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Doskonalenie jakosci w obszarze logistyki produkcji —
wykorzystanie wybranych metod zarzadzania jakoscia
w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Justyna Tyminska
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania

e-mail: justyna.tyminskal996@wp.pl

Alicja E. Gudanowska
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania

e-mail: a.gudanowska@pb.edu.pl

Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja mozliwosci wykorzystania wybranych metod zarzadzania
jakoscig w doskonaleniu obszaru logistyki produkcji. W artykule zaprezentowano wnioski
ptynace z przegladu literatury w zakresie znaczenia logistyki w procesie produkcji oraz jej
doskonalenia z perspektywy zarzadzania jakoscig. Nastepnie opisano proces doskonalenia
logistyki produkcji w przedsiebiorstwie produkujgcym sitowniki hydrauliczne rozpoczynajac
od analizy przebiegu procesu produkcji, poprzez prezentacje opracowanej propozycji do-
skonalenia, a konczac na jej ocenie. W celu analizy procesu oraz podczas oceny propozycji
wykorzystano diagram spaghetti. Zaprezentowane case study oraz jego analiza, poprze-
dzone rozwazaniami teoretycznymi mogg stanowic inspiracje dla innych przedsiebiorstw do
wdrozenia opisanych narzedzi. Przedstawiony w artykule studium przypadku ukazuje jak
bez zaangazowania Srodkéw finansowych mozna dgzy¢ do znaczgcej poprawy jakosci w ob-
szarze logistyki produkgji.

Stowa kluczowe

logistyka produkgji, zarzagdzanie jakoscig, doskonalenie procesu, case study
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Wstep

Ciagte zmiany warunkow spotecznych, ekonomicznych oraz rozwdj technologii
wymuszaja na przedsigbiorstwach produkcyjnych ciagte poszukiwanie i wdrazanie
narzg¢dzi doskonalenia w obszarach ich dziatania [Urban i in., 2020, s. 1-20]. Row-
noczesnie skupienie uwagi na logistyce dziatan podejmowanych w procesie produk-
cyjnym moze w znacznym stopniu przyczynic¢ si¢ do poprawy wydajnosci przedsie-
biorstwa. W zwigzku z tym wazne jest prawidlowe zrozumienie procesu produkcji
oraz wlasciwa kontrola przeptywu materialow, zasobow sprzgtowych, pracy ludz-
kiej 1 dostepnosci informacji, sktadajacych si¢ na logistyke produkcji.

Miejsce i rola logistyki produkcji dynamicznie zmieniajg si¢. W latach szesc-
dziesiagtych XX wieku panowalo przekonanie, ze sprowadza si¢ ona do dostarczania
dobr w wymaganej jakosci i iloSci we wlasciwe miejsce i we wlasciwym czasie.
Wczesniej miejsce rozumiano jako granice sfery produkcji, w ktorych wytwarzany
byt produkt, natomiast wlasciwy czas oznaczal moment przed wystapieniem zapo-
trzebowania [Fertsch, 2003, s. 15]. Logistyka produkcji rozumiana jest obecnie jako
wszystkie czynnosci zwigzane z zaopatrzeniem i przemieszczaniem surowcow, ma-
teriatow, polproduktow i zakupionych czesSci. W zakresie jej dzialan wymienic
mozna takze transport gotowych wyrobow do magazynu zbytu, a jej gtownym celem
jest efektywne i ekonomiczne przemieszczanie tych dobr pomiedzy kolejnymi eta-
pami przetwarzania. Odgrywa ona bardzo wazna rol¢ w integracji i ciagtosci dziatan
produkcyjnych, a dodatkowo stanowi istotny element planowania i organizacji pro-
cesOw [governica.com, 09.09.2019].

Obecnie w literaturze mozna znalez¢ wiele metod, narzedzi i technik doskona-
lacych dziatania przedsigbiorstwa, tak w obszarze samego wytwarzania, jak i logi-
styki produkcji. Dziedzing, ktora dostarcza wielu uzytecznych rozwigzan, umozli-
wiajacych doskonalenie procesow produkcyjnych jest zarzadzanie jakoscia. Roz-
wigzania te moga wspomagac analiz¢ procesu produkcji i podejmowanych w jego
obrebie dziatan logistycznych badz odpowiednio wykorzystane dostarczac inspiracji
do tworzenia nowych rozwigzan w ramach prowadzonego procesu wytworczego.
Bez wzgledu na cel, jaki pozwalajg osiggnaé powinny by¢ one wilasciwie dobrane
do uwarunkowan pracy danego przedsigbiorstwa. Celem artykutu jest przedstawie-
nie wdrozenia wybranych metod zarzadzania jako$ciag w doskonaleniu logistyki pro-
dukcji w przedsiebiorstwie produkcyjnym, wykorzystanych na etapie analizy pro-
cesu produkcji. Artykut stanowi zatem prezentacje case study pochodzacego z prak-
tyki gospodarczej. Prezentacje poprzedzono przegladem literatury w zakresie zna-
czenia i doskonalenia logistyki w procesie produkcji.

Akademia Zarzadzania — 5(1)/2021 9



Justyna Tyminiska, Alicja E. Gudanowska

1. Znaczenie logistyki w procesie produkcyjnym

Procesy technologiczne, stanowiace podstawowa sktadowa procesu produkcji
obejmujg zmiany fizyczne i chemiczne wytwarzanych wyrobow. Czynnosci z nimi
zwigzane odbywaja si¢ na wybranych do tego stanowiskach roboczych, wyposazo-
nych w odpowiednie no$niki informacji oraz urzadzenia technologiczne [Pajak,
2006, s. 104]. Aby umozliwi¢ przebieg takich proceséw potrzebne sa dziatania
wspomagajace, z reguly niewidoczne dla klientow z zewnatrz. Dotyczy¢ one moga
$wiadczen w zakresie ustug nadzorowania maszyn, administracyjnych czy ksiego-
wych, a ich zadaniem jest wspieranie produkcji na kazdym jej etapie [Hamrol, 1998,
s. 191]. Wiasciwie przeprowadzone zarzadzanie procesami pomocniczymi pozwala
zapewni¢ cigglo$¢ oraz rytmicznos$¢ produkcji, przy zachowaniu wysokiej jakosci
wyrobow gotowych, a w dalszej perspektywie wspomoéc minimalizacje stanéw ma-
gazynowych, wptyna¢ na poprawe terminowosci czy skrocenie czasu produkcji
[Ciesielski, 2006, s. 115]. Warto zauwazy¢, ze organizacja w kontekscie procesu
produkcyjnego obejmuje wiedze w zakresie struktury produkcyjnej i przestrzenne;.
Organizacja przestrzenna polega na prawidtowym rozmieszczeniu i uporzadkowa-
niu ludzkich i rzeczowych czynnikow produkeji [Pasternak, 2005, s. 135]. Z kolei
struktura produkcyjna to ,,zestaw komoérek produkcyjnych w ujeciu technologicz-
nym, przedmiotowym lub technologii grupowej o okreslonej wielkosci wynikajacej
z zadan produkcyjnych i o okreslonych powigzaniach kooperacyjnych” [Durlik,
1995, 5.108].

W zlozonym zarzadzaniu przedsicbiorstwem duzym utrudnieniem jest ilo§¢
przeptywu débr materialnych oraz informacji, ktore tacza si¢ i wypelniaja. W kon-
sekwencji prowadzi to do wystepowania licznych zaktocen w produkcji [Sarjusz-
Wolski, 1998, s. 17]. Zadaniem logistyki jest planowanie, organizowanie i kontrola
przeptywu informacji, surowcow, materialdw pomocniczych, czgéci oraz elementow
kooperacyjnych w trakcie trwania catego procesu produkcji, zaczynajac od sktadow
zaopatrzeniowych, a konczac na magazynach wyrobow gotowych i zbytu. Do jej
podstawowych czynno$ci zalicza si¢ organizacje przeptywow materiatow oraz wy-
roboéw gotowych z linii produkcyjnej do magazynu; minimalizacj¢ cykli wytwarza-
nia; minimalizacj¢ zapasu robot w toku oraz zapewnienie wymaganej elastycznosci
procesu produkcji [Krzyzaniak, 2011, s. 45; Fertsch, 2003, s. 74]. Koncentrujac si¢
na organizacji przeptywow materiatowych rozwigzania logistyczne produkcji po-
winny uwzglednia¢ typ organizacji produkcji, organizacje¢ przeptywow produkcy;j-
nych i cechy wyrobu (konstrukcja, struktura, ztozonos¢, stopien przetworzenia, tech-
nologia wytworzenia), lokalizacj¢ i rozktad poszczegdlnych urzadzen bioragcych
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udziat w procesie wytwarzania oraz zasady zaopatrzenia w materiaty i surowce [To-
polski i in., 2015, s. 766].

Typ produkcji jest jednym z gldownych czynnikow, ktory okresla stopien specja-
lizacji poszczeg6lnych stanowisk roboczych oraz nakresla ich poziom stabilnosci
zwigzany z wykonaniem okre$lonych czesci oraz operacji procesu produkcyjnego.
Ze wzgledu na charakter organizacji procesu produkcyjnego typy organizacji po-
dzielono na produkcje jednostkowa, matoseryjna, Srednioseryjng, wielkoseryjna
i masowg [Topolski, 2016, s. 1141]. Niemniej waznym czynnikiem majgcym wplyw
na przeptyw materialow jest ,,sposdb powigzania stanowisk roboczych operacjami
technologicznymi w procesie produkcyjnym okreslonych wyrobow” [Matuszek,
2011, s. 36]. Jak wynika z przegladu literatury forma organizacji produkcji okreslana
jest przez dwa kryteria. Pierwszym z nich jest stalo$¢ kierunkow przeptywu przed-
miotéw pracy, za$ drugim réwnomierno$¢ przebiegu miedzy stanowiskami pracy
[Gronowicz, 2014, s. 34]. Zatem organizujac przeptyw produkcyjny rozrézniono
rytmiczng i nierytmiczng forme produkcji [Topolska, 2016, s. 261]. Nierytmiczna
forma organizacji produkcji, zwana inaczej niepotokowa charakteryzuje si¢ zmien-
nym kierunkiem przebiegu przedmiotéw pracy miedzy stanowiskami. Dodatkowo
wszystkie moga wspotpracowaé ze soba, dlatego tez kolejnos¢ operacji technolo-
gicznych moze by¢ zmienna, co przyczynia si¢ do braku §cistosci i systematycznosci
powiazan migdzy stanowiskami wykonujacymi kolejne operacje. Cechg szczegdlng
formy nierytmicznej jest problematyczna organizacja oraz dtugi okres oczekiwania
na nadchodzace operacje. Przeciwienstwem formy niepotokowej jest produkcja ryt-
miczna, w ktorej stanowiska robocze rozmieszczone sg zgodnie z przebiegiem pro-
cesu technologicznego. Skutkuje to rownomiernym wykorzystaniem maszyn i urzg-
dzen oraz rownym podziatem naktadow pracy ludzkiej w czasie. Takie rozmiesz-
czenie wplywa na cigglos¢ i oszczednos$¢ czasu, a co najwazniejsze w takim wy-
padku proces produkcji powinien przebiega¢ bez dodatkowych przerw i zbednych
zaklocen [Gronowicz, 2014, s. 34].

Lokalizacja i uktad urzadzen na hali produkcyjnej ma duze znaczenie w kwe-
stiach usprawnienia organizacji przeptywu materiatow. Rozmieszczenie poszcze-
golnych urzadzen moze mie¢ charakter technologiczny, przedmiotowy (linia pro-
dukcyjna), wynikajacy z rownowazenia linii produkcyjnej, mieszany (hybrydowy)
lub specjalistyczny i staty [Waters, 2001, s. 236-257]. Rozmieszczenie technolo-
giczne grupuje wszystkie podobne typy obiektow. Elementy wyposazenia takie jak
wiertarki, tokarki czy szlifierki zajmuja rézne pomieszczenia. Jest to typowy rozktad
dla produkcji jednostkowej, w ktorej produkty podazajg réznymi drogami. Gtow-
nym problemem w planowaniu rozmieszczenia technologicznego jest zminimalizo-
wanie liczby ruchéw miedzy stanowiskami. Z kolei rozmieszczenie przedmiotowe
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wyrdznia si¢ serig stanowisk, w ktorych kazdy wykonuje odpowiednig liczbg opera-
cji w ustalonej kolejnosci. Cate wyposazenie przeznaczone do wytworzenia pro-
duktu gromadzone jest na jednej powierzchni. Przyktadem takiego rozmieszczenia
sa linie produkcyjne [Waters, 2001, s. 262-263]. Celem usprawnienia produkcji
wiele zaktadow wykorzystujacych linie produkcyjne stosuje technike rownowazenia
linii, polegajaca na przydzieleniu okreslonych funkcji stanowiskom pracy potaczo-
nym szeregowo. Przyczynia si¢ to do ptynnego przeptywu materiatow oraz prawi-
dlowego wykorzystania oprzyrzadowania, a finalnie wyeliminowania tak zwanych
waskich gardet, minimalizacji liczby stanowisk roboczych i skrocenia czasu bez-
czynnosci. Perfekcyjnie zrownowazona linia charakteryzuje si¢ jednakowa iloscig
pracy wykonanej na poszczegolnych stanowiskach [Waters, 2001, s. 250]. Kolejnym
wymienionym rozmieszczeniem jest mieszane lub hybrydowe. Jego wykorzystanie
jest zalecane, gdy przedsiebiorstwo zajmuje si¢ produkcja wyrobow wymagajacych
polaczenia obrobki warsztatowej z linig produkcyjng. Przyktadem takiego rozplano-
wania moze by¢ komorka wytwoércza, w ktérej dominuje obszar rozmieszczenia
przedmiotowego otoczony rozmieszczeniem technologicznym [Waters, 2001,
s. 254].

Logistyka produkcji nie zajmuje si¢ technologia proceséw produkcyjnych, lecz
pilnuje procesOw zwigzanych z organizacja sprawnego dostarczania i przemieszcza-
nia komponentéw w systemie wytwarzania, a takze informacji, ktore towarzysza
temu procesowi [Cybulska, 2014, s. 32]. Jej gtdowna funkcja jest utrzymanie ciaggto-
$ci oraz intensywnos$ci produkcji wzgledem okreslonych wymagan technologicz-
nych i przeptywdéw materiatowych w wyznaczonej iloci i czasie, do wlasciwego
miejsca. Nie ulega watpliwosci, ze najistotniejszym jej celem operacyjnym jest ogra-
niczenie zapasé6w produkcji w toku do minimum, co prowadzi do minimalizacji
kosztéw zamrozonego kapitalu oraz zmniejszenia kosztéw utrzymania zapasow | Ba-
ran, 2008, s. 147-148].

2. Doskonalenie logistyki produkcji przy wykorzystaniu elementow zarza-
dzania jakoscig

Obecnie kazda dziatalno$¢ podejmowana w przedsigbiorstwach dazy do pozy-
tywnych wynikéw ekonomicznych i biznesowych. Z tej perspektywy caty proces
produkcji powinien by¢ oplacalny, realizowany z maksymalizacja efektow [Roma-
nowski i Nadolny, 2018, s. 33]. Aby tego dokona¢ wiele przedsigbiorstw szuka roz-
wigzan wérod szerokiego zakresu dostepnych koncepcji, zasad, metod, narzedzi
i technik zarzadzania jakos$cig. Sama dziedzina zarzadzania jako$ciag ewoluowata
wraz z uptywem lat. Rozumie¢ ja mozna jako ciag dzialan obejmujacych planowanie
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jakosci, ukierunkowane na okreslenie celow zwigzanych z jej ksztaltowaniem; ste-
rowanie jako$cia, podejmowane przy wykorzystaniu roznych technik, metod i na-
rzgdzi; zapewnienie jako$ci, majace na celu budowe zaufania, tak aby wymagania
jakosciowe zostaly spetnione oraz doskonalenie jakos$ci, podczas ktorego dazy si¢
do zwigkszenia zdolnosci organizacji do spetnienia oczekiwan dotyczacych jakosci
[Gudanowska, 2010, s. 168-169]. Ewolucja zarzadzania jako$cig i wielo$¢ sposobow
jej doskonalenia w procesach powoduje, ze czgsto poszczegdlne koncepcje przepla-
taja si¢ ze sobg, a dane metody, techniki i narzgdzia mogg by¢ czesto wykorzystane
zaré6wno jako odrgbne rozwigzania lub tez ujgte w przemyslang procedure doskona-
lenia [Gudanowska i Olszewska, 2014, s. 169-180].

Jedna z najbardziej znanych koncepcji zarzadzania sfera produkc;ji jest koncep-
cja Lean Management. Przygladajac si¢ rodowodowi koncepcji (rys. 1) mozna zau-
wazy¢ wspomniane przeplatanie si¢ poszczegdlnych sposobdéw doskonalenia.

T Ohmo = KONCEPCIJE JAPONSKIE
JT
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Kanban.
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— [S. Shingo Poka - Yoke
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2 produktionstakt Produktywnosé System produkeji Kola jakosei. M. Imai =

3 i jakod¢ whudowana zapasow. Przeptyw | |5. Nakajima —| 7 narzedzi Kaizen

] w konstrukeje wyrobu |jednej sztuki wyrobow TPM kontroli jakosci

o
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Aa System produkeji industry (anonim). (anonim). planowanie, kontrola AV_ Feigenbaum—
masowe). Zamiennosé Szkolenie mistrzow dlaf | System ssacy 1 udoskonalanie, TOM
czesel | podzespolow produktywnosci .mapa drogowa”

planowania jakosci
H. Ford— Przeplyw produkeji
Przesuwajaca si linia w fabryce lro.mlmwmw _ 1. Womack, D J‘nnea,
montazowa, Boeinga | w zakladach Fordal W_E. Deming — D. Roos J. Krafeik -
Produkcja w systemie ciaglym. Jakosé jako integralna Zdefiniowanie zasad
Eliminacja marmoirawsiwa, cresc biznesu PDCA lean management,
Ciagle usprawnienia. Zaproponowanie nazwy
Ustawianie maszyn produkiowo i promacia lean

KONCEPCJE AMERYKANSKIE
Rys. 1. Rodowdd koncepcji lean management

Zrédto: [Faron, 2011, s. 71].

Stowo lean z angielskiego oznacza smuktos¢. W literaturze zarzadzania jakos$cia
tlumaczy si¢ ten termin jako wyszczuplenie. Odnoszac si¢ do systemow produkcyj-
nych i zarzadczych za pomoca metod i narzedzi, jakie oferuje koncepcja lean moz-
liwe jest odchudzenie tych systeméw pod wzgledem zasobéw materiatowych, regut
postepowania, a takze dzieki odpowiednim wykorzystaniu przestrzeni hali produk-
cyjnej [Wolniak, 2013, s. 524]. System zarzadzania produkcja dazy do catkowitej
minimalizacji zuzywanych zasobow, kierujac si¢ zasada: mniej ludzkiego wysitku,
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mniej czasu, mniej miejsca, mniej urzgdzen, przy jednoczesnym spetnieniu wszyst-
kich oczekiwan klientéw [Brokowski, 2009, s. 98]. Przedsigbiorstwa, ktore wdrazaja
lean, starajg si¢ poprawi¢ wydajno$¢ i skutecznos$¢ podnoszac jakos$¢ i wartos¢ pro-
duktu z perspektywy klienta. Zwigkszaja efektywno$¢ minimalizujac zmienno$¢ we-
wnetrzng i zewnetrzng oraz ograniczajac wszelkie formy marnotrawstwa. Chociaz
zaleca si¢ wprowadzanie lean w catej dziatalnosci, wiele przedsigbiorstw ogranicza
jego wdrazanie wytacznie do hali produkcyjnej [Marodin, i in., 2018, s. 301-302].

Wdrozenie koncepcji lean w przedsicbiorstwie czgsto rozpoczyna si¢ od wpro-
wadzenia systemu organizacji pracy zwanego inaczej 5S. Jest to narzedzie, ktore
przyczynia si¢ do poprawy dziatalnosci, eliminujagc marnotrawstwo, co w konse-
kwencji prowadzi do poprawy obstugi klientoéw zgodnie z ich potrzebami. Prawi-
dlowo wdrozony system pracy oparty na 5S daje szanse¢ na uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej w zakresie produkcji i szybkich dostaw [Kleszcz, 2017, s. 48], wptywa-
jac tym samym na poprawe logistyki produkcji. Metoda polega na utrzymaniu czy-
stosci 1 porzadku na stanowiskach pracy, a jej nazwa pochodzi od pierwszych liter
japonskich wyrazow okre$lajacych poszczegolne dziatania: seiri (selekcja) — pozby-
cie si¢ zbednych przedmiotow na stanowisku pracy; seiton (systematyka) — wtasciwe
pouktadanie i oznaczenie narz¢dzi wedtug okreslonych kryteriow; seiso (sprzatnie)
— posprzatanie stanowisk pracy; seiketsu (standaryzacja) — zastosowanie wczesniej-
szych zasad oraz wprowadzenie standardow oraz shitsuke (samodyscyplina) — stata
kontrola i utrzymanie dyscypliny w zakresie pozostatych wymienionych zasad [Czu-
basiewicz, 2007, s. 83-84].

Metoda 58S czesto tgczona jest rowniez z inng z koncepcji doskonalenia jakos$ci
— produktywnym utrzymaniem ruchu (Total Productive Maintenance — TPM) [Wi-
$niewski, 2010, s. 38]. Glownym celem wdrozenia tego podejscia jest osiggnigcie
poziomu trzech zer: zero awarii, zero brakoéw, zero wypadkoéw przy pracy. Organi-
zacja opierajac sie na zatozeniach koncepcji polega na takiej obstudze konserwacyj-
nej maszyn i urzadzen, aby w procesie produkcji nie wystgpowaty zadne zaktocenia.
Dzigki temu kazde z narzedzi bedzie w stanie wykona¢ odpowiednie zadanie [Kisiel,
2017, s. 1410]. Czgstym uzupelnieniem TPM jest takze technika szybkich przezbro-
jen, inaczej SMED pozwalajaca ograniczy¢ czas ustawienia i regulacji maszyn,
umieszczajac w okreslonych miejscach narzedzia oraz wymienne czesci niezbedne
do przeprowadzenia danej obrobki [Janczewski, 2014, s. 47].

Kolejng koncepcja, ktorej wykorzystanie pozwala na doskonalenie procesow,
réwniez logistyki wewnetrznej jest pochodzaca z Japonii koncepcja Kaizen. Ozna-
cza ona ciggle usprawnienie, ulepszenie, doskonalenie, dotyczace zarowno czton-
kow kierownictwa jak i pracownikdéw. Nie nalezy ona juz do najnowszych strategii
postepowania, jednak jej skutecznos$¢ i korzysci, jakie moze daé przedsiebiorstwu
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powoduje, ze wiele przedsigbiorstw chetnie ja stosuje. Jest pewnym sposobem my-
$lenia i zarzadzania, a podstawowymi zasadami pozwalajacymi na jej realizacjg jest
wlasciwe utrzymanie stanowiska pracy, eliminacja muda (marnotrawstwa) oraz
standaryzacja. Zgodnie z zasadami koncepcji pojecie gemba oznacza rzeczywiste
miejsce pracy, gdzie wystgpuje problem. Dziatania wykonywane w gemba, ktore nie
daja wartosci dodanej sa traktowane jako muda. Sprawdzajac gembutsu, czyli rze-
czywiste przedmioty oraz materialne obiekty przedsigbiorstwo jest w stanie znalez¢
przyczyng powstawania marnotrawstwa [Krys, 2016, s. 135-139]. Wyr6znia sig
osiem glownych strat nalezacych do muda: nadprodukcja, zapasy, naprawy i braki,
zbedny ruch operatora, straty przetwarzania, straty oczekiwania i przestoje, zbedny
transport oraz niewykorzystanie kreatywno$ci pracownikow [Gala, Wolniak, 2013,
s. 8].

Podstawg wdrazania Kaizen jest tworzenie mapy strumieni wartosci (Value
Stream Mapping — VSM). Metoda jej tworzenia czgsto jest rOwniez wykorzystywana
niezaleznie od koncepcji. To graficzne narzgdzie, ktore pomaga zaprojektowac pra-
widlowe funkcjonowanie przeptywu materiatow i informacji w procesie produkcyj-
nym [Jakubowski, 2014, s. 53]. Analizujac droge, jaka pokonuje produkt w czasie
procesu wytwarzania, przedsiebiorstwo jest w stanie ustali¢ miejsca, w ktorym wy-
stepuja straty [Jozwiakowski, 2015, s. 38].

Analizujagc metody doskonalenia logistyki produkcji oraz ich zastosowania
w przedsigbiorstwach dokumentowane w literaturze, mozna zauwazy¢, ze jednym
Z najczesciej stosowanych narzedzi jest system Kanban. Jego wykorzystanie po-
zwala organizowac i sterowa¢ produkcja, a w razie jakichkolwiek zaklocen, szybko
reagowac. System ten wymaga $cistej synchronizacji i harmonogramowania poto-
koéw, linii 1 gniazd produkcyjnych [Ireneusz, 1995, s. 227]. Jego wdrozenie opiera
si¢ na wprowadzeniu specjalnych kartach, ktore towarzysza konkretnemu materia-
lowi, w celu jego identyfikacji. Najprostsze karty zawierajg takie informacje jak na-
zwa materialu, numer artykutu, miejsce pobrania i zdania, etap produkcji, rodzaj po-
jemnika, liczbe sztuk w pojemnikach oraz numer karty w rejestrze systemu [Ciesiel-
ski, 2006, s. 35].

Jednym z popularnych narzedzi wykorzystywanych w celu doskonalenia logi-
styki produkcji w przedsigbiorstwie, istotnym z perspektywy wizualizacji i analizy
przeptywow materialow i produktow jest diagram spaghetti wywodzacy si¢ z meto-
dologii lean [Romanowski i Nadolny, 2018, s. 40]. Sporzadzenie takiego diagramu
wymaga przygotowania mapy catego zakladu, a nastgpnie ulokowania na niej po-
szczegblnych maszyn i urzadzen bioragcych udziat w procesie produkcyjnym. Na-
stepnie za pomoca linii odwzorowuje si¢ droge, jaka przemierza dany pracownik
celem wytworzenia produktu, najlepiej na podstawie bezposredniej obserwacji.
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Dzieki diagramowi mozliwe jest zaprezentowanie przeptywOw wytwarzanego pro-
duktu. Czesto po przeprowadzeniu analizy przedsicbiorstwo uswiadamia sobie,
W jak duzym stopniu dopuscito do wystgpowania zbgdnego ruchu, ktéry jest jednym
z rodzajow mudy [Bielecki, Staszewska, 2016, s. 404-407], na ktorg zwraca si¢
szczegolna uwage w koncepcji Kaizen.

Oprocz wybranych z uwagi na ich popularno$¢ i omdéwionych sposobow
usprawnienia procesoOw realizowanych w przedsigbiorstwie produkcyjnym, rozu-
mianych jako koncepcje, metody, techniki czy narzedzia, dziedzina zarzadzania ja-
kos$cia dostarcza rowniez wielu innych rozwigzan, ktore moze wykorzysta¢ przed-
sigbiorstwo podazajac w kierunku stworzenia lepszych warunkow pracy.

3. Zastosowanie wybranych narzedzi zarzadzania jako$cia w doskonale-
niu logistyki produkcji w wybranym przedsiebiorstwie — case study

3.1. Analiza

Poddane analizie przedsigbiorstwo zajmuje si¢ migdzy innymi wytwarzaniem
sitownikéw hydraulicznych, na ktérych produkcji skupiono dziatania doskonalace.
Podstawa dziatalnosci przedsiebiorstwa jest wtasna produkcja opierajaca si¢ przede
wszystkim na obrobce metalu. Produkcja sitownika hydraulicznego to ztozony pro-
ces sktadajacy si¢ z kilku etapow a cykl produkcji wymaga objecia licznych proce-
séw technologicznych odbywajacych si¢ na wielu stanowiskach roboczych. Doko-
nujac analizy dzialalno$ci produkcyjnej przedsiebiorstwa opracowano karty prze-
biegu procesu produkcyjnego, ktére przy pomocy ogolnie przyjetych symboli za-
pewniaja jednoznaczny zapis przebiegu procesu (zgodnie z porzadkiem przyjetym
w kartach, w czgsci dotyczacej projektowanego schematu przebiegu, symbole ozna-
czaja: magazynowanie state, przemieszczanie si¢ pracownika, operacje technolo-
giczng, montaz, magazynowanie tymczasowe) [Czerwinska i in., 2017, s. 50; Midor
i Klimasara, 2016, s. 153]. Ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci i specy-
fike dziatania silownika hydraulicznego w przedsiebiorstwie wyrdzniono cztery
karty przebiegu procesu produkcyjnego (tulei, ttoczyska, pokrywy przedniej oraz
samego sitownika), w ktorych uwzgledniono rowniez czas trwania poszczegélnych
czynno$ci oraz urzadzenia wykorzystywane w nastepujacych po sobie cyklach
pracy. Narys. 2 przedstawiono jedng z opracowanych kart — kart¢ przebiegu procesu
produkcyjnego tloczyska. Ponadto dokonano wizualizacji przeptywu materialow
w procesie produkcyjnym, ktory ma wyraznie ustalong kolejno$¢ powigzanych ze
sobg stanowisk (rys. 3).
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ZAKLAD

PRODUKCYTNY KARTA PRZEBIEGU PROCESU PRODUKCYJNEGO

NAZWA WYROEU TLOCZYSKOQO

Nazwa operacji Projektowany schemat przebiegu

procesu Charaktervstyka | Cgzas

produkcyjnego urzadzed [s] v

Pobranie materiatu 120
Z magazymu \

Transport 10
miedzyoperacyjny

Przecinarka 120
Ciecie preta pod wymiar | tasmowa LUNA
MBH 235 PLUS
Transport 120
miedzyoperacyjny
Obrobka skrawaniem
tloczyska

Transport 5
miedzyoperacyjny
Magazynowanie X
migdzyoperacyjne
Pobranie pétprodukin 20 .<
z magazynu

Transport 70
miedzyoperacyjuy
Pobranie materiahy 400
z magazynu
Transport 200
miedzyoperacyjny
Dopasowanie thoka 300
i dtawicy do thoczyska ™
oraz zabezpieczenie
jego kofcow
Uzbrojenie 1 zalozenie 300
usrezelniaczy J

Rys. 2. Przyktadowa z opracowanych kart przebiegu procesu produkcyjnego
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W rozpatrywanym procesie produkcyjnym zroéznicowanie produktu oraz ilo$é¢
jego wytwarzania sg zmienne w zalezno$ci od okoliczno$ci i rodzaju zamowien.
Z tego wzgledu przedsigbiorstwo zmuszone jest organizowa¢ zamiennie produkcje
jednostkowa oraz seryjna. Taki charakter dziatalnosci wymaga zaréwno technolo-
gicznej, jak i przedmiotowej organizacji produkcji. Wigkszo$¢ operacji technolo-
gicznych w procesie produkcyjnym przedsigbiorstwa odbywa si¢ przez wykorzysta-
nie maszyn i urzgdzen znajdujacych si¢ na hali produkcyjnej. Kazda maszyna obstu-
giwana jest przez co najmniej jednego operatora. Z tego wzgledu przedsigbiorstwo
musi liczy¢ si¢ z mozliwo$cia wystapienia przerw zwigzanych z obrobka danej par-
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tii, przezbrojeniem maszyny oraz przemieszczaniem si¢ pracownikow miedzy dzia-
tami. Dodatkowo personel na kazdym etapie pracy zobowigzany jest kontrolowaé
zmiany zachodzace w elementach poddawanych stalej obrobce.

®

@ &

T \H %Ib
o O—0 .__@/

SR

(ENCEN | [ ] [ o7 e [

rura pret tlok | dlawica | uszczelki | przylacza | kolnierz | odlew odlew
rurki | pokrywy | pokrywy
cylindra | tvlnej | prredniej

1 - miejsce skladowania 8 - Dziat Montazu

2 - przecinarka taémowa CORMAK BS 712 9 - Dzial Spawania

3 - przecinarka tasmowa LUNA MBH 225 PLUS | 10 - stanowisko diagnostyczne
4 - tokarka manualna 11 - znakowarka laserowa

5 - tokarka ST-30 12 - wiertarka stolowa

6 - tokarka ST-20 13 - frezarka CNC

7 - miejsce skladowania & - Dziat Malarni

Rys. 3. Przebieg materiatéw w procesie produkcyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przeplyw materiatow odbywa si¢ zgodnie z systemem szeregowo-rownolegtym,
co pozwala w duzym stopniu wykorzysta¢ stanowiska robocze oraz na ile to moz-
liwe zachowac ciggtos¢ produkcji. Niestety wiaze si¢ to ze zwigkszong czgstotliwo-
$cig przemieszczania si¢ materiatdw wzgledem stanowisk znajdujacych si¢ na hali
produkcyjnej. Na podstawie danych dotyczacych czasu trwania operacji technolo-
gicznych oraz przerw zwigzanych z obrobka zaobserwowano zjawisko nazywane
potokiem asynchronicznym (czas wykonywania poszczegdlnych czynnosci na sta-
nowiskach pracy jest r6zny [mfiles.pl, 10.11.2019]).

Kazda dziatalno$¢ produkcyjna pod wzgledem logistycznym powinna dazy¢ do
skracania cykli produkcyjnych, a co najwazniejsze zachowywac terminowos¢ ich
zakonczenia, stale utrzymujac jako$¢ wytwarzanych produktoéw i jednocze$nie mi-
nimalizujagc wystgpowanie zapaséw produkcji w toku [Rudawska, 2016, s. 108].
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Podczas obserwacji procesu produkcji w przedsi¢biorstwie zauwazono, ze przyjmu-
jac zlecenie na bardzo duzg liczbe jednakowych sitownikoéw, materialy w trakcie
procesu produkcyjnego poddawane sg tym samym procesom wytwarzania i mimo
ciggltosci ruchu, pracownicy czgsto nie sg w stanie zrealizowa¢ zamowienia na czas.
Zauwazono zbedny ruch wynikajacy z niewla$ciwej ergonomii stanowisk pracy.
Aby zilustrowaé przeptyw materiatow miedzy stanowiskami roboczymi biorgcymi
udziat w procesie produkcji sitownika hydraulicznego odwzorowano halg produk-
cyjng i naniesiono na nig przeplyw materialow w procesie. Wykorzystano jedno
z narzedzi zarzadzania jakoScig, wspierajace obszar analizy procesu — diagram spa-
ghetti (rys. 4). Linie ciggle na rys. 4 wskazujg droge, jakg muszg pokona¢ pracow-
nicy, aby pobra¢ konkretny potprodukt lub potrzebny material celem wytworzenia
konkretnego wyrobu. Natomiast linie przerywane oznaczaja drogg powrotna pra-
cownika z pobranymi juz elementami.

Stanowisko niebiorace udziatu
W procesie Wytwarzania sifownika

7 < >
LEGENDA: ‘ .
| - pracownik przecinarki tasmowej | | -pracownik tokarki ST-20 | i - pracownik tokarki manualnej
| - pracownik tokarki ST-30 -‘pracown.icy dzialu montazu | | - pracownicy spawarek ESAB
i pracownik wiertarki stolowej | - pracownik frezarki CNC |- pracownik znakowarki laserowe;

Rys. 4. Diagram spaghetti obrazujgcy ruchy pracownikéw w hali produkcyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne przy wykorzystaniu oprogramowania AutoCAD.

Wedhug koncepcji Lean Management jakiekolwiek przemieszczanie si¢ pracow-
nikéw po zaktadzie produkcyjnym jest strata [Czyz-Gwiazda, 2015, s. 13]. Brak ryt-
micznos$ci przebiegu prowadzi do wydluzenia si¢ czasu oczekiwania materiatow
na stanowiskach roboczych, co w dtuzszej perspektywie czasu oznacza wydtuzenie
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si¢ cyklu produkcyjnego [Rudawska i Pomaranska, 2015, s. 5531]. Niewtasciwe roz-
mieszczenie maszyn i urzgdzen spowodowalo réwniez straty zwigzane z wydluze-
niem si¢ czasu przekazywania materiatow, majace zwigzek z odcinkami, jakie mu-
sza pokona¢ poszczego6lni pracownicy dziatow. Poprawa w zakresie organizacji i za-
gospodarowania hali produkcyjnej, pozwolitaby zwiekszy¢ efektywnos$¢ wykorzy-
stania zasobow produkcji i umozliwitaby wprowadzenie i zastosowanie takich na-
rzedzi jak Just in Time czy 5S.

3.2. Propozycja

Proces wytworzenia sitownika hydraulicznego wymaga od pracownikéw stalej
komunikacji oraz cigglego przemieszczania si¢ miedzy jednym stanowiskiem a dru-
gim. Prawidlowa organizacja przestrzeni hali produkcyjnej powinna zapewni¢ jak
najprostszy przebieg procesu produkcyjnego. Przedsi¢biorstwo planujac rozmiesz-
czenie maszyn i urzadzen nie znato zasad lean, co przyczynito si¢ do wystepowania
duzych odlegtosci pomigdzy stanowiskami. W konsekwencji na hali produkcyjnej
utrzymywat si¢ problem zwigzany z nadmiernym przemieszczaniem si¢ pracowni-
kéw. Aby usprawni¢ przebieg procesu produkcji oraz zminimalizowaé wystepujace
marnotrawstwo zaproponowano catkowitg reorganizacj¢ uktadu hali produkcyjne;.
Na rys. 5 przedstawiono nowy uktad stanowisk oraz maszyn i urzadzen.

Wedle przeprowadzonych obserwacji miejscem majacym wptyw na ptynnosé
pracy okazat si¢ dziat montazu. Dotychczas w dziale tym pracowalo trzech pracow-
nikéw. Jeden z nich dopasowywat tlok i dtawice do tloczyska po czym zabezpieczat
jego konce. Z kolei drugi w tym samym czasie uzbrajat i zaktadal uszczelniacze.
Laczny czas trwania tych czynno$ci wynosit 5 minut. Najdtuzsza czynnoscig byt
montaz tulei z tloczyskiem, za ktéry byt odpowiedzialny trzeci pracownik. Trwat on
dwa razy dluzej, czg¢sto powodujac przestdj. Inwestycja w dodatkowe stanowisko
montazu bytaby w stanie zmniejszy¢ dtugos¢ trwania cyklu produkcyjnego o okoto
5 minut, eliminujac przy tym mozliwos¢ powstawania waskiego gardta. Z uwagi
na dostgpnos¢ przestrzeni pracy wydzielono zatem w dziale montazu dodatkowy ob-
szar okreslajagcy nowe stanowisko pracy. Biorac pod uwage obcigzenia organizmu
pracownika zwigzanego z r¢cznym przenoszeniem i faczeniem poszczeg6lnych ele-
mentéw sitownika wzigto pod uwage uwarunkowania ergonomiczne, hatas oraz
o$wietlenie [Plinta, 2010, s. 253-257].
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Rys. 5. Proponowany nowy uktad hali produkcyjnej przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne przy wykorzystaniu oprogramowania AutoCAD.

W nowo zorganizowanej hali za zgoda przedsigbiorstwa uwzgledniono dodat-
kowo wykorzystanie regatéw automatycznych, dzieki ktorym pozbyto si¢ catkowi-
cie miejsc sktadowania materialow w toku, a dotychczasowe obszary przeznaczone
do magazynowania materialdow zostaly zastapione nowsza technologia. Rozmiesz-
czenie zorientowane na wyrdb, nazywane systemem przeplywowym ma na celu
zmniejszenie odlegtosci miedzy zaleznymi od siebie stanowiskami prac i uniemoz-
liwia zastosowanie techniki zrownowazenia linii produkcyjnej [Rudawska i Poma-
ranska, 2015, s. 5526]. Z uwagi na kolejnos¢ sktadowych procesu technologicznego
tulei, przecinarkg tasmowa CORMAK BS 712 A, tokarke manualng oraz tokarke
ST-30 ustawiono w linii ciagtej. Po zakonczonym procesie skrawania i gwintowania,
gotowa tuleja kierowana jest do dziatu spawania. Przed dotarciem do miejsca doce-
lowego obrabiany element umieszczany jest w regale windowym migdzy tokarka
ST-30 a dzialem spawania. Zastosowana w regale automatyzacja oraz wbudowana
winda za pomoca, ktorej towary dostarczane sg prosto do rak pracownika majg za
zadanie ograniczy¢ ruch do minimum. Poza tulejg pobierane s3 w tym samym czasie
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1 miejscu takie elementy jak przytacza, konierze rurki cylindra oraz odlewy po-
krywy tylnej. Aby produkcja mogta przebiegac sprawnie drugi regat windowy z tto-
kami, dtawicami oraz uszczelkami umieszczono obok dziatu montazu, jako przedtu-
zenie linii produkcyjnej sktadajgcej si¢ z regatu karuzelowego, przecinarki tasmowej
LUNA MBH 225 PLUS i tokarki ST-20. W tej czesci hali produkcyjnej wytwarzane
jest tloczysko, ktore nastepnie kierowane jest do stanowiska diagnostycznego i zna-
kowarki laserowej. Chcac zmaksymalizowa¢ wydajno$¢ produkcji zachowujac przy
tym jego ciaglos$¢ przestawiono dwie spawarki firmy ESAB blizej dziatu montazu,
anaich miejsce postawiono frezarke¢ CNC. Aby zminimalizowa¢ zb¢dny ruch zwig-
zany z wytwarzaniem pokrywy przedniej. Obok frezarki CNC umieszczono regat
windowy z odlewami pokrywy przedniej. Przestrzen oznaczona jako stanowisko
niebiorace udziatu w procesie wytwarzania sitownika, ze wzgledu na polityke dzia-
lania przedsigbiorstwa, zostala nienaruszona.

3.3. Ocena

Biorac pod uwage specyfike dziatania przedsicbiorstwa catkowite wyelimino-
wanie czynnosci niedajacych wartosci dodanej zwigzanej z dostarczaniem do stano-
wisk roboczych elementow oraz materiatow byto niemozliwe. Zgodnie z zalozeniem
koncepcji lean zredukowano zbedny ruch poprzez ustawienie stanowisk roboczych
blisko siebie w kolejnosci zgodnej z porzadkiem operacji technologicznych. Kieru-
jac si¢ zasadg liniowosci wyeliminowano przecinajace si¢ wezesniej drogi [Stowin-
ski, 2008, s. 91]. W celu oceny zaproponowanej zmiany ponownie wykorzystano
diagram spaghetti (rys. 6), na ktérym przedstawiono $ciezki transportu pracownikow
biorgcych udziat w procesie wytwarzania sitownika hydraulicznego.

Na podstawie przeprowadzonej analizy dotyczacej dtugosci trwania operacji
procesu technologicznego podjeto probe sprawdzenia czy proponowana zmiana
skroci czas zwigzany z transportem migdzyoperacyjnym. Przeprowadzono zatem sy-
mulacje, podczas ktdrej pracownicy zostali przydzieleni do poszczegoélnych stano-
wisk w nowo zaprojektowanej przestrzeni hali produkeyijnej, co pozwolito ustali¢
dlugo$¢ trwania operacji transportowych wedtug ustalonej kolejnosci wystepuja-
cych procesow technologicznych. W tab. 1 zestawiono uzyskane czasy z dtugos$cia
trwania operacji transportowych wczesniej odnotowanych w kartach przebiegu pro-
cesu produkcyjnego. Zgodnie z uzyskanymi wynikami symulacji, mozna byto zau-
wazy¢, ze na kazdym etapie wytwarzania elementu taczny czas zwiazany z transpor-
tem migdzyoperacyjnym zostat zredukowany.
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Rys. 6. Diagram spaghetti obrazujacy ruchy pracownikéw po wprowadzeniu zaproponowanych
zmian

Zrédto: opracowanie wiasne przy wykorzystaniu oprogramowania AutoCAD.

Uwzgledniajac zasadg rownoleglosci przebiegu proceséw czastkowych sku-
piono si¢ na koncentracji procesow technologicznych rur i pretow w czasie. Roz-
mieszczenie maszyn i urzadzen biorgcych udzial w procesie wytwarzania tulei i tto-
czyska na ksztatt linii produkcyjnej zmniejszyt taczny czas przemieszczania sig pra-
cownikow miedzy stanowiskami o ponad poloweg. Wezesniej taczny czas transportu
rury zajmowat pracownikom 5 min 33 s, a pretu 6 min 25 s. Jak wynika z przepro-
wadzonej symulacji po wprowadzeniu zmian trwaé on bedzie odpowiednio 1 m 40 s
oraz 2 min § s. Pozbywajac si¢ miejsc sktadowania przedsicbiorstwo zaoszczedzito
W czasie trwania procesu wytwarzania tulei 50 s, a tloczyska 70 s. Najwicksze
zmiany czasowe zaszly w obszarze produkcji pokrywy przedniej. Ustawienie auto-
matycznego regatu w poblizu frezarki CNC zredukuje zbgdny ruch zwigzany z po-
braniem odlewéw o 3 min 28 s.

