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Streszczenie

Tlo badan: Przedsigbiorstwa w XXI wieku, funkcjonujac na turbulentnych, globalnych
rynkach, mierza si¢ nie tylko z rosngcymi wymaganiami klientow i nieprzerwang konkurencja, ale
roOwniez cigglymi zmianami otoczenia i zaktoceniami, majacymi zrodlo wewnatrz i zewnatrz
organizacji. Poziom odpornos$ci organizacji stanowi o sile przewidywania i unikania tych zaktocen,
funkcjonowania w trakcie ich trwania i szybkiego powrotu do stanu rownowagi po wystapieniu
zakltocenia. Wobec nieokielznanych sit natury i rosngcych zagrozen cybernetycznych przy
jednoczesnych trendach digitalizacji, organizacje musza radzi¢ sobie z potencjalnymi
zaktoceniami sprawnie unikajac ich negatywnych skutkéw. Jest to mozliwe przy odpowiednim
wykorzystaniu dostgpnych zasobdéw. Liczne publikacje skupiajg si¢ w tym kontek$cie na zasobach
niematerialnych, podkreslajac istot¢ komunikacji, przywddztwa, zarzadzania zmiang. Zasoby
materialne jednak wykorzystywane sag w organizacji w codziennej pracy, osigganiu zatozonych
wynikow 1 realizacji celow przedsigbiorstwa. Mozna wiec przypuszczaé, ze pelnig istotng rolg
W budowaniu odpornosci organizacji. Wychodzac z powyzszych zatozen autor zdefiniowal
hipoteze badawcza, ktorag weryfikowat w ramach ponizszej pracy: Metodyczne zarzadzanie

zasobami materialnymi zwigksza poziom odpornos$ci organizacji.

Metody: Dzigki przeprowadzonym badaniom literaturowym zidentyfikowano istotne luki
badawcze w obszarze pojecia odpornosci organizacji 1 metod jej oceny. W ramach poglebienia
problematyki autor przeprowadzit rowniez badania ankietowe oraz badania ekspertow metoda
delfickag. Wyniki tych badan postuzyly autorowi m.in. do identyfikacji zaleznosci pomiedzy
wybranymi instrumentami, a procesami w organizacji. W kolejnym etapie prac autor stworzyt
model konceptualny, opierajgc si¢ na modelu referencyjnym SCOR oraz wcze$niejszych wynikach
badan. Korzystajac z oprogramowania iGrafx Process for Six Sigma 2013, przeniesiono model
konceptualny do narzgdzia, tworzac model skomputeryzowany przy uzyciu notacji Swimlane.
Modele te podlegaty walidacji, po ktorej przeprowadzono szereg badan symulacyjnych. Ich wyniki

zostaly poddane analizie statystycznej z wykorzystaniem oprogramowania Statistica.

Wyniki: Dzi¢ki szerokiemu spektrum analiz dostepnej literatury autor byt w stanie uzupetnié
zidentyfikowane luki badawcze, proponujac syntetyczng definicje i iloSciowg metod¢ oceny

odpornosci organizacji. Uzyskane wyniki badan ankietowych pozwolity na identyfikacje
mgr inz. Filip Odwazny str. 3
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zaleznos$ci pomiedzy poszczegdlnymi grupami zasobow organizacji, a poziomem odpornosci
organizacji. Pozwolily réwniez na zrozumienie postrzegania typow zasobOw przez rézne grupy
pracownikow w przedsigbiorstwach. Badania ekspertow metodg delficka pozwolity okresli¢
wplyw wybranych narzedzi na elementy procesOw organizacji. Wyniki te moga by¢ cenng
podstawg do dalszych rozwazan, bioragc pod uwagg niskg dostepno$¢ tego typu danych w literaturze
w obszarze odpornosci organizacji, ktora bedac mierzong z wykorzystaniem autorskiej metody
ilosciowej, zmieniata wartosci w zaleznosci od zastosowanych instrumentow. Na podstawie tych
wynikow autor byl w stanie zdefiniowa¢ metode¢ zarzadzania zasobami materialnymi

przedsigbiorstwa, ktora wzmacniata jego poziom odpornosci organizacji.

Whioski: Przeprowadzone badania oraz wyciggnigte wnioski pozwolily autorowi pozytywnie
zweryfikowac hipotezy szczegotowe pracy, potwierdzajac istot¢ zasobow materialnych organizacji
w kontek$cie wzmacniania odporno$ci organizacji oraz ré6zny wptyw wybranych instrumentéw na
poziom odporno$ci organizacji. Na podstawie powyzszych autor mogl ustosunkowaé si¢ do
hipotezy glownej ponizszej dysertacji pozytywnie ja weryfikujac. Tym samym potwierdzono, ze
zwigkszenie poziomu odpornosci organizacji jest mozliwe dzigki metodycznemu zarzadzaniu

zasobami materialnymi.

mgr inz. Filip Odwazny str. 4



Metoda ksztattowania odpornosci organizacji poprzez zarzgdzanie zasobami materialnymi

Abstract

Research background: Organizations in XXI century are functioning in turbulent, global
markets and are facing not only increasing customers’ requirements and constant competition but
also never-ending changes in their surroundings as well as different disruptions, which have their
source inside and outside of the organization. Organizational resilience seems to describe the power
of predicting those disruptions, ability to function within disruption and recover after occurrence.
In recent years natural disasters and cyberattacks seem to be the biggest threat with high level of
unpredictability however organizations can manage those using their resources. Most of the studies
are focused on human resources underlining communication skills, leadership and change
management. Material resources however are used in the daily business as well, making daily
targets reachable and reasonable. One might say then that material resources also play a significant
role in building organizational resilience. Based on that author has defined the main hypothesis for
this doctoral dissertation: Methodical material resources management increases the level of

organizational resilience.

Methods: Firstly, author based his considerations on a broad literature review during which
he identified significant scientific gaps connected with organizational resilience definition and
quantitative tool for measuring organizational resilience. In order to prepare detailed research
model author has carry out two studies: survey research and Delphi method study. Results were
used for example to identify correlation between usage of particular tools and resource
management methods and organizations’ processes. In the next stage of the thesis author has built
a conceptual model based on SCOR reference model and previously carried out studies and
research. Furthermore author, using iGrafx Process for Six Sigma 2013 software and based on his
conceptual model, has prepared computerized model using Swimlane notation. Both models were
validated before carrying out several simulation studies. Studies results were statistically analyzed

using Statistica software and by using Anderson-Darling and Mann-Whitney tests.

Results: Thanks to broad spectrum of carried out analysis and reviewed literature author
was able to not only identify scientific gaps but also propose solutions to fill the gaps with author’s
definition and qualitative tool to measure organizational resilience. Further studies have shown

certain dependencies between types of resources in organization and organizational resilience.
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Survey research has shown how different employees define importance of different types of
resources in the matter of organizational resilience. On the other hand, Delphi method has shown
how different tools and methods may improve organization’s processes. Those results might also
be used in further research as it is very seldom to provide such specific data. Carried out simulation
studies were precisely analyzed in the context of organizational resilience — level of organizational
resilience was calculated based on original, author’s measurement tool and was compared between
scenarios. Results have shown that organizational resilience differs depending on the tools used
within the scenario. Based on the research author could have defined the material resources

management method for shaping organizational resilience.

Conclusions: Carried out studies and drawn conclusions helped author to positively verify
previously defined detailed hypothesis. Author has proved that material resources play a significant
role in building organizational resilience. What is more author has shown that implementation of
specific tools and methods have different impact on the level of organizational resilience. On the
basis of all carried out studies and above stated conclusions author was able to positively verify the
main hypothesis of this doctoral dissertation. Author confirms that increasing of organizational

resilience is possible with using methodical material resources management.

mgr inz. Filip Odwazny str. 6
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Wprowadzenie

Globalizacja 1 towarzyszace jej rosngce 1 zmienne wymagania klientow utrudniajg
przedsigbiorstwom utrzymanie pozycji konkurencyjnej. Szansy na poprawe wilasnych procesow
przedsi¢biorstwa szukaja w zastosowaniu koncepcji szczuptego zarzadzania (Kisiel, 2016, s.325),
zwinnego zarzadzania (Aitken et al., 2002, s. 65) czy wprowadzajac narzedzia proponowane
w ramach koncepcji czwartej rewolucji przemystowej (Urbaniak, 2015; Odwazny et al., 2018). Co
wigcej, na rynku konkurujg nie same przedsigbiorstwa, ale cate tancuchy dostaw (Christopher,
2000, s.40). Szczegolnie trudng pozycj¢ w tancuchu dostaw zajmujg producenci. Prowadzg oni
swoja dzialalno$¢ operacyjng w powiazaniu z licznymi partnerami zarowno po stronie zaopatrzenia
jak i rynku. Turbulentny rynek za$§ zaburza plynno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw
produkcyjnych, ktore musza szybko reagowaé na pojawiajace si¢ zmiany. Niestety bardzo czgsto
ryzyko pozostaje niezidentyfikowane lub niedoszacowane, a nadchodzace zmiany pozostaja
nieprzewidywalne (Christopher, Peck, 2004, s.5; Pereira, 2009, 5.375). W $wiecie jeszcze bardziej
polaczonym wewngtrznie, kraje, organizacje, spoleczenstwa czy jednostki s3 narazone na
zmienno$¢ $rodowiska, a zagrozenia pojawiac si¢ moga z zewnatrz lub wewnatrz organizacji,

grupy czy tancucha dostaw (Gundel, 2005; Gibson, Tarrant, 2010; Bhamra, 2015).

Powyzsza sytuacja oraz ch¢¢ zapewnienia stabilizacji organizacji doprowadzila w naturalny
sposob do powstania terminu odpornosci organizacji (ang. organisational resilience). Odpornos¢
organizacji jest terminem, ktéry w minionych latach zyskuje na popularnosci. Towarzyszaca
organizacjom niepewnos¢, istnienie krotkotrwatych okazji oraz nieszablonowego, innowacyjnego
zachowania konkurencji, a ponadto zmiennos$¢ preferencji klientow, wzbudzily zainteresowanie
pojeciem odporno$ci organizacji, co zaowocowalo intensyfikacja badan nad tym obszarem

w ostatnich latach (Linnenluecke, 2017, s.23).

Konieczno$¢ zarzadzania zmiang i ich wpltywem na odpornos$¢ organizacji dostrzegaja nie tylko
naukowcy czy przedsigbiorcy, ale rowniez przedstawiciele organizacji rzgdowych. Wsrdod krajow,
ktore szczegodlnie zainteresowaly si¢ pojeciem odpornosci organizacji prym wiedzie Wielka
Brytania. To wtasnie w brytyjskiej normie BS6500 jasno zdefiniowano pojecie odpornosci
organizacji. Norma definiuje odpornos¢ organizacji jako zdolnos¢ organizacji do przewidywania,

przygotowania organizacji na pojawiajace si¢ coraz czesciej zmiany, do reakcji i adaptacji do nich

mgr inz. Filip Odwazny str. 7
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oraz do naglych zaklécen, celem dalszego prosperowania (ttumaczenie z angielskiego wg zrodia:
,,Organisational resilience is defined as 'the ability of an organisation to anticipate, prepare for,
respond and adapt to incremental change and sudden disruptions in order to survive and prosper.”;
zrodto: British Standard BS65000: Organizational Resilience, 2014). Nie jest to jednak jedyna
definicja odpornosci organizacji, bowiem istnieje wiele interpretacji tego poje¢cia. Rodznice

pomigdzy nimi opisano w kolejnych rozdziatach ponizszej dysertac;ji.

Jednym z kolejnych przyktadéw na wzrost popularnosci pojecia odpornosci organizacji moga
by¢  dzialania rzadu  Australii, ktéry na  uruchomionej  stronie  internetowej
https://www.organisationalresilience.gov.au definiuje odporno$¢ organizacji, a takze wyznacza
kroki, ktore przedsigbiorstwa powinny podejmowac celem utrzymania i wzmacniania odpornosci
organizacji. Przedsigbiorstwa niezmiennie muszg podejmowaé wyzwania wynikajace
z zachodzacych zmian oraz nieprzewidzianych sytuacji wptywajacych na ciggltos¢ funkcjonowania
organizacji. Wedtug rzadu Australii reakcjg na takowe zmiany powinien by¢ proces sktadajacy si¢

z czterech etapow:

e Etapem pierwszym, ktory powinien inicjowaé proces, powinna by¢ akceptacja
wystgpienia zmian 1 ich ewentualnych, negatywnych skutkow na zdolnos$ci
produkcyjne.

e Dzigki tej $wiadomosci przedsiebiorstwo powinno zapewni¢ ciggltos¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa (etap drugi), niezaleznie od formy zaktdcenia i mozliwych ograniczen
efektywnosci 1 funkcjonalnos$ci procesow.

e Przedsigbiorstwo powinno skupi¢ si¢ na powrocie do pozycji neutralnej sprzed
wydarzen spowalniajacych poziom funkcjonowania przedsigbiorstwa — etap trzeci.

e Ostatnim etapem procesu jest wykorzystanie doswiadczenia z poprzednich krokow
poprzez wzmocnienie odpornosci organizacji osiggalne dzigki proaktywnej analizie

wydarzen 1 zabezpieczenia funkcjonowania procesow.

Podobne analizy i postawg¢ prezentuje rzad Nowej Zelandii, ktory na stronie
https://www.resorgs.org.nz zachgca przedsigbiorstwa i organizacje w kraju do wzmozonego
zainteresowania i wzmocnienia odpornosci organizacji, a takze proponuje liczne narzedzia, ktore

maja wspierac przedsiebiorcow w zarzadzaniu ryzykiem 1 budowaniem pozycji na rynku.

mgr inz. Filip Odwazny str. 8
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Odpornos$¢ organizacji nie jest jednak rozpatrywana tylko na poziomie rzadow krajow. Pojecie
odpornosci organizacji odnosi si¢ czgsto do konkretnych obszaréw w przedsigbiorstwie. Jednym
Z najczeSciej omawianych obszarow sa obszary finansowe (czego przyktadem moga byc
publikacje: Elliot et al., 1999; Sundstrom, Hollnagel, 2012; Carvalho et al., 2016; Lafuente et al.,
2017; Palmi et al., 2018; Prayag et al., 2018; Colvin, 2019, s.680) oraz zarzadzanie zasobami
ludzkimi (o czym $wiadczy¢ moga nastgpujace publikacje: Lengnick-Hall et al., 2011; Triatmanto,
Nursyamsi, 2011; Ho et al., 2014; Wilson, 2016; Fatma, Zouhour, 2018; Al-Ayed, 2019, s.184).
Co wiecej, pojecie odpornosci nie musi ogranicza¢ si¢ do konkretnej organizacji czy
przedsiebiorstwa. W dostepnych opracowaniach bardzo czesto autorzy skupiaja swoja uwage na
pojeciach odpornosci tancucha dostaw (ang. supply chain resilience). Biorac pod uwage
zrealizowane przez autora badania literatury mozna wysung¢ wniosek, ze badania nad odpornoscia
tancucha dostaw ciesza si¢ obecnie najwigksza popularnoscia w obszarze szeroko pojetej
odpornosci. Odporno$¢ tancucha dostaw jest bowiem pojeciem nieco szerszym niz odpornos¢
organizacji, bowiem obejmuje znacznie szerszy zakres zaktocen, a co za tym idzie dzialan
zapobiegajacych i naprawczych. Te oddziatywac¢ moga na poszczegdlne ogniwa tancucha dostaw
lub kompleksowo na caty tancuch. Autorzy analizuja tematyke prezentujac wyniki prac w licznych
artykutach (m.in. Wilding, 2013, s.10; Chowdhury, Quaddus, 2017; Brusset, Teller, 2017; Ponis,
Koronis 2012), a takze w systematycznych przegladach literatury w tymze zakresie (m.in. Wang
et al., 2016; Kamalahmadi, Parast, 2015; Hohenstein et al. 2015; Karl et al., 2018; Ribeiro,
Barbosa-Povoa, 2018).

Pojecie odpornosci organizacji jest wigzane z szeregiem innych poje¢, ktore po doktadniejszej
analizie okazujg si¢ obejmowac nieco inny zakres. Wiele osob utozsamia jg z procesem zarzadzania
ryzykiem 1 kontynuacja biznesu, co jest bledem, pomimo wyraznego zwigzku pomigdzy
wymienionymi. Zarzadzanie ryzykiem na przyktad definiowane jest w normie 1SO 31000 jako
szereg koordynowanych aktywnos$ci, stluzacych kierowaniu 1 kontrolowaniu organizacji
W odniesieniu do zdefiniowanego ryzyka jako efektu niepewnos$ci celow. Innymi stowy
zarzadzanie ryzykiem pozwala na mierzenie, kontrolowanie, korygowanie dziatan i raportowanie
ryzyka w catym przekroju organizacji. Termin odpornosci organizacji natomiast nie posiada
jednoznacznej definicji 1 jej interpretacja zalezy w duzej mierze od konkretnego autora czy zrodta
definicji. Autor dostrzega jednak cechy charakterystyczne, taczace definicje odporno$ci

organizacji, ktore z reguty skupiajg si¢ na:
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e sytuacji organizacji wynikajacej z zaistnienia i trwania zaklocenia, wobec ktorej
analizuje si¢ odpornos¢ tej organizacji,

e prewencyjnej postawie organizacji, ktéra ma przewidywacé zaistnienie zaktocen,

e zdolnosci organizacji do budowania sity od momentu dostrzezenia zakidcenia
(ryzyka), az po moment powrotu do rOwnowagi,

e procesie nauki i wyciggania wnioskow po powrocie do stanu rownowagi.

Powyzsze aspekty nie wyczerpuja analizy dostepnej literatury i definicji poje¢cia odpornosci
organizacji. Autor w ramach ponizszej pracy podejmuje si¢ usystematyzowania dostepnej wiedzy
i ujednolicenia definicji odpornos$ci organizacji na podstawie dokonanego przegladu literatury oraz

wiasnych spostrzezen.

Odporno$¢ organizacji czesto taczona jest rowniez z postawa konkurencyjng (Parson, 2007;
Lee et al, 2013). Zestawienie to wydaje si¢ nieprzypadkowe, bowiem odporno$¢ organizacji
budowana na silnym przywodztwie, §wiadomos$ci 1 zrozumieniu $rodowiska, w ktorym dana
organizacja funkcjonuje, a takze duzej elastyczno$ci wynikajacej z dostgpnych, zarzadzanych
zasobow moze by¢ rozpatrywana jako klucz do budowania silnej pozycji na rynku. Pozycja ta jest
istotna szczegdlnie w kontekscie turbulentnego otoczenia wynikajacego z procesoOw globalizacji

| towarzyszgcemu jej roZwojowi.

Niezaleznie od interpretacji definicji odpornosci organizacji, aspektow, ktore wplywaja na owa
odpornos¢ czy perspektywy czasu, w ktorej odpornos¢ danego przedsigbiorstwa jest rozpatrywana,
autor zwraca uwage na aspekt zasobow przedsigbiorstwa, ktore definiujg przedsigbiorstwo,
charakteryzujg je czy tez budujg jego site (Barney, 1991; Penrose, 1995; Czerniachowicz, 2012;
Flaszewska, Zakrzewska, 2013; Stadkiewicz, 2015). Zasoby organizacji sg wiec podstawg dla
budowania odpornosci organizacji, a zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi grupami zasobow

moga odporno$¢ wzmacnia¢ lub ostabiac.

W konteks$cie odpornosci organizacji wiekszo$¢ autorow skupia sie na zasobach niematerialnych
(zasobach ludzkich, zasobach informacyjnych, zasobach finansowych), co potwierdzit
zrealizowany przez autora przeglad literatury oraz badanie ankietowe. Pomimo powyzszych autor
wskazuje roéwniez na istot¢ zasobow materialnych, ktéore moga odgrywaé kluczowa role
W budowaniu sity organizacji przed, w trakcie oraz po zaistnieniu kryzysu. Zasoby materialne
wydaja si¢ by¢ jeszcze bardziej kluczowe pod katem zachodzacych zmian w przemysle i obszarach
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produkcyjnych tj. automatyzacji, robotyzacji czy rozwoju sztucznej inteligencji. Analiza
obejmujaca systematyke zasobow wraz z ich wplywem na odporno$¢ organizacji jest rowniez

jednym z elementow ponizszej dysertacji.
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1. Zakres, cele, hipotezy pracy doktorskiej

1.1.Uzasadnienie podjecia tematu i opis luk badawczych

Zjawiska obecne na $§wiatowych rynkach i opisane we wstepie ponizszej dysertacji, wsparte

przeprowadzonymi badaniami literaturowymi pozwolity autorowi zidentyfikowaé konkretne luki

badawcze 1 aplikacyjne w obszarze badan nad odpornoscig organizacji. Turbulentne otoczenie,

w ktorych musza funkcjonowa¢ obecnie organizacje, zaktdcenia z zewnatrz organizacji, ale

réwniez wewnatrz i liczne przyklady tychze o charakterze lokalnym i regionalnym (np. wzrost

atakow cybernetycznych, katastrofy naturalne), a takze globalnym (np. pandemia Covid-19)

(Marzantowicz, Nowicka, Jedlinski, 2020) utwierdzity autora w przekonaniu o konieczno$ci

analizy tematu odpornosci organizacji.

W ramach dysertacji, skupiajac si¢ na wspomnianym obszarze odpornosci organizacji, autor

identyfikuje nastgpujace luki badawcze:

Niespdjna i nieuniwersalna definicja pojecia odpornosci organizacji, interpretowana
przez licznych autoréw odmiennie.

Brak obiektywnej, ilosciowej metody oceny odpornosci organizacji, ktora skutecznie
stuzytaby organizacjom jako narzedzie benchmarkingowe.

Brak ujgcia odpornosci organizacji w kontekscie zasobow materialnych — w literaturze
odporno$¢ organizacji rozpatrywana jest bowiem z reguty z punktu widzenia zasobow
niematerialnych. Co za tym idzie, w literaturze brakuje analiz dostgpnych narzedzi
I technologii wobec poziomu odpornosci organizacji przedsigbiorstw. W zwiazku
z tym organizacje te musza rozwijac¢ si¢ technologicznie, eksperymentujgc. Nie znajg
one bowiem potencjalnych korzy$ci z danych wdrozen w postaci wzmocnienia
odpornos$ci organizacji.

W zwiazku z powyzszym autor zauwaza rowniez brak metody zarzadzania zasobami
materialnymi, ktoérej zastosowanie mogloby ksztattowaé poziom odpornosci

organizacji.

Autor wskazuje zatem na luki aplikacyjne zwigzane z konkretnymi instrumentami, ktére wedhug

autora posiada¢ moga pozytywny wplyw na poziom odpornosci organizacji o charakterze
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produkcyjnym. Przyktadem moze by¢ technologia Blockchain, ktora w poréwnaniu do innych

narze¢dzi wykorzystywanych w ramach czwartej rewolucji przemystowej opisywanych w ponizszej

dysertacji, jest stosowana nadal sporadycznie w przedsigbiorstwach z branzy produkcyjne;j.

Biorac pod uwage powyzsze czynniki, a takze odpowiadajac na zadane w toku pracy pytania

badawcze, podjeta w ponizszej dysertacji tematyka wydaje si¢ adekwatng do dzisiejszych potrzeb

1 wpisuje si¢ w obowigzujace trendy w dziedzinie zarzadzania.

1.2.Zakres i cel pracy badawczej

W celu usystematyzowania zakresu dysertacji, zaproponowano opis uzupetniajacy, odnoszacy

si¢ do nastepujacych zakresow:

Przedmiotowego, ktory opisuje problematyke pracy.

Praca opisuje aktualny problem odpornosci organizacji w konteks$cie zarzadzania
zasobami. Wyroznikiem ponizszej dysertacji jest ujecie analizowanego problemu m.in.
W kontek$cie zasobow materialnych, co nie jest powszechne w dostepnej literaturze oraz
praktyce, a jednocze$nie wedlug autora pozostaje istotnym aspektem w budowaniu tejze
odpornosci.

Podmiotowego, opisujacego podmiot, na ktérym skupia si¢ badanie.

Rozpatrywane zalezno$ci pomiedzy poziomem odpornosci organizacji, a zarzagdzaniem
zasobami materialnymi, autor osadza gtéwnie w obszarze funkcjonowania duzych
przedsi¢biorstw produkcyjnych, cho¢ przeprowadzane badania majg charakter uniwersalny
i docelowo powinny obja¢ swoim zakresem rowniez organizacje, ktore funkcjonujg
W innych branzach.

Przestrzennego, ktory opisuje geograficzny zakres przeprowadzonych badan.

Cho¢ badania realizowane przez autora opieraty si¢ na obszarze Polski (np. w ramach badan
ankietowych i ekspertow) to autor nie ogranicza si¢ przestrzennie do terytorium jednego
kraju, biorgc pod uwage wktad przedstawicieli przedsigbiorstw z calego $wiata czego
dowodem moze by¢ bogata bibliografia zagraniczna.

Czasowy, ujmujacego dysertacje w perspektywie czasu.
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Ponizsza praca moze stanowi¢ résumé czterech lat aktywno$ci naukowej w obszarze
odpornosci organizacji. W ramach badan autor czerpal rowniez wiedzg z wczesniejszych
lat pracy naukowej w obszarze zarzadzania przedsi¢biorstwem oraz nowoczesnych
instrumentoéw, wdrazanych w przedsigbiorstwach m.in. w ramach czwartej rewolucji

przemystowe;.

Celem dysertacji jest uzupetnienie zidentyfikowanych luk badawczych w zakresie odpornosci

organizacji poprzez:

e Opracowanie metody ksztaltowania odporno$ci organizacji poprzez zarzadzanie
zasobami materialnymi.
e Usystematyzowanie definicji pojg¢cia odpornosci organizacji.

e Opracowanie uniwersalnej, ilosciowej metody oceny odpornosci organizacji.

W wyniku analizy zakresow pracy badawczej oraz wczesniej zdefiniowanych luk badawczych

i aplikacyjnych autor definiuje nastepujacy cel gtowny badan:

e C1: Analiza wplywu zarzadzania zasobami materialnymi na poziom odpornos$ci organizacji

w przedsigbiorstwie produkcyjnym.
Realizacji gtownego celu badan pomdc majg ponizsze cele szczegdtowe:

e (2: Systematyzacja pojecia odpornosci organizacji.
o C2.1: Przeglad literatury z obszaru odporno$ci organizacji.
o C2.2: Badanie interpretacji poje¢cia odpornosci organizacji oraz $wiadomosci
W budowaniu odpornos$ci poprzez indagacjg.
e (C3: Opracowanie autorskiej metodyki oceny poziomu odpornosci organizacji.
e (C4: Analiza wplywu wybranych instrumentéw na poziom odpornosci organizacji.
o C4.1: Zbadanie znajomosci instrumentow wykorzystywanych w organizacjach
W kontekscie wzmocnienia odpornosci organizacji.
o C4.2: Zbadanie wplywu wybranych instrumentdéw na poszczegdlne procesy
realizowane przez organizacje
e (5: Analiza wplywu zasobow technicznych/materialnych na poziom odpornosci

organizacji.
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e (C6: Zaprojektowanie metody ksztattowania odpornosci organizacji poprzez zarzadzanie

zasobami materialnymi.

Osiagniecie celow szczegdlowych oraz celu glownego, ktore zdefiniowano powyzej, moga
pozwoli¢ organizacjom na $wiadome zarzadzanie poziomem odpornosci organizacji,
wykorzystujac przy tym dostgpne zasoby materialne. Umiejgtno$¢ ta pozwoli na uzupehienie
dotychczas zebranej wiedzy zwigzanej z odporno$cig organizacji w kontek$cie zasobow

niematerialnych i da peten zakres rozumienia tematyki, ktorg autor porusza w pracy.

1.3.Zatozenia wstepne i hipotezy badawcze pracy

W poczatkowym etapie rozwoju ponizszej dysertacji autor poczynil nastepujace zalozenia

wstepne pracy, ktore zostaty oparte m.in. badaniami literaturowymi:

e Odpornos¢ organizacji jest pojeciem definiowanym niejednoznacznie.

e Brak w literaturze i praktyce biznesowej jasnej i uniwersalnej metody ilosciowe;j, ktora
oceniataby poziom odpornosci organizacji przedsigbiorstwa.

e Dostgpna wiedza i baza opracowan dotyczacych zasobow materialnych w konteks$cie
odpornosci organizacji jest znikoma.

e Istnieje zalezno$¢ pomiedzy odpornoscia organizacji, a efektywnosciag proceséw

organizaciji.
W ramach dysertacji autor postawit nastepujaca hipoteze gtdéwna:

e HI1: Metodyczne zarzadzanie zasobami materialnymi zwigksza poziom odpornosci

organizaciji.

W celu uzupelienia powyzszej hipotezy gtownej zdefiniowano roéwniez dwie hipotezy
pomocnicze, ktore wraz z postawionymi wczes$niej celami gtdéwnymi 1 szczegdétowymi pracy

wyznaczajg strukture i zakres rozprawy doktorskiej:

e H2: Zasoby materialne organizacji majg istotny wptyw na poziom odpornosci organizacji.
e H3: Metodyczne zarzadzanie zasobami materialnymi zwigksza efektywno$¢ procesow

realizowanych przez organizacje.
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Autor, w ramach przeprowadzonych badan (w tym badan ankietowych, ekspertow
i symulacyjnych) zweryfikowat powyzsze hipotezy, co zostato opisane szczegdétowo w kolejnych

rozdziatach ponizszej dysertacji.

Zaréwno w zatozeniach pracy, jak i hipotezach pojawia si¢ pojecie efektywnosci, ktore §cisle
zwigzane jest rowniez z terminem skutecznosci. Pojgcie skutecznosci, cho¢ nalezy do
podstawowych termindw w ekonomii i zarzadzaniu, nadal nie jest definiowane jednoznacznie.
Kwerenda literatury w obszarze badania semantyki stowa skuteczno$¢ dowodzi istotnych
niescistosci, a nawet przypadkoéw mylenia pojgcia z innymi, pokrewnymi terminami jak sprawno$¢
czy wspomniana efektywnos¢ (Rosiek, 2008, 125). Problem poglebiaja rowniez kwestie
thumaczen, bowiem angielskim odpowiednikiem skutecznosci jest stowo ,.effectiveness”, ktore
moze kojarzy¢ si¢ wilasnie z efektywnoscia, ktorg z kolei thumaczy¢ nalezy jako ,.efficiency”.
W praktyce jednak definicja skuteczno$ci jest przystepna i mozna j3 jednoznacznie wyjasnic¢ jako
dzialanie, ktére prowadzi do realizacji zamierzonego celu (Kotarbinski, 1955, 115). Moze by¢
oceniana poprzez pordwnanie wykonania z planem realizacji czy tez oceny stopnia w jakim
osiggnigto cele. Skuteczno$¢ procesu produkcyjnego mozna zatem zmierzy¢, porownujac

zaakceptowany plan produkcyjny z liczbg wyprodukowanych wyrobow.

Wspomniana weczesniej efektywno§¢ budzi rowniez watpliwosci semantyczne, po czesci
wynikajace z trudno$ci wskazania jednoznacznej definicji (Rutkowska, 2013). Pojecie mylone jest
réwniez z innymi terminami takimi jak sprawno$¢ czy wydajnos¢, ktoére moga by¢ rozpatrywane
wraz z efektywnoscia, ale nie sg tozsame. W praktyce naukowej efektywnos¢ nalezy ttumaczy¢
jako wynik podjetych aktywnosci, opisany relacjg uzyskanych efektow do naktadow potrzebnych
na realizacj¢ celu. Mnogos$¢ interpretacji oraz réznorodnos¢ aspektow, w kontekscie ktorych
efektywnos$¢ jest umiejscawiana utrudnia jednak poszerzanie jej definicji o konkretne kryteria
oceny. W wymiarze operacyjnym organizacji moze na przyktad oznacza¢ wykonywanie pewnych
czynnosci lepiej anizeli konkurencja (Rutkowska, 2013, 442). W dalszych rozwazaniach przyjeto,
ze skuteczno$¢ odpowiada na pytanie: ,,Czy cel zostal zrealizowany?”, natomiast efektywnos¢
wyjasnia ,,Jaki byl stosunek efektow do naktadow potrzebnych do realizacji celu?”. Zastosowanie

zatem terminu efektywnos$ci wydaje si¢ by¢ w pelni uzasadnione.

Wsréd hipotez oraz celow dysertacji istotng rolg¢ odgrywa termin metodycznego zarzadzania.

Zgodnie z definicja stownika jezyka polskiego ,,metodyczny” oznacza systematyczny
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i uporzadkowany sposob postepowania — taki, w ktorym widoczna jest metoda, wedtug ktorej
prowadzone sg dziatania (Stownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/ dostep online z dnia
24.10.2021). Metodyczne zarzadzanie oznacza zatem zarzadzanie organizacja lub okreslong grupa
zasobow w przedsiebiorstwie, z wykorzystaniem dobranej metody — w przypadku ponizszej

dysertacji metody ,,szytej na miar¢” w celu wzmocnienia odporno$ci organizacji.

1.4.Metodyka pracy badawczej

W ramach ponizszej pracy autor zdefiniowat zadania badawcze, ktore realizowat na przestrzeni
rozwoju dysertacji, aby zweryfikowa¢ zdefiniowane hipotezy i zrealizowac postawione wczesniej
cele. Tabela 1 przedstawia spis tych zadan wraz z opisem przyporzadkowanych im metod i narzedzi
badawczych. W tabeli oznaczono rowniez cele i hipotezy pracy, ktore byly w ramach danego

zadania badane.

Tabela 1. Spis zadan badawczych wraz z zastosowanymi metodami i narzedziami badawczymi

Zastosowane Badane Zastosowanie
Zadanie Szczegobtowe zadania metody hipotezy w czesci
badawcze badawcze i narzedzia i cele badawczej
badawcze pracy
= Analiza pojecia odpornosci
organizacji wraz z jego
systematyzacja.
= Analiza dostepnych metod
oceny poziomu odpornosci
organizaciji.
= Analiza istoty zasobéw Przeglad i analiza
materialnych w kontekscie dostepnej
Studia poziomu q_dpornoéci Iiteratury. Rozdzialy 2, 3,
literaturowe organizacji. naukqwej ' C2,C3 4
» Rozpoznanie istoty autorow polskich
zarzadzania ryzykiem w oraz
kontekscie odpornosci zagranicznych.
organizaciji.
= Identyfikacja narzedzi o
potencjalnym pozytywnym
wplywie na poziom odpornosci
organizacji wraz z syntezg
charakterystyk 6w narzedzi.
Opracowanie = Realizacja badan = Badania
zaleznosci ankietowych weryfikujgcych pilotazowe Ho
pom|¢qzy typem poziom zrozumienia oraz_lsto_ty - ba_ldanla C1,C2, | Rozdziat5s
zasobow pojecia odpornosci organizacji. | ankietowe z C4. C5
organizacji, a = Wstepna weryfikacja i wybor wykorzystaniem '
poziomem narzedzi mogacych posiadac internetowego
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Zastosowane

Zastosowanie

Zadanie Szczegoétowe zadania metody hB;ag?gze w czesci
badawcze badawcze i narzedzia ipcele y badawczej
badawcze pracy
odpornosci wplyw na poziom i formularza
organizaciji ksztattowanie odpornosci ankietowego.
organizaciji.
= Interpretacja istoty
poszczegodlnych zasobow
organizacji wzgledem
odpornos$ci organizacji
Analiza i dobér o .
instrumentow . Ident)_/flkaqa mstru_mentow 0
wykorzystywanych potgnqalnym Wp,*y\.N'e na . -
W modelu poziom odpornosci organizacji. |» Badanie opinii
b = Zebranie odpowiedzi. ekspertow
adawczym wraz ) . H2, H3 :
z oceng ich ekspertqw dot. wptywu wykorzystujgce C1 ca Rozdziat 6
wplywu na narzedzi na modelowane elementy metody '
efektywnosé procesy. delfickiej.
Procesow = Synteza otrzymanych
o danych.
organizacji
= Opracowanie struktury
modelu badawczego — wybor
modelowanych procesow
organizaciji.
* Projekt modelu narzedzi
wykorzystywanych w pracy = Model
badawczej. referencyjny
Opracowanie . Bu_dowa modelulopeny tancucha dostaw
modelu poziomu q_dpornoscn SCOR. '
badajacego organizacji. _ . SrodOW|s[<o .
poziom . Stworze_me narzedzia ;ymulacyjne c3 C5 Rozdziat 7.1,
odpormnosci symulapyjnego W wyb_ranym |Graf_x P_rocess ' 72,73,74
organizacj Srodowisku symulacyjnym. for SixSigma
= Odzwierciedlenie struktury 2013;
modelu badawczego w modelu |= Notacja
symulacyjnym. graficzna Swim
= Odzwierciedlenie modelu Line.
oceny odpornos$ci organizacji
w modelu symulacyjnym.
= Przygotowanie modelu
symulacyjnego do realizacji
planu eksperymentdéw.
= Walidacja i weryfikacja " Eksperymenty
sztuczne
opracowanego modelu. symulowane
Prace badawcze = Zaprojektowanie planu « Opro ramOV\}anie
symulacyjne eksperymentow P ? . H1 H3
weryfikujgce symulacyjnych. symulacyjne ' Rozdziaty 7.5,
- oo " iGrafx Process C1, C4,
skuteczno$é = Synteza wynikéw symulaciji. for SixSigma C5. C6 76,77
opracowanego = Analiza statystyczna 2013 '
modelu otrzymanych wynikow. . Oproéramowanie
= Weryfikacja hipotez pracy i statystyczne
formutowanie wnioskow. =
Statistica 13.3.
Zrédfo: opracowanie wtasne
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Powyzsza tabela przedstawia mnogos$¢ stosowanych narzedzi oraz realizowanych z ich pomoca
celéw pracy. Na podstawie tego opracowania stworzono prosty model konceptualny pracy, ktory

zaprezentowano na ponizszym rysunku.

H3 Efektywnog¢
Zasoby materialne € yWr)osc
procesow
H1, H2 H1 (z4)
Odpornosci
organiacji

Rysunek 1. Model konceptualny dysertacji.

Zrédio: opracowanie whasne

Powyzsze zadania badawcze wraz z zastosowanymi metodami i narzgdziami badawczymi zostaty

opisane w szczegotach w kolejnych rozdziatach ponizszej dysertacji.
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2. Odpornosé organizaciji

2.1.Historia pojecia odpornosci organizacji

Pojecie odpornosci organizacji jest stosunkowo mtodym terminem, jednak u jego zrédta lezy

szereg komplementarnych definicji. Poznajgc kontekst i zrodta duzo tatwiej jest zrozumie¢ samo

pojecie. Wowcezas jego definicja powinna by¢ jednoznaczna i nie powinna budzi¢ watpliwosci.

Ponadto przed zdefiniowaniem terminu odporno$ci organizacji, definiowano wiele pojec

pokrewnych, do ktorych nalezatoby zaliczy¢ migedzy innymi:

Zarzadzanie ryzykiem (ang. risk management) (Engemann, Henderson, 2014).
Zarzadzanie ryzykiem przedsi¢biorstwa (ERM ang. enterprise risk management) (Oh,
Teo, 2009).

Kontrola finansowa — zwigzek miedzy kontrolg finansowa, a pojeciem odpornosci
organizacji moze nie by¢ oczywisty, jednak autor opiera go na tresci raportu Turnbull
opublikowanego w 1999 roku oraz aktualizowanego w latach 2005 i 2014. Raport ten
odnosit si¢ poczatkowo do wewnetrznej kontroli finansowej organizacji tj. audytow
I weryfikacji  zapewniajacych odpowiednig jako$¢ raportowania finansowego.
W aktualizacji z 2014 roku procesy te zostaty ujete w kontekscie zarzadzania ryzykiem,
ktory to jest niewatpliwie zwigzany z odporno$cig organizacji.

Planowanie ciagtosci dzialania (PCD ang. Business Continuity Planning), ktore to odnosi
si¢ przede wszystkim do powrotu organizacji do rownowagi po wystapieniu istotnego
zaktocenia - katastrofy np. pozaru, powodzi czy aktu terroryzmu (Sahebjamnia, Torabi,
Mansouri, 2015).

Powyzsze terminy nie wyczerpujg grupy poje¢ spokrewnionych tematycznie z odpornoscig

organizacji. S3 one silnie skorelowane z pojeciem ryzyka oraz cigglosci funkcjonowania

przedsigbiorstwa, obejmujac swoim zakresem stan organizacji sprzed zaktocenia oraz w jego

trakcie.

Rysunek 2 przedstawia proces rozwijania si¢ terminu odporno$ci wraz z pojeciami

pokrewnymi, uwzglednionymi powyzej, ktére wywarly silny wptyw na postrzeganie oraz

definicj¢ odpornosci organizacji.
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* Holling definiuje po raz pierwszy pojecie odpornosci organizacji (Holling, 1973) .

e Staw i inni publikuje w zakresie zarzadzania ryzykiem, wyjasniajgc zaleznosci miedzy
zaktéceniami, a funkcjonowanie grup i organizacji (Staw et al., 1981) .

¢ Meyer, odnoszac sie do publikacji Staw'a, rozszczerza koncepcje, opierajac sie na
sposoie funkcjonowania szpitali (Meyer, 1982).

e Australia oraz Nowa Zelandia publikujg standardy dotyczace zarzadzania ryzykiem -
Risk Management Standard AS/NZS 4360.

J

<
e Zespot pod przewodnictwem Nigela Turnbulla (Page, Spira, 2004) publikuje raport ,,Turnbull”

dotyczacy sposobdw zarzadzania organizacja, skupiajac sie na kontroli zasobdw wewnetrznych.
J

~N

e Raport Turnbull zostaje zaktualizowany (Financial Reporting Council, 2005).

J

¢ British Standard Institution publikuje Standard BS25999-2 "Specification for Business

Continuity Management"
J/

~N

¢ International Standard Organisation (ISO) publikuje standard Risk Management
Standards ISO 31000.

~
e British Standards Institution publikuje Standard BS 65000 ,,Organisational Resilience”
* ,Raport Turnball” w ujeciu zarzadzania ryzykiem - aktualizacja. (Financial Reporting Council,
2014).
J

¢ International Standard Organisation (ISO) publikuje standard ISO 22316 Organizational
Resilience Standard

J

¢ International Standard Organisation (ISO) publikuje aktualizacje standardu ISO 31000
dotyczacego odpornosci organizacji. .

J

€€C€CECCC€C€CCECL

Rysunek 2. O$ czasu prezentujgca rozwdj definiowania terminu odpornosci organizacji oraz powigzanych z nim
terminow zarzadzania ryzykiem

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Holling, 1973; Staw et al., 1981; Meyer, 1982; Financial Reporting Council,
2005, 2014.

mgr inz.

Filip Odwazny str. 21



Metoda ksztattowania odpornosci organizacji poprzez zarzgdzanie zasobami materialnymi

Jako pierwszy termin odpornosci organizacji zdefiniowat Holling w roku 1973 (Holling, 1973)

odnoszac si¢ do dwdch aspektow:

e Zdolnosci organizacji do powrotu do stanu réwnowagi, ktory okreslit terminem
Engineering Resilience.
e Objetosci zaklocenia, ktore system moze przyja¢ przed destrukcja, ktory okreslit

terminem Ecological Resilience.

W roku 1981, Staw et al. przedstawil koncepcje wyjasniajaca wpltyw nieoczekiwanych zmian
i zaklocen na zarzadzanie ryzykiem przez indywidualne jednostki, grupy i organizacje (Staw et al.,
1981). W roku 1982 Meyer rozszerzyt powyzsza koncepcje obrazujac ja na przyktadach szpitali,
ktére musza funkcjonowac w obliczu nieoczekiwanych strajkow lekarzy. Odrzucit on jednak teze
Stawa jakoby zewnetrzne zagrozenia automatycznie skutkowato zwigkszonym ryzykiem dla

funkcjonowanie przedsigbiorstwa (Meyer, 1982, 5.521).

Prace dotyczace odpornosci organizacji w latach 80-tych skupialy si¢ gtownie na wewngtrznych
zaktoceniach oraz ryzyku zwigzanym z niezawodnosciag zaawansowanych technologii.
(Linnenluecke, 2017) Przeniesienie zainteresowania na zakiocenia z zewnatrz i poszukiwanie
rozwigzan w ramach organizacji zostaty wzmocnione kolejnymi wydarzeniami majacymi znaczacy
wplyw na funkcjonowanie organizacji. Sg to wydarzenia, ktore pociagaja za sobg liczne zmiany
I zaskakujg przedsigbiorstwa. Katastrofy naturalne zaklocajg funkcjonowanie tancuchéw dostaw,
ataki terrorystyczne szokuja spoleczenstwo i istotnie paralizujg rynki finansowe. Katastrofy
przemystowe posiadaja liczne, powigzane skutki na sfery ekonomiczne, spoleczne, polityczne
i ekologiczne (Linnenluecke, 2017). Trafnymi przyktadami wydarzen o istotnym wptywie na
funkcjonowanie organizacji wydaja si¢ migdzy innymi: kataklizm w Czarnobylu (wypadek
jadrowy — najwigksza katastrofa w historii energetyki jadrowe; w wyniku wybuchu wodoru
spowodowanego przegrzaniem reaktora jadrowego), katastrofa Exxon Valdez (katastrofa
ekologiczna u wybrzezy Alaski spowodowana wyciekiem kilkudziesigciu milionow galonéw
surowej ropy naftowej), katastrofa przemystowa Bhopal (uwolnienie 40 ton izocyjanianu metylu
w postaci gazu z fabryki pestycydoéw w Indiach uznawane za najtragiczniejszg w skutkach awarig
przemystowa w historii) czy wypadek statku kosmicznego Challenger (projekt ,,Space shuttle
Challenger” zakonczyt si¢ katastrofa promu kosmicznego ,,Challenger”, w ktorej zginela

7- osobowa zaloga w wyniku nieodpowiedniego uszczelnienia silnika). Problem jest tym bardziej
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istotny, ze tego typu wydarzenia i kataklizmy nie wptywaja tylko na region czy kraj, w ktorym
miaty one miejsce, ale dotykaja réwniez inne obszary czy caly swiat. Poszczegolne organizacje
radza sobie z podobnymi sytuacjami, pomimo identycznych warunkéw, w rdzny sposob — zar6wno

pod katem czasu, jak i efektow.

Kolejne lata wzmacnialy zainteresowanie obszarami zarzadzania ryzykiem, zarzadzania kryzysem,
planowaniem ratunkowym czy zarzadzania kontynuacjg biznesu (Shrivatsova, 1994; Pearson;
Clair 1998; Smith, Elliott, 2006). Termin zarzadzania kontynuacja biznesu (ang. BCM — Business
Continuity Management) zostal zainicjowany w latach 70-tych XX wieku jako jeden z modeli,
ktérego rozwoj przyczynit si¢ do wzmozonego zainteresowania teorig odpornosci organizacji
(Herbane, 2010, s.986). Niektorzy naukowcy (Siang Meng et al., 2017, s.44) upatrujg roéwniez
zalagzkow pojecia odpornosci organizacji jeszcze wczes$niej, w modelu zarzadzania ryzykiem
przedsigbiorstwa (ang. ERM - Enterprise Risk Management), ktory to wywodzi si¢ z lat 50-tych
XX wieku i w duzym stopniu zainicjowal zainteresowanie procesem zarzadzania ryzykiem

W biznesie.

Naukowcy dostrzegaja réwniez zwigzek pomigdzy odporno$cig organizacji, a zwinnoscig
organizacji (ang. organizational agility), ktorg definiuje si¢ jako zdolno$¢ radzenia sobie
Z nieprzewidzianymi wyzwaniami, przetrwania niespotykanych zagrozen $rodowiska

biznesowego oraz wykorzystania zmian jako szans (Sharifi, Zhang, 1999).

Przeglad literatury autorstwa Martina Linnenluecke (Linnenluecke, 2017) wskazuje na trzy

wiodace wnioski w odniesieniu do prac naukowych w tematyce odpornosci:

e Odpornos¢ w ramach roznych dziedzin funkcjonuje niejednoznacznie, przyjmujac
znaczenie i definicje w zaleznosci od obszaru, do ktérego si¢ odnosi.

e Podobienstwa 1 réznice koncepcji w ramach obszaréw nie zostatly do tej pory jasno
okreslone, co przyczynia si¢ do braku wspolnej, jednoznacznej definicji odpornosci.

e Termin odpornosci jest rozumiany rdéznorodnie, a przyktadow odnoszacych si¢ do
empirycznego wskazania i oceny odporno$ci, szczegdlnie w kontekscie mozliwych,

przysztych zakldcen, jest niewiele.

Wzorcow dla pojegcia odpornosci organizacji oraz zrodet, z ktorych odporno$¢ organizacji

wyewoluowala mozna poszukiwa¢ w innych modelach i terminach definiowanych rowniez
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w Polsce. Jednym z gtéwnych obszarow, z ktorych wywodzi sie pojecie odpornosci jest zakres
zarzadzania kryzysem. Wsrdd polskich autorow, ktdrzy zajmuja si¢ ta tematyka mozna wyrdznié
miedzy innymi pozycje Romanowskiej i Mierzejewskiej, ktore skupiaty si¢ na funkcjonowaniu
i zarzadzaniu przedsi¢biorstwami wobec kryzysu - ,,Przedsiebiorstwo odporne na kryzys”
(Romanowska, Mierzejewska, 2016). Wiclu autoréw 1gczy termin odporno$ci organizacji
Z pojeciem elastycznos$ci przedsigbiorstwa, ktéra ulatwia zarzadzanie pojawiajacymi si¢
zaktoceniami 1 pozwala na szybki powrdt do stanu réwnowagi. Wsrdd polskich autorow
zajmujgcych si¢ elastyczno$cig organizacji nalezy wyrozni¢ mi¢dzy innymi Krupskiego, ktory
odnosi si¢ do tych kwestii w swojej publikacji ,,Elastyczno$¢ organizacji” (Krupski, 2008).
Eksplorujac dalej obszar odpornosci organizacji oraz powigzanych z nig termindw, nie sposob nie
trafic na pojgcie zarzadzania ryzykiem, ktore jest rOwniez obszernie opisywane w literaturze
polskoje¢zycznej i byto obiektem badan migdzy innymi Jajugi, Stanca czy Zawity-Niedzwieckiego,
czego dowodem sg liczne publikacje m.in. ,,Analiza i zarzadzanie ryzykiem - podejscia teoretyczne
I wyzwania praktyczne” (Jajuga, 2001), ,,Zarzadzanie ryzykiem” (Jajuga, 2015), ,,Zarzadzanie
ryzykiem operacyjnym” (Staniec, Zawita-Niedzwiecki, 2008), ,Zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym w zapewnianiu ciggtosci dziatania organizacji.” (Zawita-Niedzwiecki, 2013).
Publikacje te pojawiaja si¢ do dzis, a obszar tematyczny zwigzany z zarzadzaniem ryzykiem jest
nadal tematem wielu badan. Swiadczy to 0 pojemnosci pojecia ryzyka, a co za tym idzie rowniez
pojemnos$ci pojecia odpornosci organizacji. Sa to terminy powigzane i1 warto poznaé¢ peten
wachlarz tych poje¢, aby w pelni zrozumie¢ kontekst i znaczenie odporno$ci organizacji. Rysunek

3 przedstawia obrazowo pojecia zwigzane z terminem odpornosci organizacji.
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Zwinnos¢
organizacji (ang.
organizational Ecological
agility) Resilience

Zarzadzania
kontynuacjg
biznesu (ang.

BCM — Business
Continuity

Management)

Zarzadzania

ryzykiem Pojecie .
iebi Z . Zarzadzania
przedsiebiorstwa
(ang. ERM - od por.nosc.:.l kryzysem
Enterprise Risk organizacji
Management

Engineering

Zarzadzanie -
% Resilience

ryzykiem
operacyjnym

Elastycznos¢

organizacji

Rysunek 3. Mapa pojec¢ zwigzanych z terminem odporno$ci organizacji

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie Holling, 1973; Mitchell, Harris, 2012; Pulakos et al. 2019.

