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Stowo wstepne

Stala rzecza wspolczesnych przedsiebiorstw jest zmienno$¢ otoczenia, w jakim
funkcjonuja. Wymusza ona od menedzerow wprowadzanie ciaglych modyfikacji za-
rowno w zarzadzanych przez nich organizacjach, jak i w zakresie swoich kwalifikacji
zawodowych. Aby organizacje mogly przetrwac i rozwijac si¢, menedzerowie musza
sledzi¢ zmiany zachodzace w otoczeniu i dostosowywaé metody zarzadzania do obser-
wowanych zmian. Musza takze podnosi¢ swoje umiejetnosci menedzerskie w zakresie
dostepnych metod diagnozy stanu organizacji, analizy przyczyn wystepujacych proble-
mow oraz zastosowania praktycznych metod do ich rozwigzywania. Menedzerowie sto-
sujg rozne formy podnoszenia swoich kompetencji zawodowych, np. dzieki studiowa-
niu literatury z zakresu zarzadzania, szkoleniu si¢ czy uczestniczeniu w konferencjach
i sympozjach.

Przez ostatnie przeszto 30 lat (od 1991) ponad 1000 polskich menedzeréw skorzy-
stato z oferty studiow podyplomowych Polsko-Amerykanskiej Szkoty Biznesu program
Executive MBA (PASB) organizowanych na Politechnice Wroctawskiej. W ramach
tych studiow oferowany jest wszechstronny i spojny zestaw kursow z zakresu zarzadza-
nia organizacjami, poczawszy od wiedzy ekonomicznej, przez wiedz¢ z zakresu psy-
chologii zarzadzania ludzmi, zarzadzania strategicznego, az po zarzadzanie operacyjne.

Niniejsza publikacja jest juz czwarta pozycja z serii: Biblioteka Szkoty Biznesu.
Stanowi zbior opracowan napisanych przez absolwentow 46. i 47. edycji PASB wspo-
maganych merytorycznie przez pracownikow Wydziatu Zarzadzania PWr. Opracowa-
nia dotyczg realnych probleméw menedzerskich napotkanych przez stuchaczy PASB
w praktyce zawodowej. Autorzy wybrali tematy, ktore wydaty si¢ im interesujace,
a czesto byty trudne, wymagajace i stanowity dla nich wyzwanie. Podzielili si¢ przy tej
okazji wynikami przeprowadzanych przez siebie analiz, zastosowanymi metodami, opi-
sali takze rezultaty zastosowanych rozwigzan.

Dwa pierwsze rozdziaty dotycza zarzadzania szkotami wyzszymi. Paulina Boron-
-Kacperek i Wiestaw Dobrowolski przedstawili zagadnienia zwigzane z organizacja
i zarzadzaniem procesem rekrutacji na studia wyzsze z wykorzystaniem swoich zawo-
dowych doswiadczen. Zaprezentowali rowniez katalog dzialan usprawniajacych ten
proces ze szczegolnym uwzglednieniem wyzwan technologicznych, organizacyjnych,
prawnych i finansowych.
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Aleksandra Burdukiewicz i Aldona Deren podj¢ty natomiast temat zarzadzania
wlasnoscia intelektualng w szkole wyzszej, a w szczego6lnosci — komercyjnymi pracami
badawczo-rozwojowymi o charakterze innowacyjnym.

Kolejny praktyczny przypadek menedzerski zaprezentowali Adam Cwykiel
i Agnieszka Potocka, ktorzy opisali gtowne wyzwania zwiazane z relokacja produkcji
w przedsigbiorstwie dziatajacym w branzy elektronicznej. Zaprezentowali szereg prak-
tycznych metod, ktore byly wykorzystane w tej organizacji, aby zminimalizowa¢ ry-
zyko spadku jakosci zwigzane z przeniesieniem linii produkcyjne;j.

Iwona Garlinska i Zofia Krokosz-Krynke przedstawity z kolei narzgdzie wspo-
magajace decyzje dotyczace rozbudowy floty samochodowej na przyktadzie spotki be-
dacej czgscia grupy kapitatowe;.

Model oceny efektywnosci inwestycji w rozwdj sieci telekomunikacji 5G uwzgled-
niajacy specyficzny kierunek rozwoju dla transmisji danych o matych opdznieniach za-
prezentowali Radostaw Kowalski i Michal Kowalski. Gtéwna metodg oceny inwestycji
w rozwazanym przez nich modelu oceny efektywnosci inwestycji byla metoda symula-
cyjna Monte Carlo, w ktorej uwzglednia si¢ niepewno$¢ przy zmianach kosztow opera-
cyjnych. Bazowy model kosztow zostat przez autoréw poddany analizie rentownosci,
anastepnie poszerzony o zmienne niezalezne od inwestycji, m.in. o tempo wzrostu rynku.

Tomasz Klimczak i Agnieszka Parkitna ocenili natomiast efektywno$¢ alokacji
ustugi logistycznej przeprowadzonej przez polskie przedsiebiorstwo logistyczne bedace
czescig miedzynarodowej grupy kapitatowej dla klienta — przedsigbiorstwa bgdacego
wiodacym mi¢dzynarodowym dostawcg dla przemystu motoryzacyjnego. W tym celu
zastosowali szereg wskaznikow pomiaru efektywnosci operacyjnej uslug logistycz-
nych, umozliwiajacych weryfikacje postawionych hipotez.

Andrzej Kuchta i Bozena Mielczarek podj¢li problematyke oceny systemu szko-
len i autoryzacji personelu technicznego Urzedu Dozoru Technicznego. W opracowaniu
zaprezentowali 1 ocenili obecnie stosowany system oraz zaproponowali nowy, ktory
moglby usprawni¢ planowanie i wykonywanie dozoru technicznego i przynie$¢ wy-
mierne oszcze¢dno$ci organizacji. W swoich analizach wykorzystali szereg metod ilo-
sciowych potwierdzajacych stusznos¢ stosowania zaproponowanego modelu.

Lukasz Osenkowski i Agnieszka Parkitna przedstawili z kolei przypadek opty-
malizacji systemu zarzadzania kosztami w projektach w przedsigbiorstwie branzy auto-
motive. Autorzy wskazali mozliwe putapki, jakie mogg si¢ pojawi¢ w czasie zarzadza-
nia budzetem projektu, oraz przeanalizowali obecnie stosowny system zarzgdzania
w badanej organizacji na przykladzie jednego z realizowanych projektow. Zidentyfiko-
wali wady obecnego planowania budzetu tego projektu wptywajace na procesy w przed-
sigbiorstwie, a takze wskazali potencjalne ryzyko projektowe, ktore one powoduja.
Przedstawili rowniez autorskie rozwigzanie usprawniajace obecny proces monitorowa-
nia kosztéw projektow mogace zniwelowac zidentyfikowane wady.

W nastgpnym opracowaniu Elzbieta Piatek i Radostaw Rynca zwrocili uwage na
temat zarzadzania zespotem w kontekscie pracy zdalnej w jednej z instytucji
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finansowych (banku). Temat bardzo aktualny, zwigzany ze $wiezymi do§wiadczeniami
i wyzwaniami, jakie musieli podja¢ menedzerowie w milionach organizacji, dotyczacy
nowej formy pracy wymuszonej pandemig COVID-19. Autorzy opracowania podjeli
probe identyfikacji problemoéw wynikajacych z zarzadzania zespotem w formule pracy
zdalnej i sformutowali propozycje usprawnien. Zostaty one zaprezentowane w postaci
zbioru stosownych rekomendacji i zalecen zarowno dla menedzeré6w modelowego
banku w ramach zarzadzania swoimi zespotami na odleglos¢, jak i samych podwtad-
nych, ktérych wtasciwa adaptacja do pracy w nowych realiach jest warunkiem skutecz-
nego wdrozenia proponowanych zmian.

Karolina Salaguba i Bozena Mielczarek przeanalizowaly natomiast zagadnienie
ksztattowania kosztéw w dolnoslaskiej spotce wodociagowo-kanalizacyjnej. Zidentyfi-
kowaty czynniki majace wptyw na koszty produkcji i dostawy wody z poszczegolnych
zaktadow uzdatniania wody i1 hydroforni w badanej spotce. Ponadto zaproponowaty
rozwiazania umozliwiajace ograniczenie wptywu niektorych ze zidentyfikowanych
czynnikow, ktore szczegdlnie intensywnie podnosza koszty produkcji i dostarczania
wody dla odbiorcéw ustlug wodociagowych z zakresu zbiorowego zaopatrzenia w wode
1 zbiorowego odprowadzania §ciekow.

A Piotr Zajaczkowski i Anna Dobrowolska zaprezentowali metody i procedury
sprawdzania dokumentacji projektowej w trzech wybranych biurach projektow instala-
cyjnych majacych swa siedzib¢ w wojewodztwie dolnoslaskim. Autorzy przeprowadzili
ich analiz¢ pordéwnawcza, ktora data podstawe do sformutowania wnioskéw odnosnie
do elementow, jakie powinna obejmowac procedura weryfikacyjna, aby mogtla zapew-
nia¢ skuteczno$¢ kontroli, ograniczenie ryzyka popelniania bledu projektowego
1 zmniejszenie kosztow btedow.

Tematy podjete przez Autorow odzwierciedlajg roznorodno$é wyzwan, przed kto-
rymi stoja polscy menedzerowie, i zwigzanych z nimi probleméw. Wiekszos¢ z nich
dotyczy zarzadzania ludzmi i zarzadzania procesami zaréwno produkcyjnymi, jak
i uslugowymi. Mamy nadziej¢, ze opisane przypadki konkretnych wdrozen stang si¢
inspiracjg dla Czytelnikow tej monografii.

Bozena Mielczarek,
Anna Jolanta Dobrowolska






Praktyczne problemy w zarzadzaniu
procesem rekrutacji na studia

PAULINA BORON-KACPEREK?, WIEStAW DOBROWOLSKI?

1. Wprowadzenie

Jednym z istotnych wyzwan stojacych przed uczelniami wyzszymi w Polsce jest
poprawa jakosci obstugi kandydatow w procesie rekrutacji na studia. Potrzeba ta
wynika nie tylko z dotkliwego nizu demograficznego oraz zmieniajacych si¢ potrzeb
kandydatow, lecz takze z rosnacych oczekiwan spotecznych, ktore Leja (2013) okresla
jako ,turbulencj¢ otoczenia”. Dodatkowe wyzwania to postgpujaca cyfryzacja i centra-
lizacja zarzadzania obstuga poszczegdlnych sektorow funkcjonowania spoteczenstwa
(np. e-pacjent), ktorych przyspieszenie spowodowala pandemia Covid-19. Determi-
nantg zachodzacych zmian w szkolnictwie wyzszym jest przyjecie nowej ustawy — tzw.
Konstytucji dla Nauki (Ustawa 2018). Zgodnie z jej zapisami zaplanowano m.in. syste-
mowe odejscie od masowosci ksztalcenia 1 wzrost jakosci prowadzonego ksztalcenia
przez zmniejszenie limitow przyjec. Stad proces rekrutacji na studia wymaga wdrozenia
nowego modelu zarzadzania.

Problem zarzadczy wynika z tego, ze w proces przyj¢¢ na studia jest zaangazowa-
nych duzo podmiotéw i liczne zasoby uczelni, a to wplywa na rozproszenie procesu
decyzyjnego. Taki model generuje wysokie koszty rekrutacji. Konsekwencjg jest row-
niez konieczno$¢ ciggltego kontrolingu prawidtowosci realizowanej pracy przez kadry
odpowiedzialne za poszczegodlne etapy catego procesu. Z tych przyczyn proces rekruta-
cji nie dziala sprawnie.

W rozdziale przedstawiono wybrane propozycje usprawnien organizacji procesu
przyje¢ na studia wyzsze ze wskazaniem wewnetrznych warunkoéw determinujacych
sprawne zarzadzenie rozwojem tej ustugi. W celu uzyskania pelnego obrazu zagadnienia

1 Absolwentka 46. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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zaprezentowano katalog problemow zwigzanych z rekrutacja na studia wyzsze. Przyjeta
metoda badawcza byla analiza dokumentacji wewnetrznej jednej z publicznych uczelni
wyzszych 1 obserwacja uczestniczaca.

2. Charakterystyka organizacji procesu rekrutacji
i identyfikacja problemu

2.1. Uwarunkowania ksztattujgce
model procesu rekrutacji — stan wyjsciowy

Uczelnia jako instytucja ma rol¢ stuzebna wobec otoczenia. Ustugi administracyjne
przez nig $wiadczone z jednej strony powinny spetnia¢ potrzeby interesariuszy, czyli
np.: kandydatow na studia, studentéw, nauczycieli akademickich, podmiotéw majacych
osobowos¢ prawng. Z drugiej strony administracja uniwersytetu musi dba¢ o obnizanie
kosztéw funkcjonowania organizacji i ich racjonalizacje.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu ushuga rekrutacji na studia, wedtug klasyfikacji wspot-
czesnych ustug publicznych, to ustuga badz e-ustuga administracyjna. Celem ustugi jest
dokonanie wpisu lub wydanie decyzji w trybie zgodnym z kodeksem postepowania
administracyjnego (Kozuch 2011). Ogolne zasady ustugi rekrutacji normowane sg usta-
wowo. Szczegdlowe warunki, tryb i terminy rekrutacji okre$la senat kazdej uczelni. Do-
datkowo proces rekrutacji jako ustuga administracyjna podlega i stosuje przepisy o infor-
matyzacji dziatalnos$ci podmiotow realizujacych zadania publiczne. W tym procesie
bierze udziat szereg podmiotow: Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, rektor,
dziekani, komisja rekrutacyjna (czy komisje), jednostki administracji (Biuro Rekrutacji,
Dziat Ksztalcenia itp.) oraz najwazniejszy wsrod nich — kandydat na studia. Wskazane
podmioty pozostajg ze sobg w $cistej relacji wynikajacej z przepisow prawa, oczekiwan
kandydatow i zasobow instytucji.

Z relacji tych wynikaja dwa najwazniejsze zadania, ktére wykonuje uczelnia bedaca
podmiotem publicznym. Po pierwsze jest to informowanie kandydatow o ofercie edukacyj-
nej, po drugie ich obstuga w procesie postepowania w sprawie przyjecia na studia. Admini-
stracja uczelni musi doktada¢ jak najwigcej staran, by obstuga kandydata odbywatla si¢ na
jak najwyzszym poziomie i jednoczesnie, by koszty tego procesu byly jak najmniejsze.

2.2. Oczekiwania kandydatow na studia

Kandydat na studia to obecnie reprezentant tzw. pokolenia Z, czyli urodzonych
w 1990 r. i pozniej. Sg to osoby mobilne, otwarte i bezposrednie, ,,cyfrowe”: potrafigce
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rownoczesnie funkcjonowac w $wiecie rzeczywistym i wirtualnym, co wigcej — potrze-
bujace statego dostepu do Internetu, uzywajace wielu aplikacji, komunikujace si¢ gtow-
nie za pomocg medidow spolecznosciowych (Messyasz 2021). W obszarze obstugi po-
kolenia Z w przypadku procesu rekrutacji najwigksze znaczenie maja dwie cechy:
mobilnos$¢, a takze naturalne umiejetnosci wykonywania zadan i obowiazkdéw w §wiecie
wirtualnym. To osoby cechujace si¢ bowiem peing i naturalng cyfryzacja.

Aby odpowiedzie¢ na potrzeby tej grupy, jest konieczne dgzenie do catkowitej cy-
fryzacji procesu rekrutacji. Ale, trzeba pamigtac, uczelnia pozostaje tu zalezna od insty-
tucji centralnych. Wsrod uwarunkowan majacych bezposredni wptyw na proces rekru-
tacji sa kwestie techniczne, w tym sprawy dokumentacji kandydatow potwierdzajacej
wyksztalcenie $rednie, ktore sa niezalezne od uczelni. Trzeba przygotowac proces re-
krutacji na zmiany i w tym zakresie. Tok ich wdrazania znacznie przyspieszyta pande-
mia. W konsekwencji wielkiego skoku technologicznego w postaci cyfryzacji szkolnic-
twa, a przede wszystkim metod uczenia, mozna domniemaé, ze na poziomie
administracyjnym dojdzie do podobnego przetomu i ta tendencja bedzie postepowac.
Dlatego konieczne jest uwzglednienie w planowanych usprawnieniach prognoz i tren-
dow w zakresie cyfryzacji dokumentacji szkolnej. Pierwowzorem rozwigzania tacza-
cego sektor szkolnictwa $redniego ze szkolnictwem wyzszym jest centralne zbieranie
wynikow egzamindw maturalnych przez System Informacji Oswiatowej. Umozliwia
ono zbieranie i gromadzenie tylko wynikow egzaminu maturalnego, ale nie wydaje
e-dokumentu, ktory jest oczekiwany w procesie rekrutacji.

3. Diagnoza problemu — od rekrutacji rozproszonej
ku rekrutacji centralnej

Aby przeprowadzi¢ analiz¢ procesu rekrutacji na studia, zaplanowano uzycie meto-
dologii SW2H, ktora bedzie podstawa do opracowania diagramu Ishikawy wskazuja-
cego problemy procesu rekrutacji na studia.

Metoda SW2H polega na zdefiniowaniu pytan diagnozujacych problem i proby krot-
kiej na nie odpowiedzi (tab. 3.1).

3.1. Rozproszony model rekrutacji

Przed wej$ciem w zycie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Ustawa
2018) — rekrutacje¢ na studia prowadzil autonomicznie kazdy wydzial. Ze wzgledu na
liczbe kierunkow studiéw prowadzonych na danej uczelni oznaczato to, ze rekrutacje
prowadzilo kilkanascie, a nawet kilkadziesiat rownolegtych komisji rekrutacyjnych, po-
wotywanych czegsto dwa razy do roku, na kazdg rekrutacj¢ oddzielnie. Oznaczalo to, ze
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Tabela 3.1. Diagnoza problemu w procesie rekrutacji na studia z wykorzystaniem metody 5W2H;
oprac. na podst.: (Mydlarz 2017)

What? Co doktadnie sig¢ stato lub Proces rekrutacji dziata niesprawnie
(Co?) dzieje
Who? Kto jest zaangazowany Kierunkowe/Wydzialowe Komisje Rekrutacyjne,
(Kto?) w sytuacje i kogo ta Uczelniana Komisja Rekrutacyjna, kandydaci,
sytuacja moze jeszcze jednostka odpowiedzialna za rekrutacj¢, zarzad
dotyczy¢ uczelni
Where? Gdzie ma miejsce sytuacja W trakcie organizacji procesu naboru na studia
(Gdzie?) (czy jest to jeden obszar, na uczelni wyzszej, w procesie zbierania dokumentow
czy wiecej) od kandydatéw, w procesie podejmowania decyzji
o uruchamianiu kolejnych naboréw, na etapie
szacowania kosztow procesu i ich rozliczania
When? Kiedy sytuacja ma miejsce W tracie rekrutacji zimowej i letniej,
(Kiedy?) (doktadne okres$lenie) w kazdym naborze, w trakcie zamykania
roku budzetowego
Why? Dlaczego jest to problem Z nastgpujacych powodéw: niezadowolenie
(Dlaczego?) 0s6b sktadajacych dokumenty, konflikty
wewngtrzne, rozmycie odpowiedzialnosci za
popehiane btedy
How? Jak problem zostat wykryty | Zgloszenia od kandydatow
(Jak?)
How much? | Jak duzego zakresu dotyczy | Problem dotyczy calej uczelni
(Jak duzo?) | problem

W ten proces w ciggu roku zaangazowanych byto od 30 do nawet 250 pracownikoéw
uczelni. Organizacyjnie kazda komisja byta autonomiczna. Sktadata si¢ z przewodni-
czacego, sekretarza i kilku czy kilkunastu cztonkoéw. Dobor pracownikoéw tych komisji
bywat dokonywany losowo. W ich gronie znajdowali si¢ doktoranci, adiunkci, pracow-
nicy inZynieryjno-techniczni oraz pracownicy dziekanatow i inni pracownicy admini-
stracji uczelni. Osoby powotywane do prac kierunkowych/wydzialowych komisji re-
krutacyjnych trafiaty do rekrutacji czesto z przypadku, a nie z wlasnego wyboru.
Konsekwencjg takiego sposobu powolywania sktadu komisji byt brak zaangazowania,
nieche¢ 1 niesprawna praca cz¢sci powotanych osob. Dodatkowo wszyscy cztonkowie
komisji musieli by¢ wielokrotnie przeszkoleni, co przy tak licznej grupie wptywato ne-
gatywnie na organizacj¢ pracy.

Lacznikiem migdzy komisjami kierunkowymi czy wydzialowymi a zarzadem
uczelni byli cztonkowie Uczelnianej Komisji Rekrutacyjnej (UKR). Cztonkow komisji
z poziomu wydzialow wskazywal zazwyczaj dziekan. W wigkszosci osoby te nie mialy
doswiadczenia zwigzanego z rekrutacjg, co nie pozostawato obojetne na przeptyw in-
formacji i podejmowanie decyzji. Na czele UKR stat prorektor wspierany przez sekre-
tarza. Prorektor odpowiadal za sprawy informatyczne i sprawne dziatanie systemu re-
krutacyjnego, czuwal nad wynikami rekrutacji, koordynowat prace komisji i raportowat
caty proces do stosownych organow uczelnianych i zewngtrznych.
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Decyzje istotne dla polityki uczelni, np. ze wzgledu na przyszto§¢ poszczegolnych
kierunkow studiow, podejmowata Uczelniana Komisja Rekrutacyjna. Bywaty one nie-
stety obarczone wada, poniewaz UKR podejmowata je po zasiegnigciu opinii dziekana
wydziatu, ktory swoje decyzje konsultowat wprawdzie z przewodniczacym danej ko-
misji kierunkowej/wydziatlowej, ale jednocze$nie kierowatl si¢ wynikiem finansowym
czy sytuacja kadrowa swojej jednostki, a nie problemem kosztéw generowanych w per-
spektywie uruchamiania kierunkéw z minimalng liczbg przyjetych i ich odptywem po
rozpoczeciu roku akademickiego. To szczegoélnie istotne, dlatego ze wyniki rekrutacji
i liczba przyjetych na studia wplywaty bezposrednio na finanse ptynace z subwencji
ministerialnej, dzielonej zgodnie z zasada: ,,za studentem”, co oznaczalo zwigzek — im
wiecej przyjetych, tym wieksza subwencja. Dziekan przekazywat swoja decyzje za po-
srednictwem reprezentanta wydziatu (cztonka UKR) przewodniczagcemu UKR, ktory
akceptowat takie decyzje jako rekomendacje osoby niezaleznej. Ostatecznie ich upra-
womocnienie, czyli decyzji faktycznie podejmowanych na najnizszym poziomie, miato
migjsce w postaci protokotu z prac Uczelnianej Komisji Rekrutacyjnej oraz opubliko-
wanych na stronie internetowej uczelni list przyjetych na studia.

3.2. Konsekwencje dziatania rekrutacji
w modelu rozproszonym

Skutki takiego sposobu powolywania komisji i rozproszonego modelu jej pracy
mialy swoje konsekwencje wewnetrzne wplywajace na organizacje procesu rekrutacji
i konsekwencje zewngtrzne, ktore oddziatywaty na kandydatow na studia. Konsekwen-
cje wewngtrzne zdecentralizowanego zarzadzania rekrutacjg to:

* brak systemowej i jednolitej organizacji pracy komisji (liczba komputerdw, pie-

czatki, ksera, drukarki, nieprofesjonalny wizerunek procesu);

» zbyt mata wiedza merytoryczna cztonkow komisji w zakresie wymagan formalno-
prawnych wynikajacych z przepisow oraz wymagan systemu rekrutacyjnego;

» czeste zmiany sktadow komisji rekrutacyjnych (brak doswiadczenia, nieumiejet-
no$¢ obstugi kandydata, nieznajomos$¢ systemu) polaczone z koniecznoscig sta-
tego szkolenia i monitoringu;

» klopoty w komunikacji z Uczelniang Komisjg Rekrutacyjng czy jednostka admi-
nistracyjng odpowiedzialng za rekrutacje;

* trudno$¢ w szkoleniu oséb zebranych z réznych jednostek, niemajacych odpo-
wiedniego doswiadczenia i wiedzy, a powolywanych ad hoc tuz przed procesem
naboru;

* angazowanie pracownikow naukowych w prace administracyjne;

* rozproszenie odpowiedzialnosci zwigzanej z decyzjami rekrutacyjnymi;

 brak lub niewystarczajacy wptyw rekomendacji administracji centralnej na decy-
zje poszczegolnych komisji rekrutacyjnych;
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» wysokie koszty informowania o siedzibach komisji (znakowanie punktow zbie-

rania dokumentéw);

* rozproszenie siedzib komisji 1 trudnosci logistyczne zwigzane z obiegiem poczty;

* przyjmowanie kandydatéw z zagranicy bez odpowiedniego raportowania i jako-

$ci obshugi;

» brak mozliwosci sprawnej obstugi komisji w zakresie wsparcia technicznego, in-

formatycznego czy administracyjnego;

 brak ciaglosci pracy cztonkow komisji powotywanych do przeprowadzenia re-

krutacji powodowat rozproszenie odpowiedzialnosci — szczegdlnie za kontrolg
danych przekazanych przez kandydata.

Konsekwencje zewngtrzne zdecentralizowanego zarzadzania rekrutacja to:

* bardzo duza ilo$¢ rozproszonych informacji skierowanych do kandydatow na stu-

dia;

* trudno$¢ w znalezieniu siedziby komisji rekrutacyjnej dla danego kierunku (okre-

$lano to mianem ,,wycieczek kandydatow” w poszukiwaniu komisji);
 frustracja i niezadowolenie kandydatow;

* rdzne miejsca zbierania dokumentdéw na rézne kierunki studiow;

* niejednolity przekaz wizerunkowy uczelni.

Do roku 2018 proces rekrutacji borykat si¢ takze z innymi problemami, ktore nakta-
daty si¢ na 6wczesny model zarzadzania rekrutacja. Komisje rekrutacyjne pracowaty na
podstawie przestarzatych i niedostosowanych do potrzeb kandydata, trudnych w obstu-
dze systemow rekrutacyjnych. W procesie rekrutacji brakowalo zaré6wno rozwigzan
technologicznych, jak i technicznych oraz prawnych. Procz problemow z systemem od-
czuwalne byly deficyty sprzetu dla komisji oraz brak zaplecza do przechowywania do-
kumentow. Zmiana prawodawstwa w obszarze ochrony danych osobowych RODO wy-
muszala w procesie rekrutacji szczego6lng ostroznosc i rzetelnos¢ pracownikow komisji
rekrutacyjnych.

Ten model miat jeszcze jedng wadg: w rekrutacji zdarzaty sig liczne bledy cztonkow
komisji, ktorym z poziomu centralnego nie mozna byto zapobiec. Na przyktad poszcze-
golne elementy aplikacji kandydata — bardzo wazne w $wietle wydawania dyplomow
1 zgodnosci danych osobowych niektorzy cztonkowie komisji traktowali jako nieistotne.
Konsekwencje takiego podejscia byty dotkliwe dopiero po czasie (w przypadku jedno-
litych studidow magisterskich nawet po pigciu czy szesciu latach od przyjecia na studia),
kiedy okazywato sig, ze na dyplomie brakuje wymaganych danych osobowych (np. dru-
giego imienia). Po takim czasie nie sposob byto wskazaé, na jakim etapie nastgpit btad.
Nawet jesli to 6wczesny kandydat go popehil, to cztonek komisji powinien go zwery-
fikowa¢ przy kontroli dokumentéw. Trudno bylo odnalez¢ winnego takiego btedu,
a uczelnia musiata ponosi¢ koszty ponownego wydruku skorygowanego dyplomu.

Opisany model nie sprzyjat i budowaniu pozytywnego wizerunku uczelni, i proce-
sowi zarzadzania w obszarze rekrutacji, co stalo si¢ przyczynkiem do poszukiwania
usprawnien w tym zakresie.
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3.3. Elementy procesu rekrutacji wymagajace zmiany

3.3.1. Liczebnos¢ komisji w modelu rozproszonym

Elementem umozliwiajagcym usprawnienie procesu rekrutacji od wewnatrz oraz
w odbiorze kandydata jest zmiana liczebnos$ci 0s6b zaangazowanych. W opisanym mo-
delu kierunkowych/wydziatowych komisji rekrutacyjnych w proces zaangazowanych
byto nawet kilkaset 0sob (zaleznie od wielkos$ci uczelni, limitow przyje¢ i struktury or-
ganizacyjnej, a takze modelu zarzadczego).

Do dzisiaj na polskich uczelniach liczba 0s6b zaangazowanych w rekrutacje kandy-
datow na studia wynosi nawet kilkaset osob. W tym miejscu trzeba si¢ zastanowic¢, czy
w $wietle nizu demograficznego i zmniejszanych limitow przyjec tak duzo osob biora-
cych udziat w rekrutacji nie stanowi potwierdzenia utraty zasobow i srodkow finanso-
wych uczelni? Oraz — ile powinna wynosi¢ liczba takich pracownikow, by zapewnié
sprawny i jako$ciowy proces?

3.3.2. Koszty procesu rekrutacji jako determinanta
zmiany modelu rekrutacji

Za prace w komisjach rekrutacyjnych przystuguje wynagrodzenie. Wysoko$¢ tego
wynagrodzenia zalezy od wielu uwarunkowan wynikajacych z ustalen wewnetrznych.
Mogtly to by¢: liczba zebranych dokumentéw przez cztonka komisji rekrutacyjnej,
liczba komisji, w ktorej prace wykonywat ten cztonek, kwota zryczaltowana za udziat
w pracach komisji czy tez wynagrodzenie za przepracowane roboczogodziny. Wyso-
ko$¢ wynagrodzenia mogta by¢ zalezna réwniez od pelnionej w komisji funkcji. W nie-
ktérych modelach nie uwzgledniano czasu koniecznego do zbierania dokumentow,
ktory teoretycznie byt taki sam dla kazdej komisji. W praktyce nie byto wiadomo, ile
teczek zebrat, i ktory z pracownikow, i czy kto$ zbierat dokumenty w godzinach, kiedy
byto wigcej kandydatow, i mogt zarobi¢ wigcej. Istotna byta rowniez dysproporcja wy-
nagrodzen migdzy sekretarzem i przewodniczacym a samymi cztonkami oraz wysokos¢
samych wynagrodzen w proporcji do wysokosci wptat wnoszonych przez kandydatow.
To rodzito konflikty zarowno wewnatrz poszczegdlnych komisji, jak 1 niezadowolenie
pracownikow z pracy w komisji za zbyt niskie wynagrodzenie. W efekcie trudno byto
znalez¢ zaangazowanych, chetnych do pracy przy procesie rekrutacji pracownikow
uczelni. Dodatkowg trudnoscig byto to, ze w zarzadzeniu zapisano wyplat¢ wynagro-
dzenia za caly rok akademicki. A to oznaczalo przesunigcia w czasie wyplaty wynagro-
dzen na kolejny rok kalendarzowy i utrudniato rozliczenie prac kierunkowych komisji
rekrutacyjnych. Zagadnienie wynagrodzen budzilo tym wigksze niezadowolenie, Ze
znane byly wplywy z tytutu optat rekrutacyjnych. Podstawg szacowania srodkow pla-
nowanych na wynagrodzenia byta liczba optat, ktérych dokonywali kandydaci za proces
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rekrutacyjny. Wysoko$¢ optaty od jednego kandydata wynosita woéwczas 80 zt za kazdy
zadeklarowany kierunek wskazany w procesie rekrutacji. Rozliczenie nastepowato po
rozliczeniu kosztow procesu, w tym wynagrodzen komisji rekrutacyjnych wraz z po-
chodnymi. Kalkulacja zawierata takie informacje jak: planowana liczba kandydatow,
planowane koszty (w tym wynagrodzen osob bioracych udziat w pracach oraz inne
koszty zwiazane z procesem rekrutacyjnym, m.in. zakup: materiatéw, wyposazenia,
ustug obcych), planowane przychody z tytutu optat rekrutacyjnych.

3.4. Pierwszy etap zmian w procesie rekrutacji

Opisane wady przedstawionego modelu i wynikajgce stad trudnosci sktonity wladze
niektorych uczelni do decyzji o reorganizacji procesu rekrutacji, tym bardziej ze zmia-
nom w tym zakresie sprzyjata rowniez sytuacja prawna i problemy demograficzne.

Od 2018 r. rozpoczat si¢ pierwszy etap zmian zwigzanych z rekrutacjg. W $wietle
nowej ustawy uprawnienia do prowadzenia kierunkéow studiow zostaty przeniesione
z poziomu rady wydziatu na poziom uczelni (Ustawa 2018). Zgodnie z dokumentem
przeniesiona zostata m.in. odpowiedzialno$¢ nie tylko za prowadzone kierunki, lecz
takze za wyniki rekrutacji z poziomu dziekana na poziom rektora. Tym samym zmianie
mial ulec algorytm bedacy podstawa wyliczania subwencji dla uczelni, ktora nie miata
odtad juz bazowaé na liczbie przyjmowanych na studia. Wtadze uczelni po uwzgled-
nieniu konsekwencji wewnetrznych i zewngtrznych zarzadzania licznymi komisjami re-
krutacyjnymi oraz z wykorzystaniem przepisow ustawowych (zwigzanych z przenosze-
niem kompetencji za poszczegolne elementy procesu prowadzenia rekrutacji z dziekana
na rektora) podjety decyzje, ze rekrutacja na studia powinna by¢ prowadzona przez ad-
ministracj¢ uczelni.

4. Propozycja usprawnien w procesie rekrutacji na studia

4.1. Wizja zmiany

Przedstawiona chronologicznie diagnoza sytuacji i szczegdétowa analiza problemu
stanowig podstaw¢ do opracowania propozycji usprawnien w procesie rekrutacji na stu-
dia. Przeanalizowanie dotychczasowych dziatan doprowadzito do wniosku, ze ulepszen
procesu rekrutacji nalezy poszukiwaé w zakresie cyfryzacji, racjonalizacji struktury,
wynagradzania i kosztow. Trzeba rowniez uwzgledni¢, ze proces rekrutacji jest wielo-
strukturalnym mechanizmem, ktoérego niesprawne dziatanie moze przynosi¢ straty dla
instytucji i obywatela. Aby zwizualizowa¢ obszary w procesie rekrutacji ciggle wyma-
gajace zmiany, wykorzystano diagram Ishikawy (rys. 4.1).
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W diagramie zostaly wskazane najistotniejsze obszary, ktore nadal powoduja nie-
sprawne dziatanie procesu rekrutacji. Wynika z niego, ze oczekiwane dziatanie procesu
zalezy od poziomu cyfryzacji rekrutacji, struktury organizacyjnej zapewniajacej sprawne
dziatanie komisji i motywowanie pracownikow dzigki sprawiedliwemu systemowi wy-
nagrodzen oraz od doktadnej analizy kosztow catego procesu i przychodéw osiaganych
z oplat rekrutacyjnych.

W usprawnionym modelu centralnej rekrutacji nalezy uwzgledni¢ takie kwestie, jak:
proces decyzyjny wynikajacy z roli dziekana, kwestie iloSciowe — liczbe cztonkow ko-
misji oraz liczbe zgloszen kandydatow, ktorych musi obstuzy¢ jeden pracownik komi-
sji. W wizji tej nie moze zabrakna¢ planu wdrozenia rozwigzan technologicznych i ich
wplywu na usprawnienie procesu rekrutacji i wirtualnej rekrutacji niewymagajacej oso-
bistego wstawiennictwa na wybranej uczelni.

Wizja zmiany procesu rekrutacji nie moze by¢ odcieta od potrzeb kandydata na stu-
dia — szczegoblnie tych zwigzanych z potrzeba zatatwiania spraw przez Internet. To naj-
wigksze wyzwanie, ktore musi uzyska¢ wsparcie centralne z Ministerstwa Edukacji
i Nauki w postaci rozwigzan i zapiséw ustawowych.

4.2. Koncepcja cyfryzacji rekrutacji i jej wptyw
na zmiany modelu rekrutacji

Aby zapewni¢ wymagang jako$¢ obstugi kandydatéw z pokolenia Z, proces rekru-
tacji musi zosta¢ poddany daleko idacej cyfryzacji. Stato si¢ tak w wigkszosci uczelni
dzigki wdrozeniu odpowiednich systemow rekrutacyjnych. Z ich zastosowaniem kan-
dydat dokonuje czynnosci rekrutacyjnych w trybie on-line. Komisja rekrutacyjna wy-
konuje w systemie czynnosci zwigzane z kwalifikacja na studia potencjalnych kandy-
datéw. Systemy te sg kompatybilne z systemami stluzgcymi obstudze studentow, co
znacznie usprawnia prace zwigzane z tokiem studiow. Wdrozenie tych systemow mozna
uznac za pierwsze technologiczne usprawnienie procesu rekrutacji. Wskazane dziatanie
wprawdzie usprawnilo proces naboru, ale wymaga ciagtego doskonalenia i wdrazania
usprawnien wynikajgcych zar6wno ze zmiany przepisoéw, jak i oczekiwan kandydatow.

Wprowadzenie nowego sposobu wnoszenia optaty rekrutacyjnej to drugie uspraw-
nienie procesu w zakresie cyfryzacji — zgodne z potrzebami kandydatow. Uczelnie po-
winny umozliwia¢ dokonywanie optaty rekrutacyjnej w formie tzw. mikroptatnosci
albo za pomoca ,,szybkich przelewow” lub systemu BLIK. Wprowadzenie takiej moz-
liwosci wniesienia optaty rekrutacyjnej skutkuje bezzwtocznym pojawieniem si¢ na
koncie kandydata stosownego potwierdzenia, niezaleznie od trwania proceséw banko-
wych 1 ksiegowych. Na wielu uczelniach jeszcze nie wprowadzono tego usprawnienia
— zapewne zostanie ono w przysztosci wdrozone.

W systemach dotyczacych procesu naboru na studia na jego zakonczenie zareje-
strowany kandydat otrzymuje dokument stanowigcy pozytywny lub negatywny wynik
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rekrutacji. Wskazane dokumenty moga by¢ dostarczane za pomoca poczty elektronicz-
nej. Wdrozenie tego rozwigzania to trzecie usprawnienie procesu rekrutacji wynikajace
z potrzeby obnizenia kosztow przygotowania i wysylki decyzji.

W lipcu 2022 Krajowy Rejestr Egzaminéw Maturalnych, z ktérego pobierano wy-
niki matur, zostal polaczony z Systemem Informacji Oswiatowej (SIO) — stanowi to
krok milowy w kierunku kolejnego usprawnienia procesu naboru na studia, czyli og6l-
nopolskiej (czy tez centralnej) rekrutacji na studia.

Mimo ze na wielu uczelniach proces rekrutacji ulegt glebokiej cyfryzacji, nadal ma
duze ograniczenia. Po pierwsze wymaga fizycznej obecnosci kandydata lub jego petno-
mocnika w celu skutecznego dostarczenia dokumentéw. Po drugie kandydat nie ma zad-
nych ograniczen zwigzanych z liczbg wybranych uczelni czy kierunkéw, na ktére moze
si¢ rekrutowac, czego konsekwencja jest pojawienie si¢ tych samych kandydatéw na réz-
nych uczelniach i na réznych kierunkach, trudnosci decyzyjne nowo przyjmowanych
1 sztuczne zajmowanie miejsca do czasu podjecia decyzji, a ostatecznie jej niepodjecie.

Kandydaci na studia oczekuja takiego rozwigzania, ktore nie bedzie wymagato od
nich osobistego stawiennictwa, dlatego i w tym zakresie konieczne jest wdrozenie
usprawnienia. Nie lezy to jednak w kompetencji uczelni, a Ministerstwa Edukacji i Na-
uki. Problemem jest stan prawny, taki ze system o$wiaty nie przewiduje otrzymania
swiadectwa maturalnego w postaci e-matury — import wynikow matur miedzy syste-
mami dziata wprawdzie skutecznie, ale nie jest obligatoryjny. Rozwigzanie systemowe
polaczone ze zmianami ustawowymi mogtoby by¢ narzedziem do zbierania wszystkich
wynikow matur i wynikow egzaminéw zawodowych ze szkol branzowych drugiego
stopnia. Takie rozwigzanie stanowitoby wstgp do wydawania e-matury bedacej pod-
stawa do pelnej cyfryzacji procesu przyjecia na studia i zdalnej rekrutacji.

4.3. Rozwdj ustugi procesu rekrutacji na studia

4.3.1. Ewolucyjne zmniejszenie liczby miejsc na studia

Zgodnie z prognozami GUS (2014) liczba mtodziezy w wieku 19-24 lata spadnie.
Od roku akademickiego 2016/2017 niektore uczelnie sukcesywnie zmniejszajg limity.
Sytuacja ta wynika z nizu demograficznego uwidaczniajgcego si¢ m.in. w spadku liczby
kandydatéw na studia. Koncepcja zmiany modelu rekrutacji powinna by¢ solidnie
ugruntowana na podstawie danych dotyczacych planowanej liczby miejsc na studia
i zmiany zaobserwowanej na przelomie ostatniego dziesigciolecia.

4.3.2. Wyzwania wewnetrzne dla nowego modelu Komisji Rekrutacyjnej

Usprawniony model pracy komisji rekrutacyjnej, mimo ze usprawnit wiele elemen-
tow procesu rekrutacji, nadal nie przyczynit si¢ do rozwigzania pewnych problemow.
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Aby przedstawi¢ koncepcje usprawnienia pracy komisji rekrutacyjnej, trzeba odpowie-
dzie¢ na kilka istotnych pytan dotyczacych procesu rekrutacji. Jak beda ksztattowaty si¢
zmiany liczby kandydatow na studia w najblizszym dziesi¢cioleciu? Ile osob potrzeba
do obstugi kandydatow w $§wietle zmieniajacych si¢ zaréwno limitow przyjec, jak
i ogolnej liczby studentéw? Ilu zatem cztonkdéw powinna liczy¢ komisja rekrutacyjna?
Kto powinien ja tworzy¢? Jaki przyja¢ model wynagradzania za prace? Jakie srodki
nalezy zabezpieczy¢ na ten cel i czy rekrutacja jako proces moze by¢ procesem samo-
finansujgcym sig?

Wsrdd najwazniejszych wyzwan dla procesu rekrutacji nalezy wymienic:

* wyeliminowanie zaangazowania pracownikéw naukowych w prace administra-

cyjne;

» wyeliminowanie kolejek do sktadania przez kandydatéw dokumentow;

» peha cyfryzacja — bez koniecznos$ci sktadania dokumentoéw papierowych;

* mozliwo$¢ wykonywania wszystkich czynnosci rekrutacyjnych na telefonie.

5. Zakonczenie

Rekrutacja na studia jest jednym z podstawowych zadah uczelni. Sprawny i profe-
sjonalny proces moze przektada¢ si¢ na bardzo dobre wyniki rekrutacji i pozytywny
wizerunek uczelni. Nie bez znaczenie sg koszty tego procesu. Usprawnienia w procesie
rekrutacji wynikajg z koniecznosci odpowiedzi na potrzeby kandydatéw na studia, po-
stepu technologicznego oraz zmian demograficznych i formalno-prawnych.

Celem bylo zaprezentowanie katalogu usprawnien organizacji procesu rekrutacji na
studia, ze szczegdlnym uwzglednieniem wyzwan technologicznych, organizacyjnych,
prawnych i finansowych. Opracowanie koncepcji usprawnienia wymagato wieloplasz-
czyznowego przeanalizowania zaréwno ,,aktorow” tego procesu, mechanizmdéw w nich
zachodzacych, jak i poszczegolnych konsekwencji jego dziatania.

Zatozony cel zostat osiggniety. Z wykorzystaniem metodologii zarzadzania proce-
sowego przeprowadzona zostata doglebna analiza i zdiagnozowane przyczyny proble-
moéw. Zaproponowano chronologiczny proces wdrazania zmian — przejscie od prowa-
dzenia rekrutacji w modelu rozproszonym i niezautomatyzowanym do rekrutacji
centralnej i cyfrowej. Zaprezentowano koncepcje wdrazania usprawnien w postaci no-
wej struktury organizacyjnej catego procesu, dzigki czemu bedzie mozliwe zmniejsze-
nie liczby osob zaangazowanych w proces naboru na studia. Opisano takze potrzeby
cyfryzacji procesu rekrutacji i rozwoju e-administracji, a takze wyzwania zwigzane
z rozwojem technologicznym, dzigki ktérym kandydat moze sprawnie poruszaé si¢
w procesie rekrutacji oraz korzysta¢ z wdrazanych udogodnien, np. mikroptatno$ci.

Wdrozenie opisanych usprawnien bedzie dla uczelni stanowito kolejny etap centra-
lizacji rekrutacji i zapewni szereg korzysci zar6wno w obszarze zarzadzania tym
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procesem, jak i obstugi kandydata, takich jak zwiekszenie wydajnos$ci pracy pojedyn-
czego cztonka komisji, a tym samym wzrost efektywnosci pracy catej komisji czy tez
przejscie od rekrutacji osobistej do modelu rekrutacji zdalne;.

W zwiagzku ze spodziewanymi zmianami legislacyjnymi (majacymi na celu rozpo-
wszechnienie e-ustug), demograficznymi, a takze spotecznymi (brak checi kontynowa-
nia ksztalcenia przez absolwentow szkot $rednich) nalezy rozwazy¢, ktore zmiany
w procesie rekrutacji beda potrzebne w przysztosci. W perspektywie zmian prawnych
zwigzanych z wprowadzeniem e-matury lub innego narzedzia umozliwiajagcego stwo-
rzenie e-teczki przyszlego studenta — nie wolno zapomnie¢ o uwzglednieniu nowych
inwestycji wynikajacych z potrzeb cyfryzacji procesu i jego automatyzacji.

Wskazana koncepcja stanowi tylko element potrzeb modernizacji i usprawnienia
procesu rekrutacji. Jego doskonalenie wymaga doglebnej analizy wszystkich czynni-
kéw wewnetrznych i zewnetrznych determinujacych proces i przeprowadzania kolej-
nych wdrozen i usprawnien.
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Komercyjne prace B + R
o charakterze innowacyjnym jako szczegdlny
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ALEKSANDRA BURDUKIEWICZ, ALDONA DEREN?

1. Wprowadzenie

Sukcesywnie zwigksza si¢ liczba realizowanych przez uczelnie komercyjnych prac
badawczo-rozwojowych (B + R) w odpowiedzi na zapotrzebowanie zglaszane przez
przedsigbiorcow (gtéwnie sektora matych i $rednich przedsigbiorstw — MSP). Prace te
sa w znacznym stopniu finansowane ze §rodkoéw pochodzacych z budzetu Unii Euro-
pejskiej (UE), ktore sa m.in. przeznaczone na zakup od jednostek badawczych ustug
o charakterze innowacyjnym (np. tzw. bony na innowacje), a instrumentem realizacji
tego typu uslug sg umowy. W niniejszym rozdziale zdefiniowano zbiér rekomendacji
dotyczacych tworzenia zapisow umownych zapewniajacych uczelni jako wykonawcy
unikanie ryzyka prawnego zwigzanego z dysponowaniem rezultatami takich prac. Re-
komendacje te powinny stanowi¢ kluczowe narz¢dzie budowania strategii zarzadzania
wlasnoscig intelektualng na uczelni w procesie negocjowania i realizacji komercyjnych
prac B + R. Musza one uwzglednia¢ interesy obu stron, tj. uczelni bedacej jednostka
publiczng (wykonawca) i przedsigbiorcy (zamawiajacego), ktorego wigza zarowno re-
gulacje programu dofinansowania, jak i cele biznesowe zwigzane z planowanym wpro-
wadzeniem innowacji do dziatalno$ci gospodarcze;.

Zastosowano 3-etapowa metode opracowania umowy o prace B + R minimalizu-
jaca ryzyko pominig¢cia w tresci umowy istotnych kwestii i zwigkszajaca szanse na

1 Absolwentka 46. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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uwzglednienie potrzeb obu stron. Opracowany wzor ulatwia negocjacje 1 zapewnia
przestrzen niezbedng do ewentualnych dodatkowych uzgodnien wynikajacych z jed-
nostkowych sytuacji dotyczacych wspotpracy konkretnych kontrahentow. Na etapie 1
opracowano zestaw pytan kontrolnych w formie check-listy, stuzacych wskazaniu
wszystkich kwestii merytorycznych i prawnych wymagajacych rozstrzygniecia, ktore
muszg zosta¢ uwzglednione w tresci dokumentu. Na etapie 2 udzielono odpowiedzi na
pytania i zaproponowano uporzadkowany zestaw propozycji konkretnych zapisow
umownych i klauzul z uwzglednieniem cech prawnych umowy o prace B + R. Nastepnie
na etapie 3 odniesiono sformutowane zapisy do potrzeb stron umowy.

2. Ustugi B + R w literaturze przedmiotu

Umowa o wykonanie prac (ustug) naukowo-badawczych, badawczych czy tez ba-
dawczo-rozwojowych (spotykane sg rézne okreslenia) jest typem umowy wystepuja-
cym powszechnie w jednostkach naukowych wykonujacych tego rodzaju prace komer-
cyjne na rzecz podmiotow zewngtrznych, niekiedy w postaci ustalonego wzorca
obowigzujacego w danej instytucji.

Z prawnego punktu widzenia w ocenie autoré6w nielicznych publikacji poruszaja-
cych te problematyke umowa o prace naukowo-badawcze, ktorej stronami sg jednostka
naukowa i podmiot gospodarczy, taczy w sobie elementy tresci réznych typdw umow
(to przyktad tzw. umowy mieszanej): przede wszystkim umowy o dzieto (w rozumie-
niu art. 627 k.c.) i umowy o $wiadczenie ustug na warunkach zlecenia (art. 750 k.c.)
(za: (Szewc i in. 2011, s. 58)) czy tez wprost umowy zlecenia — funkcjonuje okreslenie
,badania zlecone”), a strony umowy okresla si¢ czesto ,,zamawiajacym” i ,,wykonawca”
(Salamonowicz 2018, s. 23). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze oznaczenia stron wynikaja
nickiedy z finansowania przez przedsigbiorce prac z funduszy publicznych, a z tego
wynika konieczno$¢ dziatania w rezimie ustawy — Prawo zaméwien publicznych
(Ustawa 2019).

Przedmiotem umowy o prace B + R jest przeprowadzenie opisanych w umowie ba-
dan prowadzacych do uzyskania okreslonych informacji (wiedzy), ktore zostang nastep-
nie przekazane zamawiajgcemu w okreslonej formie (Salamonowicz 2018, s. 37). Za-
rowno A. Szewciin. (2011, s. 58), jak i M. Salamonowicz (2018, s. 106, 107) wskazuja,
ze oczekiwany rezultat powinien cechowac¢ si¢ tworczym charakterem (w doborze me-
tod badawczych, sposobie rozwigzania problemu), jakim$ stopniem nowosci i oryginal-
nosci, by w ten sposob spetnia¢ cechy utworu chronionego prawem autorskim lub
nadawac¢ si¢ do objecia ochrong prawng przewidziang w przepisach ustawy — Prawo
wlasno$ci przemystowej (Ustawa 2000a). Tak okreslony przedmiot umowy (czyli
doktadnie okreslony zindywidualizowany rezultat w postaci materialnej lub niema-
terialnej) oraz uwzglednienie zapisOw dotyczacych przeniesienia autorskich praw
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majatkowych sa wlasciwe umowie o dzieto, ktorej elementy, jak wczesniej wspo-
mniano, sg charakterystyczne dla umowy o prace naukowo-badawcze (Cempura, Kaso-
lik 2018, s. 548, 561; Komercjalizacja wynikow... 2017, s. 273-275).

Obecno$¢ tych zapisow bywa uwarunkowana regulaminami przyznawania przedsie-
biorcom dofinansowania. Przyktadem moze by¢ tu: Instrukcja wypelniania wniosku
o dofinansowanie projektu w ramach Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwoj
(Dziatanie 2.3. Proinnowacyjne ustugi dla przedsigbiorstw. Poddziatanie 2.3.2. Bony na
innowacje dla MSP)’, w ktorej przedsicbiorca (beneficjent) jest informowany, ze
w umowie z jednostkg naukowa powinno zosta¢ zawarte szczegotowe okreslenie przed-
miotu ustugi wraz ze wskazaniem zadan i przypisanych im kosztow i etapow realizacji
projektu, harmonogram i tryb odbioru prac, a takze regulacje odnoszace si¢ do kwestii
autorskich praw majatkowych do utwordéw powstatych w wyniku realizacji ustugi. Au-
torskie prawa majatkowe musza przechodzi¢ na zamawiajacego (nie moze to by¢ zatem
na przyklad udzielenie licencji), podobnie jak prawa do przedmiotu opracowania,
w celu zapewnienia mozliwosci jego pelnego wykorzystania w dziatalnoséci gospodar-
czej tego przedsigbiorcy.

Z kolei w Regulaminie projektu: Bon na Innowacje 2022-2023* w §8 ust. 3 wska-
zano, ze ,,[...] przedmiotem ustugi nie moga by¢ prace typowe, powszechnie dostepne
na rynku”, a to oznacza oryginalny, tworczy charakter rezultatow prac (czyli powsta-
nie utworu w rozumieniu ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Ustawa
1994)).

W przytoczonych wytycznych dotyczacych umow ujawniaja si¢ takze (omawiane
wczesniej) elementy umowy o §wiadczeniu ustug na warunkach zlecenia (art. 750 k.c.)
odnoszace si¢ w szczegolnosci do stosunku zaleznosci i wspoldziatania dajacego zlece-
nie (za: (Cempura, Kasolik 2018, s. 567, 571)). Znajduja one swoje odzwierciedlenie
na przyktad w okresleniu harmonogramu prac, ich podziale na etapy, koniecznos$ci in-
formowania o czgsciowych postepach po zakonczeniu etapu (swoisty nadzor zamawia-
jacego nad przebiegiem prac badawczych).

Ze wzgledu na cel biznesowy (w stosunku do ktorego zapisy prawne petnig funkcje
stuzebng) realizacja prac B + R ma stuzy¢ poprawie konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa
przez wprowadzenie nowych produktow (w tym takze rozumianych jako narzg¢dzia stu-
zace usprawnieniu zarzadzania) lub dokonanie pewnych istotnych zmian w obszarze
technologii, marketingu czy zmian organizacyjnych (Kisielnicki 2018, s. 28; Trzmielak,
Byczko 2010, s. 74).

Cechg projektow B + R jest jednak zawsze do$¢ duzy stopien ryzyka dotyczacy
wyniku koncowego. Ryzyko to wynika ze ztozonoS$ci i niepowtarzalnosci projektow
(Kisielnicki 2018, s. 29). Specyfika tych projektow pozostaje do pewnego stopnia

3 https://www.parp.gov.pl/component/grants/grants/bony-na-innowacje-dla-msp-etap-1-uslugowy
#dokumenty [dostep: 3.03.2022].
4 http://dolnoslaskibon.pl/ [dostep: 3.03.2022].
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W sprzecznosci ze wskazanymi wczesniej wymaganiami odnos$nie do projektow o cha-
rakterze innowacyjnym w ramach regulaminow konkursowych. W regulaminach tych
zaktada si¢ bowiem realizacj¢ prac zgodnie ze szczegbélowym harmonogramem i uzy-
skanie z gory okreslonych rezultatéw.

Umowy o prace B + R charakteryzuje réwniez specyficzna w porownaniu z innymi
umowami cecha, a mianowicie — mocno rozbudowane zapisy dotyczace ,,poufnosci”.
Ta kwestia stanowi warunek konieczny do realizacji celu biznesowego, w ktorym
przedsigbiorca zleca jednostce naukowej wykonanie prac badawczych. W opisach kon-
kurséw na dotacje unijne dla przedsigbiorstw przeznaczone na sfinansowanie zakupu
ustug B + R od jednostek naukowych podkresla sie, ze ich celem jest: ,,[...] zapewnienie
przedsigbiorstwom dostepu do proinnowacyjnych ustug §wiadczonych przez jednostki
naukowe™, [ ...] zwiekszenie aktywno$ci innowacyjnej [ ...], czego efektem bedzie po-
prawa dzialalnosci przedsigbiorstwa™®, ,,opracowanie i wdrozenie innowacji [...]. Za-
stosowanie nowoczesnych rozwigzan pozwoli firmom z regionu podnie$¢ swoja kon-
kurencyjno$¢ na rynku lokalnym, krajowym lub $wiatowym, usprawni¢ procesy
produkcyjne, a takze udoskonali¢ oferowane produkty lub ushugi’’.

Warunkiem koniecznym osiagniecia tak sformutowanych celéw jest zachowanie
poufnosci rezultatéw prac, poniewaz to podstawa skutecznego przeniesienia autorskich
praw majatkowych do przedmiotu umowy, czego wymagaja instytucje finansujace. Po-
nadto jedynie nieujawnione rezultaty moga zosta¢ skutecznie zgloszone do ochrony
w urzedach patentowych lub podlega¢ ochronie jako know-how (tajemnica przedsie-
biorstwa). Ochrona dobra intelektualnego jest z kolei jednym z kluczowych aspektow
skutecznego zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie majgcego na celu osiagnigcie zy-
skow z tytulu ustawowego monopolu przystugujacego uprawnionemu do korzystania
z danego chronionego dobra i w ten sposdb zwigkszenie rentownosci prowadzonej dzia-
talnosci gospodarczej (Deren 2014, s. 102, 103).

W przypadku prac B + R wykonywanych przez jednostki naukowe na rzecz przed-
sigbiorstw to zagadnienie jest ztozone, z reguty bowiem przedmiot prac bywa bardzo
mocno powigzany z dotychczasowym dorobkiem eksperckim specjalistow, ktorzy je
wykonujg. Nalezy zatem rozr6znic, co jest wiedzg wnoszona do prac przez wykonaw-
cow (i zwigzang z ich wczesniejsza pracg badawcza), a co wiedzg powstala w wyniku
realizacji umowy.

Poufno$¢ prowadzonych badan jest wyzwaniem dla jednostek badawczych probuja-
cych te badania w rézny sposob porzadkowaé. Swiadczy o tym na przyktad opracowa-
nie E. Fabian (2017) przygotowane na potrzeby Politechniki Warszawskiej. Autor-
ka zwraca w nim uwage na konieczno$¢ uzgodnienia z zamawiajagcym standardow

5 Regulamin konkursu w ramach Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj 2014-2020, § 3
ust. 1; https://www.parp.gov.pl/storage/grants/documents/16/RK-uslugi-ogolny-tj-_210409.pdf [dostep:
3.03.2022].

6 http://dolnoslaskibon.pl/ [dostep: 3.03.2022].

7 https://innowacje.dp.org.pl/bon/ [dostep: 3.03.2022].
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poufno$ci wytwarzanych w ramach prac badawczych materiatow (z uwzglednieniem
kontekstu informacyjnego i organizacyjnego), odpowiednie ujecie ich w umowie, a na-
stepnie uswiadomienie w tym zakresie 0sob zaangazowanych w projekcie (Fabian 2017,
s. 17-19).

Regulacje, o czym pisze E. Fabian (2017, s. 19), moga obejmowaé m.in. zasady
postepowania z dokumentacja i jej ochrone, a takze ochrone wszelkich innych informa-
cji przekazywanych w toku realizacji prac, w tym standardy przekazywania dokumen-
tow 1 informacji, kwestie dotyczace kregu osob dopuszczonych do tych informacji oraz
kary umowne za ujawnienie poufnych danych.

