownikow, tj. menedzerow, specjalistow
oraz pracownikow bezposrednio produkcyjnych. Zadania i cele stawione byly w konkret-
nym horyzoncie rozliczeniowym:

* menedzerom na rok (rozliczenie co 6 miesiecy);

 pracownikom fizycznym na rok (rozliczenie raz do roku).

Dodatkowo, okresowo, raz na dwa lata zlecano ocene biura doradztwa personalnego
w celu wyeliminowania czynnika relacji manager kolega—podwtadny kolega.

W formularzu oceny umieszczono pytania o opini¢ na temat zakresu dotychczaso-
wych obowiazkow i ich realizacj¢ oraz okreslono:

* stopien realizacji celdéw poprzednio wytyczonych w momencie przeprowadzania

oceny okresowej oraz przyczyny ich ewentualnego niedotrzymania;

* mierzalne parametry wynikow pracownika w okresie objetym kolejng ocena;

* horyzont czasowy na ich realizacje.
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Pigciostopniowy system oceny zostal zastgpiony czterostopniowym, poniewaz po-
zwoli to unikng¢ celowania w ocene ze $rodka skali, tj. dobra, niebedaca odzwiercie-
dleniem jakoS$ci pracy ocenianego pracownika ani jego kompetencji, i wystawi¢ ocen¢
miarodajng, negatywna lub pozytywna. W systemie czterostopniowym sa nastgpujace
oceny: celujaca, dobra, zadowalajgca, negatywna/niezadowalajaca.

5.3. Procedura przeprowadzania
ocen pracowniczych

Procedura przeprowadzania ocen pracowniczych sktada si¢ z: przygotowania do
rozmowy, schematu oceny pracowniczej, planu naprawczego na kolejny rok oraz za-
konczenia i podsumowania rozmowy. Tylko te cztery elementy tworza przemyslany
1 warto$ciowy system oceny pracownicze;j.

5.4. Przygotowanie do rozmowy

Przetozony informuje pracownika o terminie rozmowy oceniajacej nie pozniej niz
tydzien przed dniem, w ktorym ma by¢ przeprowadzona, i przekazuje odpowiedni sta-
nowiskowy kwestionariusz oceny. Zaréwno pracownik, jak i bezposredni przetozony
przygotowuja si¢ do rozmowy przez samodzielne wypetnienie po jednym kwestiona-
riuszu oceny.

Kolejnym etapem jest rozmowa oceniajgca przetozonego z ocenianym pracowni-
kiem. Na rozmowe, ktora zaleznie od stanowiska zajmowanego przez ocenianego trwa
1-2 godz., przetozony i oceniany zabieraja przygotowane wczesniej kwestionariusze
oraz inne materiaty, ktore sa niezbedne do przeprowadzenia rzeczowej i trafnej oceny.
W trakcie spotkania, aby okaza¢ drugiej stronie szacunek, nie wolno korzystac z telefo-
now komoérkowych oraz komputera.

5.5. Schemat oceny pracowniczej

Na poczatku przelozony wita si¢ z podwtadnym i zacheca do rozmowy, przyjmujac
przyjazna postawe wzgledem pracownika. Po przypomnieniu o celu spotkania i zaprosze-
niu do rozmowy przystepuje do oceniania wedtug okreslonych i wyjasnionych pracowni-
kowi kryteridow. Definicje podlegajacych ocenie kompetencji powinny podane w sto-
wniku specjalnie przygotowanym na te¢ okazj¢. Pracownik podaje wtasng ocene pracy
w zakresie danego kryterium, uzasadniajac za pomoca konkretnych faktow ze swojego
zycia zawodowego w firmie.