Powyzsza mapa przedstawia najwazniejsze wedlug autora terminy zwigzane z odpornoscia
organizacji. Ich powiazanie wynika z rysu historycznego, ewolucji wybranych poje¢ oraz ich
wspotistnienia W literaturze oraz w praktyce zarzadzania (Holling, 1973, Mitchell, Harris, 2012,
Pulakos et al., 2019).
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2.2.Definicja odpornosci organizaciji

Pojecie odpornosci organizacji, pomimo obecnosci w licznych, obszernych opracowaniach,

jest nadal definiowane niejednoznacznie, co potwierdzaja liczni autorzy (Annareli, Nonino, 2016;

Ribeiro, Barbosa-Povoa, 2018). Definicja zawarta w brytyjskiej normie, do ktorej autor odnosit si¢

w poprzednich rozdziatach rowniez nie pozostaje jednoznaczna i jest interpretowana réznorako.

W zwigzku z powyzszym autor postanowil, na podstawie analizy dostepnej literatury,

sporzadzi¢ zestawienie wybranych definicji pojecia odporno$ci organizacji, a nastepnie podjaé

probe ich poréwnania i wyciagnigcia konkluzji w formie unifikacji definicji. Spo$rod dostepnych

definicji odpornosci organizacji, wybrano ponizsze w celu dalszej analizy. Zostaly one

przedstawione w formie tabelarycznej w tabeli 2.

Tabela 2. Tabelaryczne zestawienie definicji pojecia odpornosci organizacji.

Autor definicji

Definicja:

(rok publikaciji):

1 | Wildavsky (1988)

Odporno$¢ to dynamiczna zdolno$¢ organizacji do adaptacji, ktora

ros$nie i rozwija si¢ wraz z czasem.

2 | Sitkin (1992)

Odporno$¢ organizacji jest zdefiniowana jako zdolno$¢ organizacji do

wyciagania wnioskdéw 1 wyniesionych lekcji po wystapieniu zaktocenia.

3 Weick (1993)

Odpornos$¢ organizacji definiowana jest poprzez okreslenie czterech
powigzanych czynnikéw: improwizacji, roli wirtualnych systemow,
absorbowania 1 =zarzadzania wiedzag oraz odpowiadajacym 1m

zaleznos$ciom.

Odpornos¢ organizacji jest definiowana jako zdolno$¢ organizacji do

A Weick et al. zarzadzania zagrozeniami w momencie ich pojawienia si¢ oraz
(1999) zdolnoscig wyciggania odpowiednich wnioskéw po powrocie do stanu
réwnowagi.
Odporno$¢ organizacji jest fundamentalng cecha jako$ciowa
Horne, Orre . .o . . . . . .o .
5 (1998) organizacji, opierajacg si¢ na zdolno$ci organizacji do reagowania na

istotne zmiany, ktore zaktocaja funkcjonowanie zatozonego wzoru
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Autor definicji o
Definicja:

(rok publikaciji):

postepowania wydarzen, bez wprowadzenia zachowan regresywnych

trwajacych w organizacji przez dtuzszy czas.

Odporno$¢ organizacji to zdolno§¢ do ciaglego projektowania
| wdrazania pozytywnych zachowan przyporzadkowanych naglym
6 Mallak (1998) _ ‘ o )
sytuacjom, przy réwnoleglym utrzymania minimalnego poziomu

naprezenia organizacji.

Weick, Sutcliffe | Odpornos$¢ organizacji jest definiowania jako zdolno$¢ do powrotu do

(2001) stanu rownowagi.

Odporno$¢  organizacji do zagorzalego przeciwstawienia —si¢
rzeczywisto$ci, wyciggania wnioskow 1 warto$ci z tymczasowej niedoli
8 Coutu (2002) oraz do wdrazania rozwigzan majacych zapewni¢ powrdt do stanu
rOwnowagi poprzez improwizacj¢ w obliczu nowych warunkéw

funkcjonowania.

Hamel, Odporno$¢  organizacji to  zdolno$¢  przedsicbiorstwa  do
9 Valikanges podtrzymywania procesu ciggltej odbudowy, niezaleznie od czynnikow
(2003) zewngtrznych i wewngtrznych.

Odporno$¢ organizacji to pozytywna zdolno$¢ jednostki do odpowiedzi
1 dostosowania si¢ do zaklocen, adaptowania si¢ do konsekwencji
katastrofalnych btedow takich jak brak dostepu do energii elektrycznej,
pozar czy zagrozenie bombowe. W ramach definicji autorzy definiuja
14 czynnikéw, ktore stuza pomiarowi odpornosci organizacji. Sg to:
przywodztwo w  kryzysie, wspieranie decyzji w  kryzysie,

Sucliffe, Vogus ) ] ) L, L ..
10 zaangazowanie personelu w strategie odpornosci, §wiadomos$¢ sytuacji

(2003) organizacji, delegowanie podejmowania decyzji w Kkryzysie,
innowacyjno$¢ 1 kreatywnos¢, efektywne partnerstwo w Kkryzysie,
wyrownywanie krytycznych zasobow wiedzy, minimalizowanie
silosobw, wewnetrzne zarzadzanie kryzysem zasobow, jednosc,

proaktywng strategie wobec kryzysu, strategic dla kryzysu

I kontynuowania biznesu oraz rezim testowania odpornosci na kryzys.
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Autor definicji o
Definicja:

(rok publikaciji):

Odpornos¢ organizacji przez autorow utozsamiana jest ze zdolnoscig do
kontynuowania biznesu (ang. business continuity) migdzy innymi dzigki
utrzymywaniu zapasu dostgpnych zasobow, ktére w momencie
11 Sheffi (2005) powstania zaktocenia pozwalaja na odpowiedni stopien elastycznosci
przedsiebiorstwa: ,,Resilience, in turn, can be achieved by either creating
redundancy or increasing flexibility. Redundancy is the familiar concept

of keeping some resources in reserve to be used in case of a disruption.”.

) Odporno$¢ jest zdolno$cig organizacji do przetrwania, adaptacji
12 Fiksel (2006) _ ) )
i wzrostu w obliczu turbulentnych zmian.

Odpornos¢ organizacji jako termin wywodzacy si¢ z nauk technicznych,

Ponomarov, odnosi si¢ do zdolnos$ci systemu do powrotu do jego pierwotnego stanu

r Holcomb (2009) | po przejsciu postepujacej deformacji, bez istotnych zmian w jego
haturze.

Odporno$¢ przedsigbiorstwa to silna zdolnos¢ do efektywnego

Lengnick-Hall et | absorbowania oraz rozwijania reakcji na specyficzne dla sytuacji

H al. (2011) wydarzenia zagrazajace przedsigbiorstwu oraz = zaangazowanie

przedsigbiorstwa w aktywnosci przeobrazenia w ramach tych wydarzen.

15 Burnard, Bhamra | Odpornos¢ organizacji najczesciej definiowana jest jako zdolno$é

(2011) organizacji do powrotu do rownowagi po okresie zaktocenia.

Odpornos¢ organizacji (organizational resilience tlumaczona jest

- rowniez jako trwato§¢ organizacji) definiowana jest jako zdolno$¢
British Standard
16 o organizacji do przewidywania, przygotowania si¢ oraz dostosowania si¢
Institution (2014) .
do pojawiajacych si¢ zmian, zakldocen w celu przetrwania i kontynuacji

rozwoju.

Odpornos$¢ organizacji nie powinna by¢ postrzegana wylacznie jako
zdolnos¢ organizacji do powrotu do stanu rownowagi, sprzed
17 Bhamra (2015) | zakldcenia. Odpornos¢ organizacji jest nadrzedng koncepcja, ktora nie
tylko pozwala przedsigbiorstwom na kontynuowanie biznesu, ale

rowniez na rozwoj, nauke i postep niezaleznie od otoczenia. Odpornosé
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Autor definicji

(rok publikaciji):

Definicja:

moze by¢ konstruktywnym mechanizmem budowania

konkurencyjnos$ci organizacji.

Commonwealth
18 of Australia
(2016)

Rzad Australii definiuje odpornos$¢ organizacji jako zdolno$¢ biznesu do
adaptacji i funkcjonowania pomimo rownoleglego rozwoju globalnego
rynku, a takze jako mozliwo$¢ odpowiedzi na krétkoterminowe
wstrzasy, przejawiajace si¢ jako naturalne kataklizmy lub wyrazne

zmiany dynamiki rynku oraz dtugoterminowe wyzwania.

Siang Meng et al.

Odporno$¢ organizacji jest to strategiczne zdolno$¢ przedsigbiorstwa do

utrzymania dodatniego bilansu finansowego pomimo funkcjonowania

Standardization
(2017)

19 (2017) W ztozonym $rodowisku biznesowym oraz wymagajacych warunkéw
I niepewnych okolicznosci.

International Odpornos¢ organizacji definiowana jest rowniez przez standardy 1SO.

20 Organization for | W tychze odporno$¢ organizacji rozumiana jest jako zdolno$¢

organizacji do absorbowania i przystosowania si¢ do zmieniajacego si¢

srodowiska.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie zrédet literaturowych zawartych w tabeli.

W ramach dalszej analizy autor podjat probe wskazania cech, ktore tacza powyzsze interpretacje

pojecia odpornosci organizacji. Na tej podstawie wyodrebniono 3 cechy, do ktorych odnosza si¢

definicje zawarte w analizowanej literaturze:

e Cecha 1 — odpornos¢ organizacji skupia si¢ na ujgciu sity organizacji sprzed wystapienia

zaktocenia; odnosi si¢ do zdolnosci predykcyjnych organizacji i §$wiadomego postepowania

wobec mozliwych zaktocen. Zaznaczy¢ nalezy, ze zaklocenia w powyzszych definicjach

rozumie¢ nalezy jako niespodziewane zmiany warunkow i okolicznosci istotnych dla

cigglosci dzialania biznesu.

e Cecha 2 — odpornos¢ organizacji odnosi si¢ do kontekstu zarzgdzania przedsigbiorstwem

w trakcie wystgpienia zakldcenia, wobec sytuacji kryzysowej; podkresla zdolnos$¢

organizacji do funkcjonowania po przerwaniu homeostazy systemu.

e Cecha 3 — odporno$¢ organizacji w ujeciu funkcjonowania przedsigbiorstwa po powrocie

do stanu rownowagi; uwzglednia zdolnos¢ przedsigbiorstwa do wyciggania wnioskow po
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ponownym zakldceniom.

wystgpieniu zaktocen, implementowaniu programdéw naprawczych 1 zapobieganiu

Weczesniej wymienione definicje autor zestawit w ponizszej tabeli 3, przypisujgc im przyjete cechy.

Rozwazane interpretacje pojecia odpornosci organizacji opisane sg nazwiskami autoréw (lub

organizacji) oraz rokiem, w ktorym dang definicj¢ opublikowano.

Tabela 3. Poréwnanie definicji pojecia odpornosci organizacji wedtug przyjetych cech wspoinych

Lp Autor definicji (rok publikacji): Cechal | Cecha2 | Cecha3
1 | Wildavsky (1988) X
2 | Sitkin (1992) X
3 | Weick (1993) X X
4 | Weick et al. (1999) X X
5 | Horne, Orre (1998) X
6 | Mallak (1998) X
7 | Weick, Sutcliffe (2001) X
8 | Coutu (2002) X X X
9 | Hamel, Valikanges (2003) X
10 | Sucliffe, Vogus (2003) X X X
11 | Sheffi (2005) X
12 | Fiksel (2006) X X
13 | Ponomarov, Holcomb (2009) X
14 | Lengnick-Hall et al. (2011) X
15 | Burnard, Bhamra (2011) X
16 | British Standard Institution (2014) X X
17 | Bhamra (2015) X X X
18 | Commonwealth of Australia (2016) X X
19 | Siang Meng et al. (2017) X
20 | International Organization for Standardization (2017) X

Zrédfo: opracowanie whasne.

Jak wida¢ w pordéwnaniu tabelarycznym, zaledwie 3 definicje sposrdd przedstawionych 20

zawierajg wszystkie trzy cechy. Autorzy powyzszych definicji najczesciej utozsamiaja odpornosé
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organizacji z funkcjonowaniem w trakcie trwajgcego zaklocenia (aspekt ten charakteryzuje 14
definicji sposrod wyzej wymienionych). 9 definicji uwzglednia dziatania nastepujace po powrocie
do stanu réwnowagi, natomiast zaledwie 8 definicji odnosi si¢ rdwniez do funkcjonowania
organizacji przed wystgpieniem zaklocenia. Zdaniem autora definicje skupiajace si¢ na odporno$ci
organizacji w konteks$cie przeciwdziatania czy powrotu do stanu roéwnowagi po zachwianiu
procesu zakldceniami sg znaczgco uproszczone, a samo pojecie odpornosci organizacji jest szersze.
Odporno$¢ ma swoj poczatek znacznie wczesniej, zdecydowanie przed zaistnieniem sytuacji
kryzysowej w przedsiebiorstwie, co znajduje swoje odzwierciedlenie w 8 definicjach
uwzgledniajacych t¢ perspektywe czasu ze wskazaniem na 3 definicje, ktore zawieraja wszystkie

trzy cechy.

Zatem, wedtug autora i na podstawie powyzszej analizy, odporno$¢ organizacji powinna §wiadczy¢

0.

e zdolnosci organizacji do przewidywania zaklécen wewnatrz i1 na zewnatrz
przedsigbiorstwa,

e duzej elastyczno$ci, charakteryzujacej przedsigbiorstwo przed wystapieniem
zaklocenia, odpowiadajacej turbulentnemu $rodowisku, w ktéorym funkcjonuje
organizacja;

e duzej elastycznosci charakteryzujacej przedsigbiorstwo w trakcie zaklocenia,
odpowiadajacej turbulentnemu §rodowisku, w ktorym funkcjonuje organizacja;

e zdolnosci organizacji do przetrwania kryzysu oraz prosperowania w jego trakcie;

e zdolnosci organizacji do powrotu do stanu rownowagi dzigki dzialaniom
zdefiniowanym wcze$niej w ramach planowania ciggtosci dziatania;

e zdolnosci organizacji do powrotu do stanu rownowagi dzigki dzialaniom
spontanicznym, opierajac si¢ na doswiadczeniu 1 intuicji zeSpolu tworzacego
organizacje¢;

e zdolnosci do wykorzystywania dostepnych zasobéw materialnych dla poprawy wyniku
finansowego w obliczu potencjalnych, trwajacych i minionych zaktécen;

e Umiej¢tnosci wyciggania wnioskow po przebytym zaktoceniu i chg¢ wdrazania dziatan
naprawczych, majacych zapobiega¢ powtdrzenia si¢ negatywnego wpltywu danego

zaktocenia na organizacjg.
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Powyzsze cechy wydaja si¢ najblizsze definicji autorstwa Bhamry (Bhamra, 2015), ktory zwraca
uwagg na wszystkie trzy cechy opisane w poréwnaniu tabelarycznym (patrz tabela 2) i prezentuje

szerokie spojrzenie, z ktorym zgadza si¢ autor dysertacji.
Do gtownych czynnikow ksztaltujacych odpornosé organizacji nalezg nastepujace elementy:

e Kultura organizacji 1 kierowania (charakter procesow podejmowania decyzji,
zaangazowanie personelu, zdolnosci liderskie, samoswiadomo$¢ sytuacji, w ktorej
znajduje sie przedsigbiorstwo, kreatywno$¢) (Lengnick-Hall et al. 2011; Akgun,
Keskin, 2014, 5.6920; McGuiness, Johnosn, 2014; Whitman et al., 2014; Farrar, 2017,
Klockner, 2017).

e Sieci definiujace przedsigbiorstwo (partnerstwo wsérdd elementow lancucha dostaw,
zasoby przedsigbiorstwa, zarzadzanie wiedza) (Spiegler, 2012, s.6169; Hills, 2015,
5.46).

e Zarzadzanie zmiang (proces zarzadzania zmiang, proaktywna postawa personelu,
jednos$¢ organizacyjna, strategie planowania) (Ates, Bittici, 2011, s.5605; Acquaah et
al. 2011, str. 5535; Crichton et al. 2009).

Wsrod powyzszych czynnikow, kultura organizacyjna, kierowanie i zasoby niematerialne (np.
wiedza, kreatywnos$¢, postawy) sa gtdwnym obszarem zainteresowania badaczy i1 przedstawicieli
przedsiebiorstw. I tak na przyktad Parsons (Parsons, 2007) twierdzi, ze odporno$¢ organizacji to
przede wszystkim takie cechy jak wspotpraca zespotowa, §wiadomos¢ tego co organizacja ma
osiggnac 1 wspolne dazenie do tego celu, elastycznos¢ 1 zdolnos$¢ do szybkiego adaptowania si¢ do
zmian w S$rodowisku oraz przewidujaca postawa, ktdra pozwala identyfikowa¢ zaktocenia
i zagrozenia przed faktycznym zaistnieniem negatywnych skutkéw. Innym przyktadem moze by¢
analiza Migdzynarodowego Konsorcjum dla Odpornosci Organizacji (ICOR ang. The International
Consortium for Organizational Resilience), ktore w swoich opracowaniach réwniez stawia na
pierwszym miejscu przywodczo$¢ oraz strategi¢, a zaraz za nimi kultur¢ i zachowania
organizacyjne (https://www.build-resilience.org/OR-Model.php , dostep 11.08.2019). Kolejnym
z przyktadow, ktore wskazuja popularnos¢ elementow niematerialnych w analizie odpornosci
organizacji jest ksigzka autorstwa Seville’a, (Seville, 2016) ktory wskazuje na 5 kluczowych

czynnikow budujacych odporno$¢ organizacji:
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e przywodztwo (ang. leadership);
e zaangazowanie pracownikow;
e kapital spoteczny organizacji;

e $wiadomos$¢ organizacji;

® umiej¢tnos¢ uczenia sig.

W ponizszej dysertacji autor odnosi si¢ jednak do sieci definiujacych przedsigbiorstwo,
a W szczeg6lnosci do zasobow przedsiebiorstwa, ktore sg sktadowa 6w sieci. W tej wlasnie grupie
umiejscowi¢ mozna zasoby materialne, ktoére w $wietle przeprowadzonych studiow literatury, nie
stanowig wiodacego obiektu badan czy tematu publikacji w konteks$cie budowania odpornosci
organizacji. W ramach tego obszaru autor dostrzega zatem istotng luke badawczg, ktora uwidacznia
si¢ podczas poszukiwan relewantnych publikacji w obszarze odpornosci organizacji w kontekscie

zarzadzania zasobami materialnymi.

Cho¢ luka badawcza bez watpienia istnieje, o czym $wiadczy brak publikacji, ktore doktadniej
opisywatyby wptyw zarzadzania zasobami materialnymi na poziom odpornosci organizacji, to
istnieja pozycje literaturowe i autorzy, ktérzy wspominaja o roli tego typu zasobéw w budowaniu
odpornosci. Z reguly jednak tezy te nie sg dalej rozwijane, a zasoby materialne pojawiajg si¢
w tychze publikacjach hastowo. O zasobach materialnych w kontekscie odpornos$ci organizacji

Wspominaja:

e Felland, Lesser i inni (Felland, Lesser, Benoit Staiti, et al., 2003), ktorzy w swojej
publikacji wskazujg na istot¢ plynnosci finansowej i zasobéw finansowych w budowaniu
odpornosci organizacji.

e Lembani, Mohammad i inni (Lembani, de Pinho, Delobelle, et al., 2014; Lembani,
Mohammed, Abdulwahab, 2015), ktoérzy analizujac shuzbg zdrowia w krajach Afryki
(Wybrzeze Kosci Stoniowej, Republika Potudniowa Afryki) wskazywali dostepnosé
zasobow materialnych (tj. sprzgtu medycznego) jako jeden z czynnikow odpornosci stuzby
zdrowia.

e McManus, Seville i inni (McManus, Seville, Brunsden, et al., 2007), ktorzy opisuja 15
gtéwnych czynnikow, majacych wptyw na odpornos¢ organizacji. Wsrdd nich znajduje si¢
,»zdolnos$¢ 1 pojemnos¢ wewnetrznych zasobow organizacji” (ang. capability and capacity

of internal resources). W ramach tego czynnika autorzy definiujg jako istotne zasoby
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ludzkie, zasoby procesowe, a takze calg infrastrukture 1 budynki nalezace do organizacji.
Niestety, pomimo objetosci raportu, watek zasobow materialnych nie zostaje dalej
rozwinigty.

Pal, Torstensson, Matilla (Pal, Torstensson, Mattila, 2014), opisujac czynniki wptywajace
na odporno$¢ organizacji matych i $rednich przedsigbiorstw na podstawie analizy branzy
tekstylnej w Szwecji podczas kryzysow gospodarczych w latach 1990-1993 oraz 2007-
2010. Autorzy wskazuja, ze w analizowanych przypadkach, duza role odgrywata zaradnos¢
i dynamika zarzadzania zasobami materialnymi — przede wszystkim finansowymi.
Wskazuja jednak rowniez na istote kultury organizacji, strategi¢ organizacji oraz poziom

przywodztwa, odnoszac sie tym samym do zasobow niematerialnych.

Ponadto, jedna z odnalezionych publikacji wskazuje, ze rola zasobow materialnych, wobec

zasobow niematerialnych, jest w budowaniu odpornosci organizacji umniejszana (Barasa, Mbau,
Gilson, 2018.

2.3.0dpornos¢ organizacji w kontekscie poziomu zarzadzania

W naukach o zarzadzaniu wyrdznia¢ mozna nastepujace rodzaje perspektywy zarzadzania

organizacj:

Perspektywa zarzadzania strategicznego — przyjmuje si¢, ze odnosi si¢ do planowania
w perspektywie powyzej 5 lat — jest to planowanie dtugofalowe, ktore najczesciej wyznacza
gléwne cele organizacji. Obejmuje swoim zakresem budowanie strategii produktu,
proceséw, rozwoju, ptac, zatrudnienia (Durlik, 1995). Interesujacym jest fakt, ze niektorzy
autorzy w swojej definicji planowania strategicznego ujmujg pewne cechy odpornosci
organizacji. Przyktadem moze by¢ definicja jakoby planowanie strategiczne byto procesem
wyznaczania kierunku dziatania przedsigbiorstwa, procesem przewidywania przysztosci
I przygotowania si¢ do niej (Kleczek, 1992).

Perspektywa zarzadzania taktycznego — sredniookresowe, odnoszace si¢ do perspektywy
1 roku (Korzeniowski, 2010) — jest to plan na nieco wyzszym poziomie szczegdtowosci,
ktory definiuje plan dzialania, aktywnosci, ktére maja pozwoli¢ na realizacje strategii
przedsigbiorstwa; planowanie taktyczne uwzglednia projekty zmian organizacji dotyczace

wyrobow, struktur przedsigbiorstwa, technologii. Planowanie taktyczne definiuje rowniez
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plan operacyjny. Obejmuje swoim zakresem dziaty marketingu, research & development,
sprzedazy, finanséw czy obstugi serwisowej (Durlik, 1995).

e Perspektywa zarzadzania operacyjnego — planowanie w ujeciu operacyjnym uwzglednia
znacznie krotsze okresy tj. kwartat, miesigc, tydzien, kilka godzin (Korzeniowski, 2010),
z reguly nie wykraczajacy poza perspektywe jednego roku (Buk, 2006) i definiuje
konkretne dziatania, aktywnos$ci, ktéore uwzgledniaja plan strategiczny 1 taktyczny
W codziennych dziataniach operacyjnych. Planowanie operacyjne jest zatem narze¢dziem,
ktore umozliwia sterowanie realizacja przyjetych w planie strategicznym zatozen

I wytycznych (Lichtarski, 2001).

Pojecie odporno$ci organizacji rowniez mozna identyfikowa¢ na roznych poziomach
funkcjonowania organizacji (Annarelli, Nonino, 2016, s.10). Odpornos¢ organizacji W rozumieniu
kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla odnosi¢ si¢ bedzie najczeSciej do perspektywy
strategicznej, planowania dtugofalowego. Sit¢ organizacji budowac beda na podstawie jasnej wizji
1 strategii przedsigbiorstwa, jej zrozumienia przez zasoby ludzkie przedsigbiorstwa oraz przez

umiejetne wykorzystanie mocnych stron organizacji.

Stosunkowo powszechne jest wyrdznianie odpornosci operacyjnej jako elementu skladowego
odpornosci organizacji (Birkie et al., 2012; Annarelli, Nonino, 2016, s.12). Ta pierwsza jest zatem
jedng z form ksztaltowania drugiej. Oba rodzaje odpornosci skupiajg si¢ jednak na innej

perspektywie czasu oraz na innych typach zasobow.

Badania wskazujg, ze wzmocnienie odpornosci organizacji jest rezultatem rozwoju zaréwno na
poziomie strategicznym, jak i operacyjnym przedsigbiorstwa (Ismail, 2011; Duchek, 2019).
Z drugiej jednak strony, autorzy podkreslaja, Ze jezeli organizacja skupia si¢ na zadaniach
i procesach operacyjnych, nie majac mozliwosci zauwazenia szerszej perspektywy, analizowania
otoczenia 1 biznesu, to nie bedzie mogta zidentyfikowac krytycznych obszaréw do rozwoju, co

znacznie ostabi odporno$¢ organizacji (Duchek, 2019, s.24).

Autor dysertacji, na podstawie dokonanego przegladu literatury sprobowat umiejscowic
poszczegolne cechy odpornosci organizacji (zdefiniowane wczesniej i uzyte w tabeli 2) w trzech
perspektywach planowania. Autor uwaza (na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych
oraz dyskusji z przedstawicielami kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla), ze planowanie

strategiczne w kontek$cie budowania odporno$ci organizacji skupia si¢ przede wszystkim na
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pierwszej z trzech cech odpornosci organizacji, czyli dziataniach, ktore realizowane sg przed
wystapieniem zaklocenia. Dokladnie odwrotna sytuacja dotyczy cechy drugiej, czyli
funkcjonowania w trakcie zaktocenia. Wowczas istotne stajg si¢ przede wszystkim dziatania
operacyjne, co w kontekscie dtugosci trwania zaklocenia (z reguly krocej niz rok) wydaje sie
oczywiste. Planowanie strategiczne organizacji zazwyczaj nie odnosi si¢ do konkretnych
wydarzen, a w szczegdlnosci do stanu rownowagi po przebytym zaktdceniu. Podejmowane w tym
okresie dzialania majg charakter taktyczny lub operacyjny. Plan powrotu do peinej réwnowagi
z reguty oznacza¢ bedzie perspektywe kilku miesi¢cy, a wigc perspektywe taktyczng, co rowniez

przedstawiono na ponizszym wykresie 1.

Perspektywa planowania
Strategiczna Taktyczna Operacyjna

Cecha 1 organizacji
(= odpornos¢ przed wystgpieniem
zaktdcenia)

Cecha 2 organizacji
(= odpornosc¢ w trakcie zaktocenia)

Cecha 3 organizacji |
(= odpornosc¢ po powrocie do stanu
rownowadi)

Wykres 1. Umiejscowienie zdefiniowanych cech odpornosci organizacji w perspektywie planistycznej organizacji

Zrédio: opracowanie whasne

Autor ponizszej pracy, w celu zidentyfikowania istoty badania odpornosci organizacji w
ramach réznych perspektyw planistycznych, zdecydowat si¢ na przeglad literatury pod tym katem.
Przeglad literatury zostat przeprowadzony w lipcu 2019 roku. Podstawg analizy dost¢pnej
literatury byta baza Web of Science, w ktdrej autor szukat frazy ,,0rganizational resilience”. Przy
wyszukiwaniu bez filtrow baza wskazywata na 301 rezultatow. W kolejnym kroku autor filtrowat

wyniki poprzez dodanie frazy definiujacej perspektywe planowania, tj. kolejno:

e Planowanie operacyjne, wykorzystujac filtr w jezyku angielskim — ,,operational”.
¢ Planowanie taktyczne, wykorzystujac filtr w jezyku angielskim — ,.tactical”.

e Planowanie strategiczne, wykorzystujac filtr w jezyku angielskim — ,,strategic”.

Pierwsze wyszukanie (z wykorzystaniem filtru frazy ,,operational”) wskazato zaledwie 19
rezultatow z czego zaledwie 7 odnosi si¢ faktycznie do omawianej w dysertacji tematyki (Van
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Trijpetal., 2012; Pal et al., 2014; De la Huerga, 2015; Sahebjamnia et al., 2015; Annarelli, Nonino,
2016; Wilson, 2016; Herbane, 2019).

W drugim wyszukaniu, po ograniczeniu wynikow poprzez zastosowanie filtru frazy ,,tactical”,
odnaleziono zaledwie dwa artykuly. Oba przedstawiaja treSci zwigzane z wybrang tematyka —
wobu przypadkach artykuly analizuja odpornos¢ organizacji w kontekScie szerszym,
uwzgledniajgc dwie (DesJardine, 2019, s.1440) lub trzy perspektywy planistyczne (Sahebjamnia
etal., 2015, 5.267). PodejScie to wydaje si¢ unikatowym w porownywaniu do pozostatych pozycji,
ktore ograniczajg si¢ tylko do jednej perspektywy lub w ogole nie uwzgledniaja tego kontekstu

w swoich opracowaniach.

Haslo ,,0rganizational resilience” w perspektywie strategicznej okazuje si¢ by¢ najbardziej
popularne, poniewaz przedstawia az 36 wynikoéw, z ktorych 21 odnosi si¢ do omawianej
w dysertacji tematyki (Dervitsiotis, 2003; Lengnick-Hall et al., 2011; Kantur, Iseri, 2012;
Linnenluecke et al. 2012; Pal et al., 2014; Cavaco, 2015; Hills, 2015; Sahebjamnia et al., 2015;
Annarelli, Nonino, 2016; Biihler, 2016; Ince, 2017; Lafuente, 2017; Bouaziz, Hachicha, 2018;
Burnard et al. 2018; Chiu, 2018; Hillmann et al. 2018; Klockner, 2018; Morais-Storz, 2018;
DesJardine, 2019; Herbane, 2019; Vuletic et al. 2019).

Wykres 2 podsumowuje i prezentuje zrealizowana kwerende literatury w zakresie odpornosci

organizacji w kontekscie perspektywy planistycznej.
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Wykres 2. Wyniki przeglgdu literatury przeprowadzonego w 2019 roku.

Zrédio: opracowanie whasne

Konkludujac, powyzsza analiza pozwala na wysuni¢cie nastepujacych wnioskow, ktoére

posrednio prezentuje réwniez powyzszy wykres:

e Niewielka liczba autorow odnosi pojecie odporno$ci organizacji do jednej z trzech
perspektyw planistycznych — zaledwie 30 sposrod 301 artykulow uwzglednia dziatania na
poziomie operacyjnym, taktycznym lub strategicznym.

e Perspektywa taktyczna nie jest szerzej badana w kontekscie odpornosci organizacji, 0 czym
$wiadczg jedynie dwa artykuly sposrod analizowanego ogdtu 301 artykutéw, ktore de facto
uwzgledniajg rOwniez inne perspektywy.

e Sposrdd trzech perspektyw planowania, planowanie strategiczne jest najblizsze budowaniu
odpornosci organizacji. Sposrod 30 artykuldw, w ktorych autorzy odnosili odpornosé

organizacji do perspektywy planowania, az 70% skupia si¢ na perspektywie planistyczne;.

Ujecie strategiczne wydaje si¢ by¢ najbardziej istotne dla budowania odpornosci, bowiem zdolnosé

organizacji do funkcjonowania przed, w trakcie oraz po wystapieniu zaktocenia wydaje si¢ mie¢
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wymiar dtugofalowy, wieloletni. Organizacja na poszczegdlnych etapach funkcjonowania bedzie
réwniez reagowala intuicyjnie, implementujac dziatania istotne w krotszej perspektywie czasu,
specyficzne dla danego zakldcenia, a zatem bedzie dziata¢ rowniez w perspektywie operacyjnej

oraz taktycznej.

2.4.0cena poziomu odpornosci organizaciji

Niejednoznaczno$¢ definicji odporno$ci organizacji przektada si¢ na trudnosé
w zaprojektowaniu i stosowaniu uniwersalnej metody jej oceny. Podobnie z resztg jak w przypadku
definicji, rowniez w obszarze metod oceny istnieje wiele wariantow zbudowanych na podstawie
réznorodnych kryteriow. Brakuje jednoznacznej skali oceny odporno$ci organizacji, CO

potwierdzajg badania na literaturg przedmiotu (Kantur, Iseri-Say, 2015; Vogus, Sutcliffe, 2007).

W zwiazku z zaobserwowaniem powyzszej luki badawczej wskazano wybrane metody oceny
odpornosci organizacji. Zostaly one zestawione w sposob uporzadkowany (wedtug nazwy metody
oraz jej autorow) w celu pdzniejszego porownania i ustrukturyzowania dostepnych sposobow

oceny.
1. OrgResTool — organizacja rzadowa Nowej Zelandii.

Rzad Nowej Zelandii, za  posrednictwem  dedykowanej  strony internetowej
http://orgrestool.resorgs.org.nz/, proponuje formularz diagnostyczny. Jest to darmowe narzg¢dzie
dostegpne online, ktére oferuje kompleksowa oceng odpornosci organizacji na podstawie 13 pytan.
Kazde z pytan odnosi si¢ do innego wskaznika zdefiniowanego przez ekspertow powotanych przez
rzad Nowej Zelandii. Narzedzie zostato stworzone we wspolpracy z australijskg organizacja REAG
(ang. Resilience Expert Advisory Group) oraz Resilient Organisation z Nowej Zelandii. Jest to
jednak bazowe narzedzie, ktore ma pomdc w rozpoczeciu procesu wzmacniania odpornosci
organizacji. Badanie ankietowe polega na subiektywnej ocenie stabosci i sity danej wartoSci
w skali od 1 do 7 (alternatywnie wybierajac warto$¢ 0 przy braku pewnosci). Wartosci, ktore brane

sg pod uwage w formularzu to:
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e zdolnosci przywddcze (ang. leadership);

e zaangazowanie pracownicze (ang. staff engagement);

e rozeznanie w aktualnej sytuacji organizacji (ang. situation awareness);
e zdolnos¢ podejmowania decyzji (ang. decission making);

e innowacyjnos$¢ i kreatywnos¢ (ang. innovation and creativity);

o efektywne stosunki partnerskie (ang. effective partnership);

e roéwnomierne roztozenie wiedzy (ang. leveraging knowledge);

e zdolnos¢ do kooperacji (ang. breaking silos);

e odpowiednie poziom zasobéw wewnetrznych — zasobow ludzkich (ang. internal resources);
e jedno$¢ i zgodnosc co do celu (ang. unity of purpose);

e proaktywna postawa (ang. proactive posture);

e planowanie strategiczne (ang. planning strategies);

e badanie wytrzymalosci — analizy stabych stron i podatnosci (ang. stress testing plan).

Ponad powyzsze pytania jako uzupetnienie, nalezy oznaczy¢ czy dana organizacja nalezy do
sektora o podwyzszonym ryzyku oraz jaka jest wielko$¢ organizacji. Wynik powyzszej ankiety jest
wysytany do uzytkownika droga mailowa, w formie graficznej wraz z wyczerpujacym interpretacja

w formie opisowej. Przyktad otrzymanego wyniku w postaci wykresu prezentuje rysunek 4.
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Your Resilience Score 47%

Leadership
Stress Testing Plans ; Staff Engagement
5
Planning Strategies 4 Situation Awareness
Proactive Posture Decision making
Unity of Purpose Innovation and Creativity
Internal Resources Effective Partnerships
Breaking Silos Leveraging Knowledge

Rysunek 4. Wynik na podstawie uzupetnionego kwestionariusza OrgResTool

Zrédto: orgrestool.com (16.05.2020).

2. Organisational Resilience HealthCheck — organizacja rzadowa Australii (Commonwealth of

Australia).

Rzad Australii proponuje kwestionariusz, ktéry jest bardziej rozbudowang wersja narzedzia
opisanego wczesniej (Commonwealth of Australia, 2016). Kazdej z 13 wyzej wymienionych
kategorii odpowiadajg bowiem konkretne cechy oceniane w skali od 1 do 4. Na podstawie
odpowiedzi przydzielana jest punktacja, ktora po ostatecznym podsumowaniu §wiadczy o sile
odporno$ci danej organizacji. Ponadto, do kazdej kategorii, przygotowane jest krotkie
podsumowanie mozliwych dziatah wzmacniajacych sile danej cechy oraz potencjalnych
czynnikow, ktore blokuja organizacj¢ przed wzmocnieniem odpornosci. W ramach
kwestionariusza zdefiniowano tgcznie 64 cechy przyporzadkowane, ktore podzielone zostaty do

3 gtownych grup:

e przywodztwo i kultura organizacji,
e sieci i relacje,

e gotowos¢ na zmiany.
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Na tej podstawie organizacja moze uzyska¢ maksymalnie 256 punktow. Pierwsza, przeprowadzona
ankieta powinna $wiadczy¢ o stanie bazowym odpornosci organizacji. Na jej podstawie
przedsigbiorstwo moze wskazywacé stabe punkty danego zespotu lub przedsigbiorstwa i1 pracowaé
nad ich poprawa. Weryfikacje efektow mozna prowadzi¢ poprzez powtodrne przeprowadzenie
ankiety. Niestety z uwagi na subiektywnos$¢ odpowiedzi, poréwnywanie wynikéw pomiedzy

organizacjami jest niewymierne.

3. Metoda hybrydowa wykorzystana do oceny odpornos$ci organizacji rodzinnej (Ingram, Gtod,
2018).

Przyktad kolejnej metody oceny odpornosci organizacji $wiadczy o stosunkowo duzej
uniwersalnosci definicji, bowiem autorzy artykutu wykorzystali ja do oceny odpornosci organizacji
rodzinnej. Oparli oni swoja metode na podejsciu jakosciowym, korzystajac z dostepnych modeli
(m.in. Eisenhardt., 1989, Charmaz, 2011, Angrosino, 2007), zdefiniowali 18 pytan, na podstawie

ktérych mogli porownaé dwie firmy rodzinne.

4. Ocena odpornos$ci organizacji wg grupy BSI i naukowcoéw Uniwersytetu w Cranfield (BSI,
2018).

Uniwersytet w Cranfield przeprowadzil w 2017 oraz 2018 roku badania dotyczace odporno$ci
organizacji. Wyniki badan pozwalajg na wszechstronny przeglad globalnych przedsigbiorstw pod
katem ich wlasnej oceny odpornosci organizacji. Jest to zatem ponownie badanie subiektywne,
ktore mimo swoich wad, pozwala organizacjom na dostrzezenie stabych stron w celu dalszego

doskonalenia. Badacze z Cranfield wydzielili 16 elementow odpornosci organizacji, dzielac je na

4 grupy:

e Przywoddztwo: przywddztwo, wizja i cel, ryzyko utraty reputacji, zarzadzanie finansowe,
zarzadzanie zasobami.

e Ludzie: kultura, zaangazowanie spolecznosci, $§wiadomos$¢, szkolenie i testowanie,
dopasowanie.

e Procesy: wiedza 1 informacje, lancuch dostaw, ciaglo$¢ dziatania, zarzadzanie
I odpowiedzialno$c¢.

e Produkt: zdolno$¢ adaptacyjna, innowacyjnos¢, monitorowanie horyzontu.
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Powyzsze kategorie zostaly zdefiniowane na podstawie migdzynarodowych standardow
I najlepszych praktyk: wytycznych dotyczacych odpornosci organizacji ujetych w brytyjskich
normach (BS 65000), wytycznych dotyczacych zarzadzania w organizacji (BS 13500), norm
dotyczacych  bezpieczenstwa informacyjnego (ISO/IEC  27001), norm dotyczacych
bezpieczenstwa 1 trwatosci — odporno$¢ organizacyjna (ISO 22316), norm dotyczacych
zarzadzania ryzykiem (ISO 31000) w tym zarzadzania ryzykiem w tancuchach dostaw (PAS 7000),
norm z zakresu zarzadzania §rodowiskowego (ISO 14001), ciggltosci dziatania (ISO 22301) czy
zarzadzania jakoscig i satysfakcjg klienta (ISO 9001). Badania w 2018 roku przeprowadzono na
probie 808 przedsigbiorstw ulokowanych w Australii, Chinach, Indiach, Japonii, Wielkiej Brytanii,
Irlandii oraz USA, z czego 52% przedsigbiorstw notowato ponad 500 milionéw dolaréw

amerykanskich dochodu w roku poprzedzajacym (Bsi, 2018).
5. Ocena odpornosci organizacji Mallaka (Mallak, 1998).

Mallak w swojej publikacji ,,Measuring resilience in health care provider organizations.” (Mallak,
1998) definiuje odpornos¢ organizacji jako zdolno$¢ jednostki lub organizacji do ciagtego
projektowania i wdrazania pozytywnych proceséw adaptacyjnych, ktére funkcjonujag w zgodnie
Z nagtymi wydarzeniami (tj. kryzysem) przy zachowaniu minimalnego wysitku czy stresu dla
organizacji. Mallak, aby ocenia¢ odporno$¢ organizacji, definiuje trzy wymiary oceny odpornosci,

bazujac na publikacji Weick’a (Weick, 1993). Sa to:

e Bricolage — Mallak definiuje ten termin jako zdolno$¢ improwizacji organizacji
i budowania porzadku z dostgpnych zasobow. Auto podaza za zrodtem — Weick bowiem
definiowat ,,bricoleurs” jako kreatywno$¢ pod naciskiem lub dziatanie w chaotycznych
warunkach i proba ich uporzadkowania.

e Madra postawa (ang. Attitude of wisdom), za ktora wedtug Mallaka kryje si¢ madre
wykorzystywanie minionych do$wiadczen z duza doza sceptycyzmu z jednego strony
I ciekawosci z drugiej. Postawa, o ktorej mowa w ramach tej skali, opiera si¢ na wielu
zrodiach informacji.

e Virtual role system (VRS), ktéra odnosi si¢ do zaawansowanych form relacji w zespole.

Wykorzystanie powyzszych wymiar6w oceny odpornosci zostato przetestowana na grupie 50
absolwentow jednej z amerykanskich uczelni. Na podstawie badania pilotazowego autor dokonat

stosownych korekt, a nastepnic przeprowadzit ponowne badania z wykorzystaniem
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skorygowanych kryteriow. Grupg badanych bylo 445 o0s6b na stanowiskach kierowniczo-
pielegniarskich, co przekladato si¢ na 168 szpitali w stanie Michigan. Autor otrzymat 128
odpowiedzi, na podstawie ktorych wykonal potwierdzajaca analiz¢ czynnikowa, analize
wspotczynnika Kaisera-Mayera-Olkina (KMO), test Sferycznosci Barletta, a takze test rzetelno$ci

poprzez wyznaczenie wspotczynnika Alfa Cronbacha.

Na podstawie powyzszych autor zdefiniowal 6 czynnikow, za pomocg ktérych mozna oceniac

poziom odpornosci organizacji:

e Poszukiwanie odpowiedzi poprzez nakierowanie na cel (ang. Goal-directed solution-
seeking) — czynnik odpowiadajacy potrzebie wizji i celow dla budowania kreatywnosci
W procesie poszukiwania rozwigzan problemow.

e Unikanie (ang. Avoidance) — silnie skorelowane ze wczeséniej zdefiniowanym terminem
Bricolage.

e Dostownie ,,zrozumienie krytyczne” (ang. Critical understanding) — mozna rozumie¢ jako
$wiadomos¢ w zakresie problemow i priorytetow, ktore wynikajg z zaistniatego kryzysu.

e Zalezno$¢ od roli (ang. Role dependance) — utozsamiane z weze$niej zdefiniowanym virtual
role system (VRS).

e Poleganie na zrodtach (ang. Source reliance) — polega na wykorzystywaniu kilku zrodet
informacji, co prowadzi do zbudowania rzeczywistosci w oparciu o bogatsze dane. Zrodta
te powinny by¢ wybrane madrze, a informacje zbalansowane.

e Dostep do zasobow (ang. Resource access) — aby rozwigza¢ dany problem, potrzebny jest

dostep do zasobow lub umiejetnos¢ dotarcia do nich pomimo napotkanych trudnosci.

Powyzsze czynniki zostaly ocenione jako najistotniejsze w ramach oceny odporno$ci organizacji,
jednak Mallak nie prezentuje konkretnej skali czy pytan, ktore przedstawiatyby sposob oceny
konkretnej organizacji. Publikacja opiera si¢ na waskim obszarze $rodowiska medycznego, co
roOwniez ogranicza uniwersalno$¢ wynikow. Mallak jednocze$nie wskazuje w opracowaniu dalszy
kierunek badan. Autor ponizszej dysertacji nie dotart jednak do artykutu, ktoéry powyzsza

koncepcje by rozwijat.

6. Ocena odpornosci organizacji Tierneya (Tierney, 2003).
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Kolejng probe oceny odpornosci organizacji podjeta Kathleen Tierney (Tierney, 2003) w swojej
publikacji ,,Conceptualizing and measuring organizational and community resilience: lessons from
the emergency response following the September 11, 2001 attack on the World Trade Center.”

Wedlug autorki odporno$¢ organizacji cechuje:

e solidnos$¢, stabilno$¢ (ang. robustness);

e nadmiarowos$¢, wymiennos$¢ (ang. redundancy) — moze odnosi¢ si¢ rowniez do zapaséw
lub zasobow zabezpieczajacych, w peini zastepowalnych;

e przedsigbiorczo$¢, zaradno$¢ (ang. resourcefulness);

e szybkos$¢, bystros¢ (ang. rapidity).

Idac dalej, autorka wskazuje réwniez na cztery, wspolzalezne wymiary, ktorymi mozna

charakteryzowac odporno$¢ organizacji:

e Wymiar techniczny — czyli wedlug autorki zdolno$¢ systemow fizycznych do pracy na
zatozonym poziomie, pomimo zaistnienia zaktocenia.

e Wymiar organizacyjny — to wedtlug autorki zdolnos¢ do podejmowania decyzji i akcji
W celu zredukowania negatywnych skutkoéw zakidcenia.

e Wymiar spoteczny — czyli zdolno$¢ do minimalizowania negatywnych skutkow
spotecznych i komunikacyjnych.

e Wymiar ekonomiczny — to zdolno$¢ do minimalizowania bezposrednich i posrednich strat

finansowych zwigzanych z zakldceniem.

Autorka, w cytowanej pracy jako cel ustanowita okreslenie terminu odpornosci organizacji poprzez
identyfikacj¢ 1 uszczegdlowienie wskaznikéw oceniajacych odpornos¢. W tym opracowaniu
jednak, podobnie jak na przyktad w ocenie odpornosci organizacji Mallaka, autorka zaweza
badania do konkretnego wydarzenia — zamachu terrorystycznego w Stanach Zjednoczonych
11 wrze$nia 2001 roku. Autorka na podstawie przeprowadzonych badan, a takze raportow
dostepnych po zamachu, ocenia dziatania zwigzane ze ztagodzeniem skutkéw jako odporne. Nie
odnosi sie jednak do konkretnej organizacji, ktorg ocenia pod katem jednego z wymiardéw lub cech,
ktore zdefiniowata. Tierney skupia si¢ na wydarzeniu 1 organizacjach, przedsiebiorstwach czy
spotecznos$ciach, ktory byly zaangazowane w akcje ratunkowe i1 prewencyjne. To wlasnie zbior
niezaleznych od siebie organizacji oraz tancuchy, ktére powstaly pomiedzy nimi w trakcie
zamachu ocenia jako wiodgcg ceche odporno$ci organizacji. Mozna si¢ zgodzié, ze Scista
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wspolpraca organizacji, ktore zaraz po zamachu, zaczety by¢ dla siebie partnerami, wskazuje na
duza sile sieci oraz daje podstawy dla budowania odpornosci. Jest to jednak inny wymiar rozwazan,
ktéry trudno odnie$¢ do potrzeb ponizszej pracy. W ramach publikacji nie pojawita si¢ skala
punktowa czy metoda oceny ilosciowej odpornosci organizacji. Wartym jednak jest zaznaczenie
jednej z tez, ktorg Tierney udowodnita w ramach swojego artykutu. Autorka twierdzi, ze ztozonos¢
oraz dostepnos¢ przedsiebiorstw zaangazowanych w akcje ratunkowe 1 wydarzenia nastepujace po
zamachu nie §wiadcza o odpornosci organizacji, ale czynnikiem, ktory faktycznie ja budowal, byto

stworzenie oraz zrozumienie jasnej wizji, ktorg zaangazowani przekuwali na dziatania.
7. Ocena odpornosci organizacji autorstwa Lee, VVargo oraz Seville (Lee et al. 2013).

Autorzy w swojej publikacji ,,Developing a Tool to Measure and Compare Organizations’
Resilience” podejmuja probeg stworzenia narzgdzia umozliwiajacego oceng odpornosci organizacji.
Ponadto prowadza badania porownawcze pomiedzy organizacjami, co ma przyczyni¢ si¢ do
identyfikacji ich silnych i stabych stron, a co za tym idzie zrozumienia potrzeby dalszego rozwoju
1 konieczno$ci zmian w obowigzujacej strategii. Zaproponowane narzgdzie bylo testowane na

losowej probie organizacji funkcjonujacych w Auckland w Nowej Zelandii.

Podstawa dla projektowanego narzg¢dzia byl wczesniej zdefiniowany model ROR (ang. relative
overall resilience) autorstwa McManus (McManus, 2009). Model ten zostat rozwiniety, definiujac
tacznie 4 gtowne grupy czynnikoéw, podzielone na 23 wskazniki oceniane wg. czterostopniowej
skali Likerta. Nastepnie narzgdzie, wykorzystujac elektroniczng ankiete, zostato zastosowane do
oceny odpornosci ponad 68 organizacji, na podstawie 249 indywidualnych wynikéw. W wyniku
przeprowadzonych badan autorzy definiuja model referencyjny odpornosci organizacji, okreslajac
go pierwszg iteracjag w procesie budowania uniwersalnego narzedzia oceny. Ponadto samo
narzedzie, wedlug sugestii autorow, powinno by¢ zweryfikowane na szerszej probie organizacji,
rébwniez spoza Nowej Zelandii, gdzie organizacje oceniane s3a pozytywnie pod katem

zdefiniowanych w ramach badan czynnikow.

Co ciekawe, autorzy zauwazajg, ze wypracowana przez nich metoda nie powinna zastgpowac
studiow 1 probie oceny odpornosci organizacji metodami jakos$ciowymi. Uwazaja réwniez, ze
metody jakosciowe sa komplementarne do ich propozycji i pomoga organizacjom w dalszym

rozwoju i wzmacnianiu odpornosci. W publikacji brakuje jednak jasno zdefiniowane;j skali, wediug
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ktorej] mozna interpretowac otrzymany wynik badania ankietowego, a co za tym idzie oceniac

odpornos$¢ organizacji.

8. Ocena odpornosci organizacji wedlug Patriarci, Giulio, Costantino, Falegnami oraz Bilotta
(Patriarca et al. 2018).

Autorzy w swojej publikacji pt. ,,An Analytic Framework to Assess Organizational Resilience”
uznaja, ze system czy organizacje¢, ktorg mozna uzna¢ za odporna, charakteryzuja nastepujace

cechy:

e Umiejetnos¢ reakcji na kazde wydarzenie;
* Umiej¢tnos¢ monitorowania trwajacych ewolucji;
e Umiej¢tnos¢ przewidywania zagrozen i szans;

e Umiej¢tnos¢ wyciggania wnioskOw i uczenia si¢ na podstawie minionych wydarzen.

Powyzsze cechy wpisuja si¢ w uktad, ktory autor ponizszej dysertacji uznaje za wlasciwy, bowiem
autorzy, na podstawie zrodet (Hollnagel, 2011) umiejscawiajg odporno$¢ organizacji przed,

w trakcie oraz po zaistnieniu potencjalnego zakidcenia.

Autorzy opieraja swoja metode oceny odporno$ci organizacji na autorskiej metodzie Hollnagel’a
»Resilience Analysis Grid” (RAG), ktére byta réwniez miedzy innymi wykorzystywana do oceny
korelacji pomigdzy odpornoscia organizacji, a poziomem bezpieczenstwa wsrod polskich

przedsigbiorstw (Pgcitto, 2016, s.194).
Metoda RAG opiera si¢ na czterech fazach:

e Fazapierwsza to zdefiniowanie i opis struktury systemu, ograniczen, horyzontu czasowego,
zasobow zaangazowanych w struktury.

e W fazie drugiej dokonuje si¢ wyboru odpowiedni pytan, ktére korespondujg
Z analizowanym systemem czy organizacja.

e W fazie trzeciej wybrane pytania sg ocenione, dla kazdej z wyzej wymienionych, czterech
cech charakterystycznych.

o W fazie czwartej nalezy potaczy¢ wyniki, uwspdlniajac uzyskane odpowiedzi.
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Do powyzszych etapow, autorzy sugerujg doda¢ metode hierarchiczng AHP, ktéra zostata po raz
pierwszy zaprezentowana przez Saaty’ego (Saaty, 2004, s.8), 1 w ktorej rowniez definiowaé mozna

cztery kroki:

e Stworzy¢ hierarchiczng strukture procesu decyzyjnego.

e Zdefiniowaé preferencje decydenta oraz obliczy¢ jego preferencje dla wszystkich
elementow hierarchii.

e Zbadac spojnos¢ zbudowanej macierzy preferencii.

e Stworzy¢ ranking koncowy.