Uwzglednienie w tresci umowy zapisow dotyczacych poufnosci (traktowane jako
podjecie podstawowych srodkow zachowania tajemnicy) ma kluczowe znaczenie ze
wzgledu na mozliwosci pdzniejszego dochodzenia przez przedsigbiorce roszczen z ty-
tutu naruszenia praw do dobr niematerialnych zaréwno na podstawie art. 72! k.c.%, jak
iart. 11 ustawy z dnia 16 kwietnia 1993 r. 0 zwalczaniu nieuczciwej konkurencji’® (za:
(Trzmielak, Byczko 2011, s. 73)).

Inng istotng cecha umowy o prace B + R jest jej dwustronnie zobowiazujacy cha-
rakter i wzajemnos$¢ — wynikajace z niej §wiadczenia stron sa ekwiwalentne: §wiadcze-
nie jednej strony jest odpowiednikiem $§wiadczenia drugiej. Ma to zasadnicze znaczenie
wowczas, gdy zamawiajacy odstepuje od umowy, poniewaz w umowie dwustronnie
obowigzujacej nienalezyte wykonanie lub niewykonanie zobowigzania przez jedng
ze stron, a takze niewazno$¢ jednego ze swiadczen wpltywaja na wazno$¢ lub istnienie
obowiazku $wiadczenia drugiej strony.

3. Propozycja rozwigzania problemu
(z uzasadnieniem)

W niniejszym rozdziale zaprezentowano zestaw rekomendacji i zapisow umownych
stuzacych stworzeniu wzoru umowy o prace B + R finansowane ze srodkow UE w ra-
mach programow typu ,.bon na innowacje”. Wzdr uprosci proces negocjacji i skroci

8 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny (Dz. U. z 1964 r. Nr 16, poz. 93 z pézn. zm.) ,,§ 1:
Jezeli w toku negocjacji strona udostepnita informacje z zastrzezeniem poufnosci, druga strona jest obo-
wigzana do nieujawniania i nieprzekazywania ich innym osobom oraz do niewykorzystywania tych infor-
macji dla wtasnych celéw, chyba ze strony uzgodnity inaczej. § 2. W razie niewykonania lub nienalezytego
wykonania obowigzkdw, o ktérych mowa w § 1, uprawniony moze zgdac od drugiej strony naprawienia
szkody albo wydania uzyskanych przez nig korzysci”.

9 Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (Dz. U. z 1993 r. Nr 47, poz.
211z pdzn. zm.); ,art. 11 ust. 1: Czynem nieuczciwej konkurencji jest ujawnienie, wykorzystanie lub pozy-
skanie cudzych informacji stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa” (i ustepy kolejne, tj. 2-8).
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procedure zawarcia umowy, co ma istotne znaczenie dla przedsicbiorcow. Umowa taka
moze stac si¢ narzedziem tworzenia platformy efektywnej wspotpracy uczelni i biznesu
uwzgledniajacej wzajemne potrzeby i interesy stron jg podejmujacych w zakresie pro-
jektow i ustug eksperckich.

Sformutowano trzy kolejne etapy prac nad dokumentem (por. rys. 3.1). Zastosowa-
nie tego podej$cia zminimalizuje ryzyko pominigcia w tresci umowy istotnych kwestii,
a warunkiem uzyteczno$ci wzoru jest jego maksymalna kompletnos¢.

d AY4S aYd ™
ETAP1 ETAP2 ETAP 3
e Analiza specyfiki prac ® Opracowanie e Indywidualne potrzeby
badawczo- odpowiedzi na pytania konkretnych stron
rozwojowych ¢ Zapisy umowne do UmMowy
e Analiza wymogow kazdego pytania e Oczekiwania
projektow unijnych  Negocjacje stron wykraczajace poza zapisy
e Zestaw kluczowych podstawowe
pytan o kwestie e Negocjacje dodatkowych
umowne warunkow
e Ocena ryzyka
~ /

/Zarzqdzanie wlasnoéciq\ Zarzadzanie wlasnnéciq\ /Zarzqﬂznnie wlasnoéciq\

intelektualng na intelektualng intelektualng
ETAPIE 1 na ETAPIE 2 na ETAPIE 3

* Sposob i forma odbioru
rezultatu prac
® Wynagrodzenie za

= Niewykonywanie
autorskich praw

= Co bedzie rezultatem
prac (postac rezultatu)?

= Do kogo bedzie nalezec eniesienic wh . osobistych )
rezultat? ﬂ:;’;;i"::ﬁi: Wiasnosci . Wyk_onyv.-‘mne praw
= Jakie sa kluczowe ] zaleznych

. = Moment zmiany i
kwestie umowne (pyt. 1- tasciciela br ). ) . Infon'naqe. pOl‘lf[:le po
13)? wiasciciela praw do zakonczeniu projektu

\\_ / \ rezultatu / \ . /

Rys. 3.1. Metoda opracowania umowy o prace B + R

3.1. Zestaw pytan kontrolnych

W rezultacie uwzglgdnienia specyficznych cech umowy o prace B + R oraz jej celu
biznesowego powstaje lista pytan odnoszacych si¢ do kluczowych zagadnien dla tej
umowy (patrz tab. 3.1). Odpowiedzi na pytania stanowig podstawe przygotowania od-
powiednich zapisow umownych.



Komercyjne prace B + R o charakterze innowacyjnym jako szczegdlny przypadek zarzqdzania... 29
Tabela 3.1. Zestaw pytan kontrolnych przydatnych do konstruowania wzoru umowy o prace B + R
Lp. Pytanie Zakres merytoryczny odpowiedzi Tak | Nie

3.1.1 | Czy strony zostaty wtasciwie Ustalenie wtasciwego sposobu
oznaczone? reprezentacji podmiotu i oséb

uprawnionych do reprezentacji

3.1.2 | Czy przedmiot umowy zostat Precyzyjne sformutowanie celu umowy,
jednoznacznie okreslony? tego, jakie prace maja zosta¢ wykonane;

okreslenie sposobu, w jaki prace zostang
wykonane; okreslenie rezultatu (np. raport
w okreslonej formie, zestawienie wynikow,
itp.)

3.1.3 | Czy zostat wskazany termin Jednoznaczny sposob okreslenia terminu
realizacji? wykonania i sposobu jego liczenia

3.1.4 | Czy opisano precyzyjnie sposéb | W jaki sposdb nastapi zaptata i co obejmuje
zaptaty wynagrodzenia? wynagrodzenie

3.1.5 | Czy uregulowano procedure Kto ma prawo dokonac odbioru prac,
odbioru przedmiotu umowy? okreslenie procedury odbioru

3.1.6 | Czy sprecyzowano kwestie Szczegdtowe okreslenie, w jaki sposdb beda
zwigzane z poufnosciag? chronione rezultaty projektu, wszelkie

informacje zwigzane z przebiegiem prac

3.1.7 | Czy okreslono obowigzki Zasady wspotpracy miedzy stronami
wykonawcy? podczas prac

3.1.8 | Czy okreslono obowigzki Zasady wspotpracy miedzy stronami
zamawiajgcego? podczas realizacji prac

3.1.9 | Czy uregulowano kwestie Wskazanie, ktorej stronie beda
dotyczace autorskich praw przystugiwaty autorskie prawa majatkowe
majatkowych do rezultatéw i na jakich polach eksploatacji
prac?

3.1.10 | Czy okreslono zakres Kary umowne za niewykonanie
odpowiedzialnosci kontraktowej | zobowigzania lub nienalezytg realizacje
stron? obowigzkéw umownych

3.1.11 | Czy okreslono sposdb i osoby do | Zasady kontaktu stron podczas
kontaktu oraz zasady zmiany wykonywania umowy
danych teleadresowych?

3.1.12 | Czy okreslono mozliwos¢ Czy i na jakich zasadach oraz
i sposéb dokonywania zmian w jakim zakresie strony dopuszczajg
w umowie? dokonywanie zmian w umowie

3.1.13 | Czy uzgodniono wtasciwosé Sad wtasciwy dla zamawiajacego czy dla
sagdu w przypadku sporu? wykonawcy

3.1.1. Czy strony zostaty wtasciwie oznaczone?

Ta pozornie nieskomplikowana kwestia ma kluczowe znaczenie dla waznosci
umowy. Konieczne jest wlasciwe ustalenie sposobu reprezentacji podmiotu i imiennie
0s0b do tego uprawnionych na podstawie danych z dostgpnych rejestrow urzedowych
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w zalezno$ci od tego, jaki typ podmiotu jest strong umowy. Doktadniejszej analizy wy-
maga sytuacja, w ktorej strong umowy jest podmiot ,,ztozony”, tj. wspottworzacy przez
inng osobe prawna.

Przyktadem moze by¢ tu spdtka z ograniczong odpowiedzialno$cig spotka koman-
dytowa (sp. z 0.0. sp. k.) — w tym przypadku komplementariuszem jest spotka z ograni-
czong odpowiedzialno$cig. Zgodnie z kodeksem spotek handlowych!® spotke koman-
dytowa reprezentuje komplementariusz i w takiej sytuacji nalezy ustalic sposob
reprezentacji i uprawnione do tego osoby w sp. z 0. 0. (bedaca komplementariuszem) —
beda one jednoczesnie uprawnione do reprezentacji spotki komandytowej. Nalezy jed-
nak pamietac, ze w umowie spotki komandytowej moze by¢ inaczej regulowany sposob
reprezentacji, dlatego trzeba uwaznie zapoznac si¢ z informacjami w Krajowym Reje-
strze Sagdowym dotyczacym zaréwno sp. z 0. 0. sp. k. bedacej strong umowy o prace B
+ R, jakisp. z o. 0.

Innym przyktadem, chociaz niewystgpujacym czgsto, jest sp. z 0. o. spotka jawna
(sp. j.), czyli taka, w ktorej sp. z o. 0. jest wspdlnikiem sp. j. Spotka jawna jest spotka
osobowa i poza wyjatkowa sytuacja wylaczenia na mocy prawomocnego orzeczenia
sgdu kazdy wspolnik ma prawo reprezentowaé spotke!!.

3.1.2. Czy przedmiot umowy zostat jednoznacznie okreslony?

Jedng z cech umowy o prace B + R jest doktadnie okreslony przedmiot umowy, jej
rezultat oraz postac¢ tego rezultatu. W przypadku prac finansowanych ze $rodkéow UE
wykonawca zostaje zazwyczaj wyloniony w wyniku post¢gpowania o udzielenie zamo-
wienia publicznego w sposob zapewniajacy zachowanie zasad uczciwej konkurencji
irowne traktowanie wykonawcow. Opis przedmiotu umowy jest nastepnie przenoszony
wprost z zapytania ofertowego (uczelnia przedstawia ofert¢ wykonania zamowienia
zgodnie z jego specyfikacjg zawartg w zapytaniu):

1. Przedmiotem Umowy jest wykonanie przez Wykonawce na rzecz Zamawiajacego
ustugi realizacji prac badawczych/badawczo-rozwojowych polegajgcych na
2. Efektem prac badawczych wykonanych przez Wykonawce wskazanych w ust. 1
powyzej bedzie raport w formie elektronicznej przestany na adres email
........................... wraz z zatgcznikami lub, gdy nie bedzie mozliwe jego przestanie, do-
starczony na odpowiednim nosniku do siedziby Zamawiajgcego.

10 Przepis art. 102 ustawy z dnia 15 wrzesnia 2000 r. — Kodeks spotek handlowych (Dz. U. z 2000 r.
Nr 94, poz. 1037 z pdin. zm.).
11 lbidem. Przepis art. 29 i art. 30.
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W tym miegjscu nalezy poswieci¢ uwage sprawie standardow bezpiecznego postepo-
wania z dokumentacjg wytworzong w ramach prac objetych umowa, w tym ochrony
danych cyfrowych i ich przesytania (np. szyfrowanie danych). Warto zdecydowac, kto
bedzie miat dostep do danych, gdzie beda przechowywane i jak zadbaé, zeby pozostaly
poufne. Eksperci wykonujacy prace i pozostajacy w bezposrednim kontakcie z zama-
wiajacym przedsiebiorca powinni zosta¢ odpowiednio uswiadomieni i mie¢ zapew-
nione wystarczajace wsparcie techniczne w tym zakresie. Trzeba rowniez wskazac
forme przekazania rezultatow. Niekiedy zamawiajacy oczekuje przekazania wynikow
w formie papierowej, poniewaz chce na przyktad, zeby dokumentacja zostata opatrzona
odrgcznymi podpisami ekspertow realizujacych te badania.

Prace moga zosta¢ wykonane w ramach jednego lub kilku etapow (zwlaszcza
w przypadku dtuzszych projektow) wymagajacych zaro6wno zadbania o szczegdtowy
opis zakresu kazdego etapu, jak i wskazania rezultatow dla poszczegolnych etapow.
Opis na przyktad o nastgpujacej tresci mozna umiesci¢ w zataczniku:

Szczegdtowy opis realizacji prac okresla Zakres Zadan Wykonawcy stanowiacy Za-
tacznik nr 1 do niniejszej Umowy i bedacy jej integralng czescia, zwany dalej ZZW.

Podzial prac na etapy i ich liczba sg rowniez sktadowa zapytania ofertowego zama-
wiajacego i sg czgsto nienegocjowalne z punktu widzenia przedsigbiorcy, poniewaz wy-
nikajg z harmonogramu prac wskazanego we wniosku konkursowym zlozonym w celu
uzyskania dofinansowania projektu:

Wykonawca zrealizuje przedmiot umowy w ................ etapach zgodnie z Harmono-
gramem w ZZW.

3.1.3. Czy zostat wskazany termin realizacji?

W przypadku ,,bondéw na innowacje” terminy sg uwarunkowane harmonogramem ca-
tego projektu przedstawionym we wniosku o dofinansowanie ztozonym przez przedsieg-
biorce do instytucji finansujacej. Dlatego ewentualne zmiany terminéw wykonania po-
szczegblnych prac zawartych w umowie migdzy przedsigbiorcg a uczelnig mogg zostaé
dokonane jedynie po uprzednim aneksowaniu umowy miedzy tym przedsi¢cbiorcg a insty-
tucja przyznajacg dofinansowanie. Przedsigbiorca cze¢sto nie wyraza zgody na zmiang ter-
minéw wykonania, co nalezy uwzgledni¢ przy podejmowaniu si¢ takich prac. Warto pa-
migta¢ o odpowiednim zabezpieczeniu kadrowym takich umow, oznacza to, ze duze
i realizowane w dluzszej perspektywie czasowej projekty powinny by¢ wykonywane ze-
spotowo w taki sposob, zeby niezaleznie od sytuacji losowej zespoty byty wystarczajace
do terminowego dokonczenia prac. Nalezy jednoznacznie wskaza¢ termin wykonania ca-
losci przedmiotu zamoéwienia oraz poszczegdlnych etapow, np. w takiej formie:
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1. Wykonawca zobowigzuje sie wykonac catos¢ przedmiotu umowy, o ktérym mowa
w § 1, do dnia ....eeeenee r., przy zachowaniu warunkéw okreslonych w ZZW
w podziale na poszczegédlne etapy:

Etap1do ...

Etap 2 do ...cceeeeeenne

Etap N do ..cccovvrenrene
2. Prace badawcze bedg realizowane zgodnie z Harmonogramem w ZZW.

3.1.4. Czy opisano precyzyjnie sposéb zaptaty wynagrodzenia?

Wysokos¢ wynagrodzenia jest zazwyczaj podawana w kwocie netto, a w pracach
realizowanych etapowo kazdy etap wyceniany, odbierany i fakturowany jest osobno.
Sposob rozliczania prac czgsto zalezy od regulaminu rozliczania projektu o ich dofinan-
sowanie. Koszty muszg zatem zosta¢ przez przedsigbiorce poniesione w konkretnym
okresie rozliczeniowym. Istotna jest rowniez forma dofinansowania, tj. czy sa to za-
liczki, czy tez refundacja kosztow prac po zakonczeniu projektu. Podczas negocjacji
problemem okazuje si¢ niekiedy takze uzgodnienie terminu ptatnosci. Dobrym rozwia-
zaniem jest wskazanie 14-dniowego terminu, poniewaz umozliwia on spokojne proce-
dowanie faktury przez zamawiajacego, a jednocze$nie zabezpiecza wykonawcy rela-
tywnie szybki przychdd, z ktorego trzeba bedzie pokry¢ koszty wykonania prac (np.
koszty wynagrodzen ekspertow zaangazowanych w te prace czy materiatow). W umo-
wach o prace B + R wynagrodzenie ma czgsto charakter kosztorysowy, przy czym
umowy te zazwyczaj nie przewiduja mozliwosci modyfikacji jego wysokosci. Przykta-
dowy zapis moze wyglada¢ nastgpujaco:

1. Za wykonanie przedmiotu umowy Wykonawca otrzyma tgczne wynagrodzenie
W WysokosSci Netto ......ceeeeeeeevevevieinne, Zt (STOWNIE: oo e ), Z za-
strzezeniem ust. 2 i 3 ponizej.

2. taczne wynagrodzenie pfatne bedzie za wykonanie poszczegdlnych etapdéw
w kwotach:

Etap N — e, zt netto.
3. Wynagrodzenie, o ktdrym mowa w ust. 1, bedzie wyptacane po wykonaniu kaz-
dego etapu prac, w wysokosci wskazanej dla danego etapu, po dokonaniu odbioru
prac dla tego etapu, wyrazonym protokotem zdawczo-odbiorczym osobno dla kaz-
dego etapu, podpisanym przez Zamawiajgcego i Wykonawce.
4. Zaptata wynagrodzenia nastgpi na podstawie wystawionych przez Wykonawce
faktur VAT.
5. Wynagrodzenie, o ktorym mowa w ust.1 i 2 powyzej, powiekszone bedzie o po-
datek VAT obowigzujgcy w dniu wystawienia faktury.




Komercyjne prace B + R o charakterze innowacyjnym jako szczegdlny przypadek zarzqdzania... 33

6. Faktury VAT, o ktérych mowa w ust. 4, bedg przewidywaty 14-dniowy termin ptat-
nosci.
7. Strony dopuszczajg dostarczenie faktury w formie elektronicznej na adres e-mail

Kluczowa kwestig jest doprecyzowanie tego, co wynagrodzenie doktadnie obej-
muje. Poniewaz regulaminy programoéw unijnych przeznaczonych na zakup przez
przedsigbiorcéw ustug B + R od jednostek naukowych wymagaja, zeby autorskie prawa
majatkowe do przedmiotu umowy przystugiwaty przedsigbiorcy, zamawiajacy ocze-
kuje, zeby przystugujace wykonawcy wynagrodzenie obejmowato réwniez przeniesie-
nie praw wilasnosci intelektualne;:

Za przeniesienie przez Wykonawce na Zamawiajgcego praw wtasnosci intelektualnej
do przedmiotu niniejszej Umowy, o ktdrym mowa w § 1, nie przystuguje dodatkowe
wynagrodzenie poza wynagrodzeniem okreslonym w § 3 ust. 1 Umowy.

3.1.5. Czy uregulowano procedure odbioru przedmiotu umowy?

Kwestia prawidtowego odbioru przedmiotu umowy ma znaczenie przede wszystkim
dla wykonawcy w przypadku pojawienia si¢ jakichkolwiek sporow. Sytuacja, kiedy za-
mawiajacy wskazuje osobe niebedacg z mocy prawa upowazniong do reprezentacji pod-
miotu, wymaga imiennego wskazania tej osoby, np.:

Przedstawicielem Zamawiajgcego upowaznionym do odbioru prac w tym podpisania
protokotu zdawczo-odbiorczego jest: ....cccvvvveeeeceeveveneeeen,

Przedstawicielem Wykonawcy upowaznionym do udzielania informacji o stanie re-
alizacji prac i do przekazania prac w tym podpisania protokotu zdawczo-odbiorczego
JEST:

3.1.6. Czy doprecyzowano kwestie zwigzane z poufnoscia?

W umowie o prace B + R regulacjom podlegajg zarowno informacje nalezace do
zamawiajgcego 1 przekazywane wykonawcy jako niezb¢dne do realizacji prac, jak i in-
formacje wytworzone w toku prac i rezultaty badan. W umowie nalezy w sposob jed-
noznaczny zdefiniowac, ktore informacje beda uwazane za poufne:

1. Istota i charakter przedmiotu niniejszej Umowy wymaga zachowania w Scistej po-
ufnosci jakichkolwiek informacji dotyczgcych przedmiotu umowy, w szczegdlnosci za-
mierzonych celéw, przyjetych koncepcji, rozwigzan oraz stosowanej technologii.
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2. Sposdb realizacji niniejszej Umowy, moze sie wigza¢ z dostepem przez Wyko-
nawce oraz jego pracownikow i podwykonawcéw do informacji poufnych, w posia-
danie ktérych Wykonawca oraz jego pracownicy i podwykonawcy mogg wejs¢
w zwigzku z wykonywaniem przedmiotu niniejszej Umowy dotyczgcych Zamawiaja-
cego lub Podmiotéw Powigzanych z Zamawiajacym.
3. Informacjg poufng w rozumieniu niniejszej Umowy jest kazda informacja nieza-
leznie od formy i sposobu jej wyrazenia oraz stopnia jej opracowania wynikajaca
bezposrednio lub posrednio z realizacji ustugi na postawie niniejszej Umowy lub do-
tyczaca bezposrednio lub posrednio Zamawiajgcego, jego pracownikdow, oséb lub
podmiotéw, z ktérymi Zamawiajgcy wspodtpracuje na jakiejkolwiek zasadzie i w ja-
kimkolwiek zakresie, w szczegdlnosci informacje dotyczace warunkéw wspédtpracy,
wynagrodzen, cen, struktur organizacyjnych, technologii, mienia, posiadanych
praw, w tym praw na dobrach niematerialnych, metod dziatania, zwigzkéw i zalez-
nosci bez wzgledu na ich doniostosé, czy warto$é gospodarcza. Informacjg poufng sg
takze informacje stanowigce tajemnice przedsiebiorstwa Zamawiajgcego i podmio-
téw, z ktérymi Zamawiajgcy wspotpracuje lub podejmuje dziatania majgce na celu
nawigzanie wspotpracy, chocby nie doszta ona do skutku.
4. Wykonawca zobowigzuje sie do zachowania w tajemnicy wszelkich informacji po-
ufnych, o ktérych mowa w ust. 3, ktére powzigt w zwigzku z wykonywaniem niniej-
szej Umowy lub chocby przy okazji jej wykonywania.
5. Zachowanie w tajemnicy informacji, o ktérych mowa w ust. 3, obejmuje zakaz
rozpowszechniania, ujawniania, przekazywania komukolwiek w jakiejkolwiek formie
z wyjatkiem przekazywania informacji poufnych pracownikom i/lub podwykonaw-
com Zamawiajgcego, jezeli bedzie to niezbedne dla prawidtowego wykonania niniej-
szej Umowy.
6. W ramach zachowania w tajemnicy informacji poufnych, o ktérych mowa w ust. 3,
Wykonawca zobowigzany jest do podjecia dziatan, w szczegdlnosci technicznych i or-
ganizacyjnych, zapewniajgcych ochrone informacji przed wejsciem w ich posiadanie
przez osoby trzecie, nawet bez Jego wiedzy i zgody.
7. Wykonawca upowazniony jest do ujawnienia informacji poufnych jedynie na uza-
sadnione zgdanie organéw panstwowych dziatajagcych na podstawie i w granicach
powszechnie obowigzujgcych przepiséw prawa; jezeli zgdanie ujawniania informacji
pochodzace od organu panstwowego dotyczy informacji, o ktérych mowa w ust. 3
i stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa. Wykonawca zobowigzany jest poinfor-
mowac organ prowadzacy postepowanie, ze zgdanie dotyczy ujawnienia informacji
stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa celem wytgczenia jawnosci toczgcego sie
postepowania.
8. Postanowienia ust. 1-8 powyzej nie dotyczg informacji:

1) publicznie dostepnych, chyba ze staty sie one publicznie dostepne w wyniku

naruszenia niniejszej Umowy,




Komercyjne prace B + R o charakterze innowacyjnym jako szczegdlny przypadek zarzqdzania... 35

2) bedacych w posiadaniu Wykonawcy przed ich przekazaniem przez Zamawia-
jacego, ktére Wykonawca uzyskat zgodnie z prawem oraz inaczej niz na zasadzie
poufnosci, ktére Wykonawca ma obowigzek ujawnié na podstawie bezwzglednie
obowigzujgcych przepisdw prawa, orzeczen sadowych lub decyzji administracyj-
nych, przy czym jest zobowigzany niezwtocznie poinformowac o tym Zamawia-
jgcego na pismie, chyba ze bedzie to sprzeczne z bezwzglednie obowigzujgcymi
przepisami prawa.

3.1.7. Czy okreslono obowigzki wykonawcy?

Wspdlpraca stron podczas wykonywania umowy jest warunkiem koniecznym reali-
zacji prac B + R. Kluczowa kwestig jest ustalenie, jakie obowigzki — poza wykonaniem
w terminie przedmiotu umowy spetniajacej okreslone cechy jako$ciowe — moze mieé
wykonawca wzgledem zamawiajacego. Warto uzgodni¢ kwestie zwigzane z procedurg
informowania zamawiajacego o przebiegu prac, w tym o ewentualnych problemach,
ktore wystapity podczas ich wykonywania.

Zamawiajacy oczekuje tez gwarancji, ze rezultaty prac b¢dg mialy autorski charak-
ter, a prawami wlasnosci intelektualnej do nich dysponuje wykonawca (tylko pod
warunkiem, ze jest dysponentem tych prac, moze je nastgpnie przenie$¢ na zamawiajg-
cego) 1 nie sg one obcigzone prawami osob trzecich. Odpowiedzialno$¢ za prawidto-
wos$¢ w tym zakresie ponosi wykonawca. Klauzula zawierajaca o§wiadczenie wyko-
nawcy, ze przyshuguje mu wylgczne i nieograniczone autorskie prawo majatkowe do
wszystkich utworow powstatych w ramach realizacji przedmiotu umowy na polach eks-
ploatacji i w zakresie niezb¢dnym do wykonania przedmiotu umowy ma na celu zabez-
pieczenie si¢ na wypadek ewentualnych wad prawnych przedmiotu umowy (Kurczuk-
-Samodulska, Kuszlewicz 2015, s. 105).

Zestaw zapisOw regulujacych wyszczegolnione kwestie moze zosta¢ skonstruowany
nastepujaco:

Obowigazki i oSwiadczenia Wykonawcy

1. Wykonawca zapewni niezbedny personel i narzedzia do wtasciwego i termino-
wego wykonania przedmiotu umowy.

2. Wykonawca o$wiadcza, ze posiada kwalifikacje niezbedne do wykonania umowy.
3. Wykonawca moze zleci¢ wykonanie czynnosci zwigzanych z realizacjg przedmiotu
umowy podwykonawcom.

4. Wszelkie zapisy niniejszej Umowy odnoszgce sie do Wykonawcy stosuje sie odpo-
wiednio do pracownikow i/lub podwykonawcow, za ktorych dziatania lub zaniecha-
nia Wykonawca ponosi odpowiedzialno$¢ na zasadzie winy.

5. Wykonawca oswiadcza, iz catosc lub niektdre z elementdw wykonania przedmiotu
umowy beda stanowity przejaw dziatalnosci twérczej o indywidualnym charakterze.
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6. Wykonawca zobowigzuje sie do niewykorzystywania zadnych danych uzyskanych
w trakcie badania do celdw innych niz na potrzeby wykonania niniejszej umowy,
a wszelkie wyniki badania na zasadzie wytgcznosci przekaza¢ Zamawiajgcemu.
7. Wykonawca oswiadcza, ze:
1) bedzie mu przystugiwato wytgczne i nieograniczone autorskie prawo majat-
kowe do wszystkich utworéw powstatych w ramach realizacji przedmiotu
umowy na polach eksploatacji i w zakresie niezbednym do wykonania przed-
miotu niniejszej Umowy,
2) prawa wtasnosci intelektualnej bedgce przedmiotem niniejszej umowy nie
bedg w zaden sposdb obcigzone jakimikolwiek prawami oséb trzecich,
3) prawa wtasnosci intelektualnej bedace przedmiotem niniejszej umowy nie
beda naruszaty jakichkolwiek praw, débr lub intereséw osdéb trzecich,
4) do dnia podpisania protokotu zdawczo-odbiorczego, o ktérym mowa w § 3
ust. 2 niniejszej umowy, prawa wilasnosci intelektualnej bedace przedmiotem
niniejszej umowy nie bedg przedmiotem jakiejkolwiek czynnosci prawnej doko-
nanej przez Wykonawce z osobami trzecimi, w szczegdlnosci nie zostang prze-
niesione, licencjonowane i nie bedg przedmiotem jakiejkolwiek zgody na korzy-
stanie przez osoby trzecie,
5) do dnia podpisania protokotu zdawczo-odbiorczego Wykonawca bedzie wy-
tacznie uprawniony z tytutu nieujawnionej publicznie wiedzy — know-how.
8. Z tytutu oswiadczen wskazanych w ust. 7 Wykonawca ponosi wobec Zamawiaja-
cego odpowiedzialnos¢ gwarancyjng za to, ze zadna osoba trzecia nie bedzie podno-
sita roszczen wobec Zamawiajgcego.
9. Na wniosek Zamawiajgcego Wykonawca zobowigzuje sie do przekazania informa-
cji na temat postepu z wykonywanych prac. Informacje te beda przekazywane pi-
semnie za posrednictwem poczty lub osobiscie na adres wskazany w komparycji
umowy w ustalonym pomiedzy Stronami terminie, nie pdzniej jednak niz w ciggu
5 dni roboczych od zgtoszenia przez Zamawiajgcego wniosku o przekazanie informa-
cji na temat postepu z wykonywanych prac. Termin, o ktérym mowa w zdaniu po-
przedzajgcym, jest zachowany, jesli data stempla pocztowego nie jest pdZniejsza niz
piaty dzien, liczac od dnia nastepujacego po dniu wptyniecia wniosku.
10. W razie niemoznosci dokonania okreslonej czynnosci Wykonawca jest obowia-
zany niezwtocznie powiadomié o tym Zamawiajgcego.

3.1.8. Czy okreslono obowigzki zamawiajgcego?

Obowigzkiem zamawiajacego jest nie tylko dokonanie odbioru przedmiotu umowy
i terminowa zaptata wynagrodzenia za jego wykonanie, lecz takze wspotpraca z wyko-
nawcg umozliwiajgca temu ostatniemu wywigzanie si¢ z umowy. Dlatego wykonawca
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powinien zadbac¢ o uregulowanie kwestii czego (jakich informacji) oraz w jakim termi-
nie moze zada¢ od zamawiajgcego — pod rygorem zwolnienia z odpowiedzialnosci za
niewykonanie, nieterminowe lub niewtasciwe wykonanie prac w przypadkach spowo-
dowanych przez zamawiajacego. Doprecyzowanie tych kwestii stanowi zabezpieczenie
wykonawcy. Ewentualnie nalezy uwzgledni¢ takze klauzule zawierajaca o$wiadczenie
zamawiajacego o zgodzie na podwykonawstwo:

Obowigzki Zamawiajacego

1. Zamawiajgcy zobowiazuje sie do przekazania Wykonawcy wszelkich danych, infor-
magcji, raportéw, wynikdw wczesniejszych badan, analiz, dokumentéw Zrédtowych,
zwanych dalej ,materiatami” niezbednych do realizacji umowy przez Wykonawce.

2. Wszelkie niezbedne do realizacji materiaty, o ktérych mowa w ust. 1, Zamawiajacy
przekaze Wykonawcy nie pdézniej niz w ciggu 2 dni roboczych od dnia zawarcia ni-
niejszej Umowy.

3. Zamawiajacy os$wiadcza, ze zapewni Wykonawcy dostep do informacji bedgcych
w posiadaniu pracownikéw firmy, a niezbednych do realizacji przedmiotu umowy,
w szczegolnosci zorganizuje niezbedne spotkania z pracownikami firmy, jesli zacho-
dzi¢ bedzie taka koniecznosc.

4. Zamawiajacy jest zobowigzany do precyzyjnego przedstawienia Wykonawcy swo-
ich oczekiwan wobec przedmiotu umowy, sposobdw/metod/technik jego realizacji
oraz oczekiwanych metod wspdtpracy.

5. Zamawiajgcy oswiadcza, ze bedzie wspodtpracowat z Wykonawca w trakcie realizacji
przedmiotu umowy i dotozy wszelkich staran, aby umozliwi¢ Wykonawcy wykonanie
przedmiotu niniejszej Umowy zgodnie z zakresem zadan, o ktérym mowa w § 1.

6. Zamawiajacy dopuszcza mozliwosé powierzenia przez Wykonawce wykonania czyn-
nosci objetych przedmiotem umowy osobom (np. podwykonawcom), ktérzy w zakre-
sie swej dziatalnosci zawodowej trudnia sie wykonywaniem takiej dziatalnosci.

7. Zamawiajacy zobowigzany jest do terminowej zapfaty na rzecz Wykonawcy wy-
nagrodzenia.

8. Z tytutu opdznienia w zaptacie naleznosci wynikajgcej z umowy Wykonawca moze
zazgda¢ od Zamawiajgcego zaptaty odsetek maksymalnych za opdznienie okreslo-
nych w art. 481 § 2! Kodeksu cywilnego.

3.1.9. Czy uregulowano kwestie dotyczace
autorskich praw majatkowych do rezultatow prac?

Kluczowe jest precyzyjne okreslenie momentu przejscia autorskich praw majatko-
wych na zamawiajgcego. Dla wykonawcy bedacego uczelnig zobowigzang ustawowo
do postepowania zgodnie z wymogiem gospodarnosci obowigzujacym jednostki sektora
finans6w publicznych korzystnym rozwigzaniem jest wskazanie momentu przej$cia
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praw autorskich na zamawiajacego jako momentu zaplaty wynagrodzenia. W przy-
padku braku okreslenia tego momentu w umowie eksperci podejmujacy problematyke
umow gospodarczych za moment przej$cia autorskich praw majatkowych na zamawia-
jacego uwazaja chwile przyjecia przez niego utworu — zgodnie z art. 64 ustawy o prawie
autorskim i prawach pokrewnych (Ustawa 1994) (za: Kurczuk-Samodulska, Kuszle-
wicz 2015, s. 104). Przyktadowy zapis dotyczacy przeniesienia majatkowych praw au-
torskich moze brzmie¢ nastgpujaco:

Z chwilg dokonania zaptaty wynagrodzenia za wykonanie przedmiotu umowy, o kté-
rym mowa w § 3 ust. 1 niniejszej umowy, Wykonawca przenosi na Zamawiajgcego
majatkowe prawa autorskie do sposobu wyrazenia informacji objetych przedmio-
tem umowy, o ktérym mowa w § 1 niniejszej umowy.

Wymogiem wynikajacym z art. 41 ust. 2 ustawy z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie
autorskim i prawach pokrewnych (Ustawa 1994) jest rowniez wyrazne wskazanie pol
eksploatacji, na ktérych nastepuje przeniesienie praw.

Brak dbatosci o kwestie zwigzane z autorskimi prawami majatkowymi oraz ,,pouf-
no$cig” informacji ze strony wykonawcy stanowi dla niego zrodto istotnego ryzyka
prawnego. Badacze-eksperci zaangazowani w merytoryczng realizacj¢ przedmiotu
umowy muszg pamigtac, ze w Swietle zapisow umownych nie moga powotywac si¢ na
jakiekolwiek aspekty tych prac w swojej dziatalnosci dydaktycznej lub upublicznia¢ je
na przyktad podczas wystgpien konferencyjnych.

Przyktadowy zestaw zapisoOw odnoszacych si¢ do tych zagadnien moze brzmie¢ na-

stepujaco:

1. Wykonawca przenosi na rzecz Zamawiajgcego wszelkie autorskie prawa majat-
kowe, o ktérych mowa w ust. 1, na nastepujgcych polach eksploatacji znanych
W momencie zawarcia niniejszej umowy:
1) w zakresie obejmujacym utrwalanie i zwielokrotnianie utworéw — w tym ko-
piowanie i wytwarzania dowolng technikg egzemplarzy utworéw powstatych
w ramach realizacji przedmiotu umowy, w tym technika drukarska, reprogra-
ficzng, zapisu magnetycznego oraz technika cyfrowa, a takze do wprowadzania
opracowania do pamieci komputera;
2) w zakresie obrotu oryginatem albo egzemplarzami, na ktérych utwory utrwa-
lono —w tym wprowadzania do obrotu, uzyczania, najmu lub dzierzawy oryginatu
albo egzemplarzy; udzielenie licencji; wprowadzenie do pamieci komputera;
3) publiczne udostepnianie utworu, wystawienie, wyswietlanie, w taki sposob,
aby kazdy mogt mie¢ do niego dostep w miejscu i w czasie przez siebie wybra-
nym, a Zamawiajgcy wyraza wole nabycia powyzszych praw do swojego majgtku
na zasadach uzgodnionych niniejszg umowag;




Komercyjne prace B + R o charakterze innowacyjnym jako szczegdlny przypadek zarzqdzania... 39

4) w zakresie rozpowszechniania utworéw w sposéb inny niz okreslony w pkt 3
— w tym publicznego wykonania, wystawienia, wyswietlenia, odtworzenia oraz
nadania i reemitowania, a takze publicznego udostepniania w taki sposdb, aby
kazdy mogt miec¢ do niego dostep w miejscu i w czasie przez siebie wybranym, w
tym przez udostepnianie go w sieci Internet;
5) na dokonywanie opracowan utwordéw powstatych w ramach realizacji przed-
miotu umowy, w rozumieniu art. 2 ustawy z dnia 4 lutego 1994 r. (tj. Dz. U.
22021 r. poz. 1062 ze zm.) o prawie autorskim i prawach pokrewnych, w tym na
ich obrébke i utrwalanie na kazdym nosniku niezaleznie od standardu, systemu
i formatu oraz na rozporzadzanie i korzystanie z opracowan, a takze na pierwszg
publikacje, anonimowe uzycie oraz na wykonywanie przez Zamawiajgcego nad-
zoru nad sposobem korzystania z utworéw lub ich opracowan. Wykonawca upo-
waznia Zamawiajgcego do zezwalania na wykonywanie praw zaleznych do utwo-
row powstatych w ramach realizacji przedmiotu umowy, na polach eksploatacji
okreslonych w niniejszym paragrafie.

2. Wykonawca przenosi na Zamawiajgcego wtasnosé nosnikow, na ktdérych utwory

powstate w ramach realizacji przedmiotu umowy zostaty utrwalone i przekazane Za-

mawiajgcemu.

3. Wraz z przeniesieniem praw autorskich Wykonawca zobowigzuje sig przekazac

Zamawiajgcemu elektroniczne wersje tych materiatéw w formatach zapisu, w jakim

zostaty pierwotnie utworzone i niezabezpieczone przed dokonywaniem zmian.

3.1.10. Czy okreslono zakres odpowiedzialnosci kontraktowej stron?

Pytanie dotyczy zagadnienia kar umownych za niewykonanie lub nienalezyte wy-
konanie zobowigzania (np. przekroczenie termindw), a takze okolicznosci, w ktdrych
strony mogg odstapi¢ od umowy. Generalnie kwestia kar stanowi ryzyko niegospodar-
nosci dla jednostek sektora finanséw publicznych, tym bardziej w przypadku prac B +
R z natury rzeczy obarczonych wigkszym ryzykiem niepowodzenia. Dlatego nalezy tu
znalez¢ rozsadne rozwigzanie uwzgledniajace zarowno stuszne postulaty zamawiaja-
cego dazacego do zabezpieczenia sobie otrzymania w terminie przedmiotu umowy
zgodnie ze specyfikacja, jak i uczelni, ktora wykonuje prace o nieprzewidywalnym do
konca przebiegu i rezultatach.

Rozwigzaniem tym moze by¢ oswiadczenie zamawiajacego, w ktérym akceptuje
specyfike przedmiotu umowy i — w ograniczonym zakresie — dopuszcza przesunigcie
termindéw wykonania. Ponadto mozna ustali¢ naliczanie kar za zwloke, a nie za opdz-
nienie.

Warto rowniez odniesc¢ sie do kwestii odbioru i zaptaty za prace w sytuacji, w ktorej
rezultat prac nie speknia kryteriow jakosciowych z powodu lezacego po stronie zama-
wiajgcego (np. z powodu przekazania btgdnych danych):
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1. Strony odpowiadajg wzgledem siebie za nienalezytg realizacje obowigzkéw umow-
nych na zasadach ogdlnych, o ile umowa nie stanowi inaczej.

2. Zamawiajacy akceptuje specyfike realizowanego zamodwienia, bedacego projektem
badawczym, co do ktérego istnieje ryzyko szacowania precyzyjnych termindéw realizaciji.
3. Jezeli zwtoka w wykonaniu zamdéwienia wynosi¢ bedzie co najmniej ...... dni robo-
czych i bedzie wynikaé¢ z winy Wykonawcy, Zamawiajgcy bedzie mégt odstapi¢ od
umowy i zgdaé kary umownej w wysokosci ......% wartosci wynagrodzenia netto, o kté-
rym mowa w § 3 ust. 1.

4. Wykonawca nie bedzie ponosi¢ odpowiedzialnosci wobec Zamawiajgcego wyni-
kajacej ze swiadczenia ustug objetych niniejszg umowa, ich wadliwosci lub opéZnie-
nia, jezeli bedg one skutkiem niewywigzania sie Zamawiajgcego z jego obowigzkéw
lub dostarczenia przez Zamawiajgcego lub/i jego pracownikéw wadliwych danych
lub informacji, niewtasciwego sprecyzowania swoich oczekiwan.

5. W przypadku zaistnienia okolicznosci, o ktédrych mowa w ust. 4, Zamawiajacy zo-
bowigzuje sie do odbioru zaméwienia w formie i tresci, w jakiej zostato ono sporza-
dzone na bazie wadliwych danych, informacji, materiatéw itd., oraz wyptaty Wyko-
nawcy wynagrodzenia w petnej wysokosci.

6. W przypadku zaistnienia okolicznosci, o ktédrych mowa w ust. 4, gdy wadg objeta
jest czes¢ zamowienia, Zamawiajgcy zobowigzuje sie do odbioru tej czesci zamowie-
nia w formie i tresci, w jakiej zostato ono sporzadzone na bazie wadliwych danych,
informacji, materiatéw itd., oraz wyptaty Wykonawcy wynagrodzenia za realizacje
danej czesci zamdéwienia w wysokosci, w jakiej w dniu podpisania niniejszej umowy
zostata ona wyceniona.

7. W przypadku zaistnienia okolicznosci, o ktdrych mowa w ust. 6, Wykonawca moze
wyrazi¢ zgode na ponowne zrealizowanie wadliwej czesci zamdwienia za dodatko-
wym wynagrodzeniem w wysokosci, w jakiej w dniu podpisania niniejszej umowy
zostata ona wyceniona.

8. W przypadku zaistnienia okolicznosci, o ktérych mowa w ust. 6 i 7, termin ponow-
nego zrealizowania wadliwej czesci zamdwienia zostanie ustalony w drodze nego-
cjacji miedzy Zamawiajagcym a Wykonawca.

9. W przypadku zaistnienia okolicznosci, o ktérych mowa w ust. 6 i 7, Wykonawca
zastrzega sobie prawo renegocjowania terminéw wykonania kolejnych etapdéw za-
mowienia i catosci zamdwienia i ich przedtuzenia o czas co najmniej taki, jaki byt
niezbedny na wykonanie czesci zamdwienia, ktéra zostata uznana za wadliwa.

10. W przypadku zaistnienia okolicznosci, o ktérych mowa w ust. 6 i 7, Wykonawca
zastrzega sobie prawo do odstgpienia od realizacji umowy oraz zgdania od Zama-
wiajgcego wynagrodzenia proporcjonalnego do wykonanego zakresu zamowienia.
11. Zamawiajacy zaptaci Wykonawcy kare umowng w przypadku odstgpienia przez
Wykonawce od umowy z przyczyn zaleznych od Zamawiajgcego w wysokosci ...%
wynagrodzenia netto.
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3.1.11. Czy okreslono sposob i osoby do kontaktu
oraz zasady zmiany danych teleadresowych?

Wykonawca powinien domagac¢ si¢ wskazania ze strony zamawiajacego osoby do-
stepnej 1 decyzyjnej w sprawie przedmiotu umowy. Efektywna i szybka wspotpraca
z zamawiajacym jest jednym z warunkoéw sprawnej realizacji prac, ma zatem istotne
znaczenie dla wykonawcy, ktory musi dostarczy¢ odpowiedni rezultat w uzgodnionym
terminie. Nalezy rowniez ustali¢ prosta i szybka procedure zmiany os6b do kontaktu
(najtatwiej droga elektroniczna):

1. Wszelka korespondencja miedzy Stronami powinna by¢ kierowana do nastepuja-
cych osdb:
1) po stronie Zamawiajgcego:

2. Zmiana osdb, o ktédrych mowa w ust. 1, oraz zmiana danych teleadresowych na-
stepuje przez zgtoszenie drugiej Stronie na adres e-mail podany w ust. 1i nie stanowi
zmiany tresci niniejszej umowy.

3.1.12. Czy okreslono mozliwos¢ i sposob
dokonywania zmian w umowie?

W umowie o prace B + R, na ktorych realizacj¢ przedsigbiorca uzyskat dofinanso-
wanie ze $rodkoéw unijnych, zazwyczaj nie przewiduje si¢ mozliwo$ci wczesniejszego
jej rozwigzania, poniewaz dla przedsiebiorcy wigzatoby si¢ to z niewykonaniem pro-
jektu, a w konsekwencji koniecznos$cig zwrotu przyznanych srodkow. Argumentacja
o ewentualnym ryzyku niepowodzenia prac badawczych (ktore wystepuje prawie zaw-
sze 1 jest tym wigksze, im bardziej innowacyjne sa prace) nie znajduje tu akceptacji
przedsiebiorcy. Niekiedy uczelnia moze jedynie wynegocjowac zgode na przedtuzenie
realizacji poszczegolnych etapow o z gory okreslony czas w przypadku wystapienia
podczas badan problemow niemozliwych do przewidzenia w momencie zawierania
umowy, niemniej jednak nie jest to reguta, np.:

Zamawiajgcy akceptuje specyfike realizowanego zamdwienia bedgcego projektem
badawczym, co do ktérego istnieje ryzyko szacowania precyzyjnych terminéw reali-
zacji.

Zazwyczaj w umowie takiej wystepuje klauzula standardowo stosowana we wszel-
kiego typu umowach o nastgpujacej tresci:
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Wszelkie zmiany lub uzupetnienia niniejszej Umowy wymagajg zachowania formy
pisemnej pod rygorem niewaznosci.

Mimo to uczelnia powinna liczy¢ si¢ z narzuconymi przez zamawiajacego ograni-
czeniami odno$nie do zakresu zmian, co mozna uja¢ nastepujaco:

Wszelkie zmiany lub uzupetnienia niniejszej Umowy wymagajg zachowania formy
pisemnej pod rygorem niewaznosci. Warunki i zasady zmian w umowie zostaty
wskazane w zapytaniu ofertowym nr...........

3.1.13. Czy uzgodniono wtasciwos¢ sadu w przypadku sporu?

Ze wzgledu na uczelni¢ najwygodniej jest wybra¢ sad wlasciwy dla jej siedziby.
Eliminuje si¢ wowczas ryzyko ponoszenia zwigkszonych kosztow finansowych (dele-
gacje) i naktadow czasowych w przypadku ewentualnego sporu sgdowego:

Wszelkie spory powstate na tle zawarcia, wykonywania, kwalifikacji lub waznosci ni-
niejszej Umowy Strony poddajg pod jurysdykcje sgdowi polskiemu wtasciwemu
miejscowo wg siedziby Wykonawcy.

3.2. Odniesienie wzorcowych zapisow
do indywidualnych potrzeb stron

Przyktadowe zapisy i klauzule stanowigce ,,szkielet” umowy wymagaja czgsto dodat-
kowych uzgodnien poczynionych przez konkretnego zamawiajacego i konkretnego wy-
konawce. Moga one wynika¢ zardwno z celow biznesowych tego przedsigbiorcy i jego
planéw w stosunku do rezultatow projektu w kontekscie strategii firmy, jak i potrzeb
uczelni wykonujacej prace — zwigzanych chociazby ze specyfika zespotu eksperckiego
czy tez plandw naukowych jego cztonkow.

Do mniej typowych, a jednoczesnie nieoczywistych zapisow, nalezy klauzula o nie-
wykonywaniu autorskich praw osobistych przez wykonawceg. Moze ona brzmie¢ nastg-
pujaco:

Wykonawca oswiadcza, iz nie bedzie korzysta¢ z autorskich praw osobistych do
Utwordw, o ktorych mowa w art. 16 ustawy z dnia 4 lutego 1994 roku o prawie au-
torskim i prawach pokrewnych (Dz. U.z 1994 r. Nr 24, poz. 83 z pézn. zm.) wzgledem
Zamawiajgcego, w szczegoblnosci prawa do oznaczania autorstwa Utwordw, prawa
do integralnosci Utwordow, prawa do decydowania o pierwszym udostepnieniu
utwordw oraz prawa do nadzoru nad sposobem korzystania z utwordw.




Komercyjne prace B + R o charakterze innowacyjnym jako szczegdlny przypadek zarzqdzania... 43

Niekiedy kwestia jest sformutowana inaczej, co oznacza, ze:

Wykonawca powierza Zamawiajgcemu wykonywanie przystugujagcych mu osobi-
stych praw autorskich do Utwordw, z prawem dalszego upowazniania 0séb trzecich
w tym zakresie, bez koniecznosci zaptaty dodatkowego wynagrodzenia, w zakresie
czasowym i terytorialnym oraz na polach eksploatacji okreslonych w niniejszej Umo-
wiew § ... ust. ....

Zazwyczaj nastepuje tu odwotanie do pdl eksploatacji wskazanych w zapisach:
Oswiadczenie o niewykonywaniu autorskich praw osobistych — umieszczane jest
w umowie na wniosek zamawiajacego, chociaz nalezy podkresli¢, ze w przedstawio-
nym brzmieniu jest ono dalece nieprecyzyjne, poniewaz autorskie prawa osobiste przy-
stuguja osobie tworcy, a nie wykonawcy bedgcemu instytucjg. W tej sytuacji w umowie
powinno si¢ raczej znalez¢ o$wiadczenie wykonawcy, ze zobowiazal osoby bedace
tworcami zaangazowanymi w realizacje przedmiotu umowy do niewykonywania przez
nich autorskich praw osobistych. Ponadto wykonawca zanim wyrazi zgode na taki za-
pis, powinien uzyska¢ zgode cztonkéw zespotu badawczego begdacych jako tworcy
uprawnionymi z tytutu tych praw.

Niekiedy zamawiajacy oczekuje — w ramach wynagrodzenia — poza przeniesieniem
autorskich praw majatkowych rowniez zgody na wykonywanie praw zaleznych w sto-
sunku do utwordw, a nawet do opracowan utworow. Wykonawca powinien wowczas
rozwazy¢, czy wynagrodzenie jest adekwatne w stosunku do tych oczekiwan i ewentu-
alnie renegocjowac jego wysokos¢.

Uregulowania dotyczace poufnosci (zawsze rozbudowane) rowniez mogg wykraczac
poza zaproponowane modelowe zapisy. Bywaja one na wniosek zamawiajacego uzupet-
niane o procedur¢ postepowania z informacjami poufnymi po zakonczeniu projektu,
forme ich zwrotu lub trwatego zniszczenia.

Sytuacji nietypowych moze by¢ znacznie wigcej — warto za kazdym razem odnosic je
do wzoru umowy, poniewaz ulatwia to ocen¢ wptywu zmian na pozostale zapisy oraz ewen-
tualnego ryzyka po stronie uczelni zwigzanego z przyj¢ciem konkretnych warunkow.

4. Podsumowanie

Umowa uwzgledniajgca interesy obu stron jest kluczowym instrumentem prawnym
stuzacym budowaniu skutecznej wspolpracy migdzy nauka a biznesem. Nawigzanie re-
lacji nastgpuje przez zawarcie stosownego kontraktu, a im bardziej kompletnym i dopa-
sowanym do sytuacji wzorem strony dysponujg, tym efektywniejsze staja si¢ negocjacje
prowadzace do podpisania ostatecznej umowy. Negocjacje sg sekwencjg wzajemnych
posuni¢é, dzieki ktorym strony daza do osiggni¢cia mozliwie korzystnego rozwigzania
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czesciowego konfliktu interesow, przy czym muszg one rowniez mie¢ $wiadomosc¢ czg-
sciowej wspolnoty interesow.

Zaproponowany zbior rekomendacji zostal zawezony do konkretnej sytuacji uzy-
skania przez przedsigbiorce dofinansowania ze srodkéw publicznych (tzw. bonow na
innowacje). Warunkiem sprawnej realizacji tego typu projektéw jest wtasnie mozliwie
skrécony proces zawarcia umowy, poniewaz przedsigbiorce obowiazuje zatwierdzony
przez instytucje finansujacg harmonogram prac pod rygorem uznania kosztow za nie-
kwalifikowalne i zwrotu srodkow.

Proponowane rozwigzanie ma takze swoje ograniczenia polegajace przede wszyst-
kim na tym, ze nie sposob stworzy¢ absolutnie kompletnego wzoru uwzgledniajacego
szczegotowe przypadki i sytuacje oraz potrzeby i interesy obu stron umowy. W zwigzku
z tym wskazano pewne kluczowe kwestie, jakie moga by¢ regulowane odmiennie niz
w rekomendowanych zapisach umownych. Nawet w tym przypadku jednak weryfikacja
odmiennosci przez odniesienie do wzoru moze pomoc oszacowaé wykonawcy ryzyko
zwigzane z wyrazeniem zgody na zbyt daleko idgce propozycje zamawiajacego.

Zawsze konieczne jest doskonalenie stworzonych rekomendacji i zapisow przez ich
uszczegotowienie, a takze modyfikacje wynikajace ze zmieniajacych si¢ warunkow, do
ktorych naleza m.in. pojawiajace si¢ nowe programy dofinansowania oparte przynajm-
niej czeSciowo na odmiennych zasadach (odmiennych regulaminach konkurséw). Dla-
tego zblizajace si¢ uruchomienie konkurséw w nowej perspektywie dofinansowan
2021-2027 moze przynies¢ zmiany rowniez w uregulowaniach dotyczacych zasad ba-
dawczo-rozwojowej wspotpracy nauki i biznesu majacej zasadnicze znaczenie w budo-
waniu innowacyjnej i konkurencyjnej gospodarki na globalnym rynku.
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Wptyw transferu linii produkcyjne;j

na poziom kontroli jakosci i procesu produkcyjnego

ADAM CWYKIEL', AGNIESZKA POTOCKA?

1. Wprowadzenie

Transfer procesu produkcyjnego w przedsigbiorstwie dokonywany jest gtownie
z powodow ekonomicznych lub/i strategicznych. Do podstawowych przyczyn relokacji
nalezg np.: przeprowadzka do nowej siedziby, konieczno$¢ udostgpnienia sprzgtu no-
wemu oddzialowi, reorganizacja uktadu linii technologicznej. Zrédtem tych przyczyn
moze by¢ m.in. brak powierzchni produkcyjnych w wyniku wprowadzania nowego pro-
duktu badz ograniczanie kosztow i powierzchni zwigzanych z wycofywaniem produktu
starzejacego sig.

Kazde przeniesienie produkcji wiaze si¢ z ryzykiem zmiany poziomu kontroli za-
réwno procesow, jak i ich jakosci. Nowa lokalizacja wytwarzania wyrobu, zmiana pro-
cesu logistycznego, tancucha dostaw oraz zespolu produkcyjnego (wraz z funkcjami
wspierajacymi) moze spowodowaé obnizenie dostarczane]j jakosci oraz zwigkszenie
kosztow produkcji. Transport specjalistycznego oprzyrzadowania oraz aparatury testu-
jacej moze rowniez wplynac na ich prawidlowe funkcjonowanie, a takze kalibracje, kto-
rej niepewnos$¢ wplywa bezposrednio na poswiadczenie wydajnosci i jakosci wyrobu
przez producenta.

W niniejszym rozdziale opisano zidentyfikowane gléwne problemy, jakie mogg wy-
nikngé w czasie relokacji produkcji, oraz zdefiniowano zbior metod i sposobéw umoz-
liwiajgcych minimalizacj¢ ewentualnego negatywnego wplywu tej operacji na wytwa-
rzang jako$¢ i kontrole procesu.

Obiektem badan byto sredniej wielkosci przedsigbiorstwo dziatajgce w branzy elek-
tronicznej, ktore z braku powierzchni uzytkowej w gltownej hali produkcyjnej

1 Absolwent 47. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.



48 ADAM CWYKIEL, AGNIESZKA POTOCKA

zdecydowato si¢ przenies¢ czes¢ produkeji produktu starzejacego si¢ do pobliskiej hali
wynajmowane]j na okres do zakonczenia procesu wycofania produktu z rynku. Przed-
siewziecie wigzalo si¢ z fizycznym przeniesieniem czterech manualnych linii montazo-
wych oraz sprzgtu — kalibrujacego, testujacego i pakujacego. Dodatkowo, cze$¢ po-
mieszczen w nowej hali zostala dostosowana do uzytku funkcji wspierajacych, takich
jak dzial utrzymania ruchu, jakosci, przeptywu materiatu oraz kierownictwo. W roz-
dziale opisano jedng z przenoszonych linii produkcyjnych, w ktorej sktad wchodza:
cztery stanowiska recznego montazu, stanowisko automatycznej kalibracji, stanowisko
testowania, wspolne stanowisko kontroli i pakowania produktu.

Glownym zalozeniem przyjetym w operacji relokacji byto uzyskanie co najmnie;j
tego samego poziomu utrzymania kontroli jako$ci oraz procesu wytwarzania produktow
w nowej hali w poréwnaniu do gtownej lokalizacji.

Podczas diagnozy stanu przed relokacjg, w jej trakcie i po zakonczeniu wykorzy-
stano takie metody jak: przeglad dokumentacji, obserwacj¢ uczestniczaca, rzeczywiste
pomiary przy uzyciu metod matematycznych i urzadzen pomiarowych.

Wszystkie dziatania byly prowadzone i weryfikowane zgodnie z zasadg przeprowa-
dzania projektu typu TOW (Transfer of Work), z zachowaniem zasad walidacyjnych,
list kontrolnych, dokumentacji projektowej, w okre§lonym czasie i z okreslonym bu-
dzetem.

W pierwszej kolejnosci zostang przedstawione zagadnienia dotyczace procesu
i uktadu przenoszonej linii produkcyjnej, ktore moga by¢ glownym fizycznym proble-
mem podczas realizacji projektu. Nastepnie aspekty zapewniajace jako§¢ wytwarzanego
wyrobu czy ewentualnie powstate zmiany w przeplywie strumienia warto$ci wynikajace
z przeniesienia produkcji do nowej lokalizacji. Zaprezentowano réwniez czynnik ludzki
mogacy mie¢ wptyw na powodzenie przedsiewzigcia.