Przedsiebiorstwo, dzigki wprowadzeniu nowszych technologii, jak regat karu-
zelowy do przechowywania rur i pretow uzyskatoby wigksze mozliwosci sktadowa-
nia przez pozbycie si¢ pustych przestrzeni. Z kolei regaty, w ktorych sktadowane
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zostaly niejednorodne elementy pozwolityby skroci¢ dtugosé trwania cyklu produk-
cyjnego. Jest to zasluga szybko dziatajacej windy, ktora zuzywa malo energii
i w efektywniejszy sposob wykorzystuje przestrzen sktadowania.

Tab. 1. Czas operacji transportowych

TRANSPORT OPERACYINY CZAS [s]
Przed Po
z: do: . -
zmiang Zmianie
miejsce sktadowania rur i pre- przecinarka taSmowa % 70
tow/regat karuzelowy CORMAKBS 712 A
przecinarka tasmowa CORMAK
« BS 712 A tokarka manualna 60 5
g tokarka manualna tokarka ST-30 68 10
= tokarka ST-30 miejsce sktadowania 50 5
miejsce sktadowania tulei spawarka ESAB 50 -
ntnejsce skfaf:lowama materia- spawarka ESAB 15 10
téw/regat windowy
taczny czas 333 100
miejsce sktadowania rur i pre- przecinarka tasmowa 70 80
tow/regat karuzelowy LUNA MBH 255 PLUS
e] przecinarka tasmowa LUNA MBH
4 -
E 255 PLUS tokarka ST-20 120 30
o] tokarka ST-20 miejsce sktadowania 5 8
r miejsce sktadowania ttoczyska dziat montazu 70 -
— W - —
I’TI1IEJSC€ s af:lowama materia dziat montazu 200 10
téw/regat windowy
taczny czas 385 128
; ; njlejsce skfaf:lowama materia- frezarka CNC 220 12
g Z | tow/regat windowy
[
X N .
O x _
& & | frezarka CNC spawarka ESAB/wier 280/160 | 140/220
tarka
taczny czas 400/500 152/232
dziat spawania dziat montazu 280 110
~N dziat montazu urzadzenie diagno- 75 70
< styczne
2
g urzadzenie diagnostyczne znakowarka laserowa 30 45
ESAB/wier-
znakowarka laserowa iapra}(v;/arka SAB/wier 120/40 110/50
taczny czas 505/425 335/275

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Umieszczenie regatéw blisko stanowisk, do ktorych trafiajg elementy pozwoli
zaoszczedziC czas zwigzany z przemieszczaniem si¢ pracownikow, a dzigki automa-
tyzacji zminimalizowane zostang problemy z jego odnalezieniem. W zaleznosci
od liczby ztozonych zamowien przedsigbiorstwo stosujac automatyzacje, w opty-
malny spos6b moze zapewni¢ dtuzsze lub krotsze magazynowanie. Dodatkowo sys-
tem dopasowania odlegtosci miedzy potkami daje mozliwo$¢ gestszego sktadowania
zamoOwionych z zewnatrz materiatow jak i tych, ktére zostaty poddane wczeséniej-
szym procesom technologicznym.

Podsumowanie

W dzisiejszych czasach odpowiednio wyposazona hala produkcyjna to podstawa
dobrze prosperujacej dziatalnosci produkcyjnej. Za sposéb organizacji produkcji
W przedsigbiorstwie oraz sieci przeptywow odpowiada logistyka produkcji. Jest
ogniwem scalajacym podsystemy zaopatrzenia oraz dystrybucji, a jej dzialania pro-
wadza do efektywnego transportowania zaréwno dost¢gpnych surowcoOw i materia-
16w, jak i potfabrykatow i wyrobow gotowych.

Dzigki dostepnym koncepcjom, metodom, technikom i narzedziom doskonale-
nia jakosci w procesach produkcji mozliwe jest analizowanie obszaré6w proceséw
logistycznych wymagajacych usprawnienia. Co istotne, co wykazano réwniez po-
przez case study opisane w niniejszej publikacji, narzedzia te cechujg si¢ brakiem
dodatkowych kosztow oraz tatwosciag wykorzystania.

Projektujac przestrzen produkcyjng kierowano si¢ technologicznymi powigza-
niami wystepujgcymi w procesie produkcji. Bazowano na przeprowadzonej analizie
procesOw 1 narzuconej przez proces produkcji kolejnosci operacji wykonywanych
na poszczegdlnych stanowiskach roboczych. Niewlasciwe rozmieszczenie maszyn
1 urzadzen spowodowaly straty zwigzane z wydluzeniem si¢ czasu przekazywania
materiatdw. Zobrazowanie przeptywu materialow migdzy stanowiskami roboczymi
bioragcymi udziat w procesie produkcji sitownika hydraulicznego za pomoca dia-
gramu spaghetti pozwolito okresli¢ miejsca, w ktérych przeptyw byt zakldcony. Za-
proponowane zmiany nie wymagaty dodatkowych inwestycji finansowych, wyko-
rzystano jedynie potencjat i dostgpne zasoby, eliminujac i ograniczajac zakres ope-
racji transportowych. Przedsigbiorstwa produkcyjne wdrazajagc nawet wybrane
z szerokiego wachlarza dostepnych rozwigzan z obszaru zarzadzania jakoscia, eli-
minujg czynnos$ci zbedne, ktadac najwickszy nacisk na wartosci dodane produktu.
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Doskonalenie jakosci w obszarze logistyki produkcji — wykorzystanie wybranych metod ...

Enhancing quality in the area of production logistics —
using selected quality management methods
in a production company

Abstract

The aim of the article is to present the possibility of using selected methods of quality man-
agement in improving quality in the production logistics area. The article presents conclu-
sions from the literature review on the importance of logistics in the production process
and its improvement from the perspective of quality management. Then, the process of
improving production logistics in a company producing hydraulic cylinders is described,
starting from the analysis of the production process, through the presentation of a proposal
for improvement, and ending with its evaluation. A spaghetti diagram was used for process
analysis and proposal evaluation. The presented case study and its analysis, preceded by
theoretical considerations, can be an inspiration for other companies to implement the de-
scribed tools. The description presented in the article shows how to improve quality in the
area of production logistics significantly without engaging financial resources.

Key words

production logistics, quality management, process improvement, case study
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie gtdwnych zatozen oraz korzysci zastosowania metody
Six Sigma i metodologii DMAIC w celu usprawniania procesdw produkcyjnych. Six Sigma na-
lezy do najwazniejszych metod zwiekszania efektywnosci oraz wydajnosci procesow bizne-
sowych. Oprécz ustanowienia kultury poswieconej ciggtemu doskonaleniu proceséw, ofe-
ruje takze narzedzia i techniki, ktore eliminujg defekty i pomagajg zidentyfikowaé zrédtowe
przyczyny btedéw. Ponadto, zastosowanie metody Six Sigma umozliwia organizacjom two-
rzenie lepszych produktéw i ustug dla konsumentédw. Prowadzenie nieustannych uspraw-
nien procesow jest mozliwe dzieki zastosowaniu cyklu DMAIC, ktéry bazuje na pieciu naste-
pujgcych po sobie krokach (tj.: definiowanie, mierzenie, analizowanie, usprawnianie, kon-
trolowanie). Na podstawie przeprowadzonego przegladu literatury w publikacji przedsta-
wiono istote pojecia Six Sigma, nastepnie oméwiono model DMAIC oraz zaprezentowano
przyktady funkcjonalnych implementacji metodologii DMAIC Six Sigma w przedsiebior-
stwach produkcyjnych. Efektywnos¢ zastosowania cyklu DMAIC podczas wdrazania metody
Six Sigma zostata potwierdzona wynikami przeprowadzonych badan.

Stowa kluczowe

DMAIC, Six Sigma, usprawnianie procesow

Wstep

Transformacja cyfrowa to pojecie, ktore stato si¢ niezwykle popularne w ostat-
niej dekadzie. Nowe technologie wspieraja zarowno droge rozwoju matych jak i du-
zych firm produkcyjnych, ktore ciagle konkuruja o klienta. W szybko zmieniajagcym
si¢ srodowisku biznesowym nicodlgcznym elementem jest usprawnianie procesow
produkcyjnych oraz eliminacja waskich gardet w przeptywach. Inwestycje w nowe
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rozwigzania technologiczne znacznie przys$pieszajg rozwoj firmy. Nalezy jednak pa-
mietaé, ze rozwoj ten musi by¢ w rownym stopniu wspierany przez metody zarza-
dzania kontrolg jakosci.

Six Sigma tgczy narzedzia i metody majace na celu usprawnienie proceséw biz-
nesowych [Singh, 2020, s. 796]. Metodologia ta jest obecnie jedng z najlepszych
wsrod stosowanych przez wiodace organizacje w celu poprawy wydajnosci oraz ja-
kos$ci procesow. Oprocz rozwijania podejscia ciaglego doskonalenia procesow, Six
Sigma dodatkowo oferuje rozwigzania, ktore eliminuja odchylenia w procesach pro-
dukcyjnych, zmniejszaja ilo§¢ wystepujacych defektow oraz pomagaja zidentyfiko-
wac podstawowe przyczyny btedow. Wszystkie te dzialania maja na celu dostarcze-
nie lepszej jakosci wyrobow gotowych, ktore zaspakajaja potrzeby klientow.

Tematyka zwigzana z Six Sigma zyskata na popularno$ci pod koniec lat siedem-
dziesigtych XX wieku. Bylo to uwarunkowane wzrostem konkurencyjnosci tanich
japonskich wyrobow na rynku §wiatowym. Amerykanskie firmy zostaly zmuszone
do poszukiwania sposoboéw na podniesienie jakosci swoich produktow, przy jedno-
czesnym obnizeniu kosztow [Bogacz i Migza, 2016, s. 24-25]. Liderzy branzy mo-
toryzacyjnej, a mianowicie: Ford, Chrysler oraz General Motors wdrozyli w swoich
fabrykach Statystyczng Kontrolg Procesu (SPC — Statistical Process Control), co po-
zwolito im na doktadne monitorowanie procesow w punktach krytycznych. Od-
mienne podejscie zastosowata firma Motorola. W celu podwyzszenia konkurencyj-
nos$ci swoich produktow zatrudnili w swoich osrodkach badawczych wybitnych spe-
cjalistow z zakresu matematyki, statystyki, projektowania oraz jakosci, ktorzy przy-
czynili si¢ do powstania systemu cigglej poprawy jakosci [Pierce, 2020].

Celem niniejszej publikacji jest przeprowadzenie wszechstronnego przegladu li-
teratury zastosowania metody Six Sigma w dziedzinie produkcji. Wybranie i zasto-
sowanie odpowiednich narzedzi wymaga bardzo dobrej znajomoS$ci procesow
w przedsigbiorstwie produkcyjnym oraz do§wiadczonych ekspertow, ktorzy pokie-
rujg organizacja w dobrym kierunku. Podjeta tematyka badania pozwala na zrozu-
mienie waznos$ci zastosowania DMAIC Six Sigma w celu optymalizacji procesow
produkcyjnych. Dodatkowo przytoczone w artykule przyktady implementacji wska-
zujg korzysci z wdrozen.

1. Pojecie i istota Six Sigma

W literaturze mozna spotka¢ wiele definicji pojecia Six Sigma. Jedna z popular-
niejszych mowi o tym, ze Six Sigma to metoda majgca na celu poprawe funkcjono-
wania procesow biznesowych. Podejscie to identyfikuje, a nastepnie eliminuje przy-
czyny defektow procesach, wptywa na skrocenie czasu cyklu i finalnie zmniejsza
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koszty dziatalnosci, rownoczesnie zwigkszajac wydajnosc i lepiej spetniajac oczeki-
wania klientow [Evans i Lindsay, 2005, s. 12]. Kolejna ciekawa interpretacja tego
pojecia wskazuje, ze Six Sigma to zorganizowane i systematyczne podejscie do pro-
cesu ciagglego doskonalenia, majgce na celu obnizenie ilo$ci wystepujacych defek-
tow w procesie, oparte na technikach statystycznych [Brady i Allen, 2006, s. 337].
Wedhlug Antony [2006, s. 37] Six Sigma to systematyczna metodologia, ktora daje
pracownikom statystyczne i niestatystyczne narzg¢dzia oraz techniki, w celu uzyska-
nia wiedzy na temat proceséw i produktéw krytycznych, niezbgednych do osiagania
zar6wno operacyjnej, jak i biznesowej doskonatosci.

Przytoczone definicje potwierdzaja, ze podejscie Six Sigma skupia si¢ na cig-
glym doskonaleniu proceséw, poprzez wykorzystanie technik i narzedzi odpowied-
nio dobranych pod dany model dziatalno$ci organizacji. Six Sigma silnie oddziatuje
z kulturg organizacyjng przedsi¢biorstwa i w kazdej firmie przyjmuje inna, indywi-
dualng forme.

Warto przytoczy¢ przyktad firmy Motorola, w ktorej Six Sigma po raz pierwszy
zostalo zastosowane okoto roku 1986 w Stanach Zjednoczonych, gdy inzynierowie
postanowili ulepszy¢ jedno z produkowanych urzadzen [Mistra, 2008, s. 39]. W ich
zaktadach produkcyjnych powstata definicja Six Sigma, wedtug ktore;j: ,,Six Sigma
to filozofia biznesu kierujaca dziataniami przez wyrazne okreslenie wartosci orga-
nizacji w ramach jej systemu kompensacji oraz strategii biznesu nastawionej na cieg-
cie kosztow i podnoszenie satysfakcji klienta” [https://www.jakosc.biz/six-sigma/,
27.01.2020].

Rozwdj metodologii Six Sigma jest pracochfonny i wymaga duzego zaangazo-
wania ze strony organizacji. Na rys. 1 zaprezentowano wieloletnig drogg ciagtego
doskonalenia w przedsigbiorstwie Motorola. Wypracowane podejscie miato na celu
podniesienie jako$ci wyrobow gotowych, a nastepnie pozytywnie wptyneto na ob-
nizenie kosztéw produkcji oraz realizacji dostaw. Cykl zycia Six Sigma zapewnia
kompleksowe i praktyczne ramy czasowe taczace w logiczny sposob istotne kwestie
zwigzane z ciaglym doskonaleniem. Zawiera dwa gtowne modele, ktoére razem
umozliwiajg ekspertom wydajnie zarzadzan wszystkimi fazami na $ciezce docelo-
wej projektu. Jest to ulepszanie oraz projektowanie lub przeprojektowywanie do-
wolnego rodzaju systemu [Henriques i in., 2014, s. 34]. Six sigma wspiera rOwniez
zmiane¢ kulturowg przy podejmowaniu decyzji w oparciu o fakty oraz dostarcza
umiejetnosei dla managerow przy efektywnym zarzadzaniu projektami.
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2003-2005 Six sigma (3 Generacja)

2002 Dalsze doskonale procesdw biznesowych dzieki 8ix sigma

199% Wprowadzenie zasad zaangazowania, wydajnoéci oraz karty wynikéw

1998 Odrodzenie korporacyjne

1992 Ostagnieta 10-krotna redukcja stopéw w ciagu 2 lat (w 4-letmim cyklu)

1991 Wprowadzenie inicjatywy Black Belt (2 Generacja)

1988 Zdobyta nagroda ,Maleolm Baldrige Nationial Quality Award”

1987 Rozwdj Six sigma do 1992 - cele do osiaghiecia zostaly wyznaczone

1986 Przedstawienie metodologii Six Sigma w firmie Motorola (1 Generacja)

Rys. 1. Historia Six Sigma w firmie Motorola

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Bicheno i Catherwood, 2005, s. 7].

Glownym zatozeniem Six Sigma jest poprawa jakosci wynikdw procesu poprzez
identyfikacje i usuniecie przyczyn defektow oraz zminimalizowanie zmiennosci
w procesach produkcyjnych i biznesowych. Filozofia ta, nastawiona jest na cigcie
kosztdéw, podnoszac jednoczesnie satysfakcje klienta. Mocnym aspektem koncepcji
Six Sigma jest klarowny podzial odpowiedzialno$ci i obowigzkéw miedzy pracow-
nikami, szczegdlowo okreslone wymagania stawiane kandydatom na dane stanowi-
sko w strukturze organizacyjnej oraz rozbudowany system szkolen [Torczewski,
2004, s. 37]. W przypadku Six Sigma tworzy si¢ specjalng strukture, sktadajaca si¢
z zespotow ludzi o roznych zasobach wiedzy i kwalifikacjach (tab.1).

Tab. 1. System paséw Six Sigmy z opisem petnionych funkcji udziat w strukturze organizacyjnej

Rola w projekcie Petnione funkcje
Six Sigma
Champion Cztonek Scistego kierownictwa organizacji, ktérego nadrzednymi funk-

cjami sg wspieranie wdrozenia projektow Six Sigma i zagwarantowa-
nie potrzebnych zasobdéw

Master Black Belt Trenerzy i mentorzy Black Belt i Green Belt, odpowiedzialni za opraco-
(1 na 10-20 Black Belt) wywanie kluczowych wskaznikéw i strategicznego kierunku. Dziataja
w organizacji jako technolodzy i konsultanci wewnetrzni
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Rola w projekcie Petnione funkcje

Six Sigma

Black Belt Liderzy zespotow, ktérzy odpowiadajg za sprawne funkcjonowanie
(1% - 2%) projektéw. Muszg posiadac duzg wiedze na temat metodologii Six

Sigma oraz wnioskowania statystycznego

Green Belt Stanowig grupe asystentéw wyzszych paséw, czasami prowadzg wia-
(5% -10%) sne zespoty matych projektow. Gtdwnie przyczyniajg sie do analizowa-
nia i gromadzenia danych, ktdre sg wykorzystywane do projektéw
Yellow Belt Cztonkowie zespotu, realizujacy zadania przydzielone przez przetozo-
(25% -50%) nych. Dokonuja przegladu, analizy i propozycji ulepszenia prowadzo-

nych projektow

Zrédto: [Ingaldi 2019, s. 119-120].

Odpowiednio dobrany zespdt wykwalifikowanych specjalistow jest kluczem do
sukcesu przy realizacji wdrozen projektowych. Champion Six Sigma przyjmuje klu-
czowa role na najwyzszym szczeblu kierowniczym. Jego glownym zadaniem jest
zrozumienie szczegotow i cech charakterystycznych firmy — takich jak jej wizja,
misja i wskazniki oraz wykorzystanie tych informacji do dostosowania planu Six
Sigma do celéw organizacji. Master Black Belts to eksperci w zakresie metodologii,
zasobow 1 praktyk Six Sigma. Wykorzystuja swoje zaawansowane umiejgtnosci
W rozwigzywaniu problemow, przywddztwie, zarzadzaniu zasobami i wdrazaniu
projektow. Black Belts to petnoetatowi profesjonalisci, ktorych gtownym zadaniem
jest prowadzenie zespotu w projektach Six Sigma, podczas gdy dyrektorzy oraz mi-
strzowie Black Belts koncentruja si¢ na identyfikowaniu najlepiej dopasowanych
projektow Six Sigma, Black Belts skupiajg si¢ na szczegétach. Maja przeszkolenie
w zakresie podstawowych zasad Six Sigma, rozumienia modeli projektowych
DMAIC (definiuj, mierz, analizuj, ulepszaj, kontroluj). Green Belts to czgsto zatrud-
nieni w niepelnym wymiarze czasu pracy, wykonujacy réznorodne obowiazki,
w tym pomoc w projektach Black Belt i prowadzenie mniejszych projektow. Sa
przeszkoleni w zakresie technik rozwigzywania problemoéw i zalozen modelu pro-
jektu DMAIC. Yellow Belt oznacza zrozumienie podstawowych wskaznikoéw i me-
tod doskonalenia Six Sigma, a takze zdolnos$¢ do integracji tych taktyk z systemami
produkcyjnymi organizacji. Ich rolag w procesie Six Sigma jest rola gtéwnego
czlonka zespohu. Czesto skupienie si¢ na obszarze wiedzy rozwija cztonkow Yellow
Belts do bycia ekspertami merytorycznymi, odpowiedzialnymi za prowadzenie
mniejszych projektow doskonalgcych [https://onlinemasters.ohio.edu/blog/the-7-ro-
les-of-six-sigma/, 23.02.2021].
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2. DMAIC jako integralna czes¢ Six Sigma

Integralng czgscig Six Sigma jest DMAIC (rys. 2). Model ten odnosi si¢ do pig-
ciu potagczonych ze sobg etapow (definiuj, mierz, analizuj, ulepszaj, kontrolu;j), ktore
systematycznie pomagajg organizacjom w rozwigzywaniu problemoéw i doskonale-
niu procesow. Fazy podejscia DMAIC mozna zdefiniowa¢ w nastgpujacy sposob
[Dale, 2007, s. 23-37]:

Definiuj — ten etap w procesie DMAIC obejmuje okreslenie roli zespotu, zakres
1 granice projektu, wymagania i oczekiwania klientow oraz wyznaczenie celow do
osiagniecia. Przed przejsciem do fazy mierzenia zespot precyzuje swoj projekt i za-
pewnia, ze jest on zgodny z przyjetymi zatozeniami.

Zmierz — ten etap obejmuje wybor czynnikéw pomiarowych do poprawy oraz
zapewnienie struktury do oceny biezacej wydajnosci, a takze mozliwos¢ oceny, po-
roOwnania i monitorowania kolejnych ulepszen i ich mozliwosci dzieki wykorzysta-
niu przyjetych wskaznikoéw. Podczas zbierania danych zesp6t koncentruje sie na cza-
sie realizacji procesu lub jakosci tego, co klienci otrzymujg w ramach procesu. Przed
przejsciem do fazy analizy zesp6t definiuje swoje miary i okresla biezgca wydajnos¢
lub podstawe procesu.

Analizuj — ten etap koncentruje si¢ na okresleniu pierwotnej przyczyny proble-
moéw (defektow) oraz zrozumieniu, dlaczego wystapity niezgodnosci, a takze po-
roOwnanie i ustalenie priorytetow mozliwos$ci dalszego doskonalenia. Istotg tej fazy
jest weryfikacja hipotez przed wdrozeniem rozwigzan. Nastepnie zespot powinien
przejs¢ do fazy ulepszania.

Ulepszaj — ten etap koncentruje si¢ na wykorzystaniu eksperymentow i technik
statystycznych do generowania mozliwych ulepszen w celu zmniejszenia ilo$ci pro-
blemoéw z jakoscia i / lub defektow. Faza doskonalenia to etap, w ktorym zespot
projektuje oraz wdraza swoje pomysty, pilotuje zmiany i na koniec zbiera dane, aby
potwierdzi¢, ze istnieje wymierna poprawa.

Kontroluj — finalny etap procesu DMAIC zapewnia utrzymanie ulepszen oraz
osiaggnietej wydajnosci dzieki usprawnieniom. Udoskonalenia procesow sa doku-
mentowane w postaci standardow, do ktérych przestrzegania w jednakowy sposob
s zobligowani wszyscy uzytkownicy. W fazie kontroli zespot opracowuje plan mo-
nitorowania, aby $§ledzi¢ powodzenie zaktualizowanego procesu i przygotowuje plan
reagowania na wypadek spadku wydajnosci. Po wdrozeniu wlasciciel procesu mo-
nitoruje i stale udoskonala aktualnie najlepszg metode.
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DMAIC e

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Dale, 2007, s. 23-24].

Rys. 2. Proces DMAIC

W ramach podejscia Six Sigma model DMAIC wskazuje krok po kroku, w jaki
sposob nalezy rozwigzywac problemy, grupujac narzedzia jakosci, jednoczeSnie
ustanawiajgc ustandaryzowang procedure rozwigzywania problemow [Bezerra,
2010, s.157]. Model DMAIC naktania do uczenia si¢ poprzez wykonywanie cig-
gltych dziatan doskonalacych. Zwraca rowniez uwage na gromadzenie i analizg da-
nych przed wykonaniem jakiejkolwiek inicjatywy doskonalenia. Takie podejscie za-
pewnia uzytkownikom DMAIC zrédto wiedzy, ktore umozliwia trafne podejmowa-
nie decyzji oraz wyznaczanie kierunkoéw dziatan na podstawie rzeczywistych
i sprawdzonych metod oraz przeprowadzonych dziatan.

W tabeli 2 zostata przedstawiona charakterystyka faz procesu DMAIC. Sukces
poszczegolnych krokow jest zalezny od odpowiedniego dostosowania wykorzysty-
wanych rozwiagzan do projektu, aby dotrze¢ do zrédtowych przyczyn problemow,
ustali¢ przewidywalnos¢ i zwiekszy¢ precyzje procesu. Efektywne wykonanie kaz-
dego z krokdw ma ogromne znaczenie na wynik koncowy catego projektu. Kazda
aktywno$¢ musi by¢ przemyslana oraz indywidualnie dostosowana pod potrzeby or-
ganizacji.
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Tab. 2. Charakterystyka faz procesu DMAIC

wych kierujgcych usprawnia-
niem wynikow realizowanych
proceséw, zapewniajacych cia-
gty pomiar oraz doskonalenie i
poprawa wypracowanych stan-
dardéw

Etap Cel etapu Charakterystyka etapu

Definiuj Stworzenie jasnego obrazu, Tworzenie mapy dziatan kreujgcych wartosci
ktéry pomoze zrozumiec pod- W organizacji powinno opierac sie na nastepujg-
stawowe, funkcjonalne dziata- cych pytaniach:
nia w organizacji oraz ich wza- 1. Jakie procesy mozemy uznaé za gtéwne badz
jemnego oddziatywania z klien- | tworzace wartos¢ dodang?
tami zewnetrznymi 2. Jaki charakter maja powigzania wewnetrzne

oraz zewnetrzne (z otoczeniem) proceséw prze-
biegajacych w ramach organizac;ji?

Mierz Ustalenie standardéw wykona- Opracowanie czytelnego i wyczerpujacego opisu
nia pomiaru wydajnosci proce- czynnikow wptywajgcych na satysfakcje klientow
sow, tak aby méc doktadnie w odniesieniu do produktow i proceséw t;j.:
oceni¢ efekt zaplanowanych oczekiwania w stosunku do produktow,
celi. Wprowadzenie lub uspraw- | oczekiwania w stosunku do ustug opisujace spo-
nienie metod i narzedzi ukie- séb i zakres, w jakim organizacja powinna wcho-
runkowanych na zbieranie in- dzi¢ w interakcje ze swoimi klientami.
formacji od klientéw

Analizuj WHtasciwa ocena wynikow kaz- Miary bazowe — ilo$ciowa ocena biezgcych wyni-
dego procesu w Swietle zdefi- kow procesow.
niowanych oczekiwan klientéw Miary wydajnosci — oszacowanie mozliwosci pro-
oraz opracowanie systemu po- cesOw w zakresie spetniania oczekiwan.
miaréw kluczowych wskazni- System miar — nowe lub udoskonalone metody
kow przyjetych do pomiaru w i zasoby pozwalajace na dokonywanie ciaggtych
fazie mierzenia ocen przez pryzmat zorientowanych na klienta

standardow.

Ulepszaj Identyfikacja mozliwosci doko- Priorytety usprawnien. Potencjat projektow Six
nania usprawnien oraz zorien- Sigma oceniany jest na podstawie ich wykonal-
towanych procesowo rozwig- nosci i skutkéw.
zan, wspierana kreatywnym Usprawnianie procesu. Rozwigzania ukierunko-
mysleniem i aktualnymi infor- wane na specyfikacje przyczyn zrédtowych.
macjami. Ponadto efektywne Stworzenie nowych lub udoskonalonych standar-
wprowadzenie nowych rozwig- déw pracy w celu zaspokojenia potrzeb, wpro-
zan i procesOw przy zaangazo- wadzania nowych technologii, wzrostu szybkosci,
waniu uzytkownikéw systemu doktadnosci, jakosci itp.

Kontroluj | Zainicjowanie dziatan bizneso- Kontrola procesu. Pomiary i monitorowanie

w celu podtrzymania dziatan usprawniajacych.
Kultura Six Sigma. Ukierunkowanie organizacji na
ciggte odnawianie wszelkich aspektéow zwigza-
nych z jej funkcjonowaniem. Narzedzia i zagad-
nienia zwigzane z koncepcja Six Sigma powinny
stac sie zasadniczg czescig Srodowiska bizneso-
wego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Doroszewicz i Tyszkiewicz, 2017, s. 157-178].
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DMAIC jest sercem kazdego projektu Six Sigma. Jest to struktura, ktora prowa-
dzi zespoty do uzyskiwania mozliwie najlepszych wynikow w realizowanych obec-
nie projektach. Rozwigzania pomagaja tworzy¢ pomysty ulepszen, ktore maksyma-
lizuja warto$¢ odczuwang przez klienta przy zachowaniu efektywnosci kosztowe;j.
Rygorystyczne przestrzeganie podejscia DMAIC oraz maksymalizacja wykorzysta-
nia dostepnych narzedzi Six Sigma zapewnia osiagnigcie trwatej poprawy w projek-
tach [Jirasukprasert, 2013, s. 5-6].

3. Korzysci wdrazania DMAIC Six Sigma w procesach produkcyjnych

Doskonatym przyktadem efektywnego wdrozenia DMIAC Six Sigma jest przed-
sigbiorstwo Ford Motor Company. Metodologia ta zaczeta by¢ stosowana pod ko-
niec lat dziewigcdziesiatych, w celu poprawy jakosci pojazdow oraz zapewnienia
wzrostu poziomu satysfakcji klientow. Ponadto, Ford byt pierwszym na $wiecie
przedsigbiorstwem produkujacym samochody, ktoére wdrozyto metodologie Six
Sigma w swojej dziatalno$ci biznesowej na duzg skalg [https://www.6sigma.us/un-
categorized/six-sigma-case-study-ford-motors/, 12.02.2021].

Przez pierwsze trzy lata Ford koncentrowat swoje wysitki w zakresie Six Sigma
przede wszystkim na poprawie satysfakcji klienta (a nie tylko na redukcji kosztow)
i nadal udato si¢ zaoszczedzi¢ okoto 675 mln USD na catym $wiecie. W 2003 roku
Ford zaczat przys$pieszac proces oszczgdnosci kosztow Six Sigma poprzez prawie
dwukrotne zwigkszenie celdow oszczgdnosciowych od 2002 roku. W Ameryce Pot-
nocnej Ford przekroczyt swoje cel na koniec 2003 r. Do potowy roku (ponad 300
mln USD), przy czym wigkszo$¢ oszczednosci wynikaty z funkcji biznesowych.
Calkowite oszczednosci Forda z Six Sigma przekroczyly w ciggu pierwszych 3 lat
wdrozenia 1 mld USD [Holtz, Campbell, 2003, s 322-324]. Jednym z najpilniejszych
problemow, z jakimi borykat si¢ Ford w tamtym czasie, byto ponad 20 000 przypad-
kéw wystapienia usterek zwigzanych z produkcja samochodéw rocznie. Pomimo
wczesniejszej historii firmy w zakresie kontroli jako$ci 1 innowacji, niektore wady
powtarzaty si¢ chronicznie. Po wdrozeniu Six Sigma osiggni¢to znaczng poprawe.
Zatozonym celem bylo zmniejszenie wskaznika defektow do jednej usterki na kazde
14,8 pojazdéw i zostato to osiagnigte. Dzigki wypracowaniu najlepszych praktyk
oraz ciaglej aktualizacji biezacych standardéw pracy [Holtz i Campbell, 2003,
s. 323-326]:

* osiggnieto redukcje awarii na liniach produkcyjnych poprzez skupienie si¢

na doglebnym zrozumieniu sprzetu oraz rozwoju umiejetnosci technicznych
mechanikow;
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+ zminimalizowano naktady pracy, dzieki wypracowaniu standardéw konser-
wacji zapobiegawczej (PM), koncentrujac si¢ na klasie sprzgtu, planie pracy
oraz harmonogramowaniu planowanych wymian zuzytych komponentéw
sprzgtowych;

+ zmaksymalizowano efektywnosci sprzetu poprzez poprawe wydajnosci
operacyjnej, usprawniajac proces wspotpracy nad ze swoimi glownymi do-
stawcami maszyn produkcyjnych;

* podwyzszono poziom satysfakcji klienta, osiagajgc wyzszg jakos¢ wyrobow
gotowych.

DMAIC Six Sigma przyczynit si¢ rowniez do przyspieszenia procesu uczenia
si¢ organizacji. Wiele zespotow zajmujacych si¢ podobnymi problemami, dzigki
réznorodnemu podej$ciu wprowadzaja konkurencyjne, ale kooperatywne Srodowi-
sko, sprzyjajac kreatywnosci w znajdowaniu rozwiazan [https://www.henry-
harvin.com/blog/six-sigma-implementation-its-benefits-in-ford-motor-company/,
13.02.2021]. Zespotly te, dziela si¢ swoimi do$wiadczeniami, osiggnigtymi wyni-
kami, a nawet wykorzystanymi surowymi zbiorami danych. Nast¢pnie najlepiej wy-
pracowane praktyki usprawnien sg poddawane procesowi re-aplikacji (przenoszenia
rozwiazan) na wszystkie mozliwe podzespoly maszynowe.

W literaturze jest dostepnych wiele przykladéw efektywnych wdrozen Six
Sigma, np. w przedsi¢biorstwie obrobki metali (firma XYZ zlokalizowana w In-
diach) udato si¢ zmniejszy¢ liczbe defektow w procesie szlifowania doktadnego
7 16,6% do 1,19%, dzigki wypracowaniu nowych standardow pracy oraz stworzeniu
usprawnien Kaizen, co przyniosto oszczgdnosci okoto 2,4 mln USD rocznie [Gijo,
2011, s. 1230-1232]. Inny efektywny przyktad dotyczy podniesienia wydajnosci po-
ziomu OEE z 50,54% do 76,83% na dwoch liniach produkcyjnych w przedsigbior-
stwie produkcyjnym z branzy motoryzacyjnej w Niemczech. Dzigki zmniejszeniu
liczby przezbrojen marek oraz poprawie pakietow konserwacyjnych na maszynach,
Osiagnigto oszczednosci finansowe w wysokosci okoto 2 min USD rocznie [ Sharma,
2014, s. 752-760]. Kolejny przyktad dotyczy przedsigbiorstwa w zakladzie odzyski-
wania materiatow zlokalizowanego w Indiach. Wypracowane rozwigzania w projek-
cie Six Sigma przyczynity si¢ do wypracowania rozwigzan, ktore umozliwily wzrost
produktywnosci o 7,3% w przypadku odzysku papieru oraz 1,6% w przypadku od-
zysku tektury falistej. Byto to mozliwe, dzigki doglebnej analizie proceséw, a na-
stepnie identyfikowaniu niezgodno$ci i usprawnieniu procesoéw. Wypracowane roz-
wigzania przyczynity si¢ do oszczgdnosci na poziomie 65 000 USD rocznie w 1 za-
ktadzie [Maheshwar, 2012, s. 168-180].
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Wszystkie efektywne wdrozenia DMAIC Six Sigma wigzg si¢ z odpowiednim
przygotowaniem oraz spetlnieniem okreslonych warunkéw. Aby organizacja mogta
osiggna¢ zatozone rezultaty, nalezy zwrdci¢ uwage na [Kwak, 2006, s. 714-716]:

* zbudowanie zaangazowania pracownikow na wszystkich szczeblach orga-

nizacji,

* wybranie odpowiedniego zespotu projektowego,

» przeszkolenie zespotu projektowego z metodologii Six Sigma,

* opracowanie jasnej wizji oraz celu,

+ zadbanie o wtasciwag komunikacj¢ z dziatami wspierajacymi,

+ ustalenie priorytetow dziatan.

Six Sigma to dlugi oraz wymagajacy pelnego zaangazowania catego zespotu
proces. Organizacja krok po kroku zaczyna doswiadcza¢ transformacji oraz dostrze-
ga¢ korzysci wdrozenia. Po ukonczeniu kilku rund projektéw w wielu krytycznych
i niekrytycznych funkcjach, nowo opracowana kultura organizacyjna pomaga zespo-
towi osiggac coraz lepsze wyniki biznesowe.

Podsumowanie

Metodologia DMAIC Six Sigma zostata przyjeta na calym $wiecie i moze by¢
wdrazana zarowno w matych, $rednich jak i duzych przedsigbiorstwach. Six Sigma
to wysoce ustrukturyzowana i logiczna metodologia oparta na pieciu waznych fa-
zach — DMAIC (definiuj, mierz, analizuj, usprawniaj, kontroluj). Wyijscie z jednej
fazy jest traktowane jako wej$cie do nastepnej fazy tworzac cykliczny tancuch cig-
glego doskonalenia. Six Sigma jest ciagla drogg do ulepszen i nie konczy si¢ na
zrealizowaniu jednego usprawnienia. To narzedzie doskonalenia procesow, ktore
powinno by¢ uzywane nieustannie, aby dazy¢ do ciaglego usprawniania pracy
w przedsigbiorstwie [Prashar, 2013, s. 118-119]. Metodologie Six Sigma mozna
wdrozy¢ w ciggu kilku miesigcy lub w ciggu lat. Wiele znanych firm wdrozyto stra-
tegie Six Sigma jako sposob na zaoszczedzenie pieniedzy korporacyjnych, podnie-
sienie jakosci i wykorzystanie przewagi konkurencyjnej. Przytoczone w artykule ko-
rzysci wdrozen dla poszczegolnych przedsigbiorstw przedstawiajg zakres w jakim
podejscie Six Sigma moze wesprze¢ przedsigbiorstwo produkcyjne. W przedstawio-
nych wdrozeniach osiagni¢to redukcje kosztow produkcji, poprawe jej wydajnosci,
zredukowano liczbe wystepujacych defektow i finalnie poprawiono satysfakcje
klientow. Zaobserwowane korzysci potwierdzajg, ze wdrozenie projektow DMAIC
Six Sigma pozytywnie wptywa na funkcjonowanie proceséw produkcyjnych oraz
catego przedsigbiorstwa. Nalezy jednak pamigtac, ze kazde przedsigbiorstwo po-
winno zastosowac indywidualne podejscie do projektu oraz zidentyfikowaé waskie
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gardta, ktore chce usprawni¢ w swoich procesach. Dynamiczne strategie Six Sigma
wciaz ewoluujg i sg ksztaltowane przez lideréw branzy, ktorzy aktywnie uczestnicza
w wydarzeniach branzowych oraz szkoleniach z zakresu nowych zastosowan oraz
podejs$¢ opracowanych na podstawie case study. Kluczem do sukcesu Six Sigma jest
w petni zmotywowany zespot, ktoéry moze korzysta¢ ze wsparcia najwyzszego kie-
rownictwa, aby w petni wykorzysta¢ swdj potencjat. Dodatkowo wazne jest zaanga-
zowanie wszystkich interesariuszy i pracownikow, ktorzy beda korzysta¢ z wypra-
cowanych narzedzi pracy, standardow oraz usprawnien. W organizacjach, w ktorych
Six Sigma jest czgécig kultury organizacyjnej, dazy si¢ do doskonato$ci w kazdym
obszarze pracy. Podejscie Six Sigma jest silnie oparte na kulturze i warto$ciach or-
ganizacji. Warto pamigtac, ze metodologia Six Sigma moze by¢ wykorzystywana do
ulepszania dowolnego typu procesu biznesowego. Aby wdrozenie przyniosto wy-
mierne korzy$ci projekt musi przejs¢ doktadnie przez kazdy z pieciu etapdéw
DMAIC. Finalnym rezultatem kazdej implementacji powinno by¢ spetienie ocze-
kiwan klientow oraz wzmocnienie ich lojalnosci oraz zaufania do organizacji.
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The application of the Six Sigma method
for the improvement of production processes

Abstract

The aim of the article is to present the DMAIC Six Sigma approach to improving production
processes. Six Sigma is one of the most important methodologies for increasing the produc-
tivity and efficiency of business processes. In addition to establishing a culture of continu-
ous process improvement, it offers tools and techniques that eliminate defects and help to
identify root causes of failure, enabling organizations to create better products and services
for consumers. The article presents the essence of the Six Sigma concept, then discusses
the DMAIC model and presents examples of effective implementations of the DMAIC Six
Sigma methodology in manufacturing companies. The conducted research confirmed the
effectiveness of the application of the DMAIC cycle during implementation Six Sigma
method in production processes.
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DMAIC, Six Sigma, process improvement
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Abstract

Olympic Games are giant projects that need to be planned and monitored carefully since
the purpose of project is to realize all the tasks within the planned times and costs. The aim
of this article is to present two of the past Olympic Winter Games: Torino 2006 and Van-
couver 2010 in order to identify success and failures concerning the project management
of these megaprojects. The analysis in the research was conducted using case study
method. Under some project constrains, the first presented case is considered as an exam-
ple of failure, while the second one as a successful project. Moreover, the future Olympics
of Milano 2026 is presented, which has the chance of becoming a megaproject well man-
aged. The article includes the conclusion section presenting the potential of the project of
Torino 2026 Olympic Games and the recommendations based on the management of the
previous examples of megaprojects.

Key words

Olympic Games, megaproject management, key success factors
Introduction

The beginning of the modern Olympic Games can be led back to 1894, when the
Baron Pierre de Coubertin founded the International Olympic Committee with the
idea of organizing games similar to those played in ancient Greece. At the beginning,
only the Summer Olympic games had been introduced until 1924, when the winter
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ones were also established. Until 1992, both Summer and Winter Olympic Games
were conducted regularly every 4 years in the same year, after the decision to sepa-
rate them in four-year-cycle but alternating them in even-number-year. The aim of
this sporty event is the competition between the best athletes of the world in almost
all sporting disciplines practiced in the five continents [Young, 2004; Altshuler and
Luberoff, 2003; Flyvbjerg et al., 2003; Van Marrewijk, 2007; Van Marrewijk et al.,
2008; Sanderson, 2012].

The Cambridge dictionary defines project as: ‘a piece of planned work or an
activity that is finished over a period of time and intended to achieve a particular
purpose’ [Cambridge English Dictionary]. The Olympic Games meet all the require-
ments to be considered as a project, but moreover, they are in the category of mega-
project which are the largest, most challenging and complex category of infrastruc-
ture projects involving investments of $1 bn or more in the construction of transpor-
tation, energy, water, waste and telecommunications infrastructure [Davies and
Mackenzie, 2014; Frawley and Adair, 2013].

The key elements that organizers and project managers need to plan, conduct
and control for the success of the project are time, costs, quality and scope, and in
the case of megaprojects particular attention needs to be given to the complexity
faced since it is very high as well as the failure rates [Hussain, 2014; Randeree,
2016].

The aim of this article is to identify failures and success concerning project man-
agement on the examples of case studies of Torino 2006 and VVancouver 2010 Winter
Olympic Games and introduce the future megaproject of Milano 2026, analysing
what can be done and avoided in order to achieve the success of the project. The
analysis in the research was conducted using case study method. The choice of these
three cases can be reconducted to the fact that Milano has been selected as hosting
city in 2019 and until now only plans have been made, so the megaproject is just at
the beginning and success or failure can just be foreseen. In order to have a clearer
view of what is most likely to happen and the time gap is not so long the Torino case
has been choose, since the hosting country is the same, while the Vancouver case is
considered as an example of successful project which can be interesting to analyse
and take as reference point to follow in order to achieve the goal.

1. Mega-project management — case studies of Torino 2006 and Vancouver
2010 Winter Olympic Games

The Olympic Games, as megaproject, can be divided in sub, smaller and inde-
pendent project, for which will be easier to schedule and monitor. From the project
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management point of view it is possible to set the most critical dimension which are
vital for the success of the project: time, cost and quality. In the Olympic Games
case the most relevant dimension is the time, since everything that was stipulated at
the beginning must be completed and ready for the established date; any issue in this
dimension can lead to sacrifice the other two dimension (increase of cost or reduction
of quality), for this it is necessary that the project managers makes realistic forecast-
ing [Eager, 2015].

Firstly, Winter Olympic Games of Torino 2006 called XX Olympic Games is
presented. This edition of the games was mainly held in the city of Turin, but some
events were conducted in the mountain villages near to the main one. The number
of competitive venues used was 15, but 7 of them were built from scratch for the
game host. All construction works of new buildings and refurbish the existing were
done between 2002 and 2005. In 1999, a budget of around USD 2 billion was allo-
cated but at the end the real expenditure was approximately of USD 4 billion. In the
Final Report, drawn up in 2006, you can read: ‘The economic life of the XX Olympic
Winter Games stretched over a span of 7 years, from 2000 to 2006, with a cost and
revenue growth that was anything but linear, reaching maximum levels during the
year in which the Games took place. Precisely this characteristic imposed a pro-
grammed management of the financial flows through the preparation of an overall
Games budget and the compiling of annual budgets and financial accounts’
[Imarisio, 2014; Fabbri, 2015; Di Giovanni, 2019].