Przetozony wystuchuje oraz podaje swoja oceng, ktora w wigkszosci przypadkow od-
biega od tej przedstawionej przez podwtadnego. Dokonuje rowniez oceny na tym samym



Zarzgdzanie wynikami i system ocen pracowniczych — studium przypadku 155

kwestionariuszu oceny, ktoéry wypetnit pracownik. Nastgpnie przetozony przechodzi do
kolejnego kryterium, ktére omawia w podobny sposob. Jezeli po oméwieniu wszystkich
kryteridow, ocena jest niezadowalajaca, wyznaczane sg zadania naprawcze.

5.6. Plan naprawczy na najblizszy rok

Przetozony wyznacza wspolnie z pracownikiem zadania, dzigki ktorym pracownik
poprawi efektywnos$¢ swojej pracy. Dodatkowo ustalajg dziatania umozliwiajace pod-
niesienie kwalifikacji zawodowych. Dla kazdego stanowiska wdrozona zostaje macierz
umiejetnosei, ktora pozwala weryfikowaé na biezaco przeszkalanie danego pracownika
i zmiang jego predyspozycji. Pracownik oraz przetozony sg zobowigzani do wzajem-
nego zadbania o staty przeptyw informacji zwrotnej. Efektywno$¢ prowadzonych ocen
i rozmow podlega ocenie dziatu personalnego i kierownika HR.

5.7. Zakonczenie i podsumowanie rozmowy

Przetozony podsumowuje rozmowg i upewnia sig, ze dobrze zrozumiat pracownika.
Obie strony powinny osiggnac¢ konsensus co do oceny pracy oraz planu rozwoju. Jezeli
migdzy oceng przetozonego i pracownika zaistnieja rozbieznosci, nalezy je wpisa¢ w
arkuszu oceny, w czgsci przeznaczonej na uwagi ocenianego lub wnioski z oceny prze-
lozonego. Pracownik i przelozony podpisujg wypetniony formularz oceny. Kazda ze
stron otrzymuje jego kopie, a oryginal przechowywany jest w aktach personalnych pra-
cownika w dziale HR.

5.8. Ocena efektywnosci nowego
systemu ocen pracowniczych

Wdrozenie zmian w systemie oceny pracowniczej, ustalenie jasnych zasad i opis
stanowisk pracy wszystkich pracownikéw, tgcznie ze stanowiskami Kierowniczymi,
daty pierwsze efekty juz po sze$ciu miesiacach. Sporzadzenie opisu stanowiska to bez
watpienia czasochtonna czynno$¢. Precyzja w stworzeniu jego ram i uwzglednienie
wszystkich elementow waznych ze wzgledu na charakter firmy buduje jego skutecznos¢
w przysztosci (tabela 5.1).

Istnienie opisu stanowiska pracy przynosi korzysci nie tylko pracownikowi, ale
takze organizacji. Wérod nich mozna wymieni¢ (Lazurowicz 2020):

* rozdzielenie pracy pomi¢dzy wszystkie osoby zatrudnione;

* sprecyzowanie wymagan dla kandydatéw ubiegajacych si¢ o pracg na danym sta-

nowisku;
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Tabela 5.1. Przyktad struktury nowego opisu stanowiska

Stanowisko Bezpo$redni Liczba 0s6b Zastegpca
podwtadni podlegajacych
Dziat Bezposrednie stanowisko przetozonego
Imi¢ i nazwisko pracownika Imi¢ i nazwisko bezposredniego przetozonego
Podpis pracownika Podpis bezposredniego przetozonego
Cel stanowiska.
Wsparcie operacyjne pracy Dyrektora Personalnego
Glowne zadania Obowiazki/Rola COZA? S
Kwalifikacje/Wiedza/Umiejgtnosci/Doswiadczenie Opis
Doswiadczenie
W latach — branza — wiedza specjalistyczna
Znajomo$¢ jezykdw obeych
A2 = podstawowy
B1 =nizszy $redni B2 = wyzszy $redni
C1 = zaawansowany  C2 =jezyk ojczysty
Umiejetnosei IT
Wyksztatcenie
Inne umiejetnosci (np. zarzadzanie ludzmi,
techniki prezentacji, umiejetnosci negocjacyjne)
Dyspozycyjnos¢ wymagana na tym stanowisku [ lokalna
[] miedzynarodowa
Dodatkowe zadania Obowigzki/Rola