Celem badania odpornosci organizacji autorzy sugeruja zatem korzysta¢ z metody RAG, opierajac

si¢ na kwestionariuszach ankietowych, weryfikujac ostateczny wynik metodag AHP.

9. Ocena odpornosci organizacji na podstawie normy BS 65000 oraz publikacji Johna Robinsona

(Robinson, 2017).

John Robinson w swojej publikacji pt. ,,Organizational resilience and business continuity: bringing
clarity to a confused profession” opiera si¢ na normie BS 650000, w ktorej uwzgledniono
podstawowy model odporno$ci organizacji na podstawie 24 pytan podzielonych na 6 sekcji. Autor
zauwaza jednak, ze powyzsze pytania moge jedynie prowadzi¢ do subiektywnej, jakosciowej
oceny odporno$ci organizacji. Brakujacy element, jakim jest ilosciowe podejscie do oceny
odpornos$ci organizacji nadal nie zostaje zdefiniowany w normie. Autor na podstawie hipotezy
probuje odnies¢ si¢ do wskazanych pytan 1 proponuje nastgpujace 4 kroki w celu zarzadzania

odpornoscig organizacji:

e Zaktualizowacd rejestr ryzyka w przedsigbiorstwie, aby uwzgledniat pojecie odpornosci.

e Oceni¢ ilosciowo koszt oraz naklady pracy, ktore wymagalby powrdt do réwnowagi po
przebytym zakldceniu (czyli jednym z wpisOw w rejestrze ryzyka).

e Odnies¢ naktady pracy oraz rejestr ryzyka do zasoboéw przedsigbiorstwa.

e Zdefiniowa¢ wskazniki, ktore moga oceniac atrybuty odporno$ci organizacji.

Niestety rozwazania autora, pomimo zZe poprawne, nie prowadza do konkretnego rozwiazania, skali
czy nie definiujg wskaznikéw, ktore faktycznie moglyby przyczyni¢ si¢ do uniwersalnego

poréwnania poziomu odpornosci organizacji roznych przedsigbiorstw.
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10. Ocena odpornosci organizacji na podstawie artykutu ,,Building organisational resilience: Four

configurations” (Burnard, Bhamra, Tsinopoulos 2018).

Autorzy swoje badania oparli na trzech studiach przypadku. Kazdy dotyczyt innej organizacji,
jednak wszystkie trzy studia spelnialy dwa, zdefiniowane wczesniej wymagania. Pierwszym
warunkiem byto wczesniejsze doswiadczenie powaznych zaktocen przez organizacje. Drugim byta
koniecznos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa na wysokim poziomie ryzyka, ktorego zrodlem jest
trudne Srodowisko organizacji. Wybrane do studiow przypadku firmy miaty rézny charakter
(operator, dostawca oraz producent), jednak gléwnym obszarem dziatania wszystkich trzech byt

przemyst energetyczny.

Autorzy poswigecili 2 lata na wykonanie 20 wywiadow z rdznymi przedstawicielami wskazanych
organizacji, obserwacje wlasne, przeglad literatury oraz analize korporacyjnych wynikow
finansowych. Na podstawie zebranych danych zidentyfikowali zaktocenia, istotne dla danych
organizacji. Byly to miedzy innymi: opdznione dostawy, utrata kluczowych pracownikow, awarie
sprzetu oraz zmiany w ustawodawstwie. Dalsze analizy doprowadzity autoréw do zdefiniowania

dwoch wymiarow, w ktorych badane organizacje identyfikuja odpornos¢ organizaciji:

e przygotowanie (ang. preparation);

e adaptacja (ang. adaption).
W odniesieniu do powyzszych wymiardw, autorzy zdefiniowali cztery konfiguracje organizacyjne:

e zaradna (ang. resourceful);
e 0 wysokim poziomie ryzyka (ang. at high risk);
e Opierajgca si¢ na procesie (ang. process based);

e zorientowana na odporno$¢ (ang. resilience focused).

Autorzy w swojej publikacji odnosza si¢ do stanu organizacji przed zaktoceniem oraz w jego
trakcie. Nie uwzgledniajg jednak stanu, w ktérym czgsto rozpatruje si¢ odpornos$¢ organizacji, po
powrocie do réownowagi po wystgpieniu zaktocenia. Charakterystyke wyzej wymienionych

konfiguracji przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Matryca konfiguracji odporno$ci organizacji

Adaptacja (ang. adaptation)

Zwinny (ang. agile)

Zatwardzialy (ang. rigid)

Organizacja zaradna

(ang. resourceful)
Organizacja w tej konfiguracji skupia sie
na elastycznosci wobec
nieprzewidzianych zaklocen.

Silne strony: szybko$¢ dziatania tj.
interpretacji i rozwigzania zaktocen.
Stabe wymaga

kwalifikacji i silnych zasobow. Nie ma

strony:

wysokich

mozliwosci na nauke podczas procesu.

Organizacja zorientowana na

odpornosé
(ang. resilience focused)

Organizacja w tej konfiguracji zorientowana
jest na diugofalowq strategie, detaliczne

planowanie i przewidywanie potencjalnych

zaklocen. Posiada  systemy i procesy
odpowiedzialne za uczenie organizacji
i przewidywanie.

Silne strony: elastyczno$¢, dobre
przygotowanie, zdolno$¢ nauki.

Stabe strony: wymaga ciaglego

zaangazowania pomimo zmiennych procesow.

Organizacja o wysokim poziomie

Organizacja opierajaca sie na procesie

ryzyka
(ang. at high risk)
Organizacjia w tej  konfiguracji
charakteryzuje sie¢ krotkoterminowym,
dziatania i zarzqdzaniem operacyjnym.
Brak

planowania i

zainteresowania procesami

przewidywania. Brak
elastycznosci. Organizacja wrazliwa na
wszelkie zaktocenia. Opiera sie gtownie

na sile jednostek i improwizacji.

(ang. process based)

Organizacja w tej konfiguracji skupia si¢ na
przygotowaniu  jednoznacznych  planow
dziatania wobec mozliwych zaktocen.

Silne strony: organizacja przygotowana ha
wiekszo§¢ ewentualnosci, o duzej zdolnosci
do uczenia sie.

Stabe strony: wrazliwa na zaktocenia, na ktore

organizacja nie byla przygotowana.

Reaktywny (ang. reactive)

Proaktywny (ang. proactive)

Przygotowanie (ang. preparation)

Zrédio: Opracowanie na podstawie Burnard, Bhamra, Tsinopoulos, 2018

Niestety, pomimo przydatnej klasyfikacji organizacji pod katem dwoéch zdefiniowanych
wymiaréw, autorzy nie wskazujg obiektywnej 1 uniwersalnej metody, ktorg mozna bytoby postuzy¢
si¢ w celu przyporzadkowania organizacji do jednej z czterech konfiguracji. Autorzy opierajg si¢

na wywiadach, a wigc oceniaja organizacje jakosciowo. Pomimo to, powyzsza matryca jest
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narzedziem, ktéore powinno pomoc organizacji w zidentyfikowaniu brakéw w swojej strategii,

jezeli ocena zostata wykonana sumiennie i stosunkowo obiektywnie.
11. Ocena odpornosci organizacji Kantura i Iseri-Say’a (Kantur, Iseri-Say, 2015).

Kantur oraz lIseri-Say w swojej publikacji pt. ,,Measuring organizational resilience: a scale
development” prezentujg bardzo obszernie roznice w definiowaniu pojecia odpornosci organizacji

oraz brak jednoznacznej metody oceny odpornos$ci organizacji wraz z uniwersalng skala.

Na podstawie przegladu literatury, autorzy podejmuja si¢ stworzenia skali oceny odpornosci
organizacji, wykorzystujac do tego wczesniej proponowane cechy charakteryzujace odpornosc¢.
Opieraja si¢ miedzy innymi na opracowaniach Mallak’a (Mallak, 1998) czy Tierney’a (Tierney,

2003), ktore zostaty opisane we wczesniejszych podpunktach.

Na podstawie badan poprzednikow oraz wywiadow przeprowadzonych na potrzebe badan
wiasnych, autorzy definiuja skale odpornosci organizacji, ktéra ocenia jej poziom w trzech
wymiarach: stabilnosci (ang. robustness), zwinno$ci (ang. agility) oraz integralnosci (ang.
integrity). Zaprezentowana skala uwzglednia 9 czynnikoéw, ktére wplywaja na poziom odpornosci
organizacji. Skala zaprezentowana przez autorOw zostala zweryfikowana i zwalidowana m.in.

z wykorzystaniem metody MTMM (ang. Multitrait-Multimethod Matrix).

Autorzy jednak opieraja swoje badania gldwnie na wywiadach przeprowadzonych ze studentami.
W publikacji zaznaczaja, ze skala powinna zosta¢ ponownie zwalidowana, na podstawie szerszej
grupy respondentow, z uwzglednieniem duzych organizacji, instytucji publicznych oraz

organizacji non-profit.

Powyzsze metody nie wyczerpuja tematyki oceny odporno$ci organizacji. Przeglad
literatury zrealizowany w ramach dysertacji ujawnit szereg opracowan, ktére nie zostaly szerzej
opisane w ponizszej pracy (Hind, Frost, Rowley, 1996; McManus 2008; Somers 2009; Holnnagel,
2011; Wicker, Filo, Cuskelly, 2013; Richtner, Lofsten, 2014; Ambulkar, Blackhurst, Grawe, 2015,
s.112; Seville, 2016). Metody przytoczone w dysertacji zostaty wybrane przez autora ze wzgledu

na ich oryginalny charakter oraz liczbe cytowan publikacji, w ktorych zostaty opisane.

W tabeli 5 autor poddat ocenie analizowane metody pod katem nastepujacych kryteriow:
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e metody badawczej stosowanej przez autorow;

e metody interpretacji wynikow oceny lub odpowiedzi respondentéw — autor okre$lal, czy
bylta to ocena swobodna i subiektywna czy obiektywna, stosujac odpowiednie narzedzia
statystyczne;

e charakteru pytan kwestionariuszy — wsrdd ktorych autor wyr6znit pytania eksplorujace
(,,Jak?”, ,,Dlaczego?”’) oraz rozstrzygajace, na ktore respondent odpowiada jednoznacznie
,,Tak” lub , Nie”;

e jednoznaczno$ci oceny — odnoszacej si¢ do efektow danej metody oceny
I jednoznacznos$ci kwalifikacji danej organizacji do wynikowego poziomu odpornosci

organizacji.

Tabela 5. Poréwnanie analizowanych metod oceny odpornosci organizacji

Autor artykuhu Metoda Metoda Charakter  Jednoznaczno$é
(rok publikacji) badawcza interpretacji pytan oceny
Organizacja _ ) Swobodna i Eksplorujace, )
Kwestionariusz, ) Nie, ocena
1 | rzadowa Nowej subiektywna | zamknigte )
§ 13 pytan subiektywna
Zelandii (2017) (samoocena) | (skala 0-7)
Commonwealth ) ) Swobodna i Eksplorujace, )
) Kwestionariusz, ) Nie, ocena
2 | of Australia subiektywna | zamknigte )
13 pytan subiektywna
(2017) (samoocena) | (skala 1-4)
Metoda ] ]
Ingram, Glod _ . Swobodna i Nie, ocena
3 jakosciowa, 18 ] Brak danych )
(2018) subiektywna subiektywna
pytan
Swobodna i )
) Nie, ocena
4 | BSI (2018) Brak danych subiektywna | Brak danych )
subiektywna
(samoocena)
Wykorzystuje )
Nie, ocena
5 | Mallak (1998) Brak danych statystyke; Eksplorujace )
) subiektywna
obiektywna
) Ocena Ocena Nie, ocena
6 | Tierney (2003) ) Brak pytan )
porownawcza subiektywna subiektywna
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Autor artykulu Metoda Metoda Charakter  Jednoznaczno$é
(rok publikacji) badawcza interpretacji pytan oceny
_ ) Swobodna i Eksplorujace,
Kwestionariusz, ) Model
7 | Leeetal. (2013) ) subiektywna | zamknigte )
23 pytania referencyjny
(samoocena) | (skala 1-4)
) Kwestionariusz | Wykorzystuje )
Patriarca et al. Eksplorujace, | Ranking
8 wraz z metodg | statystyke;
(2018) _ zamknigte koncowy
AHP obiektywna
Analiza
dostepne;j Wykorzystuje
) ) Ocena
9 | Robinson (2017) | literatury, statystyke; Brak pytan
) ] wskaznikowa
analiza obiektywna
wskaznikowa
Kwalifikacja do
Burnard, Bhamra, | Metoda ) Pytania jednej z 4
_ . . Swobodna i _ o
10 | Tsinopoulos jakos$ciowa, ] rozstrzygajaca | zdefiniowanych
) subiektywna ) N
(2018) wywiad i eksplorujgce | konfiguracji
organizacji
) Metoda ) Pytania Skala oceny
Kantur, Iseri-Say Swobodna i
11 jakosciowa, ) rozstrzygajaca | odpornosci
(2015) ) subiektywna | . o
wywiad i eksplorujgce | organizacji

Opracowanie na podstawie Burnard, Bhamra, Tsinopoulos, 2018

Powyzsza tabela wskazuje, Ze najczeSciej wystepujaca metoda oceny odpornosci

organizacji jest metoda kwestionariuszowa o swobodnej i subiektywnej ocenie poziomu

odpornosci, ktora umozliwia wskazanie obszarow wymagajacych poprawy. Metody te mozna

wykorzystywa¢é w ramach tej samej organizacji, powtarzajagc ja w okreslonych okresach,

weryfikujac rozwdj organizacji. Nie pozwalaja jednak na porownanie organizacji réznigcych si¢

pod wzgledem np. wielkosci zatrudnienia czy branzy, w ktorej pracuja.

Analiza zidentyfikowanych metod oceny odporno$ci organizacji dowodzi istnienia istotnej luki

w tym zakresie. Luka ta charakteryzuje si¢ nastepujgcymi cechami:
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e Brakuje jednoznacznej, obiektywnej metody oceny odporno$ci organizacji, o czym
swiadczy liczba metod oceny oraz ich réznorodnos$¢ (by¢ moze wynikajgca réwniez
Z r6znego zrozumienia pojecia oraz innych narzgdzi wykorzystanych do oceny).

e Brakuje jednoznacznej oceny odpornosci organizacji, pomimo zastosowania si¢ do
wytycznych danej metody — organizacje z reguly nie sg w stanie ocenic, czy sg odporne czy
nie, poniewaz brak jest modeli referencyjnych czy uniwersalnej skali oceny odpornosci
organizacji.

e Brakuje uniwersalnej metody oceny odporno$ci organizacji oraz prob podjecia sie definicji
takowej metody.

e Brakuje metody, ktora pozwolitaby na poréwnanie (ang. benchmarking) poziomu
odpornosci réznych organizacji np. funkcjonujacych w innej branzy.

e Brakuje metod ilosciowych oceny poziomu odporno$ci organizacji.

Powyzsze spostrzezenia, byly dla autora motywacja do uwzglednienia aspektu oceny odpornosci
organizacji oraz podjecia proby zbudowania metody, ktéra wykorzystujac poprzednie
opracowania, uporzadkuje zebrane tresci i pozwoli na jednoznaczne i uniwersalne zarzadzanie
poziomem odpornosci organizacji, niezaleznie od branzy, w ktorej pracuje organizacja czy od jej

wielkosci.
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2.5.Model SCOR w kontekscie odpornosci organizacji

Pojecie odpornosci organizacji jest bardzo szerokie, a wplyw na jej poziom ma kazdy element
organizacji i tancucha dostaw. Kazdy typ zasobow organizacji oraz pracownicy na wszystkich
szczeblach hierarchii wptywaja na poziom odpornosci, a co za tym idzie jej ocene. W zwigzku
Z takg obszernos$cig zagadnienia, autor postanowil ograniczy¢ swoje rozwazania w zakresie
praktycznym ponizszej dysertacji do jasno zdefiniowanego fancucha dostaw wewnatrz organizacji.
Lancuch dostaw z definicji jest siecig organizacji zaangazowanych we wszystkie procesy zwigzane
z tworzeniem warto$ci dla konsumentéw, ktore sa dostarczane do klientdow w postaci produktow
lub ustug (Christopher, 1998, s.14). Lancuch dostaw moze by¢ rowniez definiowany jako filozofia
kompletnego zarzadzania przeptywem w kanale dystrybucji od dostawcy do klienta, (Cooper,
Ellram, 1993) lub jako koncepcja zarzadzania sekwencja odpowiednich dziatan, ktore dodajg
warto$¢ konsumencka produktom, ktore transportowane sg przez cigg dostaw (Battaglia, Tyndal,
1996). Niezaleznie od przyjetej definicji, tancuch dostaw opiera si¢ na dwoch gtéwnych ogniwach:
dostawcach oraz odbiorcach (Ambroziak et al., 2015, s. 24). Naturalnie, zgodnie z tym schematem,
ogniwa te moga by¢ multiplikowane i zagniezdzane w strukturze tancucha dostaw. W celu
poglebienia wiedzy zwigzane z tematyka autor postanowit odnie$¢ si¢ do jednego z dostepnych
modeli referencyjnych tancucha dostaw. Swoja decyzj¢ opart na publikacji autorstwa Estampe,
Lamouri, Paris oraz Brahim-Djelloul, ktorzy poréwnali szesnascie modeli dostgpnych w literaturze
(Estampe et al., 2013). Wyboru modelu, wykorzystanego w dalszej czgsci pracy, dokonano na

podstawie nastepujacych kryteriow:

e 0pis na poziomie taktycznym i operacyjnym;
e uwzglednienie przeptywow materiatowych, finansowych oraz informacyjnych;

e zastosowanie w przemysle lub model uniwersalny.

Na podstawie powyzszych kryteriow oraz analizy porownawczej, wybrano model referencyjny
SCOR (ang. Supply Chain Operations Reference), ktory unifikuje zasady opisu, pomiaréw
i konfiguracji tancuchéw dostaw, dzigki czemu utatwia proces poréwnania tfancuchow, niezaleznie
od branzy czy srodowiska, w ktorym one funkcjonujg. Ztozono$¢ problemu zarzadzania tahcuchem
dostaw doprowadzita w 1996 roku do ustanowiona Rady Lancucha Dostaw (ang. Supply-Chain
Council, w skrocie SCC). Rada, jako niezalezna organizacja non-profit, zrzesza dziesiatki

organizacji, ktore r6znig si¢ nie tylko obszarem dziatalno$ci, ale rowniez branza, w ktorej sa
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aktywni i to wtasnie ona stworzyta model SCOR, ktory oprocz opisu samych tancuchow dostaw,
definiuje roéwniez najlepsze praktyki w roznych obszarach funkcjonowania, tworzac
najnowoczesniejszy zbior instrumentéw stosowanych w praktyce biznesowej. Model referencyjny

sktada si¢ z szes$ciu glownych proceséw zarzadzania: (Ayers, 2006, s. 263)

e planowania (ang. plan) jako odpowiedzi na popyt w celu wywolania ciggu akcji, ktore
spetnig wymagania dotyczace pdzniejszej dostawy i przetwarzania (produkcji);

e zaopatrzenia (ang. source) jako procesoOw zapewniajacych zakup dobr i uslug spetniajac
planowany lub rzeczywisty popyt;

e wykonania (ang. make), w trakcie, ktorego surowce, materialy czy polprodukty
przetwarzane s3 w dobra;

e dystrybucji (ang. deliver), ktory w ramach obstugi zamowien czy procesow transportowych
dostarcza odpowiednie wyroby gotowe lub ustugi;

e lancucha zwrotnego (ang. return), pozwalajacego na powrot wyrobow (logistyke zwrotng),
niezaleznie od zaistniatych okolicznosci;

e umozliwienia (ang. enable) odnoszacy si¢ do zarzadzania danymi, wydajnos$cia, zasobami,
kontraktami i siecig tancucha dostaw, a takze zarzadzaniem ryzykiem (element wdrozony
w wersji jedenaste] modelu SCOR, ktory jest juz 16 wersja od pierwszej publikacji modelu

w 1996 roku).

Model ten zostat stworzony, aby opisywac aktywnosci i procesy biznesowe na kazdym etapie
tancucha dostaw, czyli w dowolnym momencie procesu zaspokajania popytu klienta (Supply Chain
Council, 2012, s. 6). W modelu SCOR zdefiniowane sg trzy poziomy opisu procesow tancucha

dostaw, ktdre objete sg analizg:

e Poziom pierwszy - zakres (ang. scope) — opisuje cele organizacji i buduje ramy dla
budowania przewagi konkurencyjnej.

e Poziom drugi - konfiguracja/ kategorie procesu (configuration) — na tym poziomie
okreslane sg sposoby realizacji zamowien klientow.

e Poziom trzeci - elementy procesu (ang. steps) — na tym poziomie z kolei definiowane sa:

wejscia 1 wyjscia proceséw czy mierniki procesu (Adamczak et al., 2012, s. 11).

Model SCOR nie odwotuje si¢ jednak do konkretnych aktywnos$ci i wewnetrznych proceséw

W organizacji, poniewaz wskazywanie sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa nie lezy w jego
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zakresie. Jest to niejako poziom czwarty tancucha dostaw, ktory jest niezbedny dla jego
funkcjonowania. Aktywnosci, ktore tworzg ten poziom pozostaja specyficzne dla konkretnego
srodowiska, branzy, lokacji, organizacji i to one, przy uwzglednieniu wymienionych wyzej

elementéw, moga dac organizacji przewage konkurencyjna.

Istotnym jest rowniez, ze model SCOR skupia si¢ na procesach, a nie funkcjach. Réznica w tym
przypadku polega na tym, ze w modelu referencyjnym opisywane sg konkretne aktywnosci, bez
uwzglednienia np. osob, ktore za dang aktywnos¢ sg odpowiedzialne (Supply Chain Council, 2012,
s. 1.3). Model SCOR oferuje ponad 150 wskaznikow i miernikow (Zimmermaann, 2006, s. 58)
umiejscowionych na trzech zdefiniowanych poziomach opisu procesow. Wskazniki te

pogrupowane sa wedtug pigciu gtownych atrybutow (Supply Chain Council, 2012, s. 1.0.1):

e Niezawodno$¢ (ang. reliability) — odnoszg si¢ do zdolnosci realizowania zadan zgodnie
Z oczekiwaniami, wedlug potrzeb. Niezawodno$¢ rozumiana jest jako przewidywalnosé
rezultatow danego procesu; jest atrybutem skupiajacym si¢ na kliencie, ktéry powinien
otrzymaé¢ wyrob na czas, w odpowiedniej jakosci, w odpowiedniej iloSci.

e Reaktywnos$¢ (ang. responsiveness) — okresla szybkos$¢, z ktorg wykonywane sg zadania.
Jest to rowniez atrybut skupiajacy sie kliencie, a miarg opisujaca reaktywnos$¢ moze by¢
czas cyklu realizacji zamowienia.

e Elastycznos$¢ (ang. agility) — okresla zdolno$¢ do reagowania na wpltyw otoczenia oraz czas
reakcji. Zewnetrzny wplyw oznacza¢ moze zmiany zapotrzebowani, katastrofy naturalne,
nieprzewidziane rozwigzania umow z partnerami biznesowymi, terroryzm cybernetyczny,
zmienna dostepnos$¢ zasobow finansowych 1 sity roboczej. Elastycznos¢, podobnie jak
niezawodnos$¢ oraz reaktywnos¢, jest atrybutem skupiajgcym si¢ na kliencie.

e Koszt (ang. cost) — reprezentuje koszt funkcjonowania procesoéw. Zwykle odnosi si¢ do
kosztow sity roboczej, materiatow, transportu. Koszt jest wskaZnikiem ujmowanym
W perspektywie wewngtrznej organizacji, a nie klienta jak w wyzej wymienionych.

e Zasoby (ang. assets) — odnoszg si¢ do zdolnoSci organizacji do efektywnego
wykorzystywania zasobow. Model SCOR wyrdznia strategie redukcji zapasow w tancuchu
dostaw, insourcing vs. outsourcing. Zasoby s3g wskaznikiem ujmowanym w perspektywie

wewngtrznej organizacji.
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Na podstawie powyzszych atrybutow SCOR definiuje 10 gtownych wskaznikow — wskaznikow
strategicznych pierwszego poziomu, ktore znane sa rowniez pod hastem kluczowych wskaznikéw
efektywnosci (ang. KPI — key performance indicators). Analiza wynikow wskaznikow poziomu
pierwszego wspomaga projektowanie i realizowanie strategii organizacji. Tabela 6 przedstawia

zdefiniowane w modelu SCOR wskazniki.

Tabela 6. Wskazniki zdefiniowane w modelu SCOR na poziomie strategicznym

Atrybut ‘ Wskaznik pierwszego poziomu
Niezawodno$é Realizacja zamowienia idealnego
Czas reakcji Czas realizacji zamdOwienia

Elastycznos$¢ gornej czgsci tancucha dostaw

Zdolnos¢ do adaptacji gornej czgsci tancucha dostaw

Elastyczno$¢ _ i .
Zdolnos¢ do adaptacji dolnej cze$ci tancucha dostaw
Catkowita warto$¢ ryzyka
Koszty Koszt catkowity dziatalnosci tancucha dostaw
Cykl obrotu kapitatem (czas jaki uptywa od inwestycji w
komponenty do czasu otrzymania zaptaty)
Efektywno$¢ wykorzystania zasobow Zwrot z aktywéw trwatych

Zwrot z kapitatu pracujacego

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie Supply Chain Council, 2012, s. 1.0.2; APICS, 2017.

Model SCOR precyzyjnie definiuje kalkulacje kazdego z powyzszych wskaznikéw, a nastgpnie
wskazuje na mierniki 1 wskazniki nizszych poziomow, dzigki ktorym kadra zarzadzajaca moze

skierowac swojg uwage tam, gdzie jest ona najbardziej potrzebna. (Goldratt, 1997, s. 70)

Podrecznik modelu SCOR definiuje rowniez list¢ procesow istotnych z punktu widzenia
funkcjonowania organizacji oraz tancucha dostaw. Znajduja si¢ na niej procesy standardowe,
najlepsze praktyki, a takze procesy wdrazane do organizacji (wigzace si¢ z duzym ryzykiem
inwestycji, ale potencjalnym wysokim zwrotem). Na potrzeby dysertacji przeanalizowano
dostepne materialy pod katem najlepszych praktyk zwigzanych z obszarem odpornosci organizacji.
Wigkszos¢ z nich odnosi si¢ do zarzadzania ryzykiem w ramach tancucha dostaw. Wsrdd nich

znajdujg si¢ miedzy innymi (Supply Chain Council, 2012, s. 3.2.1):

e Zarzadzanie ryzykiem tancucha dostaw (ang. Supply chain risk management - SCRM) —
sktada si¢ na systematyczng identyfikacj¢, ocen¢ oraz budowanie plandw mitygujacych

potencjalne zaktocenia w sieciach logistycznych w celu zminimalizowania negatywnego
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wplywu na efektywno$¢ tychze sieci. Szczegodlnie istotne dla tancuchéw dostaw
dziatajagcych w niepewnym S$rodowisku, bez wysokiej redundancji zasobow i buforow
produkcyjnych. Przyktadami typowymi dla ryzyka w tancuchu dostaw s3: niedobor
surowca, bledy dostawcow, zwigkszenie cen materialdéw, awaria zasobow technicznych
(np. maszyn), niepewny popyt, niedokladne prognozy, zmiana kolejnosci zamowien,
zaktocenia procesow transportowych (Supply Chain Council, 2012, s. 3.2.5).

e Strategic zarzadzania ryzykiem (ang. Risk management strategies) — zbior strategii
wykorzystywanych w zarzadzaniu ryzykiem. Strategie te moga rézni¢ si¢ pomiedzy
tancuchami dostaw, a do najpopularniejszych nalezg: strategia tagodzenia ryzyka (risk
mittigation), unikanie ryzyka (risk avoidance), transferowanie ryzyka (risk transfer),
akceptacja ryzyka (risk acceptance) (Supply Chain Council, 2012, s. 3.2.8).

e Priorytetyzacja fragmentéw lancucha dostaw w zalezno$ci od potencjalnego poziomu
ryzyka (ang. Network prioritization for risk identification) (Supply Chain Council, 2012,
s. 3.2.10).

e Metoda zarzadzania ryzykiem Bowtie (ang. Bowtie risk management) — metoda najczgscie;j
wykorzystywana w obszarach charakteryzujacych si¢ duza kompleksowoscia ryzyka lub
wobec wydarzen, ktorych potencjalny wptyw na tancuch dostaw jest istotny (Supply Chain
Council, 2012, s. 3.2.62).

e Wdrozenie oraz analiza w ramach zarzadzania ryzykiem tancucha dostaw (ang. Supply
Chain Risk Management implementation and analysis) — odnosi si¢ do pelnego wdrozenia
SCRM wraz z wyznaczonym budzetem, do$wiadczonym zespotem wyposazonym
W odpowiednie narzedzia (Supply Chain Council, 2012, s. 3.2.132).

e Utrzymanie rejestru zrodet ryzyka w tancuchu dostaw (ang. Maintain supply chain risk
register) — rejestr, w ktorym opisane sg wszystkie zidentyfikowane zrodla ryzyka dla
tancucha dostaw. Najczesciej sa one skategoryzowane (np. zrodta ryzyka operacyjnego,
technicznego, finansowego, prawnego, srodowiskowego), dzigki czemu mozliwa jest
ogolna ocena ryzyka w lancuchu dostaw. Rejestr ten jest réwniez baza danych, na
podstawie ktorej mozna opisywaé ryzyko w postaci matrycy, gdzie jedna o$ odnosi si¢ do
prawdopodobienstwa wystapienia danego czynnika ryzyka, a druga do zwigzanego

z danym ryzykiem efektu (Supply Chain Council, 2012, s. 3.2.133).

mgr inz. Filip Odwazny str. 59



Metoda ksztattowania odpornosci organizacji poprzez zarzgdzanie zasobami materialnymi

e Monitoring ryzyka w tancuchu dostaw (ang. Supply chain risk monitoring) — wdrozenie
formalnego procesu ciggtego monitorowania zmian dla konkretnych parametréw ryzyka
(prawdopodobienstwa oraz wplywu jego wystgpienia). Monitoring ten mozliwy jest tylko
poprzez monitorowanie Srodowiska wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji. Monitoring ten
pomaga w przewidywaniu momentu, w ktérym wystapienie konkretnego zaktocenia lub
zrodia ryzyka jest najbardziej prawdopodobne, identyfikowaniu nowych zrodet ryzyka,
atakze pozwala na ciaggla ocen¢ efektywnosci funkcjonowania programu zarzadzania
ryzykiem w tancuchu dostaw (SCRM) (Supply Chain Council, 2012, s. 3.2.6152).

e Szacowanie poziomu ryzyka w lancuchu dostaw (ang. Supply chain risk assessment) —
pozwala odpowiednio zarzadza¢ ryzykiem w tancuchu dostaw, a takze identyfikowaé
miejsca w tancuchu, z ktorymi wigze si¢ najwicksze ryzyko. Szacowanie ryzyka polega nie
tylko na identyfikacji, ale takze definiowaniu warunkéw, w ktorych dane ryzyko moze
wystapi¢, zrozumieniu czgstotliwosci i prawdopodobienstwa wystapienia. Z reguly
szacowanie poziomu ryzyka odnosi si¢ do dwoch miernikow: prawdopodobienstwa oraz
wpltywu. Do szacowania ryzyka wykorzystywane sg rowniez inne metody i narzedzia,
m.in.: FMEA (ang. Failure Mode Effects Analysis), FTA (ang. Fault Tree Analysis), ETA
(ang. Event Tree Analysis) (Supply Chain Council, 2012, s. 3.2.153).

Naturalnie powyzsze praktyki nie wyczerpuja wachlarza narzedzi 1 koncepcji stuzacych
zarzgdzaniu ryzykiem. Zostaly one jednak zakwalifikowane przez Supply Chain Council jako

najlepsze praktyki, ktorych wdrozenie jest zalecane w obszarze tancucha dostaw organizacji.

Model SCOR jest obecnie wykorzystywany przez wiele przedsigbiorstw, niezaleznie od branzy,
ajego zastosowanie wigze si¢ ze znaczng poprawa kluczowych wskaznikéw efektywnosci
organizacji, co potwierdzajg m.in. raporty PwC oraz Gartner opisane w ostatniej publikacji
organizacji APICS (APICS, 2017). Organizacje, ktore ponad 10 letnie do$wiadczenie pracy
z modelem, notuja wzrost sprzedazy o $rednio 3%. APICS w swoim wyktadzie online zwraca

uwage na standardowe wyniki zwigzane z wdrozeniem modelu SCOR w zycie: (APICS, 2017)

e przyspieszony proces wdrozen nowych systemow 1 ich funkcjonalnosci (o ok. 30%);
e o0dswiezenie portfolio ciggltego doskonalenia o 5% wartosci;
e poprawa 0 20% wskaznikdéw rotacji zapasow;

e poprawa niezawodnos$ci dostaw §rednio o 25%;
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e 20% poprawy W obszarze elastycznoS$ci organizacji;

e wzrost udziatow w rynku poprzez efektywne zarzadzanie ryzykiem.

Model referencyjny SCOR proponuje nowe cechy jako$ciowe, ktore przyczyniajg sie do ciaglego
zwigkszania produktywnosci tancuchéw dostaw i poprawie kluczowych wskaznikéw efektywnosci
przy stalym lub rosnagcym poziomie obstugi klienta. Model SCOR stuzy analizie tancucha dostaw,
ale przede wszystkim identyfikacji mozliwych udoskonalen w przeptywach dobr materialnych,

informacji i ustug (Slaski, Burchart-Korol, 2010).

2.6.Zarzadzanie ryzykiem, a odpornos¢ organizaciji

Organizacje w XXI wieku otoczone sg wysokim poziomem niepewnos$ci. Niepewnos$¢ ta
wynika¢ moze z dynamizmu dziatania (np. rynkéw, klientow, konkurencji), zmienno$ci
I ztozonosci otoczenia czy jego nieprzewidywalnosci. Niekiedy niepewno$¢ wigzana jest $cisle
Z pojeciem ryzyka, cho¢ nie sa to pojegcia rownoznaczne (Bochenek, 2012). Niepewnos$¢ jest
pojeciem niewymiernym, ktérego nie mozna zmierzy¢ czy przeliczy¢. Ryzyko z kolei wigze si¢ ze
zdarzeniami, ktore w rzeczywisto$ci zachodza — jest to zjawisko obiektywne. Ryzyko i niepewnos¢

sg zatem pojeciami komplementarnymi, ale nie jednoznacznymi (Janasz, 2009).

By¢ moze spory dotyczace pojecia niepewnosci w kontekscie ryzyka wynika z licznych préob
interpretacji 1 definicji. Pojgcie ryzyka bowiem, podobnie jak odporno$¢ organizacji, nie jest
jednoznacznie sprecyzowane, a niejednoznaczno$¢ wynika miedzy innymi z wielosci definicji
przypisywanych ryzyku na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci (Zawita-Niedzwiecki, 2013, 5.29)
oraz wielu dziedzin, w ktorych to pojecie si¢ pojawia (np. zarzadzanie, finanse, ubezpieczenia,
psychologia, statystyka). Ryzyko jako zjawisko, jest powszechne i wystepuje w rdznych
srodowiskach, w roznej skali (Kokot-Stepien, 2015, s. 534). Najczgséciej pojecie ryzyka
definiowane jest w kontekscie niesionych strat i negatywnych skutkow wystgpienia sytuacji
odmiennej od oczekiwanej (przyjmujac postaé ryzyka negatywnego). Ryzyko w dziatalnos$ci
gospodarczej powinno by¢ rowniez postrzegane jako mozliwos¢ nieosiaggnigcia zaktadanego efektu
lub efektu odmiennego od oczekiwan (woOwczas przyjmuje postaé ryzyka neutralnego)
(Zachorowska, 2006, s.58). Niezaleznie jednak od przyjetej definicji mechanizm ryzyka jest

jednakowy - posiada przyczyne w postaci zagrozenia, ktore to wywotuje konsekwencje, czyli
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okreslone skutki wystgpienia. Zarzadzanie ryzykiem natomiast to proces wieloetapowy

I W uproszczeniu mozna opisa¢ go w trzech etapach: (Tworek, 2014, s.317)

e FEtap pierwszy: rozpoznawanie zrdédel powstawania ryzyka (identyfikacja ryzyka).
Identyfikacji ryzyka stuzy szereg metod eksperckich (np. lista pytan kontrolnych, metoda
delficka), heurystyk (np. burza m6ézgdéw, metoda syntetyczna, debata publiczna), metod
systemowych czy metod komputerowych (np. techniki diagramowe).

e [Etap drugi: ilosciowa i jakoSciowa analiza ryzyka.

o Etap trzeci: reakcja na ryzyko.

Proces zarzadzania ryzykiem mozna rdwniez podzieli¢ na sze$¢ etapoéw: (Fras, 2020, s. 86)

identyfikacja ryzyka;

analiza ryzyka;

definicja potencjalnych wariantdéw rozwigzan;

ewaluacja ryzyka (szacowanie poziomu ryzyka);

e sterowanie ryzykiem (aktywnosci i decyzje dotyczace ryzyka);

kontrola, monitorowanie i ocena zrealizowanych aktywnos$ci w ramach ryzyka.

Powyzsze definicje 1 schematy postepowania w ramach procesu zarzadzania ryzykiem sg jedynie
przyktadami wielu opracowan i struktur opisujgcych ten proces. Bardziej rozbudowane koncepcje
prezentuje si¢ w ramach definicji zintegrowanego zarzadzania ryzykiem, w koncepcji Chapmana
(Chapman, 2011; Fra$, 2020, s.87) czy w standardach Europejskiej Federacji Stowarzyszen
Zarzadzania Ryzkiem (Zawita-Niedzwiedzki, 2008, s.49).

Autorzy wskazuja na nastepujace zadania, przypisywane procesowi zarzadzania ryzykiem: (Fras,
2020, 5.82)

1. Pierwszym z zadan jest ochrona przedsi¢biorstwa przed zagrozeniami — ma na celu
zabezpieczenie przed negatywnym wplywem zidentyfikowanych zagrozen np.
minimalizowa¢ skutki katastrof czy zapobiega¢ utracie dotychczasowego wizerunku
organizacji.

2. Drugim zadaniem moze by¢ wykorzystanie zarzadzania ryzykiem jako narzedzia

strategicznego, ktére stanowi pomoc w dziatalno$ci biznesowej organizacji np. poprzez
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okreslanie potencjatu wykorzystania dostgpnego kapitatu czy podejmowanie ryzyka

w ramach dziatalno$ci organizacji.

Wedlug innych autoréw analiza ryzyka jest rowniez istotnym elementem zarzadzania tancuchem
dostaw poprzez obecno$¢ w procesie doboru dostawcow (Urbaniak 2019). Tym samym

zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie ma realizowac nast¢pujace cele: (Brancia, 2011, s. 226)

e redukcja niepewnosci w zarzadzaniu organizacjg;

e Zzapewnienie ciggtosci produkeji;

e redukcja ryzyka utraty kapitatu, w tym bankructwa,
e utrzymanie i poprawa wizerunku organizacji;

e Wsparcie celow strategicznych organizacji.

W modelach, ktore szerzej opisuja proces zarzadzania ryzykiem, wystepuja rowniez takie
elementy jak manipulowanie ryzykiem, monitorowanie ryzyka, dokumentowanie ryzyka,
planowanie czy ocena ryzyka. (Conrow, 2000) Zarzadzanie ryzykiem definiowane jest rOwniez w
normach jako skoordynowane dziatania dotyczace kierowania i nadzorowania w odniesieniu do

ryzyka (1ISO 31000:2009; PN-1SO 31000:2018-08; PN-ISO 3100:2009).

W kontek$cie rozprawy istotnym pojeciem w zakresie zarzadzania ryzykiem jest ryzyko

operacyjne. Obejmuje ono szeroki zakres strat, ktore wynika¢ moga z: (Maj, 2017, s. 110)

e Dbledow ludzkich;

e zlej organizacji pracy,

e utraty reputacji;

e niewystarczajacej kontroli;

e niesprawnych systemow technicznych.

W literaturze dostepne sg opracowania zrodel ryzyka, cho¢ nie ma jednej, uniwersalnej biblioteki,
ktora wyczerpywataby ten temat. Do istotnych zrodet ryzyka w matych 1 $rednich

przedsiebiorstwach mozna zaliczy¢ np.: (Kokot — Stepien, 2015, s.539)

1. Wynikajace z czynnikéw zewngtrznych:
1.1. spowolnienie gospodarcze,

1.2. wzrastajaca konkurencja,
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1.3. wahania cen surowcow,

1.4. globalizacja,

1.5. zmiany w otoczeniu prawnym,

1.6. katastrofy naturalne, ekstremalne warunki pogodowe.

2. Wynikajace z zarzadzania przedsiebiorstwem:
2.1. spoteczna odpowiedzialnos¢,

2.2. utrata reputacji,
2.3. brak innowacyjnosci.

3. Wynikajace z czynnikow finansowych:
3.1. dostepnos¢ kapitatu i jego struktura,
3.2. utrata plynnosci finansowej,

3.3. naleznosci handlowe kontrahentow,
3.4. wahania kurséw walut,
3.5. wahania stop procentowych.

4. Wynikajace z czynnikow operacyjnych:
4.1. przerwy w dzialalnosci,

4.2. zaklocenia w tancuchu dostaw,

4.3. oddziatywanie na srodowisko,

4.4. wycofanie produktu z rynku.
5. Ryzyko IT:

5.1. utrata danych,

5.2. awaria technologiczna.

6. Wynikajace z zasobow ludzkich:

6.1. absencja pracownicza,

6.2. kurczacy sie rynek pracy,

6.3. utrata utalentowanych pracownikoéw,
6.4. wypadki pracownicze.

7. Wynikajace z przestepstw 1 bezpieczenstwa:
7.1. nieuczciwo$¢ pracownicza,

7.2. sprzeniewierzenia,
7.3. szpiegostwo gospodarcze,

7.4. kradziez.
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W raporcie AON Polska Zarzadzanie ryzykiem i1 ubezpieczeniami w firmach w Polsce
zidentyfikowano 47 zrodet ryzyka, ktore zostaty podzielone na 7 obszarow (Przywecki et al, 2009).
AON identyfikuje w swoich raportach kluczowe zrodta ryzyka, do ktérych nalezg: (AON, 2019)

e spowolnienie ekonomiczne (ang. economic slowdown);

e strata reputacji (ang. damage reputation);

e przyspieszajace zmiany rynku (ang. accelerated rates of change in market factors);
e zaklocenia organizacji (ang. business interruption);

e wzrost konkurencji (ang. increasing competition);

e ataki hakerskie (ang. cyber-attacks);

¢ ryzyko cen towarow (ang. commodity price risk);

e przeptyw gotodwki (ang. cash flow);

e niemozno$¢ wdrazania innowacji (ang. failure to innovate);

e zmiany prawne (ang. regulatory changes).

Wsrdd powyzszych zrodet ryzyka, w kontekscie dysertacji, autor podkresla wskazanie w raporcie
aspektu zaktocen funkcjonowania organizacji (patrz punkt czwarty w zestawieniu raportu AON —
,,business interruption”), co wprost wigze si¢ z wczesniej omawianymi terminami cigglo$ci biznesu
oraz odpornosci organizacji. Drugim elementem, ktory silnie koreluje z istota rozwazan w ponize;j
pracy sg ataki cybernetyczne oraz ryzyko utraty (kradziezy) danych. Co wigcej, raport AON
wskazuje, ze to wlasnie ataki cybernetyczne sa (oraz wedlug predykcji réwniez pozostang
W najblizszym dziesigcioleciu) najwiekszym wyzwaniem dla organizacji w branzy technologiczne;j
oraz finansowej (AON, 2019). Niepewnos¢ rynkow, rowniez pod wzgledem kosztow surowcoOw
jest kolejnym elementem sktadowym zZrédel ryzyka, ktére odzwierciedla istot¢ problemu
w dysertacji. Wedtug respondentow ankiety AON, az 45% organizacji biorgcych udzial w badaniu
poniosta straty finansowe w wyniku zmiennych cen towaréw. Do tychze zaliczaja si¢ rowniez

media, ktore nalezy traktowac jako surowce w branzy produkcyjnej, wytworcze;.

Niezmiennie wyzwaniem pozostaja katastrofy naturalne, ktére zmuszaja organizacje do
budowania odpornosci i zarzadzania tego typu ryzykiem (Sahebjamnia et al., s.1). Pomimo duzych
inwestycji w technologiczne zabezpieczenie przed katastrofami naturalnymi (symulatory, czujniki
sejsmiczne, rozbudowane modele matematyczne wspierane komputerowo) nadal skutkuja one

rocznie $rednio 60 tysigcami ofiar ($rednia z ostatniej dekady, ofiary liczne szczeg6lnie w krajach
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ubogich). Liczba ofiar jest zmienna na przestrzeni lat i zalezy $ci$le od skali kataklizmow na
$wiecie, co 0znacza, ze latach wzglednie spokojnych nie przekracza 10 000 ofiar (np. lata 2016,
2017) jednak osigga bardzo wysokie wskazniki w zwigzku z istotnymi katastrofami np. ponad
300 000 ofiar w 2010 roku m.in. w wyniku trz¢sienia ziemi w obszarze Haiti czy 230 000 ofiar

w 2008 m.in. w zwigzku z cyklonem Nargis, ktory nawiedzit Mjanme (EMDAT, 2020).

Katastrofy naturalne majg tez istotny wptyw na $wiatowg gospodarke, przektadajac si¢ na straty
rzedu od 0,1 do 0,48% Swiatowego produktu brutto (Pielke, 2018). W samym roku 2018
(zdominowanym przez pozary obszaréw naturalnych i tropikalne sztormy) odnotowano straty na
poziomie 180 miliardow dolaréw. Co wigcej, szacuje si¢, ze jedynie polowa tych strat podlegata
ubezpieczeniu (Low, 2019). Straty te zwigzane sa z uszkodzeniami mienia i fizycznymi
zniszczeniami. Nalezatloby jednak wzig¢ pod uwage rowniez straty finansowe organizacji,
zmniejszone obroty czy bankructwa organizacji, ktore czesto sa zwigzane z katastrofami

naturalnymi (Lawless, 2005).

Istotnym zrodtem ryzyka, obok katastrof naturalnych, sa rowniez epidemie i pandemia. W
obliczu minionych miesi¢cy nie sposob poming¢ wptywu pandemii Covid-19 wywotanej wirusem
SARS-CoV-2, ktéra okazala si¢ by¢ trudnym egzaminem nie tylko dla odpornosci organizacji, ale
réwniez spoleczenstwa, fancuchow dostaw i globalnej gospodarki. SARS-CoV-2 to wirus nalezacy
do grupy koronawirusdw, ktory zaczal rozprzestrzeniac si¢ na §wiecie na przetomie lat 2019 1 2020.
Pandemia ta miata silne oddziatywanie na gospodarke¢ krajow i ekonomig¢ catego globu, zyskujac
tytut czarnego tabedzia (ang. black swan) czyli zdarzenia mato prawdopodobnego, ale o duzym
wplywie na rzeczywistos¢ (Nicola et al., 2020, s.185). Pandemia dotkneta wielu gatezi gospodarki,
miedzy innymi branz¢ turystyczng, ktéra w poczatkowej fazie pandemii zostata catkowicie
wylaczona z aktywnos$ci. Jest to branza, ktora w mniemaniu wielu stracita podczas pandemii
najwiecej, co doprowadzito do bankructwa wielu przedsi¢biorstw z grupy hoteli, restauracji czy
kawiarni (Asheber, Shkoda, 2020, s.99). Wedtug przeprowadzonych badan pandemia wptyneta
negatywnie rowniez na branze produkcyjna, ktéra odnotowata spadki w przychodach przynajmnie;j
przez dwa kwartaty od ogtoszenia epidemii. Epidemia zatrzymala rowniez procesy inwestycyjne
w Chinach, ktore miaty by¢ realizowane przez duze koncerny np. lidera branzy chemicznej — firme¢
BASF (Nicola et al., 2020, s.186). Globalne tancuchy dostaw zostaty zatrzymane lub mocno
ograniczone (lvanov, 2020, s. 2). Powyzszy czynniki, a takze dziatania zapobiegawcze w formie
ograniczen kontaktéw, zakazu podrézy miedzynarodowych i spolecznego dystansowania si¢
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dodatkowo ostabiaty odporno$¢ organizacji, ktore niejednokrotnie musiaty wstrzymaé swoja
aktywno$¢ lub przenie$¢ ja mozliwie do §wiata wirtualnego. W wyniku tych ograniczen szacuje
si¢, ze branza produkcyjna byta w stanie produkowac¢ do 70% wyrobdéw gotowych w poréwnaniu

do mocy produkcyjnych sprzed pandemii (Rio-Chanona et al., 2020, s.3).

Z pewnoscia wydarzenia z 2020 roku beda mialy wpltyw na struktury lancuchoéw dostaw
W przysztosci. Przykladem zmian moze by¢ preferencja skierowana w stosunku do lokalnych
dostawcow, ktorzy pomimo wyzszych cen surowcOw, zapewniaja wyzszy poziom cigglosci
produkcji. Innym przyktadem moze by¢ tez wspotpraca tancuchow dostaw pomig¢dzy branzami
I wspotdzielenie tancuchow dostaw np. pomigdzy branza przemystowa, sektorem opieki
zdrowotnej, a branza FMCG (Ivanov, 2020, s. 13) czy wspotdzielenie dostawcéw pomiedzy

konkurencyjnymi producentami.

Pomimo duzej $wiadomos$ci w obszarze zarzadzania ryzykiem i przewidywaniami co do
potencjalnego zagrozenia epidemia, $wiat nie byt na nig przygotowany. Pandemia Covid-19
okazata si¢ trafnym (cho¢ negatywnym w skutkach) przyktadem niedocenionego wczesniej zrodta
ryzyka, pomimo ze wiele organizacji uwzgledniato epidemie i pandemie w grupie ryzyka w swoich
modelach 1 strukturach np.: Sendai Framework for Disaster Risk Reduction, Sustainable
Development Goals 3 czy Health-EDRM framework, ktory zostat zaadaptowany przez WHO
w 2019 roku (Djalante et al., 2020).

Wszystkie, wyze] wymienione zrddta ryzyka zawierajg si¢ rowniez w jednym z procesOw
zdefiniowanych w ramach modelu referencyjnego SCOR. Model ten definiuje proces zarzadzania
ryzykiem tancucha dostaw (symbol sE9, ang. manage supply chain risk). W jego ramach opisuje

si¢ nastepujace grupy ryzyka: (Supply Chain Council, 2012, s. 494)

e Zaklocenia w obszarze popytu (np. wycofujacy si¢ klienci).

e Zakldocenia w obszarze dostaw (np. wycofujacy si¢ dostawcy lub problemy jakosciowe
z dostawcami).

e Zaklécenia srodowiskowe (np. powodzie, trzesienia ziemi).

e Zakldcenia finansowe (np. zmienno$¢ w grupie inwestorow).

e Oszustwa, kradzieze i zte kierownictwo (ang. mismanagement).

e Zaklécenia w obszarze personalnym (np. strajki, dostepnos¢ wykwalifikowanego
personelu).
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e Terroryzm i cyber-terroryzm.