Torino, at the moment of the choice to be the host of Olympic Games, did not
have existing sufficient infrastructure to host such a huge event and more than half
needed to be constructed. From a managerial point of view, it was necessary to pro-
duce reasonable estimation in order to define, sequence, estimate resource and dura-
tion of the activities, considering uncertainty, risks and historical data, and adopt
specific strategies to ensure that the planned path would be achieved. As a result, the
project budget will be exceeded, if the initial evaluation is not carried precisely re-
sulting in wrong estimation and the need of rescheduling [Bondonio and Cam-
paniello, 2006].

The place for Winter Olympic Games in Vancouver 2010, was elected in 2003,
which was the third edition of the Olympic Games in Canada after Summer Olym-
pics Montréal 1976 and Winter Olympics Calgary 1988 [Parent, 2015]. The compe-
titions on ice were held in the city of VVancouver, while those on snow in the town of
Whistler, around 120 km from the hosting city. In this edition, ski cross was intro-
duced among the existing disciplines for the first time. The total number of compet-
itive venues was 9, among which 6 were built on purpose. To execute this project
the total operative expenses amounted to approximately USD 2.1 billion, while the
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initial budget was around USD 1.8 million. The most relevant dimensions in this
case were the cost one, so the first objective was to keep a balanced budget because
stakeholders recognized that success was related to effectively management and the
quality, meaning the delivery of extraordinary games. However, after a short period
of time the organisers realized that this goal was contradictory: managing budget led
to changes in quality and service level, impacting the overall games. At the end, the
final decided objective was the best allocation of budget for guarantee the best ex-
perience. Only two years before the performing of the games the recession that af-
fected the whole world, caused the increase of risks and complexity of the project
putting in doubt its deliver. As a result was necessary to examinate everything, from
budget to the monitoring of tasks and the reschedule of things from their original
plan. The success of this edition of the game can be reconducted to the effective
project management including good design, strong relationships, constant control of
cost and project scope [Barber, 2018; Terry, 2009; Final Report XX Olympic Winter
Games, 2006].

Considering the past Olympic Games it is clear that in both cases the timing was
respected while the budget was exceeded, as in most of the past Olympic Games,
while the revenues are not higher than the expenses, so usually countries lose money
while organising these events. What it is possible to expect is that countries agree to
do it not for direct economic return but as an investment for the future, for example
the creation of new job places, tourism increase in the areas, new and renovated
buildings, the reconversion of the venues after the games to others scope for citizens
and the improvement of abandoned area. From the positive perspective, it would be
said that hosting the Olympic Games is beneficial for the country, since it can result
in higher visibility, tourist attraction, and finally better quality of life of inhabitants.
But sometimes the reality is different: on the one hand the Torino case, where some
of the venues have been used for other competitions, while others are abandoned due
to the high maintenance costs and a few people who were using it, so the village has
become the site of an illegal occupation. On the other hand, in Vancouver case, all
the venues used in the 2010 Olympic Games are still used, some of them are used as
training centres while others have been converted for other purposes, attracting vis-
itors to the city. For this reason, it is considered one of the successful reuse of the
venues after the games. The University of British Columbia did a research on the
impact of Olympic Games in the territory: ‘In addition to the economic benefits, the
report also noted other positive outcomes including the development of sport and
culture across Canada, the inclusion and participation of Aboriginal groups and mi-
norities and a heightened recognition of person with disability’ [The OGI-UBR Re-
search Team].
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2. The future of The Winter Olympic Games of 2026

The Winter Olympic Games of 2026 will be hosted in Milano-Cortina d’Am-
pezzo, the official name of this edition is XXV Olympic Winter Games. The opening
date of the event is scheduled for 6 February, 2026 and will continue until 22 Feb-
ruary. This will be the fourth time that Italy hosts Olympic Games in history, the
third time the winter ones. The election of the winning organizing city was held on
June 24™, 2019 at the 134™ International Olympic Committee (I0C) Session in Lau-
sanne, Switzerland, where the ltalian candidate beat the Swedish rival. Moreover,
this will be the first time the Olympic games featuring two host cities in an official
form.

Consequently, on 9 December, 2019 the Milan-Cortina 2026 foundation was es-
tablished with the aim of carrying out all the activities of organization, promotion
and communication of the sporting and cultural events related to the holding of the
XXV Olympic and Paralympic Winter Games of 2026.

The XXV Olympic Winter Game will not only take place in Milan and Cortina,
which are in two different Italian regions, respectively Lombardy and Veneto, but
also in a third region, Trentino-Alto Adige. In order to host the Olympic Games, the
selected cities need to provide the required sites and infrastructure. During the pro-
cess of selection of the location, sites and venues for hosting the Games the priority
must be given to the already existing or temporary venues and infrastructure. While,
eventually if there is a need to build new and permanent infrastructure or venues for
the purpose of the organization of the Olympic Games, this must be considered on
the basis of sustainable legacy plans [International Olympic Committee, 2015,
p. 72].

For this edition of the Olympic games the masterplan considers 14 competition
venues, the opening ceremony venue, the closing ceremony venue, 3 Olympic vil-
lages and the IBC/MPC. A relevant aspect of this future event in Milano is that they
tried to take advantage from the already existing long-term urban development plan
‘MILANO 2030’ which aim is to make Milano better interconnected from physical,
social and economic points of view; ‘The Regional Development Program 2018-
2023’ for Lombardia which is aligned with the vision of Milano Cortina 2026 as
‘The strategic plan of Veneto’ in accordance with the principles of sustainable de-
velopment. Another important aspect is that 13 of the competitive venues are already
existing, with the exception of the Palaltalia Santa Giulia, and only maintenance or
restructuring are required. This is an important starting point that affect in a positive
way all the three key dimensions of the project: time should be shorter since most of
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the sites already exist and only need maintenance, which result also in lower cost

and, if well managed, higher quality.
Scheduled time and budget of the project are showed in table 1.

Tab. 1. Schedule and budget of is XXV Olympic Winter Games 2026 in Milano

Venue Name Current Post- Start Date (con- End Date (con- Cost of construc-
Use Games Use | struction or ren- struction or tion/renovation
ovation) renovation) (USD) (thousands)
Palaitalia Notexist- | Multi-pur- |\ o 2021 December 2023 | 83,348,320
Santa Giulia ing venue pose Arena
Milano Multi-pur- September
Closed D ber 2020 11,967,760
Hockey Arena ose pose Arena ecember 2021 T
. Multi-pur- .
Mediolanum pose Multi-pur- Not planned Not planned 13,257,120
Forum pose Arena
Arena
skiTouris- | ¢ iro ristic
Stelvio Track tic com- May 2025 November 2025 | 8,088,320
complex
plex
Ski Touris-
M li ki Touristi
ottolino tic Com- | K Touristic |\, 2025 November 2025 | 9,008,480
Track Complex
plex
Ski Touris-
itas-Tagli ki Touristi
Sitas-Tagliede | ;o ~ | SkiTouristic |\ 5025 November 2025 | 9,008,480
Track Complex
plex
Ski Touris-
Carosello . Ski Touristic
3000 Track tic Com- Complex May 2025 November 2025 | 5,748,160
plex
lce Rink Piné | Ice Rink gi';’lr(“p'c e 1 June 2021 October 2024 | 36,352,000
Tesero Cross- Cross- Cross-coun-
Country Cen- country May 2025 November 2025 | 9,837,760
try centre
ter centre
Trampolino | Skijump- | Skijumping | ;. 5055 November 2025 | 8,747,200
G. Dal Ben ing centre centre
;)ilznr:plc Sta- Ice Arena Ice Arena February 2025 November 2025 | 8,747,200
skiTouris- | ¢ iro ristic
Tofane Track tic com- May 2025 November 2025 | 10,144,480
Complex
plex
- Bobsleigh
,Shdmg C.e’nter Closed and luge June 2021 October 2024 53,244,320
E. Monti
centre
Sudtirol Arena Biathlon Biathlon May 2025 November 2025 | 5,452,800
centre centre
Stadium Az- | Biathlon ) Biathlon May 2025 November 2025 | 4,112,320
zurri d’ltalia centre centre

Source: [Candidature File Milano Cortina 2026, 22.11.2020].
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The total capital investment for competition and non-competition venues amounts to USD
over 231 million from public funding and USD 161 million from private funding. In addition,
prudential budgets have been drafted, for revenues and expenditures, relative to the years
2018 and 2026, which is presented in table 2.

Tab. 2. Budget of is XXV Olympic Winter Games 2026 in Milano

EUR 2018 UsSD 2018 EUR 2026 USD 2026
Revenues 1,362,742 1,548,124 1,553,814 1,765,187
(thousands)
Expenditures 1,362,705 1,548,083 1,553,773 1,765,141
(thousands)
Exchange rate | 1 EUR =1.136 USD 1EUR=1.136 USD
Accumulated 14,02%
inflation

Source: [Candidature File Milano Cortina 2026, 22.11.2020].

As demonstrated in table 2, the planned revenues and expenditures oscillate
around the amount of 1,553,800 thousands.

Conclusions

Considering the analysed Olympic Games it is clear that in both cases the timing
was respected while the budget was exceeded. The advantage of hosting the Olympic
Games is higher visibility of country and its attraction for tourists, and finally better
guality of life of its inhabitants. However, as the Torino case has proved, the invest-
ments into sports infrastructure had short-term impact as only some of the venues
have been used for other competitions, while others were abandoned due to the high
maintenance costs. On the other hand, in case of Olympic Games in Vancouver, all
the venues are still used as training centres while others have been converted for
other purposes, attracting visitors to the city. To conclude, the megaproject of Milano
Cortina 2026 Olympic Games seems to have all the potential to be a successful pro-
ject that can gain the positive return, however, it is necessary to monitor costs and
schedule using predefined tools, so as not to exceed the initial plan. As well as, to
gain all the benefits, especially looking long-term, the venues need to be converted
or built from the scratch, but also maintained even after the end of the Games. Con-
sidering the experience form past megaprojects and the benefits that are possible to
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obtain after the project implementation, the management of the megaproject of Mi-
lano 2026 will be probably cheaper and the preparation time would be shorter, in
comparison with previous Olympic Games.
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Zarzadzanie megaprojektami na przyktadzie zimowych
igrzysk olimpijskich w Turynie, Vancouver i Mediolanie

Streszczenie

Igrzyska olimpijskie to megaprojekty, ktére ze wzgledu na swdj rozmiar muszg byé starannie
zaplanowane i monitorowane, tak aby zrealizowa¢ wszystkie zadania w przewidzianym cza-
sie i w zatozonym budzecie. Celem niniejszego artykutu jest analiza megaprojektow na przy-
ktadzie zimowych igrzysk olimpijskich w Turynie w 2006 i Vancouver w 2010. Celem artykuty
jest identyfikacja sukcesoéw i porazek dotyczgcych zarzadzania projektami w przypadku tego
typu przedsiewzie¢. W badaniu wykorzystano metode case study. Pierwszy z przedstawio-
nych przypadkdw jest postrzegany jako przyktad porazki w kontekscie zarzadzania projek-
tami, podczas gdy drugi uwazany jest za przyktad sukcesu w kontekscie zarzadzania mega-
projektami. Ponadto w artykule przedstawiono gtéwne zatozenia planowanej w 2026 olim-
piady w Mediolanie. Artykut zawiera wnioski z przeprowadzonej analizy oraz rekomendacje
w kontekscie organizacji przysztych igrzysk olimpijskich w 2026 oparte na doswiadczeniach
w zakresie zarzgdzania megaprojektami.

Stowa kluczowe

igrzyska olimpijskie, zarzgdzanie megaprojektami, kluczowe czynniki sukcesu
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Abstract

With the increase in income, many people have started to enjoy their free time by travelling
around the world. The globalization has led to an increase in tourism traffic, so about 1.5
billion tourists travelled around the world in 2019, while Turkey hosted 52.5 million tourists.
The intensity of the pace of work has caused people to look for and go to places where they
can relax and to take the edge off. The development of tourism destroyed its elements and
resources. Tourism started to develop in Turkey in the 1980s and recently it has reached a
saturation level bringing negative consequences. To avoid these damages, the concepts of
sustainable development and tourism emerged after the 1980s. This concept has been
adapted to tourism to ensure the future generations benefit by minimizing the loss of used
resources. The importance of planning was revealed during the study. Turkey wants to be
among the top five most touristed countries in the world in 2023 with tourism projects.
Tourism planning considers a regional, local, and national scale. According to the concept
of sustainability, regional development should be planned. In this study, sustainable tour-
ism projects supported by the Ministry of Culture and Tourism, Anadolu Ephesus, and the
United Nations — 'Future in Tourism' platform in 2007 — were examined. The article in-
cludes the following sections: sustainable tourism literature review, sustainable tourism
projects in Turkey, discussion and conclusion.

Key words

sustainable tourism, sustainable development, project, tourism in Turkey
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Introduction

The development of technology, the globalization of the world, stressful busi-
ness life caused people to need more fun and relaxation [Lerner and Harber, 2001,
p. 78]. While technology development that progresses very fast causes positive
changes for human life, it causes losses and negative changes to nature and the en-
vironment. On the one hand, the global economy can develop without obstacles due
to modern technological solutions, but on the other hand, scarce resources existing
in nature are consumed much faster which brings negative effects on future genera-
tions. Although tourism is nowadays a sector that expands fast and contributes to the
economies of countries (Fig. 1), it generates negative costs like excessive consump-
tion of tourism resources, deterioration of the natural structure and increased tourism
activities, pollution, damage to the cultural heritage of coasts and beaches. There-
fore, it is the last call to take preventive actions to protect valuable natural heritage
[Cavus et al., 2019, p. 365].

The places which are touristic attraction can be protected according to sustaina-
bility concept to pass a part of the natural environment to future generations [Can,
2013, p. 24; Szpilko, 2016].

1,6
1,4

1,2
0,8
0,6
0,4
0,2

0

2015 2016 2017 2018 2019

[ERN

Fig. 1. Number of tourists in the world (billion)

Source: [World Tourism Organization, 15.01.2021].

Private enterprises, investment companies, associations, residents, tourists, na-
tional and local institutions, and organizations can solve the problems given to the
touristic environment with the movements and projects planned for sustainable tour-
ism. The cooperation between different entities like private enterprises, investment
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companies, associations, inhabitants, tourists, national and local institutions, and or-
ganizations [Szpilko et al., 2020; Peji¢ et al., 2019] enables the implementation of
the projects for sustainable tourism. In this study, the European Union, Culture and
Tourism Ministry and the United Nations Development Program in Turkey on sus-
tainable tourism that contributes to local development "Future is in Tourism™ project
have been studied. Moreover, the European Union, Culture and Tourism Ministry,
and the United Nations Development Program in Turkey on sustainable tourism have
been presented. Desk research technique was used as a research method.

1. Literature Review on Sustainable Tourism

In 1972, the "UNCHE: United Nations Human Environment Conference" was
organized by the United Nations in Stockholm, Sweden The main effect of this
conference was the elaboration of an action plan to identify and control the sub-
stances that cause environmental pollution [Sahin and Basturk, 2019, p .72].

This action plan included: a) Global and Environmental Assessment Program b)
Environmental Management Activities ¢) Evaluation plans for National and Interna-
tional Activities Moreover, the United Nations Environment Programme (UNEP)
was established [United Nations, United Nations Declaration of the Human Envi-
ronment Conference, 1972].

In 1987, a program called Our Common Future was published by the World
Environment and Development Commission due to the need for transnational col-
lective efforts on environmental and development issues that threaten the world
[Yutsal, 2019, p. 65]. The concept of "sustainable™ was first used by Brundtland in
the "Our Common Future"” report, which was the starting date of international and
national studies on environment protection [Baran and Sat 2019, p. 19]. In this re-
port, new concepts such as sustainable tourism, eco-tourism have emerged [Mercan,
2010, p.18]. The concept of sustainable tourism became more popular in the 1990s
with the tourism development [Cavus and Tanrisevdi, 2000, p. 153].

In the sustainability concept, it is essential to make humanity and life permanent
while maintaining production and diversity [Garda and Temizel, 2016, p.85]. Sus-
tainable tourism planning is possible with the cooperation of central and regional
authorities at a regional and national level [Kahraman, 1994, p. 75]. Collaborations
have three main objectives: improving the living standards of local people, meeting
the needs of tourists, and protecting the environment [Lui, 2003, p. 460].

The sustainable projects are aimed at reducing tensions caused by tourism, the
environment, local people, and complexity. In this way, it is an approach to preserve

Akademia Zarzadzania — 5(1)/2021 57



Ferdi Tayfur Guzeloglu, Aleksandra Gulc

the quality of natural beauties and human resources for a longer period [Kozak, 2014,
p. 17].

According to other authors, sustainable tourism generates the benefits from tour-
ism in a particular region and causes positive effects in the future [Selvi and Sahin,
2012, p. 24]. Locals meet the needs of tourists, while tourism product is preserved
for future opportunities [Kaypak, 2010, p. 94]. “Sustainable tourism” has become
a keyword in the discussion of environmentally integrated tourism development
[Sezgin and Kalaman, 2008, p. 430].

Sustainable tourism aim is to develop and protect tourist regions within the con-
tinuity of life and turn them into opportunities in the future [Cavus et al., 2019, p.
363]. According to the United National World Tourism Organization; "Taking into
account the current and future economic, social and environmental impacts, tourism
meets the needs of visitors, the industry, the environment, and host communities"
[United National World Tourism Organization, date of document].

Sustainable tourism is an approach that protects cultural integrity, ecological
processes, biodiversity, and living systems by protecting the environment in which
people interact with the environment intact and unchanged, where all resources meet
the economic, social, and aesthetic needs of people and tourists in the visited region,
According to the United Nations Environment Programme (UNEP) and the United
Nations World Tourism Organization (UNWTO), there are the following principles
of sustainable tourism [Ayas, 2007, p. 63; United National World Tourism Organi-
zation]:

»  Economic Continuity: successful sustainability is ensured by the competi-
tiveness of locally implemented, designed policies at national and interna-
tional level in order to continue to benefit in the long term.

* Local Development: to increase the contribution of tourism to the host des-
tination by supporting the decisions taken to meet the visitor with the pro-
ducer and provider in the local and to increase tourism expenditures in the
local.

¢ Quality of Employment: supporting professional elongation, improving
service and wage quality and local employment quality without discrimina-
tion in religion, language, race, gender and health.

» Social Participation and Gender Equality: working for a fairer distribu-
tion of economic and social benefits from tourism, and improving services
to the economically and socially disadvantaged.

» Visitor Satisfaction: supporting the phenomenon of "responsible tourists"
to provide visitors with a safe, satisfying, innovative sustainable experience

58 Academy of Management — 5(1)/2021



Sustainable tourism projects in Turkey

without discrimination of religion, language, race, gender, health, age or any
other discrimination.

* Local Control: ensuring that local governments cooperate with other stake-
holders of tourism on planning, management and implementation, and join-
ing the inhabitants of the region in the development of tourism in the local
area and to include them in the process.

» Social Welfare: helping local people to get access to social resources, struc-
tures and facilities without social disruption without causing abuse, improv-
ing the quality of life by maintaining it.

+  Cultural Wealth: increasing the value of region by respecting its local his-
tory, culture, traditions and characteristics.

» Physical Integrity: protecting, improving rural and urban quality and pre-
venting visual deterioration of the environment.

» Biodiversity: the natural habitat supports the protection of wild and en-
demic life, minimizing the damage done to them and increasing their aware-
ness by observing the balance of conservation and use.

+ Efficient Use of Resources: minimizing the use of limited and unsealable
resources that hinder the development of tourism facilities and services, to
increase local claim, national and international awareness when it comes to
natural, cultural and historical values, to increase its recognition with the
balance of conservation and use.

« Environmental Impact: minimizing pollution caused by tourism, busi-
nesses and visitors; informing local people, business owners and visitors
about environmental impact, and disseminating concepts such as "responsi-
ble business", "responsible tourist".

The concept of sustainable tourism according to the United Nations for Sustain-

able Tourism is presented in Figure 2.
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Fig. 2. Sustainable Tourism according to United Nations for Sustainable Tourism

Source: [United Nations Development Program, 2020].
2. Sustainable Tourism Projects in Turkey

Tourism started to develop in Turkey in the 1980s and recently it reached a sat-
uration level bringing negative consequences [Durak et al., 2016, p. 1]. In 2007, T.C.
Culture and Tourism Ministry, the United Nations Development Program (UNDP),
and with the support of Anadolu Efes, 2023 with sustainable tourism principles for
the tourism strategy of Turkey 'Future of Tourism' platform was established. 14 sus-
tainable tourism projects were supported between 2007 and 2019. Anywhere in Tur-
key. These projects prepared according to 17 titles determined by UNDP are de-
scribed below [https://www.gelecekturizmde.com/gelecek-turizmde/, 12.01.2021].

Project 1. Eastern Anatolia Tourism Development Project: In this project,
the tourism potential of Coruh Valley was described. The success of the project was
crowned when Uzundere, where Coruh valley is located, was declared as a tourist
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center by the Council of Ministers and called a cittaslow in 2016. The following
UNDP titles are implemented in this project: 1, 8, 10, 11, 12, 15.

Project 2. Come One Day Be Misi: In Bursa's 2,000-year-old historical Misi
Village, the most important source of livelihood for local people was silkworms until
15 years ago. The project aimed to revitalize this historical craft, which was lost, and
bring it back to the tourism sector, thus increasing the sources of income of residents.
In line with the goal of evaluating the products produced by women locally, 44
women received tourism training and 25 women were employed to work in work-
shops, shops, and enterprises within the scope of the project. Today, the most deli-
cious dishes of the region are offered to the guests in Koza House, a registered Misi
house. In addition, the silkworm craft revived by the project and the marketing and
sale of handicrafts made of silk is also carried out by women in the Silk House. The
added value of the project was increased when the Municipality of Nilufer decided
to spread this practice throughout the city. The following UNDP titles are imple-
mented in this project: 1,5, 8, 10, 12.

Project 3. Ipekyolu Guest House: Ipekyolu Guest House in Mardin was aimed
to be a local model that encourages women entrepreneurs in the field of tourism. 43
women received tourism training before the hostel and cafeteria of the Ipekyolu
Guest House was opened. Women were provided with employment opportunities in
two 22-bed hostels offering accommodation and food and drink services. In this way,
the local people evaluated their existing culture for tourism purposes, while both
income and sustainability of tourism were ensured. The Guest House, built as part
of the project, received special awards from www.booking.com address and became
a local model that encouraged female entrepreneurs working in the tourism industry.
The Ipekyolu Guest House is presented in Figures 3 and 4. The following UNDP
titles are implemented in this project: 1, 5, 8, 10, 12.

Fig. 3. Ipekyolu Guest House in Mardin
Source: [Gelecek Turizmde, 26.01.2021].

Akademia Zarzadzania — 5(1)/2021 61



Ferdi Tayfur Guzeloglu, Aleksandra Gulc

Fig. 4. Ipekyolu Guest House in Mardin
Source: [Gelecek Turizmde, 26.01.2021].

Project 4. Traditional Cuisine of Seferihisar: Seferihisar, with Traditional
Kitchen Project with the branding of different flavors from each other in 1zmir's Se-
ferihisar indigenous and introduced to all of Turkey aimed to contribute to the de-
velopment of tourism in the region of the local culinary culture. Seferihisar Turkey's
first inhabitants, the city of Seferihisar Traditional Cuisine education about local
women, was founded a workshop to share experiences and culinary culture with vis-
itors. The flavors branded with the name Seferihisar also managed to reach large
audiences through the online shopping site www.seferipazar.com. The project is in
accordance with UNDP titles, namely: 1, 5, 8, 10, 12.

Project 5. Stone Work in Goébeklitepe, the World's Oldest Temple: In
Gobeklitepe, the world's oldest temple, it was aimed to contribute cultural values to
tourism through the transfer of stonework dating back 12,000 years and the creation
of new jobs for young people. From here, a stonework workshop was implemented
in Sanliurfa. 21 people, 6 of them women, received stonework training, who also
became Turkish first female stoneworkers. Thanks to the motifs produced by these
workers, new job opportunities were created in areas such as souvenirs, building
decorations, and entrepreneurship pieces of training were given in these areas.
Through the workshop, it was aimed to re-establish the lost identity of the city with
the use of stonework in new buildings to be built. With the intense interest in the
project, Eyyubiye Municipality began to support the project by paying women who
took stonework lessons within the scope of new workshops. The project is in accord-
ance with the following UNDP titles 1, 5, 8, 10,11,12.

Project 6. Malatya's Heritage Arslantepe: Arslantepe Mousse presents the
day with its 5500-year history. This mound, which was the scene of the establish-
ment of the first city-state, contains an adobe palace, king's tombs, and the world's
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oldest swords. The project aimed to introduce the Tation of Arslantepe, which wit-
nessed the first emergence of the state society and the egalitarian, hierarchical, and
politically centralized transformation of society. Arslantepe archaeological site was
accepted as a UNESCO World Heritage Temporary List in 2014 through awareness-
raising studies on the importance of cultural assets of the region, the efforts of the
excavation team, and the local government. Arslantepe has become an Open Air
Museum and a multilingual audio guide has been prepared for visitors. The follow-
ing UNDP titles are implemented in this project: 1, 5, 8, 10,11,12.

Project 7. Safranbolu Memorabilia: Safranbolu, which was listed as a "World
Heritage Site" by UNESCO in 1994, is one of the areas that attract attention in terms
of sustainable tourism with its 200-year-old wooden mansions, centuries-defying
historical texture, and cultural values. The project aimed to meet the need for souve-
nirs reflecting Safranbolu cultural heritage and carrying its values. For this reason,
surveys were conducted for local and foreign tourists and expectations were deter-
mined about souvenirs. In line with the results of the survey, a design competition
was organized under the consultancy of Derin Sariyer in order to increase the diver-
sity and quality of the souvenirs produced locally. As a result of the competition, the
selected designs began to be produced by local tradesmen, and visitors were offered
authentic, different product options. The following UNDP titles were implemented
in this project: 1, 5, 8, 10,11,12.

R

11' ﬂ

Fig. 5. World Heritage Site Safranbolu
Source: [Gelecek Turizmde, 26.01.2021].
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Fig. 6. World Heritage Site Safranbolu
Source: [Gelecek Turizmde, 26.01.2021].

Project 7. Lavender Scented Village: Kuyucak Village of Isparta provides
93% of lavender production in Turkey. The project aim was to revitalize rural tour-
ism in Kuyucak Village, to ensure the variety of products of lavender, to make in-
come for the local people, and to mobilize the employment and entrepreneurship
potential in the region. At first, a working trip was organized to the France-Provence
region, which is one of the good practice examples of rural tourism, with the partic-
ipation of the region's leading producers, project team, and lavender producing
women. Lavender Fragrant Village Women Entrepreneurs Cooperative, which con-
sists of women, was established. Women were given training in areas such as field
promotion, cooperatives, rural tourism, souvenir making. While 20,000 tourists vis-
ited the region during the 2016 summer season, the number reached 140,000 in the
2017 summer season and 190,000 in 2018. The main effects of projects are presented
in Figures 7 and 8. The following UNDP titles were implemented in this project: 1,
5, 8, 10,12.

Fig. 7. Kuyucak Village
Source: [Gelecek Turizmde, 26.01.2021].
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Fig. 8. Kuyucak Village
Source: [Gelecek Turizmde, 26.01.2021].

Project 8. Discover Your Own Butterfly: Saimbeyli district of Adanaattracts
attention with its possession of about 160 of the 412 butterfly species in Turkey.
Saimbeyli, which is one of the 10 important butterfly areas in Turkey, has been made
an important niche tourism center by noting the butterfly species called endemic
Saimbeyli Blue (Teressa blue) in the region. The project aimed to improve eco-tour-
ism with butterfly monitoring, increase the low-income level in the district, and pro-
tect biodiversity. Within the scope of the project, 126 people, including 67 women,
were trained in biodiversity, eco-tourism, entrepreneurship, and guesthouse manage-
ment. Obruk Waterfall Natural Park was declared with the contribution of the stud-
ies. The project is by the following UNDRP titles: 1, 8, 10,11,12,15.

Project 9. Local Flavors of Edremit with Pomegranate Woman: It was car-
ried out to highlight, brand, and support gourmet tourism of the local flavors made
with olive oil in the Edremit district of Balikesir. 40 women in the region were given
personal and professional development training such as entrepreneurship, hygiene,
communication, competitiveness, and olive oil usage methods, thus transforming the
local product they produced into a tourism product and aiming to set an example for
sustainability in tourism. Nar Women Gourmet House, which reflects the traditional
culture of Edremit, which was allocated by Edremit Municipality and restored as a
restaurant within the scope of the project, offers regional delicacies made with olive
oil produced by women. The project is by the following UNDP titles: 1,5, 8, 10,12.

Project 10. Birds Call You: The project aimed to unlock the tourism potential
of the natural wonder Plateau Lake, located in The Buldan district of Denizli and
located at an altitude of 1,150 meters. With the project, which draws attention to the
bird species, rich biodiversity, and ecotourism potential of Buldan Plateau Lake,
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studies were carried out to recognize The Highland Lake. An inventory of birds in
and around Lake Plateau was taken out, revealing that Lake Plateau was home to
163 bird species. An alternative hiking route from Buldan to Plateau Lake was cre-
ated and put to the service of nature lovers. With the training given to local women,
Highland Lake birds began to be processed into Buldan weaving, which is an 8000-
year-old tradition. It was tried to raise awareness of the people and visitors of the
region about The Highland Lake, to protect biodiversity, and to revitalize the eco-
tourism potential of the region. The project revived both sustainable tourism and
contributed to the local economy in the region. The project is by the following UNDP
titles: 1, 8, 10,11,12, 15.

Project 11. Four Seasons Foca: In Foca, where existing tourism activities are
spread over four seasons and production forms such as traditional viticulture, fruit,
and vegetable cultivation, olive farming and coastal fishing continue, it was aimed
to bring production and operation models in favor of nature to tourism activities for
sustainable tourism. With the participation of all stakeholders, activities that can be
done in Foca in four seasons were put forward and a comprehensive sustainable
tourism plan was prepared. For the diversification of gift products, handmade and
industrial products that can be marketed specifically to Foga were determined.
Branding activities have started with the name of Four Seasons Foca. Foca tour plan
was created within the framework of the sustainable tourism approach. Day tours,
cycling, hiking, diving, fishing tours and activity tours related to nature sports, ex-
perience tourism tours were determined. Sustainable tourism training was given to
tourism enterprises (hotel, restaurant, and boat owners). The following UNDP titles
were implemented in this project: 1, 8, 10, 11, 12, 14 and 15.

Project 12. A Date Break on the Road to Lymya: Turkish first long-distance
and one of the world's top 10 long-distance hiking routes, the Lythy Way is preferred
by many tourists every year. The project was based on the tourism potential in the
region and the needs of tourists such as rest and accommodation. The project aimed
to raise awareness of sustainable tourism in the region and to the unification of three
different Lymya road hiking routes in the Hoyran and Kapakli villages of Demre.
With the training given, awareness of sustainable tourism was raised in the region
and the continuity of local production was ensured by the women living in the vil-
lages. In addition, they are offered relaxation and accommodation as well as hiking.
In addition to making and promoting the surrounding historic sites more attractive
and accessible, a women's non-governmental organization was established. Women
started to operate the buildings in Kapakli and Hoyran, which were opened within
the scope of the project, as a cafeteria. Thus, women started to make income by
making and selling handicrafts and regional dishes in two different places. With the
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project, the villages of Kapakli and Hoyran became a center where visitors could
relax and choose alternative routes. The following UNDP titles were implemented
in this project: 1,5, 8, 11,12.

Project 13. Troy Culture Route: The Troy Cultural Route project is aimed at
protecting cultural identity and cultural heritage and strengthening the ties between
visitors and local people. The project worked to preserve the cultural heritage along
and around the hiking route through the Ezine and Ayvacik districts and villages of
Canakkale. In the geography with cultural and natural richness with ancient settle-
ments, ancient quarries, bridges, hot springs, beaches, salt, and agricultural areas,
the project aimed to increase the number of visitors to the region by arranging 120
kilometers of hiking and cycling routes. Within the project, marking and marking
works were carried out on the routes, environmental and road arrangements were
made by taking safety measures and a detailed walking map was issued. Canakkale,
Ciplak Village, Yenikoy, Kumburnu, Camoba, Kalafat, Dalyan Village Antique
Port, Tavakli, Babadere, Kosedere, Tuzla, Giilpinar, Kocakdy, Bademli, Koyunevi,
Balabanli, Bektas, Kuruoba, Korubasi, Behramkale, and Assos ancient port route in
the project covering a wide area including sustainable tourism, home boarding, sou-
venirs, legislation, historical, cultural and natural value protection in the surround-
ings. The project included = training such as local and local authorities, sustainable
tourism, and regulatory training was also given. With the impact of the project, 2018
was declared as the Year of Troy in Turkey. The following UNDP titles were imple-
mented in this project: 1, 8, 10,11,12, 15.

Project 14. A Day in Ovacik Village: The project was aimed to develop an
experience-based tourism model by allowing visitors to experience regional flavors,
local cultures, and traditions from field to table. Its purpose was also expressed in
increasing the quality of life and well-being of the local people with responsible
tourism activities implemented in Ovacik, a forest village 60 km from Istanbul and
10 km from Sile. Owing to the project, the old village school was restored and allo-
cated to Ovacik Village Women's Seed Association. The restored building was de-
signed as an experiential workshop where visitors could participate in different
workshops. A garden has been created where visitors can experience ecological gar-
den and permaculture applications. 13 women work alternately in this workshop to
protect, produce and share ancestral seeds. In this workshop, which shows the beauty
of working in harmony with nature and how self-sufficient life is possible, it is pos-
sible to see many different ecological life movements from the conversion of waste
to rainwater harvesting with compost making. The project is by the following UNDP
titles: 1, 8, 10, 11, 12, 15.
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The current projects and objectives of sustainable tourism projects in Future
Tourism are as follows.

Project 1. Women Will Light Persembe’s Lights: Persembe, which has the
title of Calm City, is expected to be brought to sustainable tourism, promote local
delicacies, strengthen the local people economically and support new women entre-
preneurs. Within the scope of the project, it was aimed to create an exemplary hostel.
Regional products prepared by women will be available. A sightseeing route will be
created for Persembe. Local products can also be collected according to the season
on these routes

Project 2. Kars Cheese Route: Revitalizing the traditions of the region, the
local values that face complacent and the techniques of traditional knowledge and
production and transferring them to future generations with the "Kars Cheese Route"
Project. Thus, it aims to contribute to local socio-economic development by support-
ing the tourism potential of the region. As a result of the project, the Turkish first
cheese route will be created through joint efforts by universities, NGOs and local
producers in the region. The Schleswig-Holstein Cheese Route will be used for good
practice to create a well-structured, made and registered regional route through
Kars's regional dairy and natural, cultural heritage sites. 'Kars Cheese Route Experi-
ence Workshop' will be established and tour programs will be organized for the se-
lected dairy on the cheese route. "Local Cheeses From Tradition to the Future Webi-
nar" will be organized and prepared for publication with 'Kars Cheese Stories', which
will be compiled by creating an inventory of Kars cheeses. All relevant partners of
the project will participate in hygiene, digital literacy and social media management
training in response to the Covid-19 crisis. Hygiene standards will be set for cheese
production and these standards will be placed in packages with QR codes. Approxi-
mately 9 dairy products producing different cheese varieties in the region will benefit
directly from the project. Website, social media accounts and mobile application will
be developed for visitors to Kars Cheese Route. The ultimate beneficiary of the pro-
ject will be visitors interested in cheese production and tasting. In the long term, milk
and cheese producers, accommodation, food and drink and transportation busi-
nesses, as well as local people are expected to benefit directly and indirectly.

Project 3. Flax of Journey in Ayancik: With the project, it is expected to revi-
talize the art of making linen cloth and linen rope, which is a traditional product of
Sinop Ayancik district, and to bring it to tourism. The latest masters and young peo-
ple who produce linen rope will be brought together to support the masters to transfer
traditional production techniques to young people and to train young masters. In this
way, it will contribute to the preservation of the cultural heritage of the region and
its transfer to future generations. By setting up a linen processing workshop, linen
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rope production machines will be renewed with innovative methods to ensure ease
of use, especially for women. A linen route through the region linen fields and nat-
ural heritage sites will be created and tours will be organized to the renovated work-
shop, allowing visitors to experience the construction of linen ropes. A craft center
will be established for the display and sale of linen products and a "Linen Harvest
Festival" will be organized to promote the traditional art of the region. In addition,
visitors will visit the villages where the flax plant is grown and contribute to the
preservation of Ayancik's natural heritage.

Project 4. Aromatic Plants House Kdycegiz: The project is aimed at increasing
the tourism potential of Kdyceginz, the 16th quiet city in Turkey, through the intro-
duction of botanical richness consisting of medicinal and aromatic plants. The pro-
ject will carry out all its activities with a community-based tourism approach, in-
crease women's employment and create a good example from Turkey for aromather-
apy tours that have become a trend in the world. A traditional mansion built in 1932
will be allocated by the Municipality for use under the project and will be renewed
as the "House of Aromatic Plants". In this house, aromatherapy oils will be produced
from endemic plants and trees such as shallow trees (Liquidambar Orientalis), taking
into account the balance between the use and preservation of local values. A webinar
series for the use of aromatic plants will be created to provide aromatherapy and eco-
printing training to thirty women in the region. Necessary work will be carried out
to gather the women working for the Aromatic Plants House under a corporate roof
and the best alternatives will be evaluated in cooperation with local governments.
Also, an inventory of Kdyceginz's aromatic plants will be published and the "Aro-
matic Plants Festival" will be organized [https://www.gelecekturizmde.com/cate-
gory/supported-projects/, 12.01.2021].

3. Discussion

Sustainable tourism projects in "Future Tourism", consisting of projects within
the scope of the Sustainable Tourism Support Fund carried out in cooperation with
the United Nations Development Program, are the most important projects of the
2023 tourism targets prepared by the Republic of Turkey. Sustainable tourism pro-
jects continue to support local development, while at the same time turn these places
into success stories. Owing to sustainable projects, branding local products or flavors
from the past increases recognition of the hidden ancient settlements of Anatolia and
revitalization of professions facing obedience. Some of the projects and the 'Future
is in Tourism' sustainable tourism project received awards:
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2010: Eastern Anatolia Tourism Development Project — Turkish Public Rela-
tions Association (TUHID) 9. Golden Compass Public Relations Awards Best Social
Responsibility Project;

2011: Women Will Light Persembe’s Lights Project — The Stevie Awards 8.
International Business Awards Europe Best Social Responsibility Project, Gold
Medal, CSR Europe the first project to represent Turkey on the "Skills for Jobs —
Competencies for Employment" map;

2014: Sustainable Tourism in Future Tourism Project — The Stevie Awards 11.
International Business Awards Europe Best Social Responsibility Project, Bronze
Medal Best Public Relations Project in Community Relations, Bronze Medal,

2015: Sustainable Tourism in Future Tourism Project — Turkish Public Relations
Association (TUHID) 14. Golden Compass Public Relations Awards Jury Special
Award, The Stevie Awards 12. International Business Awards Europe's Best Social
Responsibility Project, Bronze Medal Best Blog, Silver Medal, Sustainability Acad-
emy, 2. Sustainable Business Awards Cooperation Category Award, Bilkent Uni-
versity, I1. Bilkent Brand Awards Social Responsibility Projects with The Most Val-
ued Brand in This Field, PRNews, Digital PR Awards Corporate Blog, Honorary
Mention;

2017: Sustainable Tourism in Future Tourism Project —The Stevie Awards 15.
International Business Awards Europe's Best Social Responsibility Project, Bronze
Medal, Hermes Creative Awards Gold Award, Confederation of Employer Unions
of Turkey (TisK) Sustainability Refik Baydur Special Award, JCI Culture — Junior
Chamber International Best Social Responsibility Award [https:/ba-
sin.kth.gov.tr/TR-237462/yerelin-degeri-turizmin-gelecegi.html, 12.01.2021].

Conclusion

Nowadays, there is a global trend towards alternative tourism areas to mass tour-
ism. Untouched and unspoiled tourism is moving towards natural resources and cul-
tural values. These resources, which are the basis of tourism, must be strictly pro-
tected and passed on to future generations. This is the essence of the sustainability
concept. Like any limited resource, tourism resources are of great importance con-
sidering the needs of future generations. Resources need to be protected from over-
exploitation by tourist activities. Minimizing and improving the destruction of these
resources, which constitute the source of tourism and leaving them to future gener-
ations, reflects the concept of sustainable tourism. Sustainable tourism planning is
needed for these activities to be carried out.
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This study included examples of successful projects which aimed to protect the

natural resources that already exist for future generations and maintain their exist-
ence. All of these projects were supported by the Ministry of Culture and Tourism,
United Nations Development Programme and prepared according to 17 evaluation
criteria for sustainable development.
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Projekty zrownowazonej turystyki w Turcji

Streszczenie

Wzrost dochoddéw spoteczenstwa oraz postepujgca globalizacja doprowadzity do intensyfi-
kacji ruchu turystycznego w ostatnich latach. W roku 2019 okoto 1,5 miliarda turystéw po-
drézowato po swiecie, w tym Turcje odwiedzito 52,5 miliona turystéw. Intensywnos¢ tempa
pracy spowodowata, ze ludzie szukajg miejsc, w ktdrych moga sie zrelaksowac i odpoczac.
Jednakze, rozwdj i intensywnos¢ turystyki doprowadzity do dewastacji zasobéw srodowiska
naturalnego. Turystyka zaczeta sie rozwija¢ w Turcji w latach 80-tych XX wieku, a ostatnio
osiggneta poziom nasycenia generujgc negatywne efekty. W konsekwencji, pod koniec lat
osiemdziesigtych rozwineta sie koncepcja zrGwnowazonego rozwoju. Koncepcja ta zostata
zaadaptowana do turystyki w celu zapewnienia korzysci dla przysztych pokolen poprzez mi-
nimalizacje strat w wykorzystywanych zasobach. Turcja aspiruje do pierwszej pigtki najcze-
Sciej odwiedzanych krajéw na Swiecie w 2023 roku poprzez realizacje projektéw turystycz-
nych. Zgodnie z koncepcjg zréwnowazonego rozwoju planowanie turystyki powinno odby-
wac sie zarowno na poziomie krajowym, regionalnym, jak i lokalnym. W niniejszym opraco-
waniu przeanalizowano projekty zréwnowazonej turystyki w Turcji w ramach platformy
"Przysztos$¢ w turystyce" z 2007 roku, wspieranej przez Organizacje Narodow Zjednoczo-
nych, Ministerstwo Kultury i Turystyki oraz Anado-lu Ephesus. Artykut zawiera nastepujace
czedci: przeglad literatury z zakresu zrébwnowazonej turystyki, przeglad projektéw zréwno-
wazonej turystyki w Turcji, dyskusje oraz wnioski.

Stowa kluczowe
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Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja mozliwosci wdrozenia innowacyjnych rozwigzan Przemystu
4.0 w przedsiebiorstwie produkcyjno-ustugowym. W artykule zaprezentowano synteze prac
studialnych z zakresu megatrenddéw wptywajacych na wspétczesng logistyke, Przemystu 4.0
oraz metody delfickiej. Zastosowanie metody delfickiej pozwolito na wyznaczenie perspek-
tyw rozwoju przedsiebiorstwa w obszarze logistyki. W szczegdlnosci, rezultaty badawcze
pozwolity na uzyskanie informacji na temat najistotniejszych innowacji dla rozwoju logistyki,
prawdopodobnego czasu ich wdrozenia oraz na zidentyfikowanie najwazniejszych czynni-
kéw sprzyjajacych ich wdrozeniu oraz barier utrudniajgcych wprowadzenie zaproponowa-
nych innowacji. Zaprezentowane badania mogg znalez¢ praktyczne zastosowanie w przed-
siebiorstwach produkcyjno-ustugowych, ktére zamierzajg wprowadzi¢ usprawnienia w ob-
szarze logistyki.