2. Ryzyko i konsekwencje przeprowadzenia
transferu produkgc;ji

2.1. Proces oraz uktad linii produkcyjnej

Jedng z gléwnych zasad towarzyszacych przenoszeniu produkcji jest zachowanie
oryginalnego pierwotnego procesu produkcyjnego z zachowaniem tego samego po-
ziomu kontroli procesu rozszerzonego ewentualnie o dodatkowe ulepszenie w postaci
zabezpieczenia umozliwiajacego dostarczanie klientowi produktow takich samych ja-
kosciowo jak w poprzednim miejscu wytwarzania. Szczego6lnie waznym etapem trans-
feru po uruchomieniu produkcji w lokalizacji docelowej sa pierwsze okresy produkcji
tuz po ukonczonej produkcji pilotazowej w ramach procesu walidacji. Wielokrotnie
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predyspozycje i mozliwosci nowego miejsca dziatalnosci moga wymagaé dostosowania
linii produktowej do funkcjonowania w innej rzeczywistosci z uwzglednieniem nowe;j
powierzchni hali produkeyjnej, rozmieszczeniem ztacz energetycznych, zabezpiecze-
nia, rodzaju przylaczy, rozmieszczeniem $cian dziatowych itp. Préby uruchomienia pro-
cesu po przenosinach moga wiazac¢ si¢ z dodatkowymi dziataniami, takimi jak: przebu-
dowa czy przebalansowanie linii produkcyjnej z wzieciem pod uwage waskiego gardta,
buforow, punktow kontroli, skomplikowanych operacji czy rodzaju wykonywanej ope-
racji w procesie (proces reczny/automatyczny/potautomatyczny).

W celu identyfikacji ryzyka przenosin z perspektywy przylaczeniowej i rozmiesz-
czenia nalezy przeprowadzi¢ analize pierwotnego uktadu linii produktowej wraz z wy-
miarowaniem kazdego stanowiska zgodnie z wymogami BHP, przeciwpozarowymi
i wynikajacymi z ergonomii pracy. W tej sytuacji wykorzysta¢ mozna liczne programy
komputerowe umozliwiajagce wykonanie projektu uktadu linii, czyli: Microsoft Visio,
AutoCad, SolidWorks, Microsoft Paint (z zachowaniem skali oraz proporcjonalnosci
elementow rysunku).

Kolejnym etapem jest zwymiarowanie miejsca docelowego oraz proba wpasowania
danej linii produkcyjnej. Nowa lokalizacja moze wymagaé zmiany ksztattu linii — usta-
wienia stanowisk moga by¢ prostopadte, rownolegte, z dala Iub blizej od siebie, bez
ingerencji w oryginalny przeptyw procesu. Najprostszym rozwigzaniem w tym przy-
padku jest zrobienie wydruku oryginalnego uktadu linii, nastepnie podzielenie go we-
dtug stanowisk, a takze fizyczna proba umiejscowienia wycinkéw w miejsce wydruku
planu powierzchni docelowej. Jesli pojawia si¢ problemy z dost¢pnoscia powierzchni,
wymagana bedzie analiza cyklu produkcyjnego na poszczegolnych stanowiskach oraz
ich ewentualna redukcja polaczona z przeniesieniem operacji montazowych miedzy
nimi. W celu dokonania zmian nalezy najpierw zmapowac stan pierwotny z wykorzy-
staniem na przyktad wykresu Yamazumi (rys. 2.1). Pomoze to w podj¢ciu decyzji, gdzie
i ktore czynnosci mozna przetozy¢ z redukowanego stanowiska, tak aby zyska¢ metraz
na zajmowanej przestrzeni. Kazde ze stanowisk (0§ pozioma) podzielone jest na czyn-
nosci procesu produkcyjnego zwymiarowane czasowo (0§ pionowa). Taki wykres
umozliwia szybkg wizualng weryfikacj¢ odno$nie do tego, ktore stanowiska majg wig-
cej buforu operacyjnego, a z ktorych nalezy przesunaé konkretne operacje na inne.

W idealnie zbalansowanej linii produkcyjnej stupki operacji bedg na wszystkich sta-
nowiskach tej samej wysokos$ci, co oznacza, ze kazdy operator w kazdym miejscu jest
roéwnomiernie obtozony praca, a proces funkcjonuje najefektywniej pod wzgledem wy-
korzystania zasobow operacyjnych na tej linii.

W badanym przedsigbiorstwie po analizie dostgpnej powierzchni, czyli prostokata
o wymiarach 14 m x10 m (rys. 2.3), stwierdzono, ze uktad linii wymaga przeorganizo-
wania w trakcie przenosin. Pierwotnie linia zajmowata powierzchni¢ 12 m x 10 m
(rys. 2.2), nie mozna zatem jej przenies¢ obroconej i w oryginalnym uktadzie gtdownie
ze wzgledu na obecnos¢ stupow nosnych na nowe;j hali.
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Rys. 2.2. Pierwotna zajmowana powierzchnia linii ,X” w pierwotnym obiekcie

Il - droga
transportowa

0 -stup nosny

- miejsce
NN dla linii "X"

Rys. 2.3. Przeznaczona powierzchnia na linie ,X” w docelowym obiekcie
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Znakowanie
i pakowanie

Rys. 2.4. Uktad pierwotny linii , X"

Linia produkcyjna przed transferem musiata by¢ zbadana pod katem integralnosci
odpowiednich stanowisk migdzy sobg — chodzito o te stanowiska, ktore byty ze sobg
potaczone procesowo, automatycznie oraz jako$ciowo. Na rysunku 2.4 pokazano, ze
wszelkie potaczenia migdzy etapami automatycznymi, taSmociggami oraz kolejnymi
stanowiskami nie mogty zosta¢ rozdzielone ze wzglgdu na integracje. Jakakolwiek
zmiana moglyby zaburzac¢ proces przeptywu jednej sztuki, powodowac¢ buforowanie si¢
wyrobow polgotowych, zmniejsza¢ efektywno$¢ wykorzystania maszyn czy zmienia¢
zbalansowane obcigzenie pracy na danych stanowiskach. Rowniez proby dzielenia sta-
nowisk montazowych nie byty dobrg opcja z uwagi na zmiany w rozktadzie obtozenia
pracownikow, ktore powodowatyby wydtuzenie czasu traktu produkcji.

Rozwiazaniem okazalo si¢ oddzielenie cz¢$ci produkcji montazowej od testowania
i pakowania. Pomogto to z rozmieszczeniem w dostgpnym miejscu maszyn, ale spowo-
dowato sktadowanie potproduktéw migdzy tymi obszarami oraz zwigkszylo wykorzy-
stanie robocizny (dodatkowa osoba transportujgca). Ponadto wydtuzyt si¢ czas oczeki-
wania na realizacj¢ zamowienia i kontrolg jego przeptywu.

Rozwazano réwniez pomyst przeorganizowania catej cz¢$ci montazu i zastosowanie
produkcji modutowej. Chodzito o wprowadzenie montazu catego produktu na jednym
stanowisku przez jednego operatora zamiast linii produkcyjnej z przeplywem jednej
sztuki. Wada tego rozwigzania byloby nadmierne magazynowanie materialow i zatrzy-
manie produkcji przy wykryciu btgdow. Do tego dochodzit ten sam problem, co
w przypadku poprzedniego zastosowanego rozwigzania: osoba testujagca miataby moz-
liwos¢ wyboru partii do testowania. Kolejnym wprowadzonym rozwigzaniem byto
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zakrzywienie linii montazowej z uktadu prostego na uktad ,,L.” (rys. 2.5) — w miejscu
najmniej newralgicznym, ktorym byt koniec stanowiska montazu, a poczatek stanowisk
testowania. Zmniejszyto to ergonomi¢ pracy osoby podajacej wyrdb na tasmociag. Ten
negatywny wptyw zniwelowano dzigki przestawieniu jej stanowiska pod katem 45° do
poprzednich stanowisk montazu, a stanowiska podajnika testowania. Dlatego udalo si¢
zachowa¢ standard przeptywu jednej sztuki, a reszta linii zmie$cita si¢ na dostepnej po-
wierzchni.

Znakowanie
i pakowanie

Rys. 2.5. Uktad docelowy linii ,, X"

Na koniec pozostato zabezpieczenie umiejscowienia stanowisk audytu elektrycz-
nego oraz przedmontazu. W tym przypadku zostaly one umieszczone z dala od linii
produkcyjnej, w odpowiednim miejscu wraz z polem na produkty oczekujace na testy
— podobnie jak bylo w gtownym budynku.
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2.2. Walidacja jakosciowa przenoszonej produkgcji
w badanym obiekcie

Podczas transferu produkcji, nalezy pamieta¢ o utrzymaniu tej samej (lub lepszej) ja-
kos$ci wytwarzanego produktu. Aby zapobiec ewentualnym odchyleniom, w przypadku
prawidlowej kontroli tego obszaru, trzeba dokona¢ walidacji jako§ciowej procesu.

W trakcie przenoszenia sprze¢tu pomiarowo-kontrolnego i testujagcego wazne jest,
zeby po zlokalizowaniu go w docelowym miejscu i podtgczeniu do mediow zweryfiko-
wac jego funkcjonalno$¢ i dokona¢ odpowiedniej kalibracji. Jedng z metod weryfikacji
jest zbadanie statystycznej probki badanych podzespotow/produktéw w miejscu pier-
wotnym oraz docelowym umiejscowienia urzagdzen pomiarowych. Umozliwi to poréw-
nanie wynikow atrybutowych i ciaglych oraz przeprowadzenie ewentualnego dostoso-
wania sprzetu w przypadku nieakceptowalnych rozbieznosci. Analiza wskaznikow,
takich jak odchylenie standardowe six sigma czy zdolno$¢ procesu, to podstawa do
oceny, czy pomiary sg dokonywane w ten sam sposob co poprzednio. W przypadku
danych ciaglych powtarzalno$§¢ wynikow tej samej partii wyrobu moze by¢ niejedno-
znaczna, dlatego wazne jest, aby dokona¢ pomiaréw w obydwu lokalizacjach. W tym
celu mozna uzy¢ metody Gage R & R, dzigki ktorej jest mozliwe uwzglednienie w wy-
nikach zmiennos$ci czynnikéw, takich jak: operator, zmianowos¢, Srodowisko itp.

Podstawa do wyliczenia parametru Gage R & R sg wielokrotne badania pomiarowe
z tych samych elementow, wykonywane przez réznych operatoréw w roznych srodo-
wiskach (np. odnosnie do temperatury czy wilgotno$ci). Przez wyliczenie EV (powta-
rzalno$¢ pomiaru urzadzenia) oraz AV (odtwarzalno$¢ procesu pomiarowego) mozna
uzyskac parametr powtarzalnosci i odtwarzalnosci (R & R) — dzigki niemu mozna zwe-
ryfikowac, czy proces jest stabilny, stabilny warunkowo czy niestabilny (Hessing 2022).
Uzyskane warto$ci tego parametru w pomiarach przed przeniesieniem urzgdzenia
(rys. 2.6) oraz po przeniesieniu w lokalizacji docelowej (rys. 2.7) nalezy poréwnaé
i zweryfikowac ich podobienstwo — zbyt duze odchylenie to sygnal §wiadczacy o roz-
regulowaniu metody pomiaru przez urzadzenie.

W pierwszej kolejnosci powinno si¢ wyliczy¢ $rednig arytmetyczng i zakres wyni-
kéw badan dla kazdego z operatoréw. W celu otrzymania powtarzalnosci pomiaru urza-
dzenia nalezy zastosowaé wzor (2.1) — pomiar parametru R nastepuje przez obliczenie
sredniej arytmetycznej dla wymienionych zakresow.

Repeatability-Equipment variation (EV):

EV= Rxk, 2.1)

gdzie:
EV — powtarzalno$¢ pomiaru urzadzenia,
R — $rednia z zakresu proby kazdej czesci,
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k1 — utamek o liczniku ,,1”, a mianowniku bedacym warto$cig pobrang z tabeli roz-
ktadu $redniego zakresu dla pomiaréw prob.

Wskaznik odtwarzalno$ci procesu pomiarowego oblicza si¢ natomiast ze wzoru
(2.2) przez wyliczenie parametru X p;rbedacego zakresem $rednich wynikéw badan oraz
parametru k.

Reproducibility-Appraiser Variation (AV):

(EV)?
nxr

(2.2)

AV = \/(XDiff * kg)? —

gdzie:

AV — odtwarzalno$¢ procesu pomiarowego,

Xpir— zakres $rednich wynikow badan,

k> — utamek o liczniku 1, a mianowniku bedagcym warto$ciag pobrang z tabeli roz-
ktadu $redniego zakresu dla liczby badanych czgsci,

n — liczba cze¢dci,

r — liczba prob.

Na podstawie wzoru (2.3) mozna uzyska¢ wskaznik R & R. Jego procentowg war-
tos¢ (wzory (2.4) 1(2.5)) interpretuje si¢ z wykorzystaniem zakresow okreslajgcych sta-
bilnos¢ procesu. Zgodnie z zatozeniami organizacji ,,Automotive Industry Action
Group” przyjeto ogdlnie, ze proces jest stabilny, jesli wspomniana warto$¢ nie przekra-
cza 10%, mniej stabilny, ale moze by¢ akceptowalny, jesli miesci si¢ w granicach 10—
30%, a niestabilny, jesli wynosi powyzej 30%.

Repeatability & Reproducibility (R & R):

RR = /(EV)? + (AV)? (2.3)

R
%R&R:( -

4R 100
vV )* 24

gdzie:
RR — wskaznik powtarzalnosci i odtwarzalnosci,
TV — catkowita wariacja.
Total Variation (TV):

TV = \/(R&R)Z + (PV)2 (2.5)

gdzie:
TV — catkowita wariacja,
PV — wariacja cze¢sci.
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Dodatkowym utrudnieniem jest przeniesienie procesu wytwarzania komponentow
plastikowych i metalowych. Wowczas kazdy z elementow musi przej$¢ gruntowna kon-
trole jakosciowa — gtdwnie pod kgtem wymiarowym i z uwzglednieniem kazdego para-
metru réznicujacego produkcje (gniazda w formie, wykorzystanie alternatywnego su-
rowca itp.).

Pomiary komponentéw z pierwotnej oraz przeniesionej produkcji bada si¢ za po-
mocg nie tylko prostych narzedzi typu suwmiarka czy waleczki pomiarowe, lecz takze
automatycznymi mikroskopami, twardosciomierzami, spektrometrami, zleca si¢ nawet
zewngtrznym laboratoriom badania chemiczne sktadu komponentu.

W badanym obiekcie weryfikacja utrzymania tej samej jakosci dostarczanego wy-
robu, co w poprzedniej lokalizacji, zostata wykonana przy uzyciu opisanej metody
Gauge R & R.

LOKALIZACJA PIERWOTNA
Dane
Data 10.04.2020 Wymiar inal 45|sec Liczba op 6 3]
Numer testu 1 Tolerancja gérna 51|sec Liczba préb 3]
Nazwa narzedzia Test termiczny Tolerancja dolna 38|sec Liczba pomiaréw 10|
Numer narzedzia Tester_1
Pomiary
Pomiar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Srednia
° Préba 1 45,000( 48,000] 44,000] 48,000[ 44,000/ 45,000] 49,000{ 48,000( 46,000 45,000] 46,200
% Préba 2 45,000 47,000 44,000 47,000 45,000 44,000 48,000 47,000 46,000 44,000 45,700
g’_ Préba 3 45,000( 48,000] 45,000] 47,000| 44,000/ 45,000, 47,000{ 48,000( 47,000] 44,000| 46,000
o $rednia 45,000( 47,667 44,333 47,333[ 44,333 44,667| 48,000( 47,667 46,333] 44,333
Odchylenie 0,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000| 2,000 1,000 1,000| 1,000
Pomiar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Srednia
o Préba 1 43,000( 48,000] 45,000 48,000[ 46,000 45,000] 47,000{ 46,000( 46,000] 45,000] 45,900
% Préba 2 43,000( 48,000] 44,000 48,000( 45,000 45,000] 49,000{ 46,000( 45,000 45,000| 45,800
EJ_ Préba 3 44,000( 48,000, 45,000] 47,000] 46,000/ 45,000, 49,000{ 47,000( 45,000 44,000] 46,000
o Srednia 43,333 48,000] 44,667| 47,667| 45,667 45000 48,333 46,333 45,333] 44,667
Odchylenie 1,000 0,000 1,000 1,000 1,000 0,000 2,000 1,000 1,000] 1,000
Pomiar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Srednia
b Préba 1 44,000(  47,000] 44,000 48,000( 46,000/ 45,000] 47,000{ 48,000( 45,000 45,000| 45,900
% Préba 2 44,000( 48,000, 43,000] 47,000] 46,000/ 45,000 48,000{ 49,000( 47,000, 45,000{ 46,200
:‘:.’_ Préba 3 45,000( 48,000, 45,000 48,000| 45,000( 44,000, 46,000( 47,000( 46,000 45,000| 45,900
o $rednia 44,333 47,667 44,000] 47,667| 45,667 44,667 47,000 48,000[ 46,000[ 45,000
Odchylenie 1,000 1,000 2,000 1,000 1,000 1,000| 2,000 2,000 2,000 0,000
R&R
EV 0,630187|Equipment Variation
AV 0,102477|Appraiser Variation
R&R 0,638464|Powtarzalnosc i odtwarzalnosé
<10% - proces stabilny
>10% i <30% - proces mniej stabilny
>30% - proces niestabilny

Rys. 2.6. Gage R & R testu termicznego linii ,X” w pierwotnej lokalizacji
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LOKALIZACJA DOCELOWA
Dane
Data 20.04.2020 Wymiar i 45(sec Liczba operatoréw 3
Numer testu 2 Tolerancja gérna 51|sec Liczba préb 3
Nazwa narzedzia Test termiczny Tolerancja dolna 38|sec Liczba pomiaréw 10]
Numer narzedzia Tester_1
Pomiary
Pomiar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Srednia
bl Préba 1 44,000( 48,000] 44,000] 47,000[ 45,000/ 44,000] 47,000{ 48,000 46,000 45,000( 45,800
% Préba 2 44,000( 48,000] 45,000 48,000( 45,000/ 44,000 48,000( 47,000 46,000 45,000( 46,000
g'_ Préba 3 45,000( 48,000] 45,000 48,000( 45,000] 44,000] 48,000( 47,000 46,000 44,000( 46,000
o Srednia 44,333|  48,000] 44,667| 47,667| 45,000 44,000] 47,667| 47,333| 46,000 44,667
Odchylenie 1,000 0,000 1,000 1,000 0,000 0,000 1,000 1,000 0,000 1,000
Pomiar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Srednia
o Préba 1 44,000( 47,000] 45,000] 48,000( 46,000] 45,000] 47,000{ 48,000/ 46,000 44,000 46,000
% Préba 2 44,000( 48,000, 45,000 47,000( 45,000/ 44,000 48,000( 47,000 45,000 44,000( 45,700
E’_ Préba 3 44,000( 48,000, 45,000] 47,000{ 45,000/ 45,000 49,000{ 47,000[ 46,000 44,000( 46,000
o Srednia 44,000( 47,667 45,000| 47,333| 45,333| 44,667| 48,000( 47,333| 45,667| 44,000
Odchylenie 0,000 1,000 0,000 1,000 1,000 1,000 2,000 1,000 1,000 0,000
Pomiar 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |Srednia
0 Préba 1 43,000( 48,000] 45,000 48,000( 45,000/ 44,000 46,000{ 48,000[ 45,000 45,000( 45,700
% Préba 2 44,000( 47,000] 43,000] 48,000( 46,000/ 45,000 48,000( 48,000 45,000 44,000( 45,800
EJ_ Préba 3 44,000( 48,000] 45,000 48,000( 45,000/ 44,000, 46,000 47,000f 46,000 45,000( 45,800
o Srednia 43,667| 47,667| 44,333 48,000( 45,333 44,333| 46,667| 47,667| 45,333| 44,667
Odchylenie 1,000 1,000 2,000 0,000 1,000 1,000 2,000 1,000 1,000 1,000
R&R
EV 0,492333|Equipment Variation
AV 0,021882|Appraiser Variation
R&R 0,492819|Powtarzalnos¢ i odtwarzalnosé
<10% - proces stabilny
>10% i <30% - proces mniej stabilny
>30% - proces niestabilny

Rys. 2.7. Gage R & R testu termicznego linii ,X” w docelowej lokalizacji

Kiedy poréwnano wyniki obydwu procentowych wskaznikoéw powtarzalnosci i od-
twarzalnosci testu, zauwazono, ze sg one niemal identyczne (pierwotnie — 4,91%, doce-
lowo — 3,79%). Wielko$¢ tych warto$ci §wiadczy rowniez o tym, Ze proces testu pozostat
bardzo stabilny (< 5% R & R). Zastosowana metoda okazata si¢ bardzo skuteczna do
zweryfikowania stanu wykrywania defektow przez przeniesione urzadzenia testujace.

Dodatkowo w tym konkretnym przypadku sporzadzono liste kontrolng transferu
(rys. 2.8) zawierajgca punkty dotyczace wszystkich wspotdzielonych funkcji odnosnie
do produkcji, takich jak: dziat utrzymania ruchu (kalibracja, pomiary izolacji i rezystan-
cji), ergonomia, BHP (bezpieczenstwo i srodowisko), zarzadzanie (raportowanie, kon-
trola), jakos¢ (kontrola, inspekcja), przeptyw materiatlowy (magazynowanie i przeptyw
surowcow i wyrobow gotowych). Dzigki temu upewniono si¢, ze wszystkie kwestie
zwigzane z kontrolg jakosci zostaly wzigte pod uwage i1 sprawdzone.
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Lista kontrolna do zmiany uktadu i przenosin linii produkcyjnych I Przenoszona linia: Linia X
Realizacja/status Dat:
Numer Punkt kontrolny fo/ oA - A Komentarz
TAK NIE ukoriczenia
1 |Ukoriczone fizyczne przeniesienie linii produkcyjnej TAK 1.02.2021 Emiona tacy I|n|'|' bez Dectznc)
w proces produkcji
2 |Aprobata BHP nowego uktadu linii TAK 5.02.2021
3 |Aprobata dziatu LEAN nowego uktadu linii TAK 5.02.2021
oo i " m .
4 Czy ws%ysw zostali poinformowani O.ZI"I.‘IIanaC oraz nie TAK 8.02.2021
zgfaszaja uwag co do nowego stanu linii?
Zaktualizowane szkolenia po zmianach
roducla TAK 15.02.2021
5 T ~ h Przeprowadzono szkolenie PPOZ
SREER L TAK 10.02.2021  |w nowej lokalizacji dla wszystkich
v pracownikow
gesd TAK 11.02.2021
Zachowana obecnos¢ dokumentacji stanowiskowych
Formularze TAK 3.02.2021
j Z) ik kompl §¢
5 Instrukcje BHP TAK 2.02.2021 wer\{fl f:war\c? om? etnos¢
przeniesionej fizycznie
Instrukcje stanowiskowe TAK 3.02.2021 df)kument?cji z lokalizacji
pierwotnej
Dokumentacja jakosciowa TAK £.02.2021
Akceptowalne zmiany w procesie
7  |Czy proces zostat zachowany zgodnie z mapa procesu? TAK 22.02.2021 |magazynowania komponentéw
oraz wyrobéw
R Tk n o h "
8 Czy lorganlza‘qa stanowisk przed zmianami i po nich zostata TAK 5.02.2021
pordwnana i zaakceptowana?
i i jakosciowej i ii i Wszystkie punkty planu kontroli
9 Czy poziom lfontrohjakoscnowe] przed zmianami i po nich TAK 22.02.2021 Y P Yy pi
pozostat taki sam lub lepszy? zostaly zachowane
10 Czy w.szy.stk.le c‘ibfzary linii zostaty odpowiednio oznaczone po TAK 11.02.201
przeniesieniu linii?
Czy wszystkie urzagdzenia pomiarowe i testery oraz urzadzenia .
Potwierd: todg GR & R
11  [znakujace po zmianach uktadu dziatajg poprawnie i w ten sam TAK 18.02.2021 SEeonoINE D a 3
¥ . - przez Kontrolera Jakosci
sposéb co przed przenosinami linii?
19 Czy ’zosta%y potwmrd{one \'Nymkr PPC!'Q wyrobéw dummy is3 TAK 22.02.2021
poréwnywalne z wynikami sprzed zmian?
Czy wszystkie urzadzenia pomiarowe i testery zostaty Potwierdzone przez zewnetrzng
13 TAK 18.02.2021 s
skalibrowane po przenosinach linii? firme kalibrujaca
Temperatura na hali srednio
. R X X wyzsza 0 1°C wzgledem
14 (’Zzyw n'owej lokallzaq{llnn panuja akt;eptowalne warunki TAK 16:02.3021 |warunkéw na pierwotnej
srodowiskowe wptywajace na proces? lokalizacji — brak wptywu na
proces
k k ikaj i
i Fzy s3 dutj.tat owe punkty wynikajace z przenosin NE o
i wy e poprawy?
Lider Projektu
i Kierownik Wydziatu
Podpis:
PRy Kierownik Jakosci
Kierownik BHP

Rys. 2.8. Lista kontrolna transferu linii ,X”
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Sporym atutem w omawianym projekcie bylo to, ze doswiadczeni operatorzy i mon-
terzy zostali przeniesieni wraz z linig produkcyjng. To zniwelowato ryzyko popetiania
standardowych bledow przez dopiero uczace si¢ osoby — ryzyko prowadzace potencjal-
nie do reklamacji od klientow.

2.3. Przeptyw strumienia wartosci

Podczas transferu procesu produkcyjnego wazne jest dokonanie analizy przepltywu
strumienia warto$ci w procesie. Dzieki temu jest mozliwa identyfikacja waznych ele-
mentow produkcji, takich jak: waskie gardta, magazynowanie materialéw, marnotraw-
stwo, powigzania miedzy przeplywem materiatow a informacjami.

W przypadku zmian uktadu linii, redukcji stanowisk czy manipulacji przepustowo-
sci produkcyjnej pierwotny przeplyw strumienia warto$ci moze si¢ r6zni¢ diametralnie
od tego uzyskanego docelowo. Najczesciej skutkuje to zamrazaniem wigkszej ilos¢ go-
towki w zapasach, wydtluzeniem czasu dostarczenia zamowienia do klienta, a takze za-
burzeniami utrzymania przeptywu jednej sztuki oraz rutyny wydawania surowcow
w obszarze montazu. W celu zminimalizowania negatywnego wplywu tych dziatan wy-
korzystuje si¢ metode Mapowania Strumienia Warto$ci (Value Stream Mapping; VSM)
umozliwiajacg graficzne zobrazowanie przeptywu procesu produkcyjnego z uwzgled-
nieniem wszystkich interesujacych wartosci — wielkosci wartosci w procesie (Work in
Process), czasu cyklow produkcyjnych (Cycle Time), czasu taktu (Takt Time), czasu
oczekiwania na realizacj¢ zamowienia (Lead Time).

Prawidlowo przygotowana mapa strumienia warto$ci wspomaga doskonalenie za-
rzadzania procesem przez ustalanie optymalnych zapasow materiatdow, potproduktow,
rzeczywistego czasu uzyskania produktu, a takze standaryzowanie procesow wspiera-
jacych, takich jak: wydawanie materiatow na produkcj¢ z magazynu badz samego prze-
pltywu informacji.

Metoda sktada si¢ z trzech etapow:

1. Value Stream Analysis — analiza bazowego strumienia wartosci,

2. Value Stream Design — opracowanie docelowego pozadanego strumienia warto-

Sci,

3. Value Stream Work Plan — opracowanie planu wdrozenia udoskonalen.

Wykorzystanie mapy umozliwia szybkie okreslenie warto$ci materiatlow, polpro-
duktéw i wyrobow gotowych znajdujacych sie w produkcji i w magazynach. Mozna
rowniez pozna¢ schemat dziatania fancucha dostaw surowcow, produkeji i dostarczania
wyrobow — rowniez w perspektywie czasowej. Dzigki temu da si¢ stwierdzié, ile czasu
potrzeba od zamowienia materiatdéw do realizacji zamowienia dla klienta.

W przypadku potrzeby poprawy ktéregos z wynikow, np. czasu transportu kompo-
nentow na lini¢ produkcyjna, nalezy przygotowac¢ nowg docelowg mape oraz plan dzia-
tania umozliwiajace osiagnigcie tego celu.
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W badanym przedsiebiorstwie uruchomienie dziatalno$ci na dodatkowym obiekcie
stworzyto potrzebg wspotdzielenia czesci procesdOw miedzy lokalizacjami. Niezbed-
nymi procesami wspoldzielonymi w tym przypadku byly: montaz, obstuga maszyn, do-
zor, kontrola i inspekcja jako$ci. Pozostate funkcje, takie jak: zarzadzanie wyzszego
szczebla, obstuga kadrowa, dziaty — BHP, projektowy, inzynieryjny, zakupowy, plani-
styczny funkcjonowaty na zasadach komunikacji zdalnej z gtownego budynku.

To rozwigzanie stworzyto jednak mozliwo$¢ wydluzenia czasu realizacji zamowie-
nia oraz wzrost wartosci produkcji w procesie. Transport migdzy lokalizacjami wraz
z zatadunkiem i roztadunkiem trwat ok. 1 godz. W przypadku dostaw pilnych materia-
16w nie byta mozliwa reakcja natychmiastowa, tak jak to miato miejsce w poprzedniej
lokalizacji — analogicznie do sytuacji realizacji pilnych zamowien, ktére musialy wyje-
cha¢ do klienta jak najszybcie;.
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W celu skrocenia przestojow zwigzanych z brakiem komponentow zwickszono
wielkosci dostarczanych materiatdw w ramach systemu 2BIN lub Kanban. W oryginal-
nej mapie przeplywu wartosci procesu montazu zaktadano maksymalnie 1-dniowy po-
ziom materiatow na kazdym stanowisku (rys. 2.9). Po jego zwiekszeniu do 2—3 dni zo-
stalo zamrozonych wiecej pienigdzy w materiale, ale produkcje zabezpieczono przed
niepotrzebnymi postojami zwigzanymi z czasem koniecznym na transport materialow
z macierzystego magazynu w pierwotnej lokalizacji (rys. 2.10). Nalezato takze pamie-
ta¢, ze kazdorazowe zwigkszenie wartosci produkcji w procesie zmniejszato kontrole
nad przeplywem materiatu, a takze jego poziomem. Pojawily si¢ dwa problemy: nie-
wiarygodna informacja zwrotna o stanie iloSci materialdéw oraz potencjalne postoje ze
wzgledu na braki komponentow.

Innym rozwigzaniem branym pod uwagg byla zmiana wydawania materiatlow na
lini¢ produkcyjng z uwzglednieniem wymienionych wczesniej systemow na zasadzie
listy wydan generowanej automatycznie na podstawie planu produkcyjnego. Wowczas
z l-dniowym wyprzedzeniem mozna bylo przetransportowaé niezbedne materialy
w odpowiedniej, zaplanowane;j ilosci, a tym samym zwigkszy¢ ich ilo$¢ zuzycia w pro-
cesie produkcyjnym, maksymalnie je podwoi€. Jednocze$nie stworzyloby to bariere ela-
stycznych i1 dynamicznych zmian planéw produkcyjnych wynikajacych z priorytetow
czy reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby.

O ile warto$¢ produkcji w procesie mozna zwigksza¢ za zgoda wewngtrznego za-
rzadu przy dotozeniu budzetu na zwigkszone partie komponentdw, o tyle zwigkszenie
czasu realizacji zamowien moze by¢ o wiele trudniejsze. W tym konkretnym przypadku,
mamy do czynienia z produkcjg ,,spadkowa”, mozna bylo zatem przeprowadzi¢ kam-
pani¢ informacyjng dla wszystkich klientow w kwestii wydtuzonego czasu oczekiwania
na produkty. Staje si¢ to natomiast problematyczne woéwczas, gdy spotka jest zwigzana
dtugoterminowymi kontraktami zawierajgcymi okreslony okres oczekiwania na pro-
dukt — nie kazdy z odbiorcow bowiem moze chcie¢ si¢ na to zgodzi¢. Rozwigzaniem
bytoby tu zwigkszenie zapasu bezpieczenstwa wyrobéw gotowych w magazynie ozna-
czajace zamrozenie srodkow pienigznych oraz ryzyko niesprzedania wszystkich wyro-
bow gotowych zanim zacznie si¢ proces relokacji.

2.4. Wptyw czynnika ludzkiego na proces relokacji produkcji

Zeby prawidlowo przeprowadzi¢ projekt transferu produkcji koniecznie nalezy
uwzgledni¢ wplyw czynnika ludzkiego na wykonywane kolejne jego etapy — nie mozna
tego poming¢, nawet w przypadku przenoszenia linii produkcyjnych w pelni zautoma-
tyzowanych. Wydaje si¢, ze majac do czynienia tylko z maszynami, gldwne problemy,
ktore mogg si¢ pojawié, to problemy techniczne. Nalezy jednak pamigtac, ze zadne in-
strukcje czy dokumentacja nie zastapi rzeczywistego know-how operatorow, ktorzy la-
tami uzytkowali dane urzadzenie. O ile przy tym latwe wydaje si¢ poradzenie sobie
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z oporem technicznym urzadzen w celu uruchomienia produkcji, o tyle trudniejsza jest
wspolpraca z operatorami, ktorzy uczestniczg w projekcie transferu w celu przeszkole-
nia pracownikoéw z docelowej lokalizacji. W wigkszoSci przypadkow transferow pro-
dukcji przenosiny odbywaja si¢ miedzy dwiema odrebnymi organizacjami majacymi
wlasny osobowy stan zatrudnienia. Wowczas pracownicy, ktorzy pracowali na przeno-
szonej linii produkcyjnej, wspieraja przedsiewziecie ze $wiadomoscia, ze w pewnym
sensie odbierana jest im praca.

Podobne problemy natury emocjonalnej mogg pojawi¢ si¢ u pracownikow, ktorzy
przenosza si¢ wraz z osprzgtem do nowej lokalizacji procesu produkcyjnego. Powsta-
jace obawy, frustracja, niepewnos¢, brak zainteresowania i zaangazowania oraz niezna-
jomos¢ powodow przeprowadzanej zmiany moga powaznie zaszkodzi¢ w powodzeniu
przedsiewzigcia.

Jednym z narzgdzi przychodzacych z pomocg w tego typu problemach podczas zarza-
dzania zmiang jest model Prosci ADKAR® (Hiatt, 2006). Pig¢ elementow tego modelu
umozliwia odpowiednie przeprowadzenie zmiany w organizacji z zachowaniem dbato$ci
o0 zabezpieczenie wigkszosci aspektow natury emocjonalnej pracownikéw, czyli:

* $wiadomosci (awareness),

* pragnienia (desire),

» wiedzy (knowledge),

* zdolnosci (ability),

* wzmocnienia (reinforcement).

W przypadku badanego przedsigbiorstwa w wyniku relokacji jednej z linii pojawily
si¢ nastgpujace problemy: obawa przed nizszym standardem socjalnym, problem z par-
kingiem, utrudnione wspodlne dojazdy do pracy z pracownikami z gtéwnego budynku,
brak przeplywu informacji, utrudniony dostep do dzialu kadr w trakcie czasu pracy,
sklasyfikowanie niektorych pracownikéw potencjalnie do zwolnienia w przysztosci ze
wzgledu na likwidowang produkcje.

Wykorzystujagc model Prosci ADKAR®, pomini¢to niepotrzebne problemy zwia-
zane z przewidywalnymi niedogodno$ciami wynikajacymi z przenosin, a takze zwigk-
szono dodatkowo zaangazowanie pracownikow i wlaczono ich w petni w proces zarza-
dzania zmiang dokonywang w firmie.

Na poczatku przedstawiono wszystkim pracownikom sytuacje, w jakiej znalazta si¢
spotka. Dobrym pomystem byto wsparcie si¢ wizjg zardwno mozliwych, jak i przy-
sztych projektow przeprowadzanych w organizacji wnoszacych dodatkowa produkcjeg.
Brak miejsca zapewne odczuli wszyscy pracownicy, a dodatkowe linie produkcyjne
wymagalty rowniez dodatkowej przestrzeni. Przeprowadzone spotkanie informacyjne ze
zwigzkami zawodowymi oraz radg pracownikow wydawato si¢ bardzo korzystnym po-
mystem. Nie zaszkodzito rowniez omowienie sprawy na spotkaniu kwartalnym ze
wszystkimi pracownikami informujgcym o wynikach firmy.

Kolejnym krokiem byto wytworzenie ,,pragnienia zmiany” u pracownikow. Dzieki
nieustannej komunikacji o potrzebie wolnej powierzchni i nadchodzacych kolejnych
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projektach, a takze wzrostowi $wiadomosci dziatania w ramach jednego zespotu nakie-
rowano nastawienie wszystkich w dazeniu do tego samego celu.

Poza tym, tworzac zespot odpowiedzialny za transfer produkcji, nalezato uwzglednic
W nim reprezentantow pracownikow wszystkich szczebli — to wzmocnito priorytet i po-
strzeganie przedsigwzigcia. Tak upewniono sie, ze wszyscy cztonkowie zespotu posiadaja
odpowiednia wiedze na temat tego, co trzeba zrobié. Jesli byty jakiekolwiek watpliwosci,
zadbano o odpowiednig komunikacje przez lidera projektu, aby kazdy wiedziat, w ktora
strong zmierza zespot. Dobrym rozwigzaniem byto wprowadzenie cyklicznych spotkan
kontrolujgcych postep i informujgcych o kolejno podejmowanych krokach. Spotkania te
nie tylko uniemozliwiaty ewentualne zarzuty o braku stosownych informacji, lecz takze
stwarzaly okazje do wylapania zadan opdzniajacych sukces projektu.

Wazne pozostawalo rowniez sprawdzenie, czy cztonkowie zespotu maja wszystkie
narzedzia konieczne do przeprowadzenia wymaganych etapow projektu. W przypadku
jakichkolwiek brakéw lider projektu zadbal o wszystkie niezbedne szkolenia przepro-
wadzane na zewnatrz lub wewngtrznie przez ekspertow w firmie.

Na koniec wzmocniono §wiadomos¢ stusznosci dokonanego projektu. To najcze-
$ciej zapominany element po ukonczeniu zmiany, a wptywajacy znaczaco na nastgpne
przedsigwzigcia. Pomystem bylo proste podsumowanie przeprowadzonego projektu
1 wyrdznienie materialne 0osob najbardziej zaangazowanych oraz wykazanie zwyklej
wdzigcznoscei za wdrozony wktad w jego sukces.

Model ADKAR® jest trudniejszy we wdrozeniu, poniewaz wymaga o wiele wigk-
szego zaangazowania od lidera projektu w poréwnaniu ze standardowym zarzadzaniem
projektem. Aby funkcjonowal prawidlowo, niezbgdne jest rowniez wsparcie oséb wyz-
szego szczebla — chodzi o wykorzystanie ich autorytetu i pozycji. Trzeba roéwniez pa-
migtac o tym, ze niektorzy pracownicy sg obcigzeni przykrymi do§wiadczeniami zwig-
zanymi z przeprowadzeniem zmian w firmie, w szczegolnosci dotyczacymi na przyktad
redukcji stanowisk. Nalezy zatem szczerze i komunikatywnie przekazywac potrzebe
zmiany, nieraz budowa¢ na nowo zaufanie do zarzadu i jego decyzji, jest to bowiem
podstawa prawidtowej i zdrowej wspolpracy.

3. Podsumowanie

Decyzja o przeniesieniu produkcji do innej lokalizacji moze wprowadzi¢ sporo
zmian do wczesniej utrzymanego standardu kontroli jako$ci oraz procesu. Nie zawsze
sg to zmiany pozytywne, ktore mozna uzyskac¢ po odpowiedniej inwestycji w projekt —
czesto skutkiem nieprawidlowego zarzadzania zmiang, pominigcia analizy stanu pier-
wotnego oraz wykorzystania mozliwosci w lokalizacji docelowej mozna obnizy¢ jakosé¢
wytwarzanego produktu oraz efektywno$¢ zarzadzania procesem produkcji. Bardzo
wazne jest, zeby doglebnie poznaé¢ oryginalny proces, by w pelni moéc zrozumieé jego
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ograniczenia oraz mozliwosci. Dopiero wowczas po analizie docelowego migjsca pro-
dukcji mozna w prawidtowy sposob dokonaé przenosin linii produkcyjne;j.

Kluczowe wydaja si¢ rowniez komunikacja dotyczaca przeprowadzanej zmiany
oraz budowanie dojrzalego emocjonalnie zespotu, u ktérego podstaw wspotpracy lezy
zardwno zaufanie, jak i zrozumienie catego przedsigwziecia. Tylko w ten sposdéb mozna
liczy¢ na wsparcie w postaci zwigkszonego zaangazowania i utrzymania poziomu jako-
sci wytwarzanych wyrobow.

W przypadku dzielenia proceséw wspierajacych produkcje migdzy réznymi lokaliza-
cjami nalezy przygotowac si¢ na zaburzenie m.in. poziomu zamrazanych §rodkow pie-
nieznych ze wzgledu na zwiekszony poziom zakupionych komponentéow czy wyprodu-
kowanych wyrobow gotowych. Wydaje si¢ to sensowne przy zatozeniu, ze kazda myslaca
przysztosciowo i dobrze prosperujaca na rynku firma stara si¢ o dostarczanie wyroboéw
do klienta na czas i — co si¢ z tym tgczy — utrzymania z nim wspotpracy. W sytuacji po-
wtarzajacych si¢ postojow produkcji spowodowanych oczekiwaniem na komponenty czy
wydhluzonym czasem ich transportu, czy przetwarzania bardzo trudno to uzyskaé. Zawsze
jest to kwestia rowniez kalkulacji kosztow miedzy magazynowaniem wigkszej ilosci ma-
terialow a utworzeniem dodatkowych obszarow w nowej lokalizacji, w omawianym przy-
padku jednak okres wynajmu jednoznacznie wskazywat na pierwsze rozwigzanie.

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze proces przenoszenia produkcji z technicz-
nego punktu widzenia wydaje si¢ prosty w wykonaniu. Ale biorac pod uwage wszystkie
elementy wplywajace na kontrole jakosci i procesu, a takze oczekiwania klienta, nalezy
pamigtac, ze tylko dobrze przemys$lany projekt transferu uwzgledniajacy zardéwno fi-
zyczne przeniesienie osprzetu, jak i przygotowanie na zmiany pracownikow moze za-
konczy¢ si¢ w pelni sukcesem z zachowaniem wypracowanych wczesniej standardow
1 osiggnigtych wynikow.
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Rozbudowa floty transportowej w spoitce
— studium przypadku

[WONA GARLINSKA?, ZOFIA KROKOSZ-KRYNKE?

1. Wprowadzenie

Wigkszos¢ wspolczesnych przedsiebiorstw w swojej dziatalno$ci wykorzystuje wita-
sne $rodki transportu. Ogoét tych srodkow okreslany jest mianem floty transportowe;.
Utrzymanie floty na odpowiednim poziomie wigze si¢ z potrzeba uzupeliania jej
o dodatkowe $rodki lub wymiany starych srodkéw na nowe. Wymaga to podjecia decy-
zji dotyczacej zarowno samego srodka, jak i sposobu jego finansowania. Konieczne jest
zatem zebranie danych niezb¢dnych do podjgcia decyzji, przeznaczenie $rodka, okres
jego uzytkowania, model i sposob nabycia. Rynek oferuje wiele réznorodnych sposo-
bow zaspokojenia takich potrzeb, m.in.: sprzedaz za gotowke, sprzedaz na raty, leasing
finansowy (kapitatowy), leasing operacyjny, wynajem dlugoterminowy. Analiza po-
trzeb w konfrontacji z ofertami rynku prowadzi do wskazania rozwigzania optymal-
nego.

W niniejszym rozdziale zaproponowano narz¢dzia wspomagajace decyzje doty-
czace rozbudowy floty samochodowej. Problem rozbudowy floty transportowej przed-
stawiono na przyktadzie spotki wchodzacej w sktad grupy kapitatowej. Spotka jest zo-
bowigzana do postepowania zgodnie z procedurg narzucong przez t¢ grupe¢. Brak
jasnych przestanek do podejmowania takich, a nie innych decyzji (wynikajacych z ob-
owigzujacej procedury) stal si¢ podstawg do opracowania modelu rozbudowy floty.
Opracowany model zostat zweryfikowany na podstawie danych rzeczywistych. Otrzy-
mane wyniki dostarczyly argumentéw do dyskusji nad zmiang obowigzujacych proce-
dur w kierunku prowadzacym do rozwigzan uzasadnionych ekonomicznie.

1 Absolwentka 47. edycji PASB.
2 Wyktadowca PASB.
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2. Opis problemu

Flota samochodowa stanowi bardzo wazny element dziatalno$ci operacyjnej. W za-
leznosci od branzy, ktdrg reprezentuje organizacja, samochody wykorzystywane sa do
celow zarobkowych, w biezacej dziatalnosci, a takze na potrzeby menedzeréw. Samo-
chodd jest narzgdziem pracy okreslonej grupy pracownikow.

Prezentowana spotka zajmuje si¢ produkcja maszyn i urzadzen. Flota samochodowa
nie stluzy celom zarobkowym. Poczatki spotki przypadaja na lata 60. XX w. Po wielu
przeksztalceniach spotka stata sie czgécig duzej grupy kapitalowej, co spowodowato
zwigkszenie jej udziatu w rynku — nastapit wzrost produkcji i, co si¢ z tym wiaze, zwigk-
szenie poziomu dziatalnosci operacyjnej. A to wymagato rozbudowy floty samochodo-
wej.

Wybdr floty samochodowej byt dobrze przemyslany. Komoérka odpowiedzialna za
polityke samochodowa w spotce w pierwszej kolejnosci ustalita aktualne jej potrzeby.
Okreslita, dla jakiej grupy pracownikow zwigkszy¢ flote samochodowa, jakiego rodzaju
beda te pojazdy i jak dtugo beda uzytkowane. Analiza sytuacji finansowej doprowadzita
rowniez do okreslenia sposobu zaspokojenia potrzeb. Powstata wtedy procedura o na-
zwie: ,,Zasady gospodarowania taborem samochodowym?”, ktora wcigz obowigzuje i na
biezaco jest aktualizowana.

Procedura obejmuje m.in. czynnosci zwigzane z ustaleniem kategorii i standardow
pojazdow, regulacje dotyczace przydzielania samochodow shuzbowych oraz polityke
nabywania pojazdow. Grupa kapitatowa narzucita do tego kategorie pojazdow i grupy
uzytkownikow.

2.1. Struktura floty samochodowej

Flote stanowia pojazdy o r6znym zastosowaniu i przeznaczone dla réznych uzyt-
kownikoéw. Na tej podstawie wytoniono siedem segmentow:

1) D — samochody osobowe przeznaczone dla zarzadu,

2) C — samochody osobowe przeznaczone dla dyrektorow,

3) B — samochody osobowe przeznaczone dla kierownikow,

4) minivany — samochody do realizacji zadan operacyjnych,

5) dostawcze — samochody do realizacji zadan operacyjnych,

6) pick-upy — samochody do realizacji zadan operacyjnych,

7) SUV-y — samochody do realizacji zadan operacyjnych.

Aby poréwna¢ segmenty miedzy sobg, wybrano nastepujgce kryteria: roczny prze-
bieg, cena katalogowa, koszt wynajmu, pojemnos¢ silnika, moc silnika i zuzycie paliwa
na 100 km. Podobienstwa i r6znice miedzy segmentami w ujeciu graficznym przedsta-
wiono narys. 2.1.



Rozbudowa floty transportowej w spétce — studium przypadku 67

przebieg
roczny

cena
katalogowa

zuzycie
paliwa

Y
)
]
:
1
i
1
3
b
H

x miesigczny
koszt
wynajmu

pojemnosc

----- Segment D (zarzqgd) silnika — Segment C (dyrekiorzy)
----- Segment B (kierownicy) == Segment minivan
= = aSegment dostawcze — Segment pic-ug

Segment SUV

Rys. 2.1. Poréwnanie segmentéw floty samochodowej w spétce

2.2. Specyfikacja techniczna

Samochody stuzbowe pozyskiwane dla spotki maja spetnia¢ okre$lone warunki
techniczne dotyczace np.: skrzyni biegéw, typu nadwozia, rodzaju napgdu, koloru, kli-
matyzacji, rodzaju silnika. Szczegotowy wykaz warunkéw technicznych wymaganych
dla poszczegolnych segmentdw wraz z przyktadem samochodow spetniajgcych te wy-

magania przedstawiono w tab. 2.1.

Tabela 2.1. Specyfikacja techniczna w segmentach
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2.3. Polityka nabywania samochodéw

Na podstawie instrukcji spotki zaleznej wynika, ze preferowang forma nabywania po-
jazdow shuzbowych jest wynajem dlugoterminowy — do 5 lat. Spotka realizuje polityke
samochodowg oparta na umowie wynajmu dtugoterminowego. Umowa i oplaty mie-
sigczne zawieraja obowigzek pelnej obshugi serwisowej oraz ubezpieczenia przez okres
obowigzywania umowy. Jest to rozbiezne z zasadami grupy kapitalowej, poniewaz
w 2019 r. zgodnie z wytycznymi tej grupy zawartymi w dokumencie: ,,Polityka nabywa-
nia samochodow” nastgpita zmiana strategii finansowania floty samochodow stuzbowych
z wynajmu na rzecz leasingu operacyjnego. Jezeli jednak umowa wynajmu dlugotermi-
nowego spoltki zaleznej nie byla w peni zrealizowana, spotka mogta realizowa¢ umowe
do czasu jej wygasnigcia. Po zakonczeniu umowy powinna natomiast zaopatrywac si¢
w samochody przez leasing operacyjny. Ale do takiej sytuacji nigdy nie doszto, poniewaz
po uplywie roku grupa kapitatowa dokonata kolejnej zmiany. Tym razem preferowanym
trybem nabycia samochoddw stat si¢ zakup inwestycyjny ze srodkow wiasnych.

Obecnie w spotce nadal obowiazuje konczgca si¢ umowa wynajmu dlugotermino-
wego 1 bedzie konieczne podjecie decyzji, czy po jej wygasnigciu zakup inwestycyjny
ze §rodkow wiasnych bedzie rozwigzaniem optymalnym.

Dlatego pojawity si¢ pytania, jakg forme finansowania floty nalezy wybraé i w jaki
sposob wskazaé, ktdra opcja jest najtansza. Rozwigzaniem tego problemu jest model
umozliwiajacy poréwnanie réznych metod zakupu i wylonienie najkorzystniejszych
pod wzgledem ekonomicznym rozwigzan.

3. Istota rozbudowy floty samochodowej

Generalnie mianem floty samochodowej mozna nazwa¢ wszystkie pojazdy, ktérymi
dysponuje organizacja (przedsigbiorstwo). Moga one stuzy¢ do przewozenia produktéw
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lub do $wiadczenia ustug o charakterze spedycyjnym. W przedsigbiorstwie flota moze
by¢ wykorzystywana do realizacji podstawowego procesu produkcyjnego (przedsig-
biorstwo spedycyjne, transportowe) badz czynnos$ci w ramach procesu pomocniczego
(transport wewnatrzzaktadowy, dowoéz pracownikéw do miejsca pracy). Dobor floty
jest kwestig indywidualna, zalezna nie tylko od charakteru przedsiebiorstwa, lecz takze
od czeéci procesu realizowanego w tym przedsiebiorstwie.

Wiasciwe zarzadzanie flota samochodowa (Vehicle Fleet Management) w istotny
sposob wptywa na wynik przedsigbiorstwa. Temu zagadnieniu coraz wigcej uwagi
poswigcaja praktycy i teoretycy zarzadzania, o czym $wiadczy wzrost publikacji
w ostatnich latach. W artykule Chiparo i in. (2020) mozna znalez¢ wynik przegladu
ponad 50 tekstow z tej dziedziny. Autorzy wskazuja, ze taki przeglad dostarcza wystar-
czajaco duzo argumentdw przemawiajacych za konieczno$cig prowadzenia dalszych
badan.

Zarzadzanie flota obejmuje wiele roznych ptaszczyzn, np.: techniczng, finansowa,
zarzadzania ludzmi. Zarzadzanie flotg to tez decyzje o jej rozbudowie, ktora w pierw-
szej kolejnosci zwigzana jest z identyfikacjg potrzeb. W przedsigbiorstwach stosowane
sa réznego rodzaju klasyfikacje tych potrzeb. Ta czgs¢ rozbudowy floty obejmuje
przede wszystkim strong techniczna. Druga strong rozbudowy floty sa finanse.

3.1. Formy finansowania

Formy finansowania rozbudowy floty stanowia odbicie wszystkich istniejacych
form finansowania dziatalnosci gospodarczej. Generalnie wyrdznia si¢ dwie zasadnicze
grupy — finansowanie srodkami wlasnymi lub kapitalem obcym. Sposrod wielu dostep-
nych form finansowania w rozbudowie floty samochodowej stosowane sg nastgpujace
formy: zakup za gotowke, zakup za kredyt zaciagnicty w banku, leasing kapitalowy
(finansowy), leasing operacyjny i wynajem dlugoterminowy. Formy te r6znia si¢ zasad-
niczo — jedne daja prawo wlasnosci (samochod pojawia si¢ w majatku trwatym, amor-
tyzacja jest kosztem obnizajacym podstawe opodatkowania), przy innych natomiast
uzytkownik nie jest wilascicielem samochodu, a raty leasingowe czy wynajmu sg
kosztem. Formom towarzyszg rdzne przeptywy gotowkowe, rozne jest tez ryzyko RV
(Residual Value). Znajdujg one swoje odzwierciedlenie w dziatalnosci inwestycyjne;j
i operacyjnej lub tylko operacyjnej. Niektore z form niosg ze sobg szczegdlne uwarun-
kowania lub ograniczenia. W tabeli 3.1 pogladowo przedstawiono cechy pieciu form
finansowania rozbudowy floty (X oznacza wystepowanie danej cechy).

Zakup samochodu ze Srodkow wilasnych (gotowka) daje wiele stopni swobody przy
korzystaniu z niego, moze by¢ wykorzystywany przez wielu uzytkownikow bez
ograniczenia czasu, mozna nim wyjezdza¢ za granic¢ bez koniecznosci zglaszania
tego komukolwiek, mozna bez dodatkowej zgody okleja¢ samochdd w celach reklamo-
wych.
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Tabela 3.1. Poréwnanie form finansowania rozbudowy floty samochodowej;
oprac. na podst.: (Pabisiak 2017; Szymanski 2021)

Forma i Leasing Wynajem
Gotdwka Kredyt - - .
Cecha kapitatowy operacyjny dfugoterminowy
Amortyzacja X X X
Eksploatacja X X X X X
Odsetki X X
Rata X X
VAT odliczenie X X X X
VAT zaptata X X X X X
Ryzyko RV X X X x3
Ograniczenie
dysponowania X X X X
pojazdem
Ograniczenie
okresu zwykle 2 lata min. 2 lata 2-5 lat
uzytkowania
Roczny limit 10-30 tys. 10-30 tys. max. 40 tys.
kilometréw km/r.2 km/r. km/r.

Ten sposéb finansowania generuje okre$lone koszty w postaci amortyzacji® oraz
daje mozliwo$¢ odliczenia 50% lub 100%° kwoty podatku VAT z tytutu zakupu samo-
chodu, wymagane jest prowadzenie ewidencji pojazdu. Pozytywnym aspektem jest
swoboda w korzystaniu, ale pociagga ona za sobg tez negatywny w postaci petnej odpo-
wiedzialnosci za skutki niewtasciwej eksploatacji oraz ryzyko RV.

Wsrdd kredytow oferowanych przez banki kredyt samochodowy ma mniejsze opro-
centowanie, ale zawsze wymaga odpowiedniego zabezpieczenia, np. wpisania banku do
dowodu rejestracyjnego jako wspotwlasciciela, cesji polisy Autocasco (AC) lub

3 Po uptywie okresu, na jaki zostata zawarta umowa, istnieje mozliwos$é wykupu samochodu lub pod-
pisania nowej umowy leasingu na kolejny samochdd.

4 Roczny limit kilometréw ustala sie przed podpisaniem umowy (im wyzszy limit km, tym wyzsza rata
leasingowa). Najczesciej jednak leasing finansowy i operacyjny nie okreslajg limitow km, poniewaz na ko-
niec trwania umowy samochdd staje sie wiasnoscia leasingobiorcy. W wiekszosci przypadkéw limit km
ustalany jest przy opcji z dodatkowym serwisem, tak jak w przypadku wynajmu dtugoterminowego.

5 W artykule 23 ust. 1 pkt 4 ustawy o podatku dochodowym od o0sdéb fizycznych (Ustawa 1991) jest
napisane, ze za koszty uzyskania przychoddw nie uwaza sie odpiséw z tytutu zuzycia samochodu osobo-
wego (dokonywanych wedtug zasad okreslonych w art. 22a—22m) w czesci ustalonej od wartosci samo-
chodu przewyzszajacej réwnowartos¢ 150 000 zt (225 000 zt — w przypadku samochodu osobowego be-
dacego pojazdem elektrycznym). Wobec tego przedsiebiorstwo nie moze zaliczy¢ do kosztow
podatkowych odpiséw amortyzacyjnych od wartosci samochodu osobowego wyzszych niz 150 000 zt.

6 100% podatku VAT w przypadku samochoddw wykorzystywanych tylko do dziatalnosci gospodarczej
lub 50% podatku VAT — samochoddw wykorzystywanych do dziatalnosci gospodarczej oraz celéw innych
niz dziatalnos¢ gospodarcza.
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depozytu karty pojazdu. Pojawiaja si¢ tez ograniczenia w dysponowaniu samochodem
(Getinbank 2022). Ponadto generuje dodatkowe koszty (prowizja, odsetki), czasami jest
wymagany wktad wlasny. Wysokos¢ raty kredytu zalezy od wartosci i wieku pojazdu,
okresu kredytowania oraz ewentualnego wktadu wtasnego (Habza 2022). Uzyskanie
kredytu wymaga przejscia przez dos¢ trudng i czasochtonng procedurg, spetnienia wielu
warunkow, m.in. odpowiednio dlugiego okresu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
i zdolnosci kredytowe;.

W leasingu kapitatowym (finansowym) leasingodawca przekazuje samochod leasin-
gobiorcy w zamian za wnoszenie wplat rat leasingowych oraz optaty wstgpnej (czynsz
inicjalny); wplaty te nie sa wliczane do kosztéw uzyskania przychodu (Kodeks cywilny,
art. 709 2020). Samochdd jest wpisany do aktywow leasingobiorcy, co umozliwia zrobie-
nie odpisow amortyzacyjnych. Do kosztéw uzyskania przychodéw mozna doliczy¢ czesé
odsetkowa raty leasingowej i koszty zwigzane z eksploatacja pojazdu. Ta forma finanso-
wania wymaga zaptacenia catej kwoty podatku VAT od zakupu juz na poczatku umowy,
przy pierwszej racie leasingowej, istnieje przy tym mozliwo$¢ odliczenia 50% lub 100%
od catosci zaptaconego podatku VAT z tytulu leasingu uznanego za dostawe towarow.
Leasingobiorca decyduje o okresie leasingu. Na koniec trwania umowy, po optaceniu
ostatniej raty, leasingobiorca staje si¢ wlascicielem pojazdu. Przy tej formie finansowania
mozna naby¢ pojazd bez okreslonego limitu kilometréw. Limit jest ustalany, kiedy
umowa nie konczy si¢ wykupem samochodu albo uwzglgdnia pakiet dodatkowych ustug
(Leasing... 2021). Pojazd nabyty ta droga wymaga przeprowadzania obowigzkowych
przegladow w autoryzowanych serwisach samochodowych, obowigzkowy jest rowniez
wykup pakietu ubezpieczenia OC i AC. Poza tym wymagana jest zgoda leasingodawcy
na wyjazdy zagraniczne.