Model SCOR, podobnie jak wczesniejsze definicje zrodet ryzyka, wskazuje zatem na podobne
problemy, z ktérymi musza borykac si¢ organizacje. Dzigki wczesnej identyfikacji i analizie
organizacje mogg tagodzi¢ skutki wystgpien wczesniej wymienionych zaklocen lub tagodzi¢ ich
negatywny skutek poprzez stosowne przygotowanie (zasobow materialnych i niematerialnych, czy
poprzez zabezpieczenie finansowe). Chcac utrzymac swoja pozycje na rynku organizacje musza
zwigksza¢ swoje bezpieczenstwo wobec negatywnych skutkow ryzyka (czyli wzmacniaé
odpornos$¢ organizacji). Jedng z mozliwosci na wzmocnienie bezpieczenstwa, a co za tym idzie
odpornosci, jest zarzadzanie ryzykiem, dzigki ktéremu zakldcenia moga by¢ zidentyfikowane
odpowiednio wczesnie, a organizacja moze przygotowac si¢ na roznorakie scenariusze zwigzane

z danym ryzykiem (Sobolewski, Marcinkowski, 2017).
Poziom odporno$ci organizacji moze by¢ w przypadku zarzadzania ryzykiem:

e Wskaznikiem opisujacym zdolnos¢ organizacji do zarzadzenia zakldceniem.

e Wskaznikiem opisujagcym zdolno$¢ organizacji do tagodzenia negatywnych skutkow
zaktocenia.

e \Wskaznikiem poziomu przygotowania organizacji wobec zdefiniowanej bazy ryzyka lub
wobec konkretnego zaktdcenia.

e Wskaznikiem opisujacym stan organizacji po wystapieniu danego zaktocenia.

Odpornos$¢ organizacji $wiadczy zatem o tym jak organizacje funkcjonuja w obliczu licznych

zaktocen, zrodel ryzyka przed, w trakcie oraz po wystapieniu zaktocenia.

Analiza obszaru zarzadzania ryzykiem w kontekscie poziomu odpornosci organizacji jest
zasadna 1 w ostatnich latach czesto opisywana w Zrédtach naukowych. Zarzadzanie ryzykiem jest
jednym ze zrédet, z ktérych wyewoluowato pojecie odpornosci organizacji, co opisano w rozdziale
2 ponizszej dysertacji i co potwierdzaja inni autorzy (Ruiz-Martin, Lopez-Paredes, Wainer, 2018,
s. 12). Co wigcej, niektorzy z nich zastanawiajg si¢ nad zmiang lub modyfikacja rozwinigcia skrotu
zintegrowanego zarzadzania ryzkiem przedsi¢biorstwa ERM (ang. Enterprise Risk Management)
wpisujac w rozwinigcie akronimu réwniez angielski odpowiednik odpornosci tj. ,.resilience”
uzyskujac rozwinigcie Enterprise Resilience Management (Fiksel, 2015; Louisot, 2015), co

w konteks$cie zarzadzania ryzykiem wskazuje nie tylko na podobienstwo poje¢, a wrecz na
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przenikanie si¢ poje¢ odporno$ci organizacji i ryzyka w organizacji. Z Kolei Jackson, Firtko
i Edenborough (Jackson, Firtko, Edenborough, 2007) uwazaja odporno$¢ organizacji jako nowy

sposob rozumienia i postrzegania ryzyka.
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3. Zarzadzanie zasobami

3.1. Definicja i podziat zasob6éw organizacji

W celu przeciwdziatania negatywnym wptywom otoczenia oraz odpowiedniego wykorzystania
szans jakie wynikajg z turbulentnego srodowiska i globalnego rynku, na ktorym funkcjonujg
przedsi¢biorstwa, niezbedna jest integracja potrzeb wszystkich piondow organizacji, zaczynajac od
dziatow wytworczych (produkceyjnych), przez dziaty bezposrednio (np. dzial logistyki) i posrednio
(np. dzial finans6w) wspierajace procesy podstawowe. Zarzadzanie zasobami w sposob efektywny
jest kluczem do realizacji celow firmy i osiggnigcia zysku z jej dziatalnosci. Integracja potrzeb
powinna mie¢ charakter kompleksowy, a wiec uwzglednia¢ rowniez planowanie i utrzymania
ruchu, zarzadzanie awariami w przedsigbiorstwie, ale takze planowanie zapotrzebowania i zuzycia
surowcow czy mediow. Zasoby sa podstawg realizacji procesOw operacyjnych w organizacji i s
krytyczne dla zapewnienia efektywnego i wydajnego funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Fakt ten
wymusza na organizacji konieczno$¢ definiowania i zarzadzania zasobami dla osiggnigcia celow

biznesowych (PN-EN ISO 9004:2018).

Zasoby w przedsigbiorstwie klasyfikowa¢ mozna wedtug roznych kryteriow m.in. rodzaju, punktu
odniesienia zasobow, zakresu interpretacji, traktujac zasoby jako czynnik tworzenia przewagi
konkurencyjnej czy istotno$ci dla strategii przedsigbiorstwa (Matwiejczuk, 2014). Klasycznym
podzialem zasobow jest rozrdznienie zasobow materialnych (rozumianych jako wszelkie
posiadane przez organizacj¢ dobra na przyklad: grunty, nieruchomosci, park maszynowy,
materialy) oraz zasoby niematerialne (np. reputacja, prawa autorskie, znaki towarowe czy zasoby
osobowe) (Godziszewska et al., 2011). Istnieje wiele wariancji i alternatywnych podziatow, ktore
uszczegotowiaja, a nawet poszerzaja klasyczny podziatl. Jedng z takich klasyfikacji proponuje J.B.
Barney, dzielac zasoby na: kapitat finansowy (tj. zasoby finansowe, przyszte zyski i zdolno$¢ do
ich pozyskiwania), kapitat fizyczny (tj. technologie 1 aktywa materialne), kapitat ludzki (tj. wiedza,
potencjat intelektualny, umiejetnosci 1 kompetencje) oraz kapitat organizacyjny (tj. kultura
organizacji i jej struktura wraz z relacjami na zewnatrz) (Barney, 1991, 5.110). Réwnie popularnym
kryterium podziatu zasobéw w przedsigbiorstwie jest ich pochodzenie. W takim uktadzie
wyrdzniamy zasoby zrodlowe (ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo), zasoby operacyjne
(zwigzane z wykorzystaniem zasobow zrodlowych) oraz zasoby sytuacyjne (wynikajace
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Z pojawiajacych sie szans wewnatrz i poza organizacjg) (Obtdj, 2007, s.117). Inne klasyfikacje
uwzgledniaja kryteria pochodzenia, znaczenia dla rozwoju, wykorzystania w organizacji,
elastycznosci czy wplywu na strategi¢. (Skowronek-Mielczarek, 2012, s.134) Alternatywnie
mozna rowniez wykorzysta¢ kryterium rodzaju zasobow jako czynnikéw wytwoérczych (zasoby
naturalne, zasoby ludzkie, zasoby kapitalowe i zasoby niematerialne), kryterium okresu zuzywania
si¢ (Srodki trwate i §rodki obrotowe), kryterium przewidywalnosci wptywu zasobdéw na efekty
funkcjonowania organizacji (zasoby ,,twarde” i zasoby ,,mi¢kkie”), kryterium znaczenia zasobow
dla przetrwania i rozwoju organizacji (zasoby strategiczne i zasoby niestrategiczne), kryterium
znaczenia zasobow dla wartos$ci organizacji (aktywa bilansowe, klienci, pracownicy, zasoby
organizacyjne) czy kryterium funkcjonalnego wyroznienia zasobOw organizacji (zasoby
badawczo-rozwojowe, zasoby produkcyjne, zasoby logistyczne, zasoby marketingowe) (Mastyk-
Musiat et al., 2012; Wyrwicka, Jazwinska, 2014).

Od lat 60 XX wieku, w obszarach zarzadzania zasobami i zarzadzania strategicznego, wyraznie
odznaczyla si¢ teoria zasobowa firmy (ang. RBV — Resource Based View), ktora dzi§ stosowana
jest jako narzedzie uzupetniajace analizy strategicznej przedsigbiorstwa dotychczas skupiajacej si¢
przede wszystkim na parametrach produktowo-rynkowych (Barney, Arikin, 2001; Czakon, 2010;
Newbert, 2007). Za pioniera teorii zasobowej uznaje si¢ E.T. Penrose, natomiast koncepcje silnie
rozwingli pozniej B. Wernerfelt, M.A. Peteraf, J.B. Barney, M.R. Grant, G. Hamel czy C.K.
Prahald (Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska, 2013). Teoria zasobowa firmy buduje kompletna
analiz¢ przedsigbiorstwa, wskazujac istot¢ zasobow definiowanych jako wszystko co organizacja
posiada lub wie, umozliwiajac stworzenie 1 wdrozenie strategii, w wyniku ktorej wyniki
ekonomiczne poprawig si¢. (Rokita, 2007, 5.139) Wida¢ w powyzszej definicji wyrazng korelacje
pomiedzy zasobami, a strategia przedsigbiorstwa. Pierwotnie, rowniez w ramach teorii zasobow
firmy, zauwazy¢ mozna skupienie na zasobach materialnych tj. rzeczowych, ludzkich
i finansowych. Od lat 90 XX wieku, gama zasoboéw, budzacych zainteresowanie, poszerzyta si¢
0 umiej¢tnosci, zasoby relacyjne, wlasnos¢ intelektualng, kapitat organizacyjny (Bratnicki, 2000).
Pod koniec XX wieku wiedza stata si¢ gléwnym obiektem zainteresowan do tego stopnia, ze
klasyczna teoria zasobowa firmy przeksztalcila si¢ w teorie zasobowa z podejSciem od strony
wiedzy (ang. KBV — Knowledge-Based View of the Firm) (Grant, 2002, s.115). Podsumowujac,
teoria zasobowa w aktualnym ujeciu definiuje 5 gtdéwnych grup zasobdéw: zasoby materialne,

zasoby niematerialne, kompetencje, wiedz¢ oraz umiejetnosci celowego zmieniania rutyn
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operacyjnych. Typologia uszczegdtawia w sposOb istotny analiz¢ wnetrza organizacji i jej

potencjatu strategicznego jednak nie stanowi bezposrednio o formule tej strategii (Czakon, 2010,

s.10). Warto wskazaé¢ na dwie hipotezy w ramach teorii zasobowej firmy, ktore przez niektorych

badaczy uznawane sg za tautologie i Swiadcza o niedoskonatosci teorii (Priem, Butler, 2001, s. 62):

1.

Prawdopodobienstwo uzyskania przewagi konkurencyjnej rosnie wprost proporcjonalnie do
poziomu wartosci i rzadkosci zasobéw kontrolowanych przez organizacje.

Prawdopodobienstwo trwatosci uzyskanej przewagi konkurencyjnej rosnie wprost
proporcjonalnie do nieemitowalno$ci, nietransferowalnosci oraz niesubstytucyjnosci zasobow

kontrolowanych przez organizacj¢ (Czakon, 2010).

Z punktu widzenia teorii zasobowej, a co wydaje si¢ rowniez istotne dla ponizszej pracy i1 badan

nad odpornos$cig organizacji, nalezy skupia¢ si¢ na zasobach: cennych, rzadkich, trudnych do

imitacji 1 dobrze zorganizowanych. Sa to cechy przedstawione w modelu VRIO autorstwa J.B.

Barneya. (Barney, Clark, 2007; Keuper et al., 2011), ktorego nazwa pochodzi od pierwszych liter

stow:

e warto$¢ (ang. value);
e rzadkosc¢ (ang. rarity);
e zdolnos¢ do imitacji (ang. imitability);

e organizacja (ang. organisation).

Klasyfikacje zasobow wedlug wybranych kryteriow zostaly zaprezentowane w kolejnych tabelach
7,81i109.
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Tabela 7. Klasyfikacja zasobow. Czes¢ |

Kryterium Rodzaje zasobéw

. e Kapital finansowy
Znaczenie dla .
o Kapital fizyczny

Barney J.B. przewagi o Kapital ludzki
konkurencyjnej . ) ]
e Kapital organizacyjny
Black J.A., Zakres interpretacji e Zasoby czastkowe
Boal K.B. zasobow e Zasoby systemowe
e Zasoby rzeczowe
e Zasoby finansowe
Zasoby jako czynnik e Zasoby rynkowe
Bratnicki M. tworzenia przewagi o  Wiasno$¢ intelektualna
konkurencyjnej e Zasoby ludzkie
e Procesy organizacyjne
e Zasoby relacyjne
e Zasoby materialne w tym ludzkie, finansowe,
Chiara A. Charakter zasobow technlczne_ i )
e Zasoby niematerialne w tym kompetencje,
informacje, kultura, wizerunek, lojalnos¢
CollinsD.J.. e Zasoby materialne

Charakter zasobow e Zasoby niematerialne

e Zdolnosci

e Zasoby wiedzy (jawnej i ukrytej)
Durand T. Charakter zasobow e Zdolnosci

e Marki i nazwy handlowe

e Zasoby materialne

Montgomery C.A.

Fahy J., , . )
Smithee A. Charakter zasobow e Zasoby n!ematerlalne
e Zdolnosci
e Zasoby materialne, w tym finansowe i fizyczne
e Zasoby niematerialne, w tym intelektualne,
Galbreath J. Charakter zasobow orgamzac.yjne. . oraz Zwigzane
Z reputacja/wizerunkiem
e Zasoby niematerialne, obejmujace zdolnoSci
bedace zbiorami umiejetnosci
e Zasoby finansowe
. . e Zasoby fizyczne
Zasoby jako czynnik yHizy .
. . e Zasoby ludzkie
Grant R.M. tworzenia przewagi

e Zasoby technologiczne
e Zasoby zwigzane z wizerunkiem i reputacjg

e Zasoby organizacyjne
Zrédito: opracowanie wlasne na podstawie: Matwiejczuk, 2014; Stachowiak, 2019

konkurencyjnej
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Tabela 8. Klasyfikacja zasobow. Czesc¢ Il

Kryterium Rodzaje zasobéw
Hafeez K., e Zasoby fizyczne
Zhang Y., Charakter zasobow e Zasoby intelektualne
Mallak N. e Zasoby kulturowe
e Zasoby finansowe
e Zasoby fizyczne
Zasoby prawne
Hunt 5.D., Znaczenie strategiczne . z by |IO dzki
[ )
Davis F.D. g asoby ludzkie
e Zasoby informacyjne
e Zasoby organizacyjne
e Zasoby relacyjne
e Zasoby materialne kontra zasoby niematerialne
ltami M Punkt odniesienia e Zasoby widoczne kontra zasoby niewidoczne
' zasobow e Zasoby odniesione do produktow kontra
zasoby odniesione do ustug
e Zasoby ludzkie
. . . Z hniczn
Klasik A. Znaczenie dla strategii *  Zasoby techniczne
e Zasoby handlowe
e Zasoby finansowe
Miller D., Shamsie , e Zasoby oparte na wlasnosci
Zrodio zasobow )
J. e Zasoby oparte na wiedzy
e Zasoby wiedzy
Nanda A. Charakter zasobow ]
e Zasoby graniczne
e Zapasy
Nieto M., Perez W. Charakter zasobow e Zdolnosci indywidualne
e Zdolnosci przedsicbiorstwa
e Zasoby zrodlowe
Obtoj K. Pochodzenie zasobow e Zasoby operacyjne
e Zasoby sytuacyjne

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Matwiejczuk, 2014; Stachowiak, 2019
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Tabela 9. Klasyfikacja zasobow. Czesc Il

Autor (rok)

Kryterium

Rodzaje zasobow

Rokita J.

Zasoby jako czynnik
tworzenia przewagi

konkurencyjnej

Ludzie
Fizyczne
Finansowe
Perceptualne
Polityczne
Organizacyjne
Wiedza

Sanchez R., Heene

Zasoby posiadane

konkurencyjnej

A Zrédto zasobow Zasoby mozliwe do pozyskania przez
przedsigbiorstwo
Sanchez R., Heene Efek_tywnOéé Aktywe
kreowania wartosci w Umiejgtnosci
A przedsigbiorstwie Wiedza
Ziemia
Say J.B. Rodzaj Praca
Kapitat
Znaczenie zasobow W Zasoby materialne — tzw. zasoby widzialne
Witt W.B., tworzeniu i Zasoby niematerialne — tzw.  zasoby
Mayer R. utrzymaniu przewagi niewidzialne

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie: Matwiejczuk, 2014; Stachowiak, 2019
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Z analizy powyzszej tabeli wynika mnogos¢ kryteriow, wedtug ktorych klasyfikowac
mozna zasoby. Jest to rowniez dowdd na brak ich jednoznacznego podziatu. Pomimo tej
niejednoznacznoéci zasoby wskazywane sg jako jeden z glownych czynnikow przewagi
konkurencyjnej oraz istot¢ budowania odpornosci organizacji jako podstawy dla szybkiego
i odpowiedniego reagowania na zaistniate okoliczno$ci i wymagajace warunki otoczenia (Hamel,
Vaelikangas 2003, s.55). W ramach poglgbionych studiow literaturowych zauwazono istotnie
wigksze zainteresowanie zasobami niematerialnymi w minionych latach. Analiza wynikow
przegladu w bazie Web of Science potwierdza to spostrzezenie, podkreslajac wzmozong uwage
autorow na zasobach personalnych, niematerialnych. Rowniez w kontek$cie odporno$ci
organizacji wskazuje si¢ wyraznie na zasoby personalne, czas i finanse, jako kluczowe zasoby,
mogace wzmacnia¢ pozycj¢ organizacji (Duchek, 2019, s.20). Po wyszukaniu frazy ,,resource
management” (z angielskiego - zarzadzanie zasobami) otrzymano 44 379 wynikow. Najczesciej
cytowane artykuly sposrod wynikéw odpowiadajacych tematyce zarzadzania zasobami, odnosza

si¢ do obszaru zasobow ludzkich m.in.:

e “The impact of human-resource management-practices on turnover, productivity and
corporate financial performance.” autorstwa Huselid, M.A. opublikowany w roku 1995
w Academy of Management Journal. — 3101 cytowan na dzien 21.05.2020.

e “Modes of theorizing in strategic human resource management: Tests of universalistic,
contingency, and configurational performance predictions.” autorstwa Delery J.E., Doty
D.H. opublikowany w roku 1996 w Academy of Management Journal. — 1494 cytowan.

e “The impact of human resource management on organizational performance: Progress and
prospects” autorstwa Becker, B., Gerhart, B opublikowany w roku 1996 w Academy of
Management Journal — 1197 cytowan na dzien 21.05.2020.

e . The effects of human resource management practices on productivity: A study of steel
finishing lines.” autorstwa Ichniowski, C. Shaw, K. Prennushi, G. Amercian opublikowany
w roku 1997 w Economic Review. — 1108 cytowan na dzien 21.05.2020.

e “The impact of human resource management practices on perceptions of organizational
performance.” autorstwa Delaney, J.T., Huselid, M.A opublikowany w roku 1996

w Academy of Management Journal. — 1106 cytowan na dzien 21.05.2020.
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e “Technical and strategic human resource management effectiveness as determinants of firm
performance.” autorstwa Huselid, M.A., Jackson, S.E., Schuler, R.S. opublikowany w roku

1997 w Academy of Management Journal. — 708 cytowan na dzien 21.05.2020.

Powyzsze publikacje wskazujg na wyrazny trend zainteresowania zasobami ludzkimi w kontekscie
zarzadzania organizacjg, wzmacniania jej pozycji na rynku, zwickszania produktywnosci. Autorzy
opisuja wptyw zasobow ludzkich na wyniki finansowe firmy, prezentowane sa rOwniez strategie
zarzadzania zasobami ludzkimi w celu osiggnigcia najwyzszego, mozliwego wyniku. Wsrod
najczgsciej cytowanych tytutow brakuje artykutow, ktore swojg tematyka dotykalyby obszaru

zarzadzania zasobami materialnymi.

Autor tym samym pokazuj¢ swoistg analogi¢ pomiedzy obszarem zainteresowan w ramach obszaru
zarzadzania zasobami, a obszarem odporno$ci organizacji. W kontekscie odpornosci, autorzy
przede wszystkim opisuja zasoby ludzkie. Okazuje si¢, ze w samym obszarze zarzadzania
zasobami réwniez zasoby niematerialne wiodg prym. Zasoby materialne natomiast sg rzadko

spotykanym obiektem badan, co autor interpretuje jako istotng luke badawcza.

3.2.Zasoby materialne w organizacji

Zidentyfikowana wczes$niej luka badawcza uzasadnia zainteresowanie zasobami materialnymi
w ramach dysertacji. Na podstawie klasyfikacji podzialu zasobéw zaprezentowanych w tabelach
7,8 1 9 mozna wskaza¢ podziaty, w ktorych zasoby materialne wystepuja jako element sktadowy.

Sa to:

e Zasoby materialne w klasyfikacji wedtug kryterium charakteru zasobow autorstwa Chiary.

e Zasoby materialne w klasyfikacji wedtug kryterium charakteru zasobow autorstwa Collinsa
i Montgomerego.

e Zasoby materialne w klasyfikacji wedtug kryterium charakteru zasobow autorstwa Fahy
i Smitheego.

e Zasoby materialne w klasyfikacji wedtug kryterium charakteru zasobow autorstwa
Galbreatha.

e Zasoby materialne w klasyfikacji wedtug punktu odniesienia zasoboéw autorstwa Itamiego.
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Zasoby materialne w klasyfikacji wedlug znaczenia zasobow w tworzeniu i utrzymaniu
przewagi konkurencyjnej autorstwa Witta i Mayera.

Zasoby materialne (reprezentowane przez zasoby techniczne) w klasyfikacji wedtug

znaczenia dla strategii autorstwa Klasika.

Zasoby operacyjne w klasyfikacji wedtug kryterium pochodzenia autorstwa Obtoja.

Po analizie powyzszych klasyfikacji postanowiono ograniczy¢ dalsze rozwazania do podziatu

zasobow autorstwa Klasika oraz Obtoja. Klasik definiuje cztery grupy zasobow: (Klasik, 1993)

Zasoby ludzkie — wiedza, umiejetnosci, kwalifikacje personelu wraz z kulturg
organizacyjna.

Zasoby techniczne — wszystkie zasoby, dzigki ktorym organizacja posiada zdolno$¢
produkcyjng. Nie musza to by¢ zasoby materialne, poniewaz zaliczy¢ mozna do nich
réwniez potencjal badawczy.

Zasoby handlowe — to pozycjonowanie organizacji na rynku, jego sila sprzedazy
rozumianej jako rozpoznawalno$¢ marki oraz elastyczna i odporna na zakltdcenia sie¢
tancucha dostaw.

Zasoby finansowe, ktore opisuja przeptywy gotéwki w przedsigbiorstwie, strategie

finansowa, zdolno$¢ kredytows.

Obtoj z kolei wyrdznia trzy grupy: (Obtoj, 2000)

Zasoby zrodlowe — sg to wszystkie zasoby organizacji, ktore pozwalaja na prowadzenie
dzialalno$ci. Z reguly sa to zasoby materialne (np. grunty, majatek, park maszynowy).
Zasoby operacyjne — to zasoby, ktore odnoszg si¢ do procesu przetwarzania, eksploatacji
zasobow zrodlowych.

Zasoby sytuacyjne — grupa zasobow nieprzewidywalnych, ktére wynikajg ze

spontanicznych okazji zarowno zewnatrz jak i wewnatrz organizacji.

Budujac tytutlowg metodg zarzadzania zasobami materialnymi, autor dysertacji w gtownej mierze

odnosi si¢ do zasobow przedsigbiorstwa, stuzacych przetwarzaniu surowcoéw 1 materiatow

w procesie produkcyjnym oraz zasobow materialnych petnigcych funkcje komunikacyjne

i informacyjne w organizacji oraz pomi¢dzy organizacja, a jej dostawcami i klientami. W schemat
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ten doskonale wpisuja si¢ zasoby techniczne w klasyfikacji Klasika oraz operacyjne w podziale

Obloja.

3.3. Metody zarzadzania zasobami materialnymi

Istnieje  wiele metod i narzgdzi shizacych zarzadzaniu zasobami materialnymi
W przedsigbiorstwie. Wiekszo$¢ z nich zostalo szeroko opisanych w literaturze, a takze
zweryfikowanych podczas praktycznych wdrozen oraz studiéow przypadkow. Wielokrotnie sg to
metody skuteczne, ktore daja wrecz gwarancje poprawy funkcjonowania parku maszynowego,
dostepnych urzadzen, zabezpieczajg cigglos¢ proceséw czy wydtuzajg cykl zycia zasobow. Metody
utrzymania zasobow materialnych, w tym sposobu konserwacji sa istotne z punktu widzenia
funkcjonowania organizacji. Zrodta podaja, ze koszty utrzymania parku maszynowego wynosza,
zaleznie od branzy, pomiedzy 15% a 60% kosztu wyrobu gotowego (Mobley, 2002, s. 1).
W ramach niniejszej dysertacji autor postanowit zestawi¢ wybrane metody, wskazujac na ich
gléwne obszary zastosowania, zalety oraz wady, a takze potencjalny wptyw na poziom odpornosci

organizacji.

1. Reaktywne utrzymanie ruchu (ang. reactive maintenance) — jedna z pierwszych,
stosowanych metod utrzymania ruchow, ktoéra miata zastosowanie od poczatku
uzytkowania urzadzen i maszyn, az do okresu pierwszej wojny $wiatowej (Legutko,
20009, s.8). Reactive maintenance charakteryzuje si¢ przeprowadzaniem remontow po
pojawieniu si¢ uszkodzenia. Znany rowniez pod nazwg ,,Run-To-Failure Management”
czyli pracuj az do awarii. Czas przestoju urzadzenia czy maszyny jest z reguly
robwnoznaczny z czasem remontu oraz wznowienia produkcji — nie moze by¢
szczegOlnie zminimalizowany, a czas pomi¢dzy awariami nie jest wydtuzony dzigki
potencjalnym dzialaniom prewencyjnym. Reaktywne utrzymanie ruchu jest
rozwigzaniem, ktére ogranicza zapotrzebowanie na specjalistow utrzymania ruchu,
w okresie bezawaryjno$ci, a takze jest rozwigzaniem bezkosztowym, dopoki nie
wystgpi awaria. Posiada jednak szereg wad, do ktorych nalezy zaliczy¢é m.in.
(Pomietlorz-Loska, Byrska-Bienias, 2015 s.620):

e Zwigkszenie awaryjno$ci maszyn i urzadzen utrzymywanych reaktywnie.
e Nieefektywne wykorzystanie potencjatu personelu i ich dostepnosci.

e Wzrost kosztow catkowitych utrzymania ruchu.
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e Wydluzenie czasu przywracania urzadzen do pracy.
e Niewykorzystanie planow 1 harmonogramow prac stuzb utrzymania ruchu.
e Niemoznos$¢ przygotowania i zarzadzania budzetem zwigzanym z praca stuzb

utrzymania ruchu.

Ponadto, autorzy wskazuja rowniez, ze reaktywne utrzymanie ruchu prowadzi do
nieprzewidywalnosci  potencjatu  produkcyjnego oraz  zwigkszonych  strat
materialowych (Swanson, 2001, s.238). W zwigzku z powyzszym reaktywne
utrzymanie ruchu nie jest preferowang metodg zarzadzania parkiem maszynowym, a na
podstawie badan wsrod organizacji produkcyjnych wskazuje si¢ zdecydowanie gorsze
wyniki finansowe oraz poziom efektywnosci i dostgpnosci maszyn przy zastosowaniu

reaktywnego utrzymania ruchu (Swanson, 2001, s.242).

2. Prewencyjne utrzymanie ruchu (ang. preventive maintenance). Metoda ta powstata
w wyniku potrzeby ograniczenia strat finansowych i zwigkszenia dostgpnosci parku
maszynowego, ktora w przypadku modelu reaktywnego utrzymania ruchu byla
nieprzewidywalna. Preventive maintenance polega na utrzymaniu ruchu zgodnie ze
wskazaniami i zaleceniami wynikajacymi z dokumentacji techniczno-ruchowej
urzadzen i maszyn (Kosicka, Mazurkiewicz, Gola, 2016, s.50). Do glownych zalet
wymienianych w ramach tej metody sa:

e Korzystanie z planéw 1 harmonogramoéw prac stuzb utrzymania ruchu
(w przeciwienstwie do reaktywnego utrzymania ruchu).
e Wydhuzenie czasu eksploatacji parku maszynowego.
e Mozliwo$¢ przygotowania i planowania budzetu dedykowanego dzialaniom
stuzb utrzymania ruchu.
Pomimo licznych korzysci z zastosowania metody prewencyjnej, sposob ten jest
Uznawany przez niektorych autorow za nieskuteczny np. w przypadku wystapienia
wielu wad czy uszkodzen we wczesnym etapie uzytkowania (Legutko, 2009, s. 10).
Ponadto wigze si¢ z duzym zaangazowaniem personelu oraz prowadzeniem czynnosci,
ktore nie korelujg ze stanem rzeczywistym urzadzen. Niezaleznie od powyzszych zalet
i1 wad preventive maintenance stal si¢ pierwszym przejawem $wiadomego
nadzorowania stanu technicznego maszyn 1 urzadzen oraz zapoczatkowal intensywny

rozwoj kolejnych metod zarzadzania zasobami materialnymi w organizacji.
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3. Prognostyczne (proaktywne) utrzymanie ruchu (ang. predictive maintenance). Jest to
metoda, ktora podobnie jak prewencyjne utrzymanie ruchu, moze by¢ definiowana
wielorako. Wiekszo$¢ definicji jest jednak zgodna, ze metoda ta opiera si¢ na
regularnym monitorowaniu stanu urzadzenia poprzez zdefiniowane wczesniej
wskazniki oraz korzystajac z dos§wiadczenia operatoréw, a takze na statej kontroli jego
miernikéw wydajnosci. Obserwacji podlega¢é moga takie cechy jak: wibracje,
wilgotno$¢, temperatura, ci$nienie, sygnaty akustyczne, termografia urzadzenia, prad
silnika, rezystancja, aktualna pojemnos$¢ elektryczna, parametry uktadow smarowania,
stopien zaawansowania korozji, hatas i tym podobne (Hashemian, 2010, s. 3483;
Walczak, 2012, s.416). Przekroczenie norm jednego z parametrOw powinno
uruchamia¢ procedury zwigzane z konserwacja urzadzenia lub jego czesci.

Autorzy wskazuja na istot¢ zaangazowania pracownikéw w proces utrzymania ruchu,
ktére odgrywa jeszcze wigksza role w przypadku proaktywnej metody. Wielokrotnie to
wlasnie zaangazowanie operatorow wplywa na wyniki wdrozenia predictive
maintenance (Mobley, 2002, s. 10). Wdrozenie proaktywnego utrzymania ruchu
wymusza odpowiednig organizacj¢ miejsca pracy, ktora zapewni maksymalne
wykorzystanie narzedzi prognostycznych. Przedsigbiorstwa, produkujace na skalg
masowa, w ktorych wiasciwie utrzymany park maszynowy stanowi nie tylko
0 wynikach finansowych, ale wplywa na bezpieczenstwo pracownikow 1 otoczenia,
bardzo czesto decyduja si¢ na wdrozenia prognostycznego utrzymania ruchu. Wsrod
najczesciej wskazywanych korzysci z wdrozenia wskazuje si¢ (Kosicka, Mazurkiewicz,
Gola, 2016, s.50):

e Zmniejszenie wystgpowania awarii.

e Wozrost dostgpnosci parku maszynowego poprzez wydluzenie czasu

eksploatacji.

¢ Minimalizowanie strat zwigzanych z wystgpieniem awarii.

e Redukcje kosztow czeséci zamiennych i personelu serwisowego.

e Wozrost bezpieczenstwa pracy.
Prognostyczne utrzymanie ruchu jest to pierwsza metoda wsréd nowoczesnych metod

utrzymania ruchu powstatych w latach 80-tych XX wieku i zaliczana do grupy trzeciego
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okresu rozwoju utrzymania ruchu (Legutko, 2009, s.9). Szereg zalet pozwala na
wykorzystanie jej z powodzeniem rowniez w realiach XXI wieku oraz rozwijania
metody dzigki najnowszym osiggnigciom techniki np. sensory czy Internet Rzeczy

(ang. Internet of Things).

4. Korekcyjna konserwacja (ang. corrective maintenance; CM) — jest rodzajem
utrzymania ruchu opierajacym si¢ na procesach identyfikacji, izolacji i korekty
urzadzenia czy maszyny w celu jego powrotu do stanu operacyjnego w granicach
tolerancji lub przyjetych limitow (Wang et al., 2014, s. 269). W przeciwienstwie do
reaktywnego utrzymania ruchu konserwacja korekcyjna niekoniecznie wiazg si¢
Z zatrzymaniem maszyny. Stuzy przywroceniu maszynie odpowiednich warunkow
operacyjnych i korygowaniu bledéow lub odchylen wskaznikéw, ktére wskazuja na
proces niszczenia urzadzenia. W ramach konserwacji korekcyjnej wyrdznia si¢ jej dwa
rodzaje:

e Natychmiastowa konserwacja korekcyjna (ang. immediate corrective
maintenance), w ktorej prace naprawcze rozpoczynaja si¢ natychmiast po
rozpoznaniu odchylef lub anomalii funkcjonowania obiektu.

e Odroczona konserwacja korekcyjna (ang. deferred corrective maintenance),
W ktorej prace naprawcze s odroczone zgodnie z przyjetym planem utrzymania
ruchu.

Natychmiastowa konserwacja korekcyjna jest polecana szczegolnie dla tych obiektow,
ktore spetniajg kluczowg role w procesie produkcyjnym, a ich zatrzymanie zwigzane
jest z powazng dysfunkcjg procesu. Wedlug autoréw konserwacja korekcyjna nie
powinna stanowi¢ trzonu utrzymania ruchu w przedsigbiorstwie produkcyjnym, ale
wielokrotnie trudno jej uniknaé. Sugeruje si¢ zatem utrzymanie odpowiedniego
stosunku innych metod utrzymania ruchu (np. prewencyjnego utrzymania ruchu), ktory
uzupeklniony jest konserwacja korekcyjng w razie wystgpienia zakldcen pracy

urzadzenia (Stenstrom, 2016, et al).

5. Autonomiczne utrzymanie ruchu (ang. autonomous maintenance; AM) — metodologia

utrzymania ruchu wdrozona w ramach koncepcji TPM (totalnego utrzymania ruchu,
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ang. Total Productive Maintenance). TPM okreslane jest jako metod¢ catosciowego
utrzymania ruchu, ktére zorientowane jest na produktywnosci. Podej$cie to polega
mi¢dzy innymi na zaangazowaniu wszystkich pracownikow w zarzadzanie
utrzymaniem ruchu w organizacji (Pomietlorz-Loska, Byrska-Bienias, 2015, s. 624).
W ramach autonomicznego utrzymania ruchu jednym z priorytetow jest rozwoj
umiejetnosci 1 wiedzy pracownikow. Do kluczowych umiejetnosci zaliczy¢ nalezy:
(Japan Institute of Plant Maintenance, 2012)

e wykrywanie nieprawidtowosci,

e korygowanie nieprawidlowosci;

e okreslanie i dobor warunkow dzialania urzadzen;

e utrzymanie powyzszych warunkow;

e przywracanie funkcjonalnosci urzadzen.
Liczne wdrozenia w przemysle dowodza skutecznosci autonomicznego utrzymania
ruchu. Przyktadem moze by¢ poprawa skutecznosci utrzymania maszyn na poziomie
operatora (Furman, 2016), autonomiczne utrzymanie ruchu na linii produkcyjnej
W przedsigbiorstwie hutniczym (Kruczek, Zebrucki, 2012) czy w warsztacie
mechanicznym (Singh et al., 2013). Autorzy wskazujg rowniez na pozytywny wptyw
wdrozen w krajach rozwijajacych si¢, niezaleznie od branzy (Mugwindiri, Mbohwa,

2013, 5.5).

6. Utrzymanie ruchu skierowane na niezawodno$¢ (RCM ang. reliability centered
maintenance) — pierwsze wzmianki 0 metodzie utrzymania ruchu skierowanego na
niezawodno$¢ pojawiajg si¢ juz w latach osiemdziesigtych XX wieku za sprawag
F. Stanleya Nowlan’a oraz Howarda Heap z United Airlines, w ktérym autorzy
zdefiniowali strategi¢ utrzymania ruchu MSG3 szerzej opisang pozniej W 1980 roku.
Pod tym akronimem metoda utrzymania ruchu skierowanego na niezawodno$¢ jest do
tej pory znana w branzy lotniczej. Metode RCM szerzej opisano w 1999 roku (przez
International Society of Automotive Engineers), wykorzystujac do tego liste pytan. Za
pomoca siedmiu z nich okreslono kroki postgpowania utrzymania ruchu w kontekscie
niezawodnosci. Pytania te opisa¢ mozna wedtug ponizszych punktéow: (Mikotajczyk,

2013, 5.87)
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Jakie funkcje speinia okreslony obiekt? Nalezy zdefiniowac i wzig¢ pod uwage
gléwne atrybuty obiektu np. jego wydajno$¢, koszty eksploatacii,
bezpieczenstwo.

W jaki sposob wczesniej zdefiniowane funkcje moga zawiez¢? Nalezy
zdefiniowac potencjalne awarie, zaktdcenia, odchylenia od standardowej pracy
obiektu.

Jakie moga by¢ przyczyny sytuacji uszkodzen funkcjonalnych?

Jaki wplyw na okreslony obiekt ma otoczenie? Nalezy wziag¢ pod uwage
procesy, pracownikdéw, maszyny, urzadzenia.

Jakie konsekwencje (widoczne oraz ukryte) niosg za sobg okreslone
uszkodzenia obiektu? Konsekwencje te moga odnosi¢ si¢ do bezpieczenstwa,
moga wpltywac na procesy 1 dzialalno$¢ operacyjna lub nie by¢ z nig zwigzane.
Jakie dzialania moga zapobiega¢ uszkodzeniu obiektu i jaka jest czgstotliwosé
podejmowania tych dziatan?

Jakie czynnosci powinny zosta¢ zabronione wzgledem okreslonego obiektu,
jezeli dziatania zapobiegawcze s3 nieskuteczne lub chronig obiekt

niedostatecznie?

RCM definiowany jest jako proces, w ramach ktérego okres§la si¢ wymagania dla

utrzymania danego obiektu technicznego, funkcjonujacego w okreslonym srodowisku

zadan produkcyjnych (Moubray, 1991). Istota w koncepcji jest rOwniez samo pojecie

awarii obiektu. W ramach metody RCM rozrdznia si¢: (Legutko, 2009, s.11)

Awari¢ funkcjonalng, ktéra jest awarig krytyczng, skutkujaca niemoznos$cia
dalszego uzytkowania obiektu zgodnie z jego przeznaczeniem.
Awari¢ potencjalng, ktérg mozna rozumie¢ jako oznaki potencjalnej awarii

funkcjonalne;j.

Metoda utrzymania ruchu skierowana na niezawodno$¢ nakazuje skupié¢ si¢ na

monitorowaniu obiektu i przewidywaniu punktu potencjalnej awarii. RCM jest uznana

metoda, ktdra pozwala poprawic¢ jako$¢ utrzymania ruchu w organizacji, a przy tym nie

opiera si¢ na wielu czynnos$ciach 1 rozbudowanym harmonogramie prac, a wiec

pozostaje rowniez efektywna i1 oszczgdna pod wzgledem czasu. Podobnie jak w innych

metodach, takze w ramach RCM istotna jest praca zespotowa, w ktora zaangazowani
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sg operatorzy maszyn. Dzi¢ki takiej strukturze pracownicy, ktoérzy maja bezposrednig
styczno$¢ z danym obiektem, moga wymienia¢ si¢ doswiadczeniami i opiniami oraz

rozszerzaja swoja wiedzg.

RCM jest wskazywany jako bardzo skuteczna metoda utrzymania ruchu, jednak historia
wdrozen oraz ich efekty zostaly zweryfikowane. Juz na poczatku stosowania RCM
wskazywano na przyktady dwoch samolotow komercyjnych, ktére dzigki metodzie
utrzymania ruchu skierowanego na niezawodno$¢ miaty osiggaé najwyzsze wskazniki
efektywnosci. Byty to samoloty Douglas DC-10 oraz Boeing 747. Niestety kolejne lata
dowiodly, ze tak nie bylo, a pierwszy z dwoch samolotéw ma najgorszy wskaznik

niezawodnosci wsrod samolotow komercyjnych (Mobley, 2002, s. 10).

7. Podejscie zwigzane z zapobieganiem konserwacji (ang. maintenance prevention, MP)
— jest to jedna z koncepcji utrzymania ruchu, ktora zyskala na popularnosci w latach 60
XX wieku i odnosi si¢ do wczesnej fazy projektowania urzadzen, ktéra to powinna
skutecznie zmniejszy¢ potrzebe kosztownego i1 pracochtonnego utrzymania ruchu
w okresie uzytkowania urzadzenia (Thun, 2014, s. 2). Zapobieganie konserwacji
W etapie projektowania wykorzystuje dotychczas zebrane dane o awaryjnosci
i utrzymaniu ruchu urzadzen i na ich podstawie wprowadza dziatania korygujace (np.
przeprojektowanie, przebudowe, uzupetnienie elementow) w etapie projektu, odbiorow

lub rozruchu (Venkatesh, 2007, s.3).

8. Samodzielne przeglady techniczne (SP) (ang. Operator’s own technical inspections
OTI) —to procedura zbudowana na analogicznych filarach, co koncepcja TPM, a przede
wszystkim filar autonomicznego utrzymania ruchu (Furman, 2016, s.552). W ramach
samodzielnych przegladow technicznych obserwacja parku maszynowego realizowana
jest przez operatorow w trakcie wykonywania codziennych obowiazkéw. Operator
obserwuje urzadzenie, z ktorym pracuje, oceniajac na biezaco jego stan techniczny (na
podstawie wydawanych przez urzadzenie dzwickéw, wydzielane cieplo, zapach czy
drgania), aby w dalszej kolejnosci stosowaé dziatania korygujace, zgodnie
Z przeprowadzonym procesem szkoleniowym. Moga to by¢ np.: czyszczenie,
konserwacja, przeglad, regulacja maszyny czy jej drobna naprawa. Warto podkresli¢,
ze samodzielne przeglady techniczne wymagaja zainwestowania czasu oraz uwagi
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10.

operatorom, ktorzy bez przeszkolenia nie bedg w stanie realizowa¢ powierzonych im
zadan, ktore wykraczajg ponad standardowy proces wytworczy (Fras et al., 2018, s.76).
Do korzysci ptynacych z implementacji samodzielnych przegladéw technicznych
autorzy zaliczajg: (Fra$, Fras, 2018, s.76)

e Zmniejszenie awaryjnosci maszyn, a co za tym idzie wigksza efektywnosc¢.

e Dhuzszy okres uzytkowania maszyn.

e Wigksze poczucie wtasnosci 1 odpowiedzialnos$ci wsrod operatorow.

¢ Redukcja czasu poswigcanego utrzymaniu ruchu.

e Lepsze wykorzystanie operatoré6w parku maszynowego.

Konserwacja okresowa (ang.: periodic maintenance lub time-based maintenance, TBM)
— konserwacja wigzana z koncepcja prewencyjnego utrzymania ruchu, ktéra opiera si¢
na harmonogramie przeprowadzanych inspekcji zgodnie z ustalong czestotliwos$cia.
Konserwacja okresowa obejmuje regularne inspekcje, serwisowanie, czyszczenie czy
wymiang cze$ci eksploatacyjnych (Venkatesh, 2007, s.2). Metoda okresowej
konserwacji uznana jest, pomimo swoich zalet, za mniej skuteczng w porownaniu do
konserwacji na podstawie stanu technicznego (Ahmad, Kamaruddin, 2012, s.145).
Konserwacja okresowa opiera si¢ na konkretnych zatozeniach oraz danych
statystycznych, ktore moga odbiega¢ od stanu faktycznego urzadzen. Fakt ten wigze si¢

Z niepewnoscia stosowania tej metody.

Konserwacja na podstawie stanu technicznego (ang. condition-based maintenance,
CBM) — czgsto utozsamiane z prognostycznym utrzymaniem ruchu (predictive
maintenance) i uznawane jako jedno z najbardziej popularnych i czesto opisywanych
w literaturze metod utrzymania ruchu (Ahmad, Kamaruddin, 2012, s.140). Opiera si¢
na monitorowaniu stanu technicznego urzadzen i maszyn oraz podejmowaniu decyzji
0 realizowaniu obstug technicznych na podstawie znanych wartosci charakteryzujacych
ich stan. Na podstawie systematycznych przegladéow i inspekcji oraz biezgcego
monitorowania stanu mozliwe jest osiagnigcie dluzszych resursow migdzy
obstugowych oraz obnizenie catkowitych kosztow utrzymania ruchu organizacji.

Utrzymanie ruchu na podstawie stanu technicznego urzadzen wykorzystuje modele
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diagnostyczne, ktore pozwalajg oceni¢ stan urzadzenia. Nalezg do nich mi¢dzy innymi:
(Ahmad, Kamaruddin, 2012, s.141).

e termografia i monitorowanie temperatury;

analiza oleju lub ocena poziomu nasmarowania;

e Dbadania emisji akustycznej lub analizy dzwieku;

e diagnostyka drganiowa;

e monitorowania elektryczne (ang. electrical monitoring);

e fizyczna inspekcja urzadzenia (np. wykrywanie sladow rdzy, peknigc).
Konserwacja na podstawie stanu technicznego moze by¢ realizowana na podstawie
aktualnego stanu urzadzenia (ang. current condition evaluation-based method, CCEB)
oraz w formie predykcyjnej, wedlug metody modelujacej stan przyszty urzadzenia (ang.
future condition prediction-based method, FCPB).

Condition-based maintenance jest popularng koncepcja utrzymania ruchu,
wykorzystujaca liczne modele 1 metody oceniajace lub przewidujace stan urzadzen
(Jardine, Tsang, 2005). Praca nad metodami konserwacji na podstawie stanu
technicznego nadal trwaja, a w niektorych obszarach, np. dla urzadzen szczegolnie
delikatnych, elektroniki, wymagaja wzmozonych badan 1 dalszego rozwoju. Poniewaz
99% awarii urzadzen jest poprzedzonych wczesniejszymi oznakami, zmiang
charakterystyk urzadzenia (Bloch, Geitner, 1983) metoda CBM jest skutecznym

rozwigzaniem dla utrzymania ruchu organizacji.

Skomputeryzowane systemy odpowiadajace za zarzadzanie konserwacja maszyn oraz
urzadzen (ang. computerised maintenance management systems, CMMS) — postepujace
informatyzacja procesow wytworczych oraz ilo$¢ danych wykorzystywanych
w analizie m.in. utrzymania ruchu doprowadzita do rozwoju skomputeryzowanych
systemow zarzadzania utrzymaniem ruchu. Sg to pakiety oprogramowania, ktorych
funkcjonalno$¢ obejmuje przede wszystkim zarzadzanie baza danych informacji
0 czynno$ciach zwigzanych z utrzymaniem ruchu. Systemy CMMS oferuj¢ jednak
szeroki zakres funkcji, wérod ktorych nalezy wyrdznié: (Labib, 2004, s. 192; Sitarski,
Zmujdzin, 2016)

e zarzadzanie rejestrem parku maszynowego,
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e Zzarzadzanie ksiggowos$cig parku maszynowego (np. rozliczeniami, sprzedazg);
e analiz¢ i oceng dziatan utrzymania ruchu organizacji;

e Zzarzadzanie personelem utrzymania ruchu;

e rejestracj¢ zdarzen zwigzanych z utrzymaniem ruchu;

e planowanie budzetu dzialu utrzymania ruchu;

e zarzadzanie gospodarkg magazynowa i narzedziowa,

e planowanie przegladow i harmonogramowanie prac utrzymania ruchu.

Zastosowanie tego typu utrzymania ruchu zostato juz zweryfikowane praktycznie w wielu
branzach. Jednym z przyktadow moze by¢ branza gérnicza, w ktérej wedlug studium
przypadku CMMS przyczynit si¢ do usprawnienia gospodarki magazynowej
i narzedziowej, efektywniejszego wykorzystania maszyn i pracownikow, a takze skrocenia

czasu serwisowego urzadzen (Biaty, Rozmus, 2005).

Klasyczne podejscie do utrzymania ruchu i konserwacji parku maszynowego skupiaja uwage na
przegladach i1 remontach. Wraz z rozwojem kolejnych metod zarzadzania zasobami materialnymi
W postaci maszyn wzrost znaczenia zyskaly: ocena ryzyka, modele intensywnosci uszkodzen,
analiza efektow uszkodzen, systemy ekspertowe, monitorowanie stanu urzadzen, praca zespotowa

(Legutko, 2009, s.10).

W tabeli 10 zestawiono wczesniej opisane metody zarzadzania zasobami materialnymi wzglgdnie
chronologicznie wg. ich powstawania, z uwzglednieniem ich najwazniejszych cech, a takze ze

wskazaniem na:

e czynnik inicjujacy dzialania w ramach metody;
e perspektywe czasu, w ktorej dana metoda funkcjonuje (w odniesieniu do wystepujacych

zaklocen parku maszynowego).