1. Gléwne zalozenia

2. Obowiazek informowania

3. Obowiazki/informacje
dodatkowe

Zrédto: dokumenty wewnetrzne podmiotu badawczego.
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+ fakt, ze pracownicy wiedzg, na czym polegaja ich obowiazki i w jaki sposob maja

je wykonywac;

» zniwelowanie zadan kierownictwa dotyczacych ttumaczenia pracownikom zasad

pracy na stanowisku.

Po dwoch latach proces oceny pracowniczej w przedsiebiorstwie zostat usystematy-
zowany. Poniewaz zmiany objety ogot pracownikoéw organizacji, wiaczajac w to kadre
Kierownicza, nalezy uznaé je za szczegdlnie wartosciowe i wazne. Wdrozony system
doprowadzit do poprawy wskaznikow efektywnos$ci w obrebie zarzadzania zasobami
ludzkimi. W wyniku jego implementacji znaczaco poprawita si¢ jako$¢ i wyniki pro-
dukcji, udato si¢ opanowa¢ chaos produkcji, zredukowano nadgodziny, zwigkszono
efektywnos$¢ pracy oraz potozono kres rotacji pracownikow we wszystkich dziatach
firmy.

Kolejnym krokiem byto wprowadzenie globalnej ewidencji umiej¢tnosci poszcze-
golnych pracownikéw w celu zidentyfikowania potrzeb szkoleniowych poprzez stwo-
rzong macierz kompetencji dla poszczeg6élnych dziatéw w firmie. Macierz jest uaktual-
niana raz na pot roku przez menagera dziatu, a jej kopia trafia do dziatu HR. Dodatkowo
dokument ten w wersji elektronicznej wyswietlono w kazdym dziale, w celu upo-
wszechnienia dostepu do niego, na tablicy wizualnej. Taki zabieg okazat si¢ bardzo po-
mocny w efektywnym wdrozeniu planu zmian w zakresie obowiazkow kadry zarzadza-
jacej na poszczegolnych szczeblach.

Poprawe efektywnos$ci okre§lono na podstawie porownania sytuacji przed wdroze-
niem i po wdrozeniu nowego systemu ocen pracowniczych w okresie 12 miesiecy.
Glownymi wyznacznikami byty:

* dhlugos¢ zwolnien lekarskich, ktora zmniejszyta si¢ o 11%;

+ liczba reklamacji od klientow, ktora zmniejszyta si¢ o 5%;

« liczba nadgodzin, ktora spadta 0 7%;

* rotacja pracownikdw, ktora zmniejszyta si¢ do 10%.

Najlepszym $wiadectwem skuteczno$ci wprowadzonych dziatan jest poprawa mo-
rale pracownikow i wzrost ich satysfakcji z wykonywanej pracy. Firmie nastawionej na
odbiorce koncowego udato si¢ nie tylko utrzymaé, w wyniku wprowadzonych zmian,
wszystkich dotychczasowych klientow, ale rowniez pozyska¢ dwoch nowych.

Kolejnymi korzy$ciami okazaly si¢ wzrost efektywnosci pracy i, co niezwykle
wazne, zmniejszenie liczby dobrowolnych odejs¢ z pracy, co umozliwito zatrzymanie
wiedzy i doswiadczenia.