W leasingu operacyjnym samochodu leasingobiorca ptaci jednorazowa optate
wstepna, a nastgpnie kazdego miesigca oplaca faktury za raty leasingowe (Wstepna...
2022). Leasingobiorca nie jest wlascicielem samochodu, a do kosztéw uzyskania przy-
chodow zalicza raty leasingowe netto (limit wynosi 150 tys. zl, co wynika z obowigzu-
jacych przepisow dotyczacych amortyzacji samochodow) i koszty eksploatacyjne. Rata
leasingowa nie obejmuje kosztoéw wymiany opon, ubezpieczen ani innych ustug zwia-
zanych z serwisem. Do kazdej raty leasingowe;j jest doliczany podatek VAT w wyso-
kosci 23%, roztozony na raty. Istnieje mozliwos$¢ odliczenia 50% lub 100% podatku
VAT naliczonego z kazdej raty leasingowej traktowanej jako ustuga. Podstawa opodat-
kowania to warto$¢ netto raty leasingowej. Minimalny okres leasingu operacyjnego sta-
nowi 40% okresu normatywnej amortyzacji (w przypadku samochodow osobowych
2 lata). Na koniec trwania umowy mozna wykupi¢ pojazd, czesto za symboliczng kwote
(np. 1% wartosci samochodu) lub zawrze¢ kolejnag umowy leasingu na nowy samochod
(Leasing operacyjny... 2021). Podobnie jak przy leasingu finansowym nie ma okreslo-
nego limitu kilometrow.

Wynajem dlugoterminowy (Full Service Leasing) jest dzierzawa samochodu pota-
czong z ustugami dodatkowymi (czyli pelng obslugg serwisows, wymiang opon,
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ubezpieczeniem, likwidacja szkod, korzystaniem z samochodow zastepczych, kartg pali-
wowa). Kontrakt na dlugoterminowy wynajem aut jest umowa dzierzawy lub umowsa le-
asingu operacyjnego wzbogaconych o elementy serwisu samochodow (PZWLP — CFM
2022). Umowa zawierana jest na okres 2—5 lat, oplata to miesi¢czna rata wynajmu zawie-
rajaca wszystkie koszty obstugi. Oferentem wynajmu dlugoterminowego sa firmy branzy
CFM (Car Fleet Management). Po uptywie okresu najmu umowa przestaje obowigzywac
i samochod wraca do najemcy. Tej formie towarzyszy podatek VAT z tytutu uzytkowania
pojazdow, a do kosztow uzyskania przychodu zaliczana jest rata wynajmu. Ogranicze-
niem jest limit kilometréw, po ktorego przekroczeniu wnosi si¢ dodatkowe optaty. Na
koniec umowy moga zosta¢ naliczone optaty za ponadnormatywne zuzycie samochodu,
tj. zuzycie niebedace wynikiem normalnego uzytkowania i wieku pojazdu, a powstale
wskutek szkod wyrzadzonych przez uzytkownika.

3.2. Kryterium oceny sposobu rozbudowy floty samochodowej

Na podstawie analizy pordéwnawczej nie mozna jednoznacznie odpowiedzie¢ na py-
tanie, ktéra z form pozyskania samochodu jest najkorzystniejsza, raczej wskazac, jakie
wymogi czy ograniczenia towarzyszg kazdej z nich. Rozbudowa floty jest przedsiewzie-
ciem wymagajacym zaangazowania srodkoéw finansowych, do oceny mozna zatem wy-
korzysta¢ metody stosowane przy ocenie efektywnosci inwestycji.

W literaturze przedmiotu zawarto wiele opisow 1 kategoryzacji metod oceny efek-
tywnosci inwestycji: (Pastusiak 2019; Ciechan-Kujawa 2017; Rogowski 2021; Pasz-
kowska 2021). Przedsiewzigcie rozbudowy floty samochodowej moze by¢ zrealizo-
wane w rozmaitych formach jego finansowania. Formy charakteryzuja si¢ réoznymi
kosztami pojawiajacymi si¢ w roznych momentach trwania przedsigwzigcia. To prze-
mawia za zastosowaniem metody oceny przedsigwzigcia (inwestycji) uwzgledniajgcej
warto$¢ pienigdza w czasie, pod uwage sg brane:

* NPV (Net Present Value) — obecna warto$¢ netto,

* IRR (Internal Rate of Return) — wewnetrzna stopa zwrotu,

* MIRR (Modyfied Internal Rate of Return) — zmodyfikowana wewng¢trzna stopa

zwrotu,

» DPP (Discounted Payback Period) — zdyskontowany okres zwrotu,

» PI (Profitability Index) — wskaznik rentownosci.

Sposroéd wymienionych metod za kryterium oceny sposobu rozbudowy floty wybrano
metode NPV, w ktérej uwzglednia si¢ wartos¢ pieniadza w czasie (podejmowane decyzje
sg decyzjami dlugoterminowymi), bazuje na strumieniach pieni¢znych, mozliwy jest
wybor najlepszego sposrod alternatywnych rozwigzan. W opisanym wczesniej proble-
mie rozbudowy floty przedmiot inwestycji — samochdd nie generuje dodatkowych przy-
chodow, a jedynie dodatkowe koszty. Metoda NPV umozliwia oceng obecnej wartosci
zmiany strumienia wywolanej dodatkowymi kosztami. Rozwigzanie o najmniejszej
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zmianie kosztow bedzie rozwigzaniem najlepszym. Wartos¢ NPV zastosowana do obli-
czen w modelu jest wyznaczana zgodnie ze wzorem (3.1) (Masztalerz 2010):

n

CF;

i=0

gdzie:

NPV — wartos¢ biezaca netto,

CF,; — przeptywy pieniezne w roku i (i = 0 — pierwszy rok inwestycji, rok ponoszenia
naktadéw inwestycyjnych, zwykle charakteryzuje si¢ ujemnymi przeptywami),

i=0, 1, ..., n—kolejne lata realizacji inwestycji,

r — stopa dyskontowa.

4. Model rozbudowy floty samochodowej w spétce

Modele opracowane na potrzeby zarzadzania flotag mogg obejmowac wiele réznych
aspektow zarzadzania flotg. Ciekawe podejscie do zarzadzania flota przedstawiaja Ak-
kartali i Aras (2021). Podkreslaja oni, ze zrownowazony rozwdj floty powinien opierac
si¢ na trzech filarach: ekonomicznym, §rodowiskowym i socjologicznym. W zapropo-
nowanym modelu obejmujacym tylko jeden aspekt zarzadzania flota — jej rozbudowe

[ Model wyboru samochodu przy rozbudowie floty ]
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Rys. 4.1. Schemat modelu podejmowania decyzji przy rozbudowie floty samochodowe;j
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skupiono na filarze ekonomicznym. Filary srodowiskowy i socjologiczny nie zostaty
pominiete — uwzgledniono je w postaci swego rodzaju ograniczen w modelu (segmenty
samochodow 1 ich warunki techniczne). Generalnie chodzi o to, by z zastosowaniem
modelu znalez¢ najlepsze rozwigzanie ekonomiczne wérdéd mozliwych opcji §rodowi-
skowych i socjologicznych.

Schemat struktury modelu przedstawiono na rys. 4.1. W sklad struktury modelu
wchodzi grupa danych obejmujaca: 1) dane ogodlne pochodzace z otoczenia bizneso-
wego, w jakim ma by¢ podejmowana decyzja, 2) dane dotyczace segmentu floty, 3)
dane dotyczace dostgpnosci samochodow spetniajacych wymogi techniczne w kazdym
segmencie. W kolejnym module znajduja sie realne sposoby nabycia pojazdu.

W tak okreslonym zestawie danych wyznacza si¢ naktady i koszty, a w kolejnym
module podaje ocene efektywnos$ci rozwigzania na podstawie strumieni pienieznych
i odpowiadajacej im obecnej wartosci netto NPV. Po wyznaczeniu warto$ci NPV dla
wszystkich samochodoéw wybrane zostaje rozwigzanie charakteryzujace si¢ maksy-
malng wartoscia NPV.

4.1. Weryfikacja modelu

Na podstawie modelu wylicza si¢ przeptywy pieniezne i NPV dla wszystkich samo-
chodéw z wybranych segmentow 1 wszystkich sposobow ich nabycia (finansowania).
Otrzymane warto$ci NPV umozliwiajg wyltonienie samochodu z maksymalna warto-
scig NPV.

W celu przyblizenia wybranych szczeg6low obliczen przedstawiono dwa przyklady
obliczen strumieni pieni¢znych i wartosci NPV dwu réznych samochodéw z réznymi
formami finansowania: §koda superb — zakup za gotowke (tab. 4.1), toyota hillux — wy-
najem dhugoterminowy (tab. 4.2).

Zakup Skody superb za gotowke wpisuje sie w dziatalno$¢ operacyjna generujaca
koszty obejmujgce: koszty eksploatacji, koszty paliwa, optaty drogowe, ubezpieczenie,
amortyzacj¢. Sam zakup za gotowke jest elementem dziatalnosci inwestycyjnej wigza-
cej si¢ z naktadami poczatkowymi i warto$cig koncowa inwestycji — w tym przypadku
zbycia samochodu po okresie uzytkowania (w obliczeniach zatozono 5-letni okres uzyt-
kowania samochodu). Strumienie pieni¢zne dziatalnosci operacyjnej sg wynikiem sumy
kosztéw, odpowiadajacym im zmianom EBIT, zmianom podatku dochodowego i amor-
tyzacji. Wyznaczone strumienie zostaly zdyskontowane przy zatozeniu 12-procento-
wego kosztu kapitatu. Warto$¢ obecna netto NPV jest wartoscig ujemng. Wynika to
stad, ze samochody nie generujg dodatkowych przychodow (nie realizujg podstawo-
wego procesu produkcyijnego), a generujg jedynie koszty. W tym przyktadzie wartosé
NPV jest ujemna i wynosi ponad 253 tys. zt.

Kolejne szczegdtowe obliczenia tgcznie z wyznaczeniem NPV dotyczyto toyoty hi-
lux w przewidywalnym wynajmie dlugoterminowym (tab. 4.2). Samochod ten podobnie
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jak we wczesniejszym przyktadzie miat by¢ wykorzystywany do realizacji procesow
pomocniczych, czyli bez generowania jakichkolwiek przychodow, z ujemnymi towa-
rZyszacymi mu strumieniami pieni¢znymi. Samochdd zostanie wynajety, wszelkie jego
koszty (i strumienie pieniezne) pojawia si¢ zatem tylko w dziatalnosci operacyjnej, nie
bedzie widoczny w dziatalnosci inwestycyjnej, poniewaz nie jest wtasno$cia spoiki.

Tabela 4.1. Obliczenia dla skody superb przy zakupie za gotéwke

koszt kapiatu

12%

stopa podatkowa 20%
zakup za gotowke sprzedaz auta na koniec: 93870 PLN
czas [rok] 1 2 3 4 5 koniec
'§ zakup 208 600 0 0 0 0 -93 870
g wartos¢ na koniec 166 880 125 160 83 440 41720 0 -93 870
£ CF 208 600 0 0 0 0 -75 096
. eksploatacja 3420 3420 3420 3420 3420
i paliwo 27 744 27744 27744 27 744 27 744
3 optaty drogowe 250 250 250 250 250
g_ z ubezpieczenie 9361 9361 9361 9361 9361
S -g amortyzacja 43 346 41720 41720 41720 41720
‘§ N EBIT -82 495 -82 495 -82 495 -82 495 -82 495
© zmniejszenie podatku -16 499 -16 499 -16 499 -16 499 -16 499
é wynik netto -65 996 -65 996 -65 996 -65 996 -65 996
CF -24 276 -24 276 -24 276 -24 276 -24 276 0
koszt kapitatu (RSP) 12%
czynik dyskontujacy 0,893 0,797 0,712 0,636 0,567 0,567
PV operacyjny -21675 -19 353 -17 279 -15 428 -13 775 0
PV inwestycyjny 208 600 0 0 0 0 -42 611
NPV -253 499
Tabela 4.2. Obliczenia dla toyoty hilux przy wynajmie dtugoterminowym
wynajem diugoterminowy
rok 1 2 3 4 5 koniec
. optfata wynajmu 25200 25200 25200 25200 25200
© eksploatacja- 0 0 0 0 0
? paliwo 16 973 16 973 16973 16973 16 973
g = optaty drogowe 50 50 50 50 50
5 Z ubezpieczenie 0 0 0 0 0
\é N EBIT -42 223 -42 223 -42 223 -42 223 -42 223
© podatek -8 445 -8 445 -8 445 -8 445 -8 445
g wynik netto -33778 -33778 -33778 -33778 -33778
CF -33778 -33778 -33778 -33778 -33778
koszt kapitatu (RSP) 12%
czyynik dyskontujgcy 0,893 0,797 0,712 0,636 0,567 0,567
PV operacyjny -30 159 -26 928 -24 043 -21 467 -19 167 0
PV inwestycyjny 0 0 0 0 0 0
NPV -121763
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Wynajem dlugoterminowy pociaga za sobg trzy rodzaje kosztow: oplate wynajmu,
koszt paliwa, optate drogowa. W przypadku przyjetych wartosci kosztow, 5-letniego
okresu trwania umowy i kosztu kapitatu na poziomie 12% — wartos¢ NPV osiaga po-
ziom prawie minus 122 tys. zt.

Pelng weryfikacje modelu przeprowadzono na przyktadzie decyzji dotyczacych
trzech segmentow floty: D, C, pick-up.

4.2. Zastosowanie modelu dla segmentu D

Segment D obejmuje grupe samochoddéw przeznaczonych dla cztonkow zarzadu.
Sposrod samochodow dostepnych na rynku wyselekcjonowano trzy marki spekniajace
oczekiwania dotyczace parametrow technicznych oraz zapewniajace pozadany komfort
jazdy. Nalezg do nich skoda superb, VW passat oraz opel insignia.

Model wyboru samochodu adaptowany do wyboru samochodu w tym segmencie
przedstawiono na rys. 4.2. W modelu zostaty uwzglednione dane ogolne oraz szczego-
towe odno$nie do rodzajow dostepnych w tym segmencie samochodow i sposobow ich
pozyskania.

Przebadano wszystkie mozliwe opcje dla tego segmentu — trzy typy samochodow,
w przypadku kazdego pi¢¢ sposobow nabycia, to dato 15 rozwigzan (tab. 4.3). Ze
wzgledu na obowigzujaca polityke w grupie kapitatowej dopuszczalne sg trzy formy
finansowania samochodow: zakup za gotowke, leasing kapitalowy, wynajem dtugoter-
minowy.

[ Model wyboru samochodu przy rozbudowie floty — przyktad dla segmentu D ]
Dane ogélne Segment Dostepne Sposo.b Nak{ady Prze[.)h,l'wy
samochody nabycia i koszty pieniezne
— “rcena zakupu
koszt kapitaiu ZZI:;ISVEZ —
wiasnego SKODASUPERE [—f ) Ve na strumienie

pieniezne CF

zakup na rata leasingu

koszt kapitatu kredyt
obcego eksploatacja
leasing paliwo )
segmentD VWPASSAT operacyiny |— ich warto$¢
cena paliwa platy drogows obecna PV

bezpieczenie|

leasing

stopa

potrzeba uzupetnienia floty

finansowy [ - ;
podatkowa CIT] Y amortyzacja
OPEL INSYGNIA opfata wartosé obecna
wynajmu
. / netto NPV
— okres Y wynajem

[ wybor optymalnego rozwigzania max NPV ]

kredyt- dane

Rys. 4.2. Model wyboru samochodu w segmencie D
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Tabela 4.3. Obliczenie strumieni pienieznych i NPV dla segmentu D
PV stopa
segment model samochodu | sposéb finansowania | inwestycyjny PV operacyjny procentowa | NPV [PLN] max NPV
[PLN] [PLN]
[PLN] [%]
zakup za gotowke 165 989 -87 510 12 -253 499
leasing operacyjny 0 -273 730 12 -273 730
SKODA SUPERB  |zakup na kredyt 122 833 -123 833 12 -246 666
wynajem 0 -219 153 12 -219153
leasing finansowy 168 959 -86 968 12 -255927|
zakup za gotéwke 203 141 -91 139 12 -294 280
leasing operacyjny 0 -319 043 12 -319 043
Segment D VW PASSAT zakup na kredyt 150 308 -135714 12 -286022| -121219
wynajem 0 -258 079 12 -258 079
leasing finansowy 206 773 -90 597 12 -297 370
zakup za gotowke 148 244 -64 493 12 -212 737
leasing operacyjny 0 -230 817 12 -230817]
OPEL INSIGNIA zakup na kredyt 109 711 -96 875 12 -206 586
wynajem 0 -121 219 12 -121219
leasing finansowy 150 877 -63 950 12 -214 827

Optymalne rozwigzanie zostato wybrane sposrod dziewigciu dopuszczalnych — byt
nim dlugoterminowy wynajem opla insigni (por. tab. 4.3, na szarym tle). Ten sposob
rozbudowy floty w segmencie D jest optymalny dla zbioru danych przyjetych do ana-
lizy. Jakakolwiek zmiana w$rod danych wymaga ponownego przeprowadzenia obliczen
i ponownego wyboru ze zbioru rozwigzan dopuszczalnych — charakteryzujacego sig
maksymalng wartoscig NPV.

Iustracje graficzng otrzymanych rozwiazan przedstawiono na rys. 4.3 —rozwigzanie
w postaci dlugoterminowego wynajmu opla insigni charakteryzuje si¢ zdecydowanie
najwicksza warto$ciag NPV.

Rys. 4.3. Wartos$¢ NPV w przypadku réznych form nabycia samochodu w segmencie D

NPV [PLN]

0
zagotowke| leasing zakupna | wynajem leasing
50 operacyjny | kredyt finansowy
100 =—4— Skoda Superb
A —fl— VW Passat
“
-150 "" LY = f¢ = Opel Insignia
p) N
200 4 AR
e~ -pp= T -a /\ a
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4.3. Zastosowanie modelu dla segmentu C

Samochody wymienione w segmencie C przeznaczone sg dla dyrektorow. Te spet-
niajace oczekiwane kryteria techniczne to: opel astra, ford focus, $koda octavia. Podob-
nie jak poprzednio model zostat dostosowany do tego segmentu. W tych trzech przy-
padkach modeli samochoddéw o okre§lonych wymogach technicznych przeprowadzono
obliczenie NPV dotyczace réznych sposobdw nabycia (tab. 4.4). Aktualnie dostgpnymi
sposobami nabycia ze wzglgdu na sposob finansowania sa: zakup za gotowke, leasing
finansowy i wynajem dtugoterminowy. Analogicznie do segmentu D uwzgledniono
w obliczeniach wlasciwe danemu sposobowi finansowania koszty.

Tabela 4.4. Strumienie pieniezne i NPV dla segmentu C

Rys 4.4. Wartos¢ NPV dla réznych form nabycia samochodu w segmencie C

PV . stopa
segment model s hodu poséb fina inwestycyjny PV o[,:’e:':]cyjnv prooenptowa NPV [PLN] m;a:L:Il’v
[PLN] [%]
zakup za gotéwke 79493 -40 889 12 -120 382
leasing operacyjny 0 -130077 12 -130 077
OPEL ASTRA zakup na kredyt 58 869 -58 436 12 -117 305
wynajem 0 -79703 12 -79703
leasing finansowy 80 898 -40 781 12 -121 679
zakup za gotéwke 81 602 -40 828 12 -122 430
leasing operacyjny 0 -132 371 12 -132371
Segment C FORD FOCUS zakup na kredyt 60 428 -58 843 12 -119271| -79703
wynajem 0 -100 141 12 -100 141
leasing finansowy 83 045 -40 720 12 -123 765
zakup za gotdwke 77 504 -41 535 12 -119 039
leasing operacyjny 0 -128 494 12 -128 494
SKODA OCTAVIA  |zakup na kredyt 57 398 -58 640 12 -116 038
wynajem 0 -90 525 12 -90 525
leasing finansowy 78 862 -41 427 12 -120 289
0
zakupza leasing zakup na wynajem leasing
20000 4 B8otéwke | operacyjny kredyt finansowy
-40000 - OPELASTRA
— e FORD FOCUS
2 -60000 -
g == == = SKODA OCTAVIA
2 -80000 -
2
7N
-100000 | M
-120000 -|
-140000 -
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Ksztattowanie si¢ wartosci NPV dla segmentu C przedstawiono na rys. 4.4 — mozna
zaobserwowac, co ciekawe, brak zdecydowanych réznic w wartosciach NPV dla samo-
chodéw przy formach finansowania innych niz wynajem dtugoterminowy. Ta forma
finansowania zdecydowanie przewaza nad innymi.

4.4, Zastosowanie modelu dla segmentu pick-up

Ostatni z prezentowanych przyktadow zastosowania opracowanego modelu dotyczy
samochoddw segmentu pick-up. W tym segmencie warunki techniczne sg spetniane przez
dwie marki samochodow: toyotg hilux i forda rangera. Podobnie jak w poprzednich przy-
ktadach zaproponowany model ogolny zostat uszczegdtowiony dla tego wlasnie seg-
mentu. Wyznaczono wartosci NPV wszystkich form finansowania, wybor rozwigzania
optymalnego zostal ograniczony do zbioru rozwigzan dopuszczalnych wynikajacych
z zalecanych form, tj. zakup za gotowke, leasing operacyjny i wynajem dlugoterminowy.

Tabela 4.5. Strumienie pieniezne i NPV dla segmentu pick-up

PV stopa
PV j NPV
segment model samochodu | sposéb finansowania | inwestycyjny operacyiny procentowa | NPV [PLN] max
[PLN] [PLN]
[PLN] [%]
zakup za gotowke 96 919 -55 105 12 -152 024
leasing operacyjny 0 -163 854 12 -163 854
TOYOTA HILUX zakup na kredyt 71756 -76 522 12 -148 278
wynajem 0 -121763 12 -121 763
leasing fi 98 638 -54 997 12 -153 635
Segment pick-up casie |nans’owy -121763
zakup za gotéwke 98 511 -56 000 12 -154 511
leasing operacyjny 0 -166 526 12 -166 526
FORD RANGER zakup na kredyt 72933 -77771 12 -150 704
wynajem 0 -131 079 12 -131 079
leasing finansowy 100 257 -55 892 12 -156 149
0
zakup za leasing zakupna wynajem leasing
-20000 gotowke | operacyjny kredyt finansowy
-40000 -
= == « TOYOTA HILUX
-60000 -
— e ORD RANGER
Z -80000 -
2,
£ -100000 -
=z
-120000
Pl
/Nu
-140000 - P ‘\
-160000 -
-180000 -

Rys. 4.5. Wartos$¢ NPV dla réznych form nabycia samochodu w segmencie pick-up
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WartoS$ci strumieni pieni¢znych dla dziesigciu opcji rozwigzania problemu zwigk-
szenia floty w segmencie pick-up zawarto w tab. 4.5. Warto$¢ obecna strumieni pie-
nigznych PV i warto$¢ netto NPV zostaly wyznaczone przy zatozeniu 12-procentowego
kosztu kapitatu. Rozwigzaniem optymalnym okazat si¢ wynajem dlugoterminowy
toyoty hilux.

Interpretacje graficzna tego przypadku przedstawiono na rys. 4.5. Podobnie jak
w przypadku segmentu D wynajem dtugoterminowy jest najkorzystniejszg forma naby-
cia samochodu, znacznie odbiegajaca od pozostatych.

5. Ocena modelu

Model zweryfikowano na przyktadzie trzech zré6znicowanych segmentow floty. Dla
kazdego z segmentow przygotowano szczegolowe rozszerzenie modelu ogodlnego.
Wszystkie obliczenia zostaty przeprowadzone w arkuszu kalkulacyjnym Excel przy wy-
korzystaniu odpowiednio przygotowanego pliku.

Zastosowany model si¢ sprawdzil — sposrod rozwigzan dopuszczalnych (kryteria
techniczne) wskazane zostalo rozwigzanie najlepiej spetniajace kryterium ekono-
miczne, czyli rozwigzanie z najwyzsza wartoscia NPV. Poza tym dzieki modelowi moz-
liwe sg zmiany danych wejsciowych, czy to ogdlnych, czy tez szczegoétowych — po nich
nastgpuje ponowne przeliczenie i przy podejmowaniu kolejnych decyzji dysponuje si¢
aktualnymi wartosciami NPV dopuszczalnych rozwigzan.

zakup za leasing zakup na leasing
gotowke operacyjny kredyt wynajem finansowy

0

-20 000
-40 000
-60 000
-80 000
-100 000
-120 000
-140 000
-160 000
-161 267 -156 367 162 917

-107 562
-174388

NPV [PLN]

-180 000
-200 000

Rys. 5.1. Wartos$¢ NPV dla dostepnych form finansowania
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Opisywany model moze by¢ wykorzystany do oceny roznych form nabycia jednego
samochodu lub grupy samochodow. Na podstawie obliczen przeprowadzonych
z uwzglednieniem danych spo6tki wykazano, ze najkorzystniejszym sposobem pozyska-
nia samochodu (przy zatozeniu 5-letniego okresu uzytkowania) jest wynajem dlugoter-
minowy (rys. 5.1). Rozwiazanie to jest jednak obwarowane ograniczeniem w postaci
rocznego limitu kilometrow. Przekroczenie limitu generuje dodatkowe koszty nieujete
w modelu i nalezy je uwzglednic. Stosunkowo optacalny dla spotki jest zakup na kredyt,
ale ze wzgledu na niekorzystne w ostatnich dwodch latach wskazniki zadtuzenia spotki
nie moze by¢ brany pod uwage’.

Rozpatrywany model moze by¢ wykorzystany nie tylko do wskazania optymalnego
rozwiazania rozbudowy floty — jego ostatnie trzy moduty moga by¢ rowniez wykorzy-
stane do ekonomicznej oceny formy nabycia dowolnego rodzaju samochodu.

Mimo ze przedstawiony model zostal zaprojektowany na potrzeby spoitki, jest na
tyle uniwersalny, ze moze by¢ wykorzystany przez rozne podmioty gospodarcze. Opra-
cowany w programie Excel moze by¢ rozbudowywany o dodatkowe moduty.

6. Podsumowanie

Zatozonym celem bylo zaproponowanie narzedzia wspomagajacego decyzje doty-
czace rozbudowy floty samochodowej. Narzedzie ma form¢ modelu — przeprowadzona
weryfikacja dla trzech przypadkéw potwierdzita jego praktyczng przydatnosé.

Model stanowi rozwigzanie uzasadnione ekonomicznie, w jego tworzeniu wykorzy-
stano teori¢ zmiany wartosci pieniadza w czasie.

W spotce dotychczasowa forma finansowania rozbudowy floty byl wynajem dlugo-
terminowy, wyniki uzyskane z zastosowaniem modelu potwierdzajg stusznos¢ tego roz-
wigzania. Wyjatek stanowi segment D — w jego przypadku, aby unikna¢ dodatkowych
kosztéw zwigzanych z przekroczeniem rocznego limitu kilometréw, sugeruje si¢ zakup
za gotowke.

Zbudowany model ma charakter uniwersalny, co oznacza, ze moze by¢ stosowany
przy rozbudowie kazdego rodzaju floty. Wykorzystanie arkusza kalkulacyjnego Excel
daje mozliwo$¢ jego rozbudowania o kolejne moduty obejmujgce inne segmenty. Kazda
organizacja stojgca przed problemem rozbudowy floty samochodowej moze opisywany
model uzy¢.

7 Wskaznik zadtuzenia w 2019 r. ksztattowat sie na poziomie 85%, w 2020 odnotowano 77-procen-
towy spadek w stosunku do poprzedniego roku, co stanowi poprawe, ale nadal wskaznik zadtuzenia jest
za wysoki.
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Efektywnosc¢ alokac;ji
ustugi logistycznej dla klienta
— analiza przypadku

TOMASZ KLIMCZAK®, AGNIESZKA PARKITNA?

1. Wprowadzenie

Logistyka kontraktowa stwarza okreslone mozliwosci pozyskiwania zewnetrznych
zasobow logistycznych, tym samym zwigksza potencjal logistyczny danego podmio-
tu (Smyk 2018). Zdaniem Kalinowskiej outsourcing ustug logistycznych staje si¢
narzedziem do obnizania kosztéw i poprawy efektywnosci proceséow (Grudowski,
Muchlado 2017). Swiadczenie ustug logistyki kontraktowej przez operatoréw lo-
gistycznych wykreowato obszar ustug stawiajgcych przed dostawcg szereg wymogow
prawnych, technicznych i infrastrukturalnych. Wymagania te wyptywaja bezposre-
dnio od samych klientow. Ustugi tego rodzaju sg swoistym elastycznym dopasowa-
niem si¢ do potrzeb klienta, czyli uszyte sa na miar¢ (Dabrowski 2015). Ustuga logistyki
kontraktowej oparta jest na dtugoterminowej wspotpracy. W zaleznoséci od wymagan
klienta outsourcing logistyczny moze by¢ zbiorem nawet kilkunastu operacji na
rzecz klienta, w tym: dystrybucji towardéw, sktadowania, zarzadzania zapasami, co-pac-
kingu (przepakowywania) i innych ustug o wartosci dodanej (Michalski, Kowalewska,
2019).

Sprawne i efektywne zarzadzanie procesami logistycznymi we wspolczesnych uwa-
runkowaniach rynkowych wymaga uwzgledniania powigzania wszystkich organizacji,
ktore sg wzgledem siebie dostawcami i odbiorcami. Obecnie przedsigbiorstwa tworzg
mig¢dzyorganizacyjne systemy logistyczne, konkurujg tancuchami dostaw obejmuja-
cymi caly system tworzenia warto$ci (Ggsowska 2016). Turbulentne otoczenie i duze

1 Absolwent 46. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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wahania popytu sktaniaja wiele przedsigbiorstw do kooperacji w réznych konfigu-
racjach umozliwiajgcych wzrost warto$ci dodanej (Kramarz, Kramarz 2012). Istnieje
szeroka skala mozliwosci definiowania i interpretowania efektywnosci logistycznej,
co $wiadczy tym samym o wielowymiarowosci omawianego tematu. Efektywnos¢
W ujeciu ogbélnym rozumiana jest zatem jako stosunek efektow wynikajacych z okre-
$lonego dziatania do naktadow poniesionych na jego realizacje (Helms 2021). W defi-
nicji efektywnos$ci procesow logistycznych wedlug Kaldora-Hicksa ustala si¢ efek-
tywny wariant proceséw (np. zaopatrzenia, magazynowania, transportu) i efektywna
alokacje¢ zasobow (np. ludzi, maszyn i urzadzen, zapasow kapitatu, ich wielkosci 1 po-
ziomu wykorzystania) (za: (Kowalewska 2011)). Wynikowa poprawe efektywnosci
mozna osiagnac dzigki celowemu ksztattowaniu proceséw ukierunkowanych na war-
tos¢, w ten sposob okreslona zostaje odpowiednia (standardowa) alokacja zasobow
(Fras iin. 2015). Efektywno$ciowy charakter logistyki znajduje wyraz, najogélniej bio-
rac, w akcentowaniu dazenia do racjonalizacji dziatan przedsi¢biorstwa w obszarze
zintegrowanych przeptywow towardw i informacji, w ktorych podstawowa role odgry-
waja odpowiedni poziom 1 jako$¢ $wiadczonych ustug w ramach tych przeplywow
(Puszko 2018).

Efektywnos¢ operacyjna logistyki kontraktowej w sytuacji zaburzenia tancuchow
dostaw spowodowanych pandemig COVID-19 to problem aktualny i w praktyce,
i w literaturze przedmiotu. W niniejszym rozdziale przeanalizowano efektywno$¢ relo-
kacji ustugi logistycznej Klienta X pochodzacego z rynku niemieckiego do polskiego
oddziatu przedsigbiorstwa Y pod Wroctawiem. Powodem podj¢cia takiego tematu byta
nieefektywna dystrybucja czg¢sci zamiennych u Klienta X z obszaru ,,uktad chtodzenia”,
w ktorej zaktadano dystrybucje produktow z dwoch réznych centroéw logistycznych, co
nie do konca miato uzasadnienie ekonomiczne. Efektem alokacji i wdrozenia nowej
ushugi logistycznej byta konsolidacja dystrybucji czesci z dwoch globalnych magazy-
néw X do centrum logistycznego pod Wroctawiem obstugiwanego przez operatora lo-
gistycznego, czyli Przedsigbiorstwo Y.

Chodzito zatem o wykazanie skuteczno$ci alokacji ustugi logistycznej dla Klienta X
w polskim Oddziale Y przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowego przez zastosowanie narze-
dzia badawczego w postaci analizy dokumentacji wewnetrznej i obserwacji uczestni-
czacej opisanej w przedstawionym studium przypadku (zaprezentowanym w niniej-
szym rozdziale).

W rozdziale poruszono problemy podmiotu badawczego zwigzane z efektywno$cia
alokacji ustugi logistycznej oraz zastosowane metody ich pomiarow. Przedstawiono
modele dystrybucyjne funkcjonujace dotychczas, a takze propozycje zmian, ktore wpty-
nety na potrzebg alokacji nowej ustugi logistycznej przez przedsigbiorstwo. Nastepnie
— metody pomiaru efektywnosci ustugi logistycznej wdrozonej przez badane przedsie-
biorstwo. Cze$cig tego badania byta analiza przyczyn zrodlowych wplywajacych na
efektywnos¢ procesow i metody wprowadzonych rozwigzan, ktore ostatecznie wply-
ne¢ty na poprawe efektywnosci procesow.
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2. Alokacja ustugi logistycznej — studium przypadku

Przedsigbiorstwo logistyczne Y to cze$¢ miedzynarodowego koncernu Grupy Y be-
dacego swiatowym ekspertem w dziedzinie rozwigzan tancucha dostaw i europejskim
liderem w logistyce motoryzacyjnej. Przedsiebiorstwo obstuguje ponad 10 branz. Grupa
Y oferuje w petni zintegrowane ustugi i prawdziwie globalng, multimodalng sie¢ logi-
styczng. Projektuje inteligentne, elastyczne rozwigzania w zakresie tancucha dostaw dla
kazdego klienta.

Wyzwaniem dla przedsigbiorstwa jest kreowanie efektywnosci operacyjnej w sro-
dowisku logistyki kontraktowej z perspektywy zarzadzania ryzykiem zwigzanym na
przyktad z COVID-19, rekrutacja nowych pracownikow, kosztami inwestycji, efektyw-
nos$cig ustugi, a takze z kosztami zwigzanymi z fancuchem dostaw po stronie Klienta Y.

Glownym problemem zdiagnozowanym w tym przedsigbiorstwie byta nieefektywna
dystrybucja cze$ci zamiennych X z obszaru ,,uktad chtodzenia”, w ktorej zaktadano dys-
trybucje produktow z dwoch roznych centrow logistycznych, co nie do konca byto uza-
sadnione ekonomicznie. Przyjeto, ze rozwigzanie nalezy rozpatrywa¢ w dwoch rowno-
waznych perspektywach:

1. Od strony Klienta X Przedsi¢biorstwa logistycznego Y — problem polegat na nie-
efektywnym modelu dystrybucji czesci samochodowych w zatozeniu zaktadaja-
cym dystrybucje towardw z dwoch centrow logistycznych. Rozwigzanie to byto
nieefektywne gtéwnie ze wzgledu na generowanie wysokich kosztow logistycz-
nych.

2. Od strony Przedsigbiorstwa logistycznego Y — problem wynikat z wdrozenia no-
wej ushugi logistycznej przy niskiej efektywnosc¢ linii produkcyjnej w pierwszych
miesigcach dziatalnosci.

Przedsigbiorstwo X jest wiodagcym mi¢dzynarodowym partnerem rozwojowym i do-
stawca dla przemystu motoryzacyjnego, a takze pionierem i tworca technologii w za-
kresie mobilnosci przysztosci. Przedsigbiorstwo do lipca 2021 r. dystrybuowato swoje
produkty z segmentu ,,uktad chtodzenia” w modelu, w ktorym zaktadano produkcje ter-
mostatdéw w Niemczech. Termostaty to jedynie jeden z elementow uktadu chtodzenia
sprzedawany przez Przedsi¢gbiorstwo X. Pozostate produkty byly wysytane z centrum
logistycznego w Polsce (znajdujacego si¢ w Psarach k. Wroctawia) obstugiwanego
przez operatora logistycznego Y Polska od 2019 r. Omawiany model byt obarczony
pewna nieefektywnoscig polegajaca na wysytaniu produktow do tych samych miejsc
docelowych (klientow koficowych) z dwoch miejsc — magazynu w Niemczech 1 maga-
zynu zlokalizowanego pod Wroctawiem w Polsce.

Biorac pod uwage duze koszty transportu, ktore wigzaly si¢ z takim modelem dys-
trybucji, zostala podjeta decyzja o przeniesieniu linii produkcyjnej z Niemiec do Polski.
W tej strategii zalozono konsolidacje procesu dystrybucyjnego i — co si¢ z tym taczy —
optymalizacje kosztow logistycznych.
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2.1. Przedstawienie i analiza problemu badawczego
— stan wyjsciowy

W celu zaproponowania poprawy efektywnos$ci ustug logistycznych w badanej or-
ganizacji poddano ocenie system logistyczny przeprowadzony na podstawie oceny
wskaznikow stuzacych do pomiaru efektywnosci operacyjnej ustug logistycznych. Na-
lezy pamietaé, aby wskazniki stanowity odzwierciedlenie faktycznych zmian zachodza-
cych w procesach logistycznych oraz umozliwiaty nadzorowanie i modyfikowanie ca-
tosci procesu logistycznego (Gebczynska 2012). W perspektywie takiej oceny przyjeto
nastepujace kluczowe wskazniki (Wskazniki logistyczne 2022):

wskaznik oblozenia okreslajacy poziom zajgtosci dostgpnych miejsc paleto-
wych, zazwyczaj podawany w procentach. Za jego pomoca mozna wyliczy¢ mi-
nimalne oblozenie niezb¢dne do pokrycia kosztow;

wskaznik stanu zapasow — stanowiacy informacje, jak dtugo zapasy sa przecho-
wywane w magazynie;

wskaznik efektywnosci i produktywnosci operacyjnej umozliwiajacy ustale-
nie optymalnej liczby pracownikéw potrzebnej do obstugi danej aktywnosci lo-
gistycznej;

wskaznik terminowosci przyjecia okreslajacy czas (zazwyczaj liczbe godzin),
w jakim nalezy wykona¢ przyjecie danej dostawy materiatow razem z ulokowa-
niem jej w lokalizacjach magazynowych;

wskaznik terminowosci wydania okreslajacy czas, w jakim nalezy wykonaé
kompletacj¢ danego zamdwienia;

wskaznik zgodnosci wydan® okreslajacy dozwolong maksymalng liczbe wadli-
wych badz zle pobranych produktow na kazdy milion, mierzony za pomoca wiel-
kosci PPM (Product per Milion Opportunities) lub pokazywany na zasadzie za-
leznosci procentowej;

wskaznik zgodnoSci zapasu okreslajacy zgodnos¢ zapasu fizycznego do zapasu
w systemie WMS;

wskaznik OEE (Overall Equipment Effectiveness — Wskaznik Catkowitej Efek-
tywnosci Wyposazenia) informujacy o wydajnosci maszyn i urzadzen wykorzy-
stywanych w procesie produkcyjnym (Rubylogic 2022);

wskaznik wykorzystywania pojemnosci skladowej magazynu okreslajacy,
czy pojemnos¢ sktadowa, ktora w zatozeniu powinna by¢ wykorzystywana, rze-
czywiscie jest przeznaczona na magazynowanie towarow lub materiatow;
wskaznik SLA (Service Level Agreement)* okre$lajacy zasady oraz ramy efek-
tywnosciowe zdefiniowane zazwyczaj w gtownym kontrakcie miedzy operato-
rem logistycznym a przedsi¢biorstwem.

3 Oprac. wtasne (9.05.2022).
4 Oprac. wtasne (9.05.2022).
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Rys. 2.1. Model dystrybucji w przedsiebiorstwie Klienta X przed lipcem 2021 r.
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Rys. 2.2. Model oczekiwanej dystrybucji po alokacji nowej ustugi logistycznej w Przedsiebiorstwie Y

Wskazniki efektywnosci, czesto wyrazane jako wskazniki KPI (Key Performance
Indicator), wystepuja w kazdym przedsigbiorstwie logistycznym. Ich réznorodno$é¢
i liczba podyktowane sg zazwyczaj rodzajem dziatalnosci, wymaganiami wewnetrz-
nymi oraz ustaleniami z klientami.

W modelu dystrybucji Klienta X zaktadano dystrybucje czg¢sci samochodowych
uktadu chtodzenia z dwoch magazynow centralnych (rys. 2.1). Takie rozwigzanie
stawialo pod znakiem zapytania efektywnos$¢ zaréwno procesu logistycznego, jak
i czynnikéw ekonomicznych.

Pod koniec 2020 r. w Przedsi¢biorstwie X przeprowadzono analizg, z ktorej wyni-
kato, ze proces pod wieloma wzgledami nie jest efektywny — dlatego podjeto decyzje
o przeniesieniu produkcji termostatow z jej dotychczasowej lokalizacji w Niemczech
do centrum dystrybucji pod Wroctawiem obstugiwanego przez Przedsigbiorstwo Y
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Polska. Dla Y Polska wigzalo si¢ to z implementacja nowej ustugi logistycznej. Celem
biznesowym bylo rozszerzenie ustug §wiadczonych przez Y Polska o obstugg linii pa-
kujacej dla elementdéw uktadu chtodzenia (termostaty). W nowej ustudze zaktadano roz-
woj wspdtpracy z Klientem X (dodatkowa ustuga) i wzrost obrotu, chodzito o:

» skladowanie oraz dystrybucje dodatkowych ok. 2000 produktéw / SKU,

» stworzenie dodatkowych 2000 miejsc paletowych,

» stworzenie dodatkowych ponad 1200 miejsc lokalizacyjnych typu mezzanine

(tzw. mata potka).

Stanem pozadanym dla Przedsigbiorstwa X byt model oczekiwanej dystrybucji (rys.
2.2) — czyli konsolidacje dystrybucji czeéci zamiennych z dwdch centrow logistycz-
nych do jednego, co miato prowadzi¢ zard6wno do optymalizacji kosztow logistycznych,
jak i poprawy efektywnos$ci oraz mocy produkcyjnych linii produkcyjnej dla termo-
statow.

Problemem, z ktorym nie do konca radzit sobie oddzial omawianego przedsigbior-
stwa w Niemczech, byta efektywnos$¢ oraz moce przerobowe linii produkcyjnej. W nie-
mieckim modelu pracy przewidywano (rys. 2.3): prace na dwie zmiany, obecnos¢ jed-
nego operatora obstugujacego lini¢ produkcyjng podczas danej zmiany, jednego
operatora pomocniczego pracujacego na mi¢dzyzmianie, moce przerobowe na poziomie
ponad 8000 sztuk wyprodukowanych termostatow dziennie, a OEE maszyn na linii pro-
dukcyjnej na poziomie 80%.

Linia Produkcyjna
Zmiana | 06.00 - 14.00

produkt

T rvr Production Operator Linia Prudukcyjna

Miedzyzmiana
10.00-18.00 ED; j {§}F % --
Linia Produkcyjna e
.

Production Operator
Zmiana |1 06.00- 14.00 ,

B | Production Operator

Rys. 2.3. Model pracy linii produkcyjnej w przedsiebiorstwie zlokalizowanym w Niemczech

2.2. Implementacja zmian

Przede wszystkim na poczatku wykonana zostala analiza wolumendw termostatow
(chodzito o przeptyw wejsciowy i wyjsciowy), ktore Przedsigbiorstwo X otrzymato od
klienta, aby mozna bylo na tej podstawie okresli¢:
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* niezbedng liczbe osob do obstuzenia nowej ustugi oraz wszelkich aktywnosci
Z nig zwigzanych,

* powierzchni¢ magazynowa z podaniem liczby miejsc paletowych potrzebnych do

obsluzenia nowej aktywnosci,
* potencjalng zmiang layoutu magazynu,
» koszty inwestycji,
* przygotowanie i przestanie oferty na obstuge dotyczaca wyboru wariantu.
Prognozy aktywnosci otrzymane od klienta nie do konca byty czytelne pod katem
logistycznym, brakowato wielu danych logistycznych, o ktore nalezalo wystapic i je
doprecyzowac tak, aby mozna bylo zbudowac logiczna oferte wspodtpracy, a na tej pod-
stawie efektywnie i optymalnie dziatajaca ustuge. Kiedy obie strony doszly do porozu-
mienia, okre§lono czynniki krytyczne, czyli:
 rekrutacje personelu z uwagi na wymagajacy rynek pracownika,
+ zakup i montaz regatow paletowych — ryzyko niedotrzymania terminu zwigzane
z pandemig COVID-19,

* wykonanie przytaczen elektryczno-logicznych,

+ szkolenie pracownikow w oddziale w Niemczech — ryzyko zwigzane z pandemia
COVID-19,

* zmian¢ miejsca sktadowania palet BULK wynikajaca z dobudowania nowych re-

galdéw paletowych,

* zmian¢ oznakowania poziomego i pionowego w magazynie,

» okreslenie ostatecznej ilosci SKU oraz przypisanie ich do lokalizacji,

* wprowadzenie nowych adresow lokalizacyjnych do systemu WMS,

+ szkolenie z zakresu obstugi linii produkcyjne;j,

» przejecie i alokacje stoku z magazynu niemieckiego,

* ancks do umowy kontraktowej okreslajacy odpowiedzialnosci za funkcjonowa-

nie linii produkcyjnej,

* audyt BHP i przygotowanie odpowiedniej dokumentacji.

Biorac pod uwage wymienione czynniki, zdefiniowano oraz zaproponowano Klien-
towi X nowy projekt logistyczny magazynu, ktory bedzie w stanie obstugiwac zarowno
biezgcg aktywnos¢, jak i produkcje termostatow.

Jednym z problemo6w, z ktorym Podmiot ¥ musial si¢ zmierzy¢ na tym etapie, byt
harmonogram dostaw oraz montazu regatow paletowych, a takze matych pétek typu
mezaninie. Ze wzglgdu na COVID-19 i wynikajaca z tego trudng sytuacje w tancuchu
dostaw wybrana przez Podmiot ¥ nie byta w stanie dotrzyma¢ harmonogramu dostawy
oraz montazu regatdow. Dlatego Podmiot ¥ wynegocjowal z dostawca regatow ich mon-
taz w godzinach nocnych i podczas weekendow. Dostawca zobowigzat si¢ do zachowa-
nia poczatkowo zaoferowanej ceny, w ktdrej nie byty uwzglednione prace wykonywane
w nocy i w weekend. Zgodzit si¢ takze na pokrycie kosztéw zwigzanych z otwarciem
magazynu poza godzinami jego funkcjonowania (koszty o§wietlenia i ochrony maga-
zynu).
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Wazne w perspektywie pojawienia si¢ nowej ushugi bylo otrzymanie od Klienta da-
nych logistycznych produktow, ktorych nowa ustuga miata dotyczy¢, a nastepnie przy-
pisanie na jej podstawie oraz stworzenie optymalnej $ciezki pobrania dla danej grupy
produktéw. Chodzito gtownie o tzw. master data, czyli baze danych — na jej podstawie
Podmiot ¥ mogt stworzy¢ schemat optymalnego przypisania miejsc pobrania towaru
z uwzglednieniem czgstotliwos$ci pobrania, sprzedazy, okresleniem pojemnos$ci miejsc
pobrania, przypisaniem tzw. pelnopaletowego miejsca pobrania czy tzw. malej potki,
cigzaru, wielkoS$ci, ilosci max. i min., jednostki sktadowania, ilo$ci kontrolnej uzupet-
nienia (replenishement).

Praktycznym problemem, z jakim mierzyto si¢ przedsiebiorstwo, bylo okreslenie
specyfikacji regatow paletowych oraz regalow typu: mate potki segmentu czesci ter-
mostatow. Chodzito o nakreslenie zar6wno optymalnego uktadu, jak i layoutu dla
przedsiebiorstwa zewnetrznej firmy odpowiedzialnej za instalacj¢ i montaz. Ryzyko po-
dania ztych danych badz tez zmiany uktadu w pozniejszym czasie wigzato si¢ z bezpo-
srednimi kosztami oraz naktadem pracy po stronie Przedsigbiorstwa logistycznego Y.
W tym celu powotano wewnetrzng grupe sktadajaca sie z kontrolerow magazynowych,
analityka danych i reprezentacje dziatu operacyjnego, zeby wypracowa¢ optymalne roz-
wigzania.

Kolejny problem dotyczyt lokalizacji w tzw. matych potkach, gdzie kluczowym ele-
mentem byt podziat ok. 2000 SKU miedzy lokalizacje paletowe a lokalizacje matych
potek. W samych lokalizacjach matych potek byto wazne, aby umiejscowi¢ lokalizacje
w taki sposob, by dostosowac ich pojemnos¢ oraz je umiejscowi¢ w mozliwie najbliz-
szej odlegltosci do tzw. rezerw niezbednych w procesie miejsca pobrania po jego uprzed-
nim oproznieniu.

3. Weryfikacja efektywnosci wprowadzenia
nowej ustugi logistycznej w przedsiebiorstwie Y

Na wstepie przedstawiony zostanie wskaznik moéwiacy o obtozeniu magazynu. Do
momentu wprowadzenia nowej ushugi wskaznik obtozenia/zaje¢tosci w przypadku po-
szczegolnych obszaréw ksztaltowat si¢ nastepujaco:

* miejsca paletowe — 78,6%,

* migjsca sktadowania typu BULK — 73,3%,

* miejsce sktadowania typu mata potka — 34,2%.

Od wprowadzenia nowej ustugi logistycznej przez Przedsigbiorstwo Y wskaznik
efektywnosciowy zajetosci stoku znacznie si¢ poprawil, co pozytywnie wptyngto na
koszty ponoszone przez Klienta X Przedsi¢biorstwa Y. Koszt jednostkowy palety prze-
trzymywanej w magazynie zmniejszyt si¢ wskutek zwigkszenia obtozenia magazynu.
Sredni wskaznik zajeto$ci obecnie ksztattuje sie tak:
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* migjsca paletowe — 94,2% (wzrost o 19,6 pp.),

* migjsca sktadowania typu BULK — 73,3% (nie ulegl zmianie ze wzgledu na cha-
rakterystyke produktoéw nowej ushugi, ktore nie sg lokowane w tych miejscach
lokalizacyjnych),

* miejsce skladowania typu mata potka — 78,8% (wzrost o 130,4 pp.).

W momencie wprowadzenia nowej ustugi wskaznik efektywnos$ci oraz produktyw-
nosci operacyjnej ksztaltowat si¢ na poziomie 90%, co bylo ponizej oczekiwan oraz
celow wewnetrznych Przedsiebiorstwa Y (okre§lanego na poziomie 100%). To ozna-
czato, ze liczba godzin alokowana do realizacji ustugi byta za duza w poréwnaniu do
wskaznikéw produktywnosci zatozonych na etapie budowania oferty dla Klienta X. Na
potrzeby wyliczenia efektywnosci zostato stworzone narzedzie w aplikacji Excel, dzigki
ktoremu wylicza si¢ efektywno$¢ operacyjna na podstawie:

+ produktywnosci netto per aktywnosc, ktora zostata ubruttowiona o takie elementy
jak wskaznik zwolnien lekarskich L4, urlopéw oraz tzw. przerw koniecznych (np.
regulaminowe przerwy w pracy, czas sp¢dzany na odprawy zmianowe). Narze-
dzie to umozliwia przeliczenie wcze$niej zmierzonej aktywnosci pracownikow —
czas netto na czas brutto;

* ewidencji czasu pracy, czyli liczby godzin poswigconych danego dnia na opera-
cje produkcyjna. Ta ewidencja jest niezbedna, aby moc poréwnac czas rzeczywi-
sty z czasem zaktadanym wynikajacym z pomiaru aktywnosci brutto.

W pierwszych dwoch miesiacach od momentu wprowadzenia nowej ustugi lo-
gistycznej przez Przedsiebiorstwo Y efektywnos$¢ operacyjna ksztattowata si¢ na po-
ziomie 90%. Bylo to zwigzane z problemami, ktére pojawity sie z powodu jakosSci
danych logistycznych przekazanych przez Klienta X. Okazato si¢, ze cz¢s¢ danych
odnoszacych si¢ do liczby nowych produktow oraz ich prognoza sprzedazy nie byty do
konca poprawne. W wyniku niepoprawnosci tych danych Przedsigbiorstwo ¥ musiato
alokowa¢ fizycznie wigcej godzin, zeby wykonaé poszczegdlne operacje logistyczne.
Z tego powodu nalezato ponownie dokona¢ analizy produktow i pewnych korekt
w rozlozeniu towarow oraz $ciezki ,,pobra¢”, zmiany pojemnosci matych polek, a takze
bilansu lokalizacji pikingowych pelnopaletowych vs. lokalizacje pikingowe tzw. matej
polki. W wyniku podjetej analizy oraz wszystkich czynnos$ci z nig zwigzanych udato si¢
podnies¢ wskaznik efektywnosci oraz produktywnosci operacyjnej do zadawalajacego
poziomu ok. 100,57%.

3.1. Obszary potencjalnego zrédta problemu
niskiej efektywnosci linii produkcyjnej klienta X

W pierwszych miesigcach uruchomienia nowej ustugi logistycznej Przedsigbiorstwo X
zmagato si¢ z nieefektywna wydajnoscig linii produkcyjnej ksztaltujaca si¢ na pozio-
mie 60%. Byt to niewatpliwie problem, z ktorym nalezato sobie poradzi¢. W konskwencji
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nieefektywnej pracy linii produkcyjnej w pierwszych miesigcach pracy i czasu posto-
ju w produkcji wynikajacego z deinstalacji linii w Niemczech, transporcie, a takze in-
stalacji 1 uruchomieniu linii w Polsce powstaly zaleglosci w realizacji zamdwien na
poziomie ponad 1 mln sztuk. Na skutek podjetych analiz powotano minigrupe, kto-
rej celem byla analiza oraz zdefiniowanie przyczyn zrodlowych zaistnialego proble-
mu. Do jej przeprowadzenia Podmiot Y zastosowal metod¢ LEAN, co umozliwito
w konsekwencji identyfikacje zrédta problemu oraz wskazanie inicjatyw naprawczych
(rys. 3.1).

W wyniku analizy przyczyn zaistniatego problemu zdefiniowano pig¢ obszarow po-
tencjalnych zrédet jego powstania w obszarze niskiej efektywnosci linii produkcyjne;.
To pomogto na podzniejszym etapie przeprowadzi¢ weryfikacje (potwierdzi¢ lub zaprze-
czy¢) hipotez dotyczacych zrodta powstania problemu. Jedna z hipotez — na wcze$niej-
szym etapie zostata zdefiniowana jako potencjalnie przyczyniajaca si¢ do niskiej wy-
dajnosci — okazala si¢ nieprawdziwa.

W wyniku przeprowadzonych prac podj¢to nastepujace akcje zaradcze, ktore wply-
nety na efektywnos¢ procesu w obszarach:

* awarii i przestojow — inicjatywa Przedsiebiorstwa Y w kwestii poznania specyfiki
pracy linii produkcyjnej, zapoznanie si¢ z jej dokladnym dzialaniem oraz analiza
newralgicznych czesci wptywajacych na ciaglos¢ pracy;

* niskiej wydajnosci — Przedsiecbiorstwo Y przekonato Klienta X, ze obstawienie
linii produkcyjnej jedng osoba w czasie zmiany nie bedzie efektywne ze wzgledu
na specyfike pracy. W konsekwencji wdrozenia tej propozycji linia produkcyjna
dziatala w modelu 1 + 1 podczas danej zmiany, czyli jedna osoba obstugujaca
linie produkcyjna, a druga zajmujaca si¢ procesami okoloprodukcyjnymi;

* harmonogramu konserwacji i serwisu linii produkcyjnej, ktérych brakowato —
stworzenie harmonogramu konserwacji oraz wewne¢trznego serwisu znaczaco
wplyneto na cigglos¢ pracy linii spowodowanej ciagtoscig przegladow najbar-
dziej wrazliwych elementow.

3.2. Prewencja i rozwigzywanie
problemdéw dotrzymania efektywnosci

Jednym z gtéwnych problemow wptywajacych na wskaznik OEE linii produkcyjnej
byty zapisy w umowie z Klientem X, zgodnie z ktérymi odpowiedzialnos$¢ za przeglady
oraz serwis maszyny jest po stronie Klienta. I tak, okazato si¢, Ze maszyna wyproduko-
wana w ramach produkcji na zamowienie ok. 15 lat temu dla klienta nie ma stalego
zabezpieczenia serwisowo-technicznego w Polsce. Ze wzgledu na to, ze przedsigbior-
stwo Y ma w swoich strukturach technika utrzymania ruchu, zaproponowano, aby opra-
cowac 1 przedstawi¢ kompleksowy plan harmonogramu zaréwno przegladow okreso-
wych, jak i dziatan zapobiegawczych pod katem drobnych awarii.
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Innym problemem, jaki ujawnit si¢ po stronie Przedsigbiorstwa Y, byly czeste zaniki
pradu trwajace od kilku do kilkunastu sekund dotyczace sieci energetycznej i warunkoéw
pogodowych, ktore panuja w tej czeSci Wroctawia. Zaniki negatywnie odbijaty si¢ na
produkcji i efektywnosci z powodu roztaczania z serwerem sterujacym. Kazdorazowy
zanik pradu wigzal sie¢ z konieczno$cia ponownego automatycznego potaczenia si¢
z gtdwnym serwerem w Niemczech, co wplywato na ponadplanowe przestoje maszyny.
A to w konsekwencji powodowalo zmniejszanie mocy produkcyjnych. Rozwigzanie
polegato na kupnie oraz zainstalowaniu dwodch baterii zewngtrznych typu UPS beda-
cych w stanie podtrzymacé pracg urzadzen — dzieki temu zwigkszono efektywnos¢ pro-
cesu.

Przestoje linii produkcyjnej przed instalacja zaproponowanego rozwigzania docho-
dzity do ok. 6 godz. w miesiacu, a to przektadato si¢ na straty w produkcji na poziomie
6000 sztuk.

Tabela 3.1. Przestoje w produkcji oraz ich wptyw na efektywnos¢ procesu

Problemy techniczne, awarie
Liczba godzin L.
Miesiac - - Wozrost efektywnosci,
3 przest(?Je maszyn przestoje mafszyn % miesiac na miesiac
dziennie podczas zmiany
Czerwiec 5,97 2,99 -
Lipiec 4,26 2,13 28,8%
Sierpien 1,65 0,82 72,5%
Wrzesien 1,07 0,43 85,7%
Pazdziernik 1,09 0,36 87,9%
Listopad 0,97 0,32 89,2%
Grudzien 0,90 0,30 90,0%
Styczen 0,91 0,30 89,9%
Luty 0,90 0,30 90,0%

Liczba godzin przestojow wynikajacych z awarii oraz probleméw technicznych
zmniejszala si¢ miesigc po miesigcu, czego skutkiem byla zwickszajaca si¢ efektyw-
no$¢. (por. tab. 3.1). Efektywno$¢ procesu zostala podniesiona z poziomu 60% do
95% w lutym. Niewatpliwym kluczem do tak zadawalajacego poziomu byla praca
nad dotrzymaniem pozadanych wskaznikéw efektywnoSciowych przez przedsigbior-
stwo Y.