Stowa kluczowe
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Wstep

W czasach hiperkonkurenciji, globalizacji oraz niepewnosci otoczenia, nowocze-
sne zarzadzanie logistyczne nabiera szczegdlnego znaczenia [Golebska, 2013, s. 7].
Wielozadaniowos$¢ wspolczesnej logistyki oraz jej globalny charakter stanowig je-
den z najistotniejszych elementow obecnej gospodarki [Bujak, 2017, s. 1338]. Sytu-
acja ta powoduje, ze warunkiem zdobycia przewagi konkurencyjnej przez przedsie-
biorstwa sg kluczowe kompetencje logistyczne. Wiedza logistyczna pomaga w bu-
dowaniu ekonomicznie racjonalnych oraz sprawnych systeméw gospodarowania za-
sobami ludzkimi i rzeczowymi [Gotebska, 2013, s. 7]. Podstawowe korzysci i zalety
logistyki wynikajg z jej kompleksowego oraz umiejetnego wkomponowania w me-
chanizm 1 struktur¢ zarzadzania przedsigbiorstwem a takze w proces wspolpracy
z jego rynkowymi partnerami. W wysoko rozwinietych krajach koncepcja logistyki
wykorzystywana jest w coraz wigkszej skali i osiaga coraz lepsze efekty [Blaik,
2017, s. 11].

Dynamika zmian we wspotczesnym $wiecie sprawia, ze w logistyce coraz cze-
$ciej wprowadzane s3 innowacyjne rozwigzania. Decyduja one czesto o pozycji
przedsigbiorstwa w otoczeniu poprzez wzrost atrakcyjnosci towarow i ustug [Bujak,
2011, s. 90]. Wsrod przedsiebiorstw, ktore wykorzystuja rdzne strategie logistyczne
Znacznym zainteresowaniem ciesza si¢ zaawansowane technologie informatyczne.
Innowacyjnos$¢ w logistyce przyczynia si¢ gtownie do: ograniczenia czasu i kosztow
procesow logistycznych, wzrostu jakosci produktdéw, ograniczenia czasu obstugi
klientow, usprawnienia organizacji pracy oraz zdolnosci eksportowych [Tylzanow-
ski, 2013, s. 289-293].

W artykule skupiono si¢ na ocenie mozliwo$ci wdrozenia innowacyjnych roz-
wigzan technologicznych z obszaru Przemystu 4.0 w przedsiebiorstwie produk-
cyjno-ustugowym. Podstawe identyfikacji rozwigzan technologicznych stanowita
synteza prac studialnych z zakresu megatrendow ksztattujacych wspotczesng logi-
styke.

1. Megatrendy ksztattujgce wspotczesng logistyke

Logistyka jest branza, ktora ze wzgledu na swoje znaczenie i rol¢ w gospodarce
wcigz ewaluuje by spetni¢ wymagania nowoczesnego biznesu oraz dostosowac si¢
do gwaltownych zmian w otoczeniu. Musi ona nie tylko nadaza¢ za wspotczesnymi
zmianami, ale takze w niektorych wypadkach je wyprzedzaé spetniajac jednoczesnie
oczekiwania klientéw [Bujak, 2016, s. 1257]. Wymaga to zauwazenia nowych uwa-
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runkowan i wyzwan stawianych przed logistykg oraz wieloaspektowej analizy wza-
jemnych realizacji [Bujak, 2016, s. 1257]. Wérdéd uwarunkowan wspotczesnego oto-
czenia gospodarczego nalezy wskaza¢ na megatrendy ksztattujace zjawiska w ana-
lizowanym obszarze [Wincewicz-Bosy, Lupicka i Stawiarska, 2017, s. 42]. W od-
niesieniu do logistyki, mozna je zdefiniowa¢ jako sity pojawiajace si¢ lokalnie lub
globalnie, zmieniajace fundamentalnie sposob dziatania i konkurowania logistycz-
nych podmiotow gospodarczych, ktore wptywaja na wiele aspektow funkcjonowa-
nia spoteczenstw i calej logistyki.

Jednym z kluczowych megatrendow, ktore ksztattujg planowanie oraz realizacje
zadan logistycznych jest globalizacja [Bujak, 2016, s. 1262-1263]. Dzieje si¢ tak ze
wzgledu na to, ze wspotczesne gospodarki sg od siebie coraz bardziej uzaleznione.
Nastegpuje wzrost wielosci oraz wielkos$ci transakcji zwigzanych z wymiang uslug
1 towarow. Wzrasta rowniez szybko$¢ przeptywow kapitatdéw oraz rozprzestrzenia-
nia si¢ zaawansowanych technologii [Ktosinski, 2007, s. 6].

Kolejnym megatrendem, bedacym jednym z rezultatow globalizacji, jest indy-
widualizacja [Handfield, 2013, s. 8]. Prowadzi ona do zwigkszenia liczby odmian
produktéw oraz zrdéznicowania wzorcéw ustug. Spetnienie oczekiwan wspotcze-
snych klientow jest mozliwe tylko dzigki zidentyfikowaniu ich potrzeb na wcze-
snym etapie w procesie budowania logistycznej strategii. Indywidualizacja szcze-
goblnie stawia wyzwanie logistyce dystrybucji. Uczestnicy rynku oczekujg dostaw
zindywidualizowanych towarow zaraz po zawarciu transakcji handlowych przez In-
ternet. Wymaga to od istniejacych sieci logistycznych szybkiego i efektywnego dzia-
lania zar6wno w globalnym jaki i lokalnym wymiarze przestrzennym.

W ostatnich latach w obszarach zroéznicowanej dzialalnosci biznesowej czto-
wieka coraz czesciej przywigzywana jest uwaga do problemow dotyczacych ekolo-
gii i ochrony srodowiska. W wyniku tego istotnym megatrendem stat si¢ zréwnowa-
zony rozwdj. Mozna go definiowa¢ jako prawo do zaspokojenia aspiracji rozwojo-
wych obecnej generacji bez ograniczania praw przysztych pokolen do zaspokojenia
ich potrzeb rozwojowych. Definicja ta wskazuje na to, ze rozwoj cywilizacyjny obec-
nego pokolenia nie moze odbywac si¢ kosztem niszczenia srodowiska dla przy-
sztych pokolen, ktore beda miaty prawa do swego rozwoju [Placzek, 2012, s. 79-
84]. Zroéwnowazony rozwdj stanowi integralny element strategii biznesowych
przedsiebiorstw i zyskuje coraz wigksze znaczenie w ich innowacyjnos$ci i rozwoju
[Ocicka, 2017, s. 43]. Dziatalno$¢ logistyczna generuje okres$lone korzysci ekono-
miczne, ale tez rownoczesnie negatywnie wptywa na srodowisko. Centralne miejsce
oddziatywan srodowiskowych logistyki zajmuja procesy magazynowania, procesy
zarzadzania opakowaniami oraz procesy transportowe [Misztal, 2017, s. 205].

Akademia Zarzadzania — 5(1)/2021 77



Aleksandra Breriko, Anna Kononiuk

Zroéwnowazonemu rozwojowi w obszarze logistyki sprzyjaja takze [Misztal,
2017, s. 205]:

» koncepcja just-in-time,

+ inteligentne systemy transportowe,

» szybkie reagowanie — QR,

» centra logistyczne,

+ efektywna obstuga klienta,

» czyste procesy logistyczne.

Warto zaznaczy¢, ze postawa proekologiczna przedsigbiorstwa z sektora logi-
stycznego wptywa na korzystniejszy wizerunek oraz lepsze postrzeganie przedsie-
biorstwa przez klientow. Przektada si¢ to na jego konkurencyjnos¢ oraz wzrost przy-
chodow [Placzek, 2011, s. 749].

W ostatnich latach mozna zaobserwowaé rosngce znaczenie Przemystu 4.0
w obszarze logistyki oraz zwigzanych z nim takich poje¢ jak: Big Data, cloud com-
puting, (Augmented Reality — AR), druk 3D badz inteligentna fabryka.

Pojecie Big Data stosowane jest do okreslania cyfrowych zbioréw danych, ktore
sg gromadzone i udost¢pniane poprzez Sieci telekomunikacyjne [Lada, 2017, s. 201].
Zbiory danych charakteryzuja si¢ réznorodnoscia formatéw, masowoscig, szybko-
$cig pozyskiwania oraz przekazywania informacji [Lapko i Wagner, 2019, s. 38].
Pojawienie si¢ Big Data jest zwigzane z rozwojem technologicznym oraz masowa
danyfikacja rzeczywistosci, polegajaca na statym rozszerzaniu zakresu wirtualnej
rejestracji i realnej aktywnosci urzadzen i ludzi [Lada, 2017, s. 201]. Analizy Big
Data zmieniaja paradygmat analizy informacji. Zmiany te wyrazaja si¢ w [Misztal,
2017 s. 205], [Gajewski i in., 2015, s. 61]:

zdolnosci analizowania ogromnych ilosci danych, przy braku koniecznosci
ograniczania si¢ do zbiorow mniejszych;

» gotowosci do pracy z danymi nieuporzadkowanymi oraz danymi o niskiej

doktadnosci;

* rosngcym znaczeniu korelacji, sktaniajacym do szukania zwiazkow miedzy

zjawiskami, a nie ich przyczyn.

Wspolczesna logistyka opiera si¢ na przetwarzaniu bardzo duzej ilo$ci danych.
Cyfryzacja daje mozliwos$¢ pozyskiwania ich z réznych zrodet w tancuchu dostaw
[Logistics Trend Radar, 2018, s. 39]. Dane moga pochodzi¢ z dokumentow elektro-
nicznych, sensorow, skaneréw kodow kreskowych, smartfondw, komputerow, czyt-
nikéw RFID czy serwiséw spotecznosciowych [Galinska, Kopania i Walaszczyk,
2017, s. 49]. Na podstawie analiz Big Data tworzonych jest wiele rozwigzan w roz-
nych obszarach logistyki. Przyktadowe obszary zastosowan Big Data w logistyce
zostaly przedstawione w tab. 1.
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Tab. 1. Wybrane obszary wykorzystania Big Data w logistyce

Obszary wykorzystania Big Data w logistyce

Obstuga klienta

Zgromadzone dane o klientach pozwalajg na doktadne sprecyzowanie pro-
filu ich potrzeb oraz skuteczne sprzedawanie im wtasciwych rozwigzan.
Analiza zachowan nabywczych klientéw pozwala sprzedawcom interneto-
wym przewidzie¢ czego bedg potrzebowali. Umozliwia to takze oferowa-
nie dostaw tego samego dnia

Prognozowanie za-
mowien

Urzadzenia zarzadzajgce zapasem przy pomocy uczacych sie algorytmoéw
moga przewidywac termin realizacji nowych zamodwien

Zarzadzanie trans-
portem

Analiza danych z sensoréw umozliwia monitoring warunkéw transportu
w rzeczywistym czasie oraz kontrole fizycznego stanu przesytki. Skutkuje
to podniesieniem przejrzystosci wykonywanych operacji

Optymalizacja
,ostatniej mili”

Optymalizacja tras dostaw w rzeczywistym czasie umozliwia zmniejszenie
kosztow kurierskiego serwisu. Optymalizacja trasy pozwala takze na osza-
cowanie czasu przybycia

Zarzadzanie ryzy-
kiem w taricuchu
dostaw

Monitoring sit wptywajgcych na taricuch dostaw. Analiza danych moze by¢
wykorzystana do ograniczenia ryzyka przez ocene, wykrywanie oraz
ostrzeganie o potencjalnych zaktéceniach wynikajgcych z nieoczekiwanych
zdarzen

Planowanie popytu
w sieci dystrybucji

taczenie réoznych zrédet danych o zapotrzebowaniu i klientach, sezonowo-
$ci, danych historycznych, trendéw w przeptywie towaréw w celu tworze-
nia prognoz popytu

Przydziat operacyj-
nych zasobdéw

Analiza danych z sensoréw i systemu magazynowego o przesytkach, klien-
tach czy narodowych swietach umozliwia zaplanowanie tadownosci

srodka transportu oraz zaplanowanie godzin pracy personelu w magazy-
nie lub centrum dystrybucji. Pozwala to na zwiekszenie wydajnosci zaso-
béw oraz zmniejszenie niepotrzebnych kosztéw w tancuchu dostaw

Zrédto: [Galirska i in., 2017, s. 50; Logistics Trend Radar, 2018, s. 39].

Dzigki metodom analizy Big Data operatorzy logistyczni moga wyciagnac
wnioski z bardzo duzych wolumenoéw danych, powstajacych na skutek masowego
przeptywu dobr w tym samym czasie.

Kolejny megatrend dotyczy zastosowania cloud computing w logistyce, czyli
Llogistyki w chmurze”. Zwigzany jest ze zwigkszeniem jej wydajno$ci w niepew-
nym, zmiennym oraz ztozonym otoczeniu. Koncepcja ta okreslana jest jako otocze-
nie wirtualnych systemoéw utatwiajacych koordynacje¢ tancuchéw dostaw oraz wy-
korzystanie zdolnosci biznesowych, zasobéw oraz ustug partneréw tancucha za po-
moca nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych wykorzystuja-
cych aplikacje internetowe i ustugi [Zurak-Owczarek, 2014, s. 1283]. Dostawcy
ustug logistycznych wykorzystujg cloud logistics, gdyz umozliwia wydajny, ela-
styczny oraz szybki dostep do ustug IT w odniesieniu do innowacyjnych rozwigzan
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w tancuchu dostaw. Modutowe platformy logistyczne oparte na chmurze oferuja
przy pomocy sieci dostep do wielu ustug informatycznych dotyczacych logistyki na
zadanie, ktore mozna w tatwy sposob zintegrowaé z procesami w tancuchu dostaw.
Globalne tancuchy dostaw moga wirtualizowac przeptywy materiatow oraz infor-
macji przenoszac procesy lancucha dostaw do ,,chmury” [Logistics Trend Radar,
2018, s. 42]. Warto zaznaczy¢, ze na rynku istnieje wiele systemow ,,w chmurze”
dedykowanych logistyce. Naleza do nich migdzy innymi systemy klasy: CRM (Cus-
tomer Relationship Management), SCE (Supply Chain Execution), SCM (Supply
Chain Management), ERP (Enterprise Resource Planning), WMS (Warehouse
Management System), MES (Manufacturig Execution Systems) badz TMS (Trans-
portation Management System) [Malinowska i Rzeczycki, 2016, s. 168].

Kolejnym trendem technologicznym, ktory znaczaco wplywa na rozwoj logi-
styki jest rzeczywisto$¢ rozszerzona (AR). Jest to technologia oparta na funkcjono-
waniu skomplikowanych algorytmow, ktére umozliwiajg rozpoznawanie obrazéw
W czasie rzeczywistym i przetwarzanie danych w celu przedstawiania ich na ekra-
nach uzytkownikow [Bukata i Tereszkiewicz, 2014, s. 907]. Technologia ta nalezy
do obszaru informatyki, ktory taczy swiat rzeczywisty z elementami §wiata wirtual-
nego przy jednoczesnym zapewnianiu uzytkownikowi swobody ruchow [Rusek,
Pniewski, 2017, s. 1573]. Impulsem do rozwoju technologii AR jest powszechna
dostepno$¢ mobilnych urzadzen [Bukata, i Tereszkiewicz, 2015, s. 2702].

Innym trendem, ktory wykorzystany na szeroka skale w przysztosci moze zre-
wolucjonizowac logistyke jest druk 3D okreslany czesto mianem produkcji przyro-
stowej [Lapko i Wagner, 2019, s. 37]. Jest ona rozumiana jako zbiér technologii
pozwalajacych na taczenie materialow w celu wytwarzania trojwymiarowych fi-
zycznych obiektow na podstawie ich modelu komputerowego [Ocicka i Rutkowska,
2017, s. 3]. Drukowanie 3D polega na wykonaniu nastgpujacych dziatan:

» stworzeniu cyfrowego projektu produktu w specjalnym oprogramowaniu;

» wyborze drukarki 3D odpowiednio do rozmiaréw produktu konicowego;

* dostarczeniu do drukarki wtasciwego materiatu, z ktorego ma powstac pro-

dukt.

Metoda drukowania powinna by¢ zgodna z potrzebami produktu koncowego.
Wedtug raportu Sculpteo aktualnymi technikami druku 3D s3: selektywne spiekanie
srodkoéw materiatowych, modelowanie cieklym tworzywem termoplastycznym oraz
stereolitografia [Ocicka i Rutkowski, 2017, s. 3].

Przemyst inteligentny wymaga odpowiedniej lokalizacji oraz organizacji pro-
cesu produkcyjnego. Istotng role w koncepcji Przemystu 4.0 odgrywaja inteligentne
fabryki, w ktorych wykorzystywane sa zaawansowane technologie produkcyjne
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[Dembinska i in., 2018, s. 61]. Definiowane sg one jako fabryki, ktére celowo wspo-
magaja zasoby ludzkie i maszyny w wykonywaniu ich zadan przy uzyciu systemow
cyber-fizycznych, Internetu rzeczy czy sztucznej inteligencji [Wittbrodt i Lapun-
ska]. Produkcja w takiej fabryce zaktada integracje wszystkich produkcyjnych zaso-
boéw w wyniku wykorzystywania sensoréw, technologii komunikacyjnych, platform
obliczeniowych oraz modelowania danych, sterowania, inzynierii predykcyjne;j i sy-
mulaciji.

Zarzadzanie informacjami oraz produkcja umozliwia stosowanie nowych oraz
rozwijajacych si¢ technologii. Pozwalaja one takze na wdrazanie nowych metod wy-
twarzania [Mychlewicz i Pigtek, 2017, s. 18]. Przykladowe rozwigzania technolo-
giczne, ktore obecnie najczesciej sa wykorzystywane w inteligentnych fabrykach to
(rys 1) [Kiraga, 2016, s. 1604]:

CPS (Cyber-Physical System), czyli systemy cyber-fizyczne umozliwiajace
budowe inteligentnych sieci kontaktow miedzy produktami, produkcyjnymi
zasobami oraz ludzmi;

* NFC (Near Field Communication), umozliwiajacy przy pomocy zbliZzenia
komunikacje migdzy dwoma elementami;

* RFID (Radio Frequency ldentification), czyli odczyt danych z mikroproce-
sorow lub etykiet przy pomocy komunikacji opartej na falach radiowych;

» roboty mobilne, czyli transportowe roboty autonomiczne przemieszczajace
towary na terenie zaktadu produkcyjnego;

* rozszerzona rzeczywisto$¢ (AR), czyli wizualizacja cyfrowa planowanych
lub niewidocznych elementéw na obiektach rzeczywistych wspierana przez
interfejsy mobilne;

+ aplikacje monitorujgce zuzycie energii w liniach produkcyjnych.

Wykorzystywanie nowych rozwigzan technologicznych w fabrykach przyczy-
nia si¢ do powstawania inteligentnych sieci dostaw. Zarzadzanie dostawami oraz
procesami logistycznymi zwigzanymi z produkcjg odbywa si¢ przy pomocy dedy-
kowanych do tego systemow. Umozliwiaja one optymalizacj¢ proceséw transporto-
wych oraz §ledzenie przeplywu materialow. Dzigki nowoczesnym technologiom
mozliwe jest takze responsywne wytwarzanie, czyli produkowanie towarow odpo-
wiadajagcym indywidualnym potrzebom klienta. Proces produkcyjny staje si¢ bar-
dziej elastyczny oraz reaguje na zmiany wytycznych [Iwanski i Gracel, 2016, s. 24].
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CPS NFC RFID

Mobile robotics Augmented reality Energy monitoring
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Rys. 1. Najczes’ciej stosowane rozwigzania technologiczne w inteligentnyc}; fabrykach

Zrédto: [Kiraga, 2016, s. 1604].

Przedstawione megatrendy nie wyczerpuja katalogu obszarow zmian, ktore
maja wplyw na wspodtczesng logistyke [Bujak, 2016a, 1265-1266]. Nalezy pamigtac,
ze logistyka zmieniata si¢ 1 wcigz bedzie si¢ zmienia¢. Bez watpienia stanowi ona
dzwignie rozwoju gospodarczego. Powinna by¢ postrzegana nie tylko jako dzie-
dzina, ktora podnosi odpowiedzialno$¢ za podejmowane dziatania, ale takze jako
nowoczesna koncepcja gotowa na nowe wyzwania oraz zagrozenia [Bujak, 2016a,
s. 1260]. Stad istotne wydaje si¢ prowadzenie badan i analiz w sferze logistyki w
celu wyznaczenia wymogdw wobec perspektywicznego systemu logistycznego [Bu-
jakiin., 2015, s. 223].

2. Metoda delficka — gtéwne zatozenia

Na potrzeby empirycznej czgsci artykutu, przeprowadzono badanie, ktérego ce-
lem jest wyznaczenie perspektyw rozwoju logistyki przedsigbiorstwa produkcyjno-
ustugowego, ktorego obszarem aktywnosci jest branza budowlana. Badanie zostato
przeprowadzone metoda delfickg. Metoda delficka to rodzaj badania eksperckiego,
w ktorym opinie ekspertéw, czesto intuicyjne, traktowane sg jako znaczacy wktad
w ustalaniu wizji przysztosci przedmiotu badan [Kononiuk i in., 2021, s. 141; Ra-
dziszewski, 2016, s. 34; Nazarko et al., 2015]. W literaturze istnieje wiele definicji
tej metody (tab. 2).

Warto zaznaczy¢, ze jest to metoda wieloetapowa. Eksperci wypeniajg kwestio-
nariusz ankiety i formutuja prognozy dotyczace rozwoju wydarzen w danej perspek-
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tywie czasowej. W kolejnym etapie wypetniajg ten sam kwestionariusz wraz z opi-
sem statystycznym wynikow pierwszego etapu. Eksperci moga wyrazi¢ swoje opinie
bez konieczno$ci bezposredniej interakcji [Kowalewska i Gluszynski, 2009, s. 18].

Tab. 2. Definicje metody delfickiej

Autor Definicja metody delfickiej
H.A. Linstone, M. To sposéb strukturalizowania procesu komunikacji grupowej w celu zapew-
Turoff nienia skutecznosci dziatania zbiorowosci, niezaleznych oséb, ktére jako ca-
tos$¢ daza do rozwigzywania okreslonego, ztozonego problemu
J. Schroeder Polega na opracowaniu nastepujacych po sobie ankiet, przeplatanych na za-

sadzie sprzezenia zwrotnego informowaniem i podawaniem opinii eksper-
tow uzyskanych w poszczegdlnych fazach ankietowania w celu uzyskania
zbieznych opinii w omawianych kwestiach

B. Mikuta Pozwala zdoby¢ wiedze na temat przysztosci na podstawie opinii ekspertow
i odrzucenia skrajnych pogladow; stuzy do prognozowania rozwoju techniki,
rozwoju gospodarczego lub innych przejawdw ludzkiej dziatalnosci

Z. Martyniak To syntetyzowanie intuicyjnych prognoz ekspertéw prowadzace do stopnio-
wego uzyskania coraz wiekszej zbieznosci szacunkdw i propozycji

Zrédto: [Zidtkowski i Jankowska-Michutowicz, 2016, s. 11].

Metoda ta moze by¢ wykorzystywana w badaniach do wskazywania tendencji
rozwojowych badz okreslania obszarow konsensusu. Dostarcza ona przydatnych
wynikow w trakcie wyznaczania czasu wystgpienia danego zdarzenia lub zjawiska
[Zidtkowski i in., 2016, s. 21-22]. Nalezy zaznaczy¢, ze metoda delficka ma nie tylko
zastosowania w badaniach o przyszlej rzeczywistosci, ale takze nadaje si¢ do analizy
rzeczywistosci juz istniejacej [Sudot, 2016, s. 71]. Metoda ta ma charakter uniwer-
salny i stosowanie jej tylko do badania przyszlosci jest niepotrzebnym jej zawegze-
niem. Metoda delficka sprawdza si¢ szczegdlnie w sytuacjach uznawanych za trudne
do rozwiazania. Takie sytuacje wystepuja, gdy:

*  problem nie moze by¢ rozwigzany przy pomocy technik analitycznych;

* specjalisci, ktorzy rozwiazuja dany problem nie mogg si¢ bezposrednio ko-

munikowac;

* liczba specjalistow jest zbyt duza, aby mogli efektywnie pracowaé razem

nad rozwigzaniem problemu;

* brak srodkéw finansowych oraz czasu uniemozliwia organizacje spotkan

grupowych;

* dominujace sg problemy etyczne lub spoteczne.

Zastosowanie metody delfickiej jest takze uzasadnione w przypadku sytuacji
wysokiej niepewnosci, czyli wowczas gdy [Matejun, 2012, s. 176]:
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» dostepne dane nie sg przydatne przy rozwigzywaniu problemu,

*  wystepuja braki w danych,

*  wystepuja kosztowe oraz czasowe ograniczenia podczas zbierania danych,

* nieznane s3 interakcje migdzy zmiennymi dotyczacymi problemu.

W kolejnej czesei artykutu, przedstawiono mozliwosci zastosowania metody-
delfickiej w przedsigbiorstwie produkcyjno-ustugowym.

3. Metodyka badania delfickiego w przedsiebiorstwie produkcyjno-ustugo-
wym

Do okreslenia mozliwosci rozwoju logistyki w przedsiebiorstwie produkcyjno-
ustugowym zaprojektowano metodyke badawcza oparta na metodzie delfickie;j.
Szczegotowa metodyka badawcza sktadata si¢ z szeSciu etapow: sformutowania tez
delfickich, opracowania kwestionariusza ankiety delfickiej, doboru ekspertow, I tury
badania, opracowanie wynikow I tury oraz ze sformutowania wnioskow oraz reko-
mendacji (rys. 2).

\‘
\.
\!

[

4

I

Rys. 2. Etapy badania delfickiego zrealizowanego w przedsiebiorstwie ustugowo-produkcyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne.

W pierwszym etapie postepowania badawczego sformutowano dziesie¢ tez del-
fickich dotyczacych innowacyjnych rozwigzan Przemystu 4.0 dedykowanych logi-
styce przedsigbiorstwa. Do wyprowadzenia tez postuzyty bezposrednie obserwacje
dziatan logistycznych w przedsiebiorstwie oraz analiza wnioskow na temat wdraza-
nia innowacyjnych rozwigzan w obszarze logistyki w publikacjach migdzy innymi
takich autoréw, jak: Dembinska i in. [2018], Ocicka [2017, s. 38-39], Rutkowski
[Rutkowski, 2016, s. 186 ], Relif i Walch [2008, s. 68], Glistau, Machado [2018,
s. 307-314], Cordeiro i in. [2019, s. 166-179]. Tezy przedstawiono w tab. 3.

84 Academy of Management — 5(1)/2021



Zastosowanie metody delfickiej do oceny mozliwosci wdrozenia innowacyjnych rozwiqzan ...

Tab. 3. Tezy delfickie

Numer tezy Nazwa tezy

Tezal W magazynie zostang wykorzystane okulary AR, ktore beda wspomagac szuka-
nie towardw oraz ich kompletacje

Teza 2 Technologia RFID (zastosowanie bramek, terminali mobilnych, tagéw) usprawni

procesy wydawania towardw z magazynu oraz pozwoli na kontrole ich lokalizacji
na terenie przedsiebiorstwa

Teza 3 Rzadko uzywane materiaty produkcyjne beda drukowane na drukarce 3D

Teza 4 Na halach produkcyjnych wykorzystane zostang autonomiczne roboty mobilne
dowozgace palety z materiatami do stanowisk produkcyjnych

Teza 5 W magazynach wykorzystywane bedg autonomiczne roboty wspomagajace roz-
fadunek towaréw z pojazdu

Teza 6 Wprowadzony zostanie inteligentny program, ktéry na podstawie rodzaju, liczby
i rozmiaru $cian rozmiesci ja na pojezdzie ciezarowym

Teza7 Zastosowane zostang przenosne urzgdzenia mobilne umozliwiajgce pracowni-
kom magazynu modyfikacje dokumentéw magazynowych

Teza 8 Zautomatyzowany magazyn bedzie wysytat informacje do magazyniera o mini-
malnych stanach magazynowych towardéw i koniecznosci ich zamdwienia

Teza 9 W pojazdach nalezgcych do przedsiebiorstwa zostang umieszczone sensory,

ktore bedg generowaty do systemu TMS komunikaty o stanie technicznym po-
jazdow, a system bedzie dedykowat termin oraz sposdb ich naprawy

Teza 10 Wykorzystana zostanie aplikacja VR do planowania uktadu magazynowego oraz
rozmieszczenia towaréw w magazynie

Zrédto: opracowanie wtasne.

W drugim etapie opracowano kwestionariusz ankiety delfickiej. Dla kazdej z tez
sformulowano zestaw tych samych pigciu pytan. Opracowano takze zestaw czynni-
kow sprzyjajacych realizacji tez oraz barier utrudniajgcych ich wdrozenie.

W trzecim etapie postepowania badawczego dokonano wyboru ekspertow. Do
udziatu w badaniu zaproszono specjalistow reprezentujacych nastepujace poddziaty
logistyki przedsigbiorstwa: magazyn produkcyjny, magazyn wysytkowy, dziat ob-
stugi budow, dziat zakupow, dziat spedycji oraz flote. Ekspertom przedstawiono
ramy czasowe badania oraz zasady komunikacji.

W czwartym etapie przeprowadzono pierwszg ture badania delfickiego. Eksper-
tom rozestano internetowy kwestionariusz ankiety delfickiej. Odbyto sig to przy po-
mocy poczty elektronicznej. Respondenci odpowiadali na pytania zawarte w kwe-
stionariuszu ankiety. Kazdy z nich okres$lat swoje stanowisko na temat postawionych
tez.

Piaty etap zaprezentowanej metodyki polegal na opracowaniu wynikow pierw-
szej tury badania delfickiego.
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W szoOstym etapie na podstawie analizy wynikoéw pierwszej tury sformutowano
whnioski oraz rekomendacje dla przedsigbiorstwa w konteks$cie rozwoju logistyki.

Ze wzgledu na ryzyko pozyskania niewielkiej liczby ekspertow oraz czas po-
trzebny na realizacj¢ badania odstgpiono od przeprowadzenia II tury.

4. Charakterystyka struktury respondentow

Badanie zostato przeprowadzone w okresie: od 9 sierpnia 2019 roku do 20 sierp-
nia 2019 roku. Objeto nim 40 oséb zatrudnionych w dziale logistyki przedsigbior-
stwa X. Strukturg respondentéow wedtug plci przedstawiono na rys. 3, za$ strukturg
respondentéw wedtug wieku przedstawiono na rys. 4.

m kobieta

® mezczyzna

Rys. 3. Struktura respondentéw wedtug pici

Zrédto: opracowanie wiasne.

m 18-25

m 26-35

Rys. 4. Struktura respondentéw wedtug wieku

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wigkszo$¢ badanych stanowili mezczyzni (68%). W strukturze wieku najwiek-
szg grupe (50%) stanowily osoby w wieku 26-35 lat. Co czwarty ankietowany miat
od 36 do 45 lat. Najmniejszg grupe (10%) stanowity osoby w wieku 18-25 lat.
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Strukturg respondentéw wedtug reprezentowanego dziatu przedsigbiorstwa pro-
dukcyjno-ustugowego przedstawiono na rys. 5.

® magazyn produkcyjny
® magazyn wysytkowy
dziat obstugi buddéw

m dziat zakupow

m dziat spedycji

= flota

Rys. 5. Struktura respondentéw wedtug reprezentowanego dziatu przedsiebiorstwa produkcyjno-
ustugowego

Zrédto: opracowanie wiasne.

W strukturze badanych dominujgcy udziat mieli reprezentanci dziatu obstugi
budow. Stanowili oni 30 % ankietowanych. Druga pod wzgledem wielkosci grupa
byli pracownicy dziatu spedycji (20%). Magazyn produkcyjny reprezentowato 17%
badanych, flote 15%, dziat zakupoéw 10%. Najmniejszy udzial w badaniu mieli pra-
cownicy magazynu wysytkowego (8%).

Eksperci odpowiadali na pytania w odniesieniu do 10 tez delfickich. Okreslali
swoj poziom wiedzy na temat poruszonego zagadnienia w tezie. Badani wyznaczali
rowniez okres czasowy w jakim teza moze by¢ zrealizowana w przedsiebiorstwie
ustugowo-produkcyjnym. Nastepnie okreslali istotno$¢ tezy dla rozwoju logistyki w
badanym przedsigbiorstwie oraz wyznaczali stopien wptywu przedstawionych czyn-
nikow sprzyjajacych oraz barier utrudniajacych realizacje tez.

5. Kluczowe wnioski i rekomendacje

Ponizej zaprezentowano zestawienia zbiorcze odpowiedzi ekspertow oraz wnio-
ski dotyczace rozktadu tych odpowiedzi. Analize dopelniono takze wyliczajgc
wskazniki istotno$ci tez oraz wskazniki wptywu poszczegdlnych czynnikow sprzy-
jajacych oraz barier utrudniajacych realizacje tez. Na koniec sformutowano reko-
mendacje dla analizowanego przedsigbiorstwa

Zbiorcze zestawienie dotyczace poziomu wiedzy ekspertow na temat poszcze-
goblnych tez przedstawiono na rys. 6.
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Teza 10
Teza 9
Teza 8
Teza7
Teza 6
Teza 5
Teza 4
Teza 3
Teza 2
Tezal

B wysoki

M $redni

niski

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 6. Zbiorcze zestawienie poziomu wiedzy ekspertow na temat poszczegdlnych tez

Zrédto: opracowanie wiasne.

Eksperci biorgcy udziat w badaniu delfickim zadeklarowali najwyzszy poziom
wiedzy na temat zagadnienia poruszonego w tezie 7 odnoszacej si¢ do mozliwosci
zastosowania przenosnych urzadzen mobilnych umozliwiajacych pracownikom ma-
gazynu modyfikacj¢ dokumentéw magazynowych. Ponad potowa ekspertow (52%)
stwierdzita, ze ma wysoki poziom wiedzy na ten temat. Przyczyna takiego rozktadu
odpowiedzi odnos$nie tezy 7 moze by¢ wszechobecny dostep do informacji na temat
mozliwosci urzadzen mobilnych stosowanych w przedsiebiorstwach. Z analizy wy-
nika, Ze eksperci maja najnizszy poziom wiedzy na temat poruszony w tezie 1 od-
noszacej si¢ do mozliwosci wykorzystania okularow AR w przedsigbiorstwie.

Zestawienie zbiorcze opinii ekspertow na temat najbardziej prawdopodobnego
czasu realizacji poszczegdlnych tez w przedsigbiorstwie przedstawiono na rys. 7.

Teza 10 I ]
Teza O —
Teza 8 -
Teza 7 mdo2025r.
Teza © - m w latach 2026 -2030
Teza5 IEE—— —
Tezad I — po 2030r.
Teza3 — I  nigdy
Teza 2 -
Tezal I —

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 7. Zbiorcze zestawienie opinii ekspertow na temat najbardziej prawdopodobnego czasu realiza-
cji poszczegdlnych tez w przedsiebiorstwie produkcyjno-ustugowym

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W opinii ekspertow tezami, ktore zostang zrealizowane w najkrotszym czasie,
czyli do 2025 roku sg teza 7 oraz teza 2. Tezami, ktore z duzym prawdopodobien-
stwem maja szans¢ na realizacj¢ do 2025 roku sg teza 6, teza 8 oraz teza 9. Krotki
czas realizacji w przypadku az pigciu tez dowodzi tego, ze eksperci zauwazaja po-
trzebe wdrazania rozwigzan Przemystu 4.0 w obszarze logistyki przedsigbiorstwa.
Teza, ktorej realizacj¢ eksperci oszacowali na lata 2026-2030 jest teza 4. Natomiast
po 2030 roku wedlug ekspertow zostana zrealizowane teza 1, teza 5 oraz teza 10.
Najwigksze prawdopodobienstwo braku realizacji opisanego w tezie zagadnienia
zdaniem ekspertow wystepuje w przypadku tezy 3. Taki rozktad odpowiedzi w przy-
padku tezy 3 odnoszacej si¢ do mozliwosci drukowania rzadko uzywanych materia-
tow produkcyjnych na drukarce 3D moze $wiadczy¢ 0 tym, ze zaproponowane
W niej rozwigzanie zostato uznane przez ekspertow za bardzo odbiegajace w przy-
sztos¢.

W celu okreslenia istotnosci poszczeg6lnych tez dla rozwoju logistyki wyzna-
czono wskazniki istotnosci (WI) wedtug wzoru [Ejdys, 2013, s. 102; Nazarko, 2013,
s. 97]:

_ npp* 1004+ n; %75+ ngp * 50 +npyy 25 + 1y x 0

I
n

gdzie:

ng; — liczba odpowiedzi ,,bardzo istotna”,

n; — liczba odpowiedzi ,,istotna”,

ng; — liczba odpowiedzi ,,raczej istotna”,

ny;— liczba odpowiedzi ,,mato istotna”,

ny;— liczba odpowiedzi ,,nieistotna”,

n — liczba wszystkich odpowiedzi.

Wskaznik ten przyjmuje wartosci od 0 do 100. Dana teza jest tym bardziej
istotna dla rozwoju logistyki w analizowanym przedsigbiorstwie produkcyjno-ustu-
gowym im wskaznik jest blizszy 100. W tab. 4 przedstawiono poréwnanie wskazni-
koéw dla poszezegdlnych tez.

Tab. 4. Wskazniki istotnosci tez dla rozwoju logistyki w przedsiebiorstwie produkcyjno-ustugowym

Numer Nazwa tezy Wskaznik
tezy istotnosci
tezy

W magazynie zostang wykorzystane okulary AR, ktére bedg wspoma-

Teza 1. X . . . .
gac szukanie towardw oraz ich kompletacje

77,5

Technologia RFID (zastosowanie bramek, terminali mobilnych, tagow)
Teza 2. usprawni procesy wydawania towaréw z magazynu oraz pozwoli na 88,125
kontrole ich lokalizacji na terenie przedsiebiorstwa
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Rzadko uzywane materiaty produkcyjne beda drukowane na drukarce

wego oraz rozmieszczenia towardw w magazynie

Teza 3. 3D 38,75
Teza 4 Na halach produkcyjnych wykorzystane zostang autonomiczne roboty
) mobilne dowozgce palety z materiatami do stanowisk produkcyjnych 64,375

Teza 5. W.magazynach wykorzys'fywane.beda autonomiczne roboty wspoma- 68.125
gajace roztadunek towardw z pojazdu !
Wprowadzony zostanie inteligentny program, ktéry na podstawie ro-

Teza 6. L . . L. S e s 83,125
dzaju, liczby i rozmiaru $cian rozmiesci towary w pojezdzie ciezarowym !
Zastosowane zostang przenosne urzgdzenia mobilne umozliwiajace

Teza 7. . S . 86,25
pracownikom magazynu modyfikacje dokumentéw magazynowych !
Zautomatyzowany magazyn bedzie wysytat informacje do magazyniera

Teza 8. o minimalnych stanach magazynowych towarow i koniecznosci ich za- 76,875
moéwienia
W pojazdach nalezacych do przedsiebiorstwa zostang umieszczone
sensory, ktére bedg generowaty do systemu TMS komunikaty o stanie

Teza 9. . B ) . 63,75
technicznym pojazdow, a system bedzie dedykowat termin oraz spo- !
séb ich naprawy

Teza 10. Wykorzystana zostanie aplikacja VR do planowania uktadu magazyno- 60,625

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poréwnanie wyliczonych wskaznikow przedstawiono takze na rys. 8.

Teza 9

Teza 8

Teza3

Teza 4

Teza 6

Rys. 8. Wskazniki istotnosci tez dla rozwoju logistyki w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Analizujgc uzyskane rezultaty nalezy zauwazy¢, ze najistotniejszg teza dla roz-
woju logistyki w analizowanym przedsi¢biorstwie produkcyjno-uslugowym jest
teza 2 odnoszaca si¢ do mozliwosci usprawnienia procesu wydawania towaréw
z magazynu oraz kontroli ich lokalizacji na terenie przedsi¢biorstwa za pomocg tech-
nologii RFID. Wskaznik istotnoéci dla tej tezy osiagnal warto$é 88,125. Swiadczy
to o duzej roli magazynu w obszarze logistyki analizowanego. Tezy, ktore réwniez
osiagnety wysokie wskazniki istotnos$ci to teza 7 oraz teza 6. Najmniej istotng teza
dla rozwoju logistyki w przedsigbiorstwie okazala si¢ teza 3 odnoszaca si¢ do moz-
liwosci drukowania rzadko uzywanych materiatéw produkcyjnych na drukarce 3D.
Wskaznik istotnosci dla tej tezy wyniost 38,75. Wnioskujac, eksperci uznali, ze teza
ta w najmniejszym stopniu usprawni procesy oraz dziatania w obszarze logistyki
przedsigbiorstwa.

Wyliczono takze wskazniki wplywu poszczegolnych czynnikow sprzyjajacych
realizacji tez oraz wskazniki wplywu poszczegolnych barier utrudniajgcych realiza-
cje tez. Wartosci tych wskaznikow wyliczono na podstawie wzoru [Ejdys, 2013,
s. 111-112; Nazarko, 2013, s. 97]:

nBD*100+nD*75+ng*50+nM*25+nBM*0
n

Wsw =

gdzie:

ngp — liczba odpowiedzi ,,w bardzo duzym stopniu”
np — liczba odpowiedzi ,,w duzym stopniu”

ng — liczba odpowiedzi ,,w $rednim stopniu”

ny — liczba odpowiedzi ,,w matym stopniu”

ngy — liczba odpowiedzi ,,w bardzo matym stopniu”

Wskaznik ten przyjmuje wartosci od 0 do 100. Dany czynnik sprzyjajacy lub
bariera tym silniej wptywa na realizacje tezy im wskaznik jest blizszy 100.

Zestawienie wskaznikow wplywu poszczegolnych czynnikow sprzyjajacych re-
alizacji tez przedstawiono w tab. 5.
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Tab. 5. Zestawienie wskaznikow wptywu poszczegdlnych czynnikow sprzyjajgcych realizacji tez

Czynniki sprzyjajace realizacji tez
Teza System zarza- | Wysoki po- Wysoki poziom Wysokie za- Aktywnie
dzania wspie- ziom wy- rozwiniecia tech- soby finan- prosperu-
rajgcy rozwoj ksztatcenia nologicznego sowe przedsie- | jacy dziat
nowoczesnych | technicznego | przedsiebiorstwa biorstwa B+R w
technologii w kadr w przedsie-
przedsiebior- | przedsiebior- biorstwie
stwie stwie
Teza 1 76,875 68,125 83,125 75,25 69,375
Teza 2 73,125 72,5 76,875 71,875 63,75
Teza 3 63,75 61,875 64,375 61,25 66,875
Teza 4 75 68,75 78,125 76,875 64,375
Teza 5 72,5 63,125 69,375 71,875 65
Teza 6 74,375 75 71,25 65,625 66,875
Teza 7 73,75 71,25 73,75 66,25 61,25
Teza 8 73,15 55,7 72,525 64,4 62,575
Teza 9 74,375 76,25 68,125 80 66,875
Teza 10 | 71,875 69,375 76,875 73,75 76,875

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdaniem respondentow, system zarzadzania wspierajacy rozwoj nowoczesnych
technologii w przedsiebiorstwie w najwickszym stopniu sprzyja realizacji tezy 5,
tezy 7 oraz tezy 8. W opinii ekspertow wysoki poziom wyksztatcenia technicznego
kadr w przedsiebiorstwie najbardziej moze poméc w realizacji tezy 6. Czynnik od-
noszacy si¢ do wysokiego poziomu rozwinigcia technologicznego przedsigbiorstwa
okazat si¢ czynnikiem majgcym najwigkszy pozytywny wpltyw na realizacje tezy 1,
tezy 2, tezy 4, tezy 7 oraz tezy 10. Wartos¢ wskaznika dla tego czynnika osiagneta
warto$¢ na poziomie 83,125. Wedtug ekspertow, wysokie zasoby finansowe przed-
sigbiorstwa w najwigkszym stopniu wptywaja tylko na realizacj¢ tezy 9. Aktywnie
prosperujacy dziat B+R w przedsigbiorstwie jest czynnikiem w najwiekszym stop-
niu sprzyjajacym realizacji tezy 3 oraz tezy 1.

Zestawienie wskaznikow wptywu poszczegdlnych barier utrudniajacych reali-
zacje tez przedstawiono w tab. 6.
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Tab. 6. Zestawienie wskaznikow wptywu poszczegdlnych barier utrudniajgcych realizacje tez

Bariery utrudniajace realizacje tez
Ba- Brak systemu Niski poziom Niski poziom Niskie zasoby | Brak aktywnie
riera zarzadzania wyksztatcenia rozwiniecia finansowe prosperujgcego
wspierajgcego | technicznego technologicz- przedsiebior- dziatu B+R w
rozwéj nowo- | kadr w przed- nego przedsie- stwa przedsiebior-
czesnych siebiorstwie biorstwa stwie
technologii w
przedsiebior-
stwie

Tezal | 73,125 60,625 67,5 68,125 73,75

Teza 2 | 76,875 65,625 62,5 64,375 61,25

Teza 3 | 67,5 58,125 64,375 66,875 64,375

Tezad | 67,5 70 76,25 70 66,25

Teza 5 | 68,75 65,625 71,875 68,75 70,625

Teza 6 | 68,125 65 65,625 70 56,875

Teza 7 | 69,375 65,625 65 67,5 54,375

Teza 8 | 73,125 55,625 72,5 64,375 62,5

Teza 9 | 69,375 73,125 70 64,375 58,125

Teza

10 71,875 68,75 75 75,625 68,75

Zrédto: opracowanie wiasne.