Perspektywa czasu zostala okreslona analogicznie do cech wskazanych w ramach analizy definicji
odpornosci organizacji, dostrzegajac analogi¢ pomiedzy definicja odpornosci organizacji
W kontekscie czasu wystgpienia zaktocenia, a perspektywa czasu, W ktorej metoda zarzadzania
zasobami jest inicjowana. Wczesniej zdefiniowane cechy w odniesieniu do metod zarzadzania

zasobami to:
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e Cecha 1 — koncentracja na wydarzeniach sprzed wystgpienia zaktocenia; odnosi si¢ do
zdolnosci predykcyjnych organizacji 1 $wiadomego postepowania wobec mozliwych
zaklocen.

e Cecha 2 —koncentracja na zasobach materialnych w trakcie wystapienia zaktocenia, wobec
sytuacji kryzysowej; skupia si¢ na funkcjonowania zasobé6w od momenty przerwania
homeostazy systemu.

e Cecha 3 — koncentracja na zasobach po powrocie do stanu rownowagi; opiera si¢ na
wycigganiul wnioskdw po wystagpieniu zakldcen, implementowaniu programow

naprawczych i zapobieganiu ponownym zakldceniom.
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Tabela 10. Poréwnanie metod utrzymania ruchu

Czynnik inicjujacy ‘ Perspektywa czasu
Nazwa metody Najwazniejsze cechy metody
dzialania
W tej metodzie zakldcenia inicjujg dzialania
Reaktywne utrzymanie . . o .
A utrzymania ruchu. Wskazuje gorsze wyniki Awaria X
ruchu
efektywnosci w porownaniu do innych metod.
Prewencja zakldcen odbywa si¢ w oparciu
Prewencyjne utrzymanie 0 dokumentacj¢ techniczno — ruchowa parku Dokumentacja
ruchu maszynowego. Pierwsza metoda prezentujaca techniczno-ruchowa
swiadomy nadzor stanu technicznego maszyn.
Prognostyczne Metoda, w ktorej zarzadzanie parkiem )
_ _ ' o Obserwacje parku
(proaktywne) utrzymanie maszynowym odbywa si¢ oparciu o wskazniki
o . ' maszynowego
ruchu I mierniki oraz doswiadczenie operatorow.
Metoda, ktorej celem jest przywrocenie stanu ' )
_ _ _ _ _ Btedy 1 odchylenia
Korekcyjna konserwacja urzadzenia do jego stanu operacyjnego . X
) o wskaznikow
w granicach zdefiniowanych norm.
. . Plan utrzymania
Kompleksowa metoda zarzadzania parkiem )
Autonomiczne ) . . . ruchu (m.in.
) maszynowym, ktdra opiera si¢ na kompetencji ) X
utrzymanie ruchu obserwacje,
zespolow autonomicznych ) ]
inspekcje)
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Czynnik inicjujacy ‘ Perspektywa czasu
Nazwa metody Najwazniejsze cechy metody Ry
dzialania ‘ Cechal Cecha2 Cecha3
Utrzymanie ruchu . . ) ) Lista pytan
Metoda skupiajgca si¢ na monitorowaniu o .
skierowane na ] ] ) ] B oceniajacych obiekty
. o I przewidywaniu potencjalnych awarii. ]
niezawodno$¢ techniczne
Podejscie zwigzane z Metoda skupia si¢ na zminimalizowaniu Dane o
zapobieganiem awaryjnos$ci urzadzenia (potrzeby konserwacji) we wczesniejszych
konserwacji wczesnym etapie projektowania lub wdrazania. awariach
Operatorzy maszyny, na podstawie regularnie )
Samodzielne przeglady B o Samodzielne
] przeprowadzanych obserwacji, oceniaja stan _ X
techniczne obserwacje
urzadzen 1 stosujg dziatania korygujace.
Utrzymanie ruchu oparte na przeprowadzanych
_ inspekcjach 1 dziataniach serwisowych zgodnie Harmonogram
Konserwacja okresowa . . o ) By
z harmonogramem, niezaleznie od wystapienia inspekcji
zaklocen
Konserwacja na Metoda nie dopuszcza do wystgpienia powaznych | Biezaca ocena stanu
podstawie stanu zaklocen, dzieki regularnej ocenie stanu urzadzen technicznego
technicznego z wykorzystaniem modeli diagnostycznych. urzadzen
Metoda utrzymania ruchu ) . .
Informatyzacja utrzymania ruchu; zarzadzanie
z wykorzystaniem . ) ) Bazy danych
parkiem maszynowym poprzez rejestr, analize X
skomputeryzowanych ) ] systemow CMMS
, utrzymania ruchu, planowanie prac.
Systemow
Zrédio: opracowanie whasne
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W powyzszej tabeli porownano metody utrzymania ruchu, ktére stuzg zarzagdzaniu zasobami
materialnymi w przedsi¢biorstwie produkcyjnym. Wszystkie posiadaja historie¢ wdrozen
W przemysle, dzigki czemu mozna zauwazy¢ roznice w ich skutecznos$ci, a takze co istotne -
poziom kosztow zwigzanych z wykorzystaniem danej metody. Trudno jednoznacznie wskazaé
najlepsza pod wzgledem wszystkich kryteriow, a wybdr sposobu utrzymania ruchu pod wzgledem
skuteczno$ci zalezny jest od organizacji 1 jej charakteru. Ma on réwniez wplyw na proces
wdrozenia, ktory powinien pozosta¢ specyficzny dla danej branzy oraz kultury organizacji. Na
potrzeby dysertacji autor podkresla istot¢ perspektywy czasu, w ktorej dana metoda zarzadzania
zasobami materialnymi (utrzymania ruchu) jest inicjowana, a takze wskazuje najwigksza
aktywno$¢. Autor dostrzega analogi¢ pomigdzy traktowaniem zaktocen przez metody utrzymania
ruchu, a rozumieniem odpornosci organizacji i wzmacnianiu jej. W przeciwienstwie do odpornosci
organizacji, metody utrzymania ruchu skupiajg si¢ przede wszystkim na perspektywie sprzed
wystapienia zaktocenia. Metody te maja na celu zapobiec lub oddali¢ w czasie potencjalng awarig,
wydluzajac bezobstugowy cykl pracy obiektu. Podobnie jak w przypadku definicji odpornosci
organizacji, niewielki odsetek proponowanych metod utrzymania ruchu jest aktywny w calym
przekroju zarzadzania parkiem maszynowym tj. przed, w trakcie oraz po wystapieniu zaktdcenia.
Zdaniem autora sg to istotne wnioski, ktore zostang wykorzystane w dalszej czg$ci dysertaci,

w ramach autorskiej metody zarzadzania zasobami materialnymi.
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4. Instrumenty wykorzystane w metodzie ksztalttowania odpornosci
organizacji

4.1.Uzasadnienie doboru instrumentéw

Intensywny rozwdj teorii i praktyki w dyscyplinie zarzadzania, ktory mozna zauwazy¢ po
1989 roku doprowadzit do stanu, w ktorym powszechne sg rozbiezne interpretacje stosowanych
poje¢ 1 niejednolite postugiwanie si¢ terminologia stosowna dla nauk o zarzadzaniu. Sytuacja ta
moze wynika¢ z wcigz niskiego poziomu dojrzatosci tej dyscypliny naukowej. Autorzy przewiduja,
ze zgodnos$¢ S$rodowiska naukowego co do terminologii bgdzie mozna zaobserwowaé po
osiggnigciu okresu dojrzatosci (Sobczak, 2017, s. 8). W zwigzku z dostrzezonymi niejasnos$ciami
pojeciowymi oraz mnogoscig pokrewnych terminow wykorzystywanych w dysertacji, autor pracy
uznat za stosowne, aby zdefiniowaé stosowang nomenklature, wyjasniajac tym samym dalszy tok

rozumowania oraz pdzniejsze przyporzadkowania.

Pierwszym z wyzwan terminologicznych jest konieczno$¢ rozroznienia pojecia technologia oraz
technika. Trudno$¢ w tym przypadku wynika z btedow translacyjnych i wigzania angielskiego
pojecia ,.technology” z polskim thumaczeniem ,technologia”. Takowe przyporzadkowanie jest

btedne, albowiem odpowiednikiem angielskiego terminu jest ,,technika”.

Technika jest pojeciem bardziej obszernym — okresla catoksztalt sposobéw wytwarzania,
wskazujac na urzadzenia, narzedzia, surowce 1 procesy, ktore sa niezbgdne do produkcji dobr
materialnych. Technologia natomiast moze by¢ definiowana jako sposob przygotowania
I prowadzenia procesu wytworzenia lub przetwarzania konkretnego dobra lub informacji (Sobczak,
2017), okreslajac parametry dla narzedzi 1 procesow zdefiniowanych w ramach techniki.
Technologie¢ mozna tez definiowa¢ w oderwaniu od proceséw wytwarzania jako kompozycje
wiedzy, umiejetnosci, do$wiadczenia 1 wyposazenia materialnego, ktore niezbedne jest do
zaspokojenia potrzeb ludzkich. Jest to zatem pojecie, ktére obejmowacé moze stosowane w ramach
procesu urzadzenia, systemy, oprogramowanie, a takze kompetencje, warunki organizacyjne oraz
kulture. W dalszych rozwazaniach autor wyr6znia technologi¢ robotyzacji procesow biznesowych
RPA, Blockchain, Cloud Computing, Machine-to-Machine, augmented reality oraz additive

manufacturing.
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Kolejnym terminem, budzacym kontrowersje semantyczne jest termin koncepcji. Wedhug
wielkiego stownika jezyka polskiego koncepcja (PAN, https://wsjp.pl/, dostep dnia 09.10.2020) to
»swiadomie przyjety sposob rozumienia czego$, rozwigzywania problemu lub osiagniecia celu”.
Moze by¢ definiowana jako ogdlny plan dziatania, co w dziedzinie nauk o zarzadzaniu przektada
si¢ na zbior idei, pomystow 1 metod prowadzenia organizacji. Koncepcja jest zatem pojeciowo
bogatym terminem, ktory moze na przyktad w kompleksowy sposoéb opisywaé funkcjonowanie
przedsi¢biorstwa czy wskazywaé na ramy, w ktorych dana organizacja powinna by¢ zarzadzana.

Do grupy koncepcji autor przypisat:

e Lean Management, ktory wskazuje na sposéb restrukturyzacji przedsigbiorstwa poprzez
eliminacj¢ marnotrawstw i ,,wyszczuplanie” procesow funkcjonujacych w organizacji.

e Agile Management, opierajacy si¢ na zwinnym zarzadzaniu, Szybkim dostosowywaniu si¢
do zmian rynkowych, korzystajacy z ram zwinnego rozwoju i zarzadzania projektow.

e Total Quality Management, definiowanym jako zarzadzanie przez jakos$¢, dzigki ciggtemu
diagnozowaniu i doskonaleniu organizacji.

e Internet of Things, dazaca do potaczenia ze sobg wielu przedmiotow z otoczenia
w interaktywna sie¢, pozwalajaca na gromadzenie i przetwarzanie danych, integrujac
organizacje wewngtrznie oraz w ramach tancuchow dostaw.

e Big Data — jako koncepcja stuzaca zbieraniu, gromadzeniu i analizowaniu zmiennych
i roznorodnych baz danych, wykorzystujac je do okreslonych celow jak np. zdobycie

nieosiagalnej dotychczas wiedzy.

Powyzsze koncepcje nakreslajg sposdb postepowania organizacji, ktoéra podazajac za wytycznymi,
osigga okreslony cel wdrozenia. Implementacja ta jest procesem ciaglym, wymagajacym
doskonalenia i odpowiedniej dojrzalosci. Wdrazanie koncepcji w organizacjach ma wymiar

strategiczny, a dziatania z tym zwigzane obejmuja lata funkcjonowania i staran.

Teoria naukowa porzadkuje rdwniez pojecia metodologii, metodyki oraz metody. Ich poprawne
zastosowanie $wiadczy o efektywnosci prowadzonych badan, a dla ponizszej pracy ma warto$¢
szczegblng, albowiem wyznacza cel gltowny pracy. W zwigzku z tym, pomimo braku
przyporzadkowani instrumentow do tychze termindéw, uznano zasadnym rozrdznienie pojec.
Metodologia, bedac najbardziej obszernym pojgciem z wymienionej trojki, jest naukg o badaniach

naukowych, skupiajac si¢ na wartosci poznawczej dostepnych metod oraz skutecznosci ich
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stosowania. To wlasnie metodologia ksztaltuje sposob prowadzenia badan 1 realizacji
eksperymentdéw, standaryzujac prace naukowcow, pozwalajagc tym samym na podzniejsze
poréwnywanie otrzymanych wynikow czy toku rozumowania. Metodyka z kolei to zbiér zasad
obowigzujacy dla wykonania konkretnej pracy. Metodyka w swoim zakresie systematyzuje
pojecia, procesy 1 ogoélne zasady dzialania. Przykltadem moze by¢ metodyka zarzadzania
projektami AgilePM, ktora definiuje terminy rozumiane jednakowo, niezaleznie od
umiejscowienia geograficznego czy czasowego. Metoda z kolei jest to opis sposobu postepowania

lub rozumowania, ktore prowadzi do realizacji postawionego wczesniej celu (Kawa, 2013).

Kolejnym pojeciem, ktorego definicja i zrozumienie jest istotna w kontekscie dalszych rozwazan,
jest proces. Termin ten oznacza zbior zdefiniowanych i uporzadkowanych czynnosci, ktore sg ze
sobag powigzane i1 niezbedne do osiggnigcia postawionego celu. Procesem jest na przyktad proces
produkcyjny, ktorego celem jest wytworzenie dobr dla klienta czy proces budzetowania, sktadajacy
si¢ z planowania, tworzenia i zatwierdzenia budzetu organizacji (Ossowski, 2012). Mianem
procesu okreslana jest rowniez automatyzacja jako zbidr czynno$ci prowadzacy do znacznego

ograniczenia lub zastgpienia ludzkiej pracy fizycznej przez pracg maszyn (Gupta, 2007).

W ramach powyzszych typdéw autor wskazal instrumenty stosowane w praktyce zarzadzania w XX
wieku oraz w ramach czwartej rewolucji przemystowej. Nastgpnie ocenit ich skuteczno$¢
wdrozenia pod katem zwigkszenia odpornosci organizacji odpowiednio na btedy ludzkie oraz
btedy maszyn (np. awarie, nieoczekiwane przestoje). Ocena ta w formie tabelarycznej zostata

zaprezentowana w ponizszej tabeli.
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Tabela 11. Poréwnanie wybranych instrumentéw pod kgtem odpornosci na btedy ludzkie i maszyn.

Nazwa
instrumentu

Typ instrumentu

Wdrozenie zwi¢ksza odpornosé
na bledy ludzkie

Wdrozenie zwi¢ksza
odpornos$¢ na bledy maszyn

(np. awarie)

Predictive Metoda (Legutko, 2009) X X
Maintenance
Automatyzacja | Proces (Gupta, 2007, s.1) X -
RPA Technologia (Martinek- X i
Jaguszewska,2018)
Blockchain Technologia (Wodnicka, X X
2019)
CRM/SRM System informatyczny X X
(Porebska-Miac, 2013)
Lean Koncepcja zarzadzania x X
management (Parkes, 2015)
Agile Koncepcja zarzadzania
manufacturing | (Knop, Mielczarek, 2015, s X X
77)
Internet of Koncepcja (Senkus, 2014) « «
Things
Cloud Technologia (Ziora, 2012)
computing ) i
Big Data Koncepcja (Wieczorkowski,
2014) i i
Machine-to- Technologia (Sumorek,
machine 2014) ) i
Alggﬁ?;ed TeChnOInglgl(gonOpaCkl’ x (tylko przed zakloceniem) -
Add'tlve. Technologia (Ostrowski, X (w 0 dpQW'edZ.' na
manufacturing 2018) - zakiocem'fl, po )1ch
wystapieniu
Total Quality Koncepcja (Brzezinski, X «
management 1999)

Zrédfo: opracowanie wtasne

Na podstawie powyzszej oceny wybrano instrumenty, ktore wplywaja na zwigkszenie

odpornosci zarowno na btedy ludzkie, jak i1 bledy maszyn. Z dalszych rozwazan usuni¢to

koncepcje, gdyz sa to pojecia zbyt obszerne, a ich stosowanie wigze si¢ z mnogoscig stosowanych

narze¢dzi. Sposrod dostepnych instrumentéw autor wybrat zatem do dalszych badan:

e procesy automatyzacji produkcji;

e technologi¢ automatyzacji procesow biznesowych — RPA;

e systemy informatyczne z grupy CRM, stuzace poprawie funkcjonowania procesow

zarzadzania klientami,
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e systemy informatyczne z grupy SRM, stuzace z kolei poprawie funkcjonowania procesow
zarzadzania dostawcami;

e technologi¢ Blockchain.

Powyzsze instrumenty posiadaja rozny charakter i szeroki zakres zastosowan opisany w dalszych
rozdziatach ponizszej dysertacji. Rozne sa roéwniez zrédla pochodzenia oraz powszechno$¢
zastosowan tych narzedzi. Wynika to z historii rozwoju przemystu oraz réznorodnosci
wykorzystywanych zrodet. Do 2011 roku, w historii przemystu, wyrdzniano 3 rewolucje

przemystowe:

e Pierwsza rewolucje przemyslowa, zwigzang z mechanizacja dzigki wykorzystaniu
silnikdw parowych.

e Druga rewolucje przemystowa, zwigzang z elektryfikacja, czyli wyparciem silnik
spalinowych kosztem upowszechnienia pradu elektrycznego.

e Trzecia rewolucje przemystlowa, zwigzang =z cyfryzacja, czyli zwigkszonym

zaangazowanie komputerow i uktadow sterowania w procesie przemystowym.

Format powyzszych rewolucji przemystowych zaczynal by¢ niewystarczajacy w XXI wieku.
Intensywny rozwoj cyfryzacji i digitalizacji, istotne zwigkszenie mocy obliczeniowych,
upowszechnienie automatyzacji oraz niezliczone zasoby analizowanych danych sklonity
naukowcoOw do wyrdznienia kolejnej ,.epoki” w przemysle. Koncepcja Przemystu 4.0 (ang.
Industry 4.0) powstata jako element strategii rozwoju zbudowanego przez rzad niemiecki (High-
Tech Strategy 2020), opierajac swoja ide¢ na istotnej zmianie w organizowaniu i zarzadzaniu
przemystem, przy wykorzystaniu szeregu nowoczesnych narzedzi i1 technologii, shuzacych
zarzadzaniu coraz to wigkszymi zasobami danych oraz na zacieraniu si¢ granicy pomiedzy ludzmi,
a maszynami w procesie przemyslowym. W §lad za rzadem Niemiec powstaly blizniacze
koncepcje Industrial Internet (w USA) oraz Internet+ (w Chinach). Koncepcje te posiadaja wspolne

cechy oraz stosowane narzg¢dzia, do ktorych nalezg m.in.:

e upowszechnienie i rozw0j rozwigzan mobilne;

e zwrdcenie uwagi na cyber bezpieczenstwo;

e Internet rzeczy (ang. Internet of Things);

e technologie lokalizacyjne np. z wykorzystaniem RFID;

e zaawansowane technologie faczace ludzi z maszynami;
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e Dbig data, wykorzystanie chmur obliczeniowych;

® rozszerzona rzeczywistosc.

Roéwnolegle do powyzszych narzgdzi przemyst rozwijat inne instrumenty, ktére pojawity si¢ na
wczesniejszych etapach rozwoju przemystu, pozwalajac na intensyfikacje proceséw
automatyzowania, cyfryzacji i digitalizacji procesow. Autor, dokonujac wyboru narzedzi, pragnat
niejako zestawi¢ narzedzia o réznej dojrzatosci wdrozeniowej, poczawszy od relatywnie
upowszechnionej automatyzacji procesOw produkcyjnych, przez wykorzystanie oprogramowania
do zarzadzania relacjami z klientami i dostawcami (wkraczajac w ere Industry 4.0 z uwagi na
zakres analizowanych danych), automatyzacje proceséw biznesowych zblizajacych czlowieka
I maszyng, a na innowacyjnej technologii Blockchain konczac. Tak dobrany zestaw narzedzi daje
szerokie spektrum oceny nie tylko samych narzg¢dzi, ale rowniez zalezno$ci pomigdzy dojrzatoscia
danego narzedzia, a potencjatem, ktore niesie jego wdrozenie. W kolejnych rozdziatach dysertacji
autor opisuje dokladnie wybrane narzedzia, ich zastosowania oraz potencjalne korzySci

wdrozeniowe.

Wybdr instrumentow, ktdérych wptyw na efektywnos¢ proces6w organizacji, a co za tym idzie jej
odporno$¢, miat zosta¢ zbadany w ramach dysertacji oraz ktoére mialy by¢ wykorzystane
W metodzie wzmocnienia odporno$ci organizacji, miat zatem charakter wieloetapowy. Pierwszym
etapem byly studia literaturowe nad szeroka paleta instrumentow stosowanych powszechnie
W przemys$le oraz w innych obszarach i branzach (np. w branzy finansowej, zarzadzaniu
nieruchomos$ciami czy sektorach publicznych) Iub zyskujacych na popularnosci w minionych
latach. Na podstawie tychze badan literaturowych autor wyselekcjonowat instrumenty, ktorych
potencjal wykorzystania w kontekscie odpornosci organizacji byl obiecujacy (opierajac si¢ na
analizowanych studiach przypadkéw poszczegdlnych wdrozen, a takze ich potencjalnych
zastosowaniach zidentyfikowanych przez naukowcéw). Decydujagcym kryterium doboru byt
wplyw instrumentéw na zwigkszenie odpornosci na btedy ludzkie i maszyn. Do dalszych rozwazan
wybrano rozwigzania, ktore spelnialy oba kryteria, z wylaczeniem koncepcji. Zostaty one opisane

szerzej w kolejnych rozdziatach.
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4.2. Automatyzacja

Termin automatyzacji (ang. automation) po raz pierwszy zostal uzyty w dzisiejszym
zrozumieniu (w jego angielskiej formie) w firmie Ford w 1947 roku, gdzie Del S. Harder opisywat
samoczynng, masowa produkcje i byl pod wrazeniem -elektromechanicznej, hydraulicznej
I pneumatycznej produkcji i mechanizméw manipulowania (De Wit, 1994; Nocks, 2007). Nie
oznacza to jednak, ze dopiero w XX wieku rozpoczgto automatyzowaé procesy, ograniczajac
ludzkg prace¢ fizyczng 1 umystowa. Prapoczatkdéw idei automatyzowania pracy mozna szukac juz
w pradawnym towiectwie i formach mechanizacji zdobywania pozywienia (np. konstrukcje
putapek na zwierzgta). ldea automatyzacji czy samoczynno$ci bylty rozwijane juz od czasow
starozytnej Grecji, jednak faktyczny rozwdj automatyzacji, w formie, w ktorej znamy ja
w dzisiejszych czasach, rozpoczat si¢ w minionym stuleciu, po pierwszej wojnie $wiatowej w 1923
roku, kiedy to uruchomiona zostala pierwsza, w pelni automatyczna, linia produkcyjna
(Kaczmarczyk, 2018). Rozwoj i upowszechnienie technologii w drugiej potowie XX wieku
iw XXl wieku pozwala obecnie na intensyfikacj¢ automatyzowania procesow w wielu
dziedzinach, a w szczegolnosci procesow produkcyjnych, do ktorych bardzo czesto odnosi si¢
definicja samego terminu. | tak Gupta i Arora (Gupta, 2007, s.1) definiuja automatyzacje jako
proces w przemysle, w ramach ktorego przer6zne operacje produkcyjne przeksztatcane sg z formy
manualnej na form¢ automatyczng lub zmechanizowana. Ci sami autorzy w publikacji prezentuja
inng definicj¢, w ktorej automatyzacja to proces postepowania wedtug wczesniej zdefiniowanej
procedury z niewielka lub bez sity roboczej, wykorzystujac specjalizowane narzedzia i urzadzenia,
ktore realizujg i kontrolujg wytwarzanie (Gupta, 2007, s.1). Niejednokrotnie jednak automatyzacja
odnosi si¢ nie tylko do procesu wytwarzania, ale rowniez znajduje zastosowanie w branzy
ustugowej, sprzedazy, finansach czy tez innych procesach biznesowych. Z tego tez wzgledu
definicja Normana wydaje si¢ bardziej uniwersalna. Norman definiuje automatyzacje jako procesy,
w ktorych praca cztowieka polega na nadzorowaniu pracy maszyn. Obstuga tychze maszyn przez
operatora ogranicza si¢ z kolei do ich konfiguracji (Norman, 2005, s.303). Réwnie trafng definicje,
w kontekscie XXI wieku, podaje Lemanski: automatyzacja to czynnos$ci, ktore wczesniej
wykonywane byly w podobnej formie przez cztowieka, a obecnie realizowane sg przez maszyne
oraz te czynno$ci, ktorych cztowiek nie moze wykona¢ samodzielnie z uwagi na stopien
skomplikowania, poziom bezpieczenstwa czy inne czynniki ograniczajace. Cztowiek w ramach

procesOw automatyzacji pelni role kontrolng 1 nadzorcza (Lemanski, 2018, s.45). Niezaleznie od
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definicji wartym podkre$lenia jest fakt, na ktory wskazujg liczni autorzy — automatyzacja, cho¢
w wielu obszarach gospodarki XXI wieku wydaje si¢ niezbedna, odnosi si¢ gtownie do procesow

powtarzalnych (Pawlak, 2007, s.1).

Rozw¢j technologii, ktory obserwujemy pozwala przewidywaé, ze coraz wigcej procesow
ztozonych 1 niepowtarzalnych bedzie automatyzowanych, a robotyzacja, cyfryzacja i sztuczna
inteligencja pozwoli na petng automatyzacje np. od przyjecia surowcoéw do dostarczenia wyrobu
gotowego klientowi wraz z jego obsluga sprzedazowgq. Literatura wyrdznia rdzne poziomy

automatyzacji, ktore z reguty sprowadzajg si¢ do wyrdznienia 3 grup automatyzacji procesow:

e grupal — procesy reczne;
e grupa 2 — procesy reczno-maszynowe;

e grupa 3 — procesy zautomatyzowane.

Istniejg jednak bardziej szczegdlowe podziaty poziomu automatyzacji, ktore rowniez podlegaja
przyporzadkowaniu powyzszym grupom. Ws$rod dostepnych publikacji autor wyrdznil nastgpujace

podziaty, ktére odnosza si¢ do procesu produkcyjnego:

1. Kern oraz Schumann (Kern, Schumann, 1985) definiujg 3 grupy proceséw, na ktore
sktada si¢ 9 poziomoéw procesow:

e Pre-mechanizacja: produkcja manualna, przeptyw liniowy.

e Mechanizacja: pojedyncze jednostki obstugiwane manualnie, pojedyncze jednostki
kontrolowane mechanicznie, wielofunkcyjne jednostki bez kontroli manualnej,
systemy jednostek produkcyjnych.

e Automatyzacja: czgsciowo zautomatyzowane pojedyncze jednostki produkcyjne,
czg$ciowo zautomatyzowane systemy produkcyjne, zautomatyzowana produkcja.

2. Duncheon (Duncheon, 2002) definiuje 3 poziomy automatyzacji:

e Operacje manualne.

e Operacje potautomatyczne (procesy produkcyjne realizowane automatycznie nie
uwzgledniajac procesoOw transportowych migdzy jednostkami).

e Operacje automatyczne.

3. Misiurek (Misiurek, 2015) definiuje w swoje pracy 5 poziomow automatyzacji, ktore
podzielone s3 na 3 grupy (procesy reczne — poziom 1, procesy reczno — maszynowe —

poziomy 2 i 3 oraz procesy zautomatyzowane — poziomy 4 i 5):
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Manualne operacje, w ktorych nie wykorzystuje si¢ maszyn.

Reczno — maszynowe (mieszane) operacje sterowane przez operatora Na tym
poziomie operator decyduje o uruchomieniu i zatrzymaniu maszyny, a takze
zatadowuje 1 roztadowuje materiaty.

Reczno — maszynowe (mieszane) operacje przy automatycznym cyklu
produkcyjnym maszyny. Na tym poziomie operator odpowiedzialny jest za
zatadunek i roztadunek materiatow.

Automatyczne procesy produkcyjne z recznym przekazywaniem materiatu
pomiedzy gniazdami. Na tym poziomie operator nadzoruje prace maszyny, ktora
sama pobiera i roztadowuje material. Transport pomigdzy gniazdami realizowany
jest manualnie.

Automatyczne procesy produkcyjne z automatycznym przekazywaniem materiatu.

4. Podzialy zdefiniowane w ramach projektu Dynamo (Fasth, Stahre, Dencker, 2008,

5.169) definiujg 7 poziomow automatyzacji:

Catkowicie manualne operacje.

Manualne operacje z wykorzystaniem prostych narzegdzi.

Mieszane operacje (r¢gczne i maszynowe).

Operacje z automatycznym cyklem produkcyjnym maszyny.

Zautomatyzowany cykl pracy maszyny, ktéry wymaga bezposredni nadzor
operatora.

Zautomatyzowany cykl pracy maszyny z automatycznie generowang informacja
0 problemie.

Catkowicie zautomatyzowane gniazda produkcyjne.

5. Baudin (Baudin, 2007, s5.250-255) definiuje réwniez 7 poziomow automatyzacji, ale sa

one odmiennie pogrupowane:

Manualne operacje.

Cykl pracy maszyny sterowany manualnie.

Cykl pracy maszyny sterowany automatycznie.

Roztadunek 1 cykl pracy maszyny sterowany automatycznie.

Roztadunek, zatadunek 1 cykl maszyny sterowany automatycznie.
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Automatyczna praca maszyny wraz z automatyczng identyfikacjg problemow
W pracy.
Automatyczna praca maszyny wraz z automatycznym transportem mig¢dzy

maszynami.

6. Harris i Rother (Harris, Rother, 2008) z kolei definiuja 5 pozioméw automatyzacji:

W pelni manualny proces produkcyjny.

Linie produkcyjne z przeno$nikami taSmowym i gniazdami obstugiwanymi przez
operatorow.

CzeSciowo zautomatyzowane linie obrabiarek.

Catkowicie zautomatyzowane linie obrabiarek.

Wielozadaniowe maszyny, ktdre pracuja w trybie automatycznym.

Odnoszac si¢ z kolei do obszaru komputeryzacji i automatyzacji procesow kontroli

I zarzadzania danymi autorzy proponuja odmienne, adekwatne poziomy automatyzacji, a wsrod

licznych przyktadow warto zwroci¢ uwage na:

1. Endsley (Endsley, 1999) definiuje 10 poziomoéw automatyzacji wyrozniajac kolejne,

wraz z poziomem, czynnosci realizowane automatycznie. Swojg struktur¢ poziomow

opierali na badaniach w obszarze kontroli ruchu lotniczego, zaawansowanych procesow

produkcyjnych oraz teleoperaciji.

2. Frohm i inni (Frohm et al., 2008) w swojej publikacji powotuja si¢ réwniez na inne

podziaty np. Lorenza, ktory definiuje 4 poziomy automatyzacji:

Brak automatyzacji

Automatyzacja procesu informowania uzytkownika o zaistnialej sytuacji oraz
wsparciu w podejmowaniu decyzji.

Automatyzacja notyfikacji stanu procesu oraz sugestia rozwigzania. Decyzja
0 rozwigzaniu pozostaje w gestii operatora.

Automatyzacja podejmowania decyzji, w ktorej obstuga ogranicza si¢ do

mozliwos$ci przerwania procesu.

Przedsigbiorstwa rdznych branz proponuja réwniez swoje podzialy zaawansowania

automatyzacji, niezaleznie od branzy, w ktorej funkcjonujg, pomimo bogatej i dostepne;j literatury

przedmiotu. Przykladem moze by¢ automatyzacja procesu testowania kodu programu
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(Functionize, 2018), automatyzacji transportu drogowego (TMW, 2018) czy nawigacji
w transporcie morskim (CCNR, 2018).

Zalety automatyzacji zalezne sg od obszaru, w ktorym jest ona wdrazana, a zatem mi¢dzy

innymi od poziomu skomplikowania danych procesow, ceny i dostgpnosci sily roboczej,

zaawansowania technologicznego regionu czy kraju. Rozwdj gospodarczy, z ktorym mamy do

czynienia na rynkach globalnych wskazuje jednak automatyzacj¢ jako jeden z kluczowych

czynnikéw budujacych konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa (Satek, 2011; Kachniewska, 2012).

Wsrod popularnych korzysci wdrozen automatyzacji wyrdznia si¢ miedzy innymi:

Wzrost produktywnos$ci i wydajnosci pracy (Wei et al., 1998; Frohm et al., 2006, s.5;
Aguirre, Rodriguez, 2017, s.70).

Zwigkszenie jako$ci produkowanych wyrobow i redukcja btgdow (Michalski, 2013,
5.88; Kachniewska, 2012, s. 32).

Redukcje kosztow produkcji (Tambi et al., 2014, s. 606).

Latwiejsza kontrolg procesow i wykorzystanie zasobow (Oflakowski, 2017).

Poprawg warunkow pracy (Furman, Grabowska, 2015, s.129).

Szybszg i bezpieczniejszg obstuge procesow (Michalski, 2013, 5.79).

Rozwigzanie problemu niskiej dostepnosci sity roboczej (Lindstrom, Winroth, 2010,
s.151).

Powyzsze korzys$ci potwierdzane sg licznymi wdrozeniami:

Zwigkszona produktywno$¢ linii produkcyjnej (pod wzgledem wyprodukowanych
wolumendw) wzgledem linii manualnej o 51% przy zmniejszonym wykorzystaniu sity
roboczej 0 21% dla produkcji oraz 63% dla czynnosci transportowych (Neumann, 2002,
5.4059).

Zwigkszenie produktywnosci procesu bankowego (proces kredytowy) o 40%
W pierwszym kwartale wdrozenia oraz o kolejne 19% w drugim roku po wdrozeniu
(Nikolaidou et al., 2001, s.74).

Polepszenie parametréw energochtonnosci i sprawnosci zrodta ciepta w cieptowni, a co
za tym idzie redukcja emisji szkodliwego dwutlenku wegla o ponad 4000 Mg w skali
roku (Boczek, 2005, s. 23).
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e Wozrost przychodow organizacji po wdrozeniu automatyzacji procesOw
marketingowych o0 30-75% (dla ponad potowy organizacji, ktore braty udziat w badaniu
(Bajdak, 2016, s.76).

e Redukcja kosztow operacyjnych wynikajacych z wdrozenia platformy, ktéra
automatyzuje przeptyw dokumentacji logistycznej w przedsigbiorstwie, sktadajacym
si¢ z wielu zaktadow; redukcja wynika z obnizenia kosztow pracy oraz materiatéw
eksploatacyjnych (Dyczkowski, 2010, s.449).

e Redukcja kosztow operacyjnych zarzadzania mediami w Athens, w stanie Tennessee
oraz wzrostem niezawodno$ci systemu (Lawler, 1989).

e Zwigkszenie mocy produkcyjnych o 8% procesu odlewania, a co za tym efektywnosci

catego procesu produkcyjnego (Trebuna et al., 2018, s.88).

Cho¢ automatyzacja powszechna jest zar6wno w obszarze pracy fizycznej, jak i pracy
umystowej od wielu lat, nadal brakuje uniwersalnych miernikow poziomu automatyzacji w tym
drugim obszarze. Jesli chodzi o pomiar automatyzacji pracy fizycznej to jednym z najczescie]
wskazywanych jest liczba robotoéw na 10 000 pracownikow (Lemanski, 2018, s. 47). Z kolei
W obszarze pracy umystowej problemem jest identyfikacja czy dana ustuga informatyczna to
proces automatyzacji czy wylacznie wsparcie pracy cztowieka. Aktualnie rozwigzaniem tego
problemu jest wspieranie si¢ posrednimi wskaznikami takimi jak: komputeryzacja, informatyzacja,
algorytmizacja (Lemanski, 2018, s. 48), ktore moga wskazywaé¢ na poziom automatyzacji

proceséw umystowych.

Automatyzacja w ustugach, ktora coraz cze$ciej zastepuje czynnosci administracyjne
wykonywane dotychczas przez czlowieka, mozliwa jest dzigki stosowaniu aplikacji
informatycznych. Rozwigzania te nalezg do grupy zrobotyzowanej automatyzacji procesoOw (ang.
Robotic Process Automation, RPA). Technologia zrobotyzowanej automatyzacji procesdéw ma za
zadanie imitowa¢ prace cztowieka, niezaleznie od zlozonosci zadan, wykorzystujac przy tym
odpowiednie oprogramowanie (Fung, 2014). RPA nie jest zatem rodzajem automatyzacji
fizycznej, ktora byta opisana we wczesniejszych paragrafach ponizszego rozdziatu i skupia si¢ na
zastepowaniu procesow realizowanych przez cztowieka na realizowane z wykorzystaniem robotow
czy autonomicznych systemow transportowych. Zrobotyzowana automatyzacja procesow to
oprogramowanie, ktore realizuje kroki procesu w sposéb identyczny lub bardzo zblizony do

procesu realizowanego przez czlowieka, a zatem nie jest jednak typowym oprogramowaniem,
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ktore wspotpracuje z innymi systemami na tym samym poziomie — zamiast tego komunikuje si¢
z systemami, analizujac otrzymane odpowiedzi i podejmujac odpowiednie akcje (zgodnie
z wezesniej ustalonym programem). RPA, podobnie jak fizyczna automatyzacja, jest odpowiedni
dla powtarzajacych si¢ czynnos$ci oraz zadan nie wymagajacych kreatywnosci, a wsrdd kryteriow
wskazujacych na mozliwo$¢ implementacji robotyzacji procesowej wymienia si¢ (Asatiani,

Penttinen, 2016, s.2):

e duzg liczbe czynno$ci/transakc;ji;

e konieczno$¢ wykorzystania wielu systemow;

e stabilne srodowisko (niska zmienno$¢ systemow),

e czynnosci, ktore nie wymagaja kreatywnosci, interpretacji lub subiektywnej oceny;

e prostote pod wzglgdem podziatu czynnosci na jasno zdefiniowane i powtarzalne kroki;
e czynnosci, ktore czgsto generujg btedy w przypadku obstugi przez czlowieka,

e ograniczong liczbe wyjatkow w ramach procesu;

e znany koszt obstugi danego procesu przez cztowieka.

Na podstawie powyzszych kryteriow tatwo zakwalifikowac¢ procesy, ktoére moga zostac¢ zastapione
robotyzacja oraz oceni¢ zwrot z inwestycji. Literatura wskazuje na korzysci zwiazane

z implementacja RPA (Willcocks et al., 2015, s.18):

e Automatyzacja 35% procesow administracyjnych w przedsigbiorstwie Telefonica O2
(ok. 400 tysiecy transakcji miesi¢cznie) — wskaznik ROI (ang. return of investment) na
poziomie 650-800%.

e Automatyzacja 35% procesOw administracyjnych w przedsiebiorstwie Ultility
(ok. miliona transakcji miesigcznie) — wskaznik ROI na poziomie 200%.

e Automatyzacja 14 gtownych procesow przedsigbiorstwa Xchanging (ok. 120 tysiecy

transakcji miesiecznie) — wskaznik ROI na poziomie 30% dla kazdego z procesow.

Zwrot z inwestycji w powyzszych przypadkach wynikal z redukcji etatéw, zwigkszenia jakoS$ci
realizowanych procesOw oraz tempa ich realizacji, a takze zgodno$ci ze standardami
automatyzowanych procesow oraz wysoka skalowalnos$cig wdrozonych proceséw. Autorzy, na
podstawie studiéw przypadku, wskazujg na zwrot z inwestycji w RPA na poziomie 12 miesigcy,

dzigki $redniej redukcji kosztow operacyjnych o 200% (Lacity et al., 2015, s.4).
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Szeroko pojeta cyfryzacja i1 automatyzacja procesow, zaréwno fizycznych jak 1
administracyjnych, otwiera organizacjom nowe mozliwo$¢ pracy i realizacji swoich procesow
niezaleznie od zaistniatych zakldcen. Automatyzacja sprawdzi si¢ szczegolnie w srodowisku tych
zaktocen, ktore swoje negatywne oddzialywanie skupiajg na pracy cztowieka. Jednym z istotnych
przyktadow takich zaktdcen byta pandemia Covid-19, ktorg doktadniej autor opisat w rozdziale

dotyczacym zarzadzania ryzykiem.

To wilasnie w trakcie pandemii Covid-19, ktéry zagrazal kazdemu czlowiekowi, automatyzacja
wydata si¢ by¢, przynajmniej cz¢sSciowym, remedium na trudng sytuacje, w ktorej funkcjonowaty
przedsi¢biorstwa produkcyjne. Umozliwiata bowiem utrzymanie ciggltosci produkcji bez ingerencji
cztowieka lub z jego ograniczonym wsparciem. Co wigcej, pandemia stala si¢ katalizatorem dla
automatyzacji, gdyz zapotrzebowanie na rozwigzania autonomiczne, transport dronami, zdalng
opieke nad pacjentami czy aplikacje umozliwiajace prace zdalng wzrosto (pomimo, ze praca zdalna
nie jest zawsze mozliwa — wedlug badan przeprowadzonych w trakcie pandemii Covid-19,
zaledwie 44% pracownikow mogloby pracowaé zdalnie (Rio-Chanona et al., 2020, s.12)).
Rozwigzania tego typu zyskiwaly na popularnosci dzigki kolejnym wdrozeniom w sektorach
publicznych i prywatnych (Nicola et al., 2020, s.189). Dziato si¢ tak pomimo wcigz istniejacych
barier dla automatyzacji takich jak bariera finansowa czy brak odpowiedniego do$wiadczenia
i wyksztatcenia, a takze brak spolecznego zaufania i do$¢ czesta wrogos¢ wobec rozwigzan

automatycznych.

Z drugiej jednak strony, cho¢ automatyzacja moze wzmacnia¢ odpornos¢ organizacji, ktére stoja
w obliczu zaklocen wplywajacych na prace cztowieka, to ostabia te¢ odpornos¢ w przestrzeni
zagrozen wirtualnych, atakow hackerskich czy przypadkow wykradania danych z sieci (Bahrin et
al., 2016, s.139). Nalezy rowniez pamigtaé, ze wdrozenia automatyzacji sg nadal ograniczone do
pewnego zakresu czynnosci — zarowno w przypadku automatyzacji fizycznej, jak 1 automatyzacji

procesow administracyjnych typu RPA.
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4.3.Blockchain

Jak wskazano w rozdziale 3.1 niniejszej dysertacji automatyzacja jest narzedziem, ktore
minimalizuje ryzyko zwigzane z zaktoceniami oddziatywujacymi na cztowieka (np. pandemig).
Niestety nie jest to jedyny typ zaktocen, ktorym sprosta¢ muszg organizacje XXI wieku. W grudnia
2016 roku firma Yahoo (jeden z najwigkszych portali internetowych na $wiecie) ujawnita, ze
w atakach hackerskich przeprowadzonych w 2014 roku, skradziono z ich serweré6w dane okoto
miliarda uzytkownikow (W tym adresy, dane urodzenia czy hasta) (Thielman, 2016). W minionych
latach liczba incydentéw zwiagzanych z cyberprzestepczoscig ros$nie i nabiera tempa z kazdym
kolejnym rokiem, czego dowodem moze by¢ statystyka cyberatakow oficjalnie zgtoszonych do
agencji rzadowych w Stanach Zjednoczonych. Wykres 3 prezentuje liczbe odnotowanych

incydentow tego typu w latach 2006-2015.

Liczba incydentow zgtoszonych agencjom rzgdowym USA w
latach 2006 - 2015.
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Wykres 3. Liczba incydentéw zgtoszonych agencjom rzgdowym w USA w latach 2006 - 2015

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie GAO, 2016

Powyzszy wykres wskazuje na widoczny wzrost liczby incydentow — ich liczba w 2015 wzrosta
14-krotnie wzgledem roku 2006. Wiele z tych incydentéw dotyczyto organizacji i przedsigbiorstw.
Cyberprzestgpczosci sprzyja nie tylko coraz wyzszy poziom komputeryzacji organizacji oraz

spoteczenstwa, ale takze bledy w zarzagdzaniu danymi, brak ograniczonego zaufania w sieci czy
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centralizacja przechowywania danych. Bledy te prowadza do zwigkszonego ryzyka wystgpienia
zaktocen zwigzanych z probami kradziezy danych, korupcji czy inne rodzaje atakow hackerskich
(Saberi et al., 2019, s. 2117). Intensyfikacja cyberatakéw sktania naukowcow, technologow,
informatykow do refleksji nad aktualnym modelem wspotpracy i wymiany danych, w ktérych to
organizacje lub osoby ,,trzecie” odpowiedzialne sa za przechowywanie i przenoszenie danych,
rowniez tych prywatnych. W wyniku narastajacego zagrozenia ze strony cyberprzestepcow, a takze
coraz czgstszych prob oszustw wielu uzytkownikéw Internetu (a w tym rowniez organizacje,
przedsi¢biorstwa) zaczeto traci¢ zaufanie zarowno do samej sieci, jak i do jej wspotuzytkownikow.
Jedng z mozliwych odpowiedzi na rosnacy problem braku zaufania uzytkownikow oraz wattego
poziomu bezpieczenstwa jest technologia blockchain, ktéra uniezaleznia klientoéw od organizacji
lub 0s0b ,,trzecich” opierajac si¢ na systemie zdecentralizowanej wymiany danych (Zyskind et al.,
2015). Blockchain, ktory mozna dostownie ttumaczy¢ na jezyk polski jako tancuch blokow, jest
technologia wykorzystywang do przechowywania i przesylania danych — szczegélnie tych
zwigzanych z transakcjami zawartymi w Internecie. Przesytane dane sa dzielone na mniejsze bloki,
ktore zapetniajg si¢ danymi, tworzac kolejne bloki. Ich uporzadkowany zbior tworzy tancuch, ktory
staje si¢ niemozliwy do podrobienia (Nakamoto, 2008, s. 8) i manipulacji, dzigki zastosowanej
sieci komputeréw - uzytkownikow. Wszyscy uzytkownicy, ktorzy biora udziat w transakcjach
buduja bowiem ksiege tancuchéw danych. Dzigki zaawansowanym metodom matematycznym
I zabezpieczeniom kryptograficznym mozna zaufa¢ danym zawartym w ksiggach rachunkowych
transakcji, a jakakolwiek proba zmiany jednego z blokéw danych wymuszataby zmiang catego
taficucha na co nie pozwoli sie¢ blockchain, wykrywajac niezgodnos¢ w procesie weryfikacji

(Huumo et al., 2016).

Blockchain funkcjonuje w oparciu o bloki, ktére sg no§nikami danych. W przypadku dwoch
uzytkownikéw, dokonujacych transakcji, uzytkownik inicjujacy ja tworzy automatycznie blok
danych, ktory zawiera¢ bedzie adres nadawcy, odbiorcy i ilo$¢ przesytanych srodkow. Sg to dane
bloku. Drugim elementem bloku bedzie tzw. hash (pol. skrét), ktory jest czgsto utozsamiany
Z podpisem elektronicznym transakcji identyfikujacym blok oraz jego zawartos$¢. Hash jest zawsze
niepowtarzalny, a wigc kazda zmiana danych w bloku zmieni réwniez hash, co w sieci Blockchain
oznacza¢ bedzie powstanie kolejnego, unikatowego bloku. Lancuch blokow buduje si¢ rowniez
dzigki hashom, poniewaz kazdy z blokow posiada informacj¢ o hashu bloku poprzedniego. Po

zainicjowaniu stworzenia bloku z informacja o transakcji, blok przesylany jest do kazdego
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uzytkownika sieci. Dzigki oprogramowaniu, ktory posiadajg uzytkownicy, dane sg sprawdzane na
ich komputerach bez ich ingerencji. Jednostki oceniaja czy schemat bloku i dane, ktére zawiera sg
poprawne. Jezeli jedna z informacji np. jeden z hashow bloku poprzedzajacego w calym tancuchu,
si¢ nie zgadza, wowczas transakcja nie zostaje autoryzowana i sie¢ Blockchain uniemozliwia
dalsze operacje. Ze wzgledu na liczbe uzytkownikéw w sieci Blockchain i ich wspdlng moc
obliczeniowa, ktora generuja, niemozliwa jest zmiana danych w konkretnym bloku tak, aby zostata
ona autoryzowana przez sie¢ i wszystkich uzytkownikow (Haber, Stornetta, 1991; Nakamoto,
2008, s. 8; Zheng et al., 2017). Fakt ten czyni technologi¢ Blockchain wiarygodnym i godnym

zaufania narz¢dziem.

Problem poprawnos$ci danych przekazywanych w ramach sieci Blockchain opiera si¢ na
problemie bizantyjskich generatéw (ang. Byzantine generals problem), w ktérym to generalne
dowodztwo rozproszonej armii ma powazny problem z podejmowaniem wlasciwych decyzji
taktycznych, ze wzgledu na ograniczone zaufanie do oficerow dowodzacych poszczegdlnymi
oddziatami — biorgc pod uwage ryzyko zdrady i sabotazu, a takze brak wystarczajacych informacji
0 wzajemnym potozeniu i aktualnej sytuacji poszczegdlnych jednostek (Akkoyunlu, Ekanadham,
Huber, 1975; Lamport, Shostak, Pease, 1982, s. 399). Poprzez wykorzystanie sieci osoba-do-osoby
(ang. peer-to-peer) oraz odpowiednich protokotow (np. proof-of-work lub proof-of-stay i inne) jest
on rozwigzany, a sama technologia bezpieczna, wprowadzajac decyzyjny konsensus sieci, bez
potrzeby ufania pojedynczym jej weztom (Raport PIIT, 2018). Ponizszy rysunek prezentuje

schemat dziatania sieci opartej na blokach.
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Rysunek 5. Schemat procesu dodawania danych o transakcji w sieci Blockchain

Zrédto: Laurence, 2019

Technologia Blockchain zostata stworzona z mysla o dystrybucji kryptowalut, ktore miaty
sta¢ si¢ alternatywga dla dotychczasowych sposobow rozliczania i finansowania transakcji, a takze
remedium duzego kryzysu finansowego na Swiecie w 2008 roku. Blockchain rozwijat si¢ bardzo
szybko, angazujac szerokie grono specjalistow i organizacji, ktore wykorzystywaty technologie do

stworzenia wlasnych rodzajow kryptowalut. Niestety rowniez Blockchain napotkal na problemy,
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ktore doprowadzity do kryzysu kryptowalut na przetomie 2017 1 2018 roku. Kryptowaluty stracity
wyraznie na wartos$ci, a sama technologia, niestusznie stracita na reputacji oraz zaufaniu (Van
Hijfte, 2020, s.5). Pomimo to, dzigki dostrzezeniu mozliwo$ci technologii rowniez w innych
obszarach, niezaleznie od rynku kryptowalut, Blockchain rozwija si¢ bardzo szybko, a do 2027
przewiduje sig, ze 10% PKB na Swiecie bedzie przechowywane z wykorzystaniem tej sieci (Global
Agenda Council, 2015, s.24). Z kolei wedtug raportu Polskiej Izby Informatyki i Telekomunikacji
wzrost inwestycji w technologie Blockchain juz w ostatnich latach jest znaczacy, a w 2022 roku
ma osiggna¢ poziom 1,5 miliarda dolarow, rosnac 70% rocznie (Raport PIIT, 2018, s.11). Inne
zrédla podajg przewidywany wzrost z 2,55 miliona dolarow wartosci rynku blockchain w Stanach
Zjednoczonych w 2019 do 55,54 miliona dolarow wartosci tegoz rynku w 2025 roku (Van Hijfte,
2020, s. 7). Niezaleznie od przewidywan co do wartosci rynku, najwigcej nadziei na praktyczne
wykorzystanie technologii blockchain daja przypadki wdrozen w takich organizacjach jak SAP,
Coca Cola czy Alibaba. O przypadkach wdrozeniowych autor pisze wigcej w dalszej czgsci

ponizszego rozdziatu.

Do glownych zrodet postepu technologii blockchain oraz wzrostu jej popularnosci zalicza sig:

(Global Agenda Council, 2015; Raport PIIT, 2018)

e Dezintermediacja instytucji finansowych z uwagi na obsluge nowych ustug i wymiany
wartosci poprzez Blockchain.

e Dostepnos¢ technologii Blockchain na rynkach rozwijajacych sig.

e Ulatwiony 1 bezpieczniejszy zapis rekordow ksiegowych, rowniez w krajach rozwijajacych
sie.

e Zwigkszona transparentnos$¢ transakcji.

e Niezmiennos$¢, integralno$¢ danych, ktore pozostajg petne i trwate.

e Ulatwiona audytowalnos¢ zarejestrowanych transakcji.

¢ Eliminacja problemu podwojnego wydatkowania.

e Mozliwo$¢ optymalizacji procesOw poprzez ich automatyzacje i usunigcie posrednikow,
a co za tym idzie obnizenie kosztow obstugi procesow.

e Zwigkszona odpornos¢ na kradziez danych.

e Mozliwo$¢ prewencji oszustw finansowych przez Internet poprzez zastosowanie
technologii Blockchain (Van Hijfte, 2020, s. 45).
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W zwiazku z licznymi zaletami, ktorych mozna znalez¢ jeszcze wigcej niz powyzej wypunktowane
cechy charakterystyczne, technologia Blockchain jest coraz intensywniej wykorzystywana

w réznych obszarach gospodarki.

Do potencjalnych obszarow wykorzystania technologii Blockchain, poza pierwotnym

wykorzystaniem obstugi rynkéw walut, zalicza¢ nalezy: (Raport PIIT, 2018)

e Usprawnienie systemOw transakcyjnych w wielu branzach np. w przemysle czy
bankowosci: rozliczen miedzy podmiotami, dystrybucji danych cyfrowych, wykrywania
oszustw finansowych, zarzadzania platno$ciami (w tym mikroptatnosciami), obstuga
kanatow e-commerce.

e Sledzenie aktywoéw i audytowanie danych: zarzadzanie przeplywami w tancuchu dostaw,
wykrywanie falszerstw, zarzadzanie wlasno$cig intelektualng.

e Zarzadzanie danymi np. danymi publicznymi, medycznymi czy tozsamoscia.

Niewatpliwie jest to zatem technologia z ogromnym potencjatem, ktdry juz teraz zaczyna by¢
wykorzystywany szeroko w licznych branzach (Abeyratne, Monfared, 2016, s.1; .Underwood,
2016), rowniez w obszarach zarzadzania tancuchami dostaw (Dolgui et al., 2020, s.2184). Jednym
z przyktadow moze by¢ koncepcja systemu typu ,track & trace” czyli Sledzenia wyrobow
z wykorzystaniem technologii RFID w potaczeniu z Blockchain wtasnie. Tian (Tian, 2016)
przedstawia model zarzadzania tancuchem dostaw odpowiedzialnym za $ledzenie transakcji
(fizycznych, informacyjnych czy finansowych) z wykorzystaniem wspomnianych technologii
W branzy rolno-spozywczej, postulujac wzrost efektywnosci tancucha dostaw, a przede wszystkim
bezpieczenstwa i jakosci przesytanych produktow (co jest szczegélnie istotne w krajach o silnie
rozwinigtym rolnictwie i hodowli zwierzat np. w Chinach, na ktérych opiera si¢ Tian). Tian
przewiduje ponadto, Ze wraz z obnizeniem cen zwigzanych z wdrozeniem obu technologii, modele
oparte na RFID 1 blockchain beda coraz chetniej wdrazane w celu zapewnienia pelinej
transparentnos$ci 1 §ledzenia procesoOw w tancuchach dostaw. Dowodzg tego rowniez wdrozenia
technologii w takich organizacjach jak IBM (np. we wspotpracy z firmg Kroger) , JPMorgan czy
Barclays (Abeyratne, Monfared, 2016, s.3). Jak wskazujg Abeyratne i Monfard technologia
Blockchain moze by¢ przede wszystkim wykorzystana w aplikacjach (Abeyratne, Monfared, 2016,
s.3-4):
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Finansowych — do obstugi walut (w tym kryptowalut), wymiany walut lub innych zasobow,
zarzadzania transakcjami gietdowymi; zrodta wskazuja, ze wdrozenie technologii blokow
w instytucjach finansowych moze potencjalnie redukowa¢ koszty ponoszone przez bank
0 okoto 30%, dajac potencjat na roczne oszczednosci w skali 8-12 miliardow dolarow
amerykanskich (Infosys, 2018, s.3).