Waznym elementem poddanym analizie byta efektywno$¢ finansowa oraz wptyw
wprowadzenia nowej ustugi na kondycj¢ finansowa Przedsigbiorstwa Y — wynika z niej,
ze zardwno przychody, jak i generowany zysk po odliczeniu kosztow bezposrednich
wzrosty o ok. 10 %
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3.3. Zestawienie oraz analiza wskaznikow
wykorzystanych w ocenie efektywnosci
problemu badawczego

Nalezy zaznaczy¢, ze nie wszystkie wskazniki efektywnos$ciowe wykorzystywane

w przedsigbiorstwach logistycznych byly przedmiotem analizy wykonanej w Przedsie-
biorstwie Y, poniewaz ze wzgledu na charakterystyke dziatalnoSci operacyjnej prowa-
dzonej w tym przedsiebiorstwie nie wszystkie sg dla niej wazne (por. tab. 3.2).

Wskazniki poddane analizie wptywaja bezposrednio na dzialalno$¢ operacyjna

Przedsigbiorstwa Y, a ich poziom — na sytuacje operacyjng, jako$ciowa i finansows.
Ponadto Przedsigbiorstwo Y jest zwigzane zapisami kontraktowymi ze swoim Klien-
tem X, w ktorych wyszczegolnione sa wskazniki efektywnosciowe — kluczowe ze
wzgledu na sprawne oraz efektywne procesy. Ich niedopelnienie po stronie Przedsie-
biorstwa Y mogloby by¢ podstawg do zerwania wspdtpracy migdzy podmiotami.

Tabela 3.2. Wykaz wskaznikéw efektywnosciowych

location

Wielkos¢ po Poziom
Lp. Wskaznik wprowadzeniu | wzrostu, Wptyw Komentarz
nowej ustugi %
Wptyw na wynik
finansowy
Sredni oddziatu
wskaznik Zwigzany ze
1 | zajetosci 94,20% 18,85% | zwiekszeniem
— miejsca obrotu na
paletowe aktywnosci:
;E)/;Zfe price per W logistyce
Sredni kontraktowej wazne
wskaznik jest, aby _utrzymy\_/vac'
2 | zajetosci 73,30% 0,00% brak wptywu rela.tywnle WYSC.)kI
— miejsca typu: po.uorr) \./vsk?znlka
BULK zajetosci, ktory
- bezposrednio wptywa
Wpiyw na wynik na generowane
fman_sowy dochody
éredni odFIZ|afu
wskaznik zwigzany ze
3 | zajetosci 78,80% 130,41% zvt;"rz':zzsg'em
mr;l:]:gfk;ypu. aktywnos’c'i
storage price per
mezzanine
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termostatow i co
sie z tym wigze —
na efektywnos¢
catego procesu

tab. 3.2 cd.
Wielkos¢ po Poziom
Lp. Wskaznik wprowadzeniu | wzrostu, Wptyw Komentarz
nowej ustugi %
Poziom 100% oznacza,
N Warost ze préed5|eb|oistw9
Wskaznik L alokuje odpowiednig
L. efektywnosci do . . .
efektywnosci oziomu ilos¢ zasobow ludzkich
4 | oraz 101% 11,67% P . do danej aktywnosci.
, . oczekiwanego
produktywnosci przez Brak strat
jnej fekt Sci h
operacyjne) przedsiebiorstwo ere ywposc.lowyc ’
optymalizacja kosztow
operacyjnych
Brak
Wskaznik bez negatywnego
: - 1N
5 term'mc.>wosu 95-100% zmian wp{yv’vu. ng ten
przyjecia wskaznik jest Wskaznik ten wptywa
dowodem, ze na relacje
Wskaznik e nO\;va u:fuga nie z klientem oraz jest
6 | terminowosci 95-100% Jmian wp y:e a . skore'lowayny
wydania negatywnie na z zapisami
relacje z klientem | kontraktowymi. Moze
Brak by¢ przyczyna zerwania
negatywnego kontraktu wéwczas, gdy
wptywu na ten wskaznik utrzyma sie
Wskaznik bez wskaznik jest ponizej poziomu przez
7 . , | 250-300 PPM . dowodem, ze okreslona liczbe
zgodnosci wydan zmian . _
nowa ustuga nie miesiecy
wptyneta
negatywnie na
relacje z klientem
Przedsiebiorstwo jest
zobowigzane
Wskaznik bez \I:\c/JzZ\Aéa " kontraktowo do
8 L 99,85% . . vole pokrycia kosztow
zgodnosci stoku zmian finansowa .
L zagubionego towaru,
przedsiebiorstwa | . . L
jesli wskaznik jest
wiekszy niz 99,85%
Pozytywny KPI wptywa pozytywnie
wptyw na moce na ogot biznesu,
przerobowe linii utwierdza Klienta
9 | Wskaznik OEE 95% 58,33% | Produkeyinej w przekonaniu,

ze powierzenie
nowej ustugi

w przedsiebiorstwie
byto dobrg decyzjg
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tab. 3.2 cd.
Wielkos¢ po Poziom
Lp. Wskaznik wprowadzeniu | wzrostu, Wptyw Komentarz
nowej ustugi %
) Wptyw
Marza implementacji
10 | operacyjna MDC 750 10,29% | nowej ustugi Wprowadzona ustuga
(KPLN) 0 okazata sie efektywna
odbit sie
ozvtvwnie pod wzgledem
P y ¥ finansowym dla na
. zarowno na generowanej sprzedazy
11 Sprzed?z/ 2270 11,33% | sprzedaiy, jak orzedsiebiorstwa
Przychod (KPLN) i na generowane;j
sprzedazy

4. Podsumowanie

Na podstawie badan opisanych w tym rozdziale stwierdzono, ze efektywnos¢ aloka-
cji nowej ustugi logistycznej w Przedsigbiorstwie Y jest na satysfakcjonujacym pozio-
mie. Oznacza to, ze ustuga, ktora jest ustuga nowa dla tego przedsigbiorstwa niemaja-
cego wczesniejszych doswiadczen w tym obszarze, zostata zarowno operacyjnie, jak
i biznesowo zaimplementowana z sukcesem. Swiadcza o tym wszystkie wskazniki efek-
tywnosciowe, jakoSciowe, a takze relacje oraz feedback ze strony klienta Przedsigbior-
stwa Y — w kierunku Przedsicbiorstwa X. Udane wdrozenie nowej ustugi wzmacnia
relacje miedzy przedsigbiorstwem Y a jego klientem — Przedsi¢biorstwem X 1 skutecz-
nie buduje biznesowe zaufanie oraz podwaliny pod nowe projekty, jakie moga si¢ po-
wstac.

Realizacja kolejnych etapoéw badan doprowadzita do osiggnigcia celu, czyli wyka-
zania skutecznosci alokacji ustugi logistycznej dla Klienta X w polskim Oddziale Y
przedsigbiorstwa migdzynarodowego. Odbyto si¢ to na kilku ptaszczyznach: operacyj-
nej, biznesowej, ekonomicznej, finansowej. Punktem glownym w rozwigzaniu omawia-
nego problemu menedzerskiego byly wskazniki efektywno$ciowe oraz jakosciowe. Zo-
stalty one poddane analizie, w ktorej przedstawiono sposob oraz metode pracy nad
podniesieniem ich warto$ci do zadawalajgcego poziomu z mozliwo$cig okreslenia przy-
czyn zaistniatych problemow i strategia ich wyeliminowania. Waznym elementem byto
wykazanie wplywu danych wskaznikow na dziatalno$¢ badanego przedsigbiorstwa
w stosunku do jego klienta.

W wyniku implementacji projektu udato si¢ nie tylko zoptymalizowac¢ koszty w tan-
cuchu dostaw po stronie klienta, lecz takze podnie$s¢ wskaznik OEE (Overall Equip-
ment Effectiveness) z 60% do prawie 90%. Glowne efekty wdrozenia projektu po stro-
nie operatora logistycznego X Polska to zwigkszenie sprzedazy, wptyw na P & L
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(zwigkszenie obrotow o ok. 10%) oraz rozszerzenie ustug $wiadczonych przez Y Polska
na krajowym rynku logistycznym.

Opisane w rozdziale efekty z przeprowadzonego badania mogg stanowi¢ obiek-
tywny zarys aktualnych doswiadczen zwigzanych z problematyka efektywnosci opera-
cyjnej w §rodowisku logistyki kontraktowe;.
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Zastosowanie symulacji Monte Carlo w ocenie
efektywnosci rozwoju sieci telekomunikacyjne;j

RADOStAW KOWALSKI', MICHAt J. KOWALSKI?

1. Wprowadzenie

Optacalno$¢ inwestycji w sieci 5G na wezesnym etapie rozwoju jest zagadnieniem
aktualnym dla wielu operatorow sieci telekomunikacji ruchomej na §wiecie. W znacza-
cej czeSci zrodet analitycznych predykcje opiera si¢ na wlasnych metodach i modelach,
przy — zazwyczaj — bardzo ogoélnych zatozeniach. Prawidlowe oszacowanie efektywno-
$ci inwestycji w sieci 5G o niskich op6znieniach stanowi istot¢ problemu menedzer-
skiego i podstawe do dalszych rozwazan.

W rozdziale przedstawiono model umozliwiajacy ocene efektywnos$ci inwestycji
w rozwdj sieci telekomunikacji z uwzglednieniem specyficznego kierunku rozwoju
w przypadku transmisji danych o matych opdznieniach. Ocenie zostat poddany model
opisujacy strukture kosztow i przychodow w okresie 5 lat dla pojedynczego elementu
sieci, stacji bazowej, ktora zapewnia ustuge transmisji danych. Punktem wyjscia byto wy-
korzystanie metody LRIC jak mechanizmu normalizujacego struktur¢ kosztu i ustug ele-
mentow w sieciach telekomunikacyjnych. Uzyskany model kosztow 1 przychodow stacji
bazowej na etapie pierwszym zostal poddany analizie rentownosci za pomocg wskazni-
kéw inwestycyjnych NPV oraz IRR. A na kolejnych model rozszerzono o zmienne nie-
zalezne od inwestycji, takie jak: tempo wzrostu rynku czy niepewnoS$ci zwigzane z ren-
townos$cia przyszlej ustugi, z rozszerzeniem tym samym mozliwosci modelowania.
Powstaty model na podstawie wymienionych kryteridéw inwestycyjnych potaczono z me-
todg ztozong oceny ryzyka. Dzigki symulacji Monte Carlo uzyskuje si¢ odpowiedzi na
zasadnicze pytanie: w jakich warunkach i z uwzglednieniem zatozonych niepewnosci

1 Absolwent 46. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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inwestycja jest optacalna. Rezultatem pracy nad modelem sa rekomendacje zakresu war-
tosci kosztow inwestycyjnych i operacyjnych.

Dzigki powstalemu narzedziu jest mozliwa ocena efektywnosci inwestycji z bra-
niem pod uwage pojedynczego elementu oferowanego przez dostawcow sprzetu pod-
czas procesu przetargu, a ponadto — niepewnos$¢ przy zmianach kosztow operacyjnych
dotyczacych m.in. energii czy wynajmu wiezy. Co istotniejsze, jest mozliwe uzaleznie-
nie inwestycji od zmiennych czynnikéw zewnetrznych zwiazanych z rozwojem rynku,
dostarczanych przez analitykow branzowych. Opisane podejscie jest nowatorskie, po-
niewaz najczesciej ocenia si¢ calos¢ inwestycji — bez podziatu na rentownos¢ pojedyn-
czego elementu stanowigcg zafalszowanie ryzyka inwestycji.

2. Metody wykorzystywane w telekomunikacji
do szacowania kosztow inwestycji

Metoda: ocena kosztow inwestycji LRIC (Long-Run Incremental Cost) to szacunek
kosztow za cata ushuge lub okre§lony przyrost — mozna go zdefiniowa¢ jako wielkos¢
wyjscia, na ktorym mierzony jest koszt przyrostowy. Przyrost moze by¢ okre§lony w za-
kresie produktu, rodzajéw produktow, produktow posrednich lub dziatalnosci badz ich
kombinacji (Zaballos 2009). Celem zastosowania metody LRIC jest okreslenie kosztow
ustug, ktore ponidsiby operator sieci telekomunikacji ruchomej wdrazajgcy nowe inno-
wacyjne rozwigzania jak ustugi oparte na sieci 5. generacji (5G), z zatozeniem, ze sie¢
jest budowana w celu zaspokojenia obecnego i przysztosciowego zapotrzebowania.

2.1. Zapotrzebowanie sieci

Zapotrzebowanie na sie¢ jest poczatkowym etapem do przetozenia odpowiedniego
portfela zapotrzebowania na ustugi i wymagana przepustowos$¢ sieci. Tak zdefiniowana
i zwymiarowana sie¢ powinna obstugiwaé ruch w okresie szczytu; zmierzone wolu-
meny ushug, np. liczba potaczen abonenckich, sg przektadane na zapotrzebowanie na
elementy sieci w godzinach zajetosci. Okresla si¢ to ze wzgledow ekonomicznych na
podstawie kompromisu migdzy kosztami wolnych mocy w krotkim okresie a kosztami
wielokrotnego zwigkszania mocy.

2.2. Wymiarowanie i wycena sieci

Po identyfikacji zapotrzebowania sieci kolejnym etapem procesu jest identyfi-
kacja niezbednego sprzetu sieciowego do obshugi zidentyfikowanego poziomu zapo-
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trzebowania w godzinach szczytu. Osiaga si¢ to dzigki zastosowaniu regut inzynieryj-
nych, w ktérych uwzglednia si¢ modulowa nature sprzetu sieciowego, a tym samym
identyfikuje poszczegolne komponenty w ramach zdefiniowanego elementu sieci, ta-
kiego jak anteny czy moduty wzmacniaczy radiowych.

Kiedy zostanie zwymiarowany caty niezbedny sprzet sieciowy, ktdry zostat wyce-
niony, ustalenie jego kosztu za pomoca metody LRIC przypisuje si¢ do jednorodnych
kategorii kosztow — ang. Homogenous Cost Categories (HCC). Tak okreslony zestaw
kosztow HCC ma ten sam czynnik, ten sam wzorzec relacji kosztow do wielko$ci — ang.
Cost Volume Relationship (CVR) i takie samo tempo zmian technologii (Zaballos 2009).
Zatozenie to jest podstawa do obliczenia rocznego kosztu dla kazdego HCC, ktéry obej-
muje zaroéwno roczne wydatki (CAPEX), jak i roczne koszty operacyjne (OPEX).

2.3. Kalkulacja kosztow ustugi

Aby obliczy¢ koszt jednostkowy ustug, koszty zgrupowane w HCC sg alokowane
do elementow sieci, a nastepnie elementy sieci sa alokowane do ustug wedtug schematu
przedstawionego na rys. 2.1.

HCC Komponent Ustuga
SIECIOWY

Rys. 2.1. Kroki w metodologii LRIC

Komponent sieciowy jest synonimem kosztu logicznego elementu hierarchii sieci. Sg
to funkcjonalnie spojne bloki, z ktorych powstajg ustugi telekomunikacyjne. W przy-
padku sieci 5. generacji ustugi sg wytgcznie zwigzane z transmisjg pakietowa. Wszystkie
sieci telekomunikacyjne reprezentuja rodzaj hierarchii. Taka hierarchia sieci sktada si¢
z weztow (w sieci szkieletowej telefonii stacjonarnej wezly sa przetacznikami) oraz $cie-
zek miedzy nimi (tzw. tacza transmisyjne w sieci szkieletowej telefonii stacjonarnej). Taki
hierarchiczny widok umozliwia analiz¢ strumieni ruchu przechodzacego przez okreslone
logiczne elementy sieci, a tym samym ocen¢ kosztow pojedynczej ustugi.

2.4. Wykorzystanie metody Monte Carlo
w ujeciu pojedynczego elementu sieciowego

Glowna metoda oceny inwestycji w rozpatrywanym modelu oceny efektywnos$ci in-
westycji w sieci 5G o niskich opdznieniach jest metoda symulacyjna Monte Carlo
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majaca szerokie zastosowanie mi¢dzy innymi w inzynierii, badaniach operacyjnych czy
finansach (Kroese i in. 2014). Metoda ta opiera si¢ na wielu powtorzeniach, repetycjach
obliczenia wskaznika efektywnosci, przy r6znych wygenerowanych losowo w zadanym
zakresie warto$ci wejsciowych. Symulacje Monte Carlo sa powszechnie stosowane
w modelowaniu sieci telekomunikacyjnych w tym sieci 5G. Najczesciej wykorzysty-
wane wskazniki w symulacji to NPV i IRR. Poprawne wykorzystanie metody Monte
Carlo zwigzane jest z przygotowaniem modelu oraz cyklu symulacyjnego przeprowa-
dzonego w kolejnych krokach.

Krok pierwszy to opracowanie modelu finansowego przedsiewzigcia z wyodrebnie-
niem zmiennych zdeterminowanych (pewnych) i losowych (niepewnych) oraz okresle-
nie korelacji miedzy zmiennymi. Nastepnie — zatozenie przyblizonego rozkladu praw-
dopodobienstwa dla kazdej zmiennej losowej. Symulowanie pierwszego eksperymentu
oznacza losowy wybor warto$ci z przyjetego rozktadu prawdopodobienstwa danej
zmiennej losowej i obliczanie przyjetej miary efektywnosci inwestycji, np. wskaznika
NPV (zmiennej objasnianej). W kolejnym kroku przeprowadza si¢ seri¢ eksperymen-
tow symulacyjnych w celu uzyskania roznych warto$ci zmiennej objasnianej. Ostatecz-
nie wyznaczenie i estymacja empirycznego rozktadu warto$ci zmiennej objasnianej
otrzymanego w wyniku serii eksperymentow symulacyjnych (Ostrowska 2002). Istot-
nymi elementami w symulacji Monte Carlo jest zminimalizowanie zatozen co do zmien-
nych zdeterminowanych, tak aby nada¢ modelowi jak najwicksza rzeczywistosc, a takze
uwzglednienie korelacji migdzy wspotczynnikami, dzigki czemu wyeliminowane beda
warianty nierealne.

3. Model oceny efektywnosci rozwoju sieci 5G
w przypadku niskich opdznien

3.1. Zatozenia dotyczace czesci telekomunikacyjne;j

W celu prawidtowej oceny calosci sieci badZ wybranego zespotu stacji bazowych
kluczowe jest prawidtowe opisanie pojedynczej jednostki referencyjnej. W przyjetych
zatozeniach to stacja bazowa o standardowych® parametrach konfiguracyjnych pracu-
jaca w czestotliwosciach wysokich, tj. 26 Ghz oraz 28 Ghz, przy ktorych jest spelnione
kryterium niskich op6znien. Calos¢ stacji bazowej 5G mozemy opisaé w przyblizeniu
dzieki podzieleniu obiektu na czg$¢ oprogramowania (BTS software) oraz czesé fi-
zyczng urzadzenia (BTS hardware). W badanym modelu pominigta zostata czes¢ tele-
komunikacyjna — model potraktowano jako element podstawowy zgodnie z modelem

3 Parametry standardowe s3 to ustawienia zapewniajace dziatanie podstawowej ustugi — w tym przy-
padku transfer danych o niskich opdznieniach.
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LRIC do pojedynczego komponentu, ktérego mozliwa multiplikacja jest zalezna od to-
pologii sieci, a tym samym wymagan odbiorow koncowych, czyli operatora.

3.2. Zatozenia dotyczgce modelu statycznego

Zeby zbudowaé poprawny model, trzeba zrobié¢ wstepne zalozenia do wykorzysta-
nia na kolejnych etapach. Najpierw nalezy podzieli¢ wydatki dla pojedyncze;j stacji ba-
zowej na komponenty odpowiedzialne za dziatanie i stanowigce strukturg¢ wydatkow
catosci inwestycji. Zaczyna si¢ od podzialu na wydatki operacyjne OPEX i inwesty-
cyjne CAPEX (por. tab. 3.1).

Tabela 3.1. Struktura kosztéw stacji bazowej 5G

Infrastruktura wiezy — stacji bazowe;j Cena Rodzaj wydatku
BTS HW 1949 inwestycja
BTS SW 4265 Inwestycja
Ustugi instalacji/integracji/utrzymania 4200 Inwestycja
Wynajem wiezy 4 458 Koszt
Wsparcie — koszty dodatkowe 845 Koszt
Transmisja — koszt dzierzawy tacza 345 Koszt
Energia 4302 Koszt

Tabela 3.2. Szacunkowy przyrost liczby stacji bazowych na terenie Polski;
oprac. na podst.: (Wegner 2020)

Liczba stacji bazowych Lata
38689 2014
36502 2015
38639 2016
40184 2017
50901 2018
53553 2019
63463 2020
67221 2021
71530 2022
75838 2023
80146 2024
84455 2025
88763 2026

Calo$¢ modelu statycznego podzielona jest na 5 lat inwestycji, w ktorych jednym
z etapOw jest zbadanie przyrostu liczby stacji bazowych na badanym obszarze. Przyjetym
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obszarem jest Polska, gdzie na podstawie raportu Gléwnego Urzedu Statystycznego
liczba stacji bazowych w roku 2020 to 63 463 (Wegner 2020). Na podstawie historycz-
nych informacji o liczbie stacji bazowych w latach wczesniejszych 2014-2020 mozna
oszacowac przyrost stacji bazowych w latach kolejnych, tj. 2020-2026, co zostato ujete
w tab. 3.2.

Dane dotyczace lat 2020-2026 oszacowano na podstawie linii trendu i modelowania
liniowego przeprowadzonego w arkuszu kalkulacyjnym MS Excel (rys. 3.1). Informa-
cja ta jest istotna, poniewaz dzigki niej jest mozliwe doprecyzowanie rynku telekomu-
nikacyjnego i powigzanie z innym analizami rynku sieci 5G o niskich op6znieniach,
ktore obecnie stanowia marginalny element cato$ci sieci operatorskich.

120000
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80000
60000
40000
20000
0

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

e | iczba bazowych stacji przekaznikowych

Forecast(Liczba bazowych stacji przekaznikowych)

Lower Confidence Bound(Liczba bazowych stacji przekaznikowych)

—— Upper Confidence Bound(Liczba bazowych stacji przekaznikowych)
Rys. 3.1. Szacunkowy wzrost stacji bazowych w Polsce

W rezultacie na podstawie wymienionych zatozen wstgpnych modelu statycznego
mozna opisa¢ przychody oraz dynamike wzrostu dla jednej stacji bazowej — por. tab. 3.3,
a nastepnie oszacowac aktualny przychod oraz docelowe przychody z inwestycji.

Jesli przyjete zostang pewne zalozenia wynikajace ze wczesniejszych obliczen oraz
branzowych analiz zewngtrznych (The Impact... 2021), mozna nakres$li¢ model sta-
tyczny uwzgledniajgcy strukture wymienionych kosztow z podziatem na koszt urzadzen
1 oprogramowania (jako czeSci inwestycyjnej) oraz pozostate koszty operacyjne (wyna-
jem wiezy, utrzymanie ushugi, koszty energii elektrycznej*). W tabeli 3.4 przedstawiono

4 W nadchodzacych latach branza telekomunikacji ruchomej, podazajac za globalnym trendem, stara
sie zredukowad pobdr energii na stacjach bazowych dzieki specjalistycznym mechanizmom sztucznej in-
teligencji, ktére obnizajag moc promieniowania anteny.
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szczegotowa strukture kosztow — nazwang modelem statycznym — stuzaca za dane wej-
sciowe do kolejnego etapu modelowania probabilistycznego.

Tabela 3.3. Przychdd na pojedynczg stacje bazowa w latach 2022—-2026 na terenie Polski

Rok 2022 2023 2024 2025 2026

Liczba stacji bazowych 71530 75838 80146 84455 88763
Przychody z ustug telekomunikacji
ruchomej z uwzglednieniem wszystkich 12,9 min | 13,3 min | 13,7 min 14 min 14,5 min
dostepnych technologii, zt
Przychéd ze stadji bazowej na terenie 174055 | 155773 | 133217 | 105966 | 68730
Polski w przypadku ustug LTE, zt
Przychdd z pojedynczej stacji bazowej

ie Polski w kolejnych | h
na terenie Polski w kolejnych latac 5939 | 19080 | 37209 | 60617 | 94523
w przypadku ustugi 5G (niskich
opoznien), zt

Tabela 3.4. Model statyczny przeptywdw strumieni pienieznych dla inwestycji na 5 lat

Rok
Struktura kosztu
o. | 1 2. 3. 4. 5.
Struktura wydatkoéw stacji telekomunikacji mobilnej
K -~ -
oszty urzadzen staqa. (55 800)
bazowa wraz z antenami
Koszty 9pr9gramovyama stacji (82 567)
bazowej + integracja
Koszty ut i
oszly Utrzymania _ (50 683) | (50683) | (50683) | (50683) | (50 683)
(maszty + energia + wsparcie)
g:zzsm'sja ~koszti dzierzawy (5614) | (5614) | (5614) | (5614) | (5614)
Wydatki na inwestycje ogdtem (138367) | (56297) | (56297) | (56297) | (56297) | (56297)
Struktura przychodoéw stacji telekomunikacji mobilnej
Przychody z ustug 189480 | 160362 | 124090 | 81700 | 67424
standardowych (gtos + dane)
Przychody z ustug 5G 6500 | 26632 | 49425 | 73842 | 95830
o niskich opdznieniach
Przychody z inwestycji ogétem 195980 | 186994 | 173514 | 155542 | 128583
Tempo wzrostu rynku 5G 3% 14% 28% 47% 75%
Wynik po kosztach bezposrednich

Zysk z ustug standardowych
(glos + dane, 4G + 3G + 2G) 132636 | 96217 62045 32680 13485
Zysk z ustug 5G o niskich 1950 | 10653 | 24712 | 44305 | 76664
opodznieniach (ponizej 1 ms)
Koszty (56297) | (56297) | (56297) | (56297) | (56297)
WYNIK 78 289 50573 30 460 20 688 33851
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Zaprezentowane w tab. 3.4 przeptywy wyznaczono metodg FCFF (Free Cash Flow
to Firm) i zaprezentowano przeptyw z przedsiewzigcia, abstrahujac od zastosowanych
zrodet finansowania (Machata 2001). Zapotrzebowanie na kapital obrotowy pominigto
jako czynnik nieistotny ze wzgledu na modelowang inwestycje.

Aby obliczy¢ warto$¢ biezaca netto (NPV), nalezy wczesniej uwzgledni¢ ryzyko
inwestycji za pomocg oszacowanej stopy dyskontowej, a precyzyjniej — §redniego wa-
zonego kosztu kapitalu (Weighted Average Cost of Capital; WACC), ktory wyrazany
jest w postaci sumy udziatu procentowego kapitatu obcego do kosztu kapitatu wtasnego
po opodatkowaniu i udzialu procentowego kapitatu wlasnego do kosztu kapitatu wia-
snego (Hawawini, Viallet 2007). W przypadku branzy telekomunikacji mozna to najle-
piej przedstawi¢ w tabeli (por. tab. 3.5).

Tabela 3.5. Struktura wartosci wptywajacych na WACC

Parametr Wartoéé Zrédto
Stopa zwrotu z aktywow wolnych od ryzyka 6,67% (Investing.com 2022)
Premia za ryzyko 6,67% (Damodaran 2022a)
Beta 0,85 (Damodaran 2022a)
Koszt kapitatu wtasnego 10,99% Kalkulacja model CAPM
D/E 100,48% (Damodaran 2022a)
D/(D+E) 49,9% Kalkulacja
E/(D +E) 50,1% Kalkulacja
Koszt dtugu 10,68% Kalkulacja
Wibor 3-miesieczny 6,5% (Bankier.pl 2022)
Sredni koszt dlugu5 4,1% (Bankier.pl 2019)
WACC 9,82% Kalkulacja

Wynikowy parametr warto$ci dyskonta to 9,82% uzyskany przez nast¢pujace kal-
kulacje:

WACC = (koszt kapitatu obcego po opodatkowaniu) X (udziat procentowy
kapitatu obcego) + (koszt kapitatu wiasnego) X (udziat procentowy kapitatu
wtlasnego) (Hawawini, Viallet 2007).

Zgodnie z modelem CAPM (Capital Asset Pricing Model) (Sharpe 1964) koszt ka-
pitatu wlasnego to suma stopy zwrotu z aktywow wolnych od ryzyka i premia za ryzyko
pomnozona przez wskaznik Beta dla sektora w branzy. Koszt dtugu natomiast to suma
WIBOR i $redniego kosztu dlugu. Tak obliczony wskaznik na poziomie 9,82% zostat
przyblizony do wartosci 10% 1 przyjety jako parametr dyskonta do obliczen NPV.

5 Sredni koszt dtugu na podstawie ofert dostepnych kredytéw inwestycyjnych z dnia 24 maja 2022 r.
(Bankier.pl 2019).
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Warto dodac, ze aby inwestycja byla atrakcyjna, IRR powinno by¢ wicksza od obliczo-
nej stopy dyskonta.
Na podstawie przeptywu gotowki i z uwzglednieniem danych zawartych w tab. 3.4
mozna wyliczy¢ warto$¢ biezaca netto przy obliczonej stopie dyskonta powyzej ~10%.
Warto$¢ NPV wyznaczono wedlug powszechnie stosowanej zalezno$ci zgodnie
z kalkulacja:

NPV = -138367 + 78289/(1+0,1)' + 50573/(1 + 0,1)2+ 30460/(1 + 0,1)3 +...
.+ 20688/(1 + 0,1)* + 33851/(1 + 0,1)5 = 35185

Osiagniety wyniki jest dodatni, inwestycja moze by¢ zatem analizowana dalej i pod-
dana ocenie ryzyka. Wynik ten jest tez miarg warto$ci, jakg wykreujemy z uwzglednie-
niem uptywu czasu i rozkladéw czasowych przeplywow pienigznych w ciagu 5 lat.

Wartos$¢ biezaca netto jest pierwszym wskaznikiem dajacym szybka ocene inwesty-
cji, lecz nie jedynym dostgpnym. Kolejnym kluczowym elementem oceny jest wyzna-
czanie wewnetrznej stopy zwrotu IRR, ktora wprost wykazuje procent zainwestowane;j
gotowki otrzymany po badanym okresie — tu 5-letnim. W badanym modelu statycznym
warto$¢ obliczonego IRR to 21%, czyli zysk z kazdej zainwestowanej ztotowki wynie-
sie 21 gr. Z uwzglednieniem stopy dyskonta 9,82% mozna przyjaé, ze inwestycja ,,wy-
kreuje” warto$¢ rowna w przyblizeniu 11 gr z kazdej ztotéwki. Zalezno§¢ do wyznacze-
nia IRR przyjmuje ksztalt:

0= —CR4——r 2 s Ch
G+ IRRYY A IRRE T (LIRS T (L IRRYE
T A+ IRR)®
Zalezno$¢ NPV i stopy dyskonta
PLN 50 000,00
PLN 40 000,00
PLN 30 000,00
PLN 20 000,00
PLN 10 000,00
PLN -
PLN (10 000,00) " 10% 0% 25%
PLN (20 000,00)

Rys. 3.2. Zaleznos¢ wartosci NPV w funkcji stopy dyskonta
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Wykorzystane wspotczynniki stanowig obraz oceny inwestycji przy zatozeniu statej
stopy dyskonta na poziomie 10%. Obliczenie NPV dla r6znych warto§ci parametru
Rate, czyli stopy dyskontowej, jest doktadniejsza informacja o warto$ci przedziatu, dla
ktorego przyjeta zostata stopa. Na rysunku 3.2 przedstawiono krzywa NPV w przy-
padku omawianej inwestycji. Wyraznie dostrzegalne jest, ze wskaznik przyjmuje war-
tosci ujemng dla stopy wigkszej od 15%, czyli inwestycja bedzie nierentowna. Innymi
stowy, wszelkie stopy dyskonta mniejsze od 15% powoduja NPV dodatnie, co umozli-
wia zaakceptowanie optacalnosci inwestycji. Ponadto: ,,Zgodnie z kryterium IRR inwe-
stycja powinna by¢ przyjeta, jesli jej koszt kapitatu jest nizszy od jej IRR” (Hawawini,
Viallet 2007) — otrzymany wynik to 15,54%.

Opisane wyniki sg punktem wyjscia do stworzenia modelu probabilistycznego,
w ktorym dodawane beda kolejne zmienne obserwowane, takie jak cena oprogramowa-
nia czy koszt energii. W rezultacie b¢dzie mozna oszacowaé przedzialy wskazujace naj-
wyzszg optacalnos¢ inwestycji.

3.3. Zatozenia do modelu probabilistycznego — Monte Carlo

Kolejny etap to wykorzystanie metody Monte Carlo do zbadania wptywu parame-
trow wejscia, np. kosztu inwestycji, tempa rozwoju branzy telekomunikacji opartej na
sieci 5G. Na schemacie blokowym przedstawionym na rys. 3.3 opisano zbudowany mo-
del wraz z parametrami wejscia. Model mozna podzieli¢ na trzy rownolegte warstwy.
Pierwsza stanowig parametry wejsciowe zblizone do tych wykorzystywanych w modelu
statycznym. W tabeli 3.6 podano szczegdty odnosnie do kazdego z nich.

Tabela 3.6. Opis parametrow wejscia do modelu probabilistycznego

Parametr Opis
Zakres minimalnych i maksymalnych kosztéw utrzymania
naliczane rocznie

Koszty utrzymania

Przychody razem Catos¢ przychodu dla wszystkich ustug LTE + 5G

Zmiana przy YtY Tempo rozwoju rynku rok do roku

Przychody z ustug standardowych | Wyodrebnione przychody z ustug LTE i pozostatych
Przychody 5G Wyodrebnione przychody z ustug 5G o niskich opdznieniach
Udziat 5G Udziat technologii 5G w catosci rynku na terenie Polski

Wynik po KB (koszt biezgcy)

ustug standardowych Wynik finansowy po kosztach biezacych dla ustug LTE i pozostatych

Wynik finansowy po kosztach biezgcych dla ustug 5G

Wynik po KB ustug 56 o niskich opdZnieniach

Wyniki razem Skonsolidowany wynik finansowy EBITDA
Amortyzacja Amortyzacja liniowa urzadzen infrastruktury
Wynik podatkowy Wynik przed opodatkowaniem

Podatek Podatek przyjety staty — 19%

FCF Przeptywy pieniezne w inwestycji
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Koszty utrzymania oraz naktady inwestycyjne przyjeto jako wartosci o rozktadzie
jednorodnym z uwzglednieniem wartosci brzegowych min. i max. w modelu. Kluczowe
pozostalo zbadanie ich warto$ci maksymalnych, co ma szczeg6lnie znaczenie przy na-
ktadach inwestycyjnych. Wynik ten umozliwia oszacowanie maksymalnej ceny, jaka
operator moze zaplaci¢ dostawcy za urzadzenie i oprogramowanie stacji bazowe;j.

Kolejne parametry wejscia, tempo wzrostu catego rynku telekomunikacyjnego czy
rentowno$¢ z ustug w kolejnych latach, czyli ,,przechwytywanie” rynku przez ustugi
5@, sg opisane rozkltadem normalny z uwagi na ich losowy charakter i mniejszy wptyw
inwestora®.

'S

Tempo zmiany Przychody z ustug Wynik Wynik
rynku rok do roku standardowych po KB standard po KB 5G

Rys. 3.4. Rozktad normalny opisujacy parametry modelu

Nastepna warstwa to macierz sktadajaca si¢ z 500 iteracji wymienionych parame-
trow wejsciowych zgodnie z zadanym rozktadem, roztozona na pig¢ okreséw w kolej-
nych latach inwestycji.

Ostatnig warstwg modelu sg wyniki — chodzi o zebrane $rednie warto$ci przeptywow
gotowkowych [FCF] z kazdej iteracji w poszczegolnych latach. Na podstawie wynikow
z kazdej iteracji zostaje obliczona warto$¢ NPV oraz IRR, ktore intepretuje si¢ jako szyb-
kie wskazniki umozliwiajace oceng, czy opisany produkt, tj. stacja bazowa 5G o niskich
op6znieniach, znajduje si¢ w przedziale akceptowalnych kosztow inwestycyjnych. Sze-
rzej szczegdlowe wyniki oraz przyktadowe wykorzystanie stworzonego modelu podczas
pracy zawodowej zostanie omdwione w nastgpnych podrozdziatach.

6 Operatorzy zazwyczaj otrzymuja rézne oferty cenowe od dostawcow sprzetu, na ktére majg zna-
czacy wptyw. Na rozwdj technologii czy dynamike rynku wptyw jest bardzo ograniczony.
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3.4. Wyniki z symulacji na podstawie
modelu dynamicznego

Na podstawie zdefiniowanych parametréw poczatkowych na wejsciu modelu (opi-
sanych w tab. 3.6) przeprowadzona zostala symulacja, ktorej kluczowe wyniki zamiesz-
czono w tab. 3.7.

Tabela 3.7. Wyniki symulacji Monte Carlo dla zadanych parametréw wejscia,
w przypadku ktérych maksymalny naktad inwestycyjny to 220 tys. zt oraz 320 tys. zt

Wspotezynniki NPY dla mak§ymalnego naktadu NPY dla mak§ymalnego naktadu
inwestycyjnego 220 tys. zt inwestycyjnego 320 tys. zt

Srednia 29 848 1883

Odchylenie standardowe 48 958 68 570

Wartos¢ minimalna -88471 -160 094
Warto$¢ maksymalna 144 037 139 834
Wartos¢ —1o -19110 —66 686
Wartos¢ —20 —68 068 -135 257
Wartos¢ —30 -117 026 —203 828
Wartos¢ 1o 78 806 70 455

Wartos¢ 20 127 765 139 025
Wartos¢ 30 176 723 207 596

Z analizy wynikéw zamieszczonych w tab. 3.7 wynika, ze $rednie NPV to wartos§¢
usredniona z 500 iteracji dla maksymalnych naktadow inwestycyjnych rzedu 220 tys. zt
na pojedynczg stacj¢ bazowa, przy maksimum ok. 144 tys. warto$ci netto, przy stopie
dyskontowej na poziomie 10%. Kryterium NPV powinno by¢ uzyte w odniesieniu do
innego porownywalnego przypadku, w celu poréwnania zatem przeprowadzona zostata
symulacja przy zblizonych warunkach, ze zmiang maksymalnych naktadéw inwestycyj-
nych na stacj¢ bazowa do wartosci 320 tys. zi. W praktyce oznacza to, ze nasza stacja
bedzie wyposazona na przyklad w anteny o wigkszej skuteczno$ci zwigkszajace pojem-
nos$¢ oraz jako$¢ ustug (por. tab. 3.6). Jesli wzia¢ pod uwage parametry Sredniego NPV,
wida¢ wprost gorny limit inwestycji, wskaznik spadt ok. 93%, co przy zatozeniu nie-
zmienno$ci pozostatych parametrow symulacji, jak tempo wzrostu rynku oraz rentownos¢
branzy 5G, generuje watpliwosci odnosnie do stusznosci inwestycji. Dodatkowo, warto
zwroci¢ uwage na minimalng warto§¢ NPV (por. tab. 3.7) — jego ujemna warto$¢ oznacza
wigksze prawdopodobienstwo niepowodzenia inwestycji. W poréwnaniu: w symulacji
z graniczng warto$cig inwestycji 220 tys. zt taka sytuacja nie miata miejsca w zadnej
z 500 prob. Zanim zostanie omoéwiony histogram z caloéci symulacji, warto przyjrzeé si¢
wynikom warto$ci sigma o. Z charakterystyki rozktadu normalnego wynika, ze 68% ob-
serwacji znajduje si¢ w przedziale 1o — czyli dla pierwszej analizowanej inwestycji
o kosztach 220 tys. zt bedzie to przedzial —19,110-78,806 NPV. Analogicznie wyzna-
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czane sg kolejne przedziaty’, w ktorych 5% wystgpien znajdzie si¢ w przedziale 78,806
127,765 dla 20 oraz 0,3% w przedziale kolejnym 127,765-176,723 dla 3¢. Znajac prze-
dziaty mozna wnioskowac, ze znamy przedziaty, w ktorych wartosci NPV wystapia
z prawdopodobienstwem 99,7%.

Weczesniej zostaly wymienione kluczowe wskazniki opisujace analizowang inwe-
stycje. Zeby w petni zobrazowa¢ wynik catosci prac symulacyjnych, warto sprowadzié
catos¢ do postaci histogramu — por. rys. 3.5. Na tym rysunku dane wynikowe zosta-
ty sklasteryzowane w funkcji wystgpien, co jest szczegélowym obrazem wynikow
z wszystkich iteracji.

Histogram NPV mmm Czgstos¢  —M—Laczna warto$¢ %
40 - - 120,00%
35
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Rys. 3.5. Histogram opisujacy rozktad czestosci wystepowania wartosci NPV

Dzigki tej metodzie jest wprost widoczna warto$¢ dominujgca powtarzajgca si¢
38 razy i znajdujaca si¢ w koszyku 38 135-48 978 (szary shupek na histogramie), czyli
dominanta. Takiego zakresu wartosci NPV mozemy spodziewac si¢ przy zadanych wa-
runkach wejsciowych. Wynik stanowi przedzial ufnosci, ktory jest oszacowaniem ak-
tualnej wartosci netto dla maksymalnych kosztow inwestycji na poziomie 220 tys. zt na
stacje bazows.

7 Identycznie wyznaczane sg ujemne wartosci blizniacze —o, —20 oraz -30.
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Tabela 3.8. Opis parametrow modelu wykorzystany do oszacowania efektywnosci inwestycji

Parametr

Opis

Wartosé

Naktady inwestycyjne

Koszt zakupu urzgdzen oraz oprogramowania stacji
bazowej — CAPEX

88 000—-320 000

Koszty utrzymania

Zakres minimalnych i maksymalnych kosztow
utrzymania naliczanych rocznie — OPEX

47 000—-67000 [z1]

Przychody bazowe

Catosc¢ przychodu dla wszystkich ustug LTE + 5G

195 000 +/— 5000 [z4]

Bazowy udziat
przychodow 5G

Aktualny udziat 5G o niskich opdznieniach na rynku

3%

Rentownos¢ ustug
standardowych
w jednym roku

Biezgca rentownosc ze wszystkich ustug
standardowych dziatajgcych aktualnie u operatora

60%
przy 5% niepewnosci

Rentownos¢ 5G

Szacowana rentownos¢ z ustug 5G o niskich
opdznieniach

30%
przy 5% niepewnosci

Tempo
kurczenia sie/wzrostu
rynku YtY

Zatozenie dotyczace catosci dynamiki rynku
telekomunikacji mobilnej z uwzglednieniem 5G, 4G,
3G i 2G liczone rok do roku

3%
przy 1% niepewnosci

Tempo wzrostu
udziatu rynku 5G

Zakfadana dynamika wzrostu technologii 5G o niskich
opodznieniach w catosci rynku

40%
przy 5% niepewnosci

Amortyzacja Amortyzacja liniowa urzadzen infrastruktury

Podatek Podatek przyjety staty 19% 19%
!Drzepfywy. pieniezne dla inwestycji rok 0 (naktady 195 669,83
inwestycyjne — CAPEX)
Przeptywy pieniezne dla inwestycji — rok 1 54 235

FCF Przeptywy pieniezne dla inwestycji — rok 2 49 829
Przeptywy pieniezne dla inwestycji —rok 3 52031
Przeptywy pieniezne dla inwestycji — 4 52 886
Przeptywy pieniezne dla inwestycji —rok 5 54 027

NPV Srednia wartosé z catoéci symulagji 3576

IRR Srednia wartosé z catoéci symulagji 14,64%

Aby przyblizy¢ praktyczne zastosowanie opracowanego modelu, mozna postuzy¢
si¢ nastepujacym przyktadem: w jednym z europejskich krajow operator telefonii ko-
morkowej rozwaza inwestycje w obszarze przemystowym, gdzie powsta¢ ma jedna
z najwiekszych, w petni autonomiczna montownia samochodow elektrycznych. Nie-
stety, jest konieczna modernizacja aktualnej sieci i rozbudowa stacji bazowych, tak aby
mozliwe byto zaoferowanie ushugi o niskich opoznieniach wymagane w przemysle au-
tonomicznym?®, Przedstawiciele opisywanego sektora przemystu sg zainteresowani pod-
pisaniem kontraktu na 5 lat, w ktorego ramach beda korzystac z sieci 5G o niskich op6z-
nieniach do realizacji produkcji. Operator sieci radiowej wyliczyl, ze aby zapewnic

8 Jako przemyst / fabryki autonomiczne rozumiane jest wyposazenie fabryki w roboty, ingerencje czto-
wieka ograniczona sg tu do minimum (Cztery rodzaje AMR-6w... 2022).
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wymagany poziom ustug na omawianym obszarze 25 ha, wymaganych jest 18 stacji
bazowych, w dwoch roéznych konfiguracjach po dziewig¢ sztuk. Wynik osiggniety
z wykorzystaniem omawianego modelu przedstawiony zostal w tab. 3.8.

Istotny w tab. 3.8 jest pierwszy wiersz, w ktorym zostal podany przedzial wydatkow
inwestycyjnych wyrazony kosztem urzadzenia, czyli jednostka obliczeniowsa, anteny
i kosztem oprogramowania stacji bazowej. W opisywanym przyktadzie operator powi-
nien znalez¢ dostawce sprzetu wraz z oprogramowaniem nie drozszym niz 320 tys. zt
z uwzglednieniem przyjetych zatozen, tak aby z kazdej zainwestowanej ztotowki w roz-
woj sieci otrzymac 14 gr. W ten sposob obliczone koszty i1 efektywnos¢ z pojedynczej
(mozna zatozy¢) wzorcowej stacji bazowej dla jednej konfiguracji mozna przemnozy¢
przez liczbe wystapien. To oznacza, ze w opisywanym przyktadzie jedna konfiguracja to
dziewigC stacji bazowych, przy zalozeniach kosztow do 320 tys., a pozostale dziewie¢
moga stanowi¢ mniej wymagajaca konfiguracije i zawierac¢ si¢ w przedziale do 220 tys. zt
za jedna stacj¢ bazowa.

4. Podsumowanie

W oméwieniu warto dotychczas uzyskane wyniki i obserwacje wykorzystac¢ do re-
alnego uzycia. Potaczenie zagadnienia dotyczacego czesci telekomunikacyjnej z oma-
wianym problemem menadzerskim umozliwia potwierdzenie przyjetych zatozen,
a takze przekonuje o realnej potrzebie opracowania modelu jako narzgdzia do przy-
sztych analiz.

Opisany w przyktadzie ,,scenariusz” jest bardzo zbiezny z aktualnymi wyzwaniami
w branzy telekomunikacyjnej, w ktorej w nadchodzacych latach sieci bedg budowane
na podstawie wczes$niej uzasadnionego wykorzystania, gtownie przez przemyst. Warto
pamigtac, ze operatorzy rozszerzajacy oferte w strong przemystu w modelu B2B beda
zobowigzani do kalkulacji niewielkiej liczby stacji z uwzglednieniem oceny efektyw-
nosci inwestycji. Sieci 5G o niskich opdznieniach ze wzglgdu na nature czgstotliwosci
i fizyke fali nie nadajg si¢ do zastosowania w skali kraju, poniewaz liczba stacji bazo-
wych wymaganych do zapewnienia poziomu ustugi, ktory abonenci maja obecnie, by-
taby o kilka wielkosci wigksza, co skutkowatoby nicoptacalnoscig inwestycji.
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Projekt obnizenia kosztow
wykonywania inspekcji urzagdzen
na terenie dziatania biura w Opolu
— Oddziat Urzedu Dozoru Technicznego
we Wroctawiu

ANDRZEJ KUCHTA!, BOZENA MIELCZAREK?

1. Wprowadzenie

Jednym z podstawowych zadan Urzedu Dozoru Technicznego® (UDT) jest dozor
nad eksploatacjg urzadzen mogacych stwarza¢ zagrozenie wskutek rozprezania cieczy
lub gazoéw znajdujacych si¢ pod ci$nieniem réznym od atmosferycznego, wyzwolenia
energii kinetycznej lub potencjalnej przy przemieszczaniu ludzi lub tadunkéw w ogra-
niczonym zasi¢gu albo rozprzestrzeniania si¢ materiatow niebezpiecznych podczas ich
magazynowania lub transportu.

Czynnosci inspekcyjne wykonywane sg przez inspektorow UDT, ktorzy po szkole-
niach 1 wewngtrznych egzaminach uzyskujg kolejne autoryzacje do przeprowadzania
badan konkretnych rodzajow urzadzen objetych dozorem technicznym. Stosowany
obecnie, a zakorzeniony w ponadstuletniej tradycji dozoru technicznego w Polsce, sys-
tem szkolen i autoryzacji personelu technicznego UDT wprowadza podziat na inspek-
toréw kontrolujacych albo urzadzenia transportu bliskiego (UTB), albo urzadzenia ci-
$nieniowe (UC). Wielu uzytkownikow eksploatuje jednak jednocze$nie urzadzenia
nalezace do obu kategorii i czynno$ci dozoru technicznego wykonywane sa w tych

1 Absolwent 47. edycji PASB.

2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.

3 Urzad Dozoru Technicznego ma siedzibe w Warszawie, jednym z trzech biur oddziatu wroctawskiego
UDT jest biuro w Opolu.
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przedsigbiorstwach przez dwoch inspektorow UDT. Realizacja zadan inspekcyjnych
w aktualnym systemie autoryzacji wigze si¢ z niedogodnosciami zarowno dla uzytkow-
nikow, jak i dla UDT. Kontrole urzadzen cisnieniowych i urzadzen transportu bliskiego
sa przeprowadzane w innych terminach, eksploatujacy musi zatem dwukrotnie zapew-
ni¢ mozliwos¢ przeprowadzenia badan. Koszty dojazdu do tego samego uzytkownika
generowane sg przez inspektoréow z dwoch dziatéw i nie jest mozliwe wykonanie czyn-
nosci dozoru technicznego przy urzadzeniach ci$nieniowych i transportu bliskiego
przez jednego inspektora mimo bezposredniego sasiedztwa urzadzen obu rodzajow.

W rozdziale zweryfikowano hipotezg zaktadajacg, ze zmiana systemu szkolen i au-
toryzacji personelu technicznego UDT na taki, ktéry umozliwi nadawanie autoryzacji
do wykonywania niektorych czynnos$ci dozoru technicznego przy urzadzeniach obu ka-
tegorii, tj. urzadzeniach cisnieniowych i transportu bliskiego — usprawni planowanie
i wykonywanie dozoru technicznego, a zwlaszcza ograniczy koszty dojazdu do kontro-
lowanych urzadzen i spowoduje wymierne oszcz¢dnosci. Wprowadzenie proponowane;j
zmiany nie moze si¢ wigzaé¢ z obnizeniem poziomu bezpieczenstwa eksploatacji dozo-
rowanych urzadzen.

W pracy przeprowadzono analiz¢ poréwnawczg obu przypadkow, czyli obecnego —
z podzialem na urzadzenia ci$nieniowe i transportu bliskiego, oraz proponowanego —
przewidujacego mozliwo$¢ wykonywania badan urzadzen obu kategorii przez jednego
inspektora. Analiz¢ wykonano z uwzglednieniem rzeczywistego rozmieszczenia w tere-
nie urzadzen objetych dozorem technicznym. Pod uwagg zostato wziete ryzyko zwigzane
z eksploatacjg urzadzen, szacowany czas dojazdu inspektora na miejsce i rzeczywisty har-
monogram badan. Dane pochodzg ze Zintegrowanego Systemu Informatycznego (ZSI)
UDT.

Podjete zagadnienie przedstawione w rodziale dotyczy wyboru optymalnej kolejno-
$ci — znane jest pod nazwa ,,problemu komiwojazera” (Winston 2020). Chodzi o znale-
zienie najkrotszej drogi miedzy punktami, ktére komiwojazer zobowigzany jest odwie-
dzi¢, przy czym kazdy punkt jest odwiedzany tylko raz, a poczatek i koniec znajduje si¢
w jednym wyznaczonym punkcie (Render i in. 2003).

2. Dozor techniczny

2.1. Uwarunkowania prawne

Urzad Dozoru Technicznego jest panstwowa osobg prawng dzialajaca w obszarze
bezpieczenstwa eksploatacji urzadzen technicznych na podstawie szeregu aktow praw-
nych, przede wszystkim ustawy o dozorze technicznym (Ustawa 2000).

W tej ustawie okreslone zostaly trzy formy dozoru technicznego: pelny, ograniczony,
uproszczony. Dozorem pelnym objete sg najbardziej skomplikowane i niebezpieczne
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urzadzenia; dozdr ograniczony dotyczy urzadzen prostszych i stwarzajacych mniejsze za-
grozenia; forma dozoru uproszczonego objeto natomiast urzadzenia spetniajace usta-
wowe, formalno-prawne kryteria podlegtosci pod dozor, ale stwarzajace minimalne ry-
zyko zwigzane z ich uzytkowaniem. Eksploatacja urzadzenia podlegajacego dozorowi
technicznemu moze odbywac¢ si¢ na podstawie waznej decyzji zezwalajacej na eksploat-
acje wydanej przez organ wilasciwej jednostki dozoru technicznego, z wyjatkiem urza-
dzen objetych formg dozoru uproszczonego. W przepisach o dozorze technicznym (Roz-
porzadzenie 2018) przewidziano takze zréznicowanie co do zakresu i rodzaju badan
technicznych w zaleznosci od formy dozoru oraz okolicznos$ci przeprowadzania inspekcji.
Badaniom poprzedzajacym wydanie pierwszej decyzji zezwalajacej na eksploatacje i ba-
daniom doraznym eksploatacyjnym (po niektérych naprawach, wymianach pewnych ele-
mentéw albo podzespotéw, demontazu i ponownym montazu lub po modernizacjach)
podlegaja urzadzenia objete forma dozoru petnego oraz dozoru ograniczonego. Badaniom
doraznym powypadkowym lub poawaryjnym podlegajg wszystkie urzadzenia objete do-
zorem technicznym — niezaleznie od formy dozoru. Ze wzgledu na terminy waznosci de-
cyzji zezwalajacych na eksploatacje urzadzenia pod dozorem pelnym podlegaja badaniom
okresowym, a urzadzenia pod dozorem ograniczonym — badaniom doraznym kontrolnym.
Formy dozoru technicznego i terminy badan okresowych i doraznych kontrolnych wyni-
kaja z przepisow wykonawczych do ustawy o dozorze technicznym, tj. rozporzadzen
w sprawie warunkoéw technicznych dozoru technicznego (Rozporzadzenie 2018; Rozpo-
rzadzenie 2002; Rozporzadzenie 2001).

Jednym z zadan UDT, wynikajacych bezposrednio z ustawy o dozorze technicznym,
jest analizowanie okolicznos$ci i przyczyn niebezpiecznych awarii oraz nieszczesliwych
wypadkow, ktore wydarzyty si¢ w zwiazku z eksploatacjg urzadzen objetych dozorem
technicznym (Ustawa 2000). Ocena ryzyka towarzyszgcego uzytkowaniu danego ro-
dzaju urzadzen opiera si¢ wigc nie tylko na wiedzy, doswiadczeniu lub intuicji perso-
nelu technicznego UDT, lecz takze na wieloletnich statystykach wynikow i wnioskow
pochodzacych z badan przyczyn i okolicznosci niebezpiecznych awarii i nieszczes$li-
wych wypadkow.

2.2. Personel techniczny UDT i logistyka badan

Do pracy w charakterze inspektoréw dozoru technicznego przyjmowani sg inzynie-
rowie, ktorzy po zatrudnieniu w UDT odbywajg kilkumiesig¢czne szkolenie zakonczone
wewnetrznym egzaminem sprawdzajacym ich kompetencje. Pozytywny wynik egza-
minu oznacza uzyskanie autoryzacji do wykonywania czynno$ci dozoru technicznego,
takich jak: badanie urzgdzen, uzgadnianie dokumentacji napraw lub modernizacji urzg-
dzen technicznych, sprawdzanie kwalifikacji osdb obstugujacych lub konserwujacych
urzadzenia techniczne, uprawniania zakladow do napraw lub modernizacji urzadzen
technicznych.
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Przeprowadzanie kontroli stanu technicznego urzadzen podlegajacych dozorowi
technicznemu, warunkow ich uzytkowania oraz przestrzegania przepisow o dozorze
technicznym oznacza konieczno$¢ przeprowadzenia czynnoS$ci przy urzadzeniu, a takze
kontroli przestrzegania przepiséw dotyczacych eksploatacji urzadzen objetych dozorem
u uzytkownika — w miejscu, w ktorym konkretne urzadzenie jest wykorzystywane.
W celu wykonania tego zadania inspektor UDT musi uzgodni¢ z eksploatujacym kon-
kretny termin przeprowadzenia kontroli wybranego urzadzenia. Konieczno$¢ wykona-
nia czynnosci przy urzadzeniu wigze si¢ z dotarciem inspektora do miejsca eksploatacji
tego urzadzenia. Z tego powodu pracownicy na stanowiskach inspektorow UDT zatrud-
nieni s3 w systemie zadaniowego czasu pracy, co oznacza, ze ich obowigzki stuzbowe
nie musza by¢ wykonywane w okreslonym przedziale czasu, np. od 7.00 do 15.00 kaz-
dego dnia. Zadania inspektora UDT musza zosta¢ zrealizowane w ciggu 40 godz. pracy
tygodniowo, $rednio w ciggu 8 godz. dziennie. Warto podkresli¢, ze dojazd do miejsca
wykonania pierwszej czynnosci inspektora oraz powrdt z ostatniej czynno$ci nie jest
wliczany do czasu pracy, czas po§wiecony na przejazdy miedzy kolejnymi czynno-
$ciami u roznych uzytkownikow natomiast jest sktadnikiem czasu pracy inspektora. Do-
jazd do pierwszego urzadzenia i powrdt z badania ostatniego w danym dniu urzadzenia
ma jednak wptyw na koszty podrozy stuzbowej pracownika UDT.

Inspektor UDT powinien wykonac¢ przecigtnie 68 badan okresowych lub doraznych
kontrolnych w ciggu jednego dnia pracy. W sprzyjajacych okoliczno$ciach jest mozliwe
zrealizowanie nawet wigkszej liczby badan, np. gdy wszystkie przeznaczone do kontroli
urzadzenia sa jednocze$nie dostgpne w tym samym miejscu lub bliskim sasiedztwie,
a uzytkownik zapewni mozliwos$¢ symultanicznego wykonywania czynnosci.