W opinii ekspertow brak systemu zarzadzania wspierajacego rozwoj nowocze-
snych technologii w przedsiebiorstwie jest bariera najsilniej utrudniajaca realizacje
tezy 2, tezy 3, tezy 7 oraz tezy 8. Warto$¢ wskaznika dla tej bariery osiagneta naj-
wigkszg warto$¢ na poziomie 76,875. Niski poziom wyksztalcenia technicznego
kadr w przedsiebiorstwie zdaniem ekspertow jest barierg najbardziej utrudniajaca
realizacj¢ tezy 9. Bariera niski poziom rozwinigcia technologicznego przedsigbior-
stwa w najwigckszym stopniu utrudnia realizacj¢ tezy 4 oraz tezy 5. Wedlug eksper-
tow niskie zasoby finansowe przedsigbiorstwa maja najwiekszy negatywny wpltyw
narealizacj¢ tezy 6 oraz tezy 10. Brak aktywnie prosperujacego dzialu B+R w przed-
sigbiorstwie zdaniem ekspertow najbardziej hamuje realizacje tezy 1.

W odniesieniu do sity oddziatywania poszczegolnych czynnikow sprzyjajacych
realizacji tez oraz barier utrudniajgcych ich wdrozenie, sformutowano kilka reko-
mendacji dla analizowanego przedsi¢biorstwa ustugowo-produkcyjnego. Najcze-
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Sciej wskazywanym przez ekspertow czynnikiem, ktory najbardziej sprzyja wpro-
wadzaniu przedstawionych innowacji jest wysoki poziom rozwini¢cia technologicz-
nego przedsicbiorstwa. W tym celu przedsigbiorstwo mogtoby rozwazy¢ realizacje
takich zadan jak:

* stopniowe wprowadzanie nowych rozwigzan technologicznych,

* inwestowanie w modernizacje infrastruktury w celu tatwiejszego wdrazania

nowych technologii,

* pozyskiwanie nowych specjalistow dazacych do wdrazania nowych techno-

logii,

* wspolpraca z osrodkami badawczo-naukowymi mig¢dzy innymi takimi jak

uczelnie wyzsze,

* wspolpraca z niezaleznymi ekspertami w celu uzyskania wiedzy na temat

sprawnego wdrazania nowych rozwigzan technologicznych,

+ zakup licencji oraz patentow zwigzanych z wdrazaniem innowacji techno-

logicznych,

* wlasna praca badawczo-rozwojowa przedsi¢biorstwa.

Bariera, ktora wedlug ekspertow w najwickszym stopniu utrudnia wprowadza-
nie opisanych rozwigzan jest brak systemu zarzadzania wspierajacego rozwoj nowo-
czesnych technologii w przedsigbiorstwie. Aby temu zapobiec przedsigbiorstwo po-
winno skupi¢ si¢ na realizacji takich dziatan jak:

» szkolenia menadzerow kazdego szczebla w Kierunku kreatywnego myslenia

0 rozwoju przedsigbiorstwa,

» doskonalenie przeptywu informacji i wiedzy na temat mozliwos$ci oraz efek-

tow wprowadzania nowoczesnych technologii w przedsigbiorstwie,

* szkolenia kadry pracowniczej w kierunku zwigkszania §wiadomosci doty-

czacej nowoczesnych technologii,

» zwigkszenie aktywnosci kadry zarzadczej przedsiebiorstwa w kierunku po-

szukiwania zrodet finansowania nowoczesnych technologii.

Warta do rozwazenia jest rowniez wspotpraca z innymi przedsigbiorstwami
0 podobnym profilu dziatalnosci w celu zwigkszenia dostgpu do informacji na temat
mozliwych do wprowadzenia innowacji technologicznych.

Podsumowanie
Wnhioski ptynace z badan studialnych na temat logistyki pozwolity na zrozumie-
nie roli jakg odgrywa we wspotczesnej gospodarce oraz zidentyfikowanie jej naj-

wazniejszych zadan. Analiza literatury przedmiotu umozliwita takze wyznaczenie
najistotniejszych megatrendéw ksztattujacych jej rozwoj. Zwrdcono rowniez uwage
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na najnowsze trendy technologiczne wyst¢pujace w obszarze logistyki. W artykule
wykazano, ze metoda delficka jest wtasciwym narzedziem do informowania zainte-
resowanych srodowisk o kierunkach zmian i rozwoju w badanym obszarze. Uznano
roOwniez, ze przeprowadzanie badan metoda delfickag pomaga zidentyfikowac naj-
wazniejsze czynniki wplywajace na przyszte zjawiska.

Podsumowujac, zaproponowane innowacyjne rozwigzania Przemystu 4.0, zda-
niem ekspertow, sa mozliwe do zrealizowania w roznych horyzontach czasowych.
Potowa z nich moze zostaé zrealizowana do 2025 roku. Swiadczy to o potrzebie
przedsicbiorstwa do wprowadzania innowacji w celu usprawniania dziatan oraz pro-
ces6w zachodzacych w dziale logistyki. Uzyskane wyniki dowodzg takze, Ze naji-
stotniejsze dla rozwoju logistyki w przedsiebiorstwie jest rozwigzanie zwigzane
z mozliwoscig zastosowania technologii RFID, ktore usprawnitoby procesy wyda-
wania towarow z magazynu oraz pozwolitoby na kontrole ich lokalizacji na terenie
przedsigbiorstwa. Duza istotno$¢ tego rozwigzania moze wigzac si¢ z potrzeba
sprawnego przeptywu danych oraz skutecznej wymiany informacji na terenie przed-
sigbiorstwa. Swiadczy to takze o duzym znaczeniu procesdéw magazynowych w ob-
szarze logistyki przedsi¢biorstwa. Innymi istotnymi rozwigzaniami dla rozwoju lo-
gistyki w przedsiebiorstwie okazaty si¢ zastosowanie przeno$nych urzadzen mobil-
nych umozliwiajacych pracownikom magazynu modyfikacje dokumentéw magazy-
nowych oraz wprowadzenie inteligentnego programu, ktory na podstawie rodzaju,
liczby i rozmiaru $cian usprawnilby proces rozmieszczania towarow w pojezdzie
cigzarowym.

Z przedstawionych wynikow badan wynika, ze analizowane przedsigbiorstwo
powinno dazy¢ do rozwoju technologicznego oraz skupi¢ si¢ na doskonaleniu sys-
temu zarzadzania w kierunku wspierania rozwoju nowoczesnych technologii. Pod-
jecie dziatan w tych obszarach w duzym stopniu zwigkszytoby szansg¢ na wdrozenie
zaproponowanych rozwigzan Przemystu 4.0. Z przeprowadzanych analiz nalezy
wnioskowa¢, ze przedsigbiorstwo ma duzy potencjal w konteksScie wprowadzania
innowacyjnych rozwigzan Przemystu 4.0.
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The application of the Delphi method to evaluate the po-
ssibility of implementing innovative solutions of Industry
4.0 in the area of logistics on the example of a production
and service company

Abstract

The aim of the article is to present the possibility of implementing innovative solutions of
Industry 4.0 in a production and service enterprise. The article presents a synthesis of stud-
ies on megatrends in the area of logistics, Industry 4.0 and the Delphi method. The applica-
tion of the Delphi method allowed to determine the development prospects of the enter-
prise in the area of logistics. The presented research can be applied in practice in production
and service enterprises that intend to introduce improvements in the field of logistics. The
research results provided information on the most important innovations for the develop-
ment of logistics, the probable time of their implementation in the logistics area of the en-
terprise and the identification of the most important favourable factors and barriers to the
implementation of the proposed innovations.
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megatrends, Industry 4.0, logistics, Delphi method
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Abstract

Global changes, the uncertainty of the environment and the changing expectations of cus-
tomers force companies to look for tools that support the anticipation of the future. The
main aim of the article is to demonstrate the essence of strategic foresight and identify its
role in the development of a company’s strategy. In particular, the article describes the
Foresight Maturity Model developed by T. Grimm (2009), which allows entrepreneurs to
assess their foresight capabilities in such spheres as leadership, framing, planning, scanning,
forecasting and visioning. The practical part of the article is devoted to the description of
FMM model application in a manufacturing company which deals with production of weld-
ing automation equipment. The research process used a literature review, a logical analysis
and a construction method as well as a case study.

Keywords

strategic foresight, strategic planning, foresight maturity model
Introduction

The worldwide spread of the Covid 19-pandemic, shortening of product lifecy-
cles [Kessler and Chakrabarti, 1996, p. 1143] as well as increased technological
change [Sood and Tellis, 2005, p.163] and innovation speed [Parry et al., 2009,
p. 627] make it difficult to anticipate the company’s future.
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The business environment of most enterprises is characterized as dynamic, fast-
changing and unpredictable, which requires companies to be flexible and constantly
prepared for changes [Kaivo-oja and Lauraeus, 2018, p.27]. In order to meet these
challenges, companies should distinguish themselves by their immediate readiness
to provide a high degree of flexibility and adaptability which can be achieved
through the use of strategic foresight. Foresight applied in the enterprises serves as
a link between constantly changing environment, potential growth opportunities and
a company’s strategy and tactics. Strategic foresight in a company’s strategy devel-
opment is aimed at determining the desired strategy and a possible scenario, as-
sessing the consequences of current actions and decisions and considering the cur-
rent consequences of possible future actions [Rohrbeck, 2010, p.12].

Strategic foresight serves an umbrella term for all the organizational activities
embracing environmental scanning, the selection of strategic options enabling the
enterprise to detect wild cards and weak signals of possible change early enough to
interpret the consequences for the organization and formulate responses, while at the
same time maintaining a high-quality, coherent and functional forward view
[Rohrbeck, 2010; Slaughter, 1995; Peter and Jarrat, 2015]. Terms like, “corporate
foresight”, “strategic business intelligence”, “organizational foresight” are also used
to describe this field of practice [Ruff, 2015; Kononiuk et al., 2017, p. 21]. Therefore,
in the article the terms mentioned above are used interchangeably.

Hence, applying corporate foresight for the company’s strategy creation
strengthens the enterprise in a future-oriented and pro-innovation approach, helps to
determine areas in which the enterprise should create an expertise view, concentrate
its strengths and measures and aims at distinguishing a company in terms of future
competition, taking into account the emergence of new trends and possible threats
and opportunities.

The aim of the article is to present the concept of strategic foresight and its role
in creating a company’s strategy as well as to demonstrate the possibility of FMM
(Foresight Maturity Model) usage for the assessment of future-oriented activities
undertaken by the enterprises within the spheres of leadership, framing, planning,
scanning, forecasting and visioning. The article focuses also on the description of
FMM usage in a manufacturing enterprise which deals with manufacturing of pro-
fessional, technology advanced power tools (electrical equipment) and industrial
equipment.
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1. Corporate foresight and its role in creating the company’s strategy

Foresight has become an advanced concept of the “future studies” that replaces
traditional management and forecasting technologies in terms of creating a com-
pany’s strategy. The application of foresight in the enterprise allows not only to ex-
plore the prospects for future development, but also actively shapes it despite condi-
tions of a high degree of uncertainty and volatility of the company’s environment.
The growing instability of the environment increases the need for future-oriented
activities which allow companies to investigate into the future, anticipate and shape
it on the basis of technological, social and organizational context [Jemala, 2010, pp.
24-27; Nazarko et al., 2015, 2017].

In the existing published works, there are many definitions that are applied to
the term “strategic foresight”. Scholars who conducted research in the field of or-
ganizational foresight included among others: Burmeister, Neef and Beyers (2004),
Hojland (2010), Rohrberck (2015), Dadkhah (2018) and Coeckelbergs (2020), to
name but a few.

The main definitions of strategic foresight are represented in Table 1.

Tab. 1. Definitions of strategic foresight

Authors Definitions
Burmeister et Strategic foresight is “a communication process that results in a medium to
al. (2004) long-term vision of future markets, consumer needs, social challenges that

support the company’s potential, competitive and innovative capacity”
Hojland (2010) Strategic foresight is “a set of methods which facilitate exploring new busi-
nesses by identification of the drivers or change conducting factors (concep-
tion), describing the consequences of stimulants both individually and collec-
tively (discovery) and initiatives that enable valued choices and designing ser-
vices, products and market exploration”

Rohrberck et al. | Strategic foresight is a capability that covers any structural or cultural compo-
(2015) nent that empowers the company to recognize a discontinuous change early,
interpret the consequences for the company, and define effective responses
to assure the long-term viability and success of the company. Corporate fore-
sight enables an organization to lay the foundation for future competitive ad-
vantage, since it facilitates the identification, observation, and interpretation
of factors that induce change, determine possible organization-specific impli-
cations, and triggers appropriate organizational responses

Dadkhah (2018) | A set of methods which support exploring new businesses through identifying
stimulants or change conducting factors (conception), describing the conse-
quences of stimulants both individually and collectively (discovery) and initia-
tives that permit valued choices and designing services, products and market
admiration (exploration)
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Coeckelbergs Strategic foresight is an ongoing systemic process which explores possible fu-
(2020) tures to make organizations more resilient and better prepared for the future
than today. It is a powerful strategic tool to manage uncertainties and to ex-
plore systemic innovation for new product development

Source: [Miller, 2008, p. 24-25; Dadkhah et al., 2018 p. 2; Rohrberck, 2015, p. 11; Coeckelbergs,
04.11.2020].

On the basis of definitions of strategic foresight outlined in Table 1, it can be
concluded that strategic foresight is a comprehensive and cross-functional process
that covers such disciplines as strategic management, innovation management, cor-
porate development, research and development, forecasting and strategic controlling
(Figure 1).

Corporate foresight is the ability to create and maintain a high-quality, coherent and

functional forward view

Corporate
Development/
Marketing

Strategic
Management

guide policy and

shape strategy explore new markets

Corporate
_ Foresight
detect adverse N -~ explore new products
conditions (risks) and services

Innovation
Management

Strategic
Controlling

Fig. 1. The scope of corporate foresight

Source: [Rohrbeck, 2010, p. 12].

Corporate foresight in the field of strategic management is able to retain a con-
sistent and functional vision and strategic directions as a consequence of the inter-
pretation of future information in various areas. For instance, corporate foresight
involves corporate development and marketing that facilitate the detection and ex-
ploration of new markets as well as innovation management which is aimed at dis-
covering new products and services. It also includes strategic controlling which deals
with defining risks based on these insights [Rohrbeck, 2010, p. 12].

The implementation of corporate foresight requires the company to collect data
from foresight studies systematically and the mutual cooperation of units and entities
involved in future-oriented activities in the company [Tony, 2018, p. 82]. The result
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is an image of the future of the company and its environment consisting of a large
amount of information on the economy, technology, markets, customers and society,
which allows the company to prepare strategic decisions and ensure a long-term ad-
vantage. It is generally presumed that the crucial feature of corporate foresight ac-
tivities is building a strong external and internal network based on the integration of
top-management, key stakeholders and employees with relevant experience and
skills with an aim to gather information from different perspectives and deal with
matters regarding corporate foresight [Rohrberk, 2010, p.12].

Therefore, it can be stated that corporate foresight is a long-term organizational
and communication process focused on the business environment and based on an
interdisciplinary, participatory and communication approach, which enables compa-
nies to make a strategic reorientation in time and consists in a systematic and con-
tinuous analysis of possible, probable, desirable or dangerous directions of develop-
ment of the future.

Considering the nature of corporate foresight, it can be determined that corporate
foresight could be a core competence in creating a company strategy, because it sup-
ports strategic actions by providing decision-makers with alternative development
scenarios that depend on the values taken by certain key factors which are based on
a comprehensive analysis of the company’s environment (both external and internal)
[Reicherz, 2015, p. 93].

In linking corporate foresight with strategic management, it should be stated that
strategic management manifests a comprehensive and continuous process of formu-
lating and implementing effective strategies conducive to maintaining the level of
balance between the organization and its environment and achieving strategic objec-
tives [Conway, 2006, p. 6].

Furthermore, corporate foresight is not only about the final outcome of the pro-
cess but it also considers the process of its implementation, making changes and
adjustments, while strategic planning is dominated by the identification of the ob-
jective and its implementation. Consequently, this leads to the conclusion that fore-
sight and strategic management complement each other.

While connecting corporate foresight and the company’s strategy development,
it should be noted that the process of corporate foresight makes it possible to analyze
and envisage the company’s activity and environment extensively, because corpo-
rate foresight encompasses political environment foresight, technology foresight, as
well as both consumers and competitive foresight.

The links between corporate foresight and the strategy-building process are de-
picted in Figure 2.
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Corporate foresight

framework
Mission,vision and main
objectives of the company Inputs
External Analysis Internal Analysis
Research on synergy in the
framework
company's potential - environment
Analysis and
Scenario planning and interpretation

Strategic alternatives

|

—>  Choice of company’s strategy ~ <——— Selection of strategies

!

Functional action programs <«—— Risk counteracting Outputs

|

Assessment of the
options

Stimulation of
implementation processes

Planning and resources Strategic change

allocation \ Strategy implementation management
Controlling
2 / Strategy
Integrated action system Performance A A7
5 5 o implementation
(people and system) measurement system

Fig. 2. Linking corporate foresight and the strategy development process

Source: authors’ own study.

From Figure 2 it can be seen that corporate foresight strategy development pro-
cesses complement each other, because both processes regarding formulating the
company’s strategy consist in analyzing the company’s environment and adapting
the current strategy to the environmental resources, defining possible strategies and
scenarios and selecting a strategy based on the principle of the best matching of the
strengths and weaknesses of the organization to the opportunities and threats in the
environment.

By providing continuous environmental scanning, corporate foresight makes it
possible to introduce changes in the company’s strategy in time and adapt it to cur-
rent conditions, which increases readiness to accept future changes.
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In addition, corporate foresight encompasses political environment foresight,
technology foresight, both consumers and competitive foresight, which allows the
company to prepare strategic decisions and ensure a long-term advantage, enhancing
the exploration of new business fields, the initiation of new product development
projects and, as a result, gaining a competitive advantage. It can therefore be con-
cluded that there is a high potential for the application of foresight in strategic man-
agement.

Thus, it can be stated that corporate foresight is a long-term organizational and
communication process focused on the business environment and based on an inter-
disciplinary, participatory and communication approach, which enables companies
to make a strategic reorientation in time and consists in a systematic and continuous
analysis of possible, probable, desirable or dangerous directions of development of
the future.

The evaluation of corporate foresight capability and expertise in the company is
possible by means of applying the Foresight Maturity Model, which is presented in
the next section.

2. Foresight Maturity Model framework as a method for evaluating corpo-
rate foresight ability

Despite the development of various maturity models that can be applied to a
variety of business areas, including corporate foresight, the most developed and
practically meaningful model is considered the Foresight Maturity Model developed
by T. Grimm [2009], based on the framework outlined in Thinking about the Future
authored by futurists Hines and Bishop [2006].

The concept of the Foresight Maturity Model developed by Grimm is based on
the ability to assess the processes taking place in the organization in accordance with
the best management practices on the basis of clearly formulated external bench-
marks. It is stated that the models are evolutionary, meaning that a higher degree of
maturity is possible after a lower degree of maturity has been reached. The Foresight
Maturity Model relies on the ability to evaluate processes facilitating the realization
of the company’s vision, as desired by stakeholders, oriented towards internal re-
sources and external environment factors [Grim, 2009, p. 73].

Grimm approaches the Foresight Maturity Model framework, taking into ac-
count both the process and the cultural approaches to the maturity of the organiza-
tion, and defines such substantive disciplines as: leadership, framing, scanning, fore-
casting, visioning and planning.

The characteristics of these disciplines are represented in Table 2.
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Tab. 2. Characteristics of Foresight Maturity Model disciplines

Discipline Characteristics

Leadership Expressed in the involvement of many employees in the creation of a vision of the
development of the organization. A collection of good practices conducive to the
implementation of foresight research capability

Framing It creates a structure that focuses attention and enables the organization to build
pictures of possible futures. Establishment of boundaries and scope of activities

Planning Positioning and using organizational resources to implement desired visions of
the company’s development. Providing plans, people and skills to support the im-
plementation of the organizational vision

Scanning Analysis and collection of appropriate and relevant information in a format and

timeframe that support the development of the organization

Forecasting

It is expressed in the assumption that there is more than one vision for the devel-
opment of an organization. Each of the development alternatives creates unique
implications for the existing state of the organization. Providing the description of
long-term outcomes that contrast with the present to enable better decision-
making

Visioning

It is expressed in creating the desired vision of the future and the related ideals
and values

Source: [Grimm,

2009, p. 70].

Each of these disciplines, when determining maturity models, has its own, spe-
cific scale of activity, which allows to achieve the desired effect. For each discipline,
a detailed matrix describes maturity indicators for each maturity level of each prac-
tice within the discipline. The higher the outcome of the practice, the more precise
and perfect the Foresight Maturity Model is.

The Foresight Maturity Model consists of five basic maturity levels, the charac-
teristics of which are described in Table 3.

Tab. 3. Characteristics of foresight maturity levels

Foresight Maturity Characteristics
Level
Ad hoc (level 1) The organization is not or is only marginally aware of processes and

most work is done without plans or expertise. This is the initial stage
for any practice

Aware (level 2)

The organization is aware that there are best practices in the field and
is learning from an external input and past experiences

Capable (level 3) The organization has reached a level where it has a consistent ap-

proach for a practice used across the organization, which delivers an
acceptable level of performance and return on investment

Mature (level 4) The organization has invested additional resources to develop exper-

tise and advanced processes for a practice
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World-class (level 5) The organization is well-known for its ability to arrive at insightful
measurements that clearly illuminate and calibrate prioritized out-
comes. The organization is considered a leader in this area, often cre-
ating and disseminating new methods. Strategic decisions are contin-
uously refined, based on real time data captured in a highly integrated
intelligence system

Source: [Grimm, 2009].

The above mentioned components of the maturity model allow to carry out
a comprehensive assessment of the company’s activity in different disciplines, and
thus to identify the level of maturity of the company from ad-hoc to world-class.

The Foresight Maturity Model is an advanced framework which allows to eval-
uate the corporate foresight ability and determine the foresight maturity level in the
company both from process and cultural approaches, because it considers such dis-
ciplines as leadership, framing, planning, scanning, forecasting and visioning.

This explains why, based on this model, the analysis of the corporate foresight
ability and the determination of the foresight maturity level of the studied company
will be presented in the next section.

3. Assessment of foresight maturity in a manufacturing enterprise

As the subject of the study a manufacturing enterprise was chosen, which deals
with manufacturing of professional, technologically advanced power tools (electri-
cal equipment) and industrial equipment. The company has been developing system-
atically every year, expanding the range of manufactured products and improving
their quality. Currently, the company is one of the world’s leading manufacturers of
electrical equipment. The enterprise exports about 90 percent of its production to
over 80 countries around the world, producing more than 300 unique products as
well as providing service.

In terms of production, the company’s strategy includes further process robotiza-
tion, implementation of the ATO (Assemble to Order) system, the aim of which is
to better adjust the final product to the customer’s requirements and visualize pro-
duction results in order to obtain full information about the current situation, poten-
tial problems and ways to solve them.

The company also intends to work on further expansion and diversification of
the distribution network. It is constantly improving internal processes within the
LEAN concept as well as changing production methods and its planning in order to
meet the growing demand. The ambition of the company is also to build a network
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of partners with the aim of increasing the possibility of adapting the business to
changing environmental conditions.

In the course of the research into defining the role of corporate foresight as
a method of building a company’s strategy, it was decided to conduct a study and
assess the maturity level of corporate foresight based on the foresight framework
developed by Grimm.

The aim of this practical research is to understand where the investigated organ-
ization is located in terms of corporate foresight and where the most effective use of
the enterprise’s resources can be made in order to maximize an added value.

Accordingly, the results of the study enable to determine the current state of
foresight maturity level in the company, identify areas for improvement and define
a set of good practices in achieving the desired state of corporate foresight maturity
(Figure 3).

The Foresight Maturity Model is based on a survey of the company’s employees
which consists of 25 questions in such disciplines as leadership, framing, scanning,
forecasting, visioning and planning. Each discipline contains between 3 and 5 state-
ments which determine the level of competence of the company in different activities
for each discipline — leadership, framing, planning, scanning, forecasting, visioning.
Within an organization, each practice (and thus each discipline) may be assigned to
one of five levels of maturity — from ad-hoc to world-class level.

Example of or- Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5

ganizational ad hoc aware capable mature world class
scorecard

Leadership today & goal

Framing today » goal

Planning today ——» goal

Scanning today » goal

Forecasting today — . goal

Visioning today » goal

Fig. 3. Example of Organizational Scorecard (Foresight Maturity Model)
Source: [Grimm, 2009, p. 74].
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The main purpose of the survey was to determine the level of activities and
achievements of the company in each of the disciplines. Each question was sup-
ported with several variants of answers, which made the survey process more trans-
parent.

Based on the conducted research, one may conclude that the leadership disci-
pline in the investigated company is located at the capable level. The enterprise es-
tablished informal structure in the organization, which is responsible for anticipating
and responding to the phenomena occurring in the organization’s environment. Fore-
sight activities are conducted in the company irregularly (mostly once a year).

The framing discipline allows to evaluate the development of a structure in the
organization for building alternative visions of the future. Generally, it can be argued
that the company developed a structure which allows to build company strategy ef-
fectively based on future anticipation and has a potential to adapt a mechanism that
allows to carry out a systematic analysis of influencing factors and adjust the process
development of new projects in accordance with changes of customer requirements.
This ensures that the company maintains highly competitive positions.

Regarding the planning discipline, it may by stated that the investigated com-
pany introduced formal procedures and programs in order to encourage optimization
of employees’ involvement and the communication system in order to achieve
proper implementation of the developed strategy. Therefore, the maturity level of
the planning discipline is assessed as capable, which means that the company has a
consistent approach for the planning process and uses it across the organization. At
the same time, the drawback of the planning process in the company may be that it
does not provide its own procedures, schemes and an information system for analyz-
ing a wide range of possible scenarios and their implications for the company that
could facilitate its planning process.

The next stage of the foresight maturity analysis was the assessment of the scan-
ning discipline, which characterizes the process enabling the analysis and grouping
of environmental factors influencing the company’s development. Based on the re-
sults obtained from the scanning discipline, it might be concluded that the company
conducts an analysis of the factors that can affect changes in its strategy, based on
different types of resources, and incorporates it within its structure. Also, the com-
pany has a unified system, in which all the necessary information is collected and
available to its employees in the open access. On the other hand, the enterprise lacks
developed innovative, dynamic models and systems that allow it to acquire a broad
expertise in the issues related to the industry.

Another analyzed discipline, according to the FMM, is forecasting, which fo-
cuses on describing long-term results that contrast with the current ones, allowing
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for more effective decision-making. It can be deduced that the studied company fore-
casts its activities on the basis of background analysis, but at the same time, takes
into account the basic needs of customers and possible changes in trends in the fu-
ture. The company makes foundations in order to develop alternative development
options for the future, taking into account the possible consequences of their imple-
mentation.

The last analyzed discipline was visioning, which is expressed in the creation of
a desired vision of the future and values associated with it. In terms of the visioning
discipline, the company is located at the capable level, which means that it makes
foundations in order to develop alternative options for the future, taking into account
possible consequences of their implementation.

On the basis of the performed analysis, it is possible to determine the general
level of foresight in the investigated company.

According to the methodology of the Foresight Maturity Model, the enterprise
cannot reach higher levels of maturity in general when at least one of the disciplines
is evaluated at a lower level. Accordingly, such disciplines as forecasting and fram-
ing are determined as capable, but visioning, scanning, planning and leadership were
assessed as the aware maturity level. Therefore, the general foresight maturity level
for the investigated company is defined as aware (Figure 4). It means that the fore-
sight process in the enterprise is dispersed and does not function as a single inte-
grated system. The low level of foresight implementation is also related to the lack
of comprehensive models and evaluation criteria which allow to evaluate phenom-
ena occurring in the company’s environment in order to redefine its strategy.

Visioning

Forecasting #

Scanning

Planning

—
Framing —
e

Leadership
Ad-hoc Aware Capable Mature World-class

Fig. 4. Overall result of the Foresight Maturity Model in the studied company

Source: authors’ own study.
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Therefore, on the basis of the conducted research, the following recommenda-

tions were developed in order to improve the future orientation of the company:

+ establishing a strategic development department which will be involved in
creating strategic alternatives within the framework of corporate foresight,
defining goals and objectives, adjusting the company’s strategy using the
system of integrated indicators;

» creating of a balanced map of key indicators, which will help to assess the
implementation of the company’s strategy and the need for its changes;

» organizing training sessions for employees (corporate foresight workshops)
for personnel of different levels, whose interests will be affected by struc-
tural changes in the company;

» conducting foresight sessions in order to develop alternative scenarios and
identify areas for improvement;

« implementing regular procedures in order to monitor all factors that influ-
enced the strategy development process and adapt the strategy for the
planned period.

The implementation of the proposed recommendations could bring a number of ben-
efits to the enterprise. First of all, the activities, if undertaken, could enhance strate-
gic flexibility of the company, manifesting in the company’s ability to identify
changes and react to them. In addition, they could enable focusing on creating an
effective company strategy, developing and redefining action plans according to en-
vironmental factors.

Conclusion

On the basis of both literature review on foresight and the conducted study it
could be concluded that corporate foresight is a long-term organizational and com-
munication process focused on the business environment. It is based on an interdis-
ciplinary, participatory and communication approach which enables companies to
make a strategic reorientation in time and consists in a systematic and continuous
analysis of possible, probable and desirable directions of development of the future.
Foresight acts as a continuous and interconnected link among strategic management,
innovation management and future studies in a company and could contribute to the
success of the enterprise in the field of future orientation.

Considering the nature and aspects of corporate foresight, it can be determined
that corporate foresight is a core competence in creating a company’s strategy, be-
cause it supports strategic actions by providing decision-makers with alternative de-
velopment scenarios that depend on values taken by certain key factors, which are
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based on a comprehensive analysis of a company’s environment (both external and
internal).

In addition, corporate foresight benefits companies by customizing their strate-
gic planning and by tailoring the foresight input. By providing continuous environ-
mental scanning, corporate foresight makes it possible to introduce changes in a
company’s strategy in time and adapt it to current conditions what increase readiness
to accept future changes. Therefore, the corporate foresight process must be inte-
grated into the management process and perceived as one of the most important as-
sets for the formulation of a company’s strategy.

The Foresight Maturity Model proved to be a useful tool for supporting the
building of the company’s strategy as well as for providing an assessment of poten-
tial opportunities in the corporate foresight ability and main areas where future-ori-
ented activities of the company should be enhanced. The application of the Foresight
Maturity Model in the company allows to gain the following advantages: establish-
ing long-term development priorities; building a management team focused on max-
imizing the company’s value as well as creating an early response system in order
to meet and respond to changes in the internal and external environment.
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Zastosowanie modelu dojrzatosci foresightowej (FMM)
w przedsiebiorstwie produkcyjnym

Streszczenie

Globalne zmiany, niepewnos¢ otoczenia oraz zmieniajgce sie oczekiwania klientow, wymu-
szajg na przedsiebiorstwach poszukiwanie narzedzi wspierajgcych antycypowanie przyszto-
$ci. Celem artykutu jest prezentacja foresightu strategicznego jako procesu ksztattowania
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przysztosci organizacji oraz ukazanie jego zwigzku z budowaniem strategii w przedsiebior-
stwie. W szczegdlnosci, w artykule opisano mozliwosci zastosowania modelu dojrzatosci fo-
resightowej (FMM) T. Grimm (2009) do oceny aktywnosci podejmowanych przez przedsie-
biorstwa w obszarze przywddztwa, wyznaczania celéw, planowania, skanowania, progno-
zowania oraz wyznaczania wizji rozwoju organizacji. Cze$¢ praktyczna artykutu poswiecona
jest opisowi zastosowania modelu FMM w przedsiebiorstwie zajmujacym sie produkcjg sze-
rokiej gamy zaawansowanych technologicznie profesjonalnych elektronarzedzi oraz sprzetu
dla przemystu. W procesie badawczym wykorzystano przeglad literatury, metode analizy
logicznej i konstrukcji oraz studium przypadku.

Stowa kluczowe

strategic foresight, strategic planning, foresight maturity model
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Streszczenie

Intensywny rozwdj technologii informatycznych spowodowat, ze obecnie gromadzone sg
ogromne ilosci danych, ktore, aby ich zbieranie miato sens, muszg by¢ analizowane, a wnio-
ski ptynace z tych analiz powinny stuzy¢ podejmowaniu odpowiednych decyzji. Ta sytuacja
sprawita, ze w ostatnich latach wzrosto znaczenie nauki umozliwiajacej prowadzenie analiz
zjawisk masowych, czyli statystyki [Kopczewski, 2013, s. 39]. Celem niniejszego artykutu jest
ukazanie jak statystyke jako nauke postrzegaja studenci Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Po-
litechniki Biatostockiej oraz jakie sg ich oczekiwania wzgledem nauczania statystykii w jakim
stopniu zostaty one zrealizowane w trakcie zaje¢. Wsrdd studentow WIZ PB realizujgcych
przedmiot statystyka w semestrze letnim w roku akademickim 2019/20 przeprowadzono
ankiete na poczgtku semestru oraz po zakonczeniu zajec. Wyniki ankiet wskazuja, ze stu-
denci doceniaja role statystyki zaréwno w zyciu codziennym jak i zawodowym. Jednoczes$nie
uwazajg, ze jest to przedmiot trudny, do opanowania ktérego niezbedny jest duzy naktad
pracy. Po zakoriczeniu zaje¢ wiekszos¢ studentdw wysoko ocenita swojg znajomos$¢ metod
i narzedzi statystycznych oraz ich zastosowania w badaniach. Prezentowane w tym aspekcie
wyniki dotyczg zajec statystyki, ktore byty realizowane w semestrze letnim w 2020 roku,
czyli w wiekszosci odbywaty sie w formie zdalnej.

Stowa kluczowe

statystyka, ankieta, dydaktyka
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Wstep

Obecnie nastepuje bardzo szybki rozwdj wielu dziedzin nauki. Jedng z nich jest
statystyka. Przechodzi ona szereg przeobrazen zwigzanych chociazby z rozwojem
nowych metod czy wprowadzeniem zastosowan technik statystycznych w nowych
obszarach. W zwigzku z tym wskazuje si¢, ze obecnie ,,misjg statystyki przysztosci
powinno by¢ wzbogacanie wiedzy obserwacjami zjawisk spoteczno-gospodarczych,
finansowych i srodowiskowych, a takze inspirowanie do rozwoju kapitatlu intelek-
tualnego oraz zasobdw technologicznych i srodowiskowych” [Szutkowska, 2020,
S. 45]. Niemniej, aby ta misja mogta zosta¢ zrealizowana niezbedne jest odpowied-
nie przygotowanie osob, ktore beda metody czy narzedzia statystyczne wdrazaty
w praktyce. Do 0sob, ktore w przysztosci bedg ksztattowaty wiedze i podejmowaty
kluczowe decyzje naleza obecni studenci. W zwiazku z tym niezwykle wazne jest
wlasciwe wyposazenie ich w odpowiednia wiedzg i umiejetnosci zwigzane z prowa-
dzeniem badan statystycznych.

Dodatkowo sytuacja epidemiologiczna zwigzana z §wiatowa epidemia korona-
wirusa SARS-CoV-2 wymusita na uczelniach na catym §wiecie zmiang formy nau-
czania. O ile, na wielu zagranicznych uczelniach e-learning i nauczanie zdalne byty
szeroko stosowane od lat, to w Polsce najczgséciej byly traktowane jedynie jako
formy wspomagajace procesy nauczania, a nie gtéwna forma edukacyjna. Od marca
2020 wszystkie uczelnie w naszym kraju zmuszone byty zamieni¢ tradycyjna edu-
kacje na edukacje cyfrowa [Klimowicz, 2020, s.11]. Edukacja cyfrowa to szerokie
pojecie, ktore mozna zdefiniowac¢ jako ,.edukacja realizowana z wykorzystaniem
technologii cyfrowych” [Plebanska, 2020, s.38]. Trudno okresli¢ jaki musi by¢ sto-
pien wykorzystywania technologii aby mozna byto méwic¢ o edukacji cyfrowe;j. Dla-
tego, moze wyrdzni¢ nastgpujace modele edukacji cyfrowej w zaleznosci od sposo-
bow wykorzystania technologii cyfrowej [Plebanska, 2020, s.38]:

o cdukacja cyfrowa jako wsparcie ksztatcenia tradycyjnego,

e lgczenie ksztalcenia tradycyjnego z edukacjg cyfrowg (edukacja mie-
szana),

e cdukacja cyfrowa wspierana ksztalceniem tradycyjnym,

o edukacja cyfrowa w czystej formie.

Na Politechnice Biatostockiej oraz na wigkszo$ci polskich uczelni wyzszych do
niedawna stosowany byt model pierwszy. Edukacja z zastosowaniem technologii
cyfrowych byta wykorzystywana w niewielkim stopniu, gtownie przez wyktadow-
cow-entuzjastow takich rozwigzan. Niemniej w badanym okresie wickszo$¢ uczelni
przeszta na ksztatcenie wedtug modelu czwartego lub w przypadku koniecznosci
zrealizowania zaje¢ praktycznych, wymagajacych dostepu do specjalistycznych
urzadzen, wybrano model trzeci. Wymagato to opanowania przez wykladowcow
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i studentéw w kréotkim czasie technik i narzedzi wykorzystywanych w takiej formie
nauczania. Prowadzacy musieli niejednokrotnie zmodyfikowaé programy ksztatce-
nia oraz metody realizacji zaj¢¢ i weryfikacji zdobytej wiedzy, tak aby osiagnac za-
ktadane efekty ksztalcenia bez kontaktu bezposredniego ze studentem. Weryfikacja
osiagnietych efektow ksztatcenia rowniez powinna by¢ dostosowana do mozliwosci
edukacji zdalnej, czyli zaliczanie czastkowe, ocena pracy systematycznej w trakcie
semestru [Klimowicz, 2020, s. 2]. Ponadto planujac ksztalcenie na odlegtos$¢ nale-
zato pamigta¢ o wzbudzaniu zainteresowania studentow w wickszym niz dotychczas
stopniu, gdyz duzo tatwiej skupi¢ uwagg stluchaczy w kontakcie bezposrednim niz
przez Internet [Koludo, 2020, s. 43,50]. Wymagato to zdobycia przez wyktadowcow
nowych kompetencji [Bieleck , 2020, s. 67]. Metody podajace, najczgsciej stoso-
wane w trybie nauczania off-line, wyktadowcy musieli zastapi¢ metodami aktywi-
zujacymi takimi jak quizy, zadania projektowe, wspdlna praca on-line [Ptaszek i in.,
s.15] zwigkszajacymi atrakcyjno$§¢ omawianych tresci. Nauczyciel aktualnie staje
si¢ ,,przewodnikiem po tresciach”, ktore studenci samodzielnie znajduja, przetwa-
rzajg i proponuja wlasne rozwigzania [Scibor, 2020, s. 59-61]. Z drugiej strony stu-
denci tez musieli przestawi¢ si¢ na nowy sposob uczestniczenia w zajeciach. Trud-
niej si¢ uczestniczy w ¢wiczeniach i wyktadach gdy nie ma bezposredniego kontaktu
z nauczycielem, na pewno trudniej jest si¢ zmotywowac do pracy systematycznej na
takich zajeciach. Taka niespodziewana zmiana sposobu ksztalcenia, jaka dokonata
si¢ w marcu 2020 roku niewatpliwie wptyneta na realizacje zajec ze statystyki na
WIZ PB oraz ich ocen¢ wsrod studentow.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie jakie jest nastawienie studentow
Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej do nauczania statystyki
na poczatku zaje¢ z tego zakresu oraz zestawienie z ich opinig po ukonczonym kur-
sie. Artykul zawiera analize wynikéw badan ankietowych dotyczacych postrzegania
przedmiotu statystyka oraz ich opinii na temat znaczenia metod i narzgdzi statystycz-
nych w zyciu codziennym i zawodowym. Badania ankietowe (gtdownie pytania za-
mknigte) zostaly przeprowadzone w formie zdalnej z wykorzystaniem formularzy
Google. W artykule znajduje si¢ analiza wynikéw badania przeprowadzonego na
poczatku semestru, ktore dotyczyto gldwnie oczekiwan studentow wobec przed-
miotu statystyka oraz ich opinii na temat statystyki jakie styszeli od starszych kole-
gow/kolezanek. Nastepnie przedstawiona zostanie analiza wynikow badania prze-
prowadzonego po zakonczeniu zajeé ze statystyki, ktore dotyczyto gtdwnie oceny
realizacji oczekiwan studentéw oraz ich wlasnej opinii na temat przedmiotu staty-
styka. Artykul zakonczony zostanie sformutowaniem wnioskoéw ptynacych z prze-
prowadzonych badan ankietowych oraz rekomendacji dotyczacych realizacji zajgc
Ze statystyki na WIZ PB. Jest to szczegélnie istotne, gdyz w dzisiejszych czasach
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znajomo$¢ 1 umiejetnos$¢ zastosowania metod ilosciowych w praktyce stanowi pod-
stawe, dzieki ktorej absolwenci kierunkow spoleczno-ekonomicznych moga odna-
lez¢ si¢ na rynku pracy [Madej, 2011, s. 212].

1. Metodyka badan

Badanie ankietowe wsrod studentéw Wydzialu Inzynierii Zarzadzania doty-
czace postrzegania statystyki zostato przeprowadzone na poczatku zaje¢ w seme-
strze letnim w roku akademickim 2019/2020 oraz po zakonczeniu tych zajec.
W pierwszym wzigto udziat 195 osob, zas w kolejnym 98 studentow. Warto zazna-
czy¢, ze semestr ten rozpoczal si¢ w klasycznej, stacjonarnej formie, a ze wzgledu
na pandemi¢ zwigzang z pojawieniem si¢ wirusa SARS-CoV-2 zrealizowany zostat
gtownie w formie zdalnej.

Pobrana na poczatku semestru proba obejmowata znaczng czgs¢ studentow, kto-
rzy w danym roku rozpoczynali zajecia statystyki. Wérdd analizowanych osob, ze
wzgledu na techniczny charakter uczelni, przewazali mezczyzni (63%). Byly to
osoby studiujace na kierunkach: logistyka (33,8% badanych), zarzgdzanie (33,3%)
oraz zarzadzanie i inzynieria produkcji (32,8%).

W badaniu wykonanym na koniec semestru, prawdopodobnie ze wzgledu na to
ze przeprowadzone byto ono po zakonczeniu zaj¢¢, wzigto udzial znacznie mniej
0sOb. Wérod tych studentow, ktérzy uzupehili ankiete rowniez dominowali mez-
czyzni (62% badanych). Byty to przede wszystkim osoby studiujgce logistyke (50%
respondentdéw), zarzadzanie i inzynieri¢ produkcji (32%) oraz zarzadzanie (18%).

Poniewaz, jak wspomniano powyzej drugie badanie odbywato si¢ po zakonczo-
nych zajeciach poproszono ankietowanych o podanie oceny, jaka uzyskali na koniec
semestru.

a0 37.8%

35%

30%

25%

e 19.4% 19,4%

10% £7
—
0%

3 3,5 4 45 5

Rys. 1. Rozktad ocen studentdw jakie uzyskali ze statystyki na koniec semestru

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.
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Ksztatt rozktadu ocen (rys. 1) wskazuje, ze az 37,8% badanych studentow uzy-
skato ocene dostateczna. Oceny dostateczny plus oraz dobry otrzymato prawie 40%
ankietowanych. Najwyzsze oceny uzyskato ponad 20% studentow, ktorzy wypehili
ankiete. Wyniki sg nieznacznie nizsze w pordwnaniu do ocen uzyskiwanych przez
studentow ze statystyki realizowanej w formie stacjonarnej. W ocenie prowadzacych
poczatkowo studenci mieli problemy z przestawieniem si¢ na zdalng formule zajec.
Ponadto niektorzy z nich, zwtaszcza w poczatkowym okresie, mieli problemy tech-
niczne dotyczace sprzetu, uzywanych programow oraz jakosci facza internetowego,
co znaczgco utrudniato zdalne uczestnictwo w zajeciach i zrozumienie materiatu.

2. Studenci o zajeciach ze statystyki — wyniki badania wstepnego

Pierwsza czg¢$¢ badania dotyczyla zainteresowania statystyka, jej postrzegania
i przydatnosci (rys. 2).