Spotecznych — jako narzedzie identyfikacji osob na caltym $§wiecie, wymieniajac paszporty
i dowody osobiste na tancuch blokow w technologii blockchain lub jako technologia, za
pomoca ktérej mozna realizowac glosowania, zapobiegajac oszustwom w ich trakcie
I zapewniajac petng anonimowosc¢.

Prawniczych - w ramach podpisywania kontraktow, szczegélnie gdy wymagaja wielu
spelnionych warunkow takich jak zrealizowanie optaty, przekazanie danych, czy przy
przekazywaniu wlasnosci (np. drzwi od pokoju hotelowego otwieraja si¢, gdy ptatnosé
zostaje zaakceptowana w systemie).

Sledzenia dobr.

Autorzy wskazuja réwniez na inne obszary potencjalnych wdrozen w ramach aplikacji

inzynieryjnych np. do kontroli jako$ci wyrobow w catym cyklu produkcyjnym, realizowania

transakcji wewnatrz organizacji jak i z innymi organizacjami czy organizacji produkcji i §ledzeniu

wyrobow. Niemniej jednak, dla istoty ponizszej dysertacji, najwazniejsza grupa aplikacji, w ktorej

technologia Blockchain moze si¢ sprawdzi¢ to aplikacje finansowe 1 obstuga transakcji zaréwno

pomiedzy przedsiebiorcami (dostawca — odbiorca), jak 1 wewnatrz organizacji (dziat firmy — dziat

firmy), a takze aspekt ochrony oraz poprawnos$ci danych.

Jednym z cech charakterystycznych technologii Blockchain, ktora moze oddziatywac na poziom

odporno$ci organizacji jest poprawa bezpieczenstwa cybernetycznego. Poprawe tg w ramach

Blockchain osiggna¢ mozna poprzez: (Van Hijfte, 2020)

Wykorzystanie sieci blokow do przekazywania danych wewnatrz przedsigbiorstwa, co
zapobiega niechcianej ingerencji z zewnatrz oraz nieautoryzowanym dostgpom wewnatrz
organizacji.

Wykorzystanie bezpieczniejszej (zdecentralizowanej) wersji rozproszonego systemu nazw

sieciowych DNS (ang. domain name system).
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Zapewnienie wiekszej prywatno$ci uzytkownikom sieci wewnetrznej organizacji przy
jednoczesnym utrzymaniu odpowiednich poziomow bezpieczenstwa i identyfikacji

dostepoéw bez ujawniania personalnych danych drugiej stronie.

Do innych aplikacji technologii Blockchain, ktore potencjalnie oddziatywa¢ mogg na odpornosé

organizacji lub sg szczegolnie atrakcyjne w obszarze przeptywoéw w organizacji (a co za tym idzie

rowniez z punktu widzenia ponizszej dysertacji) nalezy zaliczy¢ (Van Hijfte, 2020):

Wdrozenie technologii w parze z systemem ERP (ang. enterprise resource planning),
osiggajac dzigki temu lepszy poziom bezpieczenstwa wymienianych danych, redukcje
btedow popetnianych przez cztowieka w trakcie realizowania transakcji czy edytowaniu
danych podstawowych w systemie, a takze otrzymujac narzedzie, ktore w sposob
transparentny zapewnia $ledzenie zmian w realizowanych transakcjach. Wdrozenie
technologii Blockchain w ramach systeméw ERP staje si¢ coraz czesciej standardem czego
przyktadem moga by¢ aplikacje SAP (SAP Leonardo, SAP cloud platform czy SAP
HANA) czy zestaw aplikacji Oracle od IBM. Zrodta wskazuja, ze zta jako$é danych
podstawowych w tancuchach dostaw prowadzi do btedow, ktorych koszt estymuje si¢ dla
rynku amerykanskiego na 611 miliardow dolaréw rocznie (Banerjee, 2018, s. 5).
Oczywiscie nie mozna zaktada¢, ze wdrozenie sieci Blockchain obnizy catkowicie liczbe
btedow w danych podstawowych, a co za tym idzie wydatki zwigzane z tymi btedami, ale
niewatpliwie technologia blokéw ma duzy potencjal i przynajmniej w pewnym zakresie
moze poprawi¢ jakos¢ danych w tafcuchu dostaw.

Wykorzystanie technologii Blockchain w systemach typu CRM (ang. Customer
Relationship Management; szczeg6ly zostaly omowione w kolejnym rozdziale). Kontakt
z klientami czy innymi ogniwami systemu CRM mozliwy jest dzigki danym zapisanym
w sieciach blokow. Dotyczy to zardwno danych o aktywnosci klientdéw, jak i realizowanych
transakcjach. Korzysci plyngce z zastosowania technologii Blockchain sg tozsame
z zaletami jej samej — zapewnia bezpieczny proces zapisu historii aktywnosci, tatwy do
$ledzenia czy audytowania, umozliwiajac dostep roznym podmiotom, zaleznie od nadanych
dostgpow, a takze pozwala na automatyzacj¢ procesOw 1 wymian¢ danych z innymi
systemami. Przyktadem platformy CRM opartej o technologi¢ Blockchain jest miedzy
innymi Customer 360 Platform firmy Salesforce.
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Zastosowanie technologii Blockchain w systemach ksiggowych, fakturowych jest rowniez
jednym ze stosowanych rozwigzan 1 sposobéw na wykorzystanie technologii
rozproszonych rejestrow. Transakcje finansowe to swego rodzaju sens istnienia technologii
Blockchain, ktora wywodzi si¢ z obszaru kryptowalut. Na rynku pojawia si¢ coraz wigcej
aplikacji wykorzystywanych do obrotu fakturami pomie¢dzy organizacjami (np. wykup
cudzych faktur poprzez aplikacje Populous World) czy do rozliczania ptatnosci dzigki
zastosowaniu inteligentnych umow (ang. smart contract), zapewniajac zgodno$¢ prawng
I bezpieczenstwo kontrahentow przy jednoczesnej redukcji optat za dokonanie transakcji
(przyktadem moze by¢ aplikacja Prontapay). Ponad powyzsze, zastosowanie Blockchain
W obszarze ksiggowo$ci réwniez nabiera tempa, czego przykladem moze by¢ liczba
przedsigbiorstw zrzeszonych w organizacji Accounting Blockchain (38 przedsiebiorstw —
stan na sierpien 2020). Blockchain sprawdza si¢ w obszarze ksiggowoS$ci, poniewaz
ogranicza mozliwo$¢ powstawania btedow w transakcjach lub bledy te moga by¢ w tatwy
sposob zidentyfikowane, a takze z uwagi na tatwo$¢ $ledzenia i1 standaryzacji tychze
procesow. Zrodta wskazuja, ze warto$é btednych faktur pomiedzy dostawcami rocznie
w Stanach Zjednoczonych siega 100 milionow dolarow, a czas potrzebny na ich korekte
wynosi ok 44 dni roboczych. Postuluje sie, ze 90-95% tych bledow moze by¢
wyeliminowanych dzigki zastosowaniu technologii Blockchain (Banerjee, 2018, s. 11).

Dzigki zastosowaniu technologii Blockchain w zarzadzaniu tancuchem dostaw mozliwa
jest redukcja kosztow (wynikajaca z ominigcia integratoréw fancucha dostaw, komunikujac
si¢ z innymi podmiotami tancucha bezposrednio, z wykorzystaniem blokow). Bezposrednia
komunikacja z partnerami nie tylko moze zredukowac koszty utrzymania taficucha dostaw,
ale moze réwniez poprawi¢ jakos$¢ przesytanych danych oraz efektywnos¢ ich przesytania.
Ponadto wykorzystanie technologii Blockchain adresuje problem interwatowego
przesytania danych w systemach typu EDI, co moze generowac btedy i problemy, jezeli
ceny towarow lub transportu zmieniajg si¢ dynamicznie. Inteligentne kontrakty moga by¢
rowniez skutecznym narzedziem obstugujacym wymiang towardw 1 platnosci pomiedzy
podmiotami tancucha dostaw. Istniejg liczne przyktady zastosowania technologii blokéw
W obszarze zarzadzania tancuchem dostaw. Jednym z nich moze by¢ koncern Coca Cola,
ktory przy wspotpracy z SAP usprawnit proces realizacji zamdéwien tworzac rozwigzanie

oparte na sieci Blockchain (o nazwie Coke One North America). Dzigki wdrozeniu czas
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realizacji zamowien zostal skrocony z kilku miesiecy (niekiedy) do kilku dni. Innym
przyktadem moze by¢ amerykanska sie¢ supermarketow Walmart, ktora we wspotpracy

z IBM stworzyta narzedzie do $ledzenia przeptywu produktéw w ich tancuchu dostaw.

Naturalnie technologia Blockchain posiada roéwniez wady i ograniczenia, o ktoérych warto

wspomnie¢ w obiektywnej pracy. Do najczg$ciej wymienianych stabych punktow naleza:

Negatywny wptyw na $rodowisko — sie¢ komputeréw potaczonych w sieci Blockchain,
ktorych zadaniem jest ,,wykopywanie” kryptowalut oddziatuje na srodowisko poprzez duze
zapotrzebowanie na energi¢ elektryczng. Méwi si¢, ze zapotrzebowanie to mogloby
zapewni¢ energie elektryczng w matym kraju (Van Hijfte, 2020, s. 52).

Problemy ze skalowalnoscia technologii — rozwigzania oparte o technologi¢ Blockchain,
ktére poprzez swa popularno$¢ znacznie rozszerzaja zakres zastosowania i liczbe
uzytkownikéw, przestaja by¢ efektywne (pojawiajg si¢ btedy, systemy spowalniaja, a moc
obliczeniowa potrzebna do kontynuowania pracy rosnie) (Van Hijfte, 2020, s. 54).
Problemy z aktualizacjami — niektore ogniwa (wezly sieci, czyli uzytkownicy i ich
jednostki obliczeniowe) moga odmawia¢ aktualizacji lub dokonywaé ich po6zniej, co
prowadzi do powstawania zakldcen w ramach zdecentralizowanej sieci blokéw (Van Hijfte,
2020, s. 52).

Wykorzystywanie sieci Blockchain do celéw kryminalnych np. finansowanie dziatalnosci

kryminalnej poprzez kryptowaluty tzw. prania pieni¢dzy (Van Hijfte, 2020, s. 52).

Technologia Blockchain, pomimo wczes$niej wskazanych wad, pozostawia duze nadzieje na

wykorzystanie jej w organizacji, wzmacniajac tym samym jej odpornos¢. Wdrozenia, ktore

realizowane sg coraz czesciej 1 chetniej, s3 dowodem na skutecznos¢ technologii 1 cheé

wykorzystania jej do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Naturalnie wdrozenie technologii

Blockchain powinno by¢ poprzedzone odpowiednim studium wykonalnos$ci oraz analizami

optacalnosci wdrozenia, aby unikna¢ niepowodzenia czy zbyt duzych strat finansowych przy

wdrozeniu bez takowego przygotowania. Ponadto wartym rozwazenia jest wdrozenie technologii

blokéw dla wiecej niz jednej organizacji np. w ramach konsorcjum organizacji, wspolnego

tancucha dostaw czy grupy tancuchow dostaw dziatajacych wspdlnie. Jest to mozliwe dopiero po

zbudowaniu odpowiedniego srodowisko wspotpracy i zaufania pomiedzy ogniwami tancuchéw
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dostaw i organizacji, ale otwiera rowniez szeroki zakres zastosowan technologii, niosgc za tym

peten przeglad benefitow, pltynacych z wdrozen.
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4.4.Zarzadzanie relacjami z dostawcami i klientami: CRM/SRM

Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM ang. customer relationship management) mozna
definiowac jako strategi¢ zarzadzania kontaktami z klientem lub pakiet narzedzi, ktére to
zarzadzanie wspieraja (Dyche, 2002). Klient jest kluczowym elementem tancucha dostaw, ktory
najczgsciej znajduje si¢ na jego koncu, oczekujgc na otrzymanie wyrobu gotowego (jezeli nie
uczestniczy w innych fazach produkcji, projektowania itp.). Z kolei na poczatku tancucha znajduja
si¢ z reguly dostawcy, ktoérzy muszg zapewni¢ wszelkie surowce, komponenty i podzespoty do
produkciji i realizacji zamowien klienta. Pakiet narzedzi, ktory wspiera zarzadzanie tym aspektem
tancucha dostaw, czyli dostawcami nazywa si¢ czesto zarzadzaniem relacjami z dostawcami (SRM
ang. supplier relationship management). Cho¢ sg to narzedzia tak odlegte, bioragc pod uwage ich
umiejscowienie w procesach tancuchoéw dostaw, to autor ponizszej dysertacji chciatby zwrocié
uwage na istote obu pakietow, a dla utatwienia dalszych rozwazan uwzglednia¢ ich rownolegte

wdrozenie.

Zarzadzanie relacjami z klientem, rozumiane jako zbior strategii i metod, zostat wprowadzony
pod koniec lat 90. XX wieku w celu wzrostu sprzedazy organizacji, zmniejszenia kosztow
dziatalnosci, a co za tym idzie poprawienia rentownosci (Lotko, 2006, s.57). CRM jest przez wielu
identyfikowane z filozofia, majaca pozytywny wplyw na organizacj¢ poprzez koncentracj¢ na
kliencie. Zwolennicy tej definicji podkreslaja, ze wdrozenie jedynie systemu informatycznego
CRM nie jest rownoznaczne z przyjeciem przez organizacj¢ filozofit CRM. Do gltéwnych cech

charakteryzujagcych CRM jako zbior strategii i metod zarzadzania relacjami z klientem naleza:

e przeniesienie skupienia na pojedynczym kliencie, odejscie od marketingu masowego;
e przyjecie za istot¢ poznanie potrzeb i charakteru klienta;

e utrzymanie ciaglej relacji z klientem (interakcji, dialogu);

e rownolegle zmniejszenie kosztow obstugi, promoc;ji 1 sprzedazy;

e odpowiednie zroznicowanie gamy produktow na podstawie zdobytej wiedzy

o klientach.

Powyzsze dziatania, a co za tym idzie wdrozZenie usystematyzowanego zarzadzania relacjami

z klientem, prowadza mi¢dzy innymi do (Buchwald, Guzewski, 2014, 5.248):

e zwigkszenia satysfakcji klientow oraz ich lojalnosci;
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e wzrostu sprzedazy;
e zredukowania czasu dedykowanego czynno$ciom administracyjnym realizowanym

przez dzial handlowy organizacji.
Ponadto uzytkownicy CRM okreslaja, ze dzigki CRM mozliwe jest (Olszak et al., 2015, s.189):

e pozyskiwanie nowych klientow;

e wprowadzenie nowych kanaléw sprzedazy.

W badaniu Olszaka wskazywano roéwniez wzrost sprzedazy, co potwierdza wcze$niej wymienione
zalety wdrozenia systemu. Inne badania wykazuja duzy wzrost z inwestycji w systemy CRM,

siggajace nawet 400% (Ang, Buttle, 2006).

Cele te sa3 mozliwe do zrealizowania dzigki rozbudowanej architekturze systemu i ilo$ci
procesow, ktore zachodza w tle jego dziatania, a takze liczby narzg¢dzi, na ktére system CRM sig
sktada (Tiwana, 2002; Bartus, 2007). Systemy CRM zbieraja dane o klientach na roéznych

poziomach ich aktywno$ci oraz roznym poziomie szczegdtowosci. Moga to by¢ miedzy innymi:

e adresy stron internetowych klientow;

e adresy e-mail;

e adresy korespondencyjne;

e numery telefonow;

e informacje z portali spolecznosciowych;

e preferencje klientow zbierane na podstawie wybieranych stron lub profili w sieci czy

tez preferowany sposob komunikacji z danym klientem).

Co wigcej, systemy CRM paruja si¢ z innymi aplikacjami 1 systemami m.in. systemami
ksiegowymi, ankietowymi czy kanatami informacyjnymi w organizacji. Co istotne, systemy CRM
dostgpne na rynku coraz czesciej pracujg w tzw. chmurze. Chmure definiowa¢ mozna na dwa
sposoby. Pierwszym z nich jest chmura obliczeniowa, z angielskiego cloud computing, drugim zas
chmura publiczna, tudziez dyski w chmurze, oferowane przez najwigkszych potentatow swiata IT,
przez niezalezne firmy czy organizacje oraz przez producentéw sprzetu, komputeréw, smartfondw,
tabletow, a nawet przez firmy telekomunikacyjne. Zaletami pracy w chmurze sa (Badurowicz,

Lukasik, 2014, s. 1549):
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e nieustanny dostep (autoryzowany) do danych, za posrednictwem dowolnych urzadzen
(komorek telefonu, laptopa);

e nieograniczona powierzchnia dyskowa przy mniejszych kosztach zwigzanych z ptatnoscia
zgodnie z rzeczywistym uzyciem,

e automatyzacja obslugi zarzadzania danymi (mozliwo$¢ rezygnacji z pracownikow
wewnetrznego IT);

e bezpieczenstwo poprzez odpowiednie zabezpieczenia przed cyberatakami oraz regularnie

tworzone kopie bezpieczenstwa.

Niezaleznie od tego czy system CRM dziala w chmurze czy jest to lokalna aplikacja danej
organizacji, warto zauwazy¢, ze najczesciej systemy CRM sktadajag sie z podzespotow
odpowiedzialnych za rézny zakres dziatania. Dzieki takiej strukturze mozliwe jest stopniowe
wdrazanie funkcji CRM czy brak koniecznos$ci wylaczenia calego systemu w przypadku
przebudowy lub awarii jednego z podzespoléw. Wsrdd najczesciej wymienianych podzespotow

nalezy wymieni¢ (Kochanski, 2006, s.31; Buchwald, Guzewski, 2014; Olszak et al., 2015):

e CRM analityczny, ktory na podstawie wbudowanej logiki, modeli produkcyjnych,
analizuje dane o kliencie, dostarczajac informacji o ich preferencjach, a takze prognozach.
Umozliwia organizacji ksztatltowanie oferty na podstawie zbadanych trendow.
Wykorzystuje rozne zroédta danych o kliencie, bedac powigzanym z funkcjonujacymi
W organizacji systemami (np. sprzedazowym lub logistycznym). W jego sktad moga
wchodzi¢ funkcje marketingowe, serwisowe czy sprzedazowe wlasnie.

e CRM operacyjny, ktory shuzy glownie organizacji, prezentujac dane o klientach
pracownikom, a takze umozliwiajac im wglad w dostgpne bazy danych. System ten
przechowuje wszystkie informacje o transakcjach czy kontaktach z klientem. Ponadto
wykorzystuje si¢ go rowniez do obstugi ksiggowej i finansowej klienta (np. wystawianie
faktur). W jego sktad wchodza funkcje hurtowni danych i wiedzy o kliencie.

e CRM interakcyjny, ktéry odpowiedzialny jest za komunikacje 1 kooperacje z klientami.
Element ten przechowuje zwyczajowo kontakty z klientami.

e CRM strategiczny, ktory odpowiada za parametryzacje calego systemu i jego integracje

z funkcjonowaniem calej organizacji.
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Weczesniej system typu CRM definiowany byt jako grupa narzedzi, ale CRM mozna rozumiec
réwniez jako strategie, dzigki ktorej organizacja moze zbudowaé lojalno$¢ klientow wobec
przedsigbiorstwa. Cel ten jest mozliwy dzigki dlugoterminowym korzysciom dla obu stron, a takze
zastosowaniu technologii przetwarzania informacji (Deszczynski, Desczynski, 2004, s. 173;
Wréblewska, 2013, s. 230). W XXI wieku duze organizacje rzadko opierajg swoj model operacyjny
na tradycyjnych metodach zarzadzania baza swoich klientow. Fakt ten spowodowany jest nie tylko
sprawno$cig proponowanych i dostepnych systeméw, ale rdwniez ogromem danych, ktére sa
obecnie generowane, a co za tym idzie zbierane i analizowane przez systemy sprzedazowe.
Obecnie szacuje si¢, ze w ciggu dnia uzytkownicy Internetu generuja 2,5 kwintylionow bajtow
danych (Domo Report, 2018). Sg to dane klientow, ale rowniez producentéw. Jednym
z przyktadow moze by¢ jeden z najwigkszych sprzedawcéw internetowych — Amazon, ktory
w 2018 roku przysylat na Swiecie — 1 111 paczek na minutg (Domo Report, 2019). Kazda z tych
przesylek wigze si¢ z szeregiem wymienionych informacji za posrednictwem platform
internetowych. Przechowywane dane zwigzane s3 roOwniez ze sprzedaza stacjonarng. Dobrym
przyktadem moze by¢ w tym przypadku sie¢ Wal-Mart (jedno z najwigkszych przedsigbiorstw na
$wiecie), ktore juz w 1999 roku przechowywat 43 terabajty danych o swoich klientach (Shaw et
al., 2001). Wielko$¢ baz danych, ktérymi dysponujg obecnie organizacje zmuszaja do
zastosowania nie tylko odpowiednich aplikacji czy systemow, ale rowniez technologii, ktore

zapewnig bezpieczne 1 sprawne zarzadzanie informacjg.

Pomimo ogromu danych, ktore sptywaja do organizacji istnieja sposoby skutecznego podazania za
klientem, zmieniajacym si¢ otoczeniem i trendami, a takze za zmianami wewnatrz organizacji.
Jednym ze sposobow, ktory staje si¢ coraz to bardziej popularny, jest prozaiczne gromadzenie
danych. Duza zmienno$¢ i ilosci danych, a takze wyzwania, ktére wiagza sie¢ z ich

przechowywaniem oraz analiza, doprowadzity do powstania nowego pojecia - Big Data.

Jedng z pierwszych definicji Big Data przytoczyli M. Cox 1 D. Ellsworth w 1997 roku opisujac
termin jako duze dane do analizowania, ktorych liczbg nalezy zwigksza¢ w celu wydobycia
warto$ci informacyjnej (Cox, Ellsworth, 1997). Najpopularniejsza obecnie definicja odnosi sig¢
jednak do atrybutow, ktore opisuja dane Big Data. Definicja ta zostata opisana przez L. Doug’a

w 2001 1 uwzgledniata 3 gtdéwne atrybuty danych (Doug, 2001):
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e objeto$¢, ilo$¢ (ang. volume);
e roznorodnos¢ (ang. variety);

e szybkos¢ powstawania oraz akwizycji (ang. velocity).

W pozniejszych latach dodawano do definicji kolejne atrybuty m.in. (Tabakow, Korczak,
Franczyk, 2014, s.141):

e prawdziwo$¢ (wynikajaca z ilo$ci danych) (ang. veracity);
e zmienno$¢ danych (ang. variability);

e zlozono$¢ danych (ang. complexitiy).
Big Data znajduje zastosowanie w wielu obszarach m.in.: (Miciula, Miciuta, 2015, s.60)

1. Obszar danych finansowych (np. bankowos$¢), gdzie wg. stowarzyszenia American Banker
dokonuje si¢ 10 tysiecy transakceji kredytowych w kazdej sekundzie na calym §wiecie. Aby
poprawi¢ swoje produkty i kampanie reklamowe banki analizujag dane demograficzne,
geolokalizacji, wydatkow swoich klientow.

2. Obszar transakcji detalicznych, czyli bazy danych transakcyjnych, analiza danych
finansowych w celu zwigkszenia sprzedazy.

3. Obszar telekomunikacyjny, ktéry wykorzystuje dane o klientach w celu tworzenia strategii
organizacji i kampanii reklamowych.

4. Obszar mediow spolecznosciowych, ktére stuzg lepszemu lokowaniu kampanii
reklamowych, zrozumieniu klientow. Konta spoteczno$ciowe bardzo czgsto parowane sg
Z innymi portalami, rGwniez biznesowymi.

5. Obszar administracji publicznej (np. w stuzbie zdrowia), gdzie coraz czgsciej prowadzi si¢
elektroniczng karte pacjenta, histori¢ zapisow, badan czy recept (Batko, 2016).

6. Obszar bioinformatyki, w ktérym istotng role odgrywa analiza kodow DNA, sekwencji
genomoOw, a co za tym idzie analiza zlozonych danych. Ponadto charakterystyki
biometryczne wykorzystywane sg rowniez w obszarze kryminalistyki, w diagnostyce
medycznej czy w badaniach genetycznych.

7. Obszar mobilny np. w branzy logistycznej, ktora korzysta z geolokalizatorow wsrod
kurierow czy taksoéwkach.

8. Obszar turystyczny (Kachniewska, 2014).

9. Obszar zarzadzania tancuchem dostaw (Provost, Fawcett, 2013, 5.52).
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Niezaleznie od obszaru, w ktérym Big Data jest wykorzystywany, warto zwrdci¢ uwage na roznice
pomiedzy Big Data, a Data Science. Zwigzek pomigdzy dwoma terminami nie jest jasny, cho¢
intuicja podpowiada, ze oba pojecia sg komplementarne. Zlozono$¢ baz danych oraz
kompleksowos$¢ analiz rosnie, a wiec zauwazany jest rowniez trend specjalizacji w kierunku
proceséw zwigzanych z gromadzeniem danych lub w kierunku ich analizy. Tabela 12 prezentuje

r6éznice pomiedzy pojeciami.

Tabela 12. Poréwnanie tabelaryczne poje¢ Big Data oraz Data Science

Kryterium ‘ Big Data ‘ Data Science
Duza ilo$¢ danych, ktorych
nie mozna obstuzy¢ Analizowanie i procesowanie
konwencjonalnymi danych. Wykorzystywanie
Znaczenie metodami. Charakteryzuja si¢ | potencjatu tkwigcego w Big
atrybutami objetosci, Data dla podejmowania
réznorodnosci i szybkosci decyzji biznesowych.
powstawania.
Analiza 1 wskazanie wzorcow
Gromadzenie i prezentacja na podstawie danych
Funkcjonalnos¢

duzych zbiorow danych.

I wsparcie procesu

decyzyjnego.

Glowne obszary zastosowania

Obszar telekomunikacyjny,
sprzedaz, procesy finansowe,
obszar administracji

publicznej, e-commerce.

Branza cyfrowa, marketing,
badania internetowe, detekcja
glosu lub obrazu, analiza

ryzyka.

Wykorzystywane narzedzia

Hadoop, NoSQL, Hive,
Spark.

Python, SAS, SQL, R.

Zrédio: opracowanie whasne

Wielu autorow wskazuje, niezaleznie od definicji, ze efektywno$¢ biznesu moze by¢ zwigkszona
dzigki celowanemu i skutecznemu zastosowania Data Science, opartym na Big Data (Provost,
Fawcett, 2013, s. 58).
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Big Data, w tym rowniez Data Science, to pot¢zna grupa narzg¢dzi, ktore udowodnilty swoja
sit¢ niejednokrotnie, w réznorodnych obszarach. Nowe technologie usprawniaja wiele dziedzin
zycia, takze sport. Jednym z przyktadow moze by¢ sabermetryka - sposob analizy baseballowych
statystyk, ktory powstat juz w potowie lat pigcdziesigtych, a na przestrzeni lat byt poprawiany,
a dane uzupetiane. Przelomowym dla sabermetryki wydarzeniem bylto zbudowanie nowego
modelu analitycznego przez Nate’a Silvera w 2003 roku. Silver stworzyt bazg danych 18 tysigcy
zawodnikow. Dane te uwzgledniaty wszelkie cechy fizyczne (np. wiek, wzrost, wage), ale rowniez
cechy istotne z punktu widzenia gry w baseball (np. zajmowang pozycje, wyniki w poszczegdlnych
meczach 1 sezonach). Na podstawie swojego modelu byt w stanie przewidzie¢ perspektywicznos¢
danego zawodnika i to jakie wyniki bedzie osiggal w nadchodzacych sezonach. Swoja skutecznosé
udowodnit wielokrotnie (Stephens-Davidowitz, 2017). Pomiary danych biometrycznych
sportowcow 1 ich analiza przez sztuczng inteligencje pozwala przewidywac szanse zawodnikow na
wygrang czy oszacowac¢ prawdopodobienstwo odniesienia przez nich kontuzji. Dzigki bazom
danych tatwo analizowa¢ poprzednie problemy zdrowotne zawodnikow, bada¢ korelacj¢ wieku
I podatno$ci na urazy, profil fizyczny sportowca czy tez informacje dostarczane bezposrednio
przez jego organizm podczas zawodow (wowczas analizuje si¢ np. aktualny prog zmeczenia,

ktorego przekroczenie powinno by¢ przyczynkiem do zmiany zawodnika).

Innym przyktadem zastosowania Big Data, poza branzg sportowa, jest przyktad aplikacji Recorded
Future, ktora na podstawie zebranych danych historycznych, wydarzen, trendéw i aktualnych
wskaznikow przewiduje przyszto$é organizacji i gospodarki Swiata np. na potrzeby rynkow

finansowych (Miciula, Miciuta, 2015).

Obecnie Big Data to podstawa w dziataniu wielu sektoréw gospodarki (Tabakow, Korczak,
Franczyk, 2014, s.139). Niezwykle istotny jest sposob zarzagdzania danymi, gdyz to te procesy
wplywaja gtdwnie na wartos¢ tych informacji. Rozwdj jaki zapewnia Big Data zostat dostrzezony
przez wiele branz. Big Data pozwala na skuteczne wspieranie zarzadzania organizacja, zmniejsza
koszty, redukuje czas pracy, a takze ulatwia wspolprace z klientem oraz przygotowanie
odpowiedniej oferty. Aktualnie z tego typu danych korzystaja instytucje sektora publicznego,
banki, przedsiebiorstwa produkcyjne, handlowe oraz wiele innych. Big Data to przysztos¢ biznesu

(Labrinidis, Jagadish, 2012; Weinert, 2016).
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Big data i1 data science moze wspiera¢ rowniez analizy danych po drugiej stronie tancucha dostaw,
w zakresie zarzadzania relacjami z dostawcami. Warto po§wigci¢ rowniez przestrzen temu pojeciu,
bowiem stanowi on, szczegdlnie w dzisiejszych, turbulentnych czasach, wazny element
funkcjonowania organizacji, poniewaz dobrze wykorzystany zapewnia odpowiedni poziom
clastycznosci postrzeganej w obszarze relacji z dostawcami jako zdolno$¢ reagowania na
niepewnosci w ramach tancucha dostaw (Tyszkiewicz, 2017, s. 53). SRM, podobnie jak CRM,
odpowiada za budowanie i1 utrzymanie dobrych relacji, jednak w tym przypadku sa to relacje
z dostawcami, (a nie Klientami jak to si¢ dzieje w przypadku CRM). System zarzadzania
dostawcami mozna rozumie¢ jako proces, ktorego celem jest zbudowanie relacji z dostawcami,
ktory rowniez uwzglednia ich nadzor i rozwoj, biorac pod uwagg nie tylko aspekty ekonomiczne

(np. rentownos¢ danego potaczenia), ale rowniez aspekty pozackonomiczne.

Do gtownych funkcji oraz zalet wdrozenia zarzadzania relacjami z dostawcami nalezg (Moeller et
al., 2006; Tyszkiewicz, 2017):

e ustrukturyzowanie i uproszczenie procesu wyboru dostawcy, partnera lub sieci
dostawcow;

e ulatwienie zarzadzaniem kontraktem miedzy dostawcg 1 organizacja;

e poprawa przeplywu informacji;

e przyspieszenie reakcji na problemy pojawiajace si¢ w organizacji lub u dostawcy (lub
W innym obszarze tancucha dostaw);

e uproszczenie procedur (np. kontroli jakos$ci, akceptacji komponentéw, transakcji
mig¢dzy organizacjami);

e uwspdlnienie celow strategicznych organizacji i tancucha dostaw;

e redukcja btedow w procesach finansowych zwigzanych z relacjami z dostawcami;

e obserwacja potencjalnych dostawcéw 1 ich ciggle poroéwnywanie z dostawcami,

z ktorymi organizacja ma zbudowane relacje.

Co wiecej, proces zarzadzania relacjami z dostawcami jest uwazany czesto za funkcje strategiczng
organizacji, ktora generuje zysk i jest sposobem osiagnigcia sukcesu finansowego dla wszystkich
uzytkownikéw (Lambert, Schwieterman, 2012, s. 337; Amoako-Gyampah et al., 2019, s.161).
W kontekscie ponizszej dysertacji istotne sg rowniez wnioski innych autorow, wskazujacych na

skuteczno$¢ procesow SRM w minimalizowaniu zrodet ryzyka, na ktore narazona jest organizacja
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oraz obnizenia negatywnych skutkéw zaklocen w tancuchach dostaw (Amoako-Gyampah et al.,
2019, s5.169). Benefit ten jest mozliwy szczeg6lnie wtedy, gdy SRM stuzy do potaczenia sieci
dostawcow z odbiorcami, tworzac interdyscyplinarny zespot, ktore potencjalnie moze posiadaé
wspolnie wysoki poziom odpornosci. Tak otwarta kolaboracja miedzy organizacjami nie jest
jednak jeszcze rozpowszechniona na szerokg skale, a CRM oraz SRM najczgsciej funkcjonuja
w ramach jednej organizacji, budujac relacje z jej klientami i dostawcami, co schematycznie

prezentuje ponizszy rysunek 6.

DOSTAWCY ORGANIZACJA KLIENCI
- integracja - relacje zklientami,
dostawcow, - ewidencjaklientéw,
- wymianainformacgji, - wymianainformacgji,
- baza dostawcow, - rejestrowanie
- selekcjadostawcéw, zamowien,
- kontrolazamoéwien. - fakturowanie.

Rysunek 6. S&CRM - funkcje i umiejscowienie w prostym tancuchu dostaw

Zrédio: opracowanie whasne

Powyzszy rysunek przedstawia uproszczony tancuch dostaw sktadajacy sie z 3 gldéwnych ogniw —
dostawcow, analizowanej organizacji (np. zaktadu produkcyjnego) oraz klientow. Rzeczywisty
obraz bytby zdecydowanie bardziej skomplikowany, aczkolwiek gtéwne funkcje CRM i SRM nie

powinny ulega¢ zmianie.
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5 Badania swiadomosci istoty odpornosci organizacji

5.1. Metodyka badan

Na podstawie wczesniejszych obserwacji zwigzanych z niejasng definicja pojecia odpornosci
organizacji oraz jego roznych interpretacji, podjeto decyzj¢ o pogltebieniu studiow literaturowych,
rozszerzajac wywod rozprawy o badania ankietowe — metode badan naukowych wywodzacg si¢
z grupy metod spotecznych o charakterze indagacyjnym oraz empirycznym. Istotnym aspektem
doboru metody naukowej Dbyla potrzeba zestawienia dostgpnego dorobku naukowego
Z rozwigzaniem problemu badawczego z punktu widzenia do$wiadczen, zwracajac si¢ do 0sob
bezposrednio obcujacych z omawianymi zagadnieniami. Metoda badan ankietowych oferuje
narzgdzia, ktére pozwalajg na tatwos¢ realizacji badan i szybka dostepnos¢ do okreslonej grupy
specjalistow, nie zwazajagc Np. na ograniczenia geograficzne. W zwigzku z tym zbudowano
kwestionariusz ankietowy w formie elektronicznej, a na podstawie rezultatdéw, pozostajac
w zgodzie z zakresem i znaczeniem dobranej metodyki badan, mozliwe byto wskazanie
uogodlnionych sadéw 1 praw, ktore kieruja odporno$cig organizacji. Uogolnienia powstate
w ramach indukcyjnej $ciezki badawczej z wykorzystaniem kwestionariusza odznaczajg sig¢
pewnym stopniem zawodno$ci, co wymusza stosowanie rygoru metodologicznego
charakterystycznego dla stosowanej metody. Punktem wyjs$cia dla doboru metodologii oraz

przeprowadzenia badan byly postawione w dysertacji cele:

e (C2.2: Badanie interpretacji poj¢cia odpornosci organizacji oraz §wiadomosci w budowaniu
odpornosci.
e (C4.1: Badanie znajomosci instrumentdw wykorzystywanych w organizacjach w kontekscie

wzmocnienia odpornos$ci organizacji.

Powyzsze cele zostaty zrealizowane w oparciu o uzyskane odpowiedzi respondentow, dzieki ktory

mozliwa byla odpowiedz na ponizsze pytania badawcze:

e Jak pojecie odpornosci organizacji definiowane jest na réznych szczeblach organizacji?
e Jaki jest poziom $wiadomosci kadry zarzadzajacej w kwestii budowania odporno$ci
organizacji?

e Ktore z obszardw organizacji sa najistotniejsze z punktu widzenia budowania odpornosci?
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e (Czy istnicje korelacja pomi¢dzy postrzeganiem tych obszarow, a poziomem zatrudnienia
respondenta w organizacji?

e Ktore z dostgpnych technologii (m.in. w ramach Industry 4.0) moga by¢ wedhlug
respondentéw wykorzystywane w organizacjach w celu wzmocnienia odpornosci

organizacji?

W ramach przygotowan do realizacji badan, nalezato rowniez zidentyfikowac dla nich podstawowe

zakresy:

e Przedmiotowy — identyfikacja rozumienia terminu odpornosci organizacji, okreslenie istoty
odpornosci organizacji oraz identyfikacja czynnikow, obszar6w organizacji oraz rodzajow
zasobow determinujacych t¢ odporno$é; ocena wplywu rozwigzan wchodzacych m.in.
w sktad koncepcji Industry 4.0 (,,czwartej rewolucji przemystowej”) na odpornosé
organizacji; korelacje pomiedzy zasobami oddzialywujacymi na poziom odpornosci
organizacji, a zasobami istotnymi z punktu widzenia wdrazania koncepcji Industry 4.0.

e Podmiotowy — pracownicy duzych przedsigbiorstw z branzy produkcyjne;j.

e Przestrzenny — pracownicy z przedsi¢biorstw polskich.

e Czasowy — badania prowadzono na przestrzeni 3 miesigcy maj-lipiec 2019 roku.

W dalszej kolejnosci zostata wskazana wymagana proba badawcza, stosujagc wzor na minimalng

liczebno$¢ proby przy znanej liczebnosci populacji (Halik, 2002, s.70):

Ny

Nmin =272\, = 1)

(5.1.1)
Gdzie:
Nmin — minimalna liczebno$¢ proby,
Np — liczebnos$¢ populacji,
Z — warto$¢ standardowa dla danego poziomu istotnosci,

d — zaktadany btad oszacowania.
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Na podstawie dostepnych danych (GUS, 2021) przyjeto liczebnos¢ populacji duzych

przedsigbiorstw produkcyjnych w Polsce na poziomie 4423 (co stanowi 0,02% ogohu liczby

przedsigbiorstw w Polsce). Przyjmujac zatem warto$¢ standardowa danego poziomu istotnosci

1,96 oraz zakladajgc btad oszacowania na poziomie 6,5%, mozna wskazaé, ze wymagana,

minimalna liczba przedsi¢biorstw uczestniczacych w badaniu wynosi 216, co doktadnie pokrywa

si¢ z liczba respondentéw, odpowiadajacych na zadane w kwestionariuszu pytania.

Narzedziem wykorzystanym w ramach badan byt kwestionariusz?, ktory charakteryzowat sie:

anonimowoscig przeprowadzanych badan;
formga elektroniczng — kwestionariusz przesytany byt poczta elektroniczna;
niepelnym zasiggiem, co oznaczalo, ze nie obejmowal wszystkich jednostek badanej

zbiorowosci, ograniczajac si¢ do obliczonej wyzej minimalnej liczebnos$ci proby.

Kwestionariusz podzielony byt na 3 sekcje:

Sekcja pierwsza — sktadajaca si¢ z 3 pytan zamknietych, skupiajaca si¢ wokot pojecia
odpornosci organizacji oraz zalezno$ci pomiedzy tym terminem, a typami zasobami oraz
dzialéw organizacji.

Pytanie dotyczace dziatu organizacji, ktory najsilniej wptywa na jego odpornos¢ posiadato
uktad pytania jednokrotnego wyboru. W dwoch pozostatych pytaniach o uktadzie siatki
jednokrotnego wyboru stosowano stopniowanie istotnosci z  wykorzystaniem
4- elementowej skali Likerta bez punktu neutralnego (tzw. skala wymuszonego wyboru).
Sekcja druga — sktadajgca si¢ z 3 pytan zamknigtych w ukladzie siatki jednokrotnego
wyboru, ktére skupiajg si¢ na tematyce odpornosci organizacji w kontekscie stosowanych
rozwigzan zwigzanych z koncepcja Industry 4.0, wigzac je jednoczesnie z typem zasobow
organizacji. W jednym z pytan zastosowano ponownie skale wymuszonego wyboru.
W pytaniu, oceniajagcym wpltyw rozwigzan Industry 4.0 na odporno$¢ organizacji przyjeto
skalg 5-cio punktowa z uwagi na wigksze prawdopodobienstwo braku znajomosci
konkretnego rozwigzania przez respondenta. Tym samym dopuszczono mozliwos¢

udzielenia odpowiedzi neutralnej.

1 Zatgcznik 01. Kwestionariusz badan ankietowych.
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e Sekcjatrzecia— metryczka — dotyczaca wskazania poziomu stanowiska w oparciu o pytanie

zamknigete jednokrotnego wyboru.

Kazda z sekcji poprzedzona byta krotkim wstepem teoretycznym, w celu unikniecia tak zwanego
falszywego zalozenia znawstwa, a tym samym upewniajac si¢, ze uczestnicy badania beda zdolni

do udzielenia odpowiedzi (Krok, 2015, s. 67).

Korzystajac z tak zdefiniowanego kwestionariusza ankietowego respondenci, poprzez odpowiedzi
na kolejne pytania ,oceniali poziom istotnosci elementéw, na ktore sktada si¢ odpornosé
organizacji lub poziom wptywu kategorii zasobow na odpornos$¢ organizacji. W ramach badania
respondenci wskazywali rowniez dzial organizacji, ktory najsilniej wptywa na odpornosé
organizacji. W drugiej sekcji badania respondenci identyfikowali zwigzek pomigdzy koncepcija

Industry 4.0 oraz narz¢dziami rozwijanymi w ramach koncepcji, a odpornos$cia organizacji.
Przeprowadzone badania pozwolity na dokonanie obserwacji w dwoch obszarach:

e Ogo6lnym — dotyczacym zrozumienia poj¢cia odpornosci organizacji na réznym szczeblu
zatrudnienia.
e Szczegblowym — dotyczacym korelacji pomiedzy poszczegdlnymi typami zasobow,

a poziomem odpornosci organizacji oraz wplywu stosowanych narz¢dzi na 6w poziom.

Identyfikacja zalezno$ci pomiedzy zrozumieniem pojecia odpornosci organizacji, a poziomem
zatrudnienia byta mozliwa dzigki zroznicowanej grupie respondentow, bioragcych udziat

w badaniu. Tabela 13 przedstawia strukture ich pozycji w organizacjach.

Tabela 13. Rozktad respondentéw wedfug obejmowanego stanowiska

Liczba Procent
Szczebel stanowiska respondentow respondentéow
Inne stanowisko samodzielne (np. mtodszy specjalista) 71 34%
Starszy specjalista (>5 lat doswiadczenia) 64 31%
Menadzer $redniego szczebla (kierownik) 38 18%
Lider zespotu 20 10%
Zarzad przedsiebiorstwa 15 7%

Zrédio: opracowanie whasne

Wiekszo$¢ ankietowanych, stanowigca 65% wszystkich odpowiedzi, reprezentowato stanowiska
samodzielne tj. specjalistow 1 starszych specjalistow. W badaniu wzi¢to udzial réwniez 58

kierownikow 1 lideréw, a takze 15 czlonkow zarzadu. Dzieki takiej rozpietosci ankietowanych
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mozliwa jest identyfikacja istoty pojecia odpornosci organizacji na r6znych poziomach i zakresach

odpowiedzialnosci.

5.2.Wyniki badan ankietowych

W pierwszej sekcji badania ankietowego, respondenci oceniali zaproponowane przez autora
czynniki (zdefiniowane i opisane w rozdziale 2.2. niniejszej pracy) pod wzglgdem istotnosci dla
pojecia odpornosci organizacji. W tym celu zastosowano pytanie w uktadzie siatki jednokrotnego
wyboru, stosujac 4-stopniowg skale Likerta: niewazne, malo wazne, wazne oraz bardzo wazne.
W kolejnym pytaniu respondenci wybierali typ zasobu, ktory najsilniej wzmacnia odpornosé¢
organizacji, stosujac ten sam typ skali Likerta. Zasoby ludzkie, finansowe, techniczne
I informacyjne nalezato przyporzadkowaé do kategorii: najmniej wazne, mniej wazne, wazne oraz
najwazniejsze. Kazda kategoria musiata zosta¢ wybrana jednokrotnie. Po okresleniu ogdlnych
czynnikow wptywajacych na odpornos¢ organizacji oraz identyfikacji najwazniejszych zasobow
respondenci wybierali sposrod dziatéw w organizacji ten, ktory najsilniej wptywa na odpornosé

organizacji w ramach pytania jednokrotnego wyboru.

W celu analizy odpowiedzi udzielonych na pierwsze pytanie, autor przypisat kazdej z odpowiedzi

wage wyrazong punktami:

e odpowiedzi oznaczone jako ,,bardzo wazne” — 3 punkty;
e ,wazne” — 2 punkty;
e ,malo wazne” — 1 punkt;

e _niewazne” — 0 punktow.

Na podstawie sumy iloczynéw wag punktowych i liczby wskazan danego czynnika, mozna byto
oceni¢ istote poszczegodlnych czynnikéw wedlug istotno$ci. Ponizej autor prezentuje czynniki

W kolejnosci od najwazniejszego do najmnie;j istotnego wraz z uzyskana punktacja.

Czynniki zostaly podzielone réwniez na te, ktore wptywaja na poziom odpornosci organizacji
przed wystapieniem zaktdcenia, w jego trakcie, po wystapieniu zakldcenia oraz czynniki, ktdre sa

istotne w wiecej niz jednym okresie funkcjonowania organizacji wobec zakldcenia:
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e Zdolnos$¢ organizacji do przetrwania kryzysu oraz prosperowania w jego trakcie. — 592
punkty — czynnik istotny w trakcie trwania zaktocenia.

e Umiejetno$¢ wyciggania wnioskdw po przebytym zaktoceniu i che¢ wdrazania dziatan
naprawczych, majacych zapobiegaé powtorzenia si¢ negatywnego wplywu danego
zaktocenia na organizacj¢. — 562 punkty — czynnik istotny przed oraz po wystapieniu
zaktocenia.

e Zdolno$¢ organizacji do przewidywania zakloceh wewnatrz 1 na zewnatrz
przedsigbiorstwa. — 535 punktow — czynnik istotny przed wystapieniem zakldcenia.

e Duza elastyczno$¢, odpowiadajaca turbulentnemu S$rodowisku, w ktorym funkcjonuje
organizacja, ktorg charakteryzuje si¢ organizacja w trakcie zaktocenia. — 528 punktow —
czynnik istotny w trakcie zaktocenia.

e Zdolnos¢ organizacji do powrotu do stanu rownowagi dzigki dziataniom zdefiniowanym
wczesniej w ramach planowania cigglosci dziatania. — 523 punkty — czynnik istotny po
wystapieniu zaktocenia.

e Duza elastyczno$¢, odpowiadajgca turbulentnemu s$rodowisku, w ktorym funkcjonuje
organizacja, ktéra charakteryzuje organizacj¢ przed wystgpieniem zakldcenia. — 476
punktow — czynnik istotny przed wystapieniem zakldcenia.

e Zdolnos¢ do wykorzystywania dostgpnych zasobow materialnych dla poprawy wyniku
finansowego w obliczu potencjalnych, trwajacych i minionych zaktocen. — 452 punkty —
czynnik istotny przed, w trakcie oraz po wystapieniu zaktdcenia.

e Zdolno$¢ organizacji do powrotu do stanu réwnowagi dzigki dziataniom spontanicznym,
opierajac si¢ na do§wiadczeniu 1 intuicji zespolu tworzacego organizacj¢. — 417 punktow —

czynnik istotny po wystapieniu zaktdcenia.
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Wyniki odpowiedzi na pierwsze pytanie zaprezentowano w formie graficznej na ponizszym

wykresie 4.

Zdolnos¢ organizacji do przetrwania kryzysu oraz prosperowania w jego
trakcie.

Umiejetnos$¢ wyciggania wnioskow po przebytym zaktéceniu i cheé
wdrazania dziatan naprawczych, majgcych zapobiega¢ powtdrzenia sie
negatywnego wptywu danego zaktdcenia na organizacje.

Zdolnos¢ organizacji do przewidywania zaktécen wewnatrz i na zewnatrz
przedsiebiorstwa.

Duza elastyczno$¢, odpowiadajaca turbulentnemu srodowisku, w ktérym
funkcjonuje organizacja, ktérg charakteryzuje sie organizacja w trakcie
zaktdcenia.

Zdolnos¢ organizacji do powrotu do stanu rownowagi dzieki dziataniom
zdefiniowanym wczesniej w ramach planowania ciggtosci dziatania.

Duza elastyczno$¢, odpowiadajaca turbulentnemu srodowisku, w ktérym
funkcjonuje organizacja, ktdra charakteryzuje organizacje przed
wystgpieniem zaktécenia.

Zdolnos¢ do wykorzystywania dostepnych zasobow materialnych dla
poprawy wyniku finansowego w obliczu potencjalnych, trwajacych i
minionych zaktécen.

Zdolnos¢ organizacji do powrotu do stanu réwnowagi dzieki dziataniom
spontanicznym, opierajac sie na doswiadczeniu i intuicji zespotu
tworzacego organizacje.

476
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Wykres 4. Czynniki uporzgdkowane wedtug istotno$ci wptywu na poziom odpornos$ci organizacji

Zrédio: opracowanie whasne

Na podstawie powyzszych odpowiedzi i przyporzadkowaniu poszczegdlnych czynnikow do grupy,

ktéra wptywa na poziom odpornosci organizacji przed wystapieniem zaktocenia, w jego trakcie,

po wystapieniu zakldcenia oraz te, ktore sg istotne w wigcej niz jednym okresie funkcjonowania

organizacji wobec zakldcenia, autor zidentyfikowat, ktory moment w funkcjonowaniu organizacji

wobec zaktocenia jest dla respondentéw najistotniejszy poprzez zsumowanie uzyskanych

punktow:

e czynniki istotne przed wystapieniem zakldcenia — 1011 punktow;

e czynniki istotne w trakcie zaktocenia — 1120 punktow;
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e czynniki istotne po wystgpieniu zaktocenia — 940 punktow.

Powyzsze wyniki przedstawiono graficznie na wykresie 5.

Grupy czynnikdw uporzadkowane wedtug istotnosci
wptywu na poziom odpornosci organizacji.
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Wykres 5. Grupy czynnikéw uporzgadkowane wedtug istotnosci wptywu na poziom odporno$ci organizacji

Zrédfo: opracowanie wtasne

Na podstawie powyzszego mozna zatem stwierdzi¢, ze wedlug ankietowanych na poziom
odporno$ci organizacji najsilniejszy wptyw maja czynniki istotne w trakcie zaktocenia. Latwo
zestawi¢ te odpowiedzi z analiza definicji odpornosci organizacji opisanej we wczesniejszym
rozdziale ponizszej dysertacji. W zestawieniu 20 definicji, wigkszos¢ (tj. 14 definicji) umieszczata
odporno$¢ organizacji w kontekScie zarzadzania przedsigbiorstwem w trakcie wystgpienia
zaktdcenia, wobec sytuacji kryzysowej, podkreslajac zdolnos¢ organizacji do funkcjonowania po

przerwaniu homeostazy systemu.