Wielu uzytkownikow urzadzen objetych dozorem technicznym jednocze$nie eks-
ploatuje zardwno urzadzenia ci$nieniowe, jak i urzadzenia transportu bliskiego. Inspek-
cje tych urzadzen sg obecnie przeprowadzane odrgbnie przez inspektoréow z dziatu ci-
$nieniowego i dzialu urzadzen transportu bliskiego. Zaangazowanie inspektorow
z dwoch dziatéw w badania urzadzen u jednego eksploatujacego bywa niekorzystne
i dla uzytkownika (dwie kontrole zamiast jednej, najcze¢sciej w roznych dniach), 1 UDT
(podwojne koszty dojazdu do tego samego uzytkownika, brak mozliwosci zbadania
urzadzenia eksploatowanego w poblizu ze wzgledu na brak wymaganej autoryzacji in-
spektora, co (poza kosztami drugiej podrozy stuzbowej) moze wigzac si¢ z wizerun-
kowg szkodg dla UDT). Dlatego celowe wydaje si¢ rozwazenie, czy mozna te niedo-
godnosci ograniczy¢.

2.3. Propozycja ograniczenia kosztow
wykonywania inspekcji

Majgc na uwadze logistyke wykonywania badan technicznych urzadzen objetych
dozorem technicznym, zwlaszcza zmniejszenie kosztow realizacji tych zadan, warto
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rozpatrzy¢ zmiang systemu szkolenia i autoryzacji personelu technicznego UDT
i stworzy¢ dodatkowa autoryzacj¢ taczaca kompetencje wiasciwe dla inspektorow UDT
z dzialu urzadzen cisnieniowych i dzialu urzadzen transportu bliskiego. W efekcie in-
spektor, ktorego $ciezka kariery jest zwigzana z jednym z dziatéw technicznych UDT,
miatby mozliwos¢ uzyskania autoryzacji do wykonywania czynnosci przy urzadzeniach
przynaleznych do drugiego dziatu.

Zakres czynnosci dozoru technicznego w przypadku inspektorow taczacych kwali-
fikacje wlasciwe dla obu dzialéw nie jest przedmiotem tego opracowania i wymaga
osobnej analizy. Mozna jednak zalozy¢, ze rutynowe badania wynikajace z terminow
waznos$ci decyzji zezwalajacej na eksploatacje urzadzenia moglyby by¢ realizowane
wilasnie przez inspektoréw z poszerzona autoryzacja. Z zakresu ich mozliwosci naleza-
loby przy tym wylaczy¢ na przyktad badania urzadzen po wypadkach lub niebezpiecz-
nych uszkodzeniach.

W przypadku urzadzen ci$nieniowych badania zawierajace rewizje wewnetrzng
i glowna, probe szczelnosci lub proby cisnieniowe powinny pozosta¢ dostepne wylacz-
nie dla tradycyjnie autoryzowanych inspektorow dziatu cisnieniowego.

3. Metoda badan

3.1. Zaplanowanie badania

Opierajgc si¢ na rzeczywistym rozkladzie lokalizacji oraz harmonogramie termi-
noéw badan urzadzen na terenie biura w Opolu Oddziatu UDT we Wroctawiu, mozna
oceni¢, czy umozliwienie inspektorom z dziatu UC kontrolowania niektorych urzadzen
transportu bliskiego i odwrotnie: umozliwienie inspektorom dziatu UTB sprawdzania
wybranych urzadzen ci$nieniowych — przyniesie wymierne ekonomiczne korzysci dla
UDT.

Obszar dziatania rozpatrywanego biura obejmuje teren wojewddztwa opolskiego
z wylaczeniem gmin: Praszka, Rudnik, Gorzéw Slaski, Radtéw, Olesno i Dobrodzien.
Inspektor rozlicza podroze stuzbowe, przyjmujac jako poczatek i koniec wyjazdu stuzbo-
wego siedzibg biura mieszczacg si¢ w Opolu przy ul. Plebiscytowej 5. Polaczenia dro-
gowe, po ktdrych przemieszcza si¢ inspektor UDT, umozliwiajg wybdr kilku kierunkow,
np.: Opole—Zawadzkie, Opole—Brzeg, Opole—Nysa. Po pogrupowaniu urzadzen znajdu-
jacych si¢ w gminach lezagcych w danym kierunku oraz uwzglednieniu odlegtosci miedzy
urzadzeniami, a takze czasu niezbednego do pokonania rozpatrywanych dystansow
mozna oszacowaé liczbe kilometrow, ktore inspektor UDT zmuszony jest przejechac,
zeby zrealizowa¢ swoje zadania w okreslonym czasie.

Dane lokalizacyjne oraz terminy badan urzadzen pobrano z ZSI UDT 6 maja 2022 r.
Pod uwage wzigto okres od czerwca 2022 r. do maja 2023 r., poniewaz 12 miesigcy to
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najkrotszy odstep czasowy migdzy planowanymi badaniami. Z danych usuni¢to nazwy
uzytkownikow oraz ich adresy, a pozostawiono wytacznie dane lokalizacyjne urzadzen.

3.2. Przyjete zatozenia

Poréwnano dlugosci zaplanowanej trasy dojazdowej dla inspektora, ktory mogltby
kontrolowaé zarowno urzadzenia ci$nieniowe, jak i urzadzenia transportu bliskiego
z sumg odlegtosci do pokonania przez inspektorow z dwoch dzialow wykonujacych ta-
kie same badania. Zdefiniowano dziesie¢ tras — ich poczatkiem zawsze byto biuro UDT
w Opolu. Odlegto$ci migdzy lokalizacjami urzadzen ustalono na podstawie Google
Maps.

Inspektor UDT wykonuje zadania powierzone przez przetozonego na podstawie
planu badan, ktorego zrodtem jest ZSI UDT. W praktyce trasa przemieszczania si¢
inspektora w celu przeprowadzenia badan kolejnych urzadzen zalezy od losowego roz-
ktadu réznych czynnikow i z tego powodu jest najczesciej niepowtarzalna. Zeby upro-
$ci¢ zatozono, ze termin badania zalezy wylacznie od inspektora (czyli przyjmuje sig,
ze uzytkownik bezwarunkowo wyraza zgode na przeprowadzenie badania w dniu
i 0 godzinie zaproponowanych przez inspektora UDT).

Podstawowym warunkiem, ktdrego musi przestrzegac inspektor planujacy swoje
wyjazdy na inspekcje urzadzen, jest przystapienie do wykonania czynnos$ci przed upty-
wem terminu waznosci decyzji zezwalajacej na eksploatacj¢, niezaleznie od kosztow,
jakie sa z tym zwiazane. Kolejng bardzo istotng przestankg w planowaniu czynnosci jest
zapewnienie efektywnosci wykonywania zadan przez zminimalizowanie czasu ko-
niecznego do przemieszczenia si¢ mi¢dzy kolejnymi badaniami w danym dniu. Czas
dojazdu do pierwszego badania i powrotu z ostatniego jest nieuchronnym kosztem (po-
niewaz do urzadzenia trzeba koniecznie dojechac), ale nie ma wptywu na efektywnosc¢
pracy. Wynika z tego, ze inspektor powinien wybiera¢ do badania w danym dniu urza-
dzenia zlokalizowane mozliwie blisko siebie.

3.3. Algorytm badania

Urzadzenia znajdujace si¢ w gminach przyporzadkowanych do ustalonych dziesie-
ciu tras uporzadkowano wedtug termindéw badan i stworzono miesigczne harmono-
gramy badan dla inspektorow z dziatdéw UTB, UC i dla inspektora z nowa autoryzacja,
ktorego plan pracy obejmowatby urzadzenia obu kategorii (UC_TB). Na podstawie tych
harmonogramow wyznaczono trasy dojazdowe, majac na uwadze jak najmniejsze od-
legtosci migdzy urzgdzeniami oraz liczbe mozliwych do wykonania zadan w danej lo-
kalizacji. Dystans, ktéry mialby do przejechania inspektor z polagczong autoryzacja
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porownano z sumg dtugosci tras dojazdowych inspektorow z dziatu urzadzen transportu
bliskiego i dziatu cisnieniowego (por. rys. 3.1).

Pobranie danych z ZSI
UDT
b 4
Segregacja urzadzen
transportu bliskiego
i urzadzen
cisnieniowych wg
lokalizacji
i wg terminu badania
' ) " ) ' )
Ustalen’|e. drog,-wraz Ustalenie drog, wraz Ustalenie drog, wraz
z dtugoscia kolejnych ) . . . .
L z dtugoscia kolejnych z dtugoscia kolejnych
odcinkow S, L
. odcinkow odcinkow
w km dla inspektora . .
N . w km dla inspektora w km dla inspektora z
etainbine i dziatu cisnieniowego nowg autoryzacj
transportu bliskiego € a ryzacia
I
v
) |
. L. Porownanie diugosci
Zsumowanie odlegtosci = . =
X c drog dla inspektorow z
do przejechania . .
. 5 . dwoch dziatow
inspektorow z dwoch ..
. i inspektora z nowg
dziatow .
autoryzacja.

Rys. 3.1. Schemat blokowy przyjetej metody badania

4. Wyniki analizy

4.1. Przyktad wedtug obecnie stosowanego
systemu autoryzacji

W tabelach 4.1 i 4.2 przedstawiono przyktadowe harmonogramy pracy inspektora
UC oraz inspektora UTB, w tab. 4.3 i tab. 4.4 pokazano natomiast przyktadowe drogi

dojazdowe na wybranej w tym celu trasie nr 4.
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Tabela 4.1. Harmonogram pracy inspektora UC na przyktadzie trasy nr 4 (luty 2023) (ZSI UDT 2023)

. Numer. Numer ewidencyjny urzgdzenia Lokalizacja urzadzenia Termip
uzytkownika badania
5301126 N 73 16 12101 Lewin Brzeski ul. Matejki 28.02.2023
5301126 N 73 16 12104 Lewin Brzeski ul. Matejki 28.02.2023
5308007 N 27 16 205 Gierszowice - 28.02.2023
5308007 N 27 16 1641 Gierszowice - 28.02.2023
5308007 N 27 16 1803 Gierszowice - 28.02.2023
5308007 N 77 16 5 Gierszowice - 28.02.2023
1083002 N 73 16 13918 |Skarbimierz |Smakéw 28.02.2023

Tabela 4.2. Harmonogram pracy inspektora UTB na przyktadzie trasy nr 4 (luty 2023) (2SI UDT 2023)

. Numer. Numer ewidencyjny urzgdzenia Lokalizacja urzadzenia Termi.n
uzytkownika badania
5344069 a7 6 8168 Lewin Brzeski | ul. Kolejowa 28.02.2023
128211 N 47 16 864 Lewin Brzeski |ul. Ochronna 28.02.2023
5345030 N a7 16 3932 Skorogoszcz | Chrdscina 28.02.2023
5347090 N 47 16 2011 Makoszyce - 28.02.2023
5347080 N 47 16 2806 Michatowice - 28.02.2023
5347080 N 47 16 4780 Michatowice - 28.02.2023
5368078 N 47 16 3024 Popieléw ul. Dworcowa 28.02.2023
5368078 N 47 16 4631 Popieléw ul. Dworcowa 28.02.2023
101975 N 97 16 579 Skarbimierz ul. Motoryzacyjna 28.02.2023

Tabela 4.3. Proponowane przejazdy inspektora UTB na przyktadzie trasy nr 4 (luty 2023)

Punkt poczatkowy

Punkt koncowy

Odlegtos¢ [km]

Liczba badan [szt.]

Opole, ul. Plebiscytowa 5 Skorogoszcz, Chréscina 24 1
Skorogoszcz, Chrdscina Lewin Brzeski, ul. Kolejowa 7 1
Lewin Brzeski, Kolejowa Lewin Brzeski, ul. Ochronna 2 1
Lewin Brzeski, Ochronna Skarbimierz, ul. Motoryzacyjna 22 1
Skarbimierz, Motoryzacyjna | Michatowice 8 2
Michatowice Makoszyce 13 1
Makoszyce Popieléw, ul. Dworcowa 18 2
Popieldw, Dworcowa Opole, ul. Plebiscytowa 5 27 0
Suma przejechanych kilometrow i liczba wykonanych badan 121 9
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Tabela 4.4. Proponowane przejazdy inspektora urzadzen UC na przyktadzie trasy 4 (luty 2023)

Punkt poczatkowy Punkt koncowy Odlegtos¢ [km] | Liczba badan [szt.]
Opole, ul. Plebiscytowa 5 Lewin Brzeski, Matejki 30 2
Lewin Brzeski, Matejki Gierszowice 14 4
Gierszowice Skarbimierz, Smakdéw 10 1
Skarbimierz, Smakow Opole, ul. Plebiscytowa 5 48 0
Suma przejechanych kilometréw i liczba wykonanych badan 102 7

Jesli przyjmie sig, ze inspektor porusza si¢ migdzy badaniami ze srednig predkoscia
60 km/h, mozna uzna¢, ze w ciggu 8 godz. dnia pracy inspektor UTB 70 min spedzi
w samochodzie. Liczbg wykonanych wedlug zaprezentowanego planu czynnosci nalezy
przyja¢ za duza, poniewaz wymaga przeprowadzenia badan dziewigciu urzadzen
w siedmiu lokalizacjach (por. tab. 4.3). Znacznie lepiej przedstawiaja si¢ mozliwosci
realizacji zadan dla inspektora UC (por. tab. 4.4). Jego harmonogram obejmuje siedem
czynno$ci w trzech lokalizacjach.

Sumaryczna odlegto$¢, ktorg maja do przejechania w lutym 2023 r. inspektorzy obu
dzialow w rozpatrywanym przyktadzie, to 223 km.

4.2. Przyktad wedtug proponowanego
systemu autoryzacji

Harmonogram badan przewidziany dla ,,uniwersalnego” inspektora (UC_TB) posia-
dajacego autoryzacj¢ do wykonywania czynnosci przy urzadzeniach transportu bli-
skiego i urzadzeniach ci$nieniowych przyporzadkowanych do trasy nr 4 na luty 2023 r.
przedstawiono w tab. 4.5. Jest on potaczeniem harmonogramow wygenerowanych dla
inspektorow z tradycyjnymi autoryzacjami.

Tabela 4.5. Harmonogram badan inspektora UC_TB na przyktadzie trasy nr 4 (luty 2023) (ZSI UDT 2023)

. Numer_ Numer ewidencyjny urzadzenia Lokalizacja urzadzenia Termi.n
uzytkownika badania
5344069 47 6 8168 Lewin Brzeski | ul. Kolejowa 28.02.2023
128211 N 47 16 864 Lewin Brzeski - 28.02.2023
5345030 N 47 16 3932 Skorogoszcz | Chréscina 28.02.2023
5347090 N 47 16 2011 Makoszyce - 28.02.2023
5347080 N 47 16 2806 Michatowice - 28.02.2023
5347080 N 47 16 4780 Michatowice - 28.02.2023
5368078 N 47 16 3024 Popieldw ul. Dworcowa 28.02.2023
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tab. 4.5 cd.
5368078 N 47 16 4631 Popieléw ul. Dworcowa 28.02.2023
101975 N 97 16 579 Skarbimierz ul. Motoryzacyjna |28.02.2023
5301126 N 73 16 12101 Lewin Brzeski | ul. Matejki 28.02.2023
5301126 N 73 16 12104 Lewin Brzeski | ul. Matejki 28.02.2023
5308007 N 27 16 205 Gierszowice - 28.02.2023
5308007 N 27 16 1641 Gierszowice - 28.02.2023
5308007 N 27 16 1803 Gierszowice - 28.02.2023
5308007 N 77 16 5 Gierszowice - 28.02.2023
1083002 N 73 16 13918 | Skarbimierz Smakoéw 28.02.2023

Proponowang tras¢ przejazdow migdzy urzadzeniami na trasie nr 4 w lutym 2023 r.
dla inspektora UC_TB przedstawiono w tab. 4.6.

Tabela 4.6. Proponowane przejazdy inspektora UC_TB na przyktadzie trasy nr 4 (luty 2023)

Punkt poczgtkowy Punkt koncowy Odlegtos¢ [km] | Liczba badan [szt.]
Opole, ul. Plebiscytowa 5 Skorogoszcz, Chrdscina 24 1
Skorogoszcz, Chrdscina Lewin Brzeski, ul. Kolejowa 7 1
Lewin Brzeski, ul. Kolejowa | Lewin Brzeski, ul. Ochronna 2 1
Lewin Brzeski, ul. Ochronna | Lewin Brzeski, ul. Matejki 1 2
Lewin Brzeski, ul. Matejki Gierszowice 14 4
Gierszowice Opole, ul. Plebiscytowa 5 41 0
Opole, ul. Plebiscytowa 5 Skarbimierz, Smakdéw 48 1
Skarbimierz, Smakow Skarbimierz, Motoryzacyjna 1 1
Skarbimierz, Motoryzacyjna | Michatowice 8 2
Michatowice Makoszyce 13 1
Makoszyce Popieléw, Dworcowa 18 2
Popieléw, Dworcowa Opole, ul. Plebiscytowa 5 27 0
Suma przejechanych kilometréw i wykonanych badan 204 16

Inspektor taczacy kompetencje whasciwe dla obu dzialéw musiatby pokonac trase
0 19 km krotsza od sumy dystansow pokonywanych przez dwoch inspektoréw z rdz-
nych dzialow. Realizacja tych czynnosci bytaby mozliwa w ciggu 2 dni roboczych.

Pierwszego dnia wykonanych zostaloby dziewi¢¢ badan, a drugiego — siedem. Umowna
,Wydajno$¢” inspekcji bytaby zatem identyczna jak dla inspektorow z tradycyjnymi au-
toryzacjami, ale inspektor o potgczonych kompetencjach potrzebuje mniej czasu na
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poruszanie si¢ migdzy kontrolowanymi urzgdzeniami niz suma czas6w potrzebnych in-
spektorom z dwoch dziatow.

4.3. Wyniki zbiorcze

Dla kazdej trasy suma kilometrow, ktore przejecha¢ muszg inspektorzy reprezentu-
jacy dwa dziaty (UC 1 UTB), jest wigksza od liczby kilometrow, ktére musiatby poko-
na¢ inspektor taczacy kompetencje wlasciwe dla obu dziatéw (UC_TB). Zbiorcze ze-
stawienie wynikéw przedstawiono w tab. 4.7 i na rys. 4.1.

Przeprowadzone poréwnanie symulacji tras pokonywanych przez inspektoréw dzia-
tow UTB i1 UC z przewidywana trasg inspektora kontrolujacego jednoczesnie urzadze-
nia obu kategorii nie pozostawia watpliwosci — ewentualna zmiana systemu szkolen
i autoryzacji personelu technicznego UDT przyniesie wymierne korzysci przez zmniej-
szenie dtugosci tras dojazdu do urzadzen podlegajacych inspekcji.

Tabela 4.7. Zestawienie wynikow dla wszystkich tras

Miesigc Suma przewidywanych przebiegéw Przewidywany przebieg
inspektoréw UCi UTB [km] inspektora UC_TB [km]
Czerwiec 2022 2742 1494
Lipiec 2022 2112 1243
Sierpien 2022 2094 1181
Wrzesien 2022 2800 2039
Pazdziernik 2022 2550 1569
Listopad 2022 3217 1942
Grudzien 2023 2641 1590
Styczen 2023 3196 2110
Luty 2023 1666 1230
Marzec 2023 2535 1461
Kwiecien 2023 1739 1278
Maj 2023 1363 820
Suma 30879 17957

W ciagu 12 miesiecy odleglos¢, ktorg trzeba pokona¢ w zwigzku z realizacjg usta-
wowych obowigzkow UDT po zmianie sytemu szkolen i autoryzacji, moze by¢ mniej-
sza o ponad 10 tys. km. Przewidywane ograniczenie kosztow przejazdéw inspektorow
UDT jest znaczne w kazdym z rozzpatrywanych miesiecy, ale skala prognozowa-
nych oszczednosci zmienia si¢ w sposob przypadkowy w kolejnych miesigcach.
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Zmiennos$¢ ta jest wyraznie widoczna na wykresie przedstawiajacym zestawienie odle-
glosci (rys. 4.1).
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Odlegtosci na wszystkich trasach

0
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Rys. 4.1. Zestawienie odlegtosci pokonywanych w kolejnych 12 miesigcach
przez dwéch pracownikéw (opcja UTB + UC) oraz przez jednego pracownika
o poszerzonych kompetencjach (opcja UC_TB)

Obserwowane roéznice w zmniejszeniu dystansu, ktory nalezy pokonaé¢ w celu wy-
konania zadan inspekcyjnych po ewentualnej zmianie sytemu autoryzacji inspektorow
UDT, wynikaja z czynnikéw zewnetrznych, tzn. termindéw badan i geograficznego roz-
ktadu urzadzen podlegajacych inspekc;ji.

5. Whioski

Przedstawione wyniki analizy poréwnawczej stanowig potwierdzenie hipotezy,
zgodnie z ktérg mozliwo$¢ zdobycia czeSciowej, ograniczonej autoryzacji lgczacej
kompetencje wiasciwe dla dziatu UTB i UC umozliwi zmniejszy¢ koszty dojazdu do
urzadzen podlegajacych inspekc;ji.

Zmiana systemu szkolen i autoryzacji personelu technicznego UDT przyczyni si¢
do ograniczenia kosztow podrozy stuzbowych inspektoréw, chociaz oszczednosci beda
najprawdopodobniej mniejsze niz wynikajace z przedstawionej analizy ze wzgledu na
przyjete w opracowaniu zatozenia. Dodatkowg zaleta wprowadzenia autoryzacji tacza-
cej kompetencje inspektorow obu dziatow begdzie mozliwos¢ skutecznego zastgpowania
inspektorow jednego dzialu pracownikami drugiego dziatu w przypadku brakow kadro-
wych w jednym z dzialow (wynikajacym na przyktad z dlugoterminowego zwolnienia
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lekarskiego, rozwigzania umowy o prace, odejscia na emeryture). Uproszczona $ciezka
szkolenia pozwolitaby szybko wyksztalci¢ pracownika technicznego UDT i odcigzy¢
drugi dziat techniczny. Zaj¢toby to z pewnoscia mniej czasu niz przeprowadzenie re-
krutacji 1 przygotowanie do samodzielnego wykonywania zadan nowo zatrudnionego
inzyniera wymagajacego szkolenia od podstaw.

Zmniegjszenie odlegtosci pokonywanych przez pracownikoéw UDT wykonujacych
czynnosci inspekcyjne wigze si¢ takze ze skroceniem czasu podrozy, po wprowadzeniu
zmiany systemu szkolen i autoryzacji mozna zatem oczekiwa¢ wzrostu efektywnosci
kontrolowania urzadzen podlegtych dozorowi technicznemu.

Zaproponowany w tym rozdziale model swiadczy o tym, ze mozliwe jest zmniej-
szenie dlugosci tras dojazdowych do urzadzen z blisko 31 tys. km pokonywanych przez
dwach inspektorow w ciagu 12 miesigcy do niecatych 18 tys. w przypadku inspektora
z nowg autoryzacja wykonujacego identyczne zadania. To skrocitoby pokonywanie dy-
stansow o ponad 40%. W rzeczywistosci nie nalezy spodziewac si¢ az tak spektakular-
nych korzysci. Oszczedno$ci bedg mniejsze w przypadku kazdej z zaproponowanych
tras (prawie w kazdym miesiacu), niz to wynika z przedstawionego poréwnania, ale
bedg odczuwalne.
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Optymalizacja systemu zarzadzania kosztami
w projektach — studium przypadku

LUKASZ OSENKOWSKIY, AGNIESZKA PARKITNA?

1. Wprowadzenie

Skuteczne zarzadzanie projektami ma fundamentalne znaczenie w dziatalnos$ci przed-
sigbiorcow, zwlaszcza z sektorow $wiadczacych produkty powstajace wskutek realizacji
projektow (np. w sektor automotive) oraz kontrolowania kosztow (Borowiec 2010). Za-
rzadzanie kosztami jest jednym z 10 obszarow wiedzy, ktéry wymaga stosowania w pro-
jektach, w szczegolnosci w procesach planowania, monitorowania i kontroli (Project
Management Institute 2017). Skuteczne zarzadzanie kosztami projektow w perspektywie
wplywa na poprawe korzysci ekonomicznych przedsigbiorstw (Li 2022).

Efektywna i przynoszaca oczekiwane rezultaty realizacja projektdw polegajaca na
dostarczeniu projektu na okreslonym poziomie jakosciowym, na czas i w ramach zato-
zonego budzetu — jest wyjatkowo trudnym zadaniem (Trocki i in. 2015). Wynika to
z cech charakterystycznych projektow. Planowanie kosztow przed uruchomieniem pro-
jektu obejmuje: wstepna prognoze kosztow na podstawie juz przeprowadzonych podob-
nych projektow, szczegdtowy budzet podzielony na okresy czasu z uwzglgdnieniem
stworzonych pakietow prac (WBS) oraz zatwierdzenie budzetu przez okreslone funkcje
z organizacji (Portny 2017).

Sukces zarzadzania projektem wedtug Munnsa, Bjeirmi, Cooke-Davisa definiuje jego
pozytywny efekt jako dajacy si¢ zmierzy¢ w trakcie przebiegu projektu z perspektywy
realizacji budzetu, harmonogramu czy jakosci (za: (Klaus-Rosinska 2019)). W tradycyj-
nym uj¢ciu dotyczacym zachowania kosztow zaktada si¢ prostg relacje miedzy czynni-
kami kosztotwdrczymi a kosztami. Ta koncepcja otwiera ,,czarng skrzynke” zachowan
kosztowych i1 daje nowy, potezny sposdb wykorzystania zaobserwowanych zachowan

1 Absolwent 46. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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kosztowych bedacych soczewka do badania decyzji operacyjnych menedzerow zarzadza-
jacych projektami (Banker i in. 2017). Wobec tego budzetowanie i zarzadzanie kosztami
jest jednym z najwazniejszych czynnikéw zapewniajgcych zakonczenie projektu sukce-
sem (Abdelmasseh, Bassioni, Gaid 2022). W literaturze przedmiotu zawarto dowody em-
piryczne takiego podejscia. Na ich podstawie uznaje si¢ duze praktyczne znaczenie mier-
nikow efektywnosci kosztow, poniewaz sg one gtownym wynikiem szacowania kosztow,
ktore z kolei jest istotng czynnoscia w projekcie (Mittas, Mitropoulos 2022).

Poza tym w r6znych publikacjach czgsto podnosi si¢ problem zarzgdzania projektem
odnosnie do zarzadzania jego kosztami, co prowadzi do braku skutecznego przekazy-
wania istotnych informacji o projektach w catym ich ,,cyklu zycia”, uniemozliwiajac
tym samym decydentom podejmowanie skutecznych decyzji w zakresie zarzadzania
projektem. Nie sprzyja to rowniez rozwigzywaniu istotnych probleméw w procesie roz-
woju i ewaluacji projektu z perspektywy strategii danej organizacji (Chen, Wang 2022).
A to obecnie wcigz potwierdza waznosci tej problematyki ze wzgledu na praktyke
i teori¢ gospodarcza oraz aktualno$¢ w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.

Z uwzglednieniem tej perspektywy w niniejszym rozdziale wskazano usprawnienia
procesu planowania budzetu projektu, monitorowania stanu jego wykonalnosci, kontro-
lowania kosztéw raportowania w celu dokonywania korekty budzetu na biezaco oraz
zarzadzania zmianami w planie bazowym w projektach w Przedsiebiorstwie X z branzy
automotive przez zastosowanie narzedzia badawczego w postaci obserwacji uczestni-
czacej opisanej w przedstawionym studium przypadku.

Dlatego w opracowaniu, wychodzac od przedstawienia problematyki i znaczenia
zarzadzania kosztami w projektach realizowanych w organizacji i majac na uwadze do-
bre praktyki w zakresie zarzadzania kosztami opisane w PMBOK — zdefiniowano kon-
kretne trudnosci w obszarze planowania i monitorowania kosztow w podmiocie badaw-
czym. Dodatkowo wskazano potencjalne negatywne konsekwencje obecnego stanu
projektu i organizacji. Nastgpnie zaprezentowano autorskie rozwigzania wskazanych
problemow oraz okreslono ich wptyw na usprawnienie obecnej sytuacji.

2. Analiza systemu zarzadzania kosztami projektow
w przedsiebiorstwie automotive — studium przypadku

Zarzadzanie budzetem projektu od jego zaplanowania az po monitorowanie i raporto-
wanie jest wyzwaniem dla kazdego typu przedsigbiorstw (Hanioglu 2022). Szczegdlnie
jest to istotne ze wzgledu na unikalng specyfike przedsigbiorstw z branzy automotive.
Na poczatku nalezy okresli¢ budzet (Ang Soon Ern i in. 2022) — juz na etapie kwotacji
moga pojawi¢ si¢ problemy z powodu oczekiwan przez klientow szybkiej odpowiedzi
na zapytanie ofertowe (RFQ). Niedoszacowanie budzetu moze zmniejszy¢ optacalnosé
inwestycji, a przyszte proby optymalizacji wydatkoéw — wplyng¢ na jakos¢ wyrobu
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i w konsekwencji na sukces projektu w oczach klienta. Przeszacowanie budzetu natomiast
moze spowodowac utrate kontraktu i ostabienie pozycji rynkowej przedsigbiorstwa.

Kolejnym wyzwaniem jest zaplanowanie budzetu na dany rok kalendarzowy lub
faze projektu. Na tym etapie bardzo czgsto moze dochodzi¢ do sporow miedzy odbior-
cami danych pakietow prac odnosnie do zapotrzebowania na godziny pracy. Stad tatwo
btednie oszacowac rzeczywisty czas na konkretng aktywnos$¢ m.in. z powodu przypisa-
nia zbyt duzej liczby godzin pracy do najtrudniejszych zadan, a w efekcie braku wystar-
czajacej liczby godzin pracy przewidzianych na pozostate zadania. Proces monitorowa-
nia kosztow opiera si¢ na analizie danych przygotowywanych przez rézne osoby
z dzialu controllingu. Dane wejsciowe pochodza tu od pracownikow wielu dziatow.
Gléwnym wyzwaniem jest poprawne przypisanie przez nich kosztow do odpowiedniej
kategorii, miejsca powstania oraz projektu przez pracownikow.

Nastgpne zagadnienie to sposob raportowania przez controlling kosztow. Bardzo
czesto kierownik projektu nie posiada jednego pliku danych zestawiajacego koszty
w takim samym formacie, jak zostaly zaplanowane, co utrudnia proces raportowania
oraz podejmowania decyzji.

Dodatkowym problemem jest burzliwo$¢ otoczenia w trakcie pandemii i po pande-
mii COVID-19. Niepewnos¢ zwigzana z konsekwencjami z niej wynikajacymi skutkuje
nie tylko dyskomfortem, lecz takze zaniechaniem niektorych dziatan przedsigbiorczych
czy podejmowaniem decyzji zachowawczych (Wdjciak 2021).

Przez potaczenie informacji uzyskiwanych w harmonogramie z danymi uwzgled-
nianymi w umowach i kosztorysach nast¢puje naturalne zazebianie si¢ narzedzi, ktore
umacnia ich wzajemne relacje 1 znaczenie w procesie realizacji (Treit, Hyska 2021).
Przygotowany budzet w trakcie realizacji projektu moze wymagac jego doprecyzowa-
nia lub aktualizacji odno$nie do poszczegolnych okresow. Istotne jest, aby utrzymywacé
wersj¢ bazowa budzetu, a kazda jego zmiang¢ powyzej tolerancji traktowaé za pomoca
procedur zmian dostgpnych w organizacji.

Przedsigbiorstwo X z branzy automotive zlokalizowane jest w wojewodztwie $la-
skim 1 jest czg$cig migdzynarodowej korporacji zajmujacej si¢ produkcja okreslonych
podzespotow samochodowych. To duza organizacja, w ktorej realizowane sg kosztowne
migdzynarodowe projekty.

W omawianym Przedsicbiorstwie X projekty inwestycyjne sa zarzadzane przez
PMO oraz moga dotyczy¢: opracowania i rozwoju procesu produkcyjnego dla podze-
spotu/podzespotéw do momentu przekazania ich do produkcji seryjnej w tym przedsig-
biorstwie lub w innym begdacym czescig korporacji. Konstrukcja podzespotow jest do-
starczana przez klienta w formie modeli wirtualnych i rysunkéw technicznych,
opracowania konstrukcji podzespotu/podzespotow, a takze procesu produkcyjnego do
momentu przekazania ich do produkcji seryjnej w Przedsi¢biorstwie X.

Celami gtéwnymi projektow sg produkt i proces produkcyjny — wdrozone do pro-
dukcji seryjnej, ktora zaspokoi zapotrzebowania klienta oraz spelni wszystkie zdefinio-
wane KPI (Kluczowe Wskazniki Efektywnosci).
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Potencjalny projekt kwotowany jest na etapie zapytania ofertowego ze strony
klienta. To na tym etapie szacuje si¢ budzet przysziego projektu, potrzebne inwestycje,
finalng ceng wyrobu — powstaje rowniez pierwsze uzasadnienie biznesowe projektu.
W przypadku otrzymania zamdéwienia (Purchase Order; PO) od klienta uruchamiany
jest projekt. Koszty pokrywa klient w momencie zakonczenie fazy: walidacja produktu,
ktora konczy przekazanie rezultatu projektu (produktu) do produkcji oraz podpisanie
PAPP (Production Part Approval Process). Stad do momentu konca projektu przedsie-
biorstwo X finansuje inwestycje ze srodkow wlasnych. W zalezno$ci od kontraktu nie-
ktorzy klienci po zaptaceniu kosztow projektu wymagajg dodatkowo zwrotu ich czgsci
(5-15%), ktéry ma wynika¢ z potencjalnych optymalizacji procesu produkcyjnego. To
moze wygenerowac dla Przedsigbiorstwa X oszczednos$ci w fazie rozwoju lub produkcji
seryjne;j.

Przecietnie projekt wymaga minimum ok. 2 mln €. Przedsi¢gbiorstwo X w tym sa-
mym czasie prowadzi $rednio osiem projektow, dlatego — patrzac na model pokry¢ fi-
nansowych projektu — istotng rolg odgrywa zarzadzanie kosztami, tak aby sprostaé
oczekiwaniom czasowym i jakosciowym klienta. Mimo waznosci procesu zarzadzania
kosztami w przedsigbiorstwie brakuje przejrzystego standardu przygotowania budzetu
oraz raportowania wykonania budzetu.

W niniejszym opracowaniu do analizy studium przypadku wykorzystano projekt
ABC realizowany w Przedsigbiorstwie X, ktory rozpoczat si¢ w 10. tygodniu 2020 r.,
a jego zakonczenie planowane byto na tydzien 47. tego roku.

2.1. Niedoszacowanie budzetu projektu
na etapie kwotac;ji

Co najmniej polowa projektow w Przedsicbiorstwie X konczy si¢ przekroczonym
budzetem o 20% w stosunku do budzetu bazowego. Budzet projektu zawarty w uzasad-
nieniu biznesowym jest planowany na kolejne lata trwania projektu, a jego szacunek
opiera si¢ na wielko$ciach bazowych budzetéw poprzednich projektow. Takie podejscie
stwarza ryzyko niedoszacowania projektu oraz braku zaplanowanych akcji w celu re-
dukcji kosztéw w czasie trwania projektu.

Na przyktadzie projektu ABC (tab. 2.1) przedstawiono wptyw niedoszacowania bu-
dzetu na KPI optacalnosci inwestycji. W projekcie ABC przekroczenie dotyczy dwoch
pozycji kosztowych (kolumna: Przekroczenia na marzec 2022), a w przypadku pozosta-
tych prognozuje si¢ wykonanie budzetu w catosci do konca trwania projektu. Na pod-
stawie zebranych danych mozna wnioskowa¢, ze przedsi¢biorstwo zarobi na projekcie
0 103 000 € mniej w stosunku do planu bazowego, co stanowi spadek o ok. 11%, male-
je IRR 0 0,7% oraz wydtuza si¢ PB o trzy miesigce. W zwigzku z tym w Przedsi¢bior-
stwie X istnieje potrzeba usprawnienia procesu szacowania kosztow w celu poprawy
wynikow finansowych przysztych projektow.
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Tabela 2.1. Szacunkowe budzety projektu ABC wg ich rodzajow oraz wptyw zaistniatych przekroczen
na uzasadnienie biznesowe; oprac. na podst. materiatow wtasnych autora

Budzet projektu przewidziany na kolejne lata [€]

Przekroczenia
Budzet 2020r. 2021r. 2022r. Suma na marzec
2022
Rozwdj procesu 50100 160 000 140 000 350 100 -
Wdrozenie - - 140 000 140 000 -
Koszty PM 50 000 50 000 50 000 150 000 -
Rozwdéj produktu 53 000 170 000 - 223 000 120 000
Walidacja konstrukcji 63 500 95 000 - 158 500 12 000
Walidacja produktu - 18 000 - 18 000 -
Podsumowanie 216 600 493 000 330 000 1039 600 -
KPI dla uzasadnienia biznesowego
Plan Stan _— *Uwzgledniono

Parametr bazowy aktualny* Roznica przekfoe;zenie budzetu na
NPV [€] 969 000 866 000 —103 000 | marzec 2022 oraz petne
IRR [%] 15,7 15,0 0,7 wykorzystanie pozostatych
PB (lata) 5,9 6,2 03 kosztow
Cena wyrobu [€/sztuka]) 88,33 88,33 0

Tabela 2.2. Zestawienie wad obecnego planowania budzetu;

oprac. na podst. materiatéw witasnych autora

Lp. Niedoskonatos¢ — wady

Wptyw

Ryzyko

1. Brak planowania
wydatkow dla mniejszych
odcinkéw czasowych niz
rok, np. dla: miesiecy,
kwartatéw, faz projektu

1) Na proces monitorowania:

¢ wykonania budzetu przez brak
informacji, jaki budzet byt
zaplanowany i zatwierdzony do

faze projektu
o kosztéw danych pakietow prac

2. Brak bezposredniego
powigzania zadan

z przyjetymi w organizacji
kategoriami kosztowymi,
budzetami i pakietami
prac

i wykorzystania poszczegdlnych
budzetéw sktadowych

2) Na proces raportowania do
komitetu sterujgcego stanu
budzetu wzgledem planu

3) Na proces planowania
budzetéw przysztych projektéw

zrealizowania na dany miesigc lub

1) Przekroczenie budzetu
projektu lub jego
niewykorzystanie i utrata
na rzecz innych projektéw
2) Nieosiggniecie KPI
kosztowych dla okreslonych
pakietow prac

3) Niedoktadne szacowanie
budzetéw przysztych
projektéw

3. W przypadku materiatéw
brak informacji, w jakim
okresie i w jakiej ilosci
muszg zosta¢ zamdwione

1) Na proces planowania
produkcji u dostawcdédw oraz

zapasOw w Przedsiebiorstwie X

dostaw surowcdw i poziomdw ich

1) Wzrost kosztéow
magazynowania surowcow
w Przedsiebiorstwie X

2) Brak surowcow
potrzebnych do produkcji
w danym czasie
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tab. 2.2 cd.
4. Brak informacji 1) Na proces monitorowania: 1) Nie osiggniecie KPI
o zaplanowanych e kosztéw produkcji i prognozy uzasadnienia
i zatwierdzonych kosztéw produkcji seryjnej biznesowego na
mozliwych kosztach « uzasadnienia biznesowego okreslonych czas,
wyrobow sprzedanych, spowodowany brakiem zestawienia w ktorym koszty
a takze poziomie brakéw | planowanych kosztéw produkcji do wyrobdw sprzedanych
w okreslonych wplywoéw ze sprzedazy wyrobow majg znaczacy wptyw
miesigcach, kwartatach gotowych na optacalnos¢
lub fazach projektu 2) Na proces zarzadzania jakoscig inwestycji.
5. | Brakinformacji wynikajacy z braku powigzania
o wptywach do budzetu danego stanu jako$ciowego wyrobow
z tytutu sprzedazy z kosztem jego wytworzenia
wyrobow gotowych 3) Na proces raportowania do
do klienta komitetu sterujgcego kosztéow

produkcji wzgledem planu

Sposob planowania i raportowania posiadal wady. W tabeli 2.2 szczegdtowo opi-
sano wptyw zidentyfikowanych podczas analizy poszczegdlnych wad wptywajacych na
procesy w Przedsiebiorstwie X oraz wskazano, jakie potencjalne ryzyko projektowe
moga one za sobg nie$¢ lub wzmacniaC. Przyjete budzety projektow sg szczegdtowo
rozpisywane i zatwierdzane przez sponsoréw projektu. Kazdy z kierownikoéw projektu
ma do dyspozycji formularz w oprogramowaniu Excel, w ktérym dostgpne $rodki sg
planowane migdzy poszczegdlne aktywnos$ci projektowe.

Wymienione niedoskonatosci (por. tab. 2.2) utrudniaja skuteczne planowanie oraz
p6zniejsze prowadzenie projektu przez kierownika projektu. Ponadto stwarzaja trudno-
$ci dla dziatu controllingu, sponsora projektu i komitetu sterujacego w pelnieniu funkcji
doradczych, nadzorczych lub decyzyjnych w projekcie. W przypadku zmiany kierow-
nika projektu w trakcie jego trwania lub nieobecnosci kierownika proces przekazywania
wiedzy o projekcie pod katem kosztow jest utrudniony ze wzgledu na brak referencji
co do planowanych kosztow na dany czas. W zwigzku z tym w Przedsigbiorstwie X
istnieje potrzeba usprawnienia procesu planowania budzetu na dany rok kalendarzowy
z uwzglednieniem wymienionych niedoskonato$ci obecnego systemu.

2.2. Monitoring kosztéw w trakcie trwania projektu

W Przedsigbiorstwie X koszty dotyczace projektow raportowane sg na koniec kaz-
dego miesigca przez kierownika projektu do komitetu sterujgcego oraz sponsora pro-
jektu. W analizie uwzgledniono koszty zarzgdzane bezposrednio przez kierownika
projektu, a takze koszty zwigzane z inwestycjami i narz¢dziami, ktore sg przez niego
monitorowane, ale zarzagdzane bezposrednio przez poszczegdlnych kierownikow dzia-
tow. Za przygotowanie danych odpowiada dziat controllingu. Ponadto koszty projektu
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sg cyklicznie prezentowane przez kierownika projektu minimalnie wedtug harmono-
gramu: raz w ciggu miesigca przed komitetem sterujgcym i sponsorem projektu lub raz

na kwartal przed najwyzszym kierownictwem regionu Europa—Azja.

Tabela 2.3. Zestawienie wad obecnego monitorowania budzetu;
oprac. na podst. materiatéw wtasnych autora

Lp. Niedoskonatos¢ Wptyw Ryzyko
1. | Brakinformacji 1) Na proces monitorowania: 1) Przekroczenie
o zaplanowanych kosztach « wykonania budzetu przez brak budzetu projektu lub
na dany miesigc czy rok informacji, jaki budzet byt jego niewykorzystanie
zaplanowany i zatwierdzony do i utrata na rzecz
zrealizowania na dany miesigc czy faze | innych projektow
- - projektu 2) Nieosiagniecie KPI
2. | Brak nawigzania do i , L,
" ) * kosztow poszczegdlnych pakietow kosztowych dla
kategorii kosztow . . .
wskazanych w formularzu prac orazlwykorzysténlsi okreslonych pakietow
. . poszczegdlnych budzetéw sktadowych | prac
do planowania budzetu
(zatacznik 1) wzgledem planu bazowego
2) Na proces raportowania do
komitetu sterujgcego stan budzetu
wzgledem planu
3. | Brak informacji, kiedy dany 1) Na proces monitorowania kosztéw 1) Przekroczenie
WABS zostat otwarty, kiedy projektowania i produkcji narzedzi budzetu
ma zostac¢ zamkniety oraz przez brak informacji, jaki budzet byt projektowania
na jakg wartos¢ zostat zaplanowany i zatwierdzony do i produkcji narzedzi
otwarty zrealizowania
4. | Brak informacji 1) Na proces monitorowania kosztéw 1) Przekroczenie
o poniesionych kosztach projektowania i produkcji narzedzi budzetu
dla mniejszych odcinkéow przez: projektowania
czasowych np.: miesiecy, « brak informacji, ile $rodkéw i produkcji narzedzi
kwartatéw, faz projektu wykorzystano w danym miesigcu
w stosunku do wykonanych prac,
5. | Raportowanie kosztéw e utrudnione powiazanie biezgcych
w polskiej walucie kosztow z dostepnym budzetem, ktéry
jest okreslany w euro
2) Na proces raportowania do
komitetu sterujgcego stanu budzetu
narzedzi wzgledem planu
6. | Brakrozbicia inwestycji 1) Na proces monitorowania kosztéw 1) Przekroczenie
miedzy poszczegolne procesy | inwestycji dla poszczegdlnych budzetu
technologiczne, proceséw technologicznych na inwestycje
np.: odlewanie, obrébka w dany proces
CNC, proces obrobki cieplnej technologiczny

Proces monitorowania mial szereg niedoskonatosci utrudniajacych (tab. 2.3) sku-

teczne monitorowanie i raportowanie projektu przez kierownika projektu oraz stwarza-
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jacych trudno$ci sponsorowi projektu i komitetu sterujacego w petnieniu funkcji dorad-
czych, nadzorczych lub decyzyjnych w projekcie. Ponadto w przypadku zmiany kie-
rownika projektu w trakcie trwania projektu lub jego nieobecnosci proces przekazywa-
nia wiedzy o projekcie pod katem kosztow byt utrudniony.

Na podstawie analizy informacji zawartych w tab. 2.3 mozna wnioskowa¢, ze
w Przedsiebiorstwie X istnieje potrzeba usprawnienia procesu monitorowania kosztow.

3. Propozycja usprawnien systemu zarzadzania kosztami
w projektach w Przedsiebiorstwie X

W celu wyeliminowania wad zidentyfikowanych podczas analizy systemu zarzadza-
nia kosztami projektu na podstawie wskazanych niedoskonatosci obecnego podejscia
stworzono do zarzadzania kosztami nowe narzg¢dzia lub zmodyfikowano obecnie istnie-
jace. W ten sposob kierownik projektu zyskuje mozliwo$¢ zaplanowania budzetu, ktory
jest nastepnie powigzany ze sposobem jego raportowania. To umozliwia monitoring
kosztdéw i postgpow prac w projekcie, co ulatwia rozpoznanie ryzyka przekroczen bu-
dzetoéw i odpowiednig reakcje zanim ryzyko si¢ zmaterializuje.

3.1. Usprawnienie budzetu projektu na etapie kwotac;ji

W celu zwigkszenia doktadnos$ci szacowania kosztow na etapie kwotacji mozna za-
stosowa¢ metod¢ 3-punktowa z wykorzystaniem S rozktadu. Jako referencj¢ do szacun-
kéw przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ juz zakonczone projekty z uwzglednieniem
wykonania budzetu na koniec projektu (tab. 3.1).

Tabela 3.1. Szacunkowe budzety projektu ABC wedtug ich rodzajow
z wykorzystaniem 3-punktowej metody oraz wptyw ich przekroczen na uzasadnienie biznesowe;
oprac. na podst. materiatéw wtasnych autora

Budzet projektu na kolejne lata [€]
Budzet 2020, 2021r. 2022r. suma | Preekroczenia
marzec 2022
Rozwdj procesu 53902 172 141 150 624 376 667 -
Wdrozenie - - 150 000 150 000 -
Koszty PM 50 000 50 000 50 000 150 000 -
Rozwdj produktu 74 469 238 864 - 313333 29 667
Walidacja konstrukcji 69 576 104 090 - 173 667 -
Walidacja produktu - 20000 - 20 000 -
Podsumowanie 247 947 585 096 350 624 1183667 -
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tab. 3.1 cd.

KPI dla uzasadnienia biznesowego

Plan Stan s

Parametr Rdznica
bazowy aktualny*

NPV [€] 883 000 862000 —21000
IRR [%] 15,1 14,9 -0,2
PB (lata) 6,2 6,2 0
Cena wyrobu
[€/sztukal 88,33 88,33 0

*Uwzgledniono
przekroczenie budzetu na
marzec 2022 oraz petne
wykorzystanie pozostatych
kosztow

W kolejnym kroku zestawiono bazowe KPI uzasadnienia biznesowego z prognozo-
wanymi na podstawie aktualnego stanu wykonania budzetu dla kosztéw szacowanych
bez uzycia 3-punktowej metody oraz z jej zastosowaniem (tab. 3.2).

Tabela 3.2. Pordwnanie uzasadnienia biznesowego dla przypadku szacowania
budzetu projektu bez wykorzystania 3-punktowej metody oraz z jej zastosowaniem;

oprac. na podst. materiatéw witasnych autora

Uzasadnienie biznesowe

Budzet szacowany Budzet szacowany
bez 3-punktowej metody 3-punktowa metoda
Plan Stan e Plan Stan s
Parametr Réznica Réznica
bazowy aktualny bazowy aktualny

NPV [€] 969 000 866 000 -103 000 883 000 862000 -21 000
IRR [%] 15,7 15 -0,7 15,1 14,9 -0,2
PB (lata) 5,9 6,2 0,3 6,2 6,2 0
Cena wyrobu 88,33 88,33 0 88,33 88,33 0
[€/sztuka]

W wyniku zastosowania 3-punktowej metody prognozowane KPI uzasadnienia biz-
nesowego na podstawie aktualnego stanu wykonania budzetu sg blizsze bazowym
w stosunku do scenariusza, w ktérym nie zatozono wykorzystanie 3-punktowej metody.
Podobne podej$cie mozna zastosowaé do wszystkich kategorii kosztow zarzadzanych
przez inne funkcje w projekcie. W zwigzku z tym, gdyby Przedsiebiorstwo X podniosto
doktadno$¢ szacowania KPI uzasadnienia biznesowego na wczesnym etapie projektu,
mialoby szans¢ wdrozy¢ odpowiednig optymalizacj¢ procesow, produktu lub kosztow,
zeby zmaksymalizowa¢ optacalno$¢ inwestycji.

W celu utatwienia stosowania wymienionej metody zaleca si¢ utworzenie bazy da-
nych kosztéw juz zakonczonych projektow zgodnie z przyjetymi kategoriami koszto-

wymi.
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3.2. Usprawnienie planowania budzetu na dany rok

W usprawnieniu procesu budzetowania przy wprowadzaniu zintegrowanych danych
w jednym ,,Arkuszu do planowania budzetu” w pierwszej kolejnosci osoby z okreslo-
nych dziatéw musza precyzyjnie okresli¢ dane do budzetu. W kolejnym kroku kierow-
nik projektu okresla i szacuje dane projektowe, ktdre wynikaja z zamowienia od klienta,
planuje czas procesu produkcyjnego oraz liczbe sztuk do wyprodukowania. Planowanie
uwzglednia minimalng wysoko$¢ marzy, ktorg w projekcie powinno si¢ uzyskac. Po-
nadto w Arkuszu generowane zostajg wykresy obrazujace graficznie wyniki procesu
planowania. Przedstawiona propozycja planowania budzetu rozwiazuje niedoskonato-
$ci obecnego sytemu planowania wskazane w tab. 2.1, poniewaz:

angazuje w proces planowania inne dzialy organizacji, przez co zwigksza si¢
swiadomo$¢ wsrod pracownikow,

formularz zawiera wiele gotowych komorek, ktore wyliczajag automatycznie
okreslone wartosci na podstawie danych wejsciowych,

planowanie kosztow jest ujete dla kazdego miesiaca w roku i przypisane do kon-
kretnego budzetu sktadowego, co umozliwia pézniejsze monitorowanie kosztow
z dowolnym przedzialem czasowym w roku oraz odpowiednie akcje zapobiega-
jace przekroczeniu budzetu,

planowanie zawiera informacje, kiedy bedzie uruchamiana produkcja oraz prze-
widziana liczba produktéw wyznaczona na podstawie zaktadanego poziomu bra-
kow,

planowanie obejmuje liczbe godzin pracy, ktorg skonsumujg pracownicy niepro-
dukceyijni, jest to zwiazane z prognozowanymi aktywno$ciami produkcyjnymi
oraz wysylkowymi wyznaczajacymi rytm i fazy projektu,

planowanie obejmuje informacj¢ odnosnie do zapotrzebowania na kluczowe su-
rowce,

planowanie obejmuje szczegdtowo koszty produkcji rozpisane dla poszczegol-
nych procesow produkcyjnych, dzigki czemu mozna okresli¢ najbardziej kosz-
towne procesy oraz zaplanowac¢ akcje redukujace koszty przed rozpoczgciem
produkc;ji,

prognozowanie kosztow produkcji w zmieniajgcym si¢ Srodowisku biznesowym
umozliwia prognozowanie przysztych korzysci finansowych z produkcji seryjne;j
1 wdrozenie odpowiednich optymalizacji kosztowych w fazie projektu,
planowanie obejmuje wpltywy ze sprzedazy wyrobow gotowych,

otrzymane wykresy sg graficznie przedstawionymi wynikami procesu planowa-
nia, dotyczg ustalenia m.in.: kiedy beda ponoszone okreslone koszty, co bedzie
najbardziej kosztowne podczas produkcji, ktore zasoby nieprodukcyjne beda
kosztowac¢ najwigcej, jaki powinien by¢ stan budzetu na koniec roku.

Przedstawione rozwigzanie usprawnia proces planowania budzetu projektu w orga-
nizacji X. Dzigki temu przed uruchomieniem projektu lub przed rozpoczgciem danego
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roku kierownik projektu, komitet sterujacy i sponsor projektu zyskuja prognoze kosz-
tow dla danych miesiecy oraz przewidziany na koniec projektu lub roku stan budzetu.
Ponadto dziat finanséw otrzymuje prognoze, kiedy trzeba bedzie uruchomic¢ srodki fi-
nansowe, a dziaty produkcyjne, logistyczne — kiedy beda potrzebne maszyny oraz pra-
cownicy. Ponadto przedstawione rozwiazanie dostarcza punkt odniesienia do procesu
monitorowania kosztoéw w trakcie trwania projektu.

3.3. Usprawnienie procesu monitoringu kosztow
w trakcie trwania projektu

Utworzono specjalny formularz do monitorowania kosztow w danym roku kalenda-
rzowym. W nim jako dane wejsciowe wykorzystuje si¢ informacje z formularza do pla-
nowania budzetu, ktore stad sg przepisywane przez kierownika w odpowiednie miejsca
w formularzu do monitorowania kosztéw. Nastgpnie zgodnie z legenda jest on uzupet-
niany na koniec kazdego miesigca przez dziat controllingu. Ponadto w formularzu ge-
nerowane sa wykresy obrazujace graficznie wykonanie budzetu oraz poniesione koszty
wzgledem planu. Ze wzgledu na obecne mozliwosci rejestrowania czasu pracy przez
pracownikow produkcyjnych w danych procesach produkcyjnych, tylko cztery procesy
produkcyjne sg zidentyfikowane w procesie monitorowania kosztow. Odpowiadajg one
za ponad 90% kosztow produkcji. Przedstawiona propozycja monitorowania kosztéw
zarzadzanych przez kierownika projektu rozwigzuje niedoskonalosci obecnego sytemu
monitorowania wskazane w tab. 2.2, poniewaz:

* w formularzu zawarto wiele gotowych komorek, ktore wyliczajg automatycznie

okreslone wartosci na podstawie danych wejsciowych,

* monitoring kosztow jest ujety dla kazdego miesigca w roku i przypisany do kon-
kretnych budzetow sktadowych, co umozliwia podglad ich wykonania oraz reak-
cje w przypadku ryzyka ich przekroczen,

» formularz nawigzuje do pliku planowania budzetu, co utatwia kierownikowi pro-
jektu zarzadzanie kosztami,

* monitoring obejmuje koszty poszczegolnych grup pracownikéw nieprodukcyj-
nych, dlatego mozna je zweryfikowa¢ z konkretnymi wykonanymi pakietami
prac w danym okresie,

* monitoring obejmuje szczegdtowo koszty produkcji rozpisane dla czterech gtow-
nych procesow produkcyjnych oraz koszty surowcéw i ich dostaw,

* monitoring obejmuje wplywy z tytutu sprzedazy wyrobow gotowych,

* otrzymane wykresy moga zosta¢ wykorzystane do raportowania kosztow przez
komitet sterujgcy i sponsora projektu.

Przedstawione rozwigzanie usprawnia obecny proces monitorowania kosztow pro-

jektu zarzadzanych bezposrednio przez kierownika projektu w organizacji X. Dzigki temu
kierownik projektu, komitet sterujacy i sponsor projektu zyskuja informacje kosztowa
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umozliwiajacg podejmowanie decyzji w przysztosci. W przypadku odchylen budzetow
sktadowych od planu za dany okres kierownik projektu ma informacje, ktory budzet skta-
dowy jest przekroczony i dlaczego, jak mozna go pokry¢ oraz czy istnieje ryzyko prze-
kroczenia budzetu na koniec roku. Ponadto taka wiedza wspiera kierownika projektu
w planowaniu akcji korygujacych wynik finansowy projektu.

Formularz do monitorowania kosztéw w danym roku kalendarzowym dotyczacy na-
rzedzi do produkcji wedtug projektow kazdorazowo wymaga uzupetniania na koniec
kazdego miesigca przez dzial controllingu. Ponadto w formularzu sg generowane wy-
kresy, a takze wystepuja gotowe komorki wyliczajgce automatycznie okreslone warto-
$ci na podstawie danych wejsciowych:

* monitoring kosztow jest ujety dla kazdego miesigca w roku i przypisany do kon-
kretnego WBS-a, co umozliwia podglad na ich wykonanie oraz reakcj¢ w przy-
padku ryzyka ich przekroczen,

* w formularzu zawarto informacje o otwarciach i planowanych zamknieciach
WBS-6w, na jakg warto$¢ sg wystawione, a takze — jaki kurs euro nalezy
uwzgledni¢ przy przeliczaniu na ztotowki,

* raportowanie jest w euro po kursie z dnia otwarcia WBS-6w zgodnie z wymaga-
niami klienta,

* otrzymany wykres moze zosta¢ wykorzystany do raportowania kosztow do ko-
mitetu sterujacego i sponsora projektu.

4. Podsumowanie

Przedstawione rozwigzanie dotyczace monitorowania kosztow projektow usprawnia
obecnie wdrozony proces.

Dzigki wprowadzonym zmianom kierownik projektu, komitet sterujgcy i sponsor
projektu zyskujg informacje¢ kosztowa na temat sposobu zarzadzania kosztami produk-
cji. To ulepsza kontrole zleconych prac, ujawniajg si¢ potencjalne mozliwo$ci optyma-
lizacji oraz powstaje baza wiedzy do wyceny przysztych zmian dotyczacych istnieja-
cych produktéw lub budowy nowych.

Przedstawiona propozycja monitorowania kosztow rozwigzuje niedoskonato$ci
obecnego sytemu monitorowania, poniewaz dzigki niej dodana zostaje informacja
o warto$ci planowanej i wypracowanej dla kazdego procesu produkcyjnego inwestycji.
Skutkiem tego kierownik projektu, komitet sterujacy i sponsor zyskuja informacje¢ kosz-
towg na temat sposobu zarzadzania inwestycjami przez kierownika dziatu inzynierii za-
ktadu. To z kolei usprawnia kontrole zleconych prac poszczegdlnych proceséw produk-
cyjnych, ukazuje potencjalne mozliwosci optymalizacji oraz buduje baz¢ wiedzy do
wyceny przysztych inwestycji w przypadku konkretnych procesow produkcyjnych.
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Na podstawie przedstawionych wnioskow mozna przyjaé, ze sprawny i przejrzysty
system planowania i monitorowania kosztéw utatwia prace kierownikowi projektu, po-
maga optymalizowa¢ koszty, przyspiesza proces raportowania oraz dostarcza informa-
cje do wyceny przysztych projektow.
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Zarzadzanie zespotem w kontekscie pracy zdalnej
na przyktadzie instytucji finansowej

ELZBIETA PIATEK!, RADOStAW RYNCA?