Czy uwazasz, ze elementy statystyki, ktore g 794 47, 7% 22,1% 19,0% 1 59
poznasz na zaj¢ciach przydadza Ci si¢ w Zyciu
codziennym (np. ulatwig zrozumienie
pewnych zagadnien)?

Czy uwazasz, ze statystyka jest obszarem, 17.4% 53,8% 19,5% 8,7%0,5%
ktory przyda Ci si¢ w przysztej pracy
zawodowej?
. . . 7,2%
Czy uwazasz, ze statystyka jest obszarem, 16,9% 59,0% 154% | 1,5%
ktory przyda Ci si¢ w dalszej edukacji (np. -
wiedza z obszaru statystyki bedzie

wykorzystywana na innych przedmiotach...

6,7% 43,6% 32,3% 16,4%1 oy
Czy jeste$ zainteresowany statystyka jako __’
dyscypling wiedzy?

0% 20% 40% 60% 80%  100%
m Zdecydowanie tak ®Raczej tak ® Nie mam zdania ®Raczej nie ® Zdecydowanie nie

Rys. 2. Opinia na temat przydatnosci statystyki i zainteresowania tg dyscypling jako naukg w badaniu
wstepnym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Ponad potowa (50,3%) studentéw rozpoczynajac zajecia deklarowata, ze jest za-
interesowana statystyka jako dyscypling wiedzy. Jedynie 17,4% badanych uwazato,
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ze raczej lub zdecydowanie nie sg statystykg zainteresowani. Znaczna czg¢$¢, bo
75,9% ankietowanych dostrzegata przydatnos¢ statystyki w dalszej edukacji, nie-
wiele mniej, bo 71,2% wskazata, ze przyda si¢ w ich przysziej pracy zawodowej,
a57,4% w zyciu codziennym. Niewielki odsetek (ponizej 20%) respondentéw nie
zauwaza zastosowan statystyki w zyciu.

Kolejne, zagadnienie, ktore zostalo zawarte w ankiecie na poczatku zaje¢ ze sta-
tystyki dotyczylo oczekiwan, jakie mieli studenci wzgledem rozpoczynajacych sie
zajec (rys. 3).

Posiade wiedzg i umiejgtnosci interpretacii I 30 9%

wynikow statystycznych

Posiade wiedg | UMICICNOSCL oy 36 406

przeprowadzania badan statystycznych

Posiade wiedze i umiejetno$¢ wyznaczania I 325
miar statystycznych {°7

DG W e L U Ol Py N W i 71 306

pracy zawodowej

0% 20% 40% 60% 80%
Rys. 3. Oczekiwania dotyczace zajec ze statystyki na poczatku semestru

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Studenci dostrzegajac przydatnos$¢ statystyki w pdzniejszej pracy zawodowej
przede wszystkim chcieli posigs¢ wiedze i umieje¢tnosci statystyczne, w tym doty-
czace prowadzenia badan statystycznych (36,4%), interpretacji wynikow (34,9%)
oraz wyznaczania miar statystycznych (32,8%).

Kolejne zagadnienie, jakie znalazto si¢ we wstepnej ankiecie dotyczylto infor-
macji, z jakimi spotkali sie studenci przed zajeciami (rys. 4).
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systematycznie od pierwszych zajec 1970
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przyktadoéw, zeby opanowac materiat 1970
Straszono mnie wymaganiami nauczycieli _ 28,2%
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trudniejszych przedmiotéw na studiach 170

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Rys. 4. Opinia na temat zajec ze statystyki, z jaka zetkneli sie studenci przed zajeciami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Studenci spotkali si¢ przede wszystkim z opinig, ze statystyka jest jednym
z trudniejszych przedmiotéw na studiach (49,7%). Straszono ich wymaganiami na-
uczycieli (28,2%) jak tez przestrzegano, ze muszg pracowac systematycznie, roz-
wigzujac wiele przyktadéw umozliwiajacych opanowanie materialu (17,9%). Nie-
mniej styszeli tez glosy, ze nie maja powodow do obaw, jezeli tylko bedg pracowaé
systematycznie (15,9%), ze material nie jest trudny (12,8%) oraz, Ze nauczyciel do-
ktadnie thumaczy materiat (9,2%).

W zwigzku ze znaczng liczbg gtosdéw mogacych budzi¢ obawy studentow doty-
czace zajec ze statystyki, zapytano czy je posiadaja.
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Zdecydowanie nie Zdecydowanie tak
9,2% 16,9%

Raczej nie
19,5%

Raczej tak
33,3%

Nie mam zdania
21,0%

Rys. 5. Odpowiedzi studentéw dotyczace obaw zwigzanych ze statystyka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Analizujgc wykres kolowy (rys. 5) mozna zauwazy¢, ze ponad polowa badanych
albo zdecydowanie miata obawy albo raczej je posiadato. Jedynie 28,7% studentow
stwierdzito, ze nie ma takich obaw. Dodatkowo 21% nie mialo zdania na temat
obaw, co prawdopodobnie mozna interpretowaé, ze nie obawiali si¢ zajeé ze staty-
styki.

Kolejne zagadnienie dotyczylo sprecyzowania obaw dotyczacych statystyki
wsrod ankietowanych studentow (rys. 6).

Bede miat/miata problem z interpretacja o o
wynikow 21,7%

Bede miat/miata prob!em z odczytaniem . 25.1%
WZOrow

Nauczyciel nie bedzie w stanie w przystepny .
sposob wytlumaczy¢ materiatu I 16,4%

Materiat jest zbyt trudny [ NRNRNREREEE 26.2%
etz o Mmool KOD DY0° . I 62,1

musial/musiata przyswoic¢

Przez moje braki w obszarze matematyki nie
: I . I 29.2%
bede w stanie przyswoi¢ wiedze ze statystyki

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Rys. 6. Obawy studentow dotyczace zajec ze statystyki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.
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Obawy studentéw koncentrowatly si¢ przede wszystkim na zbyt duzej ilosci ma-
teriatu, ktory beda musieli przyswoic¢ (62%), obawiali si¢ takze, ze braki jakie po-
siadaja w obszarze matematyki utrudnig im przyswojenie wiedzy z zakresu staty-
styki (29%). Respondenci uwazali tez, ze bedg mieli problemy z odczytaniem wzo-
réw (25%) 1 interpretacja wynikow (27%), jak tez ze material bedzie zbyt trudny
(26%). Niestety byta tez niewielka grupa studentow (16,4%), ktorzy obawiali sig, ze
nauczyciel nie bedzie w stanie w przystepny sposob wytlumaczy¢ omawiany mate-
riat.

3. Zajecia ze statystyki w percepcji studentéw — wyniki badania koncowego

Po zakonczeniu semestru studenci ponownie zostali poproszeni o wyrazenie opi-
nii na temat wykorzystania wiedzy ze statystyki w przysztosci, czyli w dalszej edu-
kacji, pracy zawodowej oraz w zyciu codziennym (rys. 7).

Czy uwazasz, ze elementy statystyki, ktore 13,3% 34,7% 19,4% 245% 8,2%
P ——
zyciu codziennym (np. utatwia zrozumienie

pewnych zagadnien)?

0
Czy uwazasz, ze statystyka jest obszarem, 19,4% 45,9% 18,4% 13,3%3,1%
ktory przyda Ci si¢ w przysztej pracy _
zawodowej?
Czy uwazasz, ze statystyka jest obszarem, 255% 44,9% 18,4% 11.2%

ktory przyda Ci si¢ w dalszej edukacji (np.
wiedza z obszaru statystyki bedzie
wykorzystywana na innych przedmiotach...

13,3% 37,8% 18,4%  235% 7,1%

P icdss i asvene: NN
wiedze 1 umiejetnosci statystyczne?

12,2% 35,7% 18,4% 21,4% 122%

Czy po catym semestrze zaj¢¢ ze statystyki
jeste$ zainteresowany/zainteresowana
statystyka jako dyscypling wiedzy?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Zdecydowanie tak mRaczej tak m Nie mam zdania mRaczej nie ®Zdecydowanie nie

Rys. 7. Opinia na temat przydatnosci statystyki i zainteresowania tg dyscypling jako naukg w badaniu
koncowym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

126 Academy of Management — 5(1)/2021



Postrzeganie przedmiotu statystyka wsrdd studentéw WIZ PB

Z udzielonych odpowiedzi wynika, Ze respondenci doceniajg zdobyta wiedze
statystyczng 1 maja nadziej¢ na jej dalsze wykorzystywanie. Ponad 70% (odpowie-
dzi zdecydowanie tak oraz raczej tak) z nich uwaza, ze statystyka przyda si¢ w dal-
szej edukacji podczas studiow. Okoto 65% ankietowanych jest zdania, ze statystyka
bedzie potrzebna w przysziej pracy zawodowej, a prawie 50% widzi zastosowania
statystyki w codziennym zyciu. Wyniki potwierdzaja wysoka §wiadomos$¢ wsrod
ankietowanych studentow wagi nauki statystyki. Ponadto okoto potowa responden-
tow po zakonczeniu zajec z tego przedmiotu jest zainteresowana statystyka jako na-
uka (51%) i chce rozwija¢ zdobyte umiejetnosci statystyczne (48%). Prawie 20%
nie ma zdania na temat statystyki jako nauki i jej wykorzystania swoim zyciu (od-
powiedzi ,,nie mam zdania” w kazdym z opisywanych aspektow). Niewiele ponad
30% ankietowanych nie uwaza, ze statystyka nie przyda im si¢ w przysztosci i nie
jest zainteresowana rozwijaniem umiejetnosci statystycznych.

W trakcie ankiety wstepnej (na poczatku semestru) studenci wyrazali swoje
oczekiwania dotyczace rozpoczynajacych si¢ zajec ze statystyki. Dlatego tez na ko-
niec semestru poproszono ich o ocen¢ stopnia realizacji tych oczekiwan (rys. 8).

. . . . .. 18,6% 39,2% 35,1% 4,1% 3 104
Posiadam wiedzg i umiej¢tnoscei interpretacii '

wynikow statystycznych

. oo 146%  375% 39,6% 7,3% 1.0%
Posiadam wiedzg¢ 1 umiejetnosci !

przeprowadzania badan statystycznych

. . L . . 16.5% 37,1% 34,0% 10,3%2,1%
Posiadam wiedzg¢ 1 umiejetno$¢ wyznaczania

miar statystycznych

: T 14.6% _ 33,3% 40,6%  6.3% 520
Posiadam wiedz¢ 1 umiejgtnosci przydatne w :

pracy zawodowej

0% 20% 40% 60% 80% 100%
H Bardzo wysokim ®Raczej wysokim ™ Przecigtnym ™ Raczej niskim ®Znikomym

Rys. 8. Realizacja oczekiwac dotyczacych zajec ze statystyki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Wyniki ankiet wskazuja, ze wstgpne oczekiwania zostaly zrealizowane wedtug
zdecydowanej wickszosci studentow. Prawie 60% ankietowanych uwaza, ze ocze-
kiwania dotyczace zdobycia wiedzy i umiej¢tnosci interpretacji wynikow statystycz-
nych spelnione zostaty w stopniu zdecydowanie wysokim oraz raczej wysokim, za$
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w opinii 35% w stopniu przecigtnym. Oceng studentéw nalezy uzna¢ za bardzo wy-
soka, gdyz wtasnie umiejetnos¢ interpretacji wynikow to jeden z gtownych celow
zajeC ze statystyki na studiach pierwszego stopnia. Ponad 50% ankietowanych stu-
dentow uwaza, ze oczekiwania dotyczace opanowania wiedzy i umiejgtnosci wy-
znaczania miar statystycznych oraz przeprowadzania badan statystycznych zostaly
spetnione w stopniu zdecydowanie wysokim oraz raczej wysokim, realizacje tych
oczekiwan na poziomie przecietnym ocenia odpowiednio 34% i 40% . Ponadto pra-
wie 50% respondentéw ocenito, ze oczekiwania dotyczace wiedzy i umiejetnosci
przydatnych w pracy zawodowej zostaty spelnione w stopniu wysokim. Realizacje
opisanych oczekiwan na poziomie przeci¢tnym ocenito 34-40% badanych. Okoto
10% ocenilo, ze oczekiwania zostaty spetnione w stopniu raczej niskim lub zniko-
mym. Analizujac powyzsze wyniki nalezy pamietaé, ze znaczna czg$¢ zajeé byla
realizowana w formie zdalnej, co mogto przyczynic si¢ do tak wysokiej oceny prze-
cigtne;j.

W ankiecie podsumowujacej zajgcia ze statystyki studenci zostali poproszeni
réwniez o wyrazenie opinii na temat tego przedmiotu, jaka moga przekaza¢ innym
studentom (rys. 9).

W ocenie respondentow statystyka jest jednym z trudniejszych przedmiotéw na
studiach. Oczywiscie nalezy pamig¢tac, ze przedmiot ten jest realizowany na pierw-
szym lub drugim roku studiow, wigc wiedza studentow na temat programu studiow
jest niepetna. Jednak w opinii respondentéw wyrazonej po skonczonych zajeciach
nie powinno si¢ mie¢ problemow z uzyskaniem oceny pozytywnej jesli pracuje si¢
systematycznie (66%) oraz wykonuje zadania podane w materiatach (53%). Podob-
nie prezentuja si¢ odpowiedzi dotyczace opanowania materiatu do czego niezbedna
jest systematyczna praca od pierwszych zaje¢ (65%) oraz wykonanie wielu przykta-
dow (57%). Okoto 43% studentéw stwierdzito, ze nauczyciel thumaczy material w
sposob przystepny. Tylko 21% respondentéw ocenito, ze materialy z zaj¢é sg przy-
gotowane w taki sposob, ze bez problemu mozna zrozumiec¢ tresci, a wedtug 9%
studentow material nie jest trudny. Wedlug zaledwie 3% ankietowanych na zaje¢-
ciach ze statystyki nie ma zbyt duzo materiatu, a ten ktory jest tatwo zrozumiec.
Potwierdza to wczesniejsze opinie, ze wedlug wiekszosci studentow statystyka jest
przedmiotem trudnym wymagajacym duzego naktadu pracy i nie da si¢ go opano-
wac tylko na podstawie materialow dydaktycznych bez kontaktu (cho¢by zdalnego)
Z prowadzacym.
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Jezeli wykonuje si¢ zadania podane w

materiatach, nie powinno si¢ mie¢ problemow _ 53,1%

z uzyskaniem oceny pozytywnej

Jezeli pracuje si¢ systematycznie nie powinno _66,3%

si¢ mie¢ problemoéw z uzyskaniem oceny...
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sposob, ze bez problemu mozna zrozumieé _ 21,4%

tresci
Nauczyciel ttumaczy material w przystepny _ 0
sposob 42,9%

Nie ma zbyt duzo materiatu, a ten ktory jest
tatwo zrozumieé

| JERAE

Materiat nie jest trudny - 9,2%

Aby opanowa¢ materiat (uzyskac ocene

pozytywna) nalezy pracowac systematycznie _ 65,3%

od pierwszych zajec¢

Aby opanowa¢ materiat (uzyskac ocene
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przyktadow

Wymagania nauczycieli sa wygorowane i o
ciezko im sprostaé¢ - 15,3%

Jest to jeden z trudniejszych przedmiotow na _ 0
studiach 63,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Rys. 9. Opinie na temat przedmiotu statystyka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikdw badania ankietowego.

Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wynika, ze zdecydowana wigkszos$¢ studentow jest
zdania, Ze statystyka jest obszarem, ktory przyda si¢ im zar6wno w dalszej edukacji,
jak tez w pracy zawodowej (ponad 70% badanych). Oczekiwali oni gtownie zdoby-
cia wiedzy i umiejetnosci przydatnych w zyciu zawodowym. Potowa ankietowanych
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studentoéw WIZ PB obawiato si¢ na poczatku semestru zajec ze statystyki. Gtowne
obawy dotyczyly zbyt duzego materiatu, ktory nalezy przyswoi¢ (ponad 62% bada-
nych), byly tez zwigzane z odczuwanymi brakami w obszarze matematyki, trudno-
$cig materiatu czy problemami z uzyciem wzordw i interpretacja wynikow (prawie
30%). Studenci zetkneli sie przede wszystkim z opinig, ze:

e statystyka jest jednym z trudniejszych przedmiotow na studiach,

e wymagania nauczycieli sg wysokie,

e nalezy pracowac systematycznie od pierwszych zajec.

Wigkszos¢ ankietowanych studentéw po zakonczonych zajgciach nadal uwa-
zala, ze statystyka jest obszarem, ktory:

e przyda si¢ w dalszej edukacji (ponad 70%),
e przyda si¢ w przysztej pracy zawodowej (ponad 65%).

Ponadto ponad potowa ankietowanych studentow stwierdzita, ze zdobyli wiedze
i umiejetnosci w zakresie:

e interpretacji wynikow statystycznych (prawie 58%),
e Wyznaczania miar statystycznych (prawie 54%),
e przeprowadzenia badan statystycznych (ponad 52%).

W zwigzku z faktem pojawienia si¢ zagrozen epidemiologicznych, ktore przy-
czynily si¢ do zmiany formy nauczania ze stacjonarnej na zdalng wnioski z przed-
stawianych ankiet moga dotyczy¢ tylko studentow, ktorzy zajecia ze statystyki rea-
lizowali w semestrze letnim roku akademickiego 2019/20. Na pewno ciekawe be-
dzie ich porownanie z odpowiedziami studentéw, ktorzy przedmiot ten bedg reali-
zowali w przysztosci w sali wyktadowej i komputerowej. Wyniki ankiet pokazuja,
ze mimo iz studenci obawiajg si¢ statystyki, to jednak doceniajg jej znaczenie i chca
poznawa¢ metody i narzedzia badan statystycznych. Ich zainteresowanie statystyka
jako nauka jest wysokie réwniez po zakonczonych zajeciach. Swiadomosé studen-
tow dotyczaca istoty statystyki z punktu widzenia wyktadowcow nalezy uzna¢ za
satysfakcjonujaca. Pomimo niespodziewanych utrudnien nauczyciele nie zniechgcili
swoich stuchaczy do tego przedmiotu i umozliwili studentom opanowanie podstaw
tej cickawej i bardzo obszernej nauki. Jest to bardzo wazne réwniez z punktu widze-
nia rynku pracy i przysztej pracy zawodowej aktualnych studentéw. Dobre opano-
wanie umiejetnosci statystycznych, znajomos¢ metod i narzedzi analizy danych
z pewnoscig zwickszy konkurencyjno$¢ absolwentéw WIZ PB na rynku pracy [Ma-
dej, 2011, s. 212]. Ponadto metody statystyczne stanowig baz¢ dla wielu innych
przedmiotow, wigc ich zrozumienie umozliwi studentom dalsze ksztatcenie.

Niemniej, nadal cz¢§¢ 0sob uwaza, ze zdobyty umiejetnosci prowadzenia badan,
wyznaczania miar statystycznych czy interpretacji wynikow w stopniu przecigtnym
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czy niskim lub bardzo niskim. To w kierunku tej grupy studentéw powinny by¢ na-
kierowane dzialania nauczyciela, ktory chce uatrakcyjni¢ zajecia ze statystyki.
Szczegodlnie powinno si¢ zwroci¢ uwage na opracowanie i wykorzystanie podczas
zaje¢ nie tylko standardowych technik pracy dydaktycznej, ale wzbogaci¢ je o do-
datkowe elementy takie jak symulacje, quizy czy gry dydaktyczne. Dodatkowo, pla-
Nujac nowe zajecia warto zastanowi¢ si¢ nad takg formg ich organizacji, tak, aby
pobudzata ciekawos$¢ studentow, motywowatly do odkrywania nowych obszaréw
czy eksperymentowania [Koludo, 2020, s. 50]. Warto tez, majac na uwadze osoby,
ktore sg zainteresowane rozwijaniem umiejetnosci prowadzenia analiz statystycz-
nych, opracowa¢ odniesienia do zagadnien statystycznych, ktérych poznanie po-
moze im usystematyzowaé lub poszerzy¢ wiedze ze statystyki. W dobie pandemii
szczegolnego znaczenia nabieraja tu zasoby elektroniczne, do ktérych studenci beda
mieli bezposredni dostgp. Te dodatkowe rozwiazania moga takze wspomoc proces
zmiany nastawienie studentow, ktorzy wciaz postrzegaja przedmiot statystyki jako
trudny i w ten sposob budujg nieche¢ czy niepewnos¢ wsrod mtodszych rocznikow.
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WIZ PB students’ perception of the subject of statistics

Abstract

The rapidness of technological development causes constant collection of large amounts of
data. This data, in order to be useful must be analyzed and the results of those studies
should be used as a helpful resource in all decision-making processes. Over the recent years,
due to this situation, the importance of statistics as the science subject making analysis of
mass phenomenona possible, has drastically increased [Kopczewski, 2013, s. 39].

This article aims to show how statistics as a subject of science is perceived by students at
the Faculty of Engineering Management (WIZ) of Bialystok University of Technology, as well
as what are their expectations regarding the teaching and to what degree, have they been
met over the course of classes. Presented here data and results refer the academic summer
term of year 2020. Two surveys have been conducted among the students who have at-
tended statistics classes during the summer term of 2019/20 (one at the start and one at
the end of the semester). The results of the surveys indicate that students understand and
appreciate a key role that statistics plays in their work and everyday life. At the same time
they consider this subject to be hard and work-intensive. However at the end of the classes,
most of the students rated highly their knowledge of statistical tools and methods, as well
as, how to use them in research. Presented results consider the summer semester of 2020,
thus classes that have been held for the most part remotely
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statistics, questionnaire, didactics
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Streszczenie

Rozpowszechnienie sie transmisji COVID-19 na poczatku 2020 roku spowodowato, ze uczel-
nie wyzsze, w tym Politechnika Biatostocka, musiaty zmieni¢ forme nauczania i przejs¢ na
nauczanie zdalne. Wykfadowcy akademiccy staneli przed problemem prowadzenia zajec
z wykorzystaniem technik i narzedzi komunikacji na odlegtos¢. Byt to trudny czas, na ktéry
nikt nie byt przygotowany, a z pewnoscig byto to ogromne wyzwanie dla wszystkich uczest-
nikdw procesu dydaktycznego. Gtdwnym celem artykutu jest ocena warunkow oraz efektow
ksztatcenia zdalnego na Politechnice Biatostockiej poprzez zbadanie opinii studentow w tym
zakresie. Na potrzeby realizacji celu wykorzystano nastepujgce metody badawcze: analize
i krytyke pi$miennictwa, badanie ankietowe oraz metody statystyczne. Badania pilotazowe,
przeprowadzone zostaty na prébie 98 losowo wybranych studentéw Politechniki Biatostoc-
kiej. Jako narzedzie badawcze wykorzystano elektroniczny kwestionariusz ankiety.

Ponadto, w artykule zaprezentowano zastosowanie analizy skupien — narzedzia statystycz-
nego wykorzystywanego w marketingu do segmentacji rynku, do podziatu badanej préoby
na grupy studentéw o jednorodnych pogladach i zblizonej ocenie poszczegdlnych aspektow
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zdalnego ksztatcenia. Na tej podstawie oceniono, ktéra grupa jest najliczniejsza, a zatem
wskazuje na najbardziej popularny profil studenta pod wzgledem oceny réznych aspektéw
zdalnego ksztatcenia.

Stowa kluczowe

ksztatcenie zdalne, wojewddztwo podlaskie, uczelnia wyzsza, COVID-19, analiza skupien

Wstep

Nauczanie na odleglos¢ jest z jednej strony odpowiedzia na trudnosci z dostg-
pem do ksztalcenia tradycyjnego. Z drugiej strony za$ stanowi mozliwosc¢ elastycz-
nego i atrakcyjnego wzbogacenia zaje¢ stacjonarnych [Godawa i Kutek-Stadek,
2020]. Nauczanie lub ksztalcenie zdalne jest zazwyczaj taczone z pojgciem e-lear-
ningu (ang. electronic learning). E-learning oznacza nauczanie na odlegto$¢ z wy-
korzystaniem mediow elektronicznych i informatycznych, ktére ma na celu wspie-
ranie procesu ksztalcenia, gtdwnie z wykorzystaniem Internetu [Redlarski i Garnik,
2014]. A zatem wigze si¢ odchodzeniem od dotychczasowych sposobow nauczania,
czyli nauczania stacjonarnego, na rzecz nauczania na odlegtos¢, ktore dotychczas
zwykle dotyczyto krotszych form ksztatcenia, takich jak na przyktad kursy. W lite-
raturze przedmiotu z terminem e-learning taczy si¢ tez inne pojecia. Wigkszos¢
z nich pochodzi z jezyka angielskiego — online learning (nauka online za posrednic-
twem sieci), computer-based learning (nauka za posrednictwem komputera), czy tez
computer mediated communication (komunikacja za poSrednictwem komputera)
[Mechlinska-Pauli, 2008]. Wszystkie oznaczajg wykorzystanie technik informatycz-
nych oraz systemow informatycznych, portali i platform, watwiajgcych publikacje
materiatdw oraz komunikacje w procesie nauczania. Mozna wyrézni¢ cztery podsta-
wowe formy ksztalcenia w e-learningu: samoksztatcenie, ksztalcenie asynchro-
niczne, ksztatcenie synchroniczne oraz ksztatcenie w trybie mieszanym [Karcewicz,
2007]. Pierwsza forma nie wymaga kontaktu nauczyciela z kursantem. W drugiej
formie kontakt nastepuje, ale nie jest jednoczesny (na przyklad przesytanie prac,
konsultacje na czacie czy kontakt za pomoca poczty elektronicznej). Forma trzecia
wymaga jednoczesnego kontaktu ucznia z nauczycielem, przez co mozliwa jest in-
terakcja za pomocg tablic wirtualnych czy wideospotkan. Ten model wymaga obec-
nosci i aktywno$ci obu stron procesu dydaktycznego. Czwarta forma oznacza wspar-
cie nauki prowadzonej w trybie tradycyjnych spotkan zajeciami on-line lub spotka-
niami na czacie video lub kontaktem poprzez poczte elektroniczng [Heba, 2002].
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Rozpowszechnienie sie transmisji COVID-19 na poczatku 2020 roku spowodo-
walo, ze nauczanie zdalne stato si¢ koniecznos$cia, a nie wyborem uczelni czy stu-
dentow [Godawa, Kutek- Stadek, 2020; Rozporzadzenie MEN z dnia 20 marca 2020
r.]. Wyktadowcy akademiccy zmuszeni zostali do prowadzenia zaje¢ z wykorzysta-
niem metod i technik komunikacji na odlegtos¢. Stanowito to ogromne wyzwanie
dla wszystkich uczestnikéw procesu dydaktycznego. W trybie pilnym uczelnie mu-
sialy zmieni¢ narzedzia, ktore byly wykorzystywane w procesie ksztatcenia, metody,
sposoby przekazywania wiedzy, a takze konieczna byta modyfikacja materiatu dy-
daktycznego [Gornicka, 2020]. Nauczanie zdalne z wykorzystaniem odpowiednich
nowoczesnych technologii pozwalajacych na swobodng komunikacjg¢, wymiang in-
formacji stanowi obecnie statg sktadowa rzeczywisto$¢ ksztalcenia na calym $wie-
cie, a takze w naszym kraju. Mozna powiedzieé, ze za sprawg COVID-19, przeta-
mywane sg stereotypy dotyczace sposobu przekazywania wiedzy. E-learning spo-
wodowatl przekroczenie pewnych barier [Jakubczak, 2011]. Ksztalcenie zdalne,
mimo iz jest nowym sposobem nauczania na uczelniach, posiada swoje zalety
i wady. Najczgsciej powtarzajace si¢ plusy i minusy zostaly przedstawione w tabeli
1. Wsrod zalet zwraca sig¢ uwage na wygode, oszczgdno$¢ czasu czy mozliwo$¢ wy-
korzystania wigkszej palety narzedzi audiowizualnych na zajeciach. Natomiast
wsrod wad wymienia si¢ wystepowanie niezaleznych od uczestnikow zaje¢ proble-
mow technicznych i utrudnienie kontaktu bezposredniego migdzy uczestnikami za-

jec.

Tab. 1. Zalety i wady ksztatcenia na odlegtos¢

Zalety Wady
wygoda — student nie musi jecha¢ na problemy dotyczace dotaczenia do spotkania — nie-
uczelnie na zajecia, moze uczestniczy¢ w | kiedy pojawiajg sie sytuacje, gdzie nie wida¢ aktual-
zajeciach z dowolnego miejsca nie trwajacego spotkania, co powoduje, Ze mozna

nieumyslnie , przegapic” zajecia

aktywne korzystanie z nowych technolo- | brak dostatecznej informacji o warunkach zaliczenia
gii —idac z ,duchem czasu” mozliwy jest przedmiotu — w czasie trwania pandemii COVID-19,
rozwoj zarowno studentow jak i wykta- w niektorych przypadkach warunki nie byty do konca
dowcow akademickich, dzieki mozliwosci | okreslone lub tez sprecyzowane

wykorzystania nowoczesnych narzedzi
technologicznych
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Zalety

Wady

oszczedno$é czasu — uczen nie traci swo-
jego czasu na dojazdy do miejsc, w kto-
rych dotychczas odbywaty sie zajecia sta-
cjonarne

stabe tacze internetowe — w tym samym czasie bar-
dzo duza liczba oséb korzysta z Internetu, co powo-
duje, iz tacze internetowe jest bardzo mocno obcig-
zone i pojawiajg sie trudnosci z dotgczeniem do zajec

zminimalizowanie strachu i nieSmiatosci,
ktore mogtyby pojawic sie podczas trady-

brak odpowiedniego sprzetu — czestym zjawiskiem
jest posiadanie jednego sprzetu (np. komputera) na

cyjnych zajec¢ — czesto studenci podczas
zajec stacjonarnych boja sie odzywaé w
obawie przed popetnionym btedem, pod-
czas zajec¢ online, kiedy nie ma witgczonej
kamery jest sie w pewnym stopniu anoni-
mowym, co w znacznym stopniu utatwia
komunikacje podczas zaje¢

wszystkich cztonkéw rodziny, jezeli w domu jest wie-
cej 0sob uczacych sie, dostep do komputera moze
by¢ utrudniony

stosowanie nie tylko obrazu i tekstu, ale
rowniez plikow dzwiekowych

staby kontakt z wyktadowcg — czesto kontakt z wyko-
rzystaniem odpowiednich technologii nie jest wystar-
czajgcg formg porozumienia sie, niektdre przedmioty
wymagajg bezposredniego kontaktu, aby w petni je
zrozumiec

nizsze koszty nauki (m.in. dojazdy, ksero-
wanie notatek)

Zrédto: [Sito i in., 2018, s. 108-109].

W zwigzku z konieczno$cig zmiany formy ksztatcenia na uczelniach wyzszych
w 2020 roku nasuwajg si¢ pytania o efektywno$¢ nauczania, zadowolenie uczestni-
kow procesu nauczania z obecnej formy ksztatcenia czy warunkow funkcjonowania
procesu ksztalcenia, w tym zarowno zwigzanych ze strona techniczng ksztatcenia,
jak i organizacyjng. W literaturze zidentyfikowano prace podejmujace t¢ tematyke
poprzez studium przypadku [przyktadowo: Betlej, 2009; Pokrzycka, 2017; Dudek,
2018; Prokopowicz, 2020]. Niewiele jest jeszcze jednak badan ankietowych badajg-
cych proces ksztalcenia i jego efekty z perspektywy ucznia lub studenta w dos¢ spe-
cyficznej sytuacji, jaka jest pandemia. Studia przedstawione w niniejszej pracy moga
wypetnic te luke. Ksztalcenie w formie zdalnej odbywa si¢ na podlaskich uczelniach
juz od kilku miesiecy, zatem zarowno studenci, jak 1 wyktadowcy dysponuja juz
pewnym do$wiadczeniem w wykorzystaniu réznych technik oraz platform, a takze
form ksztatcenia zdalnego (synchronicznego i asynchronicznego lub innych). Gtow-
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nym celem artykutu jest ocena warunkow oraz efektow ksztatcenia zdalnego na Po-
litechnice Biatostockiej z perspektywy studentow. Na potrzeby realizacji celu sfor-
mulowano nastgpujace pytania badawcze: Jaki jest stosunek studentow podlaskich
uczelni do zdalnego ksztalcenia oraz poziom zadowolenia z tej formy studiowania?
Jak studenci oceniajg formy i narzedzia nauczania zdalnego stosowane na Politech-
nice Bialostockiej? Jak studenci oceniajg warunki ksztatcenia zdalnego (w tym ob-
stuge techniczng, prace dziekanatu oraz poszczegélne formy zaje¢ prowadzone
z wykorzystaniem roznych platform internetowych)? Jakie grupy respondentow
mozna wyodrebni¢ w badanej probie biorac pod uwage ich oceng realizacji studiow
w formie zdalnej i jaki profil (biorgc pod uwage oceny) dominuje w badanej probie?
Aby znalez¢ odpowiedzi na wymienione pytania przeprowadzono ankiete wsrod
spotecznosci studenckiej Politechniki Biatostockiej z wykorzystaniem elektronicz-
nego kwestionariusza ankiety. Ze wzgledu na duza ilo$¢ oraz r6zny charakter zebra-
nych danych siggnieto po narzedzia statystyczne i metody stosowane w marketingu,
shuzace segmentacji rynku, by wskaza¢ ich uzyteczno$¢ w analizie danych ankieto-
wych, niekoniecznie dotyczacych badan rynku.

W kolejnych sekcjach artykutu opisano metodyke badawcza oraz scharaktery-
zowano probe badawcza. Nastgpnie szczegdélowo opisano wyniki badan. W podsu-
mowaniu przedstawiono gtéwne wnioski z przeprowadzonych badan oraz wskazano
mozliwe kierunki przysztych analiz.

1. Metodyka badan oraz charakterystyka préby badawczej

Realizacje postawionego celu rozpoczeto od przegladu literatury z wykorzysta-
niem analizy i krytyki pismiennictwa. Jej wyniki przedstawiono we wprowadzeniu
do niniejszego artykutu. Postawione pytania badawcze wymagaty przeprowadzenia
badan ilosciowych. Narzgdziem wykorzystanym do zbadania opinii studentéw z sa-
mego ksztalcenia zdalnego, a takze z technik proponowanych przez wyktadowcow
akademickich byt elektroniczny kwestionariusz ankiety. Badanie zostalo przepro-
wadzone w styczniu 2021 roku. W badaniu wzi¢to udziat 98 studentéow z Politech-
niki Bialostockiej, zatem mozna je potraktowac jako pilotaz. Pytania zawarte w kwe-
stionariuszu mialy na celu uzyskanie odpowiedzi na pytania:

e dotyczace oceny prowadzonych zaje¢ z podziatem na grupy — ¢wicze-
nia, wyklady, seminaria, projekty, warsztaty;

e dotyczace pracy dziekanatu;

e formy prowadzenia zaj¢c.

Charakterystyka respondentow zostata przedstawiona w tabeli 2. W przeprowa-
dzonym badaniu ponad potowe (61%) respondentow stanowili mezczyzni. Prawie
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cata grupa (91,8%) ankietowanych byla w przedziale wiekowym 19-24 lata. Az
86,7% studentow bioracych udziat w badaniu ma tryb studiow stacjonarny. Wick-
szo$¢ 0sob (61,2%) stanowili studenci pierwszego roku. Najwiekszg grupe respon-
dentow (34,7%) stanowily osoby, ktére mieszkaja w miescie powyzej 200 tysigcy
mieszkancoéw. Bardzo duza cz¢$¢ ankietowanych — 70% jest biernych zawodowo.
Okreslili oni swoja sytuacje jako przecigtna.

Tab. 2. Struktura respondentéw wedtug badanych cech

Wyszczegolnienie Cechy respondentéow
Kobieta Mezczyzna
Pte¢
38,8% 61,2%
19-24 lata 25-30 lat 31-40 lat powyzej 40 lat
Wiek
91,8% 6,1% 2% 0%
stacjonarne niestacjonarne
Tryb studiow
86,7% 13,3%
1 2 3 4 5
Rok studiow
61,2% 7,1% 5,1% 6,1% 20,4%
Miasto
- . Wies ..
Miejsce zamieszka- do10tys. | do50 | do 100 tys. do 200 | powyzej
nia tys. tys. 200 tys.
31,6% 6,1% 15,3% | 10,2% 2% 34,7%
bierny zawodowo czynny zawodowo
Sytuacja zawodowa
70,1% 29,9%
bardzo zta zta przecietna dobra bardzo
Sytuacja materialna dobra
1% 5,2% 44,3% 40,2% 9,3%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Badanie w znacznej mierze miato charakter eksploracyjny, zatem przy konstruk-
cji pytan kwestionariusza w znacznej czg¢sci wykorzystana skale nominalne. W dru-
giej czedci pytan zastosowano pigciostopniowa skale Likerta. Jest to skala szacun-
kowa opracowana przez R. Likerta w 1932 roku. Wykorzystanie skali Likerta polega
na zestawieniu pozycji, z ktérych kazda ocena stwierdzenia ,,jest w zasadzie sama
w sobie skalg” [Jezior, 2013; Winkowski, Olszynska, Niewinska, 2020]. W przepro-
wadzonym badaniu ankietowani zostali poproszeni o udzielenie jednej z pieciu od-
powiedzi sposrod nastepujacych: ,,bardzo zle”, ,raczej zle”, ,,nie mam zdania”, ,,ra-
czej dobrze”, ,,bardzo dobrze”. Do analiz uzyto metod statystycznego opisu proby
i metod wizualizacji wynikow oraz wykorzystano analizg skupien, ktora jest eksplo-
racyjna technika wielowymiarowej analizy sluzaca wyodrebnieniu jednorodnych
podzbioréw obiektow W badanej probie lub populacji. Jest to metoda uzywana
w obszarze marketingu do segmentacji rynku na podstawie preferencji lub opinii
klientow [Agnowski, Domanska, Kijek, 2017; Debkowska, 2010; Gatnar, Walesiak
2004]. Celem analizy jest segmentacja obiektow w grupy tak, aby stopien powigza-
nia obiektow z obiektami nalezacymi do tej samej grupy byt jak najwigkszy,
a z obiektami z pozostatych grup jak najmniejszy [Internetowy Podrecznik Staty-
styki, www.statsoft.pl]. W niniejszym badaniu wykorzystano to narz¢dzie do po-
dzialu przebadanej grupy na klastry, ktére skupiaja studentéw o zblizonym profilu
opinii na temat ksztatcenia zdalnego w kilku obszarach jednoczesnie. Do analizy
wykorzystano oprogramowanie Statistica 13.

2. Wyniki badania

Opis wynikow badania podzielono na dwie czgsci. W pierwszym kroku wyko-
rzystano metody wizualizacji i za pomocg wykresow liczno$ci omoéwiono odpowie-
dzi respondentéw na pytania, w ktoérych wykorzystano gtownie skalg nominalna.
W kolejnym kroku, odpowiedzi studentéw dotyczace oceny roznych aspektow zdal-
nego ksztatcenia w skali od 1 do 5 poddano analizie skupien i omoéwiono jej wyniki.

Pierwsze pytanie odnosito si¢ do oceny ogo6lnego stosunku studenta do zdalnego
nauczania. Ponad potowa — 54,1% ankietowanych udzielito odpowiedzi, iz ,,jest ra-
czej zadowolona”, 23,5% os6b ,,jest raczej niezadowolona”, 15,3% ankietowanych
,Jest bardzo zadowolona”, a tylko 7,1% ,,jest bardzo niezadowolonych”. Na rysunku
1 przedstawiono strukture odpowiedzi respondentdow na to pytanie.
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60,0%
54,1%
40,0%
23,5%
20,0% 15,3%
71%

0,0%
jestem bardzo jestem raczej jestem raczej Jjestem bardzo
zadowalony zadowolony niezadowolony niezadowolony

Rys. 1. Stosunek respondentéw do zdalnego nauczania
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar ankietowych.

W kolejnym pytaniu poproszono o ocen¢ zdalnego nauczania wedtug skali od 1
do 5 — zadaniem respondentéw bylo wigc wskazanie cyfry od 1 (,jestem bardzo

niezadowolony”) do 5 (,,jestem bardzo zadowolony’’). Wyniki przedstawiono na ry-
sunku 2.

40,0% 36.7%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

Rys. 2. Ogdlna ocena zdalnego nauczania przez badanych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari ankietowych.
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Najliczniejsza grupe osob stanowili respondenci, ktdrzy ocenili zdalne naucza-
nie jako ,,raczej dobrze”. Duza grupa studentéw (35,7%) nie miata zdania. Okoto
13% ocenito zdalne nauczanie ,,bardzo dobrze”. Pozostate 14,3% osob wskazato, iz
ocenia zdalne nauczanie ,,bardzo zle” lub ,,raczej zle”. Porownujac strukture odpo-
wiedzi respondentéw na to pytanie z odpowiedziami na poprzednie pytanie widac¢
pewne réznice — wymuszenie na respondencie oceny catego procesu ksztalcenia
w skali od 1 do 5 uwidocznito, ze nieco wyzszy odsetek 0sob $rednio i stabo ocenia
ten proces (niemal potowa ankietowanych ocenita zdalne nauczanie na maksymalnie
3).

Nastepnie, ankietowani zostali poproszeni o wskazanie sposobu, w jaki uczelnia
realizuje nauczanie. Wyniki przedstawiono na rysunku 3. Najczestsza forma reali-
zacji zaje¢ sa lekcje online (wideokonferencje). Az 99% ankieteréw zaznaczylo te
odpowiedz. Druga najliczniejsza grup (70,4%) stanowili studenci, u ktoérych wykta-
dowcy wysylaja material i prezentacj¢ w ramach prowadzonych zaje¢. Ponad po-
lowa odpowiedzi (56,1%) byta skierowana na wysylanie testow lub tez zadan domo-
wych. Warto nadmieni¢, iz pytanie to byto pytaniem wielokrotnego wyboru, stad tak
wysokie wyniki w trzech kategoriach.

wysylanie testow, lub
zadan domowych

lekcje online

(wideokonferencje) 99,0%

wysytanie
materialéw/prezentaciji

koszystanie z platform
edukacyjnych, np. zoom

0.0% 25,0% 50,0% 75,0% 100,0%

Rys. 3. Sposob prowadzenia zajec¢ przez prowadzacych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari ankietowych.

Celem kolejnego pytania, byto sprawdzenie zadowolenia studentéw z propono-
wanych technik nauczania. Wyniki przedstawiono na rysunkiem 4.
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50,0%

43.9%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0.0%

Rys. 4. Zadowolenie ankietowanych z proponowanych technik nauczania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari ankietowych.

Jak mozna odczyta¢ z rysunku 4, okoto 50% studentéw jest raczej zadowolo-
nych lub zdecydowanie zadowolonych z proponowanych technik nauczania, 32,7%
studentéw nie miato zdania w tej kwestii. Mogtly to by¢ osoby, ktére dopiero zaczeto
studia i ci¢zko im bylo odnies¢ si¢ do tego jak wygladaly studia sprzed czasu pan-
demii. Okoto 15% jest zdecydowanie niezadowolona lub raczej niezadowolona ze
sposobu nauczania.

W kolejnym pytaniu studenci zostali poproszeni o wskazanie efektow ksztatce-
nia w czasie COVID-19. Wyniki obrazuje rysunek 5.
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60.0% 557%

40,0%

32,0%

20,0%
12,4%

0,0%
lepsze niz w przypadku  identycznie jak w przypadku  gorsze niz w ksztalceniu
zajec realizowanych na ksztalcenia stacjonarnego tradycyjnym

uczelni

Rys. 5. Efekty ksztatcenia w trakcie trwania COVID-19 wedtug badanych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari ankietowych.

Zgodnie z odpowiedziami udzielonymi przez studentow, wigkszos¢ (55,7%)
twierdzi, iz osiagne¢lo gorsze efekty ksztatcenia niz w przypadku nauczania stacjo-
narnego. Rowno 32% ankietowanych osiggneto identyczne wyniki zarowno
w ksztatceniu zdalnym jak i stacjonarnym, zas 12,4% uczniéw uzyskato lepsze wy-
niki.

W dalszej czgséci przeprowadzonego badania, zadaniem studentow byta ocena
pracy dziekanatu oraz innych dziatan zwigzanych z ksztalceniem w sytuacji pande-
mii (rysunek 6).
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B bardzo zle [ raczejZle nie mam zdania [l raczej dobrze [ bardzo dobrze
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18,37% 1 9,39%
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20,00% p33% 14,29%
9,18% 9,18% 8.16%
5,10% i 612%
' 3,06% 3,06%
0,00%
administracji i wsparcia komunikacji ze prace dziekanatu w
obstugi spraw technicznego dla studentami zakresie
studenckich studentow i informowania
wyktadowcow w studentow

trakcie zajec

Rys. 6. Ocena technicznej i administracyjnej obstugi ze strony uczelni

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari ankietowych.