Po wprowadzonych zmianach ocena pracownicza odzyskata w petni swojg efektyw-
nos$¢ jako narzedzie motywacyjne. Formalna mozliwo$¢ swobodnej wypowiedzi oraz
wdrazania pomystow na poprawe proceséw produkcji przynosi z okresu na okres coraz
wigksze efekty w postaci poprawy jakosci pracy.
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6. Wnioski

W opracowaniu zostal oméwiony istniejagcy w badanym przedsigbiorstwie problem
brak komunikacji i prawidtowo przeprowadzonych przez menedzera ocen pracowni-
czych. Skutkiem tego byty zte wyniki przedsigbiorstwa w zakresie efektywnosci pracy
oraz hamowanie rozwoju kompetencji pracowniczych, brak jasno sprecyzowanych ce-
16w oraz wady produkcyjne, powodujace czeste reklamacje i zwroty od klientéw, a tym
samym straty wizerunkowe firmy.

Wybrane zagadnienie wymagato zbudowania systemu ocen pracowniczych od pod-
staw. Zaproponowane i wdrozone zmiany dotyczyly przede wszystkim nastawienia kie-
rownictwa do pracownikow, jak i sytuacji zaktadu w szerszej perspektywie.

Glowna przyczyna nieefektywnego systemu ocen pracowniczych byt brak lidera,
ktory wynikat z demotywacji. Nowa procedura przeprowadzania ocen pracowniczych,
a przede wszystkim wtasciwie skonstruowane kwestionariusze ocen, macierze kompe-
tencji, a takze nowe opisy Kluczowych stanowisk przyczynity si¢ do poprawy efektyw-
nos$ci badanego przedsigbiorstwa.

Cel pracy sformutowany we Wprowadzeniu zostat osiagniety. Wyniki powyzszego
studium przypadku zarzadzania ocenami pracownikow, tworzeniem opisow stanowisk,
zasadnoscia prowadzenia macierzy kompetencji w dziatach firmy, zarzadzania zmiang
oraz przywodztwa w organizacji mogg zosta¢ wykorzystane do ksztattowania odpo-
wiednich wzorcow dla kadry zarzadzajacej. Z naukowego punktu widzenia studium to
stanowi przyczynek do dalszych badan i dyskusji.
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Niniejsza monografia jest trzecia w serii ,Biblioteka Szkoty Biznesu”, ktérej ce-
lem jest prezentowanie zagadnien z teorii organizacji i zarzadzania w kontekscie
ich zastosowan w praktyce gospodarcze;j.

W tym zeszycie swoimi doswiadczeniami w zakresie zarzadzania organizacjami
dzielg sie polscy menedzerowie, absolwenci 44. i 45. edycji studiéw podyplomo-
wych Polsko-Amerykanska Szkota Biznesu program Executive MBA prowadzonych
na Wydziale Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej, przedstawiajagc konkretne
przyklady rozwiazan zastosowanych w praktyce.

Niewatpliwym walorem tej ksigzki jest szerokie spektrum poruszanych zagad-
nien: od oceny efektywnoSci i optacalnosci nowych przedsiewzie¢ poprzez rozwia-
zania w zakresie zarzadzania i doskonalenia procesami organizacji az po zarzadza-
nie pracownikami. Te tematyczna r6znorodnos¢ taczy idea przewodnia wszystkich
opracowan: zaprezentowanie zaré6wno realnych probleméw, z jakimi zmagaja sie
polscy menedzerowie, jak i rozwigzan wypracowanych z wykorzystaniem wiedzy
i dosSwiadczenia autoréw oraz metod i narzedzi proponowanych przez nauki o za-
rzadzaniu i jakoSci.

Ksiagzka jest skierowana do os6b poszukujacych informacji o zarzadzaniu wspot-
czesnymi polskimi przedsiebiorstwami, przede wszystkim do menedzer6w réznego
szczebla kierowniczego. Zaprezentowane przypadki moga by¢ potraktowane jako
zestaw dobrych praktyk z r6znych obszaréw zarzadzania oraz inspirowac¢ do wdro-
zenia wlasnych rozwiagzan w przedsiebiorstwach. Mozna ja poleci¢ rowniez wykla-
dowcom i studentom kierunku zarzadzania réznych uczelni jako zestaw studiéw
przypadkéw wspomagajacych proces ksztalcenia z przedmiotéw kierunkowych.
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