W dalszej czesci badania 2autor podejmuje probe okreslenia typu zasobow organizaciji, ktore

maja najwigkszy wplyw na poziom odpornosci organizacji. Ankietowani wybierali sposrod

2 Pytanie 2 w badaniu ankietowym patrz Zatgcznik 01. Kwestionariusz badan ankietowych.
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zasobow ludzkich, finansowych, technicznych oraz informacyjnych, oceniajgc je w 4-stopniowej
skali Likerta wedlug znanego z pytania pierwszego schematu. W celu analizy odpowiedzi
udzielonych na drugie pytanie, ponownie przypisano kazdej z odpowiedzi wage wyrazong

punktami:

e odpowiedzi oznaczone jako ,,bardzo wazne” — 3 punkty;
e ,wazne” — 2 punkty;
e ,malo wazne” — 1 punkt;

e . niewazne” — 0 punktow.

Na tej podstawie uzyskano rozktad srednich wazonych dla punktowanych odpowiedzi. Co wigcej,
autor uznat za szczegolnie interesujacag analize w kontek$cie poziomu zajmowanego stanowiska

wedtug ktorej podzielono ankietowanych na trzy grupy:

e grup¢ zarzadzajacych, do ktorej nalezeli: cztonkowie zarzadu przedsigbiorstwa, grupy
organizacji lub koncerndéw;
e grupe kierownicza, do ktorej nalezeli: liderzy zespoldw i menadzerowie nizszego szczebla;

e grupe specjalistow, do ktorych nalezeli: specjalisci 1 starsi specjalisci.

Zestawienie zasobOw oraz grupy ankietowanych pozwolito na dostrzezenie korelacji pomiedzy
poziomem zatrudnienia a roznym postrzeganiem istotnosci zasobow. Ponizsza tabela 14 prezentuje
zestawienie $rednich wazonych dla zasobow, wedtug poziomu zatrudnienia. Zasoby techniczne
uzyskaly wynik $redniej wazonej na poziomie 1,22 punktu w grupie zarzadzajacej, 1,16 punktu
w grupie liderskiej oraz 1,10 w grupie specjalistéw co oznacza, ze grupa zarzadzajaca oceniala ten
rodzaj zasobow jako bardziej istotny, anizeli respondenci zatrudnieni na innych szczeblach

organizacji.

Tabela 14. Istota zasobéw organizacji w kontekscie obejmowanego stanowiska

zarzgdzajaca liderska specjalistow

techniczne | 1,22 1,16 1,10

ludzkie 2,72 2,53 2,24

finansowe ‘ 1,11 1,26 1,46

informacyjne ‘ 0,94 1,05 1,21
ne

Zrédio: opracowanie wilas

Powyzsze wyniki prowadza do nastepujacych wnioskow:
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e zasoby ludzkie najsilniej oddzialuja na poziom odpornos$ci organizacji, niezaleznie od
obejmowanego stanowiska;

e im wyzszy szczebel w hierarchii organizacji, tym zasoby techniczne sg postrzegane jako te,
ktore silniej oddziatujg na poziom odporno$ci organizacji;

e dla grupy specjalistoéw, zasoby finansowe i informacyjne sa wazniejsze w konteks$cie

odpornosci organizacji, anizeli dla kadry zarzadzajace;.

W dalszej czeéci badania ° zidentyfikowano dziat organizacji, ktéry posiada najsilniejszy
wplyw na odpornos¢ organizacji. Tabela 15 przedstawia liczbe wskazan danego dzialu przez

respondentéw réwniez w formie procentowe;.

Tabela 15. Dziaty organizacji wedtug wptywu na poziom odpornosci organizacji

Dzial organizaciji Liczba odpowiedzi Procent odpowiedzi
Dziat operacyjny 103 47, 7%
Dziat informatyczny 22 10,2%
Dziat finansowy 20 9,3%
Dziat techniczny 19 8,8%
Dziat logistyki 18 8,3%
Dziat sprzedazy 15 6,9%
Dziat personalny HR 11 5,1%

Dziat marketingu 2 0,9%
Dziat prawny 2 0,9%
Dziat public relations 2 0,9%
1
1

Dziat bezpieczeriswa BHP 0,5%
Dziat ksiegowosci 0,5%
Zrédio: opracowanie whasne

PowyzZsze zestawienie potwierdza, ze najsilniej na poziom odpornosci organizacji wedlug
ankietowanych wptywa dzial operacyjny. W dalszej kolejnosci sg to dzialy informatyczne,
finansowe, techniczne oraz dzial logistyki. Rozklad odpowiedzi w kontek$cie odpornosci
organizacji jest przewidywalny, a dziaty operacyjne, informatyczne, techniczne i dziat logistyki

pozostaja z reguty w $cistej wspoOtpracy w branzy przetworstwa przemystowego.

W drugiej sekcji kwestionariusza respondenci odpowiadali na pytania wigzace pojecie
odpornos$ci organizacji z koncepcja Industry 4.0. Koncepcja ta jest zbiorem rozwigzan, ktorych
wykorzystanie ma istotnie zmieni¢ sposob organizacji i zarzadzania przemystem XXI wieku.

Ankietowani w ramach sekcji oceniali w pierwszej kolejnosci zwigzek rozwigzan definiowanych

3 Pytanie 3 w badaniu ankietowym patrz Zatgcznik 01. Kwestionariusz badan ankietowych.
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w ramach Industry 4.0, a potencjalnym wzmocnieniem odpornos$ci organizacji. Jezeli ankietowany
odpowiedzial na pierwszy pytanie sekcji twierdzaco, przechodzit do kolejnych dwdch pytan sekcji.
Jezeli jednak nie dostrzegal zwiazku lub nie miat w tym obszarze wlasnego zdania, opuszczat
kolejne pytania, przechodzac jednoczes$nie do ostatniej sekcji ankiety. Odpowiedzi na to pytanie

uksztaltowaly si¢ nastepujaco:

e 112 ankietowanych (52% grupy wypehiajgcej kwestionariusz) odpowiedziato twierdzgco
na pierwsze pytanie tej sekcji, dostrzegajac zwigzek pomiedzy narzedziami koncepcji
Industry 4.0, a wzmocnieniem odpornosci organizacji. Te osoby zostaly poproszone
0 wypelnienie dalszej czgsci badania ankietowego dotyczacego czwartej rewolucji
przemystowe;.

e 63 pytanych (29% wypelniajacych kwestionariusz) nie potrafito jednoznacznie
odpowiedzie¢ na to pytanie, wybierajac odpowiedz ,,Trudno powiedzie¢”.

e 29 ankietowanych (13% wypetniajacych kwestionariusz) wybrato odpowiedz ,,Nie mam
zdania na ten temat”.

e 12 ankietowanych (6% wypelniajacych kwestionariusz) nie widzi zwigzku pomigdzy

odpornoscig organizacji, @ rozwigzaniami czwartej rewolucji przemystowe;.

W kolejnej czesci badania* ankietowani identyfikowali rozwigzania utozsamiane z Industry
4.0, ktére mogg mie¢ wptyw na odporno$¢ organizacji. Kazde z 10 zaproponowanych narzgdzi lub
technologii musiato by¢ przyporzadkowane do grupy o krytycznym, duzym, Srednim, matym lub
o zerowym wplywie na odpornos¢ organizacji. W pytaniu tym wykorzystano zatem 5-cio
stopniowa skale Likerta, umozliwiajac respondentom na wybranie odpowiedzi neutralnej
w przypadku niewiedzy lub niepewnos$ci zwigzanej z danym rozwigzaniem. W dalszej kolejnosci
autor przyporzadkowal wagi do kazdej z grup rozwigzan, wedlug ktérych zidentyfikowano
najistotniejsze, z punktu widzenia odpornosci organizacji, elementy koncepcji Industry 4.0.

Wyniki przedstawiono na wykresie 6.

4 Pytanie 5 w badaniu ankietowym patrz Zatgcznik 01. Kwestionariusz badan ankietowych.
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Wykres 6. Rozwigzania utozsamiane z Industry 4.0 uporzgdkowane wg. wptywu na odporno$c organizacji

Zrédfo: opracowanie wtasne
Z odpowiedzi wynika zatem, ze do rozwigzan, majacych najwyzszy wplyw na odpornosé
organizacji zaliczajg si¢:

e Bezpieczenstwo cybernetyczne — 37,9 punktow.

e Duze zbiory danych Big Data — 37,3 punktow.

e Symulacje — 32 punkty.

e Internet rzeczy oraz chmura obliczeniowa— oba po 29,8 punktow.

Najmniej punktow zyskaty z kolei: rozszerzona rzeczywistos¢ (22,3 punkty) oraz drukowanie
przestrzenne (21,9 punktéw).
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W kolejnym pytaniu °nalezato uszeregowaé typy zasoboéw wedlug kryterium ich istotnoéci we
wdrazaniu i wykorzystywaniu rozwigzan wchodzacych w sklad koncepcji Industry 4.0. Autor

ponownie przypisal poszczegodlnym odpowiedziom wagi:

e W przypadku przyporzadkowania danego typu zasobow do odpowiedzi ,,1 miejsce
(najwigksze znaczenie)” — przypisanie 3 punktow do typu zasobow.

e Odpowiedz ,,2 miejsce” — przypisanie 2 punktow do typu zasobow.

e Odpowiedz ,,3 miejsce” — przypisanie 1 punktu do typu zasobow.

e Odpowiedz ,,4 miejsce (najmniejsze znaczenie)” — przypisanie 0 punktow.

Wyniki tego pytania przedstawiono na wykresie 7.

Typy zasobow wedtug kryterium ich istotnosci we wdrazaniu i
wykorzystywaniu rozwigzan wchodzacych w sktad koncepgji

Industry 4.0.
200 196
190
180
170
164 163
160
149
150
Zasoby techniczne Zasoby ludzkie Zasoby finansowe Zasoby informacyjne (R&D)

Wykres 7. Typy zasobow wedtug kryterium ich istotno$ci we wdrazaniu i wykorzystywaniu rozwigzan wchodzgcych w
sktad koncepcji Industry 4.0

Zrédio: opracowanie whasne

Zasoby techniczne uzyskaly najwieksza liczbe punktow wedtug przyjetych wag (196 punktow),
istotnie wyprzedzajac zasoby ludzkie (164 punkty), zasoby finansowe (163 punkty) oraz zasoby

informacyjne (149 punktow). Warto jednak zaznaczy¢, ze wigkszo$¢ ankietowanych (33

5 Pytanie 6 w badaniu ankietowym patrz Zatgcznik 01. Kwestionariusz badan ankietowych.
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odpowiedzi) postawilo zasoby ludzkie na pierwszym miejscu (wobec 32 odpowiedzi dla zasobow

technicznych). R6znica punktowa wynikata z rozktadu odpowiedzi na nizszych miejscach.

Ostatnia sekcja kwestionariusza — metryczka — pozwala na powigzanie odpowiedzi na powyzsze

pytania z poziomem stanowiska respondentow.

Wyniki badan ankietowych zostaly rowniez opracowane statystycznie (Odwazny et al., 2020)

wedlug metodyki zaprezentowanej na ponizszym rysunku 7.

e Test normalnosci danych wg. metody Andersona-Darlinga
J

~N

e Test t do sprawdzania istotnosci wspdfczynnika korelacji rangowej Spearmana
J

N
e Testy zaleznosci pomiedzy wptywem typu zasobdw, a postrzeganiem ich przez
rézne grupy respondentéw

J

Rysunek 7. Metodyka analizy statystycznej badan pilotazowych

Zrédfo: Odwazny et al., 2020

W pierwszym etapie wykonano test normalno$ci danych wykorzystujac test Andersona-Darlinga
dla czterech zdefiniowanych grup zasobow (zasobow ludzkich, zasoboéw finansowych, zasobow
technicznych oraz zasobow informacyjnych). Na podstawie wynikéw testu mozliwy byl wybor

dalszych testow w ramach analizy statystyczne;.
W tescie Andersona-Darlinga dla kazdego typu zasobow zbadano hipotezy:

e HO: dane sg zgodne z rozktadem normalnym.

e HI: dane nie s3 zgodne z rozktadem normalnym.

Otrzymane wyniki potwierdzily odrzucenie hipotezy zerowej, co pozwolitlo na wykorzystanie

testow nieparametrycznych w dalszym etapie analizy.

W drugim etapie dokonano analizy korelacji pomi¢dzy poziomem zatrudnienia respondentow,
aoceng wptywu danego typu zasobow na poziom odpornosci organizacji. W tym celu

wykorzystano wspotczynnik korelacji rho Spearmana. W wyniku tej analizy wykazano, Ze istnieje
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korelacja pomiedzy poziomem zatrudnienia w organizacji, a wplywem zasobow ludzkich na

poziom organizacji. Korelacja nie zostala zidentyfikowana dla pozostalych grup zasobow.

Wyniki korelacji tho Spearmana zostaty nast¢pnie potwierdzone testem Kurskala-Wallisa, ktory
wskazat, ze korelacja pomiedzy poziomem zatrudnienia, a oceng wplywu zasobow na poziom
odpornosci organizacji istnieje tylko dla grupy zasobow ludzkich. W zwigzku z tym zadano pytanie
badawcze: ,,Czy zasoby ludzkie sg postrzegane jako bardziej istotne dla budowania odpornosci
organizacji przez pracownikow zatrudnionych na wyzszym szczeblu?”. W ramach analizy przyjeto
odpowiednie hipotezy, ktore zweryfikowano testem Manna-Whitneya. Wykazano, ze zasoby
ludzkie sg istotniejsze dla respondentow petnigcych funkcje kierownicze 1 zarzadcze anizeli dla

respondentéw petnigcych funkcje specjalistow i1 ekspertow.

5.3.Wnioski z badan swiadomosci istoty odpornosci organizaciji

Analiza uzyskanych odpowiedzi pozwolita na zrozumienie postrzegania odpornosci
organizacji w duzych przedsi¢biorstwach produkcyjnych. Byto to mozliwe dzigki ustosunkowaniu
si¢ respondentow do wczesniej zdefiniowanych przez autora czynnikow, odpowiadajacych
dziataniom organizacji przed wystapieniem zaktocenia, w jego trakcie oraz po wystapieniu

zaktocenia. Na podstawie udzielonych odpowiedzi wnioskuje sie, ze:

e Zdolnos¢ organizacji do przetrwania kryzysu oraz prosperowania w jego trakcie, a takze
Umiejetno$¢ wyciagania wnioskow po przebytym zakldceniu i ch¢é wdrazania dziatah
naprawczych, majacych zapobiega¢ powtorzenia si¢ negatywnego wplywu danego
zaklocenia na organizacj¢ sa najistotniejsze z punktu widzenia budowania odpornosci
organizacji.

e Najwigkszy wplyw na organizacje¢ i jej odporno$¢ ma okres w trakcie trwania zaklocenia.
Stwierdzenie to pokrywa si¢ rowniez z wnioskami, ktéore wynikaly ze studiow

literaturowych poprzedzajacych badanie.

Whioski te odpowiadaty na pierwszy z dwoch, postawionych celow, jednak badanie interpretacji
pojecia odpornosci organizacji oraz $wiadomosci w budowaniu odpornosci zostato dalej

pogtebione, szukajac korelacji pomigdzy poziom odporno$ci organizacji, a réznymi typami
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zasobéw — rowniez w kontek$cie szczebla zatrudnienia. Na podstawie analizy odpowiedzi
wskazano, ze interpretacja istoty poszczegolnych zasoboéw organizacji wzglgdem odpornosci
organizacji zmienia si¢ w zalezno$ci od poziomu stanowiska, na ktéorym zatrudniony jest
ankietowany. Okazuje si¢, ze zasoby techniczne oraz ludzkie sg tym istotniejsze im wyzszy jest
poziom zatrudnienia. Doktadnie odwrotnie jest z zasobami finansowymi — pracownicy nizszego
szczebla pozycjonuja ich istote wyzej od ankietowanych pracujacych na stanowiskach
zarzadzajacych. Zasoby informacyjne sa roéwniez istotniejsze dla osdb z nizszego szczebla

zatrudnienia.

Niezaleznie od przyjetego punktu odniesienia (np. poziom stanowiska, wielko$¢
przedsigbiorstwa czy branza, w ktorej dane przedsiebiorstwo funkcjonuje) respondenci byli zgodni
co do najsilniejszego oddziatywania zasobow ludzkich na odporno$¢ organizacji. Bez watpienia
W organizacjach branzy przemystowej nadal kapitat ludzki odgrywa najistotniejsza role
niezaleznie czy jest to produkcja manualna czy produkcja zautomatyzowana, ktéra obstugiwana
jest przez ludzi. Trendy pokazuja jednak, ze co raz wigcej procesow, a w szczegolnosci procesoOw
operacyjnych, realizowanych jest bez ingerencji cztowieka. (Majchrzak, 1998; Tae-Seog, 2015;
Sirkka-Liisa Jamsd-Jounela, 2007, s. 213; Doriana et al., 2018, s. 456) Transformacja ta,
szczegblnie podkreslana w ramach koncepcji czwartej rewolucji przemystowej, mozliwa jest
dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii, inteligentnych systemow. Podazajac za ta logika,
zasoby ludzkie zastgpowane sa zasobami materialnymi (maszyny, systemy), ktore wraz

Z rozwojem technologii stajg si¢ bardziej autonomiczne.
Na tej podstawie autor dysertacji definiuje nast¢pujacy tok rozumowania:

e Zasoby ludzkie majg najwickszy wplywa na poziom odpornosci organizacji - jednoznaczny
wynik ankiet, niezaleznie od klasyfikacji przedsiebiorstwa i respondenta.

e Potencjalne btedy ludzkie, z uwagi na silny zwigzek z odpornoscia organizacji, beda
negatywnie wplywac na jej poziom.

e W celu unikniecia btedow ludzkich oraz w ramach naturalnego rozwoju technologii,
pracownicy Sg zastgpowani maszynami, programami, narzedziami, ktore automatyzujg

procesy.
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e Wykorzystane instrumenty, eliminujgc negatywny czynnik ludzki, zredukujg mozliwosé¢
popehnienia btedu, usprawnig procesy w organizacji, a co za tym idzie wzmocnig odpornos¢
organizacji.

e Zasoby ludzkie postrzegane sa jako istotniejsze przez grupy osob zatrudnionych na
stanowiskach kierowniczych i zarzadczych.

e Nie istnieje korelacja pomigdzy poziomem zatrudnienia, a oceng wplywu zasobow

technicznych, informacyjnych i finansowych na poziom odpornosci organizacji.

Pytania odnoszace si¢ do zwigzku narzedzi i technologii Industry 4.0 oraz odpornosci organizacji
réwniez wskazuja na istot¢ zasobéw materialnych w obszarze budowania odpornosci organizacji.
Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow okreslita elementy koncepcji jako wazne dla zwigkszenia
odporno$ci organizacji. Powyzsze wnioski, weryfikuja pozytywnie hipotez¢ szczegdtowa H2,

ktéra zostala zdefiniowana nastepujaco:

e Zasoby materialne organizacji s3 wazne z punktu widzenia wzmocnienia odpornosci

organizacji.

Konkludujage, w ramach badan ankietowych zweryfikowano wsrdéd respondentow sposob
interpretacji pojecie odpornosci organizacji. Zbadano rowniez ich §wiadomos¢ w budowaniu

odpornosci organizacji odnoszac si¢ do takich aspektow jak:

e funkcjonowanie organizacji przed, w trakcie i po wystapieniu zaktdcenia;
e typy zasobow technicznych;
e szczebel zatrudnienia w organizacji;

e rozwigzania koncepcji Industry 4.0.

Tym samym zrealizowane oba, zatozone dla badania cele, odpowiadajac jednoczesnie na

postawione wczesniej pytania badawcze.
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6. Badania oceniajgce wptyw wybranych instrumentéw na procesy
organizacji

6.1. Metodyka badan

Organizacje w swojej ztozonosci prezentujg réznorodny potencjat wdrozeniowy oraz czesto
nieprzewidywalne efekty implementacji dostepnych instrumentow. Cho¢ dostepna literatura
bogata jest w publikacje oparte na studiach przypadkow prezentujacych réoznorodne wdrozenia,
trudno jest jednoznacznie ocenia¢ wplyw wykorzystania okreslonych narzedzi czy koncepcji na
procesy organizacji. Co wigcej, dynamiczny rozwoj technologii obserwowany rownolegle
zpostegpem nauk o zarzadzaniu, wymagaja cigglego uwierzytelniania i aktualizacji
dotychczasowych badan. W zwigzku z powyzszym, na tym etapie prac, autor postanowit
zweryfikowac¢ stopien wplywu wdrozen wybranych instrumentéw na organizacjg, realizujac tym
samym cel C4.2 ponizszej dysertacji, ktory zostal nastepujaco zdefiniowany: ,,Zbadanie wptywu

wybranych instrumentéw na poszczegolne procesy realizowane przez organizacje.”

Przewidywania dotyczace oddziatywania poszczegdlnych wdrozen na przedsigbiorstwa mozna
oprze¢ na trzech fundamentach prognozowania, ktore zostaty zdefiniowane przez matematykow

Dalkeya oraz Helmera (Matejun, 2012, s.175):

e wiedzy — wiarygodnych, potwierdzonych informacji o rzeczywistosci;
e spekulacji — domystow, ktorych nie sposdb sprawdzic;

e 0pinii — przekonan, ktore mozna dowies$¢ czesciowo.

Powyzsze fundamenty pokrywaja si¢ z zalozeniami badan metoda delficka, ktérag tym samym autor
postanowil wykorzysta¢ do realizacji postawionego celu. Metoda, nazywana rowniez metoda
ekspercka, w oparciu o doswiadczenia wykwalifikowanych specjalistow wydobywa ich wiedze¢
i opini¢, budujgc potrzebny przewidywaniom konsensus (Fisher, 1978). Dobor metody wydaje si¢

szczegollnie stluszny z uwagi na jej postulowane zalety: (Cieslak, 2005, 5.165)

e Niezaleznos¢ opinii ekspertow — badania delfickie przeprowadzane sg z regulty w sposob

indywidualny, bez udzialu w debacie, co daje ekspertom wigcej swobody i pozbawia

wystepowania presji grupy.
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e Anonimowo$¢ wilasnych sagdoéw — jak wyzej, opinie wilasne ekspertow sg ujawniane
W kolejnych rundach w sposob zagregowany i anonimowy.
e Wieloetapowo$¢ postgpowania — pozwalajace na wyeliminowanie bledéw w postrzeganiu
zjawiska.
e Dazenie do uzgadniania i sumowania opinii oséb partycypujacych.
Autor zdecydowal si¢ na wybdr tej metody, bedac swiadomym jej wad, do ktorych niewatpliwie

naleza:

e czasochlonno$¢ realizacji;
e ryzyko malego zaangazowania ekspertow;

e trudno$¢ w doborze odpowiednich 0sob, uczestniczacych w badaniu.

Realizacja badan eksperckich metoda delficka wymaga, co naturalne i wymagane w praktyce
empirycznej, stosowania okre$lonego rygoru metodologicznego, ktéry postuzyt autorowi do

etapowania prac. Ich schemat zostat przedstawiony na rysunku 8.
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drugiejrundy badan

v

Etap 4: Wybor technik
oraz narzedzi badania

Etap 9: Analiza
nadestanych odpowiedzi
pierwszejrundy badan
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wynikow badan
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Etap 5: Ustalenie
kryteriéw doboru
ekspertow

Etap 10: Podsumowanie
pierwszej rundy badan

Etap 15: Interpretacja
wynikédw badan i
whnioskowanie

I I

Rysunek 8. Schemat przeprowadzenia badania delfickiego

Zrédio: opracowanie whasne

Powyzszy schemat prezentuje ztozonos$¢ badan prowadzonych metoda delficka, ktora w tym

przypadku dzieli si¢ na 15 etapdw, ktore autor podzielit na 4 fazy:

1. Faza koncepcyjna, na ktorg sktadaty sie nastepujace etapy:
1.1. postawienie pytan badawczych (etap 1),
1.2. wyznaczenie celow badania (etap 2)
1.3. wyznaczenie metody, technik oraz narzedzi stosowanych w badaniu (etap 3 i 4),
1.4. wyznaczenie kryteriow doboru ekspertow (etap 5).
2. Faza przygotowania, ktora wigzala si¢ z:
2.1. procesem doboru ekspertow (etap 6),

2.2. projektowaniem kwestionariusza ankietowego w formie elektronicznej (etap 7).
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3. Fazabadawcza, ktora sktadata si¢ z dwoch rund badawczych wraz z podsumowaniem wynikow
danych rund (etapy 8-13)

4. Faza koncowej analizy wynikoéw, ktora miata na celu:
4.1. analize wynikow badan (etap 14),

4.2. interpretacje i wnioskowanie (etap 15).

Dokonujagc wyboru metody badawcze] na podstawie postawionych pytan badawczych
i zdefiniowanych celow autor zrealizowat etapy 1-3. Na tej podstawie mozliwe bylto przejscie do
etapu 4, czyli wyboru technik i narzedzi badania. Autor w tym przypadku kierowat si¢

nastepujacymi kryteriami:

e dobor technik i narzedzia, ktory pozwoli zaangazowaé w sposob prosty i bezposredni
respondentéw bez ograniczen czasowych i geograficznych;

e narzedzie, ktore pozwoli na redukcje czasu, ktdry uczestnicy beda musieli poswigci¢ na
odpowiedzi na pytania;

e latwo$¢ w analizie otrzymanych odpowiedzi.

Przeglad dostgpnych technik i narzedzi ukierunkowat autora na zastosowanie kwestionariusza
ankietowego w wersji elektronicznej. Dzigki zrozumiatej i logicznej strukturze oraz konkretnej
formie technika ta pozwala dotrze¢ do docelowego grona respondentéw, speiniajac wczesniej
zdefiniowane kryteria. Arkusz ankietowy zaprezentowano w zataczniku 02. , Kwestionariusz

badania metoda delficka.”.

W ramach kolejnego, piatego etapu badan, zdefiniowano kryteria doboru uczestnikow badania.

Wedlug autora powinny to by¢ osoby:

e aktywne zawodowo w obszarze przetworstwa przemystowego i produkcji lub
reprezentujgce grono naukowcodw z dziedziny nauk o zarzadzaniu;

e ktore dokonaty samooceny w zakresie doswiadczen zwigzanych z nowoczesnymi
instrumentami  stosowanymi w przedsi¢biorstwach produkcyjnych na poziomie
eksperckim;

e 0 stazu zawodowym powyzej 10 lat.

Grupa respondentow nie zostata ograniczona geograficznie z uwagi na konieczno$¢ spetnienia

kryterium roznorodnosci grupy ekspertow, ktora jest podkreslana w dostgpnej literaturze
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skupiajgcej si¢ na metodologii badan delfickich (Cieslak, 2005, s.161). Dostepne prace naukowe
nie sg jednak zgodne w kwestii liczebnosci grupy ekspertow, ktéra powinna uczestniczy¢
w badaniu. Przeprowadzane badania maja zwykle roznorodng strukture pod katem liczby rund czy
uczestnikow. Przyktadem moze by¢ zbior badan z dziedziny informacji i bibliotekoznawstwa
przeprowadzonych metodg delfickag w latach 2001-2007. Charakteryzujg si¢ one rozbiezno$cia
liczby uczestnikéw od 8 do 153, przy czym wigkszos¢ (0k. 88%) badan angazowata mniej niz 50
respondentow (Cisek, 2009).

Na podstawie powyzszych rozwazan, a takze realizujac etap 6 schematu przeprowadzania
badan metoda delficka, postanowiona przesta¢ formularz ankietowy do 37 aktywnych zawodowo
ekspertow. Do badan, na podstawie powyzszych kryteridw, zaangazowano ostatecznie 28
respondentow®, ktorzy odpowiedzieli na pytania w dwéch rundach, co wedtug autora pozwolilo na
uzyskanie odpowiedniej struktury odpowiedzi i wymaganego konsensusu prognostycznego. Pod
wzgledem zakresu czasowego badania prowadzono na przestrzeni 2 miesigcy tj. w kwietniu i maju
2021 roku.

Szczegotowe odpowiedzi respondentéw, a zatem etapy 7-13, zostaly przedstawione w ramach

kolejnego podrozdziatu (patrz rozdziat 6.2) ponizszej dysertacji.

6 Tabelaryczny spis oceny uczestnikéw badania zostat przedstawiony w zatgczniku 03 ,Tabela doboru
uczestnikdw badania metodg delfickg.”
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6.2. Wyniki badan eksperckich

Etap 7 polegatl na zbudowaniu kwestionariusza ankiectowego. Autor stworzyt go w wersji
elektronicznej, co pozwolito na swobodny kontakt z respondentami (korzystajac z internetowych
komunikatoréw, skrzynki pocztowej oraz medidw spoteczno$ciowych), a takze na sprawng
wymiang informacji, a co za tym idzie redukcje czasu potrzebnego na realizacj¢ badania zar6wno
od strony autora, jak i samych uczestnikéw. Struktura kwestionariusza sktadata si¢ z pigciu sekcji
(nazywanych réwniez ,,rozdziatami), ktore odnosity si¢ do roznych instrumentow badanych przez
autora w konteks$cie funkcjonowania proceséw organizacji. Dobor instrumentow zostal
uzasadniony w jednym z poprzednich rozdziatéw dysertacji’. Kazda z sekcji byta poprzedzona
stosownym komentarzem, ktory wprowadzat w tematyke uzytecznosci instrumentu. Po krotkim
wstepie teoretycznym respondent byt proszony o odpowiedz na Kkolejne pytania. Rozdziaty

kwestionariusza odnosity si¢ do:

e Technologii blockchain — sekcja ta sktadata si¢ z 3 pytan dotyczacych wptywu technologii
na.

o procesy finansowe (fakturowanie);

o cyberbezpieczenstwo;,

o procesy weryfikacji zgodnosci komponentow dostaw 1 innych procesow
zwigzanych ze $ledzeniem (ang. ,.traceability”) w tancuchu dostaw.

e Procesu automatyzacji procesow produkcyjnych — sekcja sktadala si¢ z 4 pytan
dotyczacych:

o czasu realizacji procesu produkcyjnego w porownaniu do procesu produkcyjnego
reczno-maszynowego tj. trybu operacji, w ktorych cykl produkcyjny wykonuje
maszyna, a operator decyduje o jego uruchomieniu i zatrzymaniu;

o liczby btedow w procesie produkcyjnym w poréwnaniu do procesu produkcyjnego
reczno-maszynowego;

o liczby wypadkow przy pracy i ogolnego bezpieczenstwo procesu w porownaniu do

procesu produkcyjnego r¢czno-maszynowego;

7 Patrz rozdziat 4. dysertacji.
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O czasu zatrzymania organizacji w zwigzku z pandemig w porownaniu do procesu
produkcyjnego reczno-maszynowego.

e Technologii zrobotyzowanej automatyzacji procesow RPA — sekcja sktadata si¢ z 3 pytan,
ktére dotyczyty:

o Wplywu automatyzacji procesOw planistycznych na ich czas realizacji
W pordéwnaniu do procesu planowania prowadzonego przez cztowieka,

o Wplywu automatyzacji proceséw fakturowania na ich czas realizacji w pordwnaniu
do procesu fakturowania realizowanego przez cztowieka;

o wplywu wdrozenia automatyzacji procesOw biznesowych na redukcje czasu
zatrzymania organizacji w zwiazku z pandemia Covid-19.

e Metody predykcyjnego utrzymania ruchu — sekcja zawierata tylko 1 pytanie, ktore
dotyczyto czasu trwania przestojow w procesie produkcyjnym w poréwnaniu do
stosowania metody reaktywnego utrzymania ruchu (reactive maintenance).

e Systemow informatycznych typu CRM/SRM — sekcja zawierala tylko 1 pytanie, ktore
dotyczyto czasu weryfikacji probleméw z klientami/dostawcami w poréwnaniu do czasu

weryfikacji probleméw bez wykorzystania systeméw CRM/SRM.

Kwestionariusz ankietowy wysylany byl bezposrednio do ekspertow za posrednictwem
elektronicznej skrzynki pocztowej lub korzystajac z branzowych mediow spotecznosciowych (np.
LinkedIn). Ich odpowiedzi podlegaty analizie wzbogaconej o rozwazania statystyczne, ktore miaty
pomoc w ocenie uzyskanych danych, rowniez pod katem ich zmiennosci. Wykorzystanie do tego
celu rozstepu jako podstawowej i grubej miary zmiennos$ci nie datoby oczekiwanych efektow —
wigkszo$¢ z pytan charakteryzowalaby si¢ rozstepem wynoszacym 100% (od zerowego wplywu
instrumentu, do np. 100% eliminacji btedow czy skrocenia trwania procesu) (Grochowski, 1949,
s.13). Dlatego tez wykorzystano dodatkowe miary statystyczne: wartosci $rednie dla szeregu
przedziatowego, warto$¢ odchylenia standardowego, wspotczynnik zmienno$ci oraz wspotczynnik
dyspersji. Wykorzystanie wspotczynnika dyspersji umozliwito dokonanie obiektywnej oceny
zmiennosci opinii uczestnikow badan. Natomiast wspotczynnik zmiennosci, ktory okreslat
zgodno$¢ odpowiedzi w odniesieniu do $redniej wynikdw, pozwolit na dobor metody dalsza
interpretacji otrzymanych wynikow. Zastosowane miary statystyczne zostaty obliczone wedtug

ponizszych wzorow:
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e Wartosci $redniej dla szeregu przedzialowego:

k
i=1Xi * Ny

Xgr = N
Gdzie:

X¢r — warto$¢ §redniej dla szeregu przedziatowego,

Xi — $rodek i-tego przedziatu,

n — liczba obserwacji odpowiadajaca danemu przedziatlowi,
N — laczna liczba obserwacji.

e Warto$ci odchylenia standardowego dla populacji:

_ Zli€=1(xi —x)?
o= N—1

Gdzie:

o — wartos$¢ odchylenia standardowego,

Xi — $rodek i-tego przedziatu w zestawie danych,

X — $rednia warto$¢ zestawu danych (dla szeregu przedziatowego),
N — laczna liczba obserwacji.

e Wspolczynnik zmiennosci:

Gdzie:

D — wspotczynnik zmiennoSci,
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o — warto$¢ odchylenia standardowego,
X& — warto$¢ sredniej dla szeregu przedziatowego.

e  Wspotczynnik dyspersji  wzglednej klasyfikacji, ktorego wartoSci zawieraja si¢

w przedziale <0,100%> i wskazujg na zgodno$¢ opinii ekspertow:

hy = == (1= XK., f3) * 100%
(6.2.4)
Gdzie:
hr — wspotczynnik dyspersji wzgledne;j,
k — liczba kategorii wyr6znionych w r-tym pytaniu,
frj — czgsto$¢ wystepowania j-tej kategorii w r-tym pytaniu.

Warto$ci wspotczynnika zmiennosci oraz dyspersji umozliwiajg obiektywng oceng zgodnosci
opinii respondentow. Co wigcej, metodyka prowadzenia dalszego wnioskowania, wymaga od
badacza weryfikacji zmiennosci, albowiem niskie warto$ci wspotczynnikow 0znaczaja wskazanie
do kierowania si¢ §rednig wynikow. Wartosci wspdiczynnika dyspersji pozwolity oceni¢ zgodnos¢
opinii ekspertdéw w kontekscie wptywu wybranych instrumentoéw na oceniane procesy organizacji,
porowna¢ pod tym wzgledem runde 1 i 2 badan, a takze zdecydowac, ktére wyniki beda baza dla
dalszych rozwazan. W przypadku duzej wartosci wspotczynnikéw zmiennosci i dyspersji zalecane
we wnioskowaniu jest stosowanie alternatywnych do $redniej miar interpretacji matematycznej
wynikoéw np. dominanty, ktorg to autor bedzie sugerowat si¢ w dalszych badaniach. Na podstawie
dostgpnych w literaturze wytycznych autor przyjat nastepujacy podziat interpretacji wynikéw
badan: (Mucha, 1994, 155)

o Jezeli warto$¢ wspolczynnika zmiennosci byta mniejsza niz 40% (zmienno$¢ mata lub
przecigtna) to mozliwe jest stosowanie sredniej arytmetycznej we wnioskowaniu.
e Jezeli warto$¢ wspdiczynnika zmiennosci wigksza lub rowna 40% (zmienno$¢ duza lub

skrajnie duza) to dalsze wnioskowanie autor prowadzi na podstawie dominanty.
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W cze$ci merytorycznej badania ankietowego, zaleznie od sekcji, respondenci oceniali wplyw
wybranych instrumentéw na procesu realizowane w przedsigbiorstwach. Pierwszym, badanym
instrumentem byla technologia Blockchain, ktérej wplyw na redukcje btedow w procesie
fakturowania (np. z uwagi na pomytke we wpisanej kwocie faktury lub numerze bankowym)
oceniali respondenci w pytaniu otwierajacym kwestionariusz. Wykres 8 prezentuje wyniki dla

pierwszej tury badania.

Brak odpowiedzi |[IEEFIN
Redukcja 75-100% btedow Y W
Redukcja 50-75% btedéw I
Redukcja 25-50% btedow Iy
Redukcja 0-25% btedow I ——
.9 |

Brak wptywu

Liczba oddanych gtoséw

Wykres 8. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu wdrozenia technologii
Blockchain na redukcje btedéw w procesie fakturowania.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Uczestnicy badania, oceniajac Blockchain w kontekscie bledow w procesie fakturowania nie byli
zgodni, o czym $wiadczy wysoki wspoOlczynnik dyspersji (94,6%) oraz bardzo wysoki
wspotczynnik zmiennosci (106%). Wigkszo$¢ ekspertow wskazata na brak wptywu technologii na
badany proces, a dwoch respondentow nie udzielito odpowiedzi na to pytanie. Podobne
zrdznicowanie zauwazalne bylo w przypadku drugiego pytania i oceny wptywu Blockchain na

cyber bezpieczenstwo w organizacji. Na wykresie 9 przedstawiono rozktad odpowiedzi.
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Brak odpowiedzi

Wzrost bezpieczenstwa w 75-100% przypadkow (tzn. 75-
100% atakéw hackerskich nie dochodzi do skutku)

Wzrost bezpieczeristwa w 50-75% przypadkach (tzn. 50-75%
atakow hackerskich nie dochodzi do skutku)

Wozrost bezpieczenstwa w 25-50% przypadkach (tzn. 25-50%
atakow hackerskich nie dochodzi do skutku)

Wzrost bezpieczeristwa w 0-25% przypadkach (tzn. 0-25%
atakow hackerskich nie dochodzi do skutku)
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Wykres 9. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu wdrozenia technologii
Blockchain na cyber bezpieczenstwo organizacji i bezpieczeristwo przesytanych danych.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Odpowiedzi na to pytanie charakteryzowaly si¢ nizszym wspotczynnikiem zmiennosci (74,4%),
anizeli dotyczace bledow w procesie fakturowania. Brak zgodno$ci opinii potwierdza warto$¢

wspoélczynnika dyspersji na poziomie 93,8%.

Ostatnim procesem badanym w kontek$cie wdrozenia technologii Blockchain byt proces
zgodnosci komponentéw i szeroko pojetego traceability. Respondenci odpowiadali na to pytanie
bardzo réznorodnie — wspotczynnik zmiennosci wyniost 97,3%, a wspotczynnik dyspersji 96,1%.

Na wykresie 10 przedstawiono doktadny rozktad odpowiedzi ekspertow.
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Brak odpowiedzi

Wydtuzenie czasu proceséw
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Wykres 10. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu wdrozenia technologii
Blockchain na proces weryfikacji zgodnosci komponentéw dostaw i inne procesy traceability w taricuchu dostaw.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Kolejna sekcja pytan dotyczyta wplywu automatyzacji produkcji na procesy przedsigbiorstwa.
Postanowiono w pierwszej kolejnosci oceni¢ wplyw wdrozenia na skrocenie czasu procesu
produkcyjnego. Wszyscy uczestnicy badania wskazali na pozytywny wplyw automatyzowania,
cho¢ byli bardzo rozbiezni w ocenie skali redukcji. Ich odpowiedzi przetozytly si¢ na wspotczynnik
zmienno$ci wynoszacy 63% oraz wspotczynnik dyspersji wynoszacy 99,7%. Struktura ich

odpowiedzi zostata zaprezentowana na wykresie 11.
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Wykres 11. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu automatyzacji na czas
realizacji procesu produkcyjnego.

Zrédfo: opracowanie wtasne
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Kolejnym, badanym aspektem w kontek$cie automatyzacji produkcji byt jej wplyw na liczbe
btedow. Wsrdd udzielonych odpowiedzi dominowaly wskazania na wysoka redukcje btedow —
dominantg byta redukcja o 75-100%. Pojawity si¢ jednak réwniez glosy w catkowitej opozycji
i ekspert, ktory twierdzi¢, ze automatyzacja zwigksza wystepowanie bledéw. Struktura
odpowiedzi, ktorg przedstawiono na wykresie 12, pozwolita mimo wszystko na uzyskanie, jak
dotad najnizszych wartos$ci wspolczynnika zmiennosci i dyspersji, ktore odpowiednio wyniosty

59,1% oraz 84,5%.

Zwiekszenie wystepowania
btedow

Redukcja 75-100% bteddw
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Wykres 12. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu automatyzacji na liczbe
btedéw w procesie produkcyjnym.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Jeszcze wigksza zgodno$¢, przynajmniej pozornie, mozna byto zaobserwowa¢ w kolejnym
pytaniu, ktore dotyczylo korelacji pomiedzy automatyzacja proceséw produkcyjnych a liczbg
wypadkow przy pracy. Wszyscy eksperci byli zgodni, ze wdrozenie automatyzacji redukuje ryzyko
wypadku. Zmienno$¢ odpowiedzi polegata na réznych przedziatach redukcji, ktore wskazywali
eksperci. Najwiecej odpowiedzi otrzymata redukcja na poziomie 75-100%. Wspotczynnik
zmiennosci dla tego pytania wyniost jedynie 52,4% jednak z stosunkowo duza rownomierno$¢
odpowiedzi wspotczynnik dyspersji wyniost 98,3%. Wykres 13 przedstawia szczegotowy rozktad
udzielonych na to pytanie odpowiedzi.
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Redukcja wypadkdw przy pracy o 75-100%
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Wykres 13. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu automatyzacji na liczbe
wypadkow przy pracy i ogélne bezpieczerstwo procesu.

Zrédio: opracowanie whasne

Ostatnim, badanym aspektem w kontek$cie wdrozenia automatyzacji byl czas zatrzymania
organizacji w zwigzku z pandemia Covid-19. Wérod 28 ekspertow, jeden nie udzielit odpowiedzi
na to pytanie. Pozostali wskazywali na redukcje przestojow cho¢ ponownie nie byli zgodni co do
jej skali. Wspotczynnik zmienno$ci dla tego pytania wynidst 68,8%, natomiast wspotczynnik

dyspersji 94,7%. Szczegodtowy rozktad odpowiedzi przedstawiono na wykresie 14.
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Wykres 14. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu automatyzacji na
redukcje czasu zatrzymania organizacji w zwigzku z pandemig.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Kolejnym instrumentem, ktorego wdrozenia badano w ramach badania, byla automatyzacja
procesOw biznesowych. Pierwszym, o ktéry pytano byly procesy planistyczne 1 wptyw ich
automatyzacji na czas realizacji. Ponownie respondenci byli zgodni co do faktu skrocenia procesu
z wykorzystaniem RPA jednak stopien tej redukcji wedtug ekspertow byl rézny. Dominantg
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okazato si¢ skrocenie procesu o 50-75%, jednak redukcja o 0-25% uzyskata tylko jeden glos mnie;j.
Pytanie to charakteryzowato si¢ roéwniez duza zmiennoscig na poziomie 60,3%, a takze wysoka
dyspersja, ktorej wspotczynnik wyniost 98,3%. Wykres 15 przedstawia szczegotowy rozktad

udzielonych na to pytanie odpowiedzi.
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Wykres 15. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu automatyzacji proceséow
planistycznych na ich czas realizaciji.

Zrédio: opracowanie whasne

Duzo wyzsze wspotczynniki zgodnosci odpowiedzi charakteryzuja pytanie dotyczace wpltywu
automatyzacji procesOw fakturowania na ich czas realizacji. Zdecydowana wigkszos$¢ ekspertow
wskazata na skrécenie czasu procesu o 75-100% (12 respondentow). Przelozylo si¢ to na jedyne
49% wartosci wspolczynnika zmiennosci oraz 86,3% dyspersji. Wykres 16 przedstawia

szczegotowy rozktad odpowiedzi.
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Wykres 16. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu automatyzacji procesow
fakturowania na ich czas realizaciji.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Ostatnim aspektem, ktory badany byl w kontekScie wdrozen automatyzacji procesOw
biznesowych, byt ich wptyw na funkcjonowanie organizacji w trakcie pandemii. Wspo6tczynnik
zmiennosci wynoszacy 80,3% oraz wspotczynnik dyspersji na poziomie 99,2% $wiadczg o braku
zgodnos$ci ekspertow, ktorzy byli nie tylko nie jednogtosni w przypadku oceny potencjalnej
redukcji przestojow dzigki RPA, ale takze w ocenie czy automatyzacja ma jakikolwiek wptyw na
przedsi¢biorstwa podczas tego typu zaktocen. Wykres 17 prezentuje szczegdtowy podziat
odpowiedzi.
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Wykres 17. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu wdrozenia automatyzacji
procesow biznesowych na redukcje zatrzymania organizacji w zwigzku z pandemig Covid-19.
Zrédfo: opracowanie wtasne
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W ramach badania odpytano rowniez ekspertow o wplyw wdrozenia predictive maintenance na
skrocenie czasu trwania przestojow w procesie produkcyjnym. W tym przypadku eksperci
wykazali si¢ szczego6lng i najwyzsza w rundzie pierwszej badania zgodnoscia, ktdrg charakteryzuje
wspolczynnik zmienno$ci rowny 45,5% oraz dyspersji wynoszacy 91,5%. Zdecydowana
wigkszo$¢ respondentow wskazata na redukcje przestojow w zakresie 50-75%. Szczegotowy

rozktad odpowiedzi zaprezentowano na ponizszym wykresie.
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Wykres 18. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu wdrozenia predictive
maintenance na skrocenie czasu trwania przestojow w procesie produkcyjnym.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Eksperci, pytani o wptyw wdrozenia narzedzi typu CRM/SRM na czas weryfikacji problemow
z klientami/dostawcami wskazywali redukcje czasu procesOw wyjasniajacych w nizszych
zakresach. W ramach pierwszej rundy, zgodno$¢ respondentow przetozyta si¢ na wspotczynnik
zmienno$ci wynoszacy 61,7% oraz dyspersji rowny 88,4%. Na wykresie 19 zaprezentowano

szczegdlowy rozktad udzielonych na to pytanie odpowiedzi.
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Wykres 19. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi pierwszej tury badania na pytanie dot. wptywu narzedzi typu CRM/SRM
na czas weryfikacji problemoéw z klientami/dostawcami.
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Zrédfo: opracowanie wtasne

Pierwsza runda badania charakteryzowata si¢ stosunkowo wysokimi wspotczynnikami zmiennos$ci
oraz dyspersji. Fakt ten umocnit autora w przekonaniu o koniecznosci przeprowadzenia kolejnej
tury oraz o poprawnosci rozumowania w procesie doboru metodologii badan. W ponizszej tabeli
autor zestawil warto$ci wspotczynnikOw zmiennosci oraz dyspersji dla rundy drugiej, ktorej to
podsumowanie zostato rozestane ponownie do respondentow wraz z kwestionariuszem do

ponownego uzupetnienia.

Tabela 16. Zestawienie wspofczynnikow zmiennoSci i dyspersji dla pierwszej rundy badan.

Rundal
Wspbiczynnik zmiennosci Wspbiczynnik dyspersji
Pytanie 1 106,0% 94,6%
Pytanie 2 74,4% 93,8%
Pytanie 3 97,3% 96,1%
Pytanie 4 63,0% 99,7%
Pytanie 5 59,1% 84,5%
Pytanie 6 52,4% 98,3%
Pytanie 7 68,8% 94,7%
Pytanie 8 60,3% 98,3%
Pytanie 9 49,0% 86,3%
Pytanie 10 80,3% 99,2%
Pytanie 11 45,5% 91,5%
Pytanie 12 61,7% 88,4%

Zrédio: opracowanie whasne

Respondenci po pierwszej turze badania zdecydowanie zmienili swoje poglady w drugiej
rundzie wobec technologii Blockchain, przypisujac jej w ramach pierwszego pytania znacznie
wiekszy wptyw na redukcje btedoéw (w pierwszej turze az 9 respondentow wskazato na brak
wplywu technologii Blockchain na btedy w procesie fakturowania, co w poréwnaniu do wynikow
tury drugiej daje roznice 8 odpowiedzi). Eksperci biorgcy udziat w badaniu ankietowym w drugiej
rundzie nie pozostawili rowniez tego pytania bez odpowiedzi tak jak to miato miejsce w rundzie
pierwszej w dwoch przypadkach. Odpowiedzi w drugiej turze roztozyly si¢ pomigdzy rozne
przedzialy redukcji btgdow. Wspotczynnik zmiennosci dla odpowiedzi na pytanie pierwsze
w rundzie drugiej wyniost 65,2%, co nadal obiektywnie oznacza duza niezgodnos$¢ i sugeruje
kierowania si¢ dominantg, ktéra w ramach tego pytania wskazata na redukcja btedow o 0-25% oraz
25-50%. Podejscie to potwierdza wspotczynnik dyspersji wynoszacy 90,9%. W zwigzku z tym
redukcja btedow w zakresie od 0 do 50% zostata przyjeta jako najbardziej prawdopodobna
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w zwiagzku z zastosowaniem wskazanego w sekcji instrumentu. Szczegotowy rozktad odpowiedzi

zaprezentowano na wykresie 20.
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Wykres 20. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej tury na pytanie dot. wptywu wdrozenia automatyzacji proceséw
produkcyjnych na redukcje btedéw.

Zrédfo: opracowanie wiasne

Rozktad odpowiedzi oceniajacych wptyw wdrozenia technologii Blockchain na cyber
bezpieczenstwo organizacji i bezpieczenstwo przesytanych danych w drugiej rundzie réznit si¢ od
poprzedniej tury. Wspotczynnik zmiennosci wzrdst do 86,8% jednak rozktad odpowiedzi przetozyt
si¢ na nizszy wspotczynnik dyspersji wynoszacy 90,2%. Wykres 21 prezentuje szczegdtowe

odpowiedzi na to pytanie.

Wozrost bezpieczenistwa w 75-100% przypadkow (tzn. 75-100%
atakow hackerskich nie dochodzi do skutku)
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Wazrost bezpieczenstwa w 25-50% przypadkach (tzn. 25-50% atakow
hackerskich nie dochodzi do skutku)

Wazrost bezpieczenstwa w 0-25% przypadkach (tzn. 0-25% atakéw
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Wykres 21. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej tury na pytanie dot. wptywu wdrozenia technologii Blockchain
na cyber bezpieczenstwo organizacji.

Zrédfo: opracowanie wtasne
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Respondenci ocenili wptyw wdrozenia technologii Blockchain na cyber bezpieczenstwo wyzej
W pierwszej turze (gdzie dominanta wskazywala na wzrost bezpieczenstwa 0 50-75%) anizeli
w drugiej turze (gdzie dominanta wskazata na wzrost w przedziale 25-50%). W ramach tego
pytania rowniez w drugiej turze nie odnotowano braku odpowiedzi, jednak dwoch respondentow
wskazato spadek bezpieczenstwa przesytania danych w zwigzku z wdrozeniem technologii

Blockchain.

Pytanie drugiej rundy oceniajace technologie Blockchain w kontekscie jej wptywu na proces
weryfikacji zgodnosci komponentéw dostaw i inne procesy zwigzane ze sledzeniem materialow,
surowcoOw 1 wyrobow w ramach tancucha dostaw uzyskalo zblizone odpowiedzi jak w pierwszej

rundzie, co obrazuje wykres 22.
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Wykres 22. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej tury na pytanie dot. wptywu wdrozenia technologii Blockchain
na proces weryfikacji zgodnosci komponentéw i inne procesy zwigzane z traceability.

Zrédfo: opracowanie wtasne

W ramach tego pytania wspotczynnik zmienno$ci wynidst nieco ponad 65%, a respondenci
najczesciej oznaczali redukcje czasu procesow o 50-75%, ktora to odpowiedZ w ramach drugiej
rundy otrzymata 10 glosow. Warto zaznaczy¢, ze odpowiedz ta byta réwniez najczesciej
wskazywana w ramach pierwszej rundy ankietowej jednak tym razem wartosci wspotczynnikow

zmiennosci oraz dyspersji byly znaczaco nizsze.