Powyzsze pytanie posiadato cztery sktadowe. Po pierwsze, studenci oceniali ad-
ministracje¢ i obstuge spraw studenckich. Tylko 1,02% studentow ocenito bardzo Zle,
9,18% — raczej zle. Az 31,63% ankietowanych nie miato zdania na ten temat. Blisko
42% ocenito raczej dobrze, a 16,33% — bardzo dobrze. Nastepnie, w dalszej czgsci
pytania oceniono wsparcie techniczne dla studentéw i wyktadowcow w trakcie trwa-
nia zaje¢¢. Najczesciej udzielanymi odpowiedziami (33,67%) byly odpowiedzi nie
mam zdania i raczej dobrze. Okoto 10% studentdéw ocenito t¢ pomoc na bardzo do-
bra, pozostata cze$¢ ankietowanych udzielita negatywnej odpowiedzi. Komunikacja
student - wyktadowca uzyskata najwiecej odpowiedzi (55,1%) jako raczej dobra.
Niemal 15% ocenito ja jako bardzo, a tylko okoto 11% ankietowanych ocenito ko-
munikacje negatywnie. Ostatnia cze¢$¢ pytania odnosita si¢ do pracy dziekanatu
w zakresie informowania studentow. Niemal 70% odpowiedzi byto pozytywnych,
22,45% nie mialo zdania, pozostatg niewielka grupg osdb stanowity osoby z nega-
tywnym nastawieniem w tej kwestii.

W ostatnim pytaniu studenci musieli oceni¢ sposob prowadzenia réznych grup
zaje¢ przez wyktadowcow akademickich. Wyniki przedstawiono na rysunku 7.
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Rys. 7. Przygotowanie nauczycieli akademickich do prowadzenia zaje¢ zdalnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari ankietowych.

W pierwszej kolejnosci poddano ocenie sposéb prowadzenia wyktadéw. Nie-
watpliwie znaczna wigkszo$¢ (okoto 88%) studentow jest zadowolona ze sposobu
prowadzenia tych zaj¢¢. Tylko 4% studentow nie miato zdania. Pozostate 8% oce-
nito zle sposdb prowadzenia wykladéw. Nastepnie, oceniano ¢wiczenia, rozktad
procentowy wynikow jest bardzo zblizony do wczesniejszej sytuacji. Okoto 85%
studentoéw jest zadowolonych, 7% nie ma zdania, a okoto 8% ocenito bardzo Zle lub
raczej zle sposob prowadzenia ¢wiczen. W warsztatach/projektach najliczniejsza
grupa liczaca 43,88% przyznata, ze ten rodzaj zajec jest raczej dobrze prowadzony.
Na drugim miejscu (20,41%) znajduje si¢ ocena bardzo dobra. Blisko 30% studen-
tow nie miato zdania, a 6% nie jest zadowolona z prowadzonych zaje¢. Nastepnie,
oceniano seminaria, ponad potowa (61,22%) respondentéw nie miato zdania w tej
kwestii. Moze to wynika¢ z faktu, iz najwigksza grupg osob biorgcych udzial w ba-
daniu, stanowily osoby z pierwszego roku studidow. Sg to osoby, ktore jeszcze nie
mialy stycznosci z takg formg zaje¢. Adekwatna sytuacja wystapita w ocenie kon-
sultacji 1 laboratoriow.
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Dodatkowo, w badaniu probowano zidentyfikowa¢ powdd malo aktywnego
udziatu w zajeciach zdalnych oraz pojawiajacych si¢ obaw przed wiaczeniem ka-
mery na zaj¢ciach. Najczestsze odpowiedzi zostaly przedstawione w tabeli 2. Kolej-
no$¢ przedstawionych odpowiedzi zostata przedstawiona od najczesciej do najrza-
dziej powtarzajacych si¢ odpowiedzi.

Tab. 2. Powody mato aktywnego udziatu w zajeciach i niecheci do uzywania kamer przez studentow
podczas zajec

Powody mato aktywnego udziatu w zaje- Powody niecheci do uzywania kamer przez
ciach studentéw na zajeciach

. , . . niski komfort uczestnictwa w zajeciach z wita-
brak koniecznosci wiaczenia kamery
czong kamerg

brak pewnosci siebie
brak wystarczajacej motywacji . , . . . .

niecheé pokazywania swojego miejsca zamiesz-
kania

obawa przed popetnieniem biedu pr'oble'my techniczne z kamerg lub brak odpo-
wiedniego sprzetu

problemy z Internetem wykony.w,anle innych czynnosci podczas trwaja-
cych zajeé

zajmowanie sie czyms innym che¢ zachowania prywatnosci

obawa przed upowszechnieniem wizerunku w
problemy techniczne Internecie (np. robienie zdjec przez inne osoby
uczestniczace w zajeciach)

nudny, mato interesujgcy sposob prowadze-| niski komfort zwigzany z mieszkaniem z innymi
nia zaje¢ przez wyktadowcéw osobami

zbyt duzo czasu spedzonego przed kompu-
terem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar ankietowych.
Istotnym punktem niniejszej pracy jest wskazanie uzytecznosci metod staty-

stycznych wykorzystywanych w marketingu do analizy badan przeprowadzanych
w innych obszarach. W kolejnym kroku analizie poddano odpowiedzi respondentow
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na pytania dotyczgce oceny poszczegolnych aspektow zdalnego nauczania z wyko-
rzystaniem pig¢ciostopniowej skali Likerta. Na potrzeby sprofilowania grup studen-
tow o podobnych opiniach wykorzystano analiz¢ skupien, w ktorej na podstawie
przebiegu aglomeracji przeprowadzonej metoda Warda ustala si¢ optymalng liczbe
skupien — sg to 4 skupienia w przypadku analizowanych danych. Na rysunku 8
przedstawiono wyniki grupowania respondentéw metoda Warda.

Diagram drzewa

Metoda Warda

50 e TP
40
_ 30
(o]
E7)
Qo
[e2]
<2
8
20

I

I
w0l
C_ 71 CB8 C29 C._6 C_97 C_35 C 28 C 92 C_3

C38 C23 C14 C_T = O C44 C56 C_47 C_95
Rys. 8. Diagram drzewa przedstawiajgcy wyniki grupowania respondentéw metodg Warda

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Jak wynika z analizy diagramu drzewa, skupienia nie sa rownoliczne, zatem mozna
wyrozni¢ grupe wiodaca, ktorej oceny mozna potraktowac jako istotniejsze na tle
catej badanej proby. Nastepnie metodg k-$rednich przeprowadzono segmentacje re-
spondentéw na 4 grupy o jednorodnych opiniach. Na rysunku 9 przedstawiono sred-
nie oceny poszczeg6lnych aspektow zdalnego ksztatcenia dla wszystkich czterech
skupien. Tym samym uwidoczniono réznice pogladéw pomigdzy grupami oraz po-
dobienstwo ocen w ramach danego skupienia.
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Wykres srednich dla poszczegdlnych skupien
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Rys. 9. Wykresy Srednich z ocen poszczegdlnych aspektdw zdalnego nauczania dla wszystkich sku-

pien

Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem oprogramowania Statistica 13.

Wedhlug wynikéw analizy, studentow mozna podzieli¢ na 4 grupy o nastgpuja-
cych opiniach:

148

Skupienie 1 (kolor niebieski) — to grupa studentéw oceniajgca wszystkie
formy zaje¢ i komunikacji ponizej 3,5; skupienie to wyrdéznia wyjatkowo
niska ocena laboratoriow prowadzonych w formie zdalnej i jest to najbar-
dziej liczna grupa (41 respondentéw), zatem sg to najpowszechniejsze opi-
nie wérdd badanych studentow;

Skupienie 2 (kolor czerwony) — to grupa studentow, ktérzy bardzo nisko
ocenili obstuge administracyjno-techniczna przy zdalnym ksztatceniu, a re-
latywnie wysoko (powyzej 4,0) ocenili zdalne wyktady i ¢wiczenia;
Skupienie 3 (kolor zielony) — to grupa studentéw przecietnie oceniajgcych
obstuge techniczno-administracyjng, a stosunkowo najwyzej formy zajec
wymagajace duzej interakcji z nauczycielami, czyli seminaria, konsultacje
i laboratoria;
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o Skupienie 4 (kolor r6zowy) — to grupa respondentéw najwyzej oceniajacych
obstuge administracyjno-techniczng zdalnego ksztalcenia, a takze komuni-
kacje oraz wigkszo$¢ prowadzonych form zaje¢, poza seminariami i labora-
toriami; to skupienie jest najmniej liczne (17 respondentoéw), zatem sa to
najmniej powszechne opinie wsréd badanych.

Analiza skupien pozwolita na wyodrgbnienie grup studentéw o podobnych opi-

niach. Liczno$¢ skupien wskazuje, ktore opinie s najpowszechniejsze — a zatem na
te opinie nalezy zwroci¢ uwage w pierwszej kolejnosci.

Podsumowanie

Przeprowadzone badanie wykazato, ze studenci w wigkszosci (87%) oceniaja
bardzo pozytywnie przygotowanie wykladowcow do prowadzenia wyktadow w for-
mie zdalnej. Jest to bardzo wysoki wynik, ktory swiadczy o bardzo dobrym przygo-
towaniu nauczycieli akademickich na Politechnice Biatostockiej do obecnej sytuacji
oraz o profesjonalnym podejsciu do ksztatcenia. Mimo tak wysokich wynikow ocen
w pewnych obszarach segmentacja badanej grupy wskazata, ze niemal potowa prze-
badanych wszystkie formy zaje¢ praktycznych, czyli ¢wiczenia, warsztaty lub zaje-
cia projektowe, seminaria, konsultacje oraz laboratoria ocenia srednio ponizej 3,5.
Wisréd badanych zmiennych najstabiej wypadta ocena obstugi uczelni w zakresie
wsparcia technicznego dla studentow i wyktadowcow w trakcie realizacji zaje¢ zdal-
nych. Grupa studentow, ktorzy oceniajg obstuge administracyjno-techniczng oraz
komunikacje ze strony uczelni najwyzej i wyktady oraz ¢wiczenia w formie zdalnej,
jest niestety najmniej liczng grupa (okoto 17%) w badanej probie. Wynika¢ to moze
z faktu, iz w tym samym czasie bardzo duza liczba wyktadowcow czy studentow ma
realizowane zaj¢cia i udzielenie ewentualnej pomocy wigkszej liczbie na raz nie by-
loby mozliwe. Czgstym przypadkiem podczas zaj¢¢ sa problemy internetowe u wy-
ktadowcow (w sytuacjach, gdy zajecia prowadzone sa na uczelni), CO moze wynikaé
z przeciazen serwera. Ponadto studenci wskazuja, ze w przypadku zaje¢ zdalnych
brakuje im motywacji do aktywnego udziatu w zajgciach, co wynika migdzy innymi
z ograniczonego kontaktu w nauczycielem, rozpraszaniem si¢ innymi zajgciami
w czasie wyktadow lub ¢wiczen, czy problemami z potgczeniem internetowym.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonego badania, mozna stwierdzi¢, iz Wyso-
Kie oceny przyznawane przez studentow w odniesieniu do niektorych form prowa-
dzonych zaje¢ $wiadcza o dobrym kierunku dziatan podejmowanych przez Politech-
nike Biatostocka do utrzymania odpowiednio wysokiego poziomu nauczania nawet
w trybie zdalnym. Znaczna grupa badanych jednak ocenia zajecia praktyczne dosé
przecigtnie — zatem sg to stabe punkty w procesie dydaktycznym w formule zdalne;.
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Nalezy jednak pamigtaé, ze zajecia laboratoryjne sg bardzo wymagajgce i1 przepro-
wadzenie ich z wykorzystaniem platform komunikacyjnych bywa niemozliwe bez
utraty na jakos$ci ksztatlcenia. W sytuacji pandemicznej uczelnia nie ma wyboru
formy ksztalcenia. Lecz w bardziej sprzyjajacych warunkach, stosunkowo dobrze
ocenione wyktady badz niektore formy ¢wiczen mogtyby by¢ realizowane hybry-
dowo lub w formie zdalnej z dobrymi efektami. Wydaje si¢ natomiast, ze stosun-
kowo niskie oceny w odniesieniu do obstugi administracyjno-technicznej stanowia
istotny obszar wymagajacy usprawnienia. W tym celu nalezatoby przeprowadzi¢ do-
datkowe badanie skupione na réznych aspektach technicznych i komunikacyjnych
oraz identyfikujace gtdowne przyczyny problemoéw wystepujacych w tym zakresie.
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Remote education at the Bialystok University
of Technology assessed by students — the application
of market segmentation tools to analyze survey data

Abstract

The spread of COVID-19 at the beginning of 2020 meant that universities, including
Biatystok University of Technology, had to change the form of teaching and switch to dis-
tance learning. Academic lecturers faced the problem of conducting classes with the use of
remote communication techniques and tools. It was a difficult time, for which no one was
prepared, and it was certainly a huge challenge for all participants of the didactic process.
The main goal of this article is to assess the conditions and effects of distance learning at
Biatystok University of Technology by examining the opinions of students in this regard. The
following research methods were used to achieve the goal: analysis and criticism of the
literature, questionnaire research and statistical methods. Pilot studies were carried out on
a sample of 98 randomly selected students of the Biatystok University of Technology. An
electronic questionnaire was used as a research tool. Moreover, the application of cluster
analysis, a statistical tool used in marketing for market segmentation, was indicated as
a tool to divide the research sample into groups of students with homogeneous views and
a similar assessment of individual aspects of remote learning. On this basis, it was assessed
which group is the most numerous, and therefore indicates the most popular student pro-
file in terms of assessing various aspects of remote education.

Key words

remote education, Podlaskie Voivodeship, university, COVID-19, cluster analysis
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Etyczny wymiar czasu wolnego — wybrane aspekty
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Streszczenie

Etyczny wymiar czasu wolnego sytuuje sie w kategoriach wielu dyscyplin naukowych. W ni-
niejszym artykule zostaty zamieszczone rozwazania na temat relacji pomiedzy fenomenem
czasu a szczegodlnie kategorii czasu wolnego a etyka (etycznym wykorzystywaniem czasu
wolnego). Analiza oscyluje wokot etyki, analizowanej w kontekscie filozofii klasycznej
a takze socjologii oraz nauk o zarzadzaniu i jakosci. Celem pracy jest ukazanie czytelnikowi
réznych koncepcji czasu w kontekscie etycznych aspektéw zwigzanych z jego wykorzysty-
waniem, zwtaszcza za$ z etycznym spozytkowaniem czasu wolnego. W pracy zastosowano
nastepujgce metody badawcze: badania literatury przedmiotu pod katem analizy filozoficz-
nej, etycznej a takze zagadnien dotyczacych uniwersalnych wartosci zwigzanych z kategorig
czasu i etyki. Wynikiem dokonanej analizy byto pozytywne skonfirmowanie pytan badaw-
czych takich jak: W jakim stopniu zasady etyki wptywaja na wykorzystywanie czasu wol-
nego? oraz: Jakie istniejg teoretyczne powigzania pomiedzy etykg a czasem? Zatem na pod-
stawie rekapitulacji wybranej literatury przedmiotu stwierdzono, ze zasady etyki w znacz-
nym stopniu wptywajg na wykorzystanie czasu wolnego a teoretyczne powigzania pomiedzy
etyka i czasem byty przedmiotem rozwazan poczawszy od koncepcji czasu w dzietach Ary-
stotelesa, Platona a nastepnie Newtona, Kanta czy Heideggera az do wspodtczesnych kon-
cepcji etycznego wykorzystywania czasu (zwtaszcza czasu wolnego) w zarzadzaniu.

Stowa kluczowe

czas, czas wolny, etyka, filozofia, analiza teoretyczna, zarzadzanie czasem
Wstep

Problematyka czasu, w szczegdlnosci czasu wolnego, pozostaje nieustanie
w kregu zainteresowania wielu dyscyplin naukowych, poczawszy od fizyki poprzez
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biologi¢ (np. dlugos¢ ludzkiego zycia matematyke po nauki spoteczne, takie jak fi-
lozofia, socjologia [Ktosowska, 2006, s. 150-170], psychologia, prawo (np. terminy
w prawie cywilnym) czy zarzadzanie. Czlowiek na przestrzeni dziejow zawsze byt
zanurzony w czasie, wrecz uwiklany w jego determinujace wszystko i wszystkich
kota czasu i przestrzeni, niezaleznie od epoki, w ktdrej funkcjonowat czy dominuja-
cych w niej koncepcji filozoficznych zwigzanych z postrzeganiem tego zjawiska.
W zwigzku z tym czas byt od poczatku rozwoju ludzko$ci w krggu zainteresowania
filozofii, a tym samym etyki, ktora jest jej integralng czescia. Zatem czas, przede
wszystkim czas wolny, byl zawsze postrzegany przez etykéw jako zrodto rozwoju
1 postgpu zarowno moralnego, jak i technologicznego [Dyke, 2003]. Pod warunkiem
jednak, ze byt on wykorzystywany w wartosciowy sposob. Ponadto etyka i czas
zwigzane byly z zyciem czlowieka, cho¢ jak podkresla Teresa Olearczyk kazde
z nich ma inne znaczenie, to jednak wzajemnie sie implikuja. Czas istnieje nieza-
leznie od cztowieka, etyka natomiast jest kategoria, ktora odnosi si¢ do cztowieka,
jego dziatan, zachowan, ktore z kolei dokonujg sie w czasie [Olearczyk, 2004,
S. 96]. W znaczeniu wartosciujacym (normatywnym) za$ etyka odnosi si¢ do
okreslonego zespotu warto$ci, norm, ocen i zachowan uznawanych za wiasciwe
z punktu widzenia okreslonego ideatu etycznego [Hare, 1981]. W niniejszym arty-
kule podjeto probe zbadania relacji etyki z czasem, stawiajac nastepujace pytania:
W jakim stopniu zasady etyki wptywaja na wykorzystywanie czasu wolnego? oraz:
Jakie istniejg teoretczne powigzania pomigdzy etykg a czasem?

1. Pojecie czasu - ujecie filozoficzne

Fizyczne pojgcie czasu obejmuje wielkos¢ stuzaca chronologicznemu szerego-
waniu zdarzen, zas tzw. czas wlasny okresla teoria wzglednosci, wedlug ktorej ,,czas
odmierzany przez poruszajacy si¢ zegar idealny, ktory mierzylby czas kolejno w in-
ercjalnych uktadach odniesienia, w ktorych by chwilowo spoczywat” [https://ency-
klopedia.pwn.pl/encyklopedia/teorie%20czasu;1.html, 19.01.2021]. Teorig wzgled-
nosci zajmuje si¢ dziat fizyki wspotczesnej i bada on podstawowe wlasciwosci prze-
biegu procesow czasowo-przestrzennych. Starozytny filozof grecki Arystoteles
w swoim dziele ,,Fizyka” okreslit czas jako ilo§¢ ruchu ze wzgledu na ,,przed i po”
[Wréblewski, 2007, s. 28-33]. Ponadto byt on pierwszym myslicielem, ktory podjat
si¢ teoretycznego opracowania zagadnienia czasu, stwierdzajac, ze jesli czas jest
miara, to musi istnie¢ ktos, kto bedzie uzywat go w tej funkcji. Musi mianowicie
istnie¢ mierzaca zmiang czasu dusza [Aristotle, 1984]. Innymi stowy, bez obserwa-
tora czas nie istnialby w ogole [ Arystoteles, 1968, s. 146]. Poza tym za pomocg mysli
Arystotelesa paradygmat filozofii i nauki otrzymuje w jej postaci idealne narzedzie,
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ktore umozliwito w ogole realizacje projektu metafizyki dzigki ogromnemu wysit-
kowi $cistego skatalogowania catosci bytu [Strzelecki, 2017, s. 101].

Fizyka wyjasnia §wiat materii, filozofia — zwtaszcza etyka —postuguje si¢ sym-
bolami, insygniami, a differentia specifica fenomenu czasu pozostaje w tej konfigu-
racji swoista przestrzenng metafora ,,ustepujaca niekiedy mitycznemu wyobrazeniu
czasu jako ogarniajgcego wszystko i wszystko pochlaniajacego zywiotu, spersonifi-
kowanego w przerazajacym obrazie pozerajacego wilasne dzieci Kronosa” [Strze-
lecki, 2017, s. 96]. W takim ujeciu czas dotyka kazdej jednostki ludzkiej, ktora jed-
nocze$nie w nim pozostaje i przemija [Strzelecki, 2017, s. 101]. Zatem, jak stwierdza
Platon, czas okresla ruchomy obraz wieczno$ci, a wiecznos$¢ z kolei byta analizo-
wana w filozofii wszesnochrzescijanskiej jako pojecie nieokreslonego boskiego bytu
zamknietego w tajemnicy Trojcy Swietej. Czas w $redniowieczu to swoista prze-
strzen miedzy niebem a ziemig. W tym ujeciu pozostaje on jedynie forma przechod-
nia, ktéra ma prowadzi¢ do zycia w wiecznos$ci.

Te mysl kontynuuje w renesansie Isaac Newton, traktujac czas jako absolutny,
jednostajny, niezalezny byt [Nierodka, 2010, s. 91]. Z kolei Immanuel Kant ,,anali-
zuje sposob, w jaki umyst dochodzi w akcie spostrzegania do przeciwstawiania sobie
przedmiotu spostrzeganego, tak wiec zajmuje sie zagadnieniem konstytucji przed-
miotu spostrzezenia. Analiza ta wykazuje udziat tzw. form przestrzenno-czasowych
i poje¢ w tworzeniu si¢ przedmiotu spostrzezenia” [Ajdukiewicz, 1983, s. 61]. Kant
zwraca uwage na subiektywny charakter przytoczonych powyzej form i pojec, ,,za-
tem juz sam sposob ksztattowania si¢ przedmiotu spostrzezenia stuzy Kantowi jako
konstrukt umystu” i nie istnieje naprawde [Ajdukiewicz, 1983, s. 61]. Filozof wy-
raznie wskazuje, ze czas to wytwor umystu. Natomiast Martin Heidegger stwierdza,
ze czas to narzedzie, ktore spetnia swoja funkcje, kiedy dopasowuje sie do reki, sta-
nowi jej przedtuzenie, kiedy nie powoduje trudnosci w uzytkowaniu i niejako spaja
sie z rgka. Wowczas pytanie o istotg czasu przywraca ,,czas uwadze, a tym samym
wyrywa go z roli dobrze funkcjonujacego narzedzia” [Heidegger, 1994, s. 96-98].

Metafizyka, ktora znakomicie opisuje Martin Heidegger, proponuje koncepcje
obecnego bytu, przektadajac to rozumienie takze na fenomen czasu: ,,obecno$ci
(Vorhandenheit) bytu odpowiada wspotczesnosé okreslajaca ten byt. Byt obecny,
byt metafizyki, pozostaje doskonale statyczng aktualnosciag. Owo redukcjonistyczne
rozumienie bytu ma szczegoélnie dramatyczne konsekwencje dla rozumienia czto-
wieczenstwa” [Strzelecki, 2017, s. 101].

Trzy antyczne kategorie opisujace czas: chronos (nastepstwo, kolejnos¢, wyste-
powanie po sobie zjawisk i zdarzen; przedmiot badan chronologii) [Bielawski, 2014;
Proszak, Szklarska, 2014], aion (trwanie) i kairos (odpowiedni moment, pora) sta-
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nowia zar6wno jego istote, jaki i przedmiot rozwazan na temat etycznego postrze-
gania czasu, ze szczego6lnym uwzglednieniem czasu wolnego. W kategoriach etycz-
nych, na podstawie ujecia czasu przez Platona [Platon, 1987], najistotniejszg kate-
gorig jest wlasnie kairos, czyli ,,ten oto czas”, ten ,,wlasciwy” czas, czyli odpowiedni
moment do dziatania, stworzony przez okazj¢ i niepowtarzalne, przemijajace oko-
licznosci [Strzelecki, 2017, s. 101].

W ten oto sposob ,,wlasciwy czas” (kairos) pozostaje jednoczes$nie zobowigza-
niem, aby ,,owa chwila” stala si¢ etycznym wrecz deontologicznym obowigzkiem
(,,to, co powinno by¢”), jednak z zastrzezeniem istnienia watkow konsekwencjali-
zmu. W tej konfiguracji greckie pojmowanie czasu staje si¢ jakoby mysleniem
etycznym, ale osadzonym w nieuniknionej chronologii ,,bolesnie” determinujacej
czas. W takim uktadzie znajduje si¢ kazdy czlowiek, ktory z natury rzeczy nie jest
bytem statycznym, ale pozostaje w otwartej, ruchomej przestrzeni i jesli nie ograni-
czajg go wtomnosci fizyczne, jest gotowy do dziatania. Innymi stowy, dynamiczne
istnienie jednostki ludzkiej jest jakoby z natury rzeczy wpisany w jej wszech$wiat.
Wiecej, jak pokazuje metafizyka Martina Heideggera, etycznos$¢ odznacza si¢ zaw-
sze temporalnym rysem uzaleznionym od warunkow zewngtrznych. Ponadto
otwiera to mozliwosci ,,0dniesienia do innosci, ktorg w tradycyjnej perspektywie
metafizycznej znosi zarowno obojetny charakter chronologicznej sekwencji, jak
i wznoszacy sie na fundamencie tej sekwencji, obejmujacy wszystko w jednej
zrownujacej perspektywie poznawczej, metafizyczny katalog bytu” [Strzelecki,
2017, s. 101].

Etyka zanurzona w czasie i czas zatopiony w etyce w petni uwypuklajg swoje
zwiazki tylko wowczas, gdy zostaja odniesione do realnego swiata i dotycza jednej
konkretnej chwili [Czerniawska i Szydto, 2020a, 2020b]. Chwila ta za$ jest jedyna
i niepowtarzalna i otwiera w ten sposéb okazj¢ do dziatania, za$ indywidualne, su-
biektywne dziatanie powinno stanowi¢ z kolei etyczny nakaz, ktory decyduje o wa-
dze czynu; cztowiek za$ jako wolna istota decyduje 0 tym, w jakim stopniu czyn ten
bedzie zgodny z wyznawanymi warto$ciami.

2. Charakterystyka czasu wolnego - refleksja etyczno-socjologiczna

Problematyka czasu, glownie czasu wolnego?, jawi sie nie tylko jako czysto teo-
retyczny dylemat z zakresu filozofii, lecz takze jest kwestia z zakresu praktyki,

1 Cechy czasy wolnego: czynnoéci sa podejmowane dobrowolnie, dowolnosé wykonania (zmien-
nos¢ decyzji), satysfakcjonujgcy charakter czynnosci czasu wolnego, autentycznos¢ czynnosci, reali-
zowanie wiasnych motywdw [Rose, 2016].
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a nawet codziennych powinnosci. W miar¢ rozwoju technologicznego ludzko$¢ zy-
skiwala coraz wigcej czasu wolnego, ktory nalezatoby pozytywnie spozytkowac.
W zwigzku z tym upowszechnienie czasu wolnego otwieralo mozliwo$¢ na rozwdj
etyczny, a nawet duchowy nie tylko jednostek, lecz takze wigkszych grup spotecz-
nych. Czynny udzial w sprawach pozostajacych poza walka o byt materialny poja-
wial si¢ stopniowo w miarg postepu technicznego, a proces ten byl generowany
przez czas wolny, ktéry miat by¢ pozytywnie wykorzystany jako podstawa tzw.
,kultury ducha” [Znaniecki, 2001, s. 27].

Taki sposob myslenia zakladal, ze wspotczesny cztowiek bedzie dazyt gtownie
do nieustannego postepu, podejmujac tworcza (rozwijajaca ludzkose) aktywnose re-
alizujaca ide¢ ,,wiecznego wzrostu”, podobnie jak Immanuel Kant propagowat
w swoich czasach idee ,,pokoju wieczystego”.

Wizje pozytywnego wykorzystania czasu wolnego W takich oto stowach ukazuje
Florian Znaniecki: ,,Najwazniejsze bowiem znaczenie niebywatych zdobyczy nau-
kowych i technicznych dzisiejszego okresu polega nawet nie na tym, ze umozliwiajg
One usunigcie raz na zawsze z zycia ludzkiego glodu, zimna, tachmanoéw, brudu,
ciasnoty, przemeczenia praca, wiekszosci choréob i kalectw, znacznej czesci prze-
stepstw, wszelkiej ,,walki o byt” z niedostatku, wszelkiego ponizenia z biedy. (...)
przetomowa doniostos¢ dla dziejow ludzkosci posiada raczej otwierajaca si¢ przed
niag mozliwos$¢ rosnacego uczestnictwa wszystkich ludzi w nieograniczonym roz-
woju kultury duchowej, ktorej szczytem i synteza jest rozwéj samego cztowieka,
jako osobowosci kulturalnej, najwyzszego i najcenniejszego z dziet ludzkich” [Zna-
niecki, 2001, s. 27; Kotodziej i Tomanek, 2012, s. 49].

Powyzsze zalozenie zarowno ,,wiecznego postepu” (flagowy motyw moderni-
stow i postmodernistow), jak i o$wieceniowego kantowskiego ,,pokoju wieczy-
stego”, zostat poddany ,,bolesnej” weryfikacji, poniewaz znaczna cz¢$¢ ludzkosci
nadal nie korzysta z najnowszych zdobyczy cywilizacyjnych, a czas wolny wyko-
rzystuje na regeneracje sit fizycznych czy tez korzysta z taniej, mato wysublimowa-
nej wersji kultury popularnej (prymitywnej rozrywki przeznaczonej dla masowego
odbiorcy). Natomiast kantowskiego pokoju do$wiadczaja tylko nieliczni miesz-
kancy, gléwnie Europy Zachodniej (nie liczac tzw. ,,incydentu jugostowianskiej
wojny domowej”). Zatem zatozenie, ze czas wolny bedzie zawsze pozytywnie wy-
korzystany nalezy poddaé¢ uzasadnionej krytyce. Wspolczesno$é naznaczona przy-
spieszonym rozwojem technologicznym prowadzi takze do negatywnego zagospo-
darowania nagromadzonego czasu wolnego. Nowoczesne $rodki komunikacji ma-
sowej, majace z zatozenia stuzy¢ budowaniu wspodlnoty, paradoksalnie przektadaja
si¢ na wzrost indywidualizmu i alienacj¢ wobec realnego §wiata. Pojawia si¢ wow-
czas zjawisko tzw. etycznej pustki [Joas, 1996]. Powszechnie za$ wiadomo, ze kazda
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proznia wymaga uzupetnienia okre$long trescig. Pustka wywotana nadmiarem czasu
wolnego moze stanowic nie szansg, leCz zagrozenie, za$ calkowitemu zanurzeniu si¢
w wolnym czasie towarzyszy nuda i monotonno$¢. Nadmiar czasu wolnego i towa-
rzyszace mu zjawisko nudy moze stanowié¢ podstawe wszelkiej dewiacji, degenera-
cji intelektualnej i patologii spotecznej [Kotodziej i Tomanek, 2012, s. 49].

Dramaturg Tennessee Williams w stynnej sztuce teatralnej pt. ,,Szklana mena-
zeria” ,,...przedstawia mtodego sprzedawce obuwia, marzacego aby znéw wybuchta
wojna: jakze pigknie, prawdziwie peilne zaczetoby si¢ zycie na oceanach, w stolicach
Europy w puszczach Azji...” [Kaminski, 1965, s. 127]. Powyzszy cytat odzwiercie-
dla stan psychiczny cztowieka doswiadczajacego jedynie monotonni zycia codzien-
nego i powtarzania tych samych czynnosci. Zdaniem niektoérych socjologow jesli
tego rodzaju stan przedtuza si¢, moze on doprowadzi¢ do poglebiajacej si¢ frustracji
i rozwoju dziatan niepozadanych, a nawet majacych charakter przestgpczy. W tej
kwestii nalezy zwrdci¢ uwage na pedagogike czasu wolnego, ktdra oprocz pozytyw-
nych sposoboéw spedzania czasu wolnego wskazuje tez na jego negatywne nastgp-
stwa. Wsrdd nich wymienia si¢: przemoc i agresj¢, dziatalno$¢ subkultur mtodzie-
zowych, sekt, obecno$¢ negatywnych ideologii (np. neofaszyzmu, rasizmu, kseno-
fobii, dyskryminacji) oraz istnienie patologii spotecznych i zachowan dewiacyjnych
(np. alkoholizmu, narkomanii, uzaleznienia od $srodkow masowego przekazu, glow-
nie portali spoteczno$ciowych).

Jan Pigta w taki oto sposob przedstawia teze¢ na temat genezy ruchow nazistow-
skich: ,,...rozwdj faszyzmu i potwornosci ekscesow rasistowskich wigza sie z glo-
dem rozrywkowych niezwyklosci, kompensacyjna potrzeba otrzasnigcia si¢ z mo-
notonnej codziennosci, jakie przejawiajg masy ludzkie ogtupione, zdemoralizowane
1 wyzute z hamulcow moralnych, przez politykéw bez sumienia...” [Pigta, 2004,
s. 128]. Denis Gabor natomiast proponuje, aby obecng eksploatacj¢ czasu wolnego
okresli¢ mianem ,,epoki bezczynnosci” [Nisbet, 2004; Sztompka, Kucia, 2004,
S. 623], ktora w swoim uniwersalnym wymiarze moze stanowi¢ jedno z najwigk-
szych wyzwan cywilizacyjnych wspolczesnego §wiata.

Ponadto obecnie obserwuje sie nieustanny wzrost konsumpcyjnego charakteru
zycia. Konsumpcja za$ realizuje si¢ w pelni podczas dni wolnych, urlopéw, ogdlnie
ujmujac: w trakcie czasu wolnego. Temu rodzajowi spozytkowania czasu towarzy-
szy kapitalistyczny tryb gospodarki wolnorynkowej, ktora wrecz wymusza nieu-
stanny obieg produkcji, dystrybucji i konsumpcji. Relacja pomiedzy wysokimi
wskaznikami nabywania i spozywania a rozwojem gospodarki jest wrgcz oczywista.
Prokonsumencka postawa przektada si¢ bezposrednio na postawy prospoteczne [Ro-
maniszyn, 2007].
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W zwigzku z tym problematyka czasu wolnego ukazuje dwie odmienne wersje
jego spozytkowania czy wregcz konsumpcji. Z jednej strony modernizm i postgp
techniczny ma wygenerowacé czas wolny z zastrzezeniem jego pozytywnego zago-
spodarowania, z drugiej za$ ten sam czas wolny niesie powazne zagrozenia dla tego
postepu. Te odmienne stanowiska rozciagaja si¢ zatem na etycznej pltaszczyznie.
Dlatego tez wzrost ilosci czasu wolnego jest jednoczesnie korzystny i niekorzystny
sprzyja rozwojowi jednostki badz go degraduje i tym samym ogranicza szanse na
postep ludzkosci [Kotodziej i Tomanek, 2012, s. 49]. Ten za$ wynika z uporzadko-
wania okreslonych zdarzen, ktore z kolei maja swoja strukture, kolejnos¢ i logiczne
nastepstwa. Strategia ta odpowiada koncepcji zarzadzania czasem, a zrodlo jej po-
wodzenia tkwi w umiejetnym i rozsgdnym wykorzystaniu kazdej biezacej chwili
[Olejniczak, 2013, s. 6].

3. Etyka i czas — wzajemne relacje

W ogdélnym ujeciu, zarzadzanie czasem charakteryzuje si¢ planowaniem oraz
systematycznym wykonywaniem zaplanowanych zadan zmierzajacych do realizacji
wczesniej okreslonego celu. Natomiast Lothar J. Seiwert przytacza nastepujaca de-
finicje tego pojecia: ,,Zarzadzanie czasem jest konsekwentnym i zorientowanym na
cel stosowaniem w praktyce sprawdzonych technik pracy w taki sposéb, ze kiero-
wanie samym sobg i swoim otoczeniem odbywa sie bez trudu, a otrzymany do dys-
pozycji czas jest wykorzystany sensownie i optymalnie” [Seiwert, 1998, s. 14]. Po-
nadto prawidtowe okreslenie priorytetow znacznie zwigksza efektywnos¢ pracy
i tym samym prowadzi do oszczedno$ci w czasie. Prawidtowos¢ ta zostata potwier-
dzona przez zasade Pareto, ktéra zaktada, ze jedynie 20% wykonywanych zadan,
wplywa na 80% osigganych rezultatow [Paret0,1974]. Zatem poswigcony na dane
zadanie czas powinien by¢ wprost proporcjonalny do energii, ktora zostata zuzyta
na jego zagospodarowanie. Ponadto planowanie powinno takze uwzglednia¢ czas
wolny. W ten sposob zostaje osiaggnigty tzw. work-life balance, czyli rownowaga
pomigdzy zyciem prywatnym a zawodowym.

Wymienione powyzej zasady dotyczace efektywnego zarzadzania czasem
(takze czasem wolnym) powinny zosta¢ wzbogacone o nastepujgce uniwersalne
warto$ci etyczno-moralne:

1. Odpowiedzialno$¢ — czyli gotowos$¢ odpowiedzialnosci za wptyw na otocze-
nie, gotowo$¢ do zmian (takze modyfikacji zwigzanej z czasem) oraz do wy-
cofania si¢ z blednych decyzji a takze wziecia odpowiedzialnosci za powstala
szkode,
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10.

11.

Zaufanie — zaufanie definiuje sie jako: ,,poddajace sie subiektywnej ocenie
prawdopodobienstwa przekonanie, na podstawie ktorego jednostka (A)
w konkretnej sytuacji zgadza si¢ na zalezno$¢ od jednostki (B) — osoby, insty-
tucji, przedmiotu itp., majac poczucie wzglednego, okreslonego tym prawdo-
podobienstwem bezpieczenstwa, mimo ze negatywne konsekwencje sg moz-
liwe.” [T. Zielinski 2012, s. 76].

Integracja — proces polegajacy na taczeniu si¢ poszczeg6élnych elementow
w pewng cato$¢, taczenie si¢ ludzi lub srodowisk z jaka$ grupa spoteczna,
proces gospodarczy, w wyniku ktorego dochodzi do scalenia przedsigbiorstw,
poszczegblnych sektorow gospodarki lub gospodarek innych krajow.
Uczciwos¢ — szacunek do ludzkiej wlasnosci (materialnej i niematerialnej),
rzetelno$¢ w postepowaniu, zgodnos$¢ z powszechnie przyjetymi zasadami
i normami etycznymi,

Lojalnos$¢ — charakteryzuje si¢ dziataniem z wczes$niej ustalonymi zasadami,
obowigzujacym prawem czy tez uzgodnieniami; moze to dotyczy¢ zachowa-
nia wzgledem bliskiej osoby, partnera biznesowego, pracodawcy itp. [Swia-
tek-Barylska, 2013].

Sprawiedliwo$¢ — w refleksji etycznej kardynalna cnota porzadkujaca wybory
ludzkiej woli lub normatywny punkt odniesienia dla rozumu wskazujacego
woli prawidlowy wybdr; w refleksji spotecznej tres¢ wlasciwego (pozada-
nego) tadu wspdlnotowego, ewentualnie uwzgledniajaca potrzeby lub prefe-
rencje jednostki lub/i grupy; [https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/sprawiedliw-
0sc;3978497.html, 5.03.2021; Barry, 1989].

. Wspotdziatanie (kooperacja) — kooperacja stanowi wspotprace okreslonej

grupy o0sob na podstawie zawartej wezesniej umowy [Stepien 2011, s. 15].
Szacunek — stosunek do oséb lub rzeczy uwazanych za wartosciowe i godne
uznania [https://sjp.pwn.pl/slowniki/szacunek.html, 6.03.2021].
Praworzadno$¢ — zasada praworzadnosci okreslona takze zasadg legalizmu.
Zasada ta zaktada, ze organy, podmioty i instytucje oraz obywatele w demo-
kratycznym panstwie prawa muszg dziata¢ wytacznie na podstawie i w grani-
cach obowiazujacego prawa.

Przejrzystos¢ (transparentno$¢) — dostep do wiarygodnych informacji o decy-
zjach oraz dziataniach zwigzanych z tymi aspektami funkcjonowania firmy,
ktére maja zwiazek ze spoleczenstwem.

Etyczne zachowanie — podejmowanie i wykonywanie wszelkich decyzji
w sposob uczciwy, rzetelny, wiarygodny oraz z zachowaniem zasad przeciw-
dziatajacym korupcji. Etyczny menadzer powinien przestrzega¢ tajemnicy
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stuzbowej i poufnosci danych, odnosi¢ si¢ do wspdtpracownikdéw z poszano-
waniem godnosci, przekonan oraz pogladow, uczciwie wykonywaé swoje ob-
owiazki, promowacé przyjazng atmosfere w pracy, przeciwdziata¢ dyskrymi-
nacji oraz szanowa¢ prawo do odpoczynku i sposobu spegdzania czasu wol-
nego.

Wymienione powyzej warto$ci zalicza si¢ do tzw. warto$ci uniwersalnych czy
tez podstawowych, ktore sa akceptowane jako nadrzedne reguty etyczne na calym
$wiecie (zwlaszcza za§ w Swiecie biznesu) niezaleznie od kultury czy religii i wyni-
kajg one z wrodzonej sktonnos$ci cztowieka, inaczej sg zgodne z jego naturg [Olear-
czyk, 2004, s. 96]. Teze t¢ potwierdzaja stowa Leszka Kotakowskiego, ktory w taki
oto sposob charakteryzuje owe wartosci” ,,sa one, by tak rzec, bytami paradoksal-
nymi, zarazem faktycznymi i koniecznymi; faktycznymi, poniewaz po prostu zasta-
jemy je gotowe i wiemy, ze moglyby by¢ inne, mimo to koniecznymi, bo poznawszy
je, nie mozemy juz uwolni¢” [Olearczyk, 2004, s. 96].

W tabeli 1 zaprezentowano analize wspétzalezno$ci pomiedzy Okreslonym war-
tosciami a antywarto§ciami w konteks$cie spgdzania czasu wolnego jako szansy badz
zagrozenia.

Tab. 1. Wartosci w etyce w kontekscie dysponowania wolnym czasem

Wartosci w etyce Antywartosci Etyczne wykorzysta- Nieetyczne wykorzy-
w etyce nie czasu wolnego stanie czasu wolnego

odpowiedzialnos¢ pobtazliwosé szansa zagrozenie
zaufanie podejrzliwosé szansa zagrozenie
integracja dezintegracja szansa zagrozenie
uczciwosé fatszywy, nieuczciwy szansa zagrozenie
lojalnos¢ podstepny, zdradliwy | szansa zagrozenie
sprawiedliwosé¢ stronniczy, uzna- szansa zagrozenie

niowy, subiektywny
wspotdziatanie réznicowanie, dysper- | szansa zagrozenie

sja
szacunek pogarda szansa zagrozenie
praworzadnosé bezprawie, anomia szansa zagrozenie
Przejrzystosc (trans- ekskluzywnosé, taj- szansa zagrozenie
parentnosc) nos¢

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie informacji zaprezentowanych w tab. 1 mozna zauwazy¢, ze czas
wolny niesie zaréwno szanse na samodoskonalenie i odzyskiwanie pozytywnej ener-
gii, jak i zagrozenia zwigzane z jego niewlasciwym zagospodarowaniem. Bledy

162 Academy of Management —5(1)/2021



Etyczny wymiar czasu wolnego — wybrane aspekty

w organizowaniu wolnego czasu za$ mogg prowadzi¢ do powstania i eskalacji nie
tylko nieetycznych a wrecz przestepczych zachowan takich jak: agresja, przemoc,
wykluczenie spoteczne czy innych form patologii spotecznych, poniewaz sposob
jego spedzania ma bezposredni wplyw nie tylko na jednostke, ale rowniez na cale
spoteczenstwo. Natomiast brak umiejgtnosci zaplanowania czasu wolnego pozostaje
z cztowiekiem na cate zycie i powoduje jego wyuczong bezradnos$¢ prowadzaca nie-
kiedy do bezczynno$ci. Silnie zakorzenione nawyki i upodobania rzutuja na postawe
wobec innych jak i siebie samego.