1. Wprowadzenie

Nieodlegte wydarzenia spowodowaty, ze zar6wno pracownikom, jak i pracodaw-
com przyszlo zmierzy¢ si¢ z wyzwaniami, ktorych zrédtem byta pandemia COVID-19.
Wykreowata ona nowy scenariusz pracy, na jaki wielu z nich nie bylo przygotowanych.
Zagrozenie spowodowane pandemig koronawirusa oraz zwigzane z nim ograniczenia,
a szczeg6lnie wprowadzane sukcesywnie lockdowny, zmusity pracodawcow rynku fi-
nansowego do przeniesienia czg¢sci aktywnosci zawodowej swoich pracownikow do ich
wlasnych domow. A zatem wiele podmiotow gospodarczych stangto w obliczu wyzwa-
nia, ktorym bylo przeorganizowanie dotychczasowej pracy ze stacjonarnej na wykony-
wang w spetni zdalnie, aby umozliwi¢ pracownikom realizacj¢ swoich zadan, zapewnié¢
cigglos¢ zatrudnienia oraz nie zaprzesta¢ dziatalnosci firmy. Jednym z wielu istotnych
sektoréw gospodarki wdrazajacych prace w tej formule byta bankowos¢. Podmiotem
omowionym w tym rozdziale zostatl wybrany losowo bank nalezacy do grupy wioda-
cych bankéw w Polsce. Praktycznie natychmiast umozliwiono w nim prac¢ zdalng
w ramach catej organizacji. Niestety, brak doswiadczenia menedzerskiego w takiej for-
mule pracy pokazat niska jej efektywno$¢. Ponadto oczywistg konsekwencjg zaistniatej
zmiany jest rowniez mniejsza transparentnos$¢ dziatan rozumianych jako otwarta komu-
nikacja zespotu oraz stopien kontroli proceséw decyzyjnych.

Majac to na uwadze, podjeto probe identyfikacji probleméw wynikajacych z zarza-
dzania zespotem w formule pracy zdalnej, potaczong z propozycja usprawnien w zakre-
sie opracowania zbioru stosownych rekomendacji i zalecen nie tylko dla menedzerow

! Absolwentka 47. edycji PASB.
2 Politechnika Wroctawska, Wydzial Zarzadzania.
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modelowego banku w ramach zarzadzania swoimi zespotami na odleglos¢, lecz takze
dla samych podwtadnych, ktorych whasciwa adaptacja do pracy w nowych realiach jest
warunkiem skutecznego wdrozenia proponowanych zmian.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono ponadto specyfike zarzadzania zespotem
w formule zdalnej. Podano ogolne definicje pracy zdalnej, sprecyzowano kompetencje
zawodowe, okre$lono takze problemy kadrowe. W dalszej czesci zaprezentowano na-
tomiast charakterystyke analizowanego przedsigbiorstwa, a z perspektywy problemow,
ktore si¢ ujawnily, przedstawiono rekomendacje w zakresie zarzadzania zespolem na
odlegtosc.

2. Specyfika zarzadzania zespotem
w formule pracy zdalnej

2.1. Praca zdalna (ogolne definicje)

Pojecie pracy zdalnej pojawito sie po raz pierwszy na gruncie polskiego systemu
prawnego z chwila wejscia w zycie uregulowan zawartych w ustawie z dnia 2 marca
2020 r. o szczegbdlnych rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem
i zwalczaniem COVID-19, innych choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji
kryzysowych (Dz. U. z 2020 r. poz. 374) (Ustawa 2020b) — chodzi o ustawe powszech-
nie znang pod nazwa ,tarczy antykryzysowej”. Zgodnie z art. 3 ust. 1 tej ustawy w celu
przeciwdzialania COVID-19 pracodawcy przyznano uprawnienie dotyczace jedno-
stronnej zmiany formy wykonywania dotychczasowej pracy. Jej postanowienia umoz-
liwiaja bowiem wydanie pracownikowi polecenia dotyczacego obowigzku wykonywa-
nia przez czas oznaczony pracy okreslonej w umowie o pracg poza miejscem jej statego
wykonywania, czyli wlasnie tzw. pracy zdalne;.

Przywotana ustawa stanowi podstaw¢ do zmiany zatrudnienia praktycznie wszedzie,
z kilkoma jednak istotnymi zastrzezeniami. Wykonywanie pracy zdalnej moze bowiem
zosta¢ polecone tylko wtedy, kiedy pracownik posiada stosowne umiejetnosci i mozli-
wosci techniczne oraz lokalowe do jej wykonywania. Co oczywiste, rownoczesnie cha-
rakter owej pracy musi zezwala¢ na zmian¢ formutly jej $wiadczenia. Jesli chodzi o za-
sade, praca zdalna moze by¢ wykonywana w catosci przy wykorzystaniu srodkow
bezposredniego porozumiewania si¢ na odlegtos$¢ lub tez dotyczy¢ wykonywania jedy-
nie cze$ci wytworczych lub ustug materialnych. Wszelkie zaplecze techniczne i logi-
styczne potrzebne do jej nieprzerwanego wykonywania dany pracodawca zobligowany
jest zapewni¢ na koszt wlasny.

O ile praca zdalna moze by¢ wykonywana przez pracownika z wykorzystaniem za-
plecza technologicznego i materialowego niepochodzacego od pracodawcy, o tyle
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warunkiem jej wykonywania jest zapewnienie ochrony wszelkich informacji poufnych
prawnie lub korporacyjnie chronionych, w tym réowniez tajemnicy przedsigbiorstwa
lub danych osobowych, a takze wszelkich innych istotnych informacji, ktérych ujaw-
nienie mogloby narazi¢ pracodawce na ewentualng szkode. W przypadku pracy zdalnej
na pracownika moze zosta¢ nalozony przez pracodawce obowiazek prowadzenia
ewidencji biezacych czynno$ci wykonanych w rezimie tej formy pracy, a w tym row-
niez opis poszczegdlnych czynnosci oraz data i czas ich wykonania. Jednoczes$nie wy-
jasnienia wymaga, ze praca zdalna nie jest tozsama z telepracg, ktora zostata usankcjo-
nowana prawnie jako odmienna forma zatrudnienia na podstawie ustawy z dnia 26
czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (Dz. U. z 1974 r. Nr 24, poz. 141) (Ustawa 1974;
Ustawa 2020a).

W tym miejscu bezwzglednie konieczne jest odnotowanie, ze od wrze$nia 2022 r.
nastapig fundamentalne zmiany w zakresie dotyczacym pracy zdalnej, poniewaz polski
ustawodawca, najwyrazniej dostrzegajac wreszcie potrzebe cato§ciowego uregulowania
zagadnien zwigzanych z takg formuta pracy, wreszcie doprowadzit do uchwalenia sto-
sownej ustawy nowelizujacej kodeks pracy. Po raz pierwszy w historii doszto nie tylko
do sformutowania definicji pracy zdalnej — rozumianej jako praca wykonywana catko-
wicie lub czesciowo w miejscu wskazanym przez pracownika i uzgodniona z praco-
dawcg (w tym w miejscu zamieszkania pracownika), w szczegoélnosci z wykorzysta-
niem $rodkow bezposredniego porozumiewania si¢ na odlegtos¢ — lecz takze petnego
usankcjonowania stosunkow na linii pracownik—pracodawca dzigki zdefiniowaniu wza-
jemnych praw i obowigzkoéw obu stron zatrudnienia $wiadczonego w ten sposob.

2.2. Praca zdalna — kompetencje zawodowe
i problemy kadrowe

Jak w kazdym rozwigzaniu réwniez i w tym dotyczacym wdrazania i stosowania
pracy zdalnej pojawiaja si¢ problemy, ktore mozna uzna¢ za wspodlne z wykonywaniem
pracy w tradycyjny sposob.

Pierwszy z sygnalizowanych zagrozen zwigzany jest bezposrednio z tym, ze praca
zdalna sitg rzeczy musi by¢ w cato$ci, a przynajmniej w znacznej czesci $wiadczona
poza miejscem zatrudnienia. W zwiazku z tym pojawiajg si¢ okreslone konsekwencje,
a mianowicie zmiana formuty pracy na zdalng moze (lecz nie musi) wigzac si¢ z nasta-
niem dwoch kategorii nastgpstw dla pracownika — bezposrednich lub posrednich. Bez-
posrednie moga prowadzi¢ do obnizenia dochodéw takiego pracownika z uwagi na mi-
mowolne ograniczenie efektywnosci jego pracy, a drugie — posrednie mogg wigzac si¢
z ograniczeniem mozliwosci rozwijania kompetencji wlasnych lub zmniejszeniem
szans na awans, zwlaszcza w relacji do pracownikow, ktorzy $wiadczg prace na dotych-
czasowych zasadach (Sikora 2012; Chomatowska, Chtopek 2011; Krol 2013; Beryl
2021).
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Drugi z sygnalizowanych zagrozen jest istotny dlatego, ze specyfika zarzadzania
zespotem ludzkim z natury rzeczy musi wigzac¢ si¢ konieczno$cig nawigzywania kon-
taktow z poszczegolnymi pracownikami w roznej formie i z r6znym natgzeniem. Struk-
tura organizacyjna kazdego przedsiebiorstwa nie tylko sktada si¢ z poziomu sformali-
zowanego, charakteryzowanego jako pionowa hierarchia podzielona na inne jednostki
organizacyjne, lecz takze wiaze si¢ ze spotkaniami i aktywnos$ciami, ktoére — chociaz
dziejg si¢ w pracy — z samym jej $wiadczeniem maja (lub moga miec) dosy¢ luzny
zwigzek. Interakcje pracownikow to przeciez zarowno obrady zespotow roboczych, jak
i wspolne przerwy, positki czy chociazby wspdlne wyjscia po pracy. Oczywiste jest, ze
wykonywanie pracy zdalnej pozbawia pracownika mozliwos$ci nawigzywania takich re-
lacji, poniewaz utracona zostaje sposobnos¢ do ich nawigzywania. Taki stan prowadzi
do istotnych strat w zakresie utrzymania pozadanego zespotu ludzkiego, poniewaz do-
chodzi do perturbacji w budowaniu kapitatu relacyjnego, zaktocen w dzieleniu si¢ wie-
dza 1 organizowaniu wykonywania obowiazkéw, a takze ograniczenia pozytywnych
aspektow rywalizacji zawodowej migdzy pracownikami. Wykonywanie obowigzkow
poza siedziba pracodawcy przyczynia si¢ do zanikania nieformalnych relacji wsrdd
wspotpracownikow czy przelozonych, ktore to relacje stanowia zasadnicze zrodto bu-
dowania kapitatu relacji miedzyludzkich. Praca zdalna pozbawia pracownika mozliwo-
$ci wchodzenia w interakcje, co sitg rzeczy prowadzi do wykluczenia takiego pracow-
nika, oslabienia nadzoru nad jego praca, a takze do problemow ze znalezieniem
motywacji do wykonywania obowigzkow (Furmanek 2015; Makowiec, Bober 2008;
Sikora 2012; Seczkowska 2019).

3. Charakterystyka analizowanego przedsiebiorstwa
i opis problemu menedzerskiego

3.1. Syntetyczna charakterystyka przedsiebiorstwa

Podmiotem badania byta organizacja §wiadczaca ustugi bankowe. Jego oferta jest
skierowana do klientéw indywidualnych, a takze do matych i $rednich firm, wspolnot
mieszkaniowych oraz duzych korporacji. Z ustug tego banku korzystajg aktualnie ponad
2 min klientdéw, a jego oferta dostepna jest w ok. 200 oddziatach wtasnych oraz fran-
czyzowych. W omawiane] firmie zatrudnionych jest ok. 1500 pracownikow, z czego
kadra menadzerska stanowi znaczny odsetek pracownikéw etatowych. Podobnie jak
mialo to miejsce w innych instytucjach finansowych, z poczatkiem 2020 r. wprowa-
dzono prace zdalng — ta forma $wiadczenia pracy jest aktualnie kontynuowana z roznym
nat¢zeniem w ramach poszczegolnych komorek i departamentéw banku.
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3.2. Zidentyfikowany problem menedzerski

Zasadniczym i pierwszoplanowym problemem, ktory wystapil w analizowanej in-
stytucji finansowej i miat zwiazek z wprowadzeniem zarzadzania w trybie zdalnym, byt
brak merytorycznego przygotowania poszczegélnych menedzeréw do pracy z podle-
glymi im zespotami za posrednictwem potaczen online. Osoby z kierownictwa poszcze-
gblnych dziatow byly przyzwyczajone do bezposredniego kontaktu z podlegtymi im
pracownikami i dlatego zaczely si¢ zmaga¢ z trudnoSciami w organizowaniu pracy
w sposob zdalny na niespotykang dotychczas skale, w bezprecedensowym wrecz zakre-
sie. Wymienione problemy wynikaty w znacznej mierze z braku wystarczajacej wiedzy
i odpowiednich narzedzi do biezacego weryfikowania pracy podwtadnych, ktérzy sami
nie byli zaznajomieni z nowa formuta zatrudnienia. Innymi stowy, nie istniata wowczas
procedura, ktora w sposob przejrzysty okreslataby na nowo zasady wzajemnej komuni-
kacji na poziomie umozliwiajacym realizacj¢ zatozonych celow i funkcji zarzadzania.

Wspomniana procedura jest o tyle wazna, ze zdecydowana wigkszos¢ pracodaw-
cow, w tym pracodawca modelowy, albo nie przewiduje powrotu do dawnej formuty
pracy, albo planuje jej znaczace ograniczenie. O ile powody stojace za dokonywaniem
takich zmian moga by¢ zréznicowane (m.in. redukcja kosztow lub mozliwe restrykcje
pandemiczne), o tyle problemy kadry zarzadzajacej koncentrujg si¢ wokoét kilku powta-
rzajacych si¢ zagadnien organizacyjnych zwigzanych z dezintegracja srodowiska pracy
przywyktego niejako do tradycyjnego (dotychczasowego) modelu zarzadzania zespo-
tem ludzkim.

Aktualnie mozna wymieni¢ pig¢ zasadniczych brakow kompetencyjnych dotykaja-
cych kadre menedzerska:

1. Delegowanie pracy przy jednoczesnym braku mozliwosci biezacego korygowa-

nia swoich oczekiwan.

2. Utrzymywanie wysokiej efektywnosci i jakosSci pracy za posrednictwem nalezy-

cie raportowanej informacji zwrotne;.

3. Nalezyta atencja i dbanie o pracownika.

4. Weryfikacja pracy i jej wynikow.

5. Adekwatne nagradzanie podwtadnych.

Pierwszy brak kompetencyjny jest najbardziej oczywisty z tego prozaicznego po-
wodu, ze menedzer czgsto zaskakiwany jest wynikiem zleconego przez niego wczesniej
zadania. Chodzi tutaj o sytuacj¢, w ktorej pracownik Zle zrozumiat postawione mu za-
danie, w nastepstwie czego rowniez wykonana przez niego praca jest czesto jedynie
cze$ciowo przydatna albo czasami wrgcz kompletnie bezuzyteczna. Wynika to z proza-
icznego faktu, ze przetozony, kiedy poleca do wykonania podwtadnemu dane zadanie
w ramach pracy zdalnej, niejako traci z nim kontakt, w konsekwencji nie jest w stanie
nadzorowac¢ takiej pracy w analogiczny czy chociaz porownywalny sposob, jak gdyby
to robil w ramach tradycyjnie $wiadczonej pracy. Jest to relatywnie powszechny pro-
blem, ale dotyczy prawie wylacznie relacji podwladny—przelozony w specyficznych
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branzach, tj. takich, ktore charakteryzuja si¢ zauwazalnie wyzszym stopniem sponta-
nicznosci i samodzielnoéci dziatan pracownikow. Najwiekszy przejaw tego w badane;j
instytucji finansowej zamanifestowat si¢ podczas zlecania realizacji réznych projektow,
materiatow szkoleniowych czy tworzenia procedur. Brak mozliwosci biezacego kory-
gowania tre$ci skutkowat tym, ze wielokrotnie menedzer wymagat naniesienia popra-
wek badz ponownego sporzadzania dokumentow, co w konsekwencji wydtuzato czas
realizacji i przekraczato pierwotnie zatozony termin.

Drugi brak kompetencyjny, czyli utrzymywanie wysokiej efektywnosci i jakoSci,
jest juz zauwazalnie powszechniejszy, poniewaz dotyczy praktycznie wszystkich branz,
ktoére w celu poprawnego funkcjonowania w realiach wolnorynkowych bezwzglednie
wymagaja ich utrzymywania za posrednictwem nalezycie raportowanej informacji
zwrotnej. Utrzymanie mozliwie wysokich wymagan co do wynikéw kadry pracowni-
czej jest aktualnie oczywistym standardem — jego osiagnigcie to fundament wlasciwego
zarzadzania. Jezeli bowiem praca zdalna ma wigzac si¢ ze spadkiem efektywnosci i ja-
kosci pracy, to z jednej strony jest to najwigksze zagrozenie dla pracodawcy, a z drugiej
istotne wyzwanie dla manedzera. Omawiane zagrozenie stanowi poktosie niewtasci-
wego przepltywu informacji w ramach hierarchii kadrowe;j, ktéra w ramach pracy zdal-
nej — przynajmniej teoretycznie — powinna by¢ tatwiejsza i szybsza. Tak si¢ jednak osta-
tecznie nie dzieje z tego powodu, ze pracownicy majg problem z przektadaniem swoich
dotychczasowych obowigzkow (w tym obowiazku informacyjnego) dotad realizowa-
nych w ramach fizycznego i nieprzerwanego kontaktu z przetozonym lub pozostatymi
wspotpracownikami — na nowg formuleg pracy, tj. pracg zdalng. Takg prawidtowos¢ za-
obserwowano rowniez w banku modelowym. Niestety brak nalezytej kontroli ze strony
pracodawcy i jednoczesnie nierzetelne wywiazywanie si¢ pracownikow ze swoich ob-
owigzkow skutkowato obnizeniem jako$ci pracy. Problem polegat na tym, ze
powszechng praktyka stalo si¢ niezglaszanie menedzerowi napotkanych przeszkod
i utrudnien. Pracownicy nie potrafili przyzna¢ si¢ do bledu najczgsciej z powodu nie-
wiasciwego zrozumienia wydanego im polecenia, co prowadzito do niewlasciwego
wykonania powierzonego zadania. Poza tym nie potrafili poprosi¢ przetozonego
o0 wsparcie, chociaz to zasadniczy element procesu zarzadzania. Wynikato to w gtéwnej
mierze z niskich zdolno$ci adaptacyjnych wobec zastanej zmiany organizacji pracy.
W efekcie czego opisane wezesniej nieprawidtowosci staty sie bezposrednia przyczyna
generowania gorszej jakosci dokumentow czy opracowywania blednych zestawien lub
raportow. Jednym stowem pracownicy wywiazywali si¢ potowicznie z powierzonych
zadan, poniewaz menedzer nie mogl odpowiednio zareagowaé — nie otrzymywat bo-
wiem sygnatow o jakichkolwiek utrudnieniach pracownika. Do tego doszedl czynnik
stricte techniczny zwigzany z brakiem dost¢pu do wielu niezbednych aplikacji z po-
ziomu domowego Srodowiska pracy umozliwiajgcych realizacj¢ konkretnego zadania.
To wszystko w konsekwencji przyczynito si¢ do spowolnienia pracy zespotu, regresu
jakos$ci wypracowanych materialow i ostatecznie wynikow finansowych firmy.
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Kolejny — trzeci z wymienionych brakéw kompetencyjnych dotyczacy rowniez ka-
dry zarzadzajacej w badanej instytucji ma zwigzek z deficytem nalezytej atencji i sze-
roko rozumianej troski o pracownika. Co$, co wydaje si¢ by¢ dosy¢ oczywiste w ramach
pracy tradycyjnej, nabiera nowego znaczenia w ramach pracy zdalnej. Wynika to z cze-
sciowej depersonifikacji pracownika, ktory zaczyna funkcjonowaé w rzeczywisto$ci
wirtualnej i staje si¢ bardziej anonimowym podwykonawca — jego praca jest po prostu
odbierana, przestaje by¢ osobg funkcjonujaca w swoim srodowisku pracowniczym.

Praca zdalna poza pewnymi oczywistymi zaletami i dodatkowymi mozliwosciami,
a takze wyzwaniami, ktérymi nalezy sprosta¢, wiaze si¢ rowniez ze spadkiem liczby
kontaktow i jednoczesnym spadkiem zainteresowania podwtadnymi, co jest o tyle nie-
korzystne, ze wptywa demotywujaco zardbwno na poszczegolne osoby, jak i na caly ze-
spol.

Niestety u menedzeréw banku (o jakim tu mowa) mozna zauwazy¢ wyrazng skton-
no$¢ do ograniczania kontaktow ze swoim pracownikami do niezb¢dnego minimum.
Czesta praktyka stalo si¢ organizowanie spotkan on-line badz telekonferencji jedynie
1-2 razy w miesigcu, co jest duzo ponizej potrzeb. Z jednej strony skutkuje to brakiem
nalezytej kontroli oraz pogorszeniem efektywnosci pracy, o czym wspominano juz
wczesniej, a z drugiej wiaze si¢ z brakiem motywacji do pracy po stronie pracownika.
Nic bowiem tak nie demotywuje w osigganiu postawionych celow, jak brak zaintereso-
wania ze strony przetozonego, brak uznania w jego oczach czy docenienia dziatan pod-
jetych przez zaangazowanego pracownika. Ponadto zwykte, pospolite i prozaiczne roz-
mowy z pracownikami — nawigzywane jakimkolwiek kanatem komunikacji (skype,
telefon), czyli nawet takie posrednio zwigzane z praca, sg rowniez potrzebne w celu
utrzymania wzajemnych relacji migdzyludzkich, ktore tworza poczucie przynalezno$ci
i bycia potrzebnym. Niestety przetozeni czesto zapominajg o tym waznym spolecznym
aspekcie, co skutkuje roznym stopniem alienacji cztonkoéw danego zespotu i namnaza-
niu si¢ problemow wyniktych z pracy zdalnej. Aby skutecznie przeciwdziata¢ takim
sytuacjom, kazdy pracodawca powinien opracowac i przyja¢ rozwigzania zwielokrot-
niajace nie tylko nadzor na pracg pracownika, lecz przede wszystkim kontakt z samym
pracownikiem jako cztonkiem wigkszego kolektywu sktadajacego si¢ na kapital ludzki.

Czwarty brak kompetencyjny dotyczy koniecznosci weryfikacji pracy i jej wynikow
w ramach pracy zdalnej. Nie ma bowiem ztudzen, Ze zmiana sposobu $wiadczenia pracy
wigze si¢ z pokusg (przynajmniej dla czesci pracownikdéw) do zmniejszania swojej do-
tychczasowej wydajnosci lub wrecz pozorowania pracy. Dlatego tak wazny jest element
kontrolny umozliwiajacy dyscyplinowanie poszczegolnych osob, tak aby przejscie
z formuty pracy tradycyjnej odbywato si¢ z mozliwie najmniejsza strata dla praco-
dawcy. Jak juz wspomniano wcze$niej, brak kontroli procesu pracy naraza na utratg
efektywnosci, ktdra nie moze przeciez spasé¢ ponizej odpowiedniego poziomu niezalez-
nie od tego, z jakimi zmianami organizacyjnymi borykaja si¢ pracownicy na wszystkich
szczeblach struktury firmy. Z samego $wiadczenia pracy nie wynika jeszcze jej pozg-
dany efekt bedacy jedynym sensem jej wykonywania. Nie tylko bowiem uzmystowienie
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osobom zarzadzajacym potrzeby wyrobienia sobie nawyku biezacej, niemal spontanicz-
nej kontroli jest wazne, lecz takze sposobu jej sprawowania oraz instrumentow niezbed-
nych do jej przeprowadzenia. Zauwazy¢ przy tym nalezy, ze kazda weryfikacja jakosci
wykonywanej pracy nie moze si¢ wigza¢ z naruszeniem procesu pracy, poniewaz prze-
sadna i zbyt inwazyjna kontrola jest ze swojej natury kontrproduktywna. Innymi stowy,
niezbedna weryfikacja realizacji powierzonych zadan nie moze by¢ dodatkowa, sama
w sobie pracg dla kontrolowanego pracownika, ktory musi wprawdzie mie¢ $swiado-
mos$¢ sprawowanego nad nim nadzoru, ale nie moze by¢ nim absorbowany kosztem
wlasnych obowigzkow.

Ostatnim problemem — piatym z wyszczego6lnionych brakéow kompetencyjnych
(adekwatne nagradzanie podwtadnych), zauwazonym w analizowanej instytucji, o kto-
rym przetozeni zbyt czesto zdaja si¢ zapominac), dotyczy nagradzania pracownikow.
Nalezy pamigtaé, ze zmiana formuly pracy nie zwalnia z obowigzku nalezytego nagra-
dzania pracownikdw majacego bezposredni zwigzek z motywowaniem pracownikoéw
(ktorzy przeciez nie zrezygnowali ze swoich ambicji, w tym réwniez stricte material-
nych). W efekcie tego, co jest w kontekscie pozostatych probleméw relatywnie tatwe
do osiagniecia, nalezy zaadaptowa¢ dotychczasowy system premiowania lub inng for-
mule nagradzania i dostosowac je do potrzeb pracy zdalnej. Nie tylko nie stracito to na
znaczeniu w ramach pracy zdalnej, ale paradoksalnie istotno$¢ nagradzania pracowni-
kéw wzrosta chociazby z tego prozaicznego powodu, ze umozliwia zachowanie pozo-
statych parametrow dobrej pracy nawet wowczas, gdy pozostate elementy jej ksztalto-
wania zwyczajnie zawodza.

3.3. Rekomendacje i zalecenia dla podwtadnych
oraz kadry menedzerskiej

Autorzy tego rozdzialu stoja na stanowisku, ze niezbedne w procesie rozwigzywania
omodwionych tu probleméw jest opracowanie dwoch osobnych 1 zupelnie autonomicz-
nych procedur dla obu grup adresatow, tj. pracownikow oraz menedzeréw — opracowa-
nie wylacznie jednej wspolnej procedury wydaje si¢ bezcelowe i watpliwe, co dobitnie
potwierdzity wyniki przeprowadzonych ankiet. Ma to zwigzek m.in. z tym, ze grupy te
koncentrujg swojg uwagg czesto na innych, zupetnie roznych elementach, ktore uwazajg
ze swojej perspektywy za najbardziej dla nich istotne. Zamiast zatem celowego ,,usred-
niania” polityki banku modelowego i koncentrowania si¢ wokot tworzenia sztucznych
kompromisow lepszym, bo zdecydowanie bardziej skuteczniejszym rozwigzaniem jest
wdrozenie dwoch réwnolegtych procedur uwzgledniajacych specyfike kazdej z tych
grup.

Procedura przewidziana dla pracownikow przede wszystkim powinna koncentrowac
si¢ wokot nastepujacych kwestii:



Zarzqdzanie zespotem w kontekscie pracy zdalnej na przyktadzie instytucji finansowej 153

1. Zapewnienie mozliwosci utrzymywania bliskich kontaktow ze wspotpracowni-
kami, co jest z oczywistych powodow utrudnione ze wzglgdu na charakter pracy
on-line. Wszystkie zalety pracy zespotowej sa niepodwazalne, dlatego pozostaje
niezbedne zwielokrotnienie mozliwosci kontaktu miedzy pracownikami rowniez
W czasie pracy w zmienionym trybie. Taka organizacja pracy stanowi przejaw
swiadomych procesdow profesjonalnego zarzadzania majacego na celu stworzenie
sprawnie funkcjonujacego zespotu, ktorego pracujacy w warunkach izolacji
cztonkowie nie czuja si¢ po jakims$ czasie jako bardziej czy mniej niepowigzane
ze sobg jednostki dziatajgce niezaleznie od siebie, a wcigz identyfikujg si¢ z ze-
spotem. W przeciwnym razie praca zdalna moze by¢ poczatkiem przysztych pro-
blemoéw, np. braku zaangazowania w prace, Swiadczenia pracy w sposob nieefek-
tywny, a w skrajnych przypadkach — pozorowania pracy wobec braku nalezytej
identyfikacji z wlasnym pracodawca.

2. Poczucie $wiadomosci kazdego pracownika, ze w kazdej chwili moze zwrécic¢
si¢ do swoich przetozonych, nie tylko w zwigzku z napotkanym problemem, lecz
takze w sytuacji wystgpienia watpliwosci co do sposobu wykonania jakiego$ za-
dania. Poczucie, ze jest mozliwos¢ konfrontacji wyobrazen o sposobie jego rea-
lizacji z oczekiwaniami osoby zlecajacej to zadanie. Pracownik nie moze odczu¢,
ze zostal pozostawiony samemu sobie. Nie chodzi to, zeby po wykonaniu zleco-
nej pracy okazato si¢, ze mimo najlepszych staran efekt pracy nie spetnia okre-
slonych oczekiwan. Taka sytuacja jest wielce nieefektywna, a do tego demoty-
wujaca dla pracownika.

3. Wprowadzenie w relacji podwladny—pracodawca obowigzku raportowania infor-
macji zwrotnej dotyczacej sposobu wykonania powierzonego zadania na kazdym
z etapow jej realizacji. Dzigki temu uniknie si¢ sytuacji jak opisane wcze$niej,
a poza tym wyeliminowane zostang potencjalne naduzycia pracownikéw wyni-
kajace na przyktad z zajmowania si¢ w pracy sprawami prywatnymi (co nie tyle
wyklucza §wiadczenie warto$ciowej pracy, co wiasciwie jej $wiadczenie w cza-
sie teoretycznie na nig zarezerwowanym).

4. Zapewnienie stalego kontaktu z wlasnym przetozonym nie tylko z inicjatywy pra-
cownika, lecz takze szefa, ktory powinien do tego kontaktu aktywnie pracownika
zachecaé. Nie moze bowiem zdarzy¢ si¢ sytuacja, w ktorej pracownik probuje si¢
skontaktowa¢ z przetozonym chcacym dla wilasnej wygody (lub z innego po-
wodu) ten kontakt minimalizowa¢. Pomijajac niebezpieczenstwo ewentualnego
kontestowania wlasnej wartosci przez podwtadnego z powodu braku nalezytej
atencji ze strony pracodawcy — inicjowanie takiego kontaktu jest, wydaje sig¢, naj-
lepszym i najbardziej oczywistym przejawem dbatosci o wlasny zespoét. Jest to
bowiem doktadnie ten sam mechanizm znany w relacjach spotecznych: zaniedba-
nie kontaktow skutkuje brakiem zaangazowania w relacje prowadzacym w kon-
sekwencji do ich zerwania.
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5. Udzielanie czgstszych przerw pracownikom — przerwy z jednej strony sg naj-

bardziej prozaicznym sposobem wyrazania troski o pracownika, a z drugiej
strony stanowig dosy¢ efektywny srodek prewencyjny przed rutynizowaniem
pracy. Co wigcej moze to sprzyja¢ kompensowaniu czasu na kontakty towarzy-
skie miedzy pracownikami, ktére w przeprowadzonej ankiecie zostaty wskazane
za jeden z istotniejszych probleméw pojawiajacych si¢ w pracy zdalnej. Mimo to
pracownik powinien by¢ kontrolowany z wykorzystania czasu wolnego, tak aby
odréznial czas pracy od czasu przeznaczonego na inne aktywnosci. Spora doza
swobody nie powinna by¢ utozsamiana z dowolno$cia $wiadczenia pracy (pra-
cownicy nie moga czasu pracy przeznaczy¢ na zajecia kompletnie z praca nie-
zwigzane). Rola przelozonych zatem jest jasne i klarowne wytyczenie granic
i pilnowanie, aby granice te nie ulegly zatarciu.

Odnosnie do analogicznej procedury przewidzianej dla kadry zarzadzajacej na

szczegolng uwage zastuguja nastepujace zagadnienia:

1. Umigjetnos$¢ weryfikacji pracy i jej wynikow oraz potrzeba adekwatnego nagra-

dzania podwtadnych $wiadczace o ewentualnych niedoborach w procesie nad-
zoru pracownikow — z racji charakteru pracy zdalnej stanowi to dodatkowe wy-
zwanie w stosunku do pracy tradycyjnej. Wazne pozostaje, ze tak jak pracownik
ma mie¢ zapewniony staly kontakt, tak przetozony musi w sposob staly kontro-
lowa¢ prace podwladnego w formie stosownych raportow lub telekonferencji,
ktére nie mogg by¢ dorazne, lecz wylacznie opracowywane na biezaco. Istotne
przy tym pozostaje to, ze sam pracownik powinien mie¢ rowniez §wiadomosc¢
takiego stalego nadzoru. Z jedne;j strony przeciwdziata to naduzyciom, a z drugiej
strony ma pozytywny wptyw na efektywno$¢, poniewaz wyklucza proceder prze-
znaczania czasu pracy na sprawy prywatne, a takze umozliwia korygowanie bte-
déw na wezesnym etapie.

. Dbalos¢ o pracownika wyrazajaca si¢ nie tylko konieczno$cig zapewnienia sta-

tego wsparcia merytorycznego, lecz takze wyrobienia przekonania, co do mozli-
wosci zwracania si¢ do przelozonego z kazdym napotkanym problemem. Co wig-
cej (o czym juz wspominano wczesniej) konieczne jest zapewnienie podwladnym
odpowiedniej liczby przerw — niezaleznie od tego, ze wsrod nich znajda si¢ osoby
chcace mozliwie szybko zakonczy¢ prace czy wrecz deklarujace, ze udzielanie
przerw jest zbedne, skoro mogg w czasie $wiadczenia pracy zajac si¢ innymi
sprawami z nig niezwigzanymi. Takie praktyki nalezy bezwzglednie ograniczyc¢,
poniewaz stanowig i zarzewie konfliktow, i sprzyjaja obnizeniu zaréwno jakosci,
jak i przede wszystkim ilosci wykonywanej pracy. Zauwazy¢ przy tym nalezy,
ze zgrany zespot potrafi wyrobi¢ sobie nawyki wzajemnej kontroli i podnies$¢
poziom ogblnej motywacji, co mozliwe jest jedynie w sytuacji, w ktorej poszcze-
g6Ini czlonkowie intensyfikujg, a nie ograniczaja wzajemne kontakty. Dla-
tego tak wazne jest zapewnienie mozliwosci pozostawiania w potencjalnie
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nieprzerwanym kontakcie migdzy poszczegolnymi cztonkami zespotu, a to musi
im zapewni¢ i weryfikowac ich wlasny przetozony.

3. Uwrazliwienie na przekazywane przez podwtadnych sugestie —ignorowanie czgsto
stusznych uwag §wiadczy bowiem nie tylko o lekcewazacym stosunku, lecz takze
o braku wlasciwego zmyshu organizacyjnego. Przekazywane uwagi zarowno opty-
malizujg proces samej pracy, jak i stanowia przejaw inicjatywy wilasnej pracowni-
kéw (ktora powinna by¢ przeciez nagradzana). Warunkiem przekazywania takich
informaciji jest stworzenie ku temu odpowiednich warunkoéw, tj. takich, w ktorych
pracownik bedzie miatl gwarancj¢ zapoznania przetozonego ze swoim pomystem,
a ewentualny brak jego akceptacji nie bedzie publicznie omawiany jako przyktad
zlego rozumowania. Jest to jeden z fundamentéw zarzadzania zespolem majacy
przyczynic si¢ do obnizenia poziomu stresu, ktory mimo luzniejszej i bardziej ela-
stycznej formuty pracy wciaz zgltasza spory odsetek pracownikow.

4. Zakonczenie

Zasadniczym celem byta identyfikacja probleméw wynikajacych z zarzadzania ze-
spotem w formule pracy zdalnej potaczona z propozycja usprawnien w zakresie opra-
cowania zbioru stosownych rekomendacji i zalecen zaréwno dla menedzerdw, jak i ich
podwtadnych. Uzyskane wyniki stanowity podstawe opracowania elementarnych zale-
cen 1 wytycznych zwigzanych z koniecznoscig wdrazania cato$ciowych procedur zmie-
rzajacych do kompleksowego wyeliminowania, a przynajmniej istotnego ograniczenia
negatywnych nast¢pstw wynikajacych ze zmiany formuly dotychczasowej pracy.

Zwrocono uwage na koniecznos$¢ umiejetnosci weryfikacji pracy, zapewnienie moz-
liwo$ci utrzymywania zblizonych kontaktow ze wspolpracownikami, dbatos¢ o pra-
cownika czy uwrazliwienie na przekazywane sugestie przez podwladnych.

Bezsporne w tym kontekscie pozostaje stwierdzenie, ze w zadnej zorganizowangj
strukturze bgdacej komercyjnym uczestnikiem rynku finansowego nie mozna sobie po-
zwoli¢ na tolerowanie naduzy¢, chaosu organizacyjnego czy spadku efektywnos$ci
wsrod wiasnych kadr spowodowanych zmiang sposobu §wiadczenia pracy.

Zawarte w niniejszym rozdziale sugestie moga zosta¢ w catosci zaimplementowane
do aktualnie istniejgcych procedur — co wigcej nie tylko w banku modelowym, lecz takze
w kazdej innej placowce $wiadczacej zbiezne lub tozsame ustugi. Przedstawione zagad-
nienie dotyczace zmiany formuty $wiadczenia pracy ma bowiem charakter uniwersalny.
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Czynniki wptywajace na koszty
dystrybucji i dostawy wody
z zakladow uzdatniania wody i hydroforni

KAROLINA SAtAGUBA!, BOZENA MIELCZAREK?

1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno§¢ w zakresie uzdatniania i dostawy wody,
chcac uwzgledni¢ warunki dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia, podejmuja ciagle
dziatania rozwojowe. Przedsigbiorstwo jako monopolista nie musi martwi¢ si¢ konku-
rencyjnoscia, ale jego misjg powinien by¢ rozwdj gminy w zakresie gospodarki wodno-
-$cickowe;j.

Analizowana spotka wodociggowo-kanalizacyjna (dalej: Spdtka) od ponad 2 lat
zmaga si¢ ze zbyt wysokimi kosztami ponoszonymi na dystrybucje i dostawe wody
uniemozliwiajagcymi wykonywanie modernizacji istniejacych zakladéw uzdatniania
wody i hydroforni oraz eksploatowanych sieci wodociggowych.

Spotka zarzadza zaktadami powstalymi w latach 70. XX w. oraz sieciami wodocig-
gowymi, ktore sg w znacznym stopniu wyeksploatowane. Sukcesywnie w ramach swo-
ich mozliwosci finansowych modernizuje zaktady oraz sieci wodociggowe, tak aby do-
stosowac obiekty do zmieniajacych si¢ polskich i europejskich standardow.

W niniejszym rozdziale przedstawiono zidentyfikowane czynniki majace wptyw na
koszty produkcji i dostawy wody z poszczegoélnych zaktadow uzdatniania wody i hy-
droforni w badanej Spotce. Ponadto zaproponowano rozwigzania umozliwiajace ogra-
niczenie wplywu niektorych z omawianych czynnikow, a takze dziatania doprowadza-
jace do zminimalizowania ich wptywu, ktdre szczegdlnie intensywnie podnosza koszty

1 Absolwentka 46. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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produkcji i dostarczania wody dla odbiorcow ustug wodociggowych z zakresu zbioro-
wego zaopatrzenia w wode i zbiorowego odprowadzania $ciekow.

Analizie zostang poddane czynniki stale i zmienne (m.in. koszty: energii elektrycz-
nej, materiatlow, wynagrodzen) oraz czynniki zewngtrzne niezalezne od Spoétki, np.
naliczone opftaty stale i zmienne za korzystanie ze Srodowiska. Zidentyfikowanie czyn-
nikow oparte zostanie na danych ksiegowych rzeczywistych odnoszacych si¢ do fak-
tycznych poniesionych kosztow w latach 2019-2021 oraz stanu technicznego poszcze-
golnych obiektow i sieci eksploatowanych przez Spotke.

Za pomoca MS Office Excel dane ksiggowe poddano analizie porownawczej umoz-
liwiajacej wylonienie obiektéw, ktore maja najwiekszy udzial w kosztach tacznych pro-
dukcji wody. Wyniki analizy oméwiono, a nastepnie przedstawiono rekomendowane
kierunki dziatan zminimalizowania kosztéw produkcji i dostawy wody dla mieszkan-
cOW gminy.

2. Charakterystyka Zaktadéw Uzdatniania Wody
i Hydroforni oraz sieci wodociggowych eksploatowanych
przez Spétke

2.1. Obiekty produkcji i dostawy wody

W celu pozyskania informacji o czynnikach wplywajacych na koszty produkcji
i przesytu wody analizie zostang poddane nast¢pujace obiekty:

1. Zaktad Uzdatniania Wody w miejscowosci X (ZUW X) zaopatrujacy tagcznie 7500
mieszkancow, zasilany za pomocg trzech uje¢ wod podziemnych o tacznej wy-
dajnosci eksploatacyjnej 99,0 m*h. Woda surowa ujmowana studniami podda-
wana jest uzdatnianiu na dwoch filtrach cisnieniowych 1 napowietrzaniu otwar-
tym. Aktualny uktad technologicznego uzdatniania wody pracuje nieprzerwanie
ok. 19 lat i jest w znacznym stopniu wyeksploatowany.

2. Zaktad Uzdatniania Wody w miejscowosci Y (ZUW Y) zaopatrujacy tacznie 1449
mieszkancow, zasilany za pomoca dwoch uje¢ wod podziemnych o tagcznej wy-
dajnosci 51,78 m*/h. Ujmowana woda podziemna poddawana jest uzdatnianiu na
mieszaczu wodno-powietrznym oraz trzech filtrach ci$nieniowych. W latach
2019-2020 eksploatator przeprowadzil 1. etap modernizacji obiektu.

3. Zaktad Uzdatniania Wody w miejscowosci Z (ZUW Z) zaopatrujacy tacznie 933
mieszkancow, zasilany za pomoca dwoch uje¢ wod podziemnych o tagcznej wy-
dajnosci 31,0 m*h. Woda surowa ujmowana za pomocg studni poddawana jest
uzdatnianiu na trzech filtrach ci$nieniowych i mieszaczu wodno-powietrznym.
Zaktad zostat oddany do uzytku po modernizacji w 2018 r.
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4. Hydrofornia w miejscowosci T zaopatrujgca tgcznie 2406 mieszkancow, zasilana
jest za pomocg dwoch uje¢ wod podziemnych o tgcznej wydajnosci 67,0 m3/h.
Woda surowa nie podlega zadnym procesom uzdatniania i bezposrednio jest tto-
czona do sieci wodociggowej, spelnia wymagania zgodnie z rozporzadzeniem
Ministra Zdrowia z dnia 7 grudnia 2017 r. w sprawie jakosci wody przeznaczone;j
do spozycia przez ludzi (Rozporzadzenie 2017).

Sieci wodociggowe na terenie gminy: sie¢ wodociggowa w gminie w wickszosci
przypadkéw wykonana jest z rur stalowych i zeliwnych wybudowanych ponad 50 lat
temu lub jeszcze wczesnie;.

W tabeli 2.1 przedstawiono awaryjno$¢ poszczegélnych wodociagéw w formie
wskaznikoéw intensywnosci awarii.

Tabela 2.1. Awaryjnos¢ sieci wodociggowej w latach 2019-2021; oprac. na podst. dokumentacji Spotki

Dtugosc Srednioroczna Wskaznik
ZUW/hydrofornia wodociagu ilo$¢ awarii (kol. 3/ kol. 2)
[km] [szt./r.] [szt./km/r.]
Y 4,3 7 1,63
X 45,2 30 0,66
V4 25,6 10 0,39
T 31,9 15 0,47

Biorgc pod uwagge stan istniejagcych w gminie sieci wodociagowych, mozna przy-
puszczad, ze przyczyna zardOwno awarii, jak 1 ewentualnego wtornego zanieczyszczenia
wody w sieciach 1 instalacjach wykonanych ze stali ocynkowanej sa na ogdt procesy
korozji elektrochemicznej wspomaganej korozja mikrobiologiczng (Nawrocki 2010).
Procesy te stymulujg korozje miejscowa, powstawanie wzerdw i przyspieszona perfo-
racj¢ przewodow stalowych (Chudzicki, Sosnowski 2011). Zjawiska te nie wystepuja
w rurach z tworzyw sztucznych (PE, PP). Nie wykazuja one ujemnego oddziatywania
na jakos$¢ bakteriologiczng wody oraz na fizykochemiczne wiasciwosci wody, na ktore
ujemnie wptywaja procesy korozyjne.

2.2. Wskaznik zuzycia wody i mocy

Filtracja jest jednym z najwazniejszych procesow uzdatniania wody. Polega na prze-
pltywie wody przez ztoze filtracyjne, w wyniku czego zanieczyszczenia oddzielajg si¢
i pozostajg w przestrzeniach i na powierzchni ziaren. Zatrzymywanie zanieczyszczen
w przestrzeniach miedzyziarnowych oraz na powierzchni ziarna powoduje kolmatacje®

3 Kolmatacja to proces stopniowego zatykania sie ztdz filtracyjnych przez zanieczyszczenia wystepu-
jace w wodzie ujmowanej z uje¢ podziemnych.
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ztoza (Nawrocki 2010). Dlatego konieczne jest okresowe plukanie za pomoca wody
i powietrza oraz stabilizacja zloza, tak aby utrzymac jak najwigksza wydajnos¢ filtratu.
Z przedstawionego zestawienia (por. tab. 2.2) zuzycia wody na cele technologiczne
mozna odczytac, ze najwyzszy wskaznik zuzycia wody na cele plukania filtrow odnie-
siony do ilosci produkowanej wody uzdatnionej wystepuje na ZUW X oraz ZUW Z.

Tabela 2.2. Zuzycie wody do ptukania filtréow w latach 2019-2021;
oprac. na podst. dokumentacji Spotki

2 . Wskaznik zuzycia
~ £ . Woda zuzyta )
=0 Produkcja wody el wody do ptukania
3% [m¥/r] do ptukania filtréw (kol. 3 / kol. 2)
N3 ' [m3/r.] ’ ’
Z [%]
1 2 3 4
2019 2020 2021 2019 2020 2021 2019 2020 2021
Y 71313 81 688 83023 1575 885 419 2,21 1,08 0,51
X 368923 | 354244 | 354213 | 15853 22 382 22 084 4,30 6,32 6,23
V4 49 636 56 100 59112 948 1225 1846 1,91 2,18 3,12
T 80171 81 065 79672 - - - - - -

W przypadku ZUW X problem stanowi wyeksploatowane zloze filtracyjne, ktore
pracuje od 2000 r. Dodatkowo na filtrat ma negatywny wptyw jako$¢ uymowanej wody
cechujgca si¢ agresywnoscia. Problemem w przypadku ZUW Z jest natomiast brak
zbiornika wody magazynujacej wod¢ uzdatniong. Plukanie filtréw odbywa si¢ jedno-
cze$nie z dostawa wody do sieci. Nie ma odpowiedniej ilosci wody niezbg¢dnej do pra-
widlowego wyptukania i stabilizacji filtratu.

Energochtonno$¢ eksploatowanych obiektow ma duzy wptyw na koszty produkcji
i dostawy wody do sieci (por. tab. 2.3).

Tabela 2.3. Zuzycie energii elektrycznej do produkcji wody w latach 2019-2021;
oprac. na podst. dokumentacji Spotki

©
E § Produkcja wody Zuzycie energii Wskaznik zuzycia energii
N ' ' [kWh/m3]
<
2 3 4
1

2019 2020 2021 2019 2020 2021 2019 2020 2021
71313 | 81688 | 83023 | 47405 | 52277 | 49314 0,66 0,64 0,59
368923 | 354 244 | 354213 | 245385 | 241005 | 235406 | 0,67 0,68 0,66
49636 | 56100 | 59112 | 51687 | 47447 | 48248 1,04 0,85 0,82
80171 | 81065 | 79672 | 34500 | 37940 | 47438 0,43 0,47 0,60

~H[N[X<|=<
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Rys. 2.1. Dynamika zmian wskaznika zuzycia energii [kWh/m3] w latach 2019-2021

Najnizszy jednostkowy wskaznik zapotrzebowania energetycznego na wyproduko-
wanie i podaz 1 m® wody do sieci wystepuje w analizowanym okresie dla Hydroforni
T, ktora podaje wode niewymagajacg uzdatniania, oraz ZUW Y. A najwyzszy wskaznik
zapotrzebowania energetycznego wystepuje dla ZUW Z. Problemem w tym przypadku
jest brak zbiornika magazynujacego wode uzdatniong. Woda do sieci tloczona jest bez-
posrednio ze studni przez uktad uzdatniania wody i dalej do sieci wodociggowej. Takie
rozwiazanie cechuje si¢ czestg 1 dtuga praca studni glebinowych, aby uzyska¢ odpo-
wiednie ci$nienie w sieci 1 stalg dostawe wody dla mieszkancow. Dynamik¢ zmian
wskaznika zuzycia energii poszczegodlnych obiektow przedstawiono na rys. 2.1.

3. Identyfikacja czynnikow wptywajacych
na koszty produkcji

Do kosztow produkceji wody Spotka zalicza:

a) koszty wynagrodzen osobowych i bezosobowych z narzutami,

b) koszty energii elektryczne;j,

¢) koszty amortyzacji sSrodkow trwatych,

d) koszty zuzycia materiatow,

e) koszty ustug obcych,

f) koszty ustug remontowych,

g) podatki i opflaty,

h) koszty podrézy stuzbowych — delegacje i ryczatty samochodowe.
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Tabela 3.1. Procentowy udziat poszczegdlnych czynnikdw w kosztach catkowitych produkcji wody
w latach 2019-2021; oprac. na podst. dokumentacji finansowej Spotki

Produkcja wody — koszty dziatalnosci 20191 20207, 2021
[%] [%] (%]
Amortyzacja Srodkéw trwatych 10,78 10,18 9,82
Zuzycie materiatow 3,37 2,94 4,46
Zuzycie energii elektrycznej 19,27 19,62 20,06
Ustugi remontowe 1,19 1,18 0,42
Inne ustugi obce 2,51 2,79 4,16
\_/\/V\\/Ir:szgrzo::rezr::a(r):fbowe i bezosobowe 53,07 5432 47,68
Podatki i optaty 9,10 8,23 12,70
Podréze stuzbowe — delegacje i ryczatt samochodowy 0,71 0,74 0,70
Koszt catkowity produkcji wody [z1/r.] 805 718,37 | 961 218,35 | 1076 350,83

Tabela 3.2. llo$¢ produkowanej wody, koszt catkowity oraz koszt jednostkowy produkcji wody
w latach 2019-2021; oprac. na podst. dokumentacji finansowej Spotki

Produkcia wod Koszt catkowity Koszt jednostkowy
Zuw/ H Y produkcji wody produkcji wody
hydrofornia [m3/rok] [tys. zt netto /r.] [zt netto /m?]

2019 2020 2021 2019 2020 2021 2019 2020 2021
71313 | 81688 | 83023 121 160 189 1,70 1,97 2,29
368923 | 354 244 |1354213| 425 514 534 1,15 1,45 1,51
49636 | 56100 | 59112 124 145 161 2,51 2,60 2,74
80171 | 81065 | 79672 143 140 190 1,79 1,73 2,39

S [ N| X | <

W celu poznania rozktadu poszczegdlnych kosztoéw poddano analizie trzy zaktady
uzdatniania wody w miejscowosciach X, Y1 Z oraz Hydroforni¢ w miejscowosci 7.

W czasie analizy zestawienia kosztow produkcji wody (tab. 3.1) poniesionych
w latach 20192021 dla wszystkich eksploatowanych obiektow przez Spotke zauwa-
zono stopniowy ich wzrost w kolejnych latach. Wzrost jest spowodowany wzrostem
cen rynkowych i kosztem utrzymania urzadzen oraz rosngcymi kosztami wynagrodzen.

W analizowanym okresie koszty produkcji w 2020 r. wzrosty o 19,30% w porow-
naniu do 2019 r., a w 2021 r. 0 11,98% w stosunku do 2020 r. Koszty produkcji wody
stanowily odpowiednio: 2019 r. — 17,21%, 2020 r. — 21,17%, 2021 r. — 22,06% catko-
witych kosztow Spoftki.

Na podstawie danych zawartych w tab. 3.1 mozna stwierdzi¢, ze najwickszy udziat
w catkowitych kosztach produkcji wody majg koszty wynagrodzen oraz koszty energii
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elektrycznej. Z kolei najnizszy udziat dotyczy kosztoéw ushug remontowych i zuzycia
materialow. Spotka wiele prac remontowych obiektow czy tez awarii wykonuje we wia-
snym zakresie — ponosi jedynie koszty zakupu materialow i nie korzysta z ustug ze-
wnetrznych firm.

W celu wylonienia obiektu, ktory generuje najwieksze koszty produkcji wody, spo-
srod wszystkich eksploatowanych przez Spotke zaktadow uzdatniania wody i hydro-
forni przeprowadzono wyliczenia kosztu jednostkowego produkcji wody (tab. 3.2).

Z przedstawionego w tab. 3.2 zestawienia wynika, Ze najwyzszy koszt jednostkowy
produkcji wody wystepuje w ZUW Z, a najnizszy koszt jednostkowy w analizowanym
okresie odnotowano w ZUW X.

W przypadku ZUW Z problem stanowi brak zbiornika magazynujgcego wode uzdat-
niona. Ma to ogromny wplyw na jako$¢ dostarczanej wody. Przedktada si¢ réwniez na
wigksze zuzycie wody na potrzeby stabilizacji i ptukania zloza filtracyjnego, generuje
tym samym wigksze zapotrzebowanie — chociazby na energi¢ elektryczna.

Mimo ze ZUW X wymaga modernizacji uktadu uzdatniania wody to wyprodukowa-
nie 1 m* wody w tym zakladzie jest najtansze w poréwnaniu z innymi rozpatrywanymi
zaktadami. Prawdopodobnie ma to obecnie zwigzek z mato wymagajaca technologia
uzdatniania wody.

Na wzrost jednostkowego kosztu produkcji wody na ZUW Y w analizowanym okre-
sie wptyneta natomiast przeprowadzona przez Spotke modernizacja oraz remont w la-
tach 2019-2020. W ciaggu roku od oddania obiektu do uzytkowania po przeprowadzo-
nych pracach drastycznie wzrosty koszty energii elektrycznej, ktore stanowia 15%
kosztéw produkcji wody.

W przypadku Hydroforni 7' mozna z kolei zaobserwowa¢ wyrazny wzrost kosztow
w 2021 r. Jest to spowodowane przeprowadzonymi przez Spotke pracami remontowymi
hydroforni. Prace obejmowaty remont zbiornika oraz wymian¢ rurociggdw wewnatrz-
zaktadowych. Catly zakres prac zostat wykonany przez zatrudnionych na umowe o prace
pracownikow Zaktadu.

4. Analiza czynnikdw szczegdlnie wptywajacych
na koszty produkcji wody

4.1. Koszty energii elektrycznej na potrzeby produkcji wody

Z przeprowadzonej analizy kosztow produkcji wody w poszczegolnych zaktadach
uzdatniania wody i hydroforni wyrézniono trzy czynniki wplywajace w gtéwnej mierze
na dynamike zmian tych kosztow. Jednym z nich sg koszty zuzycia energii elektrycznej,
ktore stanowig w analizowanym okresie 19-20% tacznych rocznych kosztow produkcji
wody na terenie miasta i gminy (tab. 4.1).
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Tabela 4.1. taczne koszty catkowite energii elektrycznej wraz z udziatem procentowym poszczegdlnych
obiektow w kosztach produkcji wody w latach 2019-2021

Koszty energii elektrycznej
ZUW/
. 2019rr. 2020r. 2021 r.
hydrofornia
[zt/r.] [%] [zt/r] [%] [zt/r] [%]
Y 18 654,70 12,02 24 295,20 12,88 28 307,64 13,11
X 103 210,31 66,48 126 662,97 67,16 138 540,09 64,16
V4 19 164,49 12,34 20 590,70 10,92 24 026,14 11,13
T 14 230,55 9,17 17 063,92 9,05 25 039,83 11,60
Razem 155 260,05 100,00 188 612,79 100,00 215 913,70 100,00
Roczne koszty | go¢ 718 37 - 961 218,35 - 1076 350,83 -
produkcji wody
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Rys. 4.1. Dynamika zmian udziatu procentowego energii elektrycznej
w kosztach produkcji wody w latach 2019-2021

Wpltyw kosztow energii elektrycznej jest traktowany przez Spotke jako koszty
zmienne. Co roku Operator Systemu Dystrybucji i Sprzedazy energii elektrycznej wpro-
wadza podwyzki cen i optat, na ktére Spotka nie ma wplywu.

Na rysunku 4.1 przedstawiono dynamike¢ zmian udzialu procentowego kosztow
energii elektrycznej poszczegdlnych obiektow w kosztach produkcji wody w latach
2019-2021. Najwigkszy udzial procentowy w rocznych kosztach zarejestrowano
w przypadku ZUW X, ktore stanowig ponad 60% wszystkich kosztéw rocznych pono-
szonych na produkcj¢ wody.

Koszty energii elektrycznej utrzymujg si¢ na podobnym poziomie w analizowanym
okresie. Zaobserwowano niewielki spadek tych kosztow w ZUW X — stanowig one po-
nad 60% rocznych kosztow energii elektrycznej dla wszystkich eksploatowanych obiek-
tow odnosnie do potrzeb produkcji wody.
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4.2. Koszty wynagrodzen osobowych i bezosobowych
wraz z narzutami

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na koszty produkcji i przesytu wody sa koszty
wynagrodzen osobowych i bezosobowych wraz z narzutami. W latach 2019-2021 sta-
nowity od 47% do ponad 54% rocznych kosztéw produkcji wody, natomiast w kosztach
przesylu wody stanowity od 39% do ponad 56% rocznych kosztow (tab. 4.2).

Tabela 4.2. taczne koszty catkowite wynagrodzen wraz z udziatem procentowym
poszczegdlnych obiektdw w kosztach produkcji wody w latach 2019-2021

Koszty wynagrodzen osobowych i bezosobowych wraz z narzutami
ZUW/hydrofornia 2019r. 2020r. 2021r.
[zt/r.] [%] [zt/r.] [%] [zt/r.] [%]
Y 62 849,77 14,70 84 544,95 16,19 79 249,14 15,44
X 241 649,41 56,51 284 865,48 54,55 282 235,35 54,99
z 58 336,50 13,64 75 586,60 14,48 73 700,77 14,36
T 64 787,73 15,15 77 181,46 14,78 78 038,96 15,21
Razem 427 623,41 100,00 522 178,49 100,00 513 224,22 100,00
Roczne koszty | goq 718,37 - 961 218,35 - |107635083] -
produkcji wody
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Rys. 4.2. Zmiana kosztow rocznych wynagrodzen osobowych i bezosobowych wraz z narzutami
w tgcznych kosztach produkcji wody w latach 2019-2021

Na rysunku 4.2 przedstawiono wykres zmian kosztow rocznych wynagrodzen osobo-
wych 1 bezosobowych wraz z narzutami — ponoszonych w latach 2019-2021. Zaznaczono
réowniez dynamike zmian wzrostu rocznych kosztow produkcji wody przez wszystkie
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eksploatowane obiekty przez Spotke. Koszty wynagrodzen w analizowanym okresie
utrzymuja si¢ na podobnym poziomie. Obserwuje si¢ niewielki spadek w ZUW X stano-
wigcy ponad 50% rocznych tacznych kosztow wynagrodzen na potrzeby produkcji wody.
Niewielki wzrost odnotowano w Hydroforni 7— o0 1,11% w stosunku do 2020 r.