Kolejna grupa pytan dotyczyla automatyzacji procesow produkcyjnych. W pierwszej
kolejnosci respondenci odpytywani byli o wplyw automatyzacji na czas realizacji procesu

produkcyjnego w poréownaniu do procesu produkcyjnego reczno-maszynowego (tryb r¢czno-
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maszynowy - operacje, w ktorych cykl produkcyjny wykonuje maszyna, a operator decyduje o jego
uruchomieniu i zatrzymaniu. Operator rowniez zatadowuje i roztadowuje materiat do i z maszyny).

Wykres 23 wskazuje na rozktad odpowiedzi w ramach drugiej badania .
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Wykres 23. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej rundy na pytanie dot. wptywu automatyzacji na czas realizacji
procesu produkcyjnego.

Zrédio: opracowanie whasne

Ocena wplywu automatyzacji na czas realizacji procesu w ramach przeprowadzonego badania jest
niejednoznaczna, poniewaz jak pokazuje powyzszy wykres odpowiedzi rozktadajg si¢ niemal
rownomiernie w turze drugiej. Wspotczynnik zmiennosci wyniost 57%, a wspotczynnik dyspersji
96,3% sugerujac stosowanie dominanty w dalszych rozwazaniach - w drugiej turze najwiece]

respondentow wskazuje na skrocenie czasu realizacji procesu o 25-50%.

Badanie wplywu automatyzacji procesow produkcyjnych na liczbg¢ btedow w procesie pokazato,
ze respondenci dostrzegaja duzy wplyw automatyzacji produkcji na liczbe btedow w procesie
wskazujac w rundzie drugiej na ich redukcj¢ o 50-75%. W tym przypadku wspotczynnik
zmiennosci wynidst 50,3%, a wspotczynnik dyspersji 86,3%. Wykres 24 wskazuje na rozktad

odpowiedzi na to pytanie.
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Wykres 24. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej rundy na pytanie dot. wplywu automatyzacji na liczbe btedéw
w procesie produkcyjnym.

Zrédio: opracowanie whasne

W trzecim pytaniu z zakresu automatyzacji, respondenci proszeni byli o ustosunkowanie si¢ do
kwestii wypadkoéw przy pracy i ogdlnego bezpieczenstwa procesu zautomatyzowaneg0. Wykres

25 wskazuje na rozktad odpowiedzi w rundzie drugiej badania.
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Wykres 25. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej rundy na pytanie dot. wpfywu automatyzacji procesow
produkcyjnych na liczbe wypadkow przy pracy i ogolne bezpieczenstwo.

Zrédio: opracowanie whasne

Podobnie jak w poprzednim pytaniu respondenci zauwazaja pozytywny wplyw wdrozenia
automatyzacji proceséw produkcyjnych na liczb¢ wypadkéw przy pracy, jednak wykazuja wyzsza
zgodno$¢ odpowiedzi, bowiem wspotczynnik zmienno$ci wynidst dla rundy drugiej 46,6%,

a wspolczynnik dyspersji zaledwie 89,5%.
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Ostatnim, badanym aspektem z zakresu automatyzacji proceséw produkcyjnych byt wptyw tej
technologii na redukcj¢ czasu zatrzymania organizacji w zwigzku z pandemig Covid-19. Wykres

26 wskazuje na rozktad odpowiedzi w drugiej turze badania.
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Wykres 26. Wykres przedstawiajgcy odpowiedz drugiej rundy na pytanie dot. wptywu wdrozenia automatyzacji
procesow produkcyjnych na redukcje czasu zatrzymania organizacji w zwigzku z pandemig Covid-19.

Zrédio: opracowanie whasne

W przeciwienstwie do poprzednich pytan odnoszacych si¢ do bledéw 1 wypadkow w procesie
produkcyjnym, tym razem respondenci nie wskazywali na wysoka poprawe parametrow procesu,
wybierajac najczesciej redukcje przestojow w dolnej granicy zakresu. Wspotczynnik zmiennosci
na poziomie 61,8% oraz dyspersji wynoszacy 85,1% wskazuje na stosunkowo mata zgodnosé

ekspertow, ktora zwicksza si¢ znaczaco wzgledem pierwszej rundy.

Kolejng technologia, o ktoéra pytani byli respondenci w ramach badania ankietowego byla
automatyzacja procesow biznesowych - RPA. W pierwszej kolejnosci ankietowani byli poproszeni
0 ustosunkowanie si¢ do jej wptywu na czas realizacji proceséOw planistycznych. Wykres 27

wskazuje na rozktad odpowiedzi w rundzie drugiej badania.
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Wykres 27. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej rundy na pytanie dot. wptywu automatyzacji procesow

planistycznych na ich czas realizaciji.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Wedlug ekspertow, bioracych udzial w ankiecie, automatyzacja procesow planistycznych moze
skrocic te procesy o 75-100% - odpowiedz ta uzyskata najwigcej gtosow w drugiej rundzie badania
ankietowego, co przy wspotczynniku zmienno$ci wynoszacym 53,9% oraz wspotczynniku
dyspersji na poziomie 95,6% oznacza, ze w dalszych rozwazaniach badawczych autor réwniez

w przypadku tego pytania sugerowac si¢ bedzie dominantg.

Respondenci w sekcji automatyzacji procesow biznesowych byli rowniez proszeni 0 ocenge wptywu
automatyzacji procesoOw fakturowania pod katem czasu ich realizacji. Wykres 28 wskazuje na

rozktad odpowiedzi na to pytanie w drugiej turze.
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Wykres 28. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej rundy na pytanie dot. wptywu automatyzacji procesow
fakturowania na ich czas realizaciji.

Zrédio: opracowanie wtasne
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Podobnie jak w przypadku procesu planowania, réwniez czas realizacji zautomatyzowanego
procesu fakturowania moze skrocic¢ si¢ o 75-100% w poréwnaniu do procesu realizowanego przez
czlowieka. W przypadku tego pytania respondenci byli zgodni w obu turach badania. Co wigcej,
w powyzszym pytaniu wspotczynnik zmiennosci okazat si¢ przyjac¢ najnizsza warto§¢ w calym
badaniu 1 wynoszac 41,5% pozostal na granicy interpretacji odpowiedzi. Rowniez wspotczynnik

dyspersji odnotowal najnizszg warto$¢ w obu turach — 80,5%.

Ostatnig kwestig badang w kontek$cie automatyzacji procesow biznesowych byt jej wptyw na
redukcje czasu zatrzymania organizacji w zwigzku z pandemig Covid-19. Strukture odpowiedzi na

to pytanie przedstawia wykres 29.
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Wykres 29. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej rundy na pytanie dot. wptywu wdrozenia automatyzacji
procesow biznesowych na redukcje czasu zatrzymania organizacji w zwigzku z pandemig Covid-19.

Zrédio: opracowanie whasne

W pierwszej turze odpowiedzi na pytanie dotyczace zalezno$ci miedzy automatyzacjg procesow
biznesowych, a pandemia byty zré6znicowane i ich rozktad byt relatywnie rownomierny. W drugie;j
turze wiekszo$¢ respondentow wskazata jednak na najnizszy zakres redukcji przestojow, czyli
0- 25%. Wspotczynnik zmiennosci danych na poziomie 68,9% oraz dyspersji wynoszacy 89%

wskazuje na konieczno$¢ sugerowania si¢ tg dominantg w ramach dalszych badan.

Kolejnym zagadnieniem, ktorego dotyczylo badania ankietowe byta metoda predykcyjnego
utrzymania ruchu (ang. predictive maintenance). Autor postanowit poprosi¢ ekspertow

0 wskazanie zalezno$ci pomig¢dzy wdrozeniem metody predykcyjnego utrzymania ruchu,

mgr inz. Filip Odwazny str. 168



Metoda ksztattowania odpornosci organizacji poprzez zarzgdzanie zasobami materialnymi

a skroceniem czasu trwania przestojow w procesie produkcyjnym, poréwnujac si¢ do sytuacji,
w ktorej stosowane jest reaktywne utrzymanie ruchu. Wykres 30 wskazuje na rozktad odpowiedzi

w turze drugiej badania.
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Wykres 30. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej rundy na pytanie dot. wptywu wdrozenia predictive maintenance
na skrocenie czasu trwania przestojow w procesie produkcyjnym.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Cho¢ predictive maintenance uznawany jest za jedna z najskuteczniejszych metod utrzymania
ruchu pod wzgledem redukcji czasu przestojow, to respondenci nie wskazywali najchetniej
redukcji 0 75-100%. Wspoétczynnik zmiennosci dla uzyskanych odpowiedzi wyniost 47,3%,
wspotczynnik dyspersji z kolei — 95,9%. Jest to zatem jedyne pytanie w przeprowadzonym
badaniu, ktore charakteryzowato si¢ wyzsza zmiennos$ciag w drugiej turze, anizeli w rundzie

pierwszej cho¢ w obu eksperci najczesciej wybierali redukcje przestojow 0 50-75%.

Ostatnie pytanie badania ankietowego dotyczylo narzgdzi wspierajacych relacje z dostawcami
i klientami typu CRM/SRM (ang. customer relationship management, supplier relationship
management) i ich wptywu na czas weryfikacji problemow z dostawcami i klientami. Wykres 31

wskazuje na rozktad odpowiedzi w obu turach.
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Wykres 31. Wykres przedstawiajgcy odpowiedzi drugiej rundy na pytanie dot. wptywu narzedzi typu CRM/SRM na czas
weryfikacji problemdéw z klientami i dostawcami.

Zrédfo: opracowanie wtasne

Systemy informatyczne z grupy CRM/SRM sg zaliczane do narzg¢dzi, ktore usprawniaja proces
kontaktu z klientami i dostawcami. Usprawnienie to jednak trudno skwantyfikowaé, a oceny
skuteczno$ci wdrozenia z reguty maja charakter kwalitatywny. Tym bardziej opinia ekspercka
wydaje si¢ stuszng metoda oceny wpltywu wdrozenia CRM/SRM. Wspodtczynnik zmiennosci dla
tego pytania wyniost 53,2 % w drugiej turze pytania, a wspotczynnik dyspersji 88,1%. By¢é moze
duza zmienno$¢ wynika wilasnie z problemem skwantyfikowania poprawy funkcjonowania
proceséw zwigzanego z wdrozeniem. Wedtug wigkszosci respondentdw redukcja czasu procesow
rozwiazywania problemow z klientami i dostawcami moze skrocic sie 0 25-50% wzgledem procesu
standardowego, bez wykorzystania narzedzi. Zakres ten wskazany zostat przez najwigksza liczbe

respondentow, cho¢ w pierwszej rundzie wybierali oni chetniej redukcje czasu o 0-25%.

Odpowiedzi rundy drugiej charakteryzowaly si¢ duzo mniejszag zmiennoscig 1
wspotczynnikami dyspersji, ktore swiadczyly o wigkszej zgodno$ci ekspertow. Zestawienie
wartosci istotnych zmiennych statystycznych przedstawiono w ponizszej tabeli, oznaczajac

warto$ci nizsze w ramach danego pytania w kolorze zielonym.
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Tabela 17. Zestawienie wspotczynnikow zmiennosci i dyspersji dla pierwszej i drugiej rundy badar.

Rundal Runda2
Wspbtczynnik Wspotczynnik Wspbtczynnik Wspbtczynnik
zZmiennoSci dyspersiji zZmiennosci dyspersji
Pytanie 1 106,0% 94,6% 65,2% 90,9%
Pytanie 2 74,4% 93,8% 86,8% 90,2%
Pytanie 3 97,3% 96,1% 65,3% 86,6%
Pytanie 4 63,0% 99,7% 57,0% 96,3%
Pytanie 5 59,1% 84,5% 50,3% 86,3%
Pytanie 6 52,4% 98,3% 46,6% 89,5%
Pytanie 7 68,8% 94,7% 61,8% 85,1%
Pytanie 8 60,3% 98,3% 53,9% 95,6%
Pytanie 9 49,0% 86,3% 41,5% 80,5%
Pytanie 10 80,3% 99,2% 68,9% 89,0%
Pytanie 11 45,5% 91,5% 47,3% 95,9%
Pytanie 12 61,7% 88,4% 53,2% 88,1%

Zrédio: opracowanie whasne

Tym samym autor zakonczyt faze badawcza, ktora sktadata si¢ z dwoch rund badawczych wraz
Z podsumowaniem wynikow danych rund (etapy 8-13, zgodnie z rysunkiem 8) i mogt przejsé do

dalszej analizy wynikow 1 wnioskowania.
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6.3. Wnioski z badan oceniajgcych wplyw wybranych instrumentéw na procesy
organizacji

Stosowanie metody delfickiej z wykorzystaniem kwestionariusza internetowego jest
metodg czasochtonng, zar6wno dla badacza, ktérego odpowiedzialnoscia jest m.in. sumienny
dobor ekspertow czy kazdorazowe podsumowanie wynikéw danej tury badan, jak i1 dla
respondentow, ktorzy muszg wykaza¢ si¢ odpowiednim poziomem zaangazowania podczas
uczestnictwa w badaniu i rozwigzywania kwestionariusza podczas wiecej niz jednego etapu pracy.
Pomimo tego wyzwania, metoda delficka pozwala na realizacj¢ badan, ktore majg charakter
synergicznego wykorzystania wiedzy oraz doswiadczen respondentow, co prowadzi do uzyskania
kompleksowej odpowiedzi na zadane pytania badawcze, pomimo zauwazalnych brakow
w literaturze. Metoda delficka z pewnoscig otwiera nowe perspektywy i wzbogaca przewdd
badawczy o wiedzg, opinie i aspekt spekulacyjny ekspertow, w efekcie budujac konsensus

badawczy.

Zrealizowane badanie ankietowe pozwolito poznaé opinie ekspertow dotyczace wpltywu
wybranych instrumentéw na wskazane parametry procesOw organizacji, realizujac tym samym
postawiony badaniom cel C4.2 (,,Zbadanie wpltywu wybranych instrumentdw na poszczegolne

procesy realizowane przez organizacjg.”).

Udzielone odpowiedzi ekspertow charakteryzowaly si¢ relatywnie wysokim
rozproszeniem, ktore najlepiej opisuja wspotczynniki zmiennosci oraz dyspersji. Byly one wyzsze
w pierwszej rundzie badan: warto$¢ wspotczynnika zmiennosci zawierala si¢ w przedziale <49%,
106%>, a dyspersji w przedziale <84,5%; 99,7%>. W drugiej rundzie odnotowano nizsze wartos$ci,
co $wiadczy o wiekszej zgodnosci ekspertow oraz stanowi przestanke do sugerowania si¢ wtasnie
tymi odpowiedziami. W drugiej rundzie warto$¢ wspotczynnika zmienno$ci zawierata si¢ w
przedziale <41,5%; 86,8%>, a wspotczynnika dyspersji w przedziale <80,5%; 96,3%>. Na tej
podstawie podje¢to decyzj¢ o oparciu dalszych rozwazan badawczych o dominant¢ odpowiedzi,
ktore udzielali respondenci w drugiej rundzie badan. Autor przygotowal zestawienie parametrow
procesOw, wystepujacych w organizacji oznaczajagc wptyw wdrozenia danego instrumentu na

wskazany fragment organizacji, co zaprezentowano w tabeli 18.
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Tabela 18. Zestawienie wynikéw badania ankietowego {j. najcze$ciej wybieranych odpowiedzi dla poszczegolnych

pytan

Wdrazane

instrumenty

Badany parametr procesu

Wplyw wdrozenia na
wybrany parametr
procesu

Redukcja btedow w procesie fakturowania

Redukcja 0 0-50%

Cyber bezpieczenstwo i1 bezpieczenstwo

Wzrost bezpieczenstwa

biznesowych RPA

Blockchain przesytanych danych w 25-50% przypadkach
Proces weryfikacji zgodnosci Redukcja czasu procesow
komponentow; procesy traceability 0 50-75%
o ) Redukcja czasu procesu
Czas realizacji procesu produkcyjnego
0 25-50%
Automatyzacja | Liczba btedéw w procesie produkcyjnym Redukcja 50-75% bledow
procesow Liczba wypadkow przy pracy i ogdlne Redukcja wypadkow przy
produkcyjnych bezpieczenstwo procesu pracy o 75-100%
Czas zatrzyman organizacji zwiazku Redukcja przestojow
Z pandemig Covid-19 0 25-50%
o . Redukcja czasu procesu
Czas realizacji procesow planistycznych
_ 0 75-100%
Automatyzacja i
o ' Redukcja czasu procesu
procesow Czas realizacji proceséw fakturowania

0 75-100%

Czas zatrzyman organizacji w zwigzku z

pandemia Covid-19

Redukcja przestojow

0 0- 25%

Predykcyjne

utrzymanie ruchu

Czas trwania przestojow w procesie

produkcyjnym

Redukcja przestojow

0 50-75%

Systemy
informatyczne typu
CRM/SRM

Czas weryfikacji problemow

Z klientami/dostawcami

Redukcja czasu procesow
rozwigzywania

problemoéw o 25-50%

Zrédio: opracowanie whasne
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Ocena poréwnawcza skuteczno$ci wybranych instrumentow czy wybdr instrumentu
najskuteczniejszego jest na podstawie badania delfickiego niemozliwa, albowiem byly one
rozpatrywane niezaleznie, w ujeciu pojedynczych wycinkéw procesu organizacji, ktore roznity si¢
pomig¢dzy pytaniami. W zwigzku z tym przedstawione w powyzszej tabeli wartosci, opisujgce
wplyw implementacji instrumentéw na parametry proceséw organizacji, zostaly wykorzystane
w dalszym etapie badan realizowanych w ramach dysertacji. Analizy te postuzyty autorowi jako
podstawa do zbudowania modelu symulacyjnego, w ktorym badano wplyw stosowania

instrumentow na poziom odpornos$ci organizacji przy uwzglednieniu potencjalnych zaktocen.

Na potrzeby ponizszej dysertacji nie istnialy przestanki ku poglebieniu powyzszych badan
delfickich z uwagi na realizacj¢ postawionego celu i uzyskanie oczekiwanych rezultatow.
Jednocze$nie autor dostrzega mozliwo$¢ prowadzenia dalszych prac w kierunku identyfikacji
zalezno$ci pomigdzy wdrazaniem dostepnych instrumentéw, a wybranymi parametrami procesow

organizacji, migdzy innymi poprzez:

e Zastosowanie innych technik badawczych np. wywiady pogltebione z ekspertami.
e Uwzglednienie w badaniu innych parametréw procesow.

e Rozwazenie innych instrumentow, ktorych wdrozenia bylyby oceniane.

e Uwzglednienie pytan otwartych w kwestionariuszu kolejnej rundy, proszac

0 uzasadnienie odpowiedzi i rozszerzajac wnioskowanie ekspertow.

Tak poglebione rozwazania mogtyby stanowi¢ kontynuacje zrealizowanych przez autora badan,
uzupetniajac dalej dostgpng wiedze¢ o wdrozeniach instrumentéw w organizacji oraz ich wptywie

na funkcjonowanie procesow przedsigbiorstwa.
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7. Badanie poziomu odpornosci organizacji metoda symulacji
7.1.Metodyka badan

Weczesniej przeprowadzone badanie ankietowe oraz badanie metoda delfickg pozwolily na

poglebienie wiedzy autora z zakresu:

e Interpretacji pojecia odpornosci organizacji oraz swiadomosci w budowaniu odpornosci.
e Znajomosci instrumentdw wykorzystywanych w organizacjach w kontek$cie wzmocnienia
odpornosci organizacji.

e Wplywu wybranych instrumentéw na poszczegdlne procesy realizowane przez organizacje.

Powyzsze aspekty uzupehity zidentyfikowane wczesniej luki badawcze oraz pozwolity autorowi
na podjecie dalszych rozwazan, ktére pozwolg powigza¢ dotychczasowe efekty pracy
z metodycznym wzmacnianiem poziomu odpornosci organizacji. Wedlug fundamentalnego
zatozenia pracy istnieje zalezno$¢ pomiedzy poziomem odpornosci, a efektywnoscig procesow
organizacji. Zasadnym jest zatem kontynuowanie badan w zakresiec budowania odpornosci
organizacji z wykorzystaniem wybranych instrumentéw, oddziatujacych na procesy realizowane
w przedsigbiorstwie, chege zrealizowac tym samym kolejny cel pracy (cel C5) tj. dokona¢ analizy
wplywu zasoboéw technicznych/materialnych na poziom odporno$ci. Realizacja tego celu oraz

kontynuacja badan zostaty oparte na:

e Przegladzie literaturowym w obszarach: nowoczesnych narzedzi wykorzystywanych
powszechnie w przemysle oraz narzedzi, znajdujacych zastosowania w innych dziedzinach,
ktorych zastosowania mozna rozszerzy¢, modelow referencyjnych dla organizacji
I fancuchow dostaw, badan symulacyjnych oraz odpornos$ci organizacji.

e Przeprowadzonych wcze$niej badaniach ankietowych, wskazujacych na korelacje
pomigdzy poziomem odpornosci organizacji, a wybranymi instrumentami.

e Przeprowadzonych badaniach metoda delficka, ktoérych wyniki wskazaly na stopien
wplywu stosowanych narzgdzi na etapy procesow.

e Badaniach wlasnych, w wyniku ktorych autor zdefiniowal wskazniki stuzace ocenie

poziomu odpornosci organizacji.

Proces badawczy zostal schematycznie przedstawiony na ponizszym rysunku 9.
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Etap 13: Analiza poréwnawcza
wartosci wskaznikéw oraz
poziomu odpornosci.

'

Etap 1: Postawienie pytan Etan 8: Wyk .
badawczych i wyznaczenie , ap , y‘&-)nanle .
celéw badania. prébnych iteracji symulaciji.

Etap 18: Wybor instrumentéw
przynoszacych najwigksze
korzysci dla odpornosci
organizacji.

}

} }

Etap 9: Analiza poréwnawcza
wartosci statystyk opisowych
dla prébnych iteracji.

Etap 14: Test normalnosci otrzymanych wynikéw

Etap 2: Wybdr metody
badania oraz narzedzi.

Czy dane majg
rozktad
normalny?

i Etap 10: Dobor liczby iteracji dla docelowych symulacji.

Etap 19: Definicja metody
zarzadzania zasobami
materialnymi wzmacniajacej
poziom odpornosci organizacji.

Etap 3: Budowa modelu
badawczego.

Czy wyniki iteracji
identyczne?

Dobor testu
parametrycznego.

Doboér testu
nieparametrycznego.

I

Etap 4: Budowa modelu
oceny odpornosci
organizacji. Doboér liczby iteracji zblizonej Wybér minimalnei liczb
wynikami do maksymalnej ¥ . " ! y
l wykonanej liczby. iteracji.
Etap 15: Poréwnanie
Etap 5: Walidacja modelu. scenakrius%y z \l/\(/ykorkzystanliem
wykreséw skrzynkowych.
Etap 16: Poréwnanie

Etap 6: Definicja
scenariuszy symulacyjnych.

Etap 11: Wykonanie wybranej
liczby iteracji symulacji dla
wszystkich scenariuszy
procesow.

I

I

Etap 7: Przeprowadzanie
testow bazowych.

Etap 12: Obliczenia
wskaznikéw oraz poziomu
odpornosci organizacji dla

scenariuszy.

scenariuszy z wykorzystaniem
nieparametrycznego testu
istotnosci.

!

Etap 17: Identyfikacja
scenariuszy o potencjalnie
najwyzszym poziomie
odpornosci.

]

Rysunek 9. Schemat procesu badawczego z wykorzystaniem metody symulacyjne;.

Zrédfo: opracowanie wtasne
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19 wyrdznionych etapdéw zostato podzielona na nastepujace fazy:

e Fazg przygotowawcza, na ktorg sktadatly si¢ etapy 1-5.

e Faze symulacyjnag, skonstruowang z etapow 6 — 11.

e Faze analizy wynikéw, skladajacg si¢ z etapow 12 — 17.

e Faze wnioskowania zwigzanej z wyborem instrumentdw przynoszacych najwicksze
korzysci pod katem odpornosci organizacji (etap 18) oraz budowg metody zarzadzania

zasobami materialnymi wzmacniajacej odpornos¢ (etap 19).

Zagadnienie, ktore swoim zakresem obejmuje szereg proceséw organizacji i ztozono$¢
charakteryzujacych je parametrow, rézne instrumenty, ktore wplywaja na te procesy wraz
z rownolegle badanym poziomem odporno$ci organizacji, wymaga skrupulatnego doboru metody

badawczej, ktora pozwoli na prowadzenie badan w atmosferze powyzszej kompleksowosci.

Biorac pod uwage spodziewang zlozono$¢ dalszych rozwazan, mnogo$¢ argumentdéw
I parametrow, a takze liczne powigzania pomig¢dzy procesami oraz stosowanymi instrumentami,
autor podjat decyzje o wykorzystaniu w kolejnym etapie badan metody symulacyjnej wspomaganej
komputerowo. Za podjeciem takiego wyboru stoja niewatpliwe zalety symulacji, do ktorej naleza

(Balcerak, Kwasnicki, 2005):

e Mozliwo$¢ odzwierciedlenia dowolnego procesu czy zjawiska, manipulujac dostepnymi,
zdefiniowanymi zmiennymi.

e Mozliwos¢ badania nieistniejacych systemow.

e Mozliwos¢ badania w zmiennej skali czasu, pozwalajace na szybsze wnioskowanie lub
analizg detali, ktore w rzeczywistym procesie sg niezauwazalne.

e Zapewnienie powtarzalnosci eksperymentow oraz niezaleznosci od warunkow

zewngtrznych, ktore mogg zaburza¢ wyniki badan.

Metody symulacyjne pozwalaja zatem na prowadzenie eksperymentdw w sposob tanszy, anizeli
prowadzenie badan z systemami rzeczywistymi, otrzymujac wyniki na podobnym poziomie

ufnosci.

Tym samym nalezy zauwazy¢, iz autor w toku pracy stosuje triangulacj¢ badan, ktora

charakteryzuje si¢: (Czakon, 2011)
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e Podejsciem mnogim tj. rozne etapy procesu badawczego przeprowadzone zostaty za
pomocg odmiennych metod.

e Podejsciem niejednorodnym tj. do opracowania badan stosuje si¢ zaréwno metody
jakosciowe, jak i ilosciowe.

e Sekwencyjnoscig tj. kolejne, prowadzone badania sg rozwinigciem tematyki poprzednich,

tworzac logiczng catosc.

Badania symulacyjne jako badania iloSciowe, stajg si¢ zatem rozwinigciem wcze$niej
prowadzonych badan literaturowych, badania ankietowego oraz badan eksperckich i podobnie jak
poprzednicy, charakteryzuja si¢ zdefiniowanym w  dostgpnej literaturze rygorem
metodologicznym, ktory wyrdznia konieczne w realizacji etapy (Kawa et al., 2016, s.113):

e Identyfikacja problemu badawczego.

e Sformutowanie zalozen, celow i/lub hipotez badania.

e Opracowanie projektu badan, ktére zaleznie od zlozono$ci wymaga identyfikacji
zmiennych, umiejscowienie badan w czasie — zgodnie z zatozonym harmonogramem,
wybor narzedzia symulacyjnego.

e Budowa i weryfikacja modelu symulacyjnego.

e Przeprowadzenie eksperymentow symulacyjnych.

e Zebranie danych z eksperymentow.

e Analiza zebranych danych.

e Podsumowanie badan i wnioskowanie.

Etapy 1-3 oraz 6-7 sg charakterystyczne dla innych, stosowanych w naukach o zarzadzaniu badan.
Metod¢ symulacyjng charakteryzuje jednak konieczno$¢ weryfikacji modelu symulacyjnego

i specyficzny etap eksperymentow.

Modele symulacyjne moga korzysta¢ z réznych narzedzi, ktore umozliwiajg prowadzenie

eksperymentow. Zaliczy¢ mozna do nich (Kawa et al., 2016, s.113):

e Symulacje z wykorzystaniem arkuszy kalkulacyjnych.
e Dedykowane $srodowiska symulacyjne.
¢ Rozwiazania w technologii wieloagentowej.

e Jezyki programowania.
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Dla rozwazan podejmowanych w ponizszej dysertacji arkusz kalkulacyjny jest narzedziem
niewystarczajacym do przeprowadzenia eksperymentow, cho¢ jednoczesnie jest wykorzystywany
wspomagajaco, do analizy otrzymanych wynikow. Z drugiej strony, rozwigzania w technologii
wieloagentowej stosowane sg dla probleméw o jeszcze wickszej zlozonoSci, 0 charakterze
rozproszonym np. zarzadzania sieciami telekomunikacyjnymi czy do rozwigzywania problemow
NP-trudnych (Sworowski, Lasota, 2003). Jezyki programowania z kolei dajg catkowitag dowolnosé¢
w badanej tematyce, jednak wymagaja specyficznej wiedzy i umiejetnosci konieczng do
zbudowania logiki prac od podstaw. Narzedziem, ktore speinia wymagania dot. zlozonosSci
planowanych badan, a jednoczes$nie jest przyjaznym S$rodowiskiem dla osdéb niezwigzanych
profesjonalnie z technologiami informatycznymi jest dedykowane S$rodowisko symulacyjne.
Zuwagi na doswiadczenie z wczesniej prowadzonymi badaniami autor zdecydowal
0 wykorzystaniu oprogramowania symulacyjnego iGrafx Process for Six Sigma 2013, ktory
dedykowany jest modelowaniu proceséw organizacji zgodnie ze specyfikacja BPMN (ang.
business process modeling notation) i pozwala na logiczne i przejrzyste prezentowanie uzyskanych
danych (McCarthy, Stauffer, 2001). Dokonujac wyboru metody i narzedzi badawczych autor

zrealizowat kolejny etap procesu 2badawczego.

8 Etapy 1 i 2 wedlug schematu przedstawionego na rysunku 9.
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7.2.Struktura modelu badawczego

Budowa modelu badawczego powinna by¢ rozumiana jako tworzeniu schematu zamiennego
dla oryginalnego systemu czy organizacji, odtwarzajgc tym samym jego najwazniejsze
wiasciwosci (Goscinski, 1982). Budowa cyfrowego blizniaka organizacji jako jej wirtualnej
reprezentacji w przypadku omawianej problematyki nie spetniataby swojego zadania, tworzac
model zbyt szczegotowy, a wiec tracacy na uniwersalizmie. Dlatego tez dalsze prace wymagaty
zastosowania uproszczen, skupiajac si¢ na najwazniejszych aspektach proceséw organizacji,
a jednocze$nie nie zapominajagc o meritum i celach, dla ktorych model powstaje. W celu
kompletnego przedstawienia funkcjonowania organizacji autor postanowit postuzy¢ sie¢ dostepnym
modelem referencyjnym SCOR, ktory definiuje sze$¢ glownych procesow zarzadzania, ktore
zostaly opisane w ponizszej dysertacji® (Supply Chain Council, 2012). Decyzja dot. wyboru
modelu referencyjnego byla zwigzana z jego powszechnosécig, a takze kompleksowym

I ustrukturyzowanym opisem procesoéw realizowanych w ramach tancuchow dostaw i organizacji.

Na podstawie powyzszych zatozen zbudowano 3 modele symulacyjne, ktore w uproszczony
sposob  odpowiadaja  trzem  gldéwnym  procesom,  funkcjonujacym  powszechnie

W przedsigbiorstwach produkcyjnych:

e Proces zaopatrzenia ,,Source” ktory odpowiada za zapewnienie dostgpnosci surowcow
| materialow w organizacji, spelniajac planowany lub rzeczywisty popyt.

e Proces wytwarzania ,,Make”, w trakcie, ktorego surowce i materialy przetwarzane sa
W wyrdb gotowy.

e Proces dystrybucji ,,Deliver”, ktéry odpowiada za dostarczenie wyrobow gotowych

poprzez realizacje zamowien.

Przyjete zalozenia majg zatem charakter redukcjonistyczny, bowiem skladowe elementy badan
analizowane sa poczatkowo oddzielnie. Modelowa struktura powyzszych procesow zostata
zdefiniowana w oparciu o analogiczne procesy przedstawione w modelu referencyjnym SCOR
i ich czynno$ci na pierwszym poziomie ztozonosci. Na potrzeby badania poziomu odpornosci

organizacji i symulacji wplywu wybranych instrumentow, autor rozbudowat (co jest rOwnoznaczne

® Wiecej informacji w podrozdziale 2.5.
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z zej$ciem na kolejny poziom ztozonosci wg. modelu SCOR) niektore z podproceséw np. proces

wytwarzania lub rozliczania faktur.

Na rysunku 10 zaprezentowano schemat symulowanego procesu zaopatrzenia. Sktada si¢ on
Z podstawowych czynno$ci zdefiniowanych w modelu referencyjnym SCOR takich jak
planowanie dostaw komponentéw czy odbiér komponentow. Procesy sprawdzania komponentow
1 weryfikacji faktury zostaly rozpisane na wyzszym stopniu doktadnosci, co pozwolito autorowi

odnies¢ si¢ w dalszym etapie badan do otrzymanych wynikow symulacji.

Planowanie dostaw
komponentéw Wyijasnienie btedéw
z dostawca

Sprawdzenie faktury

A

Czy faktura jest
zgodna z
zamoéwieniem?

NIE

Wystanie komponentow

Odbidér komponentow

I

Sprawdzenie komponentéw

Czy komponenty
zgodne z
zamoOwieniem?

Wyjasnienie
btedéw
TAK

Magazynowanie
komponentéw

Rysunek 10. Schemat blokowy procesu "Source" modelu badawczego.

Zrodto: opracowanie wlasne
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Rysunek 11 prezentuje schemat procesu wytwarzania. Procz czynnosci zdefiniowanych w modelu
referencyjnym SCOR na pierwszym poziomie ztozono$ci zaprojektowano roéwniez czynnosci,
ktore realizowane sa na wyzszych poziomach, skupiajac si¢ na dostgpnosci komponentow,

sprawdzeniu sprawnosci zasobow 1 samym procesie wytwarzania.

Ustalenie planu
produkcyjnego

Czy zasob n jest
sprawny?

Naprawa zasobu n

Czy komponenty
sg dostepne?

Utylizacja wyrobu

Wykonanie procesu i

Zamowienie komponentéw

I

Oczekiwanie na
komponenty

Czy wyréb gotowy NIE

zgodny ze
specyfikacja?,

\
v

Przygotowanie listy
kompletacyjnej

Umiieszczenie wyrobu na
magazynie

Przygotowanie
komponentéw

Rysunek 11. Schemat blokowy procesu "Make" modelu badawczego.

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Ostatnim z modelowanych procesow byl proces dystrybucji, ktorego schemat zaprezentowano na
rysunku 12. W tym przypadku rowniez potaczono czynno$ci opisane w modelu referencyjnym
Z elementami, ktére na potrzeby prac badawczych uszczegdtowiono na wyzszym poziomie
ztozonosci. Jest to miedzy innymi dwustopniowy proces weryfikacji faktury realizowany przez

przedsigbiorstwo produkcyjne oraz klienta.
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Przyjecie zamowienia

Sprawdzenie faktury

Poprawienie faktury

Czy faktura jest
zgodna z
zamdwieniem?

Czy wyrdb jest
dostepny?

NIE

Dodanie zamdwienia do

planéw produkcyjnych Woystanie faktury do klienta

Oczekiwanie na produkcje

Sprawdzenie faktury przez
klienta

Przygotowanie do wysytki

Czy faktura jest
zgodna z
zamdwieniem?

NIE

v

Wyjasnienie
probleméw z fakturg

Woystanie wyrobu gotowego
do klienta

l TAK

Odebranie zamdwienia
przez klienta

Optacenie faktury

¥
Przygotowanie faktury

STOP

Rysunek 12. Schemat blokowy procesu "Deliver" modelu badawczego.

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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Kazdy z etapow modelowanych procesoOw przyporzadkowany zostal do jednego z ponizszych

dziatow przedsigbiorstwa:

e dzial planowania,

e dzial logistyki,

e dziat produkc;ji,

e dziat obstugi klienta,

e dziat finansowy.

Dzigki takiemu przyporzadkowaniu, model moze rowniez stuzyé ocenie funkcjonowania

organizacji w zaleznosci od dostepnosci zasobow ludzkich w ramach dziatu lub procesu.

Kazdej z czynno$ci przypisano réwniez atrybut czasu i/lub prawdopodobienstwo wystapienia
danego zdarzenia. Punktem wyjscia dla zatozonych wartosci byly obserwacje analogicznych
czynnos$ci w jednym z duzych przedsiebiorstw produkcyjnych w branzy kosmetycznej w Polsce.
Z uwagi na naturalng zmienno$¢, w modelu przypisano czynno$ciom wartosci losowe wedtug

rozktadéw normalnych, ustalajagc warto$ci graniczne.

Ponadto, w modelu uwzgledniono réwniez zaktocenia procesow, ktore byty symulowane. Do tych

zakldcen zaliczono:

e bledy systemow informatycznych,

e ataki cybernetyczne,

e bledy ludzkie w procesie wytworczym,

e awarie maszyn i urzadzen,

e wypadki ludzkie,

e pomyltki wynikajace ze zme¢czenia pracownikow,
e bledy zwigzane z monotonig pracy,

e bledy ludzkie w procesach finansowych,

e trudno$ci w komunikacji,

e brak dostepnej historii zdarzen.

Naturalnie powyzsza lista nie wyczerpuje zaklocen, ktore ingeruja w stan rownowagi organizacji,
jednak lista ta pokrywa si¢ z typowymi przyczynami bledow i opdznien, ktore zachodza

W organizacjach o charakterze produkcyjnym. Co wigcej, odpowiadaja problemom
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przedsigbiorstw funkcjonujgcych w Polsce w ostatnich latach, ktore coraz czg¢$ciej borykaja si¢
z problemami bezpieczenstwa cybernetycznego, niedostgpnosciag personelu czy wysokim

poziomem absencji zwigzanym np. z panujacg pandemig.

Na tym etapie budowania modelu postanowiono odnie$¢ si¢ do wczesniej przeprowadzonych

badan, ktore pozwolity na wyciagnigcie nastepujacych wnioskdw:

e Badanie ankietowe: wdrozenia instrumentow Industry 4.0 pozwala wyeliminowaé
negatywne czynniki zwigzane z zasobami ludzkimi, usprawniajac funkcjonowanie

procesOw organizacji.

e Badanie ankietowe: zasoby materialne organizacji sa wazne z punktu widzenia

wzmocnienia odporno$ci organizacji.

e Badanie eksperckie: wdrozenie badanych instrumentdow ma réznorodny wplyw na

funkcjonowanie procesOw organizacji.

A zatem, biorgc pod uwage powyzsze, p0O opisaniu proceséw wraz z ich parametrami oraz przyjeciu
badanych zaktocen, z ktoérymi mierzg si¢ organizacj¢ autor przeszedt do etapu powigzania
wczesniej  badanych instrumentow ze  stworzonym modelem  wedlug ponizszego

przyporzadkowania:

e W procesach zaopatrzenia ,,Source” oraz dystrybucji ,,Deliver” autor przyjat wdrozenia:
o technologii RPA,
o technologii Blockhain,
o systemow informatycznych SRM/CRM.
e W procesie wytwarzania ,,Make” autor przyjat wdrozenia:
o technologii RPA,
o procesu automatyzacji,

o metody predykcyjnego utrzymania ruchu.

Powyzsze instrumenty autor zestawit z czynnos$ciami procesu, na ktore majg one wplyw wraz
Z poziomem poprawy danego kroku procesu lub jego parametréw zgodnie z wnioskami z badania

metoda delficka. Wyniki zostaty zaprezentowane w tabeli 19.
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Tabela 19. Zestawienie wptywu wybranych instrumentow na czynno$ci procesow organizacji.

Czynnos$¢

Typ
procesu

Instrumenty

Poziom poprawy procesu

Planowanie dostaw

Zaopatrzenie

Technologia RPA

Redukcja czasu procesu o 75-

komponentow 100%
Weryfikacja zgodnosci ] ) ) ]
Zaopatrzenie | Technologia Blockchain | Redukcja czasu procesu o 50-75%
komponentow
Weryfikacja zgodnosci ) ) Redukcja czasu procesu o 75-
Zaopatrzenie Technologia RPA
faktury 100%
Wyjasnienie btedow z ) Systemy informatyczne )
Zaopatrzenie Redukcja czasu procesu 0 25-50%
dostawca SRM

Ustalanie planu

produkcyjnego

Wytwarzanie

Technologia RPA

Redukcja czasu procesu o 75-
100%

Weryfikacja zgodnosci
wyrobu gotowego

Wytwarzanie

Proces automatyzacji

Redukcja btedow o 50-75%

Weryfikacja

sprawnos$ci zasobu

Wytwarzanie

Metoda predyktywnego

utrzymania ruchu

Redukcja przestojow o 50-75%

Proces produkcji

Wytwarzanie

Proces automatyzacji

Redukcja czasu procesu 0 25-50%

Proces przygotowania

Redukcja czasu procesu o 75-

problemoéw z klientem

CRM

Dystrybucja Technologia RPA
faktury 100%
Proces sprawdzenia ) ) Redukcja czasu procesu o 75-
Dystrybucja Technologia RPA
faktury 100%
Weryfikacja zgodno$ci ) ) ) .
Dystrybucja | Technologia Blockchain Redukcja btgdow o 0-50%
faktury
) ) Redukcja czasu procesu o 75-
Proces korekty faktury | Dystrybucja Technologia RPA
100%
Proces wyjasnienia ) Systemy informatyczne )
Dystrybucja Redukcja czasu procesu 0 25-50%

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Zbudowany model sktada si¢ zatem z:

¢ logicznie uporzadkowanych czynnosci w ramach trzech modelowanych procesow;

e dzialdéw realizujacych powyzsze czynnosci;

e przypisanych im parametrow;
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e zaklocen wplywajacych na organizacje;

e instrumentéw poprawiajgcych efektywnos$¢ funkcjonowania proceséw organizacji.

Powyzsze elementy buduja zatem kompletng podstawe dla dalszych rozwazan w prowadzonym

procesie badawczym, a jednocze$nie sg tozsame z realizacja kolejnego etapu badan?®.

7.3.Metoda oceny poziomu odpornosci organizaciji

Jedna ze zidentyfikowany luk badawczych podkreslanych w ponizszej dysertacji jest brak
obiektywnej, ilosciowej metody oceny odpornosci organizacji, ktora stuzytaby organizacjom jako
uniwersalne narzgdzie benchmarkingowe. Co wigcej, dostepna literatura i dotychczas zbudowane
metody oceny skupiajg si¢ na aspekcie zasoboéw ludzkich, marginalizujgc lub zupetnie wytaczajac
z rozwazan aspekt zasobow materialnych. W zwigzku z tym zaproponowano autorska metode
oceny odpornosci organizacji, ktéra swoj uniwersalizm czerpie z modelu referencyjnego SCOR.
Jego wykorzystanie jest nieprzypadkowe — jest to model okreslany przez autorow jako dojrzaty,
dobrze ugruntowany. Funkcjonuje w praktyce naukowej od ponad 20 lat, co wyroznia go wsrod
innych modeli referencyjnych np. Value Reference Model (Kroélikowski, Wodzinska-Jabtonska,
2014, s.7267). Wybor modelu SCOR !!zapewnia utrzymanie logiki wywodu naukowego,

a jednoczesnie spetnia funkcje solidnej bazy merytorycznej dla dalszych rozwazan.

Zaproponowana metoda oceny odpornosci organizacji opiera si¢ na pigciu atrybutach modelu
SCOR (tj. niezawodno$ci, reaktywnosci, elastycznosci, kosztach i zasobow) i przypisywanych im
wskaznikach i miernikach zdefiniowanych na réznych poziomach ztozonosci (tj. poziomy 1, 2 i 3).
Supply Chain Council rekomenduje, aby w ramach karty oceny SCOR w organizacji stosowaé
przynajmniej jeden wskaznik lub miernik z kazdej kategorii (Supply Chain Council, 2012, s.19).
Analogicznie do tej zasady, rowniez na potrzeby metody oceny wybrano po jednym wskazniku
z grupy, ktory docelowo postuzy¢ ma ocenie odpornosci organizacji. Do kryteriow ich wyboru

nalezy zaliczy¢:

e zwigzek ze zdefiniowanymi procesami w modelu badawczym;

e zwigzek z zasobami materialnymi przedsigbiorstwa,

10 Etap 3 wedtug schematu przedstawionego na rysunku 9.
11 Wiecej na temat doboru modelu SCOR w rozdziale 2.6.
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e zwigzek z potencjalnymi zaktoceniami organizacji.

Formuta oceny odpornosci organizacji zaproponowana przez autora ma zatem forme
wskaznikowa, ktora pozwala na pordwnanie tej samej organizacji na rdéznych etapach
funkcjonowania. Co wigcej, metoda ta umozliwia $ledzenie poziomu odpornosci zaleznie od zmian
zachodzacych wewnatrz i na zewnatrz organizacji oraz ocen¢ odpornosci niezaleznie od stanu,

w ktorym znajduje si¢ organizacja (np. przed wystgpieniem zaktocenia Czy po jego wystapieniu).

Na podstawie analizy modelu referencyjnego SCOR i zgodnie z przyjetymi kryteriami,

wybrano nastepujace propozycje stuzgce dalej diagnostyce poziomu odpornos$ci organizacji:

1. W grupie niezawodnos$¢ (ang. reliability) wybrano wskaznik doktadnosci dokumentacji
(ang. documentation accuracy, symbol SCOR — RL.2.3) ze wskazaniem na wskaznik
nizszego poziomu RL.3.45 - dokladno$¢ dokumentacji platniczych (ang. payment
documentation accuracy).

2. W grupie reaktywnos¢ (ang. responsiveness) Wybrano wskaznik czasu realizacji
zaméwienia (ang. order fullfilment cycle time, symbol SCOR — RS.1.1).

3. W grupie elastycznos¢ (ang. agility) wybrano wskaznik warto$ci zagrozonej ryzykiem
(ang. overall value at risk, symbol SCOR — AG.1.4).

4. W grupie koszty (ang. costs) wybrano wskaznik trzeciego poziomu — wskaznik kosztow
ryzyka materialnego (ang. material risk and compliance cost, symbol SCOR — C0.3.012),
w ramach, ktore wykorzystano roéwniez miernik zapasow (ang. inventory, symbol SCOR —
AM2.8).

Wyzej wybrane propozycje zostaty zmodyfikowane na potrzeby badania poziomu odpornosci

organizacji co zostato opisane w dalszej cz¢sci tego rozdziatu.

Pierwszy wskaznik, znajdujacy si¢ w grupie niezawodnos$ci modelu SCOR, ktory zostat
wybrany do oceny poziomu odpornosci organizacji, to doktadno$¢ dokumentacji ptatniczych.
Okresla on procent dokumentow platniczych (na ktére sktadaja si¢ faktury oraz umowy), ktore
zostaly poprawnie rozliczone, skompletowane 1 dostarczone do klienta (lub innej organizacji)
w oczekiwanej formie i na czas. Obliczenie wskaznika doktadnos$ci dokumentacji ptatniczych DDP

mozliwe jest dzigki zastosowaniu ponizszego wzoru:

ppp = 2PPC 100%
~ DDPA 0
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(7.3.1)
Gdzie:

e DDP — wskaznik doktadnos$ci dokumentacji ptatniczych.

e DDPC - liczba dokumentow platniczych ktére zostaly poprawnie rozliczone,
skompletowane i dostarczone do klienta (lub innej organizacji) w oczekiwanej formie
I na czas w przyjetym okresie.

e DDPA - liczba wszystkich dokumentow ptlatniczych realizowanych w przyjetym
okresie.

Drugim z przyjetych wskaznikow jest czasu realizacji zamowienia (ang. order fullfilment cycle
time), ktory opisuje atrybut reaktywno$ci (ang. responsiveness). Czas realizacji zamowienia
W zalozeniu jest miarg realizacji zamowienia od momentu jego zlozenia do dostarczenia
zamowienia do klienta. Czas realizacji zamowienia w modelu SCOR jest podzielony na trzy

mierniki nizszego rz¢du, na ktore sktadajg si¢ miedzy innymi:

e czas cyklu zaopatrzenia (ang. source cycle time);
e czas cyklu wytworzenia (ang. make cycle time);

e czas cyklu dostawy (ang. deliver cycle time).

Na potrzeby badania odporno$ci organizacji wskaznik cyklu realizacji zamowienia (dalej
nazywany rowniez jako FCT) mierzony bedzie opoznieniem lub skroceniem czasu cyklu
spowodowanym zaistnieniem zaktocenia w zdefiniowanym tancuchu dostaw wewnatrz
organizacji. Sktadac si¢ on bedzie z trzech glownych elementow sktadowych odnoszacych si¢ do
opoznienia/skrocenia czasu cyklu zaopatrzenia, wytworzenia oraz dostawy. Wskaznik czasu
realizacji zaméwienia z kolei bedzie uzalezniony od catkowitego czasu cyklu. FCT bedzie zatem
rowny 0 w przypadku, gdy zaklocenia nie wystepujg lub organizacja nie wdrozyta zadnych
narzedzi, ktore moglyby usprawni¢ proces. W przypadku wdrozenia narze¢dzi usprawniajacych,
wskaznik bedzie wskazywal na wzmocnienie poziom odpornosci. Na tej podstawie mozna

zdefiniowaé szczegdtowo sktadniki wskaznika FCT:

e Czas cyklu zaopatrzenia (ang. source cycle time, w skrocie SCT) — ktory w przypadku
odporno$ci organizacji i w ramach zdefiniowanego tancucha dostaw moze by¢ np.

zaburzony przez zaklocenia na drodze dostawca (dostawca zewngtrzny) — zaktad
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produkcyjny (producent). Autor definiuje SCT jako rdznice czasu cyklu dostawy wzgledem
procesu wzorcowego (dotychczasowego), ktora pojawia si¢ w wyniku zakldcen lub
wdrozen narzedzi. Warto$¢ rowna 0 oznacza brak zmian w danym procesie.

Czas cyklu wytworzenia (ang. make cycle time, w skrocie MCT) — ktory zwigzany bedzie
glownie z obszarem produkcyjnym, w ktorym przetwarza si¢ otrzymane Surowce czy
potprodukty (producent). Autor definiuje MCT jako roznice czasu cyklu wytworzenia
wzgledem procesu wzorcowego (dotychczasowego), ktora pojawia si¢ w wyniku zaktocen
lub wdrozen narzedzi. Wartos¢ rowna 0 oznacza brak zmian w danym procesie.

Czas cyklu dostawy (ang. deliver cycle time, w skrocie DCT) — ktéry to moze by¢
zaburzony poprzez zaklocenia na drodze producent — konsument. Autor definiuje DCT jako
r6znic¢ czasu cyklu dostawy wzgledem procesu wzorcowego (dotychczasowego), ktora
pojawia si¢ w wyniku zaktocen lub wdrozen narzedzi. Warto$¢ rowna 0 oznacza brak zmian

w danym procesie.

Poniewaz w zdefiniowanym tancuchu dostaw organizacji, przeptyw materiatlow i wyrobow

powinien by¢ ciagly, pomija si¢ rozwazania ujete w podreczniku SCOR, ktore dotyczg czasu cyklu

realizacji zamowienia brutto oraz réznicy pomigdzy czasem brutto oraz netto wynikajacym

z okresu, w ktorym zadne aktywnos$ci w celu dostarczenia konsumentowi warto$ci nie maj3

miejsca z uwagi na wezesniejsze ztozenie zamowienia. Na podstawie powyzszych rozwazan autor

proponuje formutg obliczeniowa czasu cyklu realizacji zamoéwienia FCT:

Gdzie:

CCZ — (SCT + MCT + DCT)
FCT = 7 * 100%

(7.3.2)

FCT — wskaznik réznicy czasy cyklu realizacji zamowienia — catkowity czas
op6znienia/przyspieszenia cyklu wzgledem procesu wzorcowego (dotychczasowego),
ktore spowodowane moze by¢ zaistnieniem zaktocenia w zdefiniowanym tancuchu dostaw
(np. zatrzymania dostaw surowca) lub wdrozeniem narzedzi usprawniajgcych dany proces

w perspektywie catkowitego czasu cyklu realizacji zamowienia.