Podsumowanie

Podsumowujac zaprezentowane w niniejszym tek$cie rozwazania na temat filo-
zoficznych (etycznych) oraz socjologicznych koncepcji czasu wolnego, nalezy wy-
raznie stwierdzi¢, ze zjawisko to nadal generuje wrecz fundamentalne pytania o jego
istote. Z naukowego punktu widzenia oraz w kontekscie wynikéw przeprowadzo-
nego przegladu literatury, nalezy stwierdzi¢, ze czas nieustannie zajmuje fizykow,
historykow, antropologow, socjologdéw, psychologéow a nade wszystko filozofow.
Uzyskano odpowiedZ na postawione we wstepie pytania badawcze: W jakim stopniu
zasady etyki wptywaja na wykorzystywanie czasu wolnego? oraz Jakie istnieja teo-
retyczne powigzania pomiedzy etyka a czasem? Na podstawie zaprezentowanej lite-
ratury przedmiotu wykazano, ze relacje pomiedzy etyka a czasem byty juz analizo-
wane w starozytnosci, $redniowieczu, a nade wszystko w dobie o$wiecenia. Zajmo-
wali si¢ tg kwestig rowniez nowozytni 1 postmodernistyczni mistrzowie filozofii
(etyki). Zwracali oni szczegdlng uwagg na fakt, ze zasady etyki w zasadniczym stop-
niu determinuja sposéb wykorzystania czasu wolnego. Niekiedy za$ wyraznie po-
daja okreslone zasady jego spozytkowania, a gtéwnym celem etycznego podejscia
do tego zjawiska jest nieustanny postep ludzkosci. Postep, ktory powinien opierac
si¢ na uniwersalnych zasadach; warto$ciach etyczno-moralnych takich jakich jak:
odpowiedzialno$¢, przejrzystos¢ (transparentno$¢) sprawiedliwosé, praworzadnosé,
uczciwo$é, lojalnosé, wspotdziatanie, integracja, szacunek, zaufanie oraz etyczne
zachowanie. Wymienione powyzej wartosci powinny by¢ stosowane w relacji po-
miedzy etyka a czasem.
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Ethical dimension of free time — selected aspects

Abstract

The ethical dimension of free time is situated in the categories of many scientific disciplines.
This article presents considerations on the relationship between the phenomenon of time,
and especially the category of free time, and ethics (the ethical use of free time). The anal-
ysis revolves around ethics, analyzed in the context of classical philosophy as well as sociol-
ogy and management and quality sciences. The aim of the paper is to present to the reader
various concepts of time in the context of ethical aspects related to its use, especially to
ethical use of leisure time. The following research methods were applied in this study: lit-
erature research in terms of philosophical and ethical analysis as well as issues concerning
universal values related to the category of time and ethics. As a result of the analysis, the
following research questions were positively confirmed: To what extent do ethical princi-
ples influence the use of leisure time? and: What theoretical connections exist between
ethics and time? Thus, on the basis of the recapitulation of the selected literature on the
subject, it was concluded that the principles of ethics significantly influence the use of free
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time, and the theoretical connections between ethics and time were the subject of consid-
erations from the concept of time in the works of Aristotle, Plato and then Newton, Kant or

Heidegger to the contemporary concepts of the ethical use of time (especially free time) in
management.

Key words

time, free time, ethics, philosophy, theoretical analysis, time management
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Abstract

The objective of the article is to analyse the corporate and business culture of the multina-
tional enterprise on the basis of case study of Google company. The article is mainly focused
on the key aspects such as the motivation of the employees or the incentive system devel-
oped. Other important issues for the company will also be addressed, such as the role of
creativity and innovation. The article reveals the key success factors of the international
giant — Google company.

Key words
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Introduction

The corporate culture of a company is defined as “a cognitive framework con-
sisting of attitudes, values, behavioural norms, and expectations” [Greenberg and
Baron, 1997] or “the collective thought, habits, attitudes, feeling and patterns of be-
haviour [Clemente and Greenspan, 1999; Szydto and Widelska, 2018]. The corpo-
rate culture should be related with employees values and the environment in which
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the organisation operates. Global and competitive business environment has made
the positive culture a key factor of success allowing companies to attract top em-
ployees [Sadri and Lees, 2001]. One of the companies with a higher level of devel-
opment of its corporate culture is Google, where its organizational environment is
considered as one of the best within the world's leading multinationals. Google,
which was born in 1990s in Silicon Valley in California, operates in the specialized
context of the Internet economy of distributed intelligence [Girard, 2009]. In 2019,
Google's total revenues worldwide was an incredible USD 160,740,000,000 with
a total workforce of 118,899 full-time employees [Fernandez, 2020].

The aim of the following study is to analyse the corporate culture of Google
company. The article focuses on the relationships established between the employ-
ees, the role of human resources within the company, the incentive system, the role
of mativation in the organization, the importance of the creativity in the company,
positive work atmosphere, professional and personal growth, etc.

Google culture is primarily based on the effort of its employees. They are in-
creasing their merits in the company according to their work and ideas contributed,
as well as the quality of these. These employees are usually specialists in their work
and have high level training, having a great knowledge of new technologies
[https://www.eipe.es/, 14.04.2020].

Technological innovation is one of the fundamental pillars of Google. The com-
pany constantly tries to launch new products or improve existing ones. Faced with
this situation, human resources become the main axis for the company, since these
new ideas and innovations have to be born from them that will make the organization
stay on top of innovation and differentiate itself from its competitors. To achieve
this, the company own managers know that it is necessary to establish an incentive
system that allows their workers to be motivated and function at full capacity
[https://corporativocln.com/, 07.03.2018].

1. About Google: mission, vision and values

Mission, vision and values of an organization have been strongly considered as
a necessary aspect of the process of strategic management for various types of or-
ganizations. The set of these three components forms the reason for the existence of
company and the reason for its creation. Having a clear and precise mission and
vision is very important, as it alllows the company to achieve the set of objectives in
the future [Taiwo et al., 2016]. Mission statements are the basis of all processes of
strategic planning and explain what organizations want to be and whom they serve
[Ozdem, 2011; Czerniawska and Szydto, 2020a]. The mission should be defined in
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line with the values and shareholder’s expectations and answer the questions: ‘what
is our business?’ [Johnson et al., 2008; Czerniawska and Szydto, 2020b] and ‘what
is our business for?” [Drucker, 1973]. The mission is based on the current function
of the company and its reason for existing today. In the case of Google, its mission
is literally "to organize the world's information so that everyone can access and use
it" [https://about.google/, 22.01.2021].

The vision on the other hand faces on the future and refers to the future goals
that the company wants to reach, from an ambitious but realistic point of view it is
a source of inspiration and motivation. Commonly, it explains not only the future of
the company but that of the industry or environment in which the firm hopes to create
a change. The vision becomes the inspiration so that the employees of the company
are motivated and seek to achieve the objectives [Johnson, et al., 2008]. For Google,
its vision would probably be the most important and prestigious search engine in the
world [https://www.barcoproject.com/blog/, 08.10.2018].

Finally, the values of the company are those ethical standards, beliefs, principles,
behaviours, which create its organizational culture. To ensure the comfort of work
and integration with the company, the employees should share its values [Szydto,
2014, 20184, 2018b]. These values give a positive external vision of the organization
and help to create its own corporate identity [Green and Russel, 2013; Szydto and
Grzes$-Buktaho, 2020]. Some of Google values are: user-centricity, equal employ-
ment opportunities, positive environment, democratizing the workplace, and pro-
moting work flexibility [Quiroa, https://economipedia.com/, 26.10.2020].

2. The 10 principles of Google

In addition to the aforementioned values that Google integrates into its philoso-
phy, the company has a series of principles that it updates over time and that form
the basis of its existence. These principles, which Google has called "Ten things that
we know to be true "can be summarized as follows [https://www.eleconomista.es/,
04.04.2013]:

» The user is the most important: for Google, all the work has to be focused
on its users in order to make it useful for them. For example, when the
browser or the web page design is modified, it is always done with the user’s
utility in mind.

« The desire to improve is essential: motivation and the desire to improve are
key factors for the company.
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» Faster is better than slower: user time is money; therefore, processes have to
be faster and faster. After all, Google's goal is to get its users to leave its
home page as quickly as possible.

« Democracy is a good form of government for the web: all employees are
part of the company and their opinions also count when making decisions.

» Information can reach anywhere in the world: in an increasingly globalized
world, Google can boast of being a pioneer in the development of new tech-
nologies. Its system makes it possible for the user to have updated infor-
mation at any place and time of the day.

« Making money while being ethical: Google follows a series of principles
that govern its practices and its advertising programs, always trying to main-
tain honesty.

» The information never ends: the company has the necessary powers to make
searches in news or academic journals possible. The search for inaccessible
information is one of the goals of Google engineers.

» Information is a need without borders: Google tries to facilitate access to
information throughout the world and in all languages. It has offices in more
than 60 countries.

» One may act formal without dressing elegant: talent and creativity are es-
sential. It does not matter where and who has the idea, it must be discussed
and worked on as a team.

« Being excellent is highly desirable: being good at work is not enough, it is
necessary to set goals not yet achieved by the company, and work to achieve
them with perseverance and innovation. The company tries to anticipate fu-
ture user needs and satisfy them with products and services that set new
standards.

According to Google’s principles, all products and services are created in order
to meet users’ needs and expectations concerning fast and wide access to information
all over the world. As far as employees are concerned, the essential value is their
creativity, innovativeness and teamwork, which are boosted by flexible work condi-
tions offered by Google.

3. The role of employees in Google
As mentioned above, employees are one of Google most important factors, as
the success of the company has depended on them since its establishment. The rela-

tionship between people and technology guarantees the success in a company that,
despite starting as a start-up, is today one of the most important multinationals in the
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world. To achieve this, both technology and people who have worked in the Google's
project have been decisive [Li, 2020].

Creativity is one of the characteristics of Google innovations, as well as the qual-
ity of the products, for this it needs a very creative staff of employees willing to work
as a team. Secondly, other of Google characteristics is its team, which is made up of
a heterogeneous, sociable and democratic human group, where there are no differ-
ences by sex, race or religion and where the important thing is to have a good time
while working. To do this, some of the values declared by the company are the fol-
lowing: listen to everyone's opinions, interact, innovate, play and socialize [Li,
2020].

One of the ways that the company uses to encourage creativity in the organiza-
tion is called "20% of the time." This unwritten rule allows employees to spend 20%
of their time working on their own projects. If the company considers that these
projects have potential, it buys them. Some Google products created by workers in
their free time are: Gmail, Google News, Orkut or Google Now
[https://www.losrecursoshumanos.com/articulos/, 06.04.2016].

Innovation is another of the sections that the company tries to promote as much
as possible. Therefore, Google promotes innovation in the workplace in a number of
ways. For example, the exhaustive and comprehensive hiring process allows to find
the most innovative minds in the market. In addition, Google constantly conducts
sessions and talks in which they encourage employees in an innovative way, in ad-
dition to encouraging the use of as many resources as necessary to generate new
ideas and solutions [https://www.siteware.co/en/blog/, 03.07.2020].

In addition, Google has a Department for Creativity and Innovation, where
workers are taught how to solve problems in an innovative way, making the most of
the exchange of ideas. In this way, Google achieves an increase in the creativity of
the staff [https://www.siteware.co/en/blog/, 03.07.2020].

Failure is viewed as a learning tool and is essential for employees to move to-
ward bigger and better things. Eliminating the fear of punishment or ridicule allows
company employees to feel more secure [Sereno, E. https://www.elecono-
mista.es/aragon/, 22.09.2017].

Regarding teamwork in the company is essential for the success of the company,
since a corporate culture must unite all its employees and make them feel that they
are a part of the whole company. Google knows that teamwork can develop even in
the company own cafeterias, where meetings for lunch or breakfast can result in
productive brainstorming sessions. Also, people respond better when they feel like
they are supporting each other rather than attending in training session imposed by
the Human Resources department. This is one of the great work theories of Google:
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putting people in groups at meals so that they are able to share ideas and projects, an
informal and unconventional way but that gives great results to the company
[https://www.losrecursoshumanos.com/articulos/, 06.04.2016].

In addition, Google has a flat organizational structure, which allows all employ-
ees to share their voice. This type of structure allows lower-ranking employees to
share their opinion or concern directly with the CEO of the company, without any
rejection from their direct superior. In line with the above, every week a meeting of
approximately one hour and a half is organized between the entire organization and
the employees in which they discuss the advances carried out, innovations, etc.
[Brooks, 2018].

Working conditions at Google are unbeatable, as evidenced by the many awards
it has received, as well as appearing in Fortune magazine's ranking of the best com-
panies to work for. That is why the company receives around 2 million job applica-
tions per year, however, the company hires around 7000 of these applicants. A com-
mittee of three or four members participates in these selection processes, who jointly
decide which people become a part of the organization. While it is necessary to hire
the right skill sets that align with the existing company culture, Google also places a
great emphasis on the character of a candidate, looking for people who are fun, hum-
ble, innovative and team-oriented, but who have their own initiative. [Brooks, 2018].

4. Motivation and incentive systems

In order to make work as enjoyable as possible, Google has been implementing
a series of features in its workplaces, in order for its employees to develop their
workday in a calm, comfortable and stress-free way, something essential for new
innovative ideas emerge. Google is known for making the workplace feel like more
than just work, breaking out of the boring workplace rule of thumb.

Without a doubt, Google has managed to change this perception, finding the
perfect solution, leading with data and innovation. Some of the characteristics of its
facilities are presented below.

The workspaces are decorated in an original way, thus creating a pleasant and
colourful atmosphere. There are also cafeterias, living rooms and games for workers
such as pool tables, table football or ping-pong, as well as free food and drinks for
those who want it.

Another example occurs at the headquarters in Pyrmont, Australia, where the
company has designed a kind of greenhouse where it is possible to work with the
laptop in total privacy.
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In Google there is no predetermined workplace. Anyone who wants to can do
their job on one of the sofas, outdoors or with cushions on the floor; the laptop and
headphones are the only items necessary to develop the working day.

Within the free food there is a variety of dishes, in addition to vegetarian food.
Offering a restaurant service makes day-to-day life easier for employees since they
do not have to go to bars or restaurants during their working hours, with the conse-
guent loss of time that this entails.

Finally, within a Google office one might find free laundries or even capsule
sofas where one may take a nap, all so that workers can perform daily tasks within
their own workplace or can rest if they want it at some point of the day
[https://www.losrecursoshumanos.com/articulos/, 06.04.2016].

Other forms of motivation and incentives that can be mentioned are as follows
[Li, .2020] [Martinez, 2012]:

« The health of its employees is one of Google priorities, therefore it offers
free medical and dental insurance and has gyms and even swimming pools
at its headquarters.

» Google engineers are the best paid in the world, achieving a base salary of
more than 128,000$ per year, above Facebook, with 123,000$ or Apple,
with 114,0008.

+ Inaddition to paying employees well, the company itself provides financial
assistance, offering in-office financial assistants and planners to help them
with debt, investment, and tax issues, among other things.

« Google also encourages the professional development of its employees and
mobility within the company, with the aim that its workers can fill the exact
job they want.

To provide the optimal conditions for efficient work, Google invests a large
number of resources in its employees, in order to offer a wide array of services that
keep them much more motivated and happier while increasing the results of the com-
pany.

The sum of all these motivational factors has, according to research by the lead-
ership consulting firm Bain & Company, made Google 40% more productive than
the average company [https://blog.edenred.es/, 26.03.2018].

Conclusions

All in all, Google business culture is one of the most recognized worldwide, as
demonstrated by the fact that the company is one of the most coveted places to work
in the world. Its personnel policy, its facilities or its potential make it number one
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among the most preferred companies by applicants and it is an example to be fol-
lowed by those companies that want to stay at the top of human resources manage-
ment.

Behind Google success in human resource policy there is no secret or compli-
cated strategy. The employees are the most crucial asset of Google, so it takes care
of them, supports their creativity and finally makes them identify with the company.

In addition to the possibility of professional development, remuneration corre-
sponding to professional skills and quality of the workforce are fundamental incen-
tives for employees. The company appreciates the innovation and creativity of em-
ployees. Without these two aspects, it would be impossible for Google to remain
among the most avant-garde companies in terms of technology for so long, becom-
ing possibly the most important company in this sector.
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Kultura organizacyjna korporacyjnego giganta - studium
przypadku firmy Google

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza kultury organizacyjnej miedzynarodowego przedsiebiorstwa na
podstawie studium przypadku przedsiebiorstwa Google. W artykule podkreslono gtéwnie
aspekty kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa Google opartej na kreatywnosci i innowa-
cyjnosci pracownikéw oraz pracy zespotowej. Wskazano réowniez gtéwne elementy opraco-
wanego systemu motywacyjnego oraz warunki pracy wpierajgce rozwdj pracownikow. Ar-
tykut przedstawia kluczowe czynniki sukcesu miedzynarodowego giganta — firmy Google.

Stowa kluczowe

motywacja, zasoby ludzkie, innowacyjnos¢, technologia
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Streszczenie

Celem niniejszej pracy jest dokonanie przegladu literatury w odniesieniu do identyfikacji
barier wdrozenia rozwigzan z zakresu loT (ang. Internet of Things, Internet Rzeczy) w wy-
branych segmentach gospodarki. Czwarta rewolucja przemystowa spowodowata, ze Inter-
net Rzeczy staf sie istotnym elementem towarzyszagcym w implementacji idei Przemystu 4.0
w przedsiebiorstwach produkcyjnych. W sposéb znaczgcy wzrosta Swiadomos¢ przedsie-
biorstw w zakresie mozliwosci technologicznych dedykowanych inteligentnemu zarzadza-
niu procesami produkcyjnymi. W artykule przedstawiono obszary zastosowan Internetu

Rzeczy, kierunki rozwoju loT oraz bariery wdrozenia loT w poszczegdlnych branzach.

Stowa kluczowe

Przemyst 4.0, Internet Rzeczy, loT

Akademia Zarzadzania — 5(1)/2021

177



tukasz Dragun, Gabriela Dgbrowska, Paulina Olszyriska

Wstep

Czwarta rewolucja przemystowa rozpoczeta si¢ na poczatku XXI wieku. Cha-
rakteryzuje si¢ ona automatyzacja procesow produkcyjnych przez IT (ang. Informa-
tion Technology) i elektronike oraz cyfryzacja ustug produkcyjnych i przemysto-
wych poprzez wykorzystanie inteligentnych urzadzen jako gléwnego srodka do 13-
czenia jednostek produkcyjnych migedzy soba [Cedefio i in., 2018, s. 59; Siderska,
2020; Gudanowska et al., 2020]. Przeptyw informacji nastgpuje w dwoch ptaszczy-
znach — pionowej i poziomej. Pionowy przeptyw informacji charakteryzuje si¢ prze-
kazywaniem informacji mi¢dzy dziatem IT, a maszynami i odwrotnie, a poziomy
przeptyw informacji taczy ze soba maszyny produkcyjne z systemami produkcyj-
nymi zaopatrzonymi w technologie Internetu Rzeczy [Gtowny Urzad Statystyczny,
2020, s. 22]. Internet Rzeczy jest jednym z najwazniejszych komponentow w roz-
woju Przemystu 4.0 w kazdym przedsiebiorstwie.

Celem niniejszej pracy jest dokonanie przegladu literatury w odniesieniu do
identyfikacji barier wdrozenia rozwigzan z zakresu loT (ang. Internet of Things, In-
ternet Rzeczy) w wybranych segmentach gospodarki. Przedstawiono obszary zasto-
sowan Internetu Rzeczy, kierunki rozwoju oraz bariery wdrozenia w poszczegol-
nych branzach na podstawie przegladu literatury oraz zrodet statystycznych.

1.Przeglad literatury w zakresie loT

Pojecie Internetu Rzeczy (ang. Internet of Things) zostato po raz pierwszy uzyte
w 1999 roku przez Kevina Ashtona, jako tytul prezentacji dla Procter&Gamble,
w ktorej zostato zdefiniowane jako ,,technologia pozwalajaca na automatyczng ko-
munikacje migdzy aktywnymi elementami systemow technicznych” [ Ashton, 2009].
Od tego czasu loT, dzigki dynamicznemu rozwojowi urzadzen z dostgpem do sieci,
stat si¢ jednym z kluczowych trendéw rozwojowych $wiatowej gospodarki i zaczat
by¢ definiowany w bardziej rozbudowany sposob.

Wedtug grupy roboczej do spraw Internetu Rzeczy przy Ministerstwie Cyfryza-
cji Rzeczypospolitej Polskiej, IoT nalezy definiowa¢ z réznych perspektyw. Na po-
trzeby niniejszego artykutu skupiono si¢ na definicji technologicznej, ktora okresla
Internet Rzeczy jako ,,Sie¢ taczaca przewodowo lub bezprzewodowo urzadzenia
charakteryzujace si¢ autonomicznym (nie wymagajacym zaangazowania cztowieka)
dziataniem w zakresie pozyskiwania, udostgpniania, przetwarzania danych lub
wchodzenia w interakcje z otoczeniem pod wptywem tych danych. Jest to koncepcja
budowy sieci telekomunikacyjnych i systemow informatycznych o wysokim stopniu
rozproszenia, ktore stuzy¢ mogg miedzy innymi tworzeniu inteligentnych systemow

178 Academy of Management — 5(1)/2021



Identyfikacja barier wdrozenia rozwiqzar z zakresu Internetu Reczy ...

kontrolno-pomiarowych, analitycznych, czy ukladéw sterowania, praktycznie
w kazdej dziedzinie zycia, gospodarki czy nauki” [Masniak i Kawecki, 2019, s. 5].

W definicji przytoczonej przez Instytut Innowacyjna Gospodarska 10T jest opi-
sany jako: koncepcja bazujaca na idei tacznosci migdzy urzadzeniami elektronicz-
nymi podpietymi do wspdlnej (globalnej) sieci. Potaczone przedmioty moga wymie-
nia¢ ze sobg dane bez posrednictwa cztowieka dzigki uniwersalnym protokotom ko-
munikacyjnym [Kobza, 2019, s. 8].

Koncepcja Internetu Rzeczy wiaze si¢ bezposrednio z postgpem technologicz-
nym oraz z istnieniem sieci, ktora polaczy ze soba wiele urzadzen i czujnikéw zdol-
nych, bez udzialu cztowieka, do gromadzenia i przesytania migdzy soba zebranych
informacji [Rot i Blaicke, 2017, s. 189]. Wedlug badan IoT Analytics przeprowa-
dzonych w 2018 roku liczba aktywnych urzadzen [oT w 2021 roku powinna wynosic¢
11,6 mld. Szacuje si¢, ze do 2025 roku liczba wzro$nie dwukrotnie (rys. 1).
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Rys. 1. Liczba urzadzen podtaczonych do sieci (w mid)
Zrédto: [IoT Analytics Research, 2018, 18.01.2021].

Biorgc pod uwagg sie¢ globalng, niezbedna jest jej ogdlna dostepnosc i duza
predkos¢. W tabeli 1 przedstawiony jest przewidywany wzrost globalnych predkosci
sieci z podzialem na czgéci $wiata.
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Tab. 1. Przewidywany wzrost globalnych predkosci Wi — Fi w latach 2017-2022.

Obszar 2017 (Mbps) 2022 (Mbps) Wzrost

2,2
Globalnie 24,4 54,2

2,4
Azja 26,7 63,3

1,9
Ameryka tacinska 9 16,8

2,3
Ameryka Pétnocna 37,1 83,8

2,0
Europa Zachodnia 25 49,5

1,7
Centralna i Wschodnia Europa 19,5 32,8

1,8
Bliski Wschdd i Afryka 6,2 11,2

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [NizZeti¢ i in., 2020, s. 2].

Globalnie przewiduje si¢ dwukrotny wzrost predkosci Wi-Fi w 2022 roku
wzgledem 2017 roku. Najwigkszy wzrost szacuje si¢ w regionie azjatyckim, co do-
prowadzi do atwiejszego wdrazania technologii [oT. Najnizsza predkos¢ Internetu
zauwazalna jest w rejonie Bliskiego Wschodu, Afryki i Ameryki Lacinskiej, co w
konsekwencji przyczyni si¢ do probleméw wdrozenia innowacyjnych rozwigzan
[Nizeti¢ i in., 2020].

Laczac ze soba wszystkie opisane wyzej elementy ogdlny model Internetu Rze-
czy z uwzglednieniem powigzan migdzy jego poszczegdlnymi warstwami zostat
przedstawiony na rysunku 2. Calo$¢ obejmuje chmura obliczeniowa, ktora zaktada
przechowywanie danych, plikow oraz aplikacji w chmurze — na serwerach roz-
mieszczonych po calym $wiecie, poza lokalng siecig firmowa. Chmura obliczeniowa
(ang. cloud computing) jest nieograniczonym zasobem danych [Witryna internetowa
IT.INTEGRO, 2018].

180 Academy of Management — 5(1)/2021


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S095965262032922X#!

Identyfikacja barier wdrozenia rozwiqzar z zakresu Internetu Reczy ...

Uzytkownicy

t

Przetwarzanie danych “-jrir 1
Aplikacje/Ustugi

Serwery

".‘
N

i\
Komunikacja/sie¢ (())> é

L

Urzadzenia/obiekty

Rys. 2. Ogdlny model Internetu Rzeczy.

Zrédto: [Rot i Blaicke 2017, 5.190].

Internet Rzeczy sktada si¢ z infrastruktury materialnej i wirtualnej. Do pierwszej
z nich zalicza si¢: wszelkiego typu czujniki oraz urzadzenia takie jak serwery czy
komputery. Natomiast sieci przewodowe i bezprzewodowe, bazy danych, obrazy vi-
deo, kody kreskowe, sygnaly lokalizacyjne, czy procesy zalicza si¢ do infrastruktury
wirtualnej [Rot i Blaicke, 2017, s. 189]. Dzi¢ki powyzej wymienionej infrastruktu-
rze, zarowno materialnej jak i wizualnej, Internet Rzeczy odnajduje zastosowanie
w roznych branzach i dziedzinach [Rot i Blaicke, 2017, s. 190].

2. Obszary zastosowan loT
Technologie zwigzane z Internetem Rzeczy rozwijaja si¢ w sposob bardzo dy-

namiczny. Oznacza to, ze moga mie¢ zastosowanie w wielu r6znych branzach i za-
stosowaniach biznesowych. Wedtug danych dotyczacych rynku globalnego, prze-
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prowadzonych przez IDC (ang. International Data Corporation) w 2018 roku, naj-
wigksze wydatki na technologie IoT w 2021 roku dotyczy¢ beda odpowiednio sek-
tora konsumenckiego, transportu, produkcji ciaglej i dyskretnej, mediow uzytko-
wych, handlu detalicznego i ustug dla biznesu (rys. 3) [Masniak i Kawecki, 2019,
s. 18].

MUSD

600

300

200
Pl

100

=)

2017 2018 2019 2020 202 2022
e SEKTOr kONSUMenck =transport e Drodukcjaciggla —— Media uzytkowe
am Drodukcja dyskretna w—— Nandel detaliczny ustugidia biznesu

Rys. 3. Wydatki na loT w poszczegdlnych branzach
Zrédto: [Maséniak i Kawecki, 2019, s. 18].

W tabeli 2 zastosowano przyktadowe zastosowanie technologii IoT w réznych
branzach.
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Tab. 2. Obszary zastosowan Internetu Rzeczy (loT)

Lp.

Obszar zastosowania

Zastosowanie

Inteligentny dom

alarmy, sterowanie energia, oswietleniem, urzadzeniami w
domu, na podstawie zebranych informacji przez czujniki — wta-
czanie nawadniania ogrodu, uchylanie/zastanianie okien, czujniki
w lodéwkach generujace listy zakupow

Inteligentne miasta

inteligentne przystanki autobusowe, kontrolowanie za pomoca
czujnikow ruchu ulicznego, zanieczyszczen, automatyczne zarza-
dzanie oswietleniem ulic czy sygnalizacjg swietlng, wykrywanie
awarii i optymalizacja dziatania sieci wodociggowych na podsta-
wie informacji z czujnikéw

Bezpieczenstwo

zdalnie sterowane systemy alarmowe

Logistyka

czujniki pomiaru zuzytego paliwa, czujniki informujgce o zdarze-
niach drogowych

Produkcja

systemy kontroli jakosci wyrobu, czujniki analizujace czasy trwa-
nia operacji, czasy postojow maszyn, systemy diagnostyki ma-
szyn technologicznych, czujniki monitorujgce ptynnosé produkcji
i wskazujgce “waskie gardta” procesu

Handel detaliczny

zarzadzanie taricuchem dostaw (RFID), zarzagdzanie zapasami

Ochrona zdrowia

inteligentne tdzka szpitalne, kamery o wysokiej rozdzielczosci
monitorujgce noworodki wczesniaki, monitorowanie parame-
tréow zyciowych pacjentdw, czujniki w domu analizujgce aktyw-
nos$¢ osoby starszej i w razie braku aktywnosci automatyczne po-
wiadomienie stuzb ratunkowych, telemedycyna, ,inteligentne ta-
bletki” przypominajgce pacjentom o koniecznosci ich uzycia

Transport

parkometry, inteligentne pojazdy, system kontroli ruchu lotni-
czego

Rolnictwo

inteligentne systemy podlewania pdl, inteligentne maszyny rolni-
cze zbierajgce dane o panujgcych w danym miejscu warunkach
atmosferycznych

10.

Sektor IT

centra danych, infrastruktura transmisji mobilnej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Lipski, 2015, s. 755-756; Pigtek, 2019; Kwiatkowska, 2014,
s. 61-64; Rot i Blaicke, 2017, s. 191; Piwinski, 2019, s.49-50; Siemens Polska, 2019, s. 21-24].
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3. Identyfikacja barier wdrozenia rozwigzan z zakresu Internetu Rzeczy

W Polsce istnieja przedsigbiorstwa, ktore stosujg rézne rozwigzania z zakresu
Internetu Rzeczy. Wykorzystanie jest uzaleznione od sektora, do ktorego nalezy
dziatalno$¢. Jednak mimo dynamicznych zmian, wcigz stworzenie warunkow dla
mozliwosci dalszego rozwoju przedsigbiorstw, ktére wychodza naprzeciw potrze-
bom jest kluczowym czynnikiem dla ciagltego rozwoju IoT, a w efekcie takze pol-
skiej gospodarki.

Mozna dokona¢ podzialu przedsigbiorstw pod wzgledem oferowanego seg-
mentu. Najwigksze znaczenie majg przedsigbiorstwa, ktore opieraja swoja dziatal-
no$¢ na modelu B2B. Ich udziat wynosi okoto 26% wszystkich podmiotow oferuja-
cych rozwiazania z zakresu Internetu rzeczy. Na drugim miejscu (20%) usytuowani
sg dostawcy ustug programistycznych i rozwoju oprogramowania [Masniak i Ka-
wecki, 2019, s. 8]. W tabeli 3. zostaty przedstawione rodzaje przedsigbiorstw, ktore
posiadaja najwigkszy odsetek wykorzystania loT.

Tab. 3. Przedsiebiorstwa oferujgce rozwigzania loT w podziale na segmenty

Rodzaj firmy Odsetek
Producenci 7%
Wydawcy oprogramowania 4%
Wydawcy oprogramowania wykorzystywanego do konkretnych sektoréw lub obsza- 3%
réw dziatalnosci firm
Wydawcy oprogramowania wykorzystywanego do konkretnych proceséw firmy 7%

Integratorzy rozwigzan lub ustug programistycznych (tworzonych przez inny podmiot) | 2%

Ustugi informatyczne, rozwéj oprogramowania 20%

Ustugi telekomunikacyjne (np. operatorzy telekomunikacyjni, dostawcy ustug interne- | 5%
towych)

Integratorzy infrastruktury sieciowej i telekomunikacyjnej 6%
Integratorzy infrastruktury IT A%
Doradztwo 1%
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Sprzedaz rozwigzan klientom indywidualnym 6%
Sprzedaz rozwigzan dla klientéw biznesowych (sprzet, oprogramowanie i ustugi) 26%
Sprzedaz hurtowa (sprzedaz produktéw IT i telekomunikacyjnych sprzedawcom deta- | 6%

licznym lub biznesowym)

Agencje sieciowe 0%

Zrédto: [Masniak i Kawecki, 2019, s. 9].

W najblizszych latach przemyst bedzie tym sektorem, ktory w najwigkszym
stopniu bedzie wykorzystywat technologig¢ proponowang przez loT. Duzym wyzwa-
niem bedzie z pewnoscig podejscie polskiej gospodarki do innowacyjnosci, a takze
do umiejetnosci wdrazania nowych rozwigzan. Pojawiajace si¢ bariery moga
w znaczny sposob ograniczy¢ dynamiczny rozwoj [Masniak i Kawecki, 2019, s. 64].

Obecnie w Polsce wigkszos¢ przedsigbiorstw nalezy do grupy matych i srednich
szczegolnie w odniesieniu do branzy energetycznej, paliwowej, przemyshu ciez-
kiego, elektrotechnicznego, motoryzacyjnego, meblarskiego, a takze innych branz.
Do gtownych barier, ktore majg $cisty zwigzek z Przemystem 4.0 mozna zaliczy¢
brak wiedzy, brak wzorcéw do nasladowania, a takze niepewno$¢ co do sytuacji
ekonomicznej, ktora jest zwigzana z cyfrowa transformacja przemystu. Nowoczesny
przemyst jest “motorem napedowym” gospodarki w ujeciu zarowno globalnym jak
i lokalnym. Kraje, ktére nie sa w stanie wyjs¢ na rynki globalne sg skazane na mar-
ginalizacj¢ na $wiatowym rynku [Masniak i Kawecki, 2019, s. 65].
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Poddajac analizie rys.4, nalezy podkresli¢, iz przedsigbiorstwa z roznych branz
borykaja si¢ z wieloma problemami natury prawnej, organizacyjnej oraz technicz-
nej. Jednym z gtéwnych powodow dla ktorego implementacja IoT staje si¢ proble-
mem, ktory automatycznie jest odsuwany w czasie z uwagi na napotkane bariery.
Brak wiedzy w aspekcie loT oraz korzysci jakie niesie ze sobg jego wdrozenie staje
si¢ przyczynkiem do sceptycznego nastawienia, ktore jest bariera mentalng do no-
wych technologii. Wszystko jednak wskazuje na to, ze strefa komfortu przedsie-
biorstw zostanie naruszona mimo ich doktadnie zaplanowanych strategii rozwoju,
np. z uwagi na pandemi¢ COVID-19, ktora niejako zmusita przedsigbiorstwa do sie-
gniecia po nowoczesne technologie ulatwiajace komunikacje i zarzadzanie.

Podsumowanie

Internet Rzeczy przeszedt przez pierwszy, koncepcyjny etap. Mimo faktu, ze jest
on w fazie ciggltego rozwoju, ciaggle wiele przedsigbiorstw obawia si¢ wdrozenia [oT.
Pomimo ogromnego potencjatu, ktore niesie ze soba wdrazanie Internetu Rzeczy
w Polsce, jego kierunek i tempo rozwoju bedg gtéwnie zaleze¢ od adaptacji na po-
ziomie zarowno producentow jak i ustugodawcow [Kolenda, 2016, s. 14].

Wspotczesny przemyst produkcyjny, nie opiera si¢ tylko i wylacznie na syste-
mach produkcyjnych. Oprécz podstawowych elementow (maszyny i urzadzenia wy-
tworcze, roboty, manipulatory przemystowe) bardzo wazne jest otoczenie dalsze,
do ktérego zalicza si¢ system logistyczny, zasoby badz obstuge klienta. Potaczenie
tych aspektow jest w mysl koncepcji Przemystu 4.0 bardzo wazng kwestig [Kwiat-
kowska, 2014, s. 70].

Wraz z ciaglym wzrostem liczby urzadzen podtaczonych do sieci wzrasta moz-
liwos¢ wykorzystania technologii, ktéra daje szereg nowych mozliwosci. loT
pozwala na laczenie ludzi z ludZzmi, ludzi z przedmiotami i przedmiotéw migdzy
soba [Kwiatkowska, 2014, s. 70].

Pomimo wielu zalet i mozliwos$ci rozwoju dla réznych branz, istnieje réwniez
wiele barier wdrozenia Internetu Rzeczy. Watpliwosci zwigzane z cyberbezpieczen-
stwem przedsi¢biorstwa, wysokie koszty zwigzane z zakupem i aktualizacjg urza-
dzen IoT, brak wystarczajacych kompetencji i mozliwosci wykorzystania potencjatu
technologii loT w sektorze czy obawy pracownikow przed zastgpieniem ich przez
masowg robotyzacje 1 automatyzacje procesow to tylko niektore z czynnikdéw wpty-
wajacych na ograniczenie dynamicznego rozwoju Internetu Rzeczy. Dalszy rozwoj
IoT zalezy od gotowosci przedsigbiorcoéw do wprowadzania innowacyjnych rozwig-
zan.
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Identification of barriers to the implementation of Internet
of Things solutions in various sectors of the economy

Abstract

The aim of this paper is to review the literature with regard to the identification of barriers
to the implementation of IoT (Internet of Things) solutions in selected segments of the
economy. The fourth industrial revolution has caused the Internet of Things to become an
important accompanying element in the implementation of the idea of Industry 4.0 in man-
ufacturing companies. There has been a significant increase in companies' awareness of the
technological possibilities dedicated to the intelligent management of production pro-
cesses. The article presents areas of application of the Internet of Things, the directions of
loT development and barriers to the implementation of 10T in individual industries.

Key words

Industry 4.0, Internet of Things, loT
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Lean ujmuje si¢ jako filozofig elastycznego usprawniania organizacji. Jest kon-
cepcja stosunkowo mtoda. Jej tworca Eli Whitney wprowadzit ja do praktyki zarza-
dzania na przetomie XIX i XX wieku pod nazwa ,,Lean Manufacturing”. Obecnie
w literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele jej odmian inspirowanych zapropono-
wang przez autora, m.in.: Lean Management, rozumiana jako technika zarzadzania
organizacja. Pozwala wlascicielowi, kierownikowi lub pracownikowi przedsigbior-
stwa w zaleznoS$ci od charakteru i profilu dziatalnosci gospodarczej przeanalizowaé
dziatania w celu redukcji zbgdnych nakladéw. Z zastosowania tej metody wynikaja
korzysci, np. poprawa efektywnosci, obnizka kosztow produkcji, wzrost konkuren-
cyjnosci, poprawa jako$ci produktu, czy tez skrocenie czasu oczekiwania na efekt
procesu produkcji lub $wiadczenia ustug. Przejawem pozytywnego wplywu na or-
ganizacj¢ jest rowniez mozliwos¢ doskonalenia pracownikow, w tym przez odpo-
wiedni system motywacji, prowadzac do wzrostu wydajnosci. Ponadto nast¢puje
rozwdj ogolnych zdolno$ci jednostkowych i zespotowych do budowania przewag na
rynku pracy. Temat dotyczacy propozycji rozwigzan w okresie zmian na wspomnia-
nym rynku uwaza si¢ wigc za wartosciowy, aktualny i godny podejmowania w po-
dejsciu naukowo-badawczym.

Tytut i podtytut pracy zbiorowej informujg o istothym problemie zmian na rynku
pracy, ktore wymuszajg na menedzerach i pracownikach stosowanie réznych roz-
wigzan w celu przetrwania i rozwoju w pogltebiajgcych si¢ globalnie warunkach
i strukturach rynkowych. Sam tytut ,Lean Management” nie jest aktualnie orygi-
nalny z uwagi na jego popularnos¢ w pisSmiennictwie na kanwie ekonomii i finanséw
oraz nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Atrakcyjno$¢ tematu zwigksza roznorodno$¢ pro-
wadzonych badan w tym zakresie, z punktu widzenia bankowos$ci, HR, dziedziny
kultury, logistyki etc.
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Monografia sktada si¢ z kréotkich uwag wstepnych redaktorow, z osmiu rozdzia-
tow, stownika poje¢, wielu tabel i rysunkow oraz zakonczenia, bibliografii i indeksu
nazwisk. Laczna liczba stron przeznaczonych na tekst poza bibliografig i indeksem
nazwisk wynosi 162.

W rozdziale pierwszym przeprowadzono interesujaca polemike na temat Lean
Banking w kontekscie szans i obaw dotyczacych doskonalenia bankowych dziatan
i proceso6w w warunkach kryzysu. Metodyka Lean przyczynita si¢ do zmiany orga-
nizacyjnej banku i jego tozsamosci, tj. przejscia od instytucji do przedsigbiorstwa.
Ponadto podkreslono istotne modele biznesowe w dobie finansoéw cyfrowych oraz
stworzono szeroki wachlarz scenariuszy rozwoju bankowosci, bez ktorego prawi-
dtowe funkcjonowanie rynku, w tym rynku pracy, jest niemozliwe. Praca posiada
wysoka warto$¢ merytoryczna, jest napisana bardzo rzetelnie i starannie.

Rozdzial drugi nawiazuje do paradygmatéw ,,Szczuptego Zarzadzania”. Podkre-
slono istotne wartosci, stanowigce determinanty doskonalenia organizacji oraz two-
rzace podstawe ewolucji rynku pracy. Tekst ma charakter przegladowo-koncep-
cyjny. Wktad autorski prezentuja modele, w ktorych zwrocono uwage na czynniki
powodujace straty i potrzebg ich eliminacji. Ich kluczowym zrodtem sg zaniedbania
w podstawowych czynnosciach w dziatalnosci produkcyjnej i ustugowe;.

Rozdziat trzeci wigze si¢ z tematyka doskonalenia proceséw produkcyjno-logi-
stycznych, ktorego jednym z waznych czynnikow jest integracja tancucha dostaw.
Przeprowadzono badania z zastosowaniem wywiadu i obserwacji, z ktorych wynika,
ze wdrozenie koncepcji Lean w badanych organizacjach w celu integracji proceséw
przyczynito si¢ do zmniejszenia ryzyka zaktocen w transporcie, wptyneto pozytyw-
nie na koszty, czas produkcji, a nawet na §rodowisko naturalne. Tekst jest ciekawy
i nasycony wiedzg profesjonalna.

Rozdziat czwarty odnosi si¢ do Akademii Lean skoncentrowanej na racjonal-
nym wykorzystaniu zasobéw wiedzy i praktycznych narzgdzi w celu zminimalizo-
wania marnotrawstwa zwigzanego z procesami. Podkre§lono, ze do procesow nalezy
zaliczy¢ taka aktywnos¢ jak: wystawianie faktur, rekrutacje pracownikow, obstuge
delegacji, transport palet. Opracowanie petni znaczaca rolg poznawcza.

W rozdziale pigtym zaprezentowano studium przypadku w zakresie usprawnia-
nia procesu rekrutacji. ,,To co przewaznie motywuje do zmian, to osigganie niesa-
tysfakcjonujagcych wynikow (...) Najwazniejszym celem, ktory byt wynikowa
wszystkich podjetych dziatan byto zwigkszenie wydajnosci zespotu, bez ponoszenia
znaczacych inwestycji”. Tekst jest usystematyzowany pod katem teoretycznym
i empirycznym.

Rozdziatl sz6sty traktuje o skutecznym wdrozeniu Lean Management do produk-
cji nieseryjnej. Ciekawa propozycja jest ,,system 5S”, dzigki ktoremu mozliwe jest
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zmniejszenie, a nawet zniwelowanie marnotrawstwa w procesie produkcji, co
w konsekwencji prowadzi do zwickszenia komfortu pracy. Zaprezentowany sposob
doskonalenia $wiadczy o wypehieniu tego rozdziatu profesjonalng wiedza.

W rozdziale si6dmym skupiono szczegolng uwagg na problematyce konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach kryzysu, wykorzystujac przy tym bogata li-
terature przedmiotu. Opracowanie jest bogate w wiele dajacych do myslenia przy-
ktadow, odnoszacych sie¢ do kryterium przewagi konkurencyjnej, jakim sg kompe-
tencje menedzerskie — sktadnik zasobow ludzkich. W opracowaniu na szczegdlng
uwage zastuguje dopracowany, klarowny jezyk publikacji, utatwiajacy czytelnos¢
oraz zachgcajacy do czytania.

Rozdziat 6smy dotyczy socjologiczno-kulturowego podejsécia do koncepcji Lean
1 prob jej wdrazania do procesu produkc;ji i procesu §wiadczenia ustug. Mocna strona
rozdziahu jest atrakcyjna problematyka, gltdownie w odniesieniu do pozadanych przez
pracownika warto$ci w miejscu pracy, tzn. szacunku, uznania, odpowiedniej moty-
wacji.

Pod wzglgdem merytorycznym na uwage zastuguje przede wszystkim wktad au-
toréw, wyrazajacy si¢ w: systematyzacji istniejagcego dorobku naukowego, opraco-
waniach zawierajacych zastosowanie teorii w rozwigzaniach ztozonych problemoéw
w formie weryfikacji hipotez i stawiania prognoz, a takze w poszerzeniu wiedzy
naukowej dzieki badaniom empirycznym. Dodatkowo prace wzbogacaja opisy wy-
nikajace bezposrednio z praktyki gospodarczej. Monografia stanowi kompendium
inspirujgcej wiedzy dla studentow, doktorantow, dydaktykow i pracownikow nau-
kowych oraz menedzerdow roznych profili dzialalno$ci rynkowe;.
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