4.3. Koszty podatkdw i optat na potrzeby produkcji wody

Trzecim wyodrgbnionym czynnikiem istotnie wptywajacym na wysoko$¢ kosztow
produkcji sa podatki i optaty ponoszone przez Spotke. Podatki i oplaty stanowig rocznie
$rednio ok. 10% lacznych kosztow produkcji wody w roku. W tabeli 4.3 przedstawiono
taczne koszty catkowite wynagrodzen wraz z udziatem procentowym poszczegolnych
obiektow w kosztach produkcji wody.

Tabela 4.3. taczne koszty catkowite wynagrodzen wraz z udziatem procentowym
poszczegdlnych obiektdw w kosztach produkcji wody w latach 2019-2021

Koszty podatkow i optat
ZUW/hydrofornia 2019r. 2020r. 2021r.
[zt/r] [%] [zt/r] [%] [zt/r.] [%]
Y 9377,00 12,79 16 749,60 21,18 18 212,76 13,32
X 36 753,96 50,12 34 863,25 44,07 52 450,16 38,36
Z 8617,95 11,75 6 635,83 8,39 19 353,45 14,16
T 18 587,05 25,34 20 851,35 26,36 46 703,71 34,16
Razem 73 335,96 100,00 79 100,03 100,00 136 720,08 100,00
z:’:;:EC';;’::;‘;v 805 718,37 - 961 218,35 - 1076 350,83 -

Na podstawie przedstawionych danych mozna stwierdzi¢ wyrazny wzrost udziatu
procentowego w ponoszonych kosztach podatkow i optat w ZUW Z oraz Hydroforni 7.
W ZUW Z koszty ponoszone na podatki i optaty w 2021 r. wzrosty o ponad 124%
w poréwnaniu do 2019 r., a w 2020 r. odnotowano niewielki ich spadek, nast¢pnie po-
nowny wzrost. W przypadku Hydroforni 7" koszty ponoszone na potrzeby podatkow
i optat w 2021 r. wzrosty o ponad 151% w poréwnaniu do 2019 r. i z roku na rok koszty
tego czynnika wzrastaja.

4.4. Podsumowanie czynnikow
szczegllnie wptywajgcych na koszty produkcji wody

Po przeprowadzonej analizie wszystkich czynnikoéw wplywajacych na koszty pro-
dukcji wody wyodrebniono trzy najbardziej kosztotworcze czynniki stanowigce ponad
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80% rocznych kosztow produkcji wody (tab. 4.4). Najwickszy udzial sposrod wy-
mienionych stanowig koszty wynagrodzen, ktére w latach 2019-2021 wahaty si¢ w za-

kresie 47-54%.

Tabela 4.4. Udziat procentowy czynnikéw w tgcznych rocznych kosztach
produkcji wody w latach 2019-2021

1000000

20191.

=== Podatki i oplaty

2020 1.

2021r.

1 Wynagrodzenia osobow e i bezosobowe wraz z narzutami

B Energia elektryczna

e Roczne koszty produkcji wody

Rys. 4.3. Zmiana kosztéw rocznych trzech szczegdlnie wptywajacych czynnikéw
na koszty w tgcznych kosztach produkcji wody w latach 2019-2021

2019r. 2020r. 2021r.
Koszty
[zt/r.] [%] [zt/r.] [%] [zt/r.] [%]
Energia 155 260,05 19,27 188 612,79 19,62 | 215913,70 | 20,06
elektryczna
Wynagrodzenia
osobowe 427623,41 | 53,07 |52217849 | 5432 |51322422 | 47,68
i bezosobowe
wraz z narzutami
Podatkiioptaty | 73 335,96 9,10 79 100,03 8,23 136720,08 | 12,70
Roczne koszty | g 514 37 - 961 218,35 - 1076 350,83 -
produkcji wody
1200000

Na przedstawionym na rys. 4.3 wykresie zaznaczono udzial poszczeg6lnych trzech
wyodrebnionych czynnikow wptywajacych na roczne koszty produkcji wody. Mimo
dynamiki zmian trzech wyodrgbnionych czynnikow ich udziat w rocznych kosztach nie
spadt w analizowanym okresie ponizej 80%.
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5. Rozwigzania zminimalizowania
kosztow produkcji wody

5.1. Metody zminimalizowania czynnikow

5.1.1. Montaz systemu fotowoltaiki
w zaktadach uzdatniania wody i hydroforni

W celu zmniejszenia kosztow zuzycia energii elektrycznej zaleca si¢ montaz syste-
moéw fotowoltaicznych na kazdym z eksploatowanych obiektow. Tego typu inwestycje
zwigzane sg z pozyskaniem i przetwarzaniem odnawialnych zrédet energii. System fo-
towoltaiczny umozliwi wykorzystanie pozyskanej energii stonecznej do zasilenia
w energi¢ elektryczng wszystkich urzadzen zaktadow i hydroforni. Zadanie to mozna
zrealizowa¢ za pomoca dofinansowania z funduszy europejskich badz krajowych.

5.1.2. Montaz systemu zdalnego sterowania i automatyki

W celu zminimalizowania kosztow wynagrodzen zaleca si¢ stopniowy montaz sys-

temow zdalnego sterowania pracg obiektow, czyli:

* montaz systemu sterowania automatycznego technologii ptukania uktadu uzdat-
niania wody oraz pompowni sieciowych, tzn. montaz napgdéw pneumatycznych
umozliwiajacych automatyczng obshuge obiektow,

* montaz systemu monitorowania zdalnego dla technologii uzdatniania oraz pom-
powni sieciowych,

» podiaczenie do automatycznego systemu zarzadzania i diagnostyki sieci wodo-
ciggowej,

* doposazenie komory pomiarowej sprzedazy wody (dostawy wody do sieci) z po-
szczegblnych obiektow w przeplywomierz elektromagnetyczny wraz z systemem
monitorowania zdalnego umozliwiajacego szybsze wykrycie awarii sieci wodo-
ciggowej.

5.1.3. Budowa zbiornikéw magazynujacych wode produkowang w ZUW Z

Zeby obnizy¢ koszty energii, wynagrodzen, a takze optat za korzystanie ze $rodo-
wiska, uzasadniona jest budowa zbiornikéw magazynujacych wode produkowang w za-
ktadzie uzdatniania wody w miescie Z.

Na etapie modernizacji powinno si¢ zaplanowac zaprojektowanie i budowg zbiorni-
kéw wodnych tgcznie z zestawem hydroforowym, ktdory ma zapewni¢ stalg dostawe
wody pod odpowiednim ci$nieniem. W celu zmniejszenia kosztoéw w miar¢ mozliwosci
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czg$¢ prac budowlanych i instalacyjnych wykona¢ majg pracownicy Spotki. Obecnie
ZUW Z jest jedynym zakladem eksploatowanym przez Spotke nieposiadajacym zbior-
nika magazynujacego wode uzdatniong. Woda bezposrednio wydobywana ze studni
glebinowych po przejsciu przez uktad uzdatniania jest dostarczana do sieci. Takie roz-
wigzanie zmniejsza mozliwo$¢ zabezpieczenia wszystkich zaopatrywanych wsi w wodg
o nieograniczonej ilo§ci oraz utrzymanie statego ci$nienia wody w sieci wodociggowe;.
Studnie gtebinowe majg wydajnos¢ ok. 20 m*/h i pracujg na granicznej wydajnosci eks-
ploatacyjnej. Ponadto brak zbiornika moze réwniez uniemozliwi¢ prawidtowe przepro-
wadzenie akcji gasniczych jednostek pozarniczych na terenach zasilanych w wodg.

5.2. Kierunki dziatan inwestycyjnych

5.2.1. Opracowanie bilansu zapotrzebowania wody przez mieszkancow
gminy oraz odbiorcéw przemystowych

Zaleca si¢ wykonanie szczegdtowego bilansu wody, w tym doktadne okreslenie za-
potrzebowania wody na cele bytowo-gospodarcze oraz przemystowo-ustugowe. Obli-
czeniowe dane bilansowe odniesione do ilosci pobranej wody z ujec i ilosci wody wtlo-
czonej do sieci umozliwiaja w tatwy sposob okreslenie faktycznie wymaganych
zdolno$ci produkcyjnych poszczegdlnych ZUW-6w 1 Hydroforni ze wzglgdu na po-
trzeby dostawy wody zgodne z oczekiwaniami odbiorcow oraz ocen¢ wielkos¢ wyste-
pujacych strat wody w sieci. Dlatego niezbedne jest tu rowniez przeprowadzenie ana-
lizy, by zoptymalizowaé polityke dotyczaca zabezpieczenia wymogow ochrony
przeciwpozarowej. To problem bardzo istotny, poniewaz wymagane przepisami prze-
ciwpozarowe zapotrzebowanie na wodg¢ jest porownywalne, a w niektorych przypad-
kach nawet wigksze od zapotrzebowania na wod¢ do pozostatych celow (Chudzicki,
Sosnowski 2011).

5.2.2. Opracowanie modelu hydraulicznego sieci wodociggowej gminy

Model hydrauliczny umozliwia prowadzenie obliczen symulacyjnych zachowan
systemu wodociggowego przy roznych zaktdceniach zewnetrznych oraz optymalizowa-
nie strefy ci$nienia, co prowadzi do zmniejszenia zuzycia energii oraz zmniejszenia strat
wody.

Dzigki modelowi hydraulicznemu pracujgcemu na biezaco znaczaco mozna zwigk-
szy¢ skuteczno$¢ diagnostyki wyciekdw oraz wykrywac kradzieze w sieci wodociago-
wej. Zastosowanie urzgdzen przenosnych do pomiaru cis$nienia i bezinwazyjnego po-
miaru przeplywu do kalibracji modelu hydraulicznego poprawi zaréwno jego
doktadnosé¢, jak i szybko$¢ oraz skuteczno$¢ wykrywania nagtych nierejestrowanych
poborow wody.
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5.2.3. Opracowanie analiz ryzyka

Koniecznym dziataniem okazato si¢ pilne rozpoczecie prac dotyczacych potrzeb
okreslenia i ustanowienia stref ochrony posredniej uje¢ wody. Zgodnie z art. 133 ustawy
z dnia 20 lipca 2017 r. — Prawo wodne (Ustawa 2017) wlasciciel ujecia wody realizujacy
zadania w zakresie zbiorowego zaopatrzenia w wodg jest obowiagzany przeprowadzi¢
analize ryzyka dotyczaca potrzeby ustanowienia strefy ochrony posredniej uje¢ wody.
Opracowania takie powinny by¢ wykonane do konca 2022 r.

Analiza ryzyka obejmuje:

* oceng zagrozen zdrowotnych z uwzglednieniem czynnikéw negatywnie wplywa-
jacych na jako$¢ ujmowanej wody przeprowadzong na podstawie analizy hydro-
geologicznej lub hydrologicznej oraz dokumentacji hydrogeologicznej lub hy-
drologicznej,

» przeprowadzenie identyfikacji zrédet zagrozenia wynikajacych ze sposobu zago-
spodarowania terenu,

» dokonanie zmiany parametrow jakosciowych ujmowanej wody.

Wynikiem analiz ryzyka moze by¢ konieczno$¢ ustanowienia stref ochrony posred-
niej dla istniejacych na terenie gminy uje¢ wody. W przypadku braku technicznych
mozliwosci ustanowienia stref moze to skutkowa¢ konieczno$cia wytaczenia z uzytko-
wania czesci uje¢ wody lub ograniczenia intensywnosci ich eksploatacji i w konsekwen-
cji prowadzi¢ do istotnych zmian w funkcjonowaniu catego systemu wodociggowego
gminy.

5.2.4. Wdrozenie Systemu Informacji Geograficznej (ang. GIS)

System Informacji Geograficznej (ang. Geographic Information System; GIS) to
system informacyjny stuzacy do wprowadzania, gromadzenia, przetwarzania oraz wi-
zualizacji danych geograficznych, ktoérego jedng z funkcji jest wspomaganie procesu
decyzyjnego (Longley i in. 2008).

Stworzenie spojnej bazy danych o majatku oraz sposobie jego pracy stanowi punkt
wyjscia do wdrozenia narz¢dzi umozliwiajacych stworzenie modeli matematycznych
sieci wodociggowej oraz kanalizacyjnej. Dynamiczny model sieci wspomaga obserwa-
cj¢ zachowania si¢ sieci — dzigki niemu jest mozliwa efektywniejsza eksploatacja.
W przedsigbiorstwie stanowi podstawe do podejmowania optymalnych decyzji odno-
$nie do sposobu eksploatacji, modernizacji i rozbudowy catego systemu wodociago-
wego i §cieckowego gminy. Zastosowanie modelu matematycznego w przedsigbiorstwie
bedzie skutkowaé mozliwoscig natychmiastowej identyfikacji problemow zwigzanych
z jakos$cig wody, niekontrolowanymi wyciekami, zarzadzaniem siecig w przypadku du-
zych awarii lub wykorzystania wody w czasie pozaru. Ponadto wptynie na wlasciwe
zaplanowanie remontdéw, modernizacji oraz rozbudowg sieci z uwzglgdnieniem poja-
wiania si¢ nowych odbiorcow wody.
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6. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale opisano zidentyfikowane czynniki majace wptyw na koszty
produkcji i przesytu wody z poszczegdlnych Zaktadow Uzdatniania Wody i Hydroforni
na terenie analizowanej gminy oraz zaproponowano rozwigzania umozliwiajace ogra-
niczenie dziatania niektorych z nich.

W Spotce zajmujacej si¢ eksploatacja rozpatrywanych obiektow zarejestrowano
zbyt duze koszty, jakie sa ponoszone na produkcje¢ i dystrybucje wody, co sktonito do
zaplanowania modernizacji i remontow istniejacych zaktadow i sieci wodociagowych.

Przeprowadzona analiza kosztow poniesionych w latach 2019-2021 przez Spotke
umozliwita wyodrebnienie trzech czynnikow szczegolnie wptywajacych na koszty pro-
dukcji 1 przesytu wody. Naleza do nich koszty ponoszone na energi¢ elektryczna, wy-
nagrodzenia osobowe i bezosobowe wraz z narzutami oraz podatki i optaty. Przeprowa-
dzone poréwnanie udzialu procentowego poszczegdlnych czynnikéw w tacznych
rocznych kosztach produkcji wody w konsekwencji doprowadzito do wyodrebnienia
najbardziej kosztotworczych obiektow sposrod eksploatowanych.

Wprowadzenie zaproponowanych rozwigzan powinno przyczynic si¢ do zmniejsze-
nia kosztow poszczegdlnych czynnikéw. Przeprowadzenie sugerowanych zmian umoz-
liwi z duzg pewnoscig realizacje dalszych zadan zwiazanych z planowanymi kierun-
kami dziatan inwestycyjnych na terenie miasta i terenach wiejskich w analizowanej
gminie w zakresie gospodarki wodno-$ciekowe;j.
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Weryfikacja dokumetacji projektowej
w biurze projektow instalacyjnych
— analiza przypadkéw

PIOTR ZAJ/-\CZKOWSKIl, ANNA JOLANTA DOBROWOLSKA?

1. Wprowadzenie

Zatozonym celem, jaki przyjeto w biurze projektéw instalacyjnych, jest opracowa-
nie i wydanie dokumentacji projektowej zgodnie z wymaganiami klienta inwestycji bu-
dowlanych. Dziatania te wiaza si¢ nie tylko z ryzykiem pominigcia istotnych wytycz-
nych projektowych, lecz takze sa obarczone odpowiedzialnosécia karng projektanta
w przypadku katastrof budowlanych lub wypadkoéw podczas realizacji. Dziatalnos¢
biur w Polsce w pewnym zakresie okreslajg zapisy ustawy z dnia 7 lipca 1994 r. — Prawo
budowlane (Dz. U. z 1994 1. Nr 89, poz. 414) (Ustawa 2022), ktore nie reguluja wszyst-
kich aspektow procesu przygotowania projektu, w tym metodyki kontroli i weryfikacji
dokumentacji budowlanej. W ustawie okreslono jedynie w sposob ogdlny zadania pro-
jektanta instalacji. Brakuje jednego standardu przygotowania i weryfikowania projek-
tow instalacyjnych. Aby ogranicza¢ ryzyko, biura wprowadzajga wlasne metody i pro-
cedury sprawdzania dokumentacji projektowe;.

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano metody i procedury sprawdzania doku-
mentacji projektowej w wybranych biurach projektéw instalacyjnych majacych swa sie-
dzib¢ w wojewodztwie dolnoslaskim oraz przeprowadzono na ich podstawie analize
poréwnawczg.

W pierwszej czgséci rozdziatu zostang przedstawione wymagania w zakresie przy-
gotowania oraz weryfikacji dokumentacji projektow instalacyjnych sformulowane
w polskim ustawodawstwie. A nastgpnie — opisane stosowane procedury opracowania

1 Absolwent 46. edycji PASB.
2 politechnika Wroctawska, Wydziat Zarzadzania.
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projektow technicznych oraz przeprowadzane dziatania weryfikacyjne w trzech biu-
rach projektow technicznych (jedno z nich bgdzie szerzej opisane i przeanalizowane).

Zastosowane w opracowaniu metody badawcze to przede wszystkim analiza doku-
mentacji przedsiebiorstw, a takze obserwacja uczestniczaca.

2. Wymagania prawne w zakresie opracowania
i weryfikacji projektow instalacyjnych

W Polskich przepisach prawnych zostaly uregulowane tylko dwa rodzaje dokumen-
tacji projektowej — dotyczace projektu budowlanego i projektu wykonawczego.

Projekt budowlany uwzgledniono w ustawie z dnia 7 lipca 1994 r. — Prawo budow-
lane (Ustawa 2022) okreslonej dokumentem formalnym. Przedstawione w niej zostaly
przewidywane rozwigzania projektowe planowanej inwestycji stanowigce podstawe
uzyskania opinii, uzgodnien, zgod i pozwolen — w tym pozwolenia na budowe. Szcze-
gblowa forme i zakres projektu budowlanego formalnie okreslono w obowigzujacym
rozporzadzeniu Ministra Rozwoju z dnia 11 wrzesnia 2020 r. w sprawie szczegotowego
zakresu 1 formy projektu budowlanego (Dz. U. z 2020 r. poz. 1609) (Rozporzadzenie
2020).

Projekt wykonawczy zostal przywolany w rozporzadzeniu Ministra Rozwoju
i Technologii z dnia 20 grudnia 2021 r. w sprawie szczegélowego zakresu i1 formy
dokumentacji projektowej, specyfikacji technicznych wykonania i odbioru robot bu-
dowlanych oraz programu funkcjonalno-uzytkowego (Dz. U. z 2021 r. poz. 2454) (Roz-
porzadzenie 2021) i stanowi uzupehienie oraz uszczegétowienie projektu budowlanego
w zakresie i1 stopniu doktadnosci niezbednych do sporzadzenia przedmiaru robot,
kosztorysu inwestorskiego, przygotowania oferty przez wykonawce i realizacji robot
budowlanych. Wymagania dotyczace formy projektu wykonawczego przyjmuje si¢ od-
powiednio jak dla projektu budowlanego. W przepisach dotyczacych projektu wyko-
nawczego nie okreslono konieczno$ci sprawdzenia dokumentacji technicznej ani me-
tody jej sprawdzenia.

3. Przypadek 1 - Biuro A

Biuro 4 jest wielobranzowym biurem projektowym zlokalizowanym we Wroclawiu.
To jeden z dziatow firmy budowlanej specjalizujacej si¢ w generalnym wykonawstwie.
Funkcjonuje na rynku budowlanym od 2006 r. Biuro $wiadczy ustugi przede wszystkim
w zakresie opracowywania projektow dla klientow realizujacych obiekty budowla-
ne, ktorzy potrzebuja niezbednych pozwolen administracyjnych w zakresie instalacji
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sanitarnych. Pracownikami sg inzynierowie projektanci sprawujacy samodzielne funk-
cje techniczne w budownictwie.

Stosowana w Biurze 4 weryfikacja dokumentacji projektowej z zakresu instalacji
sanitarnych nie jest sformalizowana. Polega na rozmowie sprawdzajacego z projek-
tantem instalacji sanitarnych oraz na obejrzeniu kompletu rysunkéw wraz z opisami
technicznymi, ktore projektant instalacji sanitarnych przygotowal jako swdj wktad do
catosci opracowania wielobranzowego. Podczas sesji sprawdzenia dokumentacji, prze-
widzianej na kilka dni przed formalng data wydania, sprawdzajacy omawia z projektan-
tem podstawowe watki zwigzane z zaprojektowanym zakresem. W pierwszej kolejnosci
ustalany jest zakres opracowania: czy obejmuje on jedynie instalacje sanitarne ze-
wnetrzne, czy rowniez instalacje sanitarne wewngtrzne. Nastepnie identyfikuje on typy
instalacji wchodzacych w sklad opracowanej dokumentacji oraz weryfikuje, czy
wszystkie wymagane instalacje zostaty zaprojektowane.

Kolejnym etapem weryfikacji jest sprawdzenie, czy projektant miat komplet doku-
mentow formalnych od gestorow sieci, do ktorych nastgpowato przytaczenie projekto-
wanego obiektu. Obiekt budowlany, dla ktorego zaprojektowano instalacje sanitarne —
w szczeg6lnosci instalacje wodociggowe, kanalizacyjne, instalacje gazowe oraz siec
cieplownicza, powinien posiada¢ pisemne zapewnienie od gestorow tych sieci w spra-
wie zapewnienia odpowiednich liczby wymienionych medidow w przypadku rozbudowy
istniejgcego budynku lub zapewnienia dostawy z sieci do granicy dziatki w przypadku
budowy nowego obiektu budowlanego. Dokumenty gestorow sieci powinny podawac
co najmniej wartosci przedstawione przez projektanta w projekcie budowlanym.

Po etapie weryfikacji zakresu i wymagan formalnych dokumentacji projektowej na-
stepuje wymiana informacji w formie rozmowy. W jej trakcie dzigki postawieniu sze-
regu pytan przez sprawdzajgcego odnosnie do sposobu rozwigzania poszczegdlnych in-
stalacji i ich parametrow, jakie zostaly przyjete w opracowaniu oraz dotyczacych
zastosowanej metody obliczen, sprawdzajacy na podstawie swojego do$wiadczenia
ocenia poprawno$¢ dokumentacji. Szczegdtowos¢ zadawanych pytan nie jest duza i za-
lezy wylacznie od doswiadczenia sprawdzajgcego. Jesli odpowiedzi udzielane przez
projektanta wyczerpuja watpliwo$ci sprawdzajacego, podpisuje on projekt.

W Biurze 4 nie ma ani obowigzku tworzenia protokotu sprawdzenia ani jego archi-
wizacji.

4. Przypadek 2 — Biuro B

Biuro B jest wielobranzowym biurem projektowym majacym siedzibe we Wrocta-
wiu. Jest jednym z oddziatow miedzynarodowej organizacji zajmujacej si¢ opracowa-
niem projektéw technicznych wymaganych zarowno do uzyskania niezbednych pozwo-
len, jak i potrzebnych do realizacji budowy obiektu budowlanego. Biuro B zajmuje si¢
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rowniez koordynowaniem prac budowlanych w trakcie trwania realizacji danego
obiektu budowlanego. Funkcjonuje na rynku od ponad dwdch dekad. Pracownikami sa
inzynierowie projektanci oraz kierownicy budowy sprawujacy samodzielne funkcje
techniczne w budownictwie.

W Biurze B zostata wdrozona formalna procedura weryfikacji dokumentow projek-
towych zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001:20015 (ISO 2015), poniewaz jest ono
czeséciag migdzynarodowej organizacji, w ktorej wdrozono ten wtasnie system zarzadza-
nia jakoscig. Wymog stosowania procedury zostal zawarty w wewnetrznym dokumen-
cie Biura B, a szczeg6ly i zasady postgpowania uregulowano osobnymi dodatkowymi
dokumentami wewnetrznymi.

W procedurze weryfikacji dokumentow projektowych ustalono dwoch uczestnikow
procesu:

» autora — czyli projektanta odpowiedzialnego za wszystkie rozwigzania projek-
towe 1 za forme opracowania dokumentacji, a takze za przygotowanie do spraw-
dzenia wszystkich dokumentow projektowych, w tym rysunkéw, opisow i zesta-
wien;

» sprawdzajacego — czyli kontrolera jakos$ci dokumentacji sprawdzajacego doku-
menty na podstawie wytycznych przyjetych w Biurze B.

Kontroler jakos$ci dokumentacji musi odby¢ szkolenie organizowane przez dziat
jakosci — po jego ukonczeniu jest wprowadzany na liste autoryzowanych kontroleréw
jakosci w tej jednostce.

Procedura sprawdzenia dokumentacji projektowej jest stosowana do kazdego ro-
dzaju dokumentacji projektowej przed kazdym planowanym oficjalnym wydaniem
projektu. Sprawdzeniu podlega zarowno cz¢$¢ merytoryczna, jak i cze¢$¢ graficzna pro-
jektu. Po kazdym sprawdzeniu komplet dokumentow jest archiwizowany i przekazy-
wany do dziatu jakoSci.

Sprawdzaniu zostaje poddawana dokumentacja projektowa przygotowana w formie
wydruku lub w formie elektronicznej. Sprawdzenie polega na zakres$laniu odpowiednim
kolorem wszystkich istotnych elementow projektu, w tym wartos$ci liczbowych oraz
nazw urzadzen. Na dokumencie kontroler jakosci moze dopisac istotne, z jego punktu
widzenia, uwagi merytoryczne, a takze uwagi ogélne — nastepnie musi podpisac kopie¢
weryfikacyjng danego dokumentu. Zaden dokument wchodzacy w sktad opracowania
dokumentacji projektowej nie moze zosta¢ wydany, jezeli kontroler jakosci nie podpi-
sze kopii sprawdzenia. Jej odpisanie nastepuje dopiero wtedy, kiedy autor projektu od-
niesie si¢ pisemnie na dokumencie sprawdzenia do pisemnej uwagi kontrolera jakosci.
Autor musi rowniez okresli¢, czy wprowadza uwage kontrolera jakosci do projektu, czy
tez nie. Ostateczna decyzja na temat wprowadzenia danej uwagi nalezy zawsze do au-
tora, a kontroler jakosci nie moze jej podwazyc.

Zebrane kopie sprawdzenia sg weryfikowane i archiwizowane przez dziat jakosci
przynajmniej raz w miesigcu. Po zebraniu wszystkich podpisanych przez autora i kon-
trolera jako$ci dokumentow wchodzacych w sktad dokumentacji nastepuje ich formalne
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wydanie. W dziale jakos$ci analizowana jest skuteczno$¢ dziatania kontrolerow jakosci
dokumentacji na podstawie wyrywkowej kontroli dokumentacji. Kontrolerzy, ktorzy
nie spetniajg przyjetych standardow, sa wysytani na ponowne szkolenie.

Sprawdzanie dokumentacji projektowej w Biurze B przeprowadzone na podstawie
opisanej procedury przynosi zamierzony efekt w przypadku nieskomplikowanych projek-
tow. W przypadku projektéw ztozonych, obejmujacych nawet ok. 300 dokumentow pro-
jektowych, przyjeta procedura nie umozliwia jednak pelnego merytorycznego sprawdze-
nia dokumentacji i nie eliminuje ryzyka projektowego dotyczacego wielu sytuacji.
Wynika to z presji czasu i doboru kontroleréw jakosci spoza lokalnego §rodowiska, cza-
sami réwniez z innego kraju. Wymiana merytorycznych informacji migdzy autorem
a kontrolerem jakosci najczesciej jest na poziomie minimalnej. Bardzo czgsto praca kon-
trolera jakosci ogranicza sig tylko do zakreslenia istotnych elementéw danym kolorem.

5. Przypadek 3 — Biuro C

5.1. Informacje ogdlne o przedsiebiorstwie

Biuro projektowe C z siedzibg we Wroctawiu funkcjonuje na rynku polskim juz od
ponad 20 lat. Obecnie zatrudnia ponad 50 os6b w trzech oddzialach w Polsce. Podsta-
wowa dziatalno$¢ Biura wigze si¢ z opracowywaniem projektow inzynieryjnych insta-
lacji zewngtrznych i wewnetrznych w formie studium wykonalno$ci inwestycji 1 pro-
jektow koncepcyjnych, projektow ofertowych, projektoéw budowlanych oraz projektow
wykonawczych. Realizowane projekty to przede wszystkim dokumentacje techniczne
realizowane na bezpo$rednie zlecenie inwestora prowadzacego proces budowlany,
a takze uzupetnienia cato$ci dokumentacji projektowej o opracowania dotyczace insta-
lacji — zlecone przez biuro architekta odpowiedzialnego za cato$¢ dokumentacji nie-
zbgdnej do zrealizowania prac budowlanych prowadzonych przez inwestora.

W oddziale wroctawskim biura na czele organizacji stoi zarzad, ktéremu podlegaja
pracownicy dwoch dziatow projektowych oraz dzialow administracyjnych (kadry i fi-
nanse). W dziatach projektowych wydzielane sg tzw. grupy projektowe liczace 3—6
0sob. Do ich zadan nalezy opracowanie dokumentacji projektowej zleconej przez za-
mawiajgcego — moze nim by¢ klient zewngtrzny (inwestor lub biuro architektoniczne)
lub klient wewngtrzny (inna grupa projektowa przedsiebiorstwa). W przypadku zlecenia
zewnetrznego zadanie projektowe jest realizowane przez grupg projektowa na podsta-
wie ztozonej oferty i podpisanej umowy z zamawiajacym. W przypadku zlecenia we-
wnetrznego rozliczenie migdzy grupami nastgpuje zgodnie z ustalong stawka godzi-
nowg. Zadania grup projektowych powinny by¢ realizowane z nalezyta starannoscia,
z zachowaniem ustalonego wewngtrznego harmonogramu i z przestrzeganiem we-
wnetrznego budzetu.
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W Biurze C zazwyczaj w ramach jednego zlecenia sa opracowywane cztery rodzaje
dokumentacji projektowej:

» studium wykonalnosci i koncepcja,

» projekt wykonawczy,

* projekt ofertowy,

» projekt budowlany.

W szczegoblnych przypadkach wynikajacych z umowy lub ustalen z zamawiajacym
jest realizowany tylko jeden rodzaj z wymienionych dokumentow projektowych.

5.2. Proces opracowywania dokumentacji projektowej

Proces opracowywania dokumentacji projektowej w Biurze C rozpoczyna si¢ od
przekazania przez zarzad do kierownika dziatu informacji o tym, Ze opracowana przez
dziatl zakupow oferta zostala zaakceptowana przez zamawiajacego. Na tej podstawie
kierownik dzialu wyznacza grupe projektowa odpowiedzialng za wykonanie tego zada-
nia, biorgc pod uwage zakres oraz dalsze etapy.

Na rysuku 5.1 przedstawiono uniwersalny proces opracowania pojedynczego zada-
nia projektowego realizowanego przez pojedyncza grupg projektows.

W przypadku opracowania studium wykonalno$ci inwestycji oraz koncepcji
projektowej proces rozpoczyna si¢ od ustalenia z zamawiajacym przez kierownika
grupy projektowej szczegdlowego zakresu opracowania dokumentacji. Nastepnie kie-
rownik grupy przydziela zadania cztonkom swojej grupy projektowej, tak aby zakres
mogl by¢ zrealizowany w danym terminie i z dotrzymaniem budzetu wewngtrznego.
A potem w porozumieniu z kierownikiem dzialu ustala harmonogram prac oraz zawar-
tos¢ dokumentacji projektowej. Do jego zadan nalezy rowniez kontakt z zamawiajacym
1 z zewnetrznymi jednostkami organizacyjnymi, w tym z urzgdami, a takze z przedsig-
biorstwami spotek samorzadowych odpowiedzialnymi za infrastrukture zewnetrzna.
W ramach realizacji zadania projektowego grupa projektowa przygotowuje obliczenia,
zestawienia, opisy i rysunki, ktore sg sprawdzane przed wydaniem przez kierownika
grupy projektowej. W przypadku wyjasnienia wszelkich watpliwosci nastgpuje realiza-
cja zadania i przygotowanie projektu do wydania.

W przypadku opracowywania projektu wykonawczego bedacego kontynuacija juz
opracowanej dokumentacji (np. koncepcji) oraz pojedynczego zewngtrznego zlecenia
zakres opracowania jest na poczatku Scisle okre§lony. Grupa projektowa przygotowuje
w jego ramach szczegotowa dokumentacje projektows obejmujaca dokumenty przed-
stawiajgce zardowno obliczenia, zestawienia, opisy techniczne, jak i rysunki, a takze
szczegotowe schematy. Na tym etapie realizacji projektu nie przewiduje si¢ zmian
w zakresie opracowywanych instalacji.

W trakcie prac nad projektem wykonawczym moze pojawic si¢ jednak konieczno$é¢
wprowadzania zmiany wynikajacej na przyklad z zyczenia zamawiajacego lub z innych
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Poczatek

OTRZYMANIE ZLECENIA OD KLIENTA

v

USTALENIE ZAKRESU OPRACOWANIA
DOKUMENTACII PROJEKTOWEJ

v

> OPRACOWANIE PROJEKTU —
CZESC MERYTORYCZNA

v

WERYFIKACJA PROJEKTU

y

Opracowad
nastepny rodzaj
dokumentu?

¢ nie

ODDANIE PROJEKTU

Rys. 5.1. Proces opracowania dokumentacji projektowej w Biurze C

tak

przyczyn, na ktore kierownik grupy projektowej nie ma wpltywu. W tej sytuacji musi
si¢ on odnie$¢ do ustalonego zakresu projektu i wykaza¢ réznice w stosunku do pier-
wotnej zawartosci. Po wyjasnieniu wszelkich watpliwosci projekt jest opracowywany
i przygotowany do wydania. Przed samym wydaniem zawarto$¢ merytoryczna doku-
mentacji jest sprawdzana przez kierownika grupy projektowej jako uprawnionego pro-
jektanta.

W przypadku opracowania projektu ofertowego, podobnie jak w przypadku pro-
jektu wykonawczego, zawarto$¢ i zakres projektu sg juz ustalone z zamawiajacym na
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etapie zbierania ofert. Zadania kierownika grupy projektowej sg analogiczne do zadan
kierownika projektu wykonawczego, ale dodatkowo poszerzone o wspotprace z ze-
wnetrznym dziatem kosztorysowania realizujacym usluge opracowania kosztorysu
ofertowego.

W biurze projektow instalacyjnych projekt budowlany moze by¢ opracowany do-
piero po opracowaniu wszystkich poprzednich rodzajow dokumentacji oferowanych
przez biuro (koncepcja, projekt wykonawczy, projekt ofertowy). W tej fazie kierownik
grupy projektowej jako uprawniony projektant jest odpowiedzialny za uzgodnienie
formy projektu z zamawiajacym, tak aby jego zawarto$¢ merytoryczna odpowiadata
réwniez wymaganiom urzgdu i innych organdéw zewnetrznych. Prace grupy projektowe;j
polegaja na przygotowaniu szczegdtowej dokumentacji projektowej, w sklad ktorej
wchodzg dokumenty przedstawiajace opisy techniczne i rysunki.

Weryfikacja poprawnosci dokumentéw odbywa si¢ zgodnie z zapisami ustawy —
Prawo budowlane (Ustawa 2022). W przypadku pracy nad projektem budowlanym pro-
jektant (bedacy jednoczesnie kierownikiem grupy projektowej) jest zobowiazany do za-
pewnienia sprawdzajacego dla projektowanego przez siebie zakresu. Wyznacza takiego
sprawdzajacego na samym poczatku opracowania danej dokumentacji sposrod pozosta-
tych kierownikow grup projektowych. Jesli kierownik innej grupy projektowej nie jest
dostepny, role sprawdzajacego przejmuje kierownik dziatu. Podstawowa informacija
niezbedng do rozpoczecia weryfikacji przez sprawdzajgcego jest jasne przedstawienie
zakresu opracowania przez projektanta. Poniewaz w Prawie budowlanym (Ustawa
2022) nie jest uregulowana zasada i metoda sprawdzenia dokumentacji projektu budow-
lanego, kazdy projektant przekazuje w rdzny sposob informacje o zakresie projektu,
a sprawdzajacy jest zobligowany do zweryfikowania, czy wszystkie instalacje z przed-
stawionego zakresu zostaly zawarte w projekcie budowlanym. Dodatkowo sprawdza-
jacy powinien zweryfikowaé zawarto$¢ merytoryczng projektu budowlanego.

5.3. Wdrozenie procedury weryfikacji
dokumentacji w Biurze C

W Biurze C od poczatku dziatalnosSci proces projektowania i weryfikacji projektow
odbywat si¢ zgodnie z ogdlnymi przepisami prawa budowlanego. Brak uregulowan for-
malnych przysparzat wiele problemoéw, m.in. chodzi o:

1. Stabg komunikacj¢ migdzy dzialami, szczegodlnie dzialem sprzedazy a grupami

projektowymi.

2. Przekazywanie przez dzial sprzedazy kierownikowi grupy projektowej niepet-

nych informacji na temat ofertowanych instalacji.

3. Przedluzanie pierwszej fazy procesu projektowania zwigzanej z kompletowa-

niem wymaganych informacji, a niezbednych do rozpoczgcia zadania przez ze-
spot projektowy.
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4. Brak procedury weryfikacji dokumentacji projektowej przez drugiego projek-
tanta.
5. Brak standardu w przekazywaniu sprawdzajgcemu przez projektanta informacji
o zakresie projektu, ktory czasami skutkuje niesprawdzeniem waznych aspektow
projektu.
Zidentyfikowane problemy spowodowaty, ze podjeto na poczatku 2022 r. decyzje
o opracowaniu i wdrozeniu procedury weryfikacyjnej — projekt zakonczono w kwietniu
tego roku.
Proces opracowania i wdrozenia calej procedury przebiegat w czterech etapach:
Etap 1: przygotowanie dokumentu WER 1 umozliwiajacego okreslenie zakresu
opracowania dokumentacji projektowe;.
Etap 2: przygotowanie dokumentu WER 2 wspomagajacego weryfikacje meryto-
ryczng opracowanej dokumentacji projektowe;.
Etap 3: opracowanie szczegdtowej procedury weryfikacyjnej.
Etap 4: wdrozenie procedury weryfikacyjne;j.

Adetap 1

Celem pierwszego etapu wdrozenia procedury bylo przygotowanie dokumentu
WER 1, dzieki ktoremu projektanci otrzymywali informacje niezbgdne do przygoto-
wania dokumentacji instalacyjnej, a nast¢pnie jej weryfikacji. W tym dokumencie (ma-
jacym forme arkusza sprawdzajacego) zbierano wszystkie dane wykorzystywane przez
dzial zakupdw w czasie opracowania oferty dla klientow, a przede wszystkim informa-
cje dotyczace ustalen migdzy projektantem, kierownikiem grupy projektowej a zama-
wiajagcym. Umozliwia on takze w przypadku projektow, ktore swoim zakresem opraco-
wania obejmuja przebudowe istniejacych obiektow budowlanych, usystematyzowanie
wiedzy na temat istniejacych przytaczy oraz instalacji. Dokument WER 1 moze by¢
rowniez wykorzystywany w procesie weryfikacji wszystkich realizowanych w Biu-
rze C rodzajéw dokumentacji projektowej (studium wykonalnosci i koncepcji, projektu
wykonawczego, projektu ofertowego, projektu budowlanego).

Opracowany dokument WER 1 powstatl w formie elektronicznej (edytowalny do-
kument tekstowy z rozwijalng lista wyboru), moze by¢ tez wykorzystywany w formie
papierowej.

Sktada si¢ z dwdch podstawowych czesei:

1. Okreslania zakresu opracowanego projektu, ze szczegolnym uwzglednieniu typu
instalacji (instalacje sanitarne zewnetrzne z przytaczami lub instalacje sanitarne
wewngtrzne).

2. Wymagan projektowych.

Forma dokumentu jest otwarta, co oznacza, ze do dokumentu mogg by¢ dodawane

na biezgco informacje dotyczace nietypowych instalacji, ktore nie zostaly ujete na da-
nym etapie. Fragment dokumentu WER 1 przedstawiono na rys. 5.2.
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o Wybierz element. Wentylacja
Wybierz element. Wentylacja grawitacyjna
Wybierz element. Wentylacja mechaniczna
Wybierz element. Wentylacja technologiczna
Wybierz element. Wentylacja pomieszczen czystych
Wybierz element. Oddymianie mechaniczne

a. Wybierz element. Symulacja CFD

b. Wybierz element. Oddymianie strumieniowe
Wybierz element. Oddymianie grawitacyjne
Wybierz element. Napowietrzanie
Wybierz element. Klimatyzacja
Wybierz element. Nawilzanie
Wybierz element. Inne

Oooooo

oooofd

Rys. 5.2. Fragment dokumentu WER_1

SPORZADZONO DHIA (dafmmyrrr):
NOTATKE SPORZADZR. (Imigi Mazwiskol: e e
NAZWA INWESTYCA [nazwal):

NR PROJEKTU (oehouo)

TEMAT B eeinieereirsiasieiseinisieisiiasiis

Lista sprawdzenia:
Instalaci Joc
Zridio

Czy zostal dostarczony bilans | zapotrzebowsnie od Inwestors?

Wybierz element.

Czy punki pracy zestaw | pomp jest w optymalnym migjscu wegledem charakierystyki pracy
| wrzadzenis 7

Wybierz element.

Czy 54 okreflons cinienia robocze | maksyrmaine pracy instalac?

Whybierz element.

Czy #radio zostalo podzislone na podstrefy 7 { obszary )

Whybierz element.

Czy zostaia urgedniona redundancia uklady ( zestaw hydroforowy, pompy ) 7

Wybierz element.

(Czy pormeserzenes zestawu hydroforowego posiada system kanalizacyjny?

Whybierz element.

Cay pormeszczense zestaw hydroforowego posiada ogreewanie 7

Wybierz element.

(Cay rostaly urpodmione z [mwestorem rezerwy | mejsca na ewentuaing rozhudowe 7

Wrybierz element.

Czy przekazano wytyczne branzowe 7 [ &, konstr. arch - fundamenty, wykonczenie | spadk na
| posadzoe )

Wybierz element.

Cay lokshzacs szaf sterowmczo — zaslagoych jest ustalona 7

Whybierz element.

(Czy zapewniono wentylace pomeszczenia 7

Wyblerz element.

(Czy zapewniono ogriewanie pomeeszczena 7

Whybierz element.

Cazy sprewdzono mozliwosé moniazy | piZmieiszago serwsowania urzadzenia ?

Whybierz element.

Czy zapewniono domiEDy SErWSDNE, Wymagane przez dostawos urzadzed 7

Wybierz element.

(Czy zostal dobrany zestaw uzdatniena wody?

Whybierz element.

(Czy parameiry wody sieciows] zostaly sprawdzons? Wybierz element.
(Cazy pormisszcrenis zostalo sprawdzone w zakresie oddzisfywania halasu do otoczenia? Wybierz element.
Czy preewidziano prace dia ukdadu hydrante 7 Wybierz element.

Rys. 5.3. Fragment dokumentu WER_2 dotyczacy instalacji wodociggowych
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Instalacja kanalizacji deszczowej

Urzadzenia odbierajace deszcz

Czy dobrane elementy spefniaja kryteria graniczne ( powierzchnia, max. przeplyw ), zalecane przez
producenta ?

Wybierz element.

Gzy sprawdzono warunki obliczeniowe max. opadu deszczu ? (3001/s ha; 1851/sha)

Wybierz element.

Czy dobrane elementy zostaty sprawdzone pod katem wykoniczenia dachu ?

Wybierz element.

Czy posadowienie elementéw odbierajacych deszcz zostalo skoordynowane z branzami arch. i konstr
?

Wybierz element.

Czy posadowienie elementow odbierajacych deszcz koliduje ze Sciezkami transportowymi i
komunikacja na dachu ?

Wybierz element.

Gzy uwzgledniono system awaryjny ( podcisnieniowy, grawitacyjny, przelewy awaryjne ) ?

Wybierz element.

Instalacja

Czy dobrany materiat dla instalacji spefnia wymagania dla pracy uktadu ? ( ci$nienia robocze,
temperatura, odporno$é chemiczna, temperatura otoczenia )

Wybierz element.

Czy podano wymagania odnosnie dokumentéw dopuszczajacych dla mateniatow ?

Wybierz element.

Czy okreslono grubosé izolacji 7

Wybierz element.

Czy podano parametry proby szczelnosci ?

Wrybierz element.

Czy okreslono ,punkty state” ?

Wybierz element.

Czy okreslono kompensacje ?

Wybierz element.

Czy uwzgledniono wymagana przestrzen montazowa na podiaczenie wpustéw podcisnieniowych ?

Wybierz element.

Czy uwzgledniono kolejnosé wykonywania instalacji na budowie ?

Wybierz element.

Czy potgczenie z systemem zewnetrznym uwzglednia koniecznosé wykonania proby hydrauliczne; /
hydrostatycznej szczelnosci systemu ?

Wybierz element.

Czy sprawdzono kompensacje termiczng dla przewodow ?

Wybierz element.

Czy przekazano wytyczne dla pozostatych branz 7 ( el — np. kable grzejne. konstr. — mocowanie, sity |
punkty stale ) ?

Wybierz element.

Rys. 5.4. Fragment dokumentu WER_2 dotyczacy instalacji kanalizacji deszczowej

Ad etap 2

Drugim etapem wdrozenia procedury byto przygotowanie dokumentu WER 2 maja-
cego stanowi¢ wsparcie dla weryfikatora w czasie merytorycznego sprawdzenia opracowa-
nej dokumentacji projektowej. Celem miato by¢ zebranie informacji o nieprawidlowosciach
w projekcie skutkujace ostrzezeniem kierownika grupy projektowej przed potencjalnymi
zagrozeniami 1 btgdami merytorycznymi mogacymi pojawic si¢ w projekcie.
Dokument WER 2 to arkusz sprawdzajacy wspierajacy weryfikacje wszystkich
opracowywanych w Biurze C rodzajéw dokumentacji projektowej (studium wykonal-
nosci i koncepcji, projektu wykonawczego, projektu ofertowego, projektu budowla-
nego). Sktada si¢ z kilku cz¢$ci zawierajacych pytania kontrolne dotyczace roznych ro-
dzajow najczesciej projektowanych w biurze projektowym instalacji, czyli:

» wodociggowej,
* hydrantowe;j,
* kanalizacji sanitarnej,
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 kanalizacji technologiczne;j,

* kanalizacji deszczowej,

* grzewczej,

* gazowej,

* chtodniczej,

* wentylacji.

Podobnie jak dokument WER 1 zostal przygotowany w formie elektronicznej
z edytowalnym dokumentem tekstowym z rozwijalng lista wyboru. W ramach danej
instalacji okre$lono zakres pytan dotyczacy zrodta generacji danego medium oraz samej
instalacji.

Na rysunku 5.3 przedstawiono fragment arkusza pytan kontrolnych dotyczacych in-
stalacji wodociagowej, a na rys. 5.4 — fragment z pytaniami kontrolnymi z zakresu
instalacji kanalizacji deszczowe;.

Ad etap 3

Kolejnym etapem byto opracowanie szczegotowej procedury postgpowania z doku-
mentami WER 1 1 WER 2, okreslenie obiegu dokumentacji weryfikacyjnej, wyzna-
czenie 0sob odpowiedzialnych za jej wypetienie, weryfikowanie poprawnosci i archi-
wizowanie.

W przypadku dokumentu WER 1 proces obiegu dokumentu zaczyna si¢ w dziale
zakupow, w ktorym pracownicy opracowujacy oferty prac projektowych wprowadzaja
dodatkowe informacje do standardowego dokumentu WER 1. Dokument ten jest na-
stepnie wykorzystywany przez kierownika danej grupy projektowej, ktory uzgadnia
z zamawiajacym ostateczny zakres prac projektowych juz wczesniej uzgodniony na eta-
pie przygotowania oferty.

W przypadku konieczno$ci wprowadzenia zmian w dokumentacji zgodnych z zy-
czeniem zamawiajacego obowigzkiem kierownika jest ponowne wypelnienie doku-
mentu WER 1 i przestanie go w wersji elektronicznej do zamawiajacego w celu uzy-
skania jego akceptacji. Po zaakceptowaniu zmian dokument stuzy w dziale zakupoéw do
uzgodnienia z zamawiajacym wysokoséci dodatkowego wynagrodzenia za prace dodat-
kowe lub jest podstawa do uzgodnienia dodatkowego czasu niezbgdnego do zrealizo-
wania nowego zakresu prac projektowych. Ostateczna decyzja o sposobie wykorzysta-
nia informacji zawartych w zaktualizowanym dokumencie WER 1 nalezy do zarzadu
Biura C.

W czasie prac projektowych dokument WER 1 jest wypelniany na kazdym etapie
opracowania projektu. Projektant zakresla odpowiednie pola w wersji papierowej wy-
drukowanego dokumentu lub wybiera odpowiednig pozycje z listy wyboru zaimple-
mentowanej do wersji elektronicznej dokumentu. Archiwizacja dokumentu WER 1
w przypadku danego etapu opracowania dokumentacji odbywa si¢ w sposob elektro-
niczny — kierownik grupy projektowej wgrywa ja na serwer do odpowiedniego folderu:
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* plikéw z dokumentami dla danego projektu (o wlasciwej nazwie),

» zeskanowanych wersji papierowych dokumentu.

W przypadku drugiego rodzaju dokumentu — WER 2 stuzacego do wspomagania
procesu weryfikacji dokumentéw za jego prawidtowe utworzenie i pdzniejsze stosowa-
nie jest odpowiedzialny tzw. weryfikator, czyli kierownik oddzielnej grupy projektowe;j
lub kierownik dzialu sanitarnego, ktory jest odpowiedzialny za weryfikacje dokumen-
tacji projektowej w uzgodnionym terminie, stanowi organ doradczy odnosnie do czesci
merytorycznej dokumentacji projektowej, posiada uprawnienia budowlane do projekto-
wania bez ograniczen w specjalnosci instalacyjnej w zakresie sieci, instalacji i urzadzen
cieplnych, wentylacyjnych, gazowych, wodociagowych i kanalizacyjnych.

W momencie utworzenia dokumentu WER 2 dla danego rodzaju dokumentacji pro-
jektowej weryfikator uzyskuje niezbedne informacje o projekcie od kierownika grupy
projektowej. Dodatkowo kierownik grupy projektowej przekazuje weryfikatorowi ak-
tualny dokument WER 1. Przed rozpoczeciem weryfikacji weryfikator ma obowiazek
porownac zakres tych dwoch dokumentow i w przypadku wykrycia roznicy dostosowaé
zawarto$¢ dokumentu WER 2 do dokumentu WER 1.

Przed przystagpieniem do wypeltniania dokumentu WER 2 przez weryfikatora kom-
plet dokumentacji w wersji elektronicznej WER 1 jest przekazywany przez kierownika
danej grupy projektowej. Weryfikator zapoznaje si¢ z przekazang dokumentacja i na jej
podstawie wypetnia dokument WER 2, czyli udziela odpowiedzi na zawarte pytania,
zaimplementowane do dokumentu w formie listy rozwijalne;j. Jezeli weryfikator po za-
poznaniu si¢ z przedstawiong dokumentacjg nie potrafi odpowiedzie¢ na pytanie lub
jakis$ jej element wzbudza jego zastrzezenia — musi wyjasni¢ watpliwosci z kierowni-
kiem grupy projektowej. Po wyjasnieniu watpliwosci weryfikator konczy edycje pliku
z dokumentem WER 2 i przygotowuje jego wersj¢ nicedytowalng.

W przypadku kwestii spornych problematyczne zagadnienia sg wyjasniane przy
udziale pozostatych projektantow z dziatu. Ostateczna decyzja o wprowadzeniu danej
uwagi weryfikatora nalezy do kierownika grupy projektowej wystepujacego w roli pro-
jektanta bedacego w pelni odpowiedzialnym za opracowang dokumentacje. Weryfika-
tor jest tu traktowany jako organ doradczy. W przypadku opracowania projektu budow-
lanego wymagana jest pelna zgodno$¢ migdzy projektantem a weryfikatorem.

Archiwizacja dokumentu WER 2 dotyczaca danego etapu dokumentacji analogicz-
nie do dokumentu WER 1 odbywa si¢ w sposob elektroniczny przez wgranie na serwer
plikow dla danego projektu w wersji dokumentu nieedytowalnego do odpowiedniego
folderu. Za archiwizacj¢ dokumentu WER 2 odpowiedzialny jest weryfikator.

Ad. etap 4

Ostatni etap wdrozenia procedury weryfikacyjnej zostal zapoczatkowany szkole-
niem kierownikow grup projektowych — w jego trakcie omowiono cele i zakres nowe;j
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procedury weryfikacyjnej oraz zasady postepowania z dokumentami WER 11 WER 2
w zakresie ich stosowania i archiwizowania.

6. Analiza porownawcza procedur przygotowania
i weryfikacji projektow instalacyjnych
w omoéwionych wczesniej przypadkach

W oméwionych trzech biurach projektow instalacyjnych sg stosowane odmienne
procedury weryfikacji opracowywanych projektow. Rdznig si¢ one pod wzgledem stop-
nia formalnosci i stosowanych metod wspomagajacych weryfikacje (arkuszy kontrol-
nych), zakresu weryfikacji projektow, przypisania odpowiedzialnosci za weryfikacje
i pod wzgledem skutecznosci.

W przypadku Biura 4 sprawdzenie dokumentacji projektowej projektu budowla-
nego nie jest sformalizowane. Dokumentacja projektowa, a w tym studium wykonalno-
$ci i koncepcje projektowe, projekty wykonawcze i projekty ofertowe nie podlegaja nie-
zaleznej weryfikacji. Dodatkowo przeprowadzenie procedury weryfikacji dokumentacji
na podstawie przedstawionego opisu nie gwarantuje zardwno ograniczenia wystgpienia
rozbieznosci w zakresie opracowania, jak i wystgpienia mozliwego btedu projektowego.

W przypadku Biura B weryfikacja projektowa jest formalnie okre§lona. Ustalone sg
relacje migdzy autorem i kontrolerem jako$ci dokumentacji, poza tym przedstawiona
metodyka sprawdzania dokumentow projektowych wraz z oceng poprawnosci jej wy-
konania. Metoda weryfikacji sprawdza si¢ w przypadku dokumentacji technicznych, dla
ktorych liczba weryfikowanych dokumentow nie jest znaczaca — maks. do 50 szt.
W przypadku dokumentacji, w ktorej zakres wchodzi na przyktad ponad 300 dokumen-
tow, moze ograniczy¢ poprawne zweryfikowanie pod wzgledem merytorycznym da-
nego projektu technicznego w okreslonym stadium.

W przypadku biura C weryfikacja projektowa jest rowniez formalnie okreslona.
Zgodnie z procedura wyznaczone zostajg zalezno$ci mi¢dzy projektantem i sprawdza-
jacym, a takze opisane obowiazki kazdego z uczestnikéw procesu weryfikacji doku-
mentacji. Przede wszystkim uwaga skoncentrowana jest na kontroli zakresu opracowa-
nia. Ponadto w procesie projektowania przewidziane jest wsparcie dla projektanta
polegajace na monitorowaniu przez weryfikatora roznych aspektow merytorycznych,
co skutkuje zmniejszeniem ryzyka popelnienia btgdu.

W tabeli 6.1 przedstawiono zestawienie wynikow analizy procedur weryfikacji pro-
jektoéw instalacyjnych w badanych biurach.

Z przeprowadzonej analizy porownawczej wynika, ze dwa biura: Biuro B i Biuro C
spetniajg najwigcej kryteriow zwigzanych z formalizacja, ktora ma zapewnic ogranicze-
nie pojawienia si¢ bledow w projekcie i zwigzanych z nimi zbednych kosztow.
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Tabela 6.1. Poréwnanie i ocena stosowania procedur weryfikacji projektow instalacyjnych
w badanych biurach wedtug wybranych kryteriow
© © ©
Kryterium oceny Biuro A § Biuro B 0§ Biuro C §
o o o
Zakres formalizacji Brak pisemnej 0 Pisemna 1 | Pisemna 1
procedury procedury procedura procedura
weryfikacyjnej
Formalne listy Nie 0 Tak 1 | Tak 1
kontrolne
Zakres stosowania Procedura 0 Procedura 1 | Procedura 1
procedury weryfikacji weryfikacji weryfikacji
weryfikacyjnej obejmuje tylko obejmuje kazdy obejmuje kazdy
(proste projekty / projekty rodzaj rodzaj
ztozone projekty) budowlane. dokumentacji dokumentacji
projektowej projektowej
Uczestnicy procesu Projektant, 1 | Projektant (autor), | 1 | Projektant, 1
weryfikacji sprawdzajacy weryfikator weryfikator
(kontroler jakosci)
Odpowiedzialnosé¢ Projektant 0 Projektant, 0 | Projektant, 0
za przebieg weryfikator weryfikator
weryfikacji projektu
Czestotliwos¢ Niska 0 | Wysoka—dotyczy | 1 | Wysoka—dotyczy | 1
przeprowadzania wszystkich wszystkich
weryfikacji projektow opracowywanych opracowywanych
projektow projektow
Sposdb archiwizacji Brak 0 Elektroniczny 1 | Elektroniczny 1
dokumentow
weryfikacyjnych
Skutecznos¢ Niska 0 Wysoka 1 | Wysoka 1
weryfikacji
dokumentow
SUMA 1 7 7

Legenda: 1- zaleta; 0 — wada.

7. Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono sposoby weryfikacji dokumentacji projektowe;j
w trzech biurach projektow instalacyjnych. W przeprowadzonej analizie stosowanych
procedur wykazano, ze sg one przeprowadzane w rozny sposob, co si¢ wigze z tym, ze
w przepisach prawnych brakuje szczegotowych regulacji w tym zakresie.
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W dwoch z analizowanych Biur — B i C wprowadzono sformalizowang procedure
weryfikacji projektow. W jednym z nich decyzja zwigzana z wdrozeniem procedur wy-
nikala z analizy problemdéw wystepujacych w przedsigbiorstwie spowodowanych bra-
kiem uregulowan formalnych — przede wszystkim zwigzanych z przekazywaniem nie-
pelnych informacji miedzy uczestnikami procesu realizacji projektu, pomijaniem
waznych aspektow projektu przez weryfikatorow projektow, a takze przedtuzaniem
wstepnej fazy procesu projektowania. Wprowadzenie procedur w tych biurach przynio-
sto szereg korzysci, a glownie: zwigkszenie skutecznosci kontroli, ograniczenie ryzyka
popeiania btedu projektowego, zmniejszenie kosztow wynikajacych z btedow. Dodat-
kowy skutek osiagniety dzieki wprowadzaniu procedury weryfikacji dokumentacji to
podniesienie $wiadomos$¢ odpowiedzialno$ci za projekt wsrdd projektantow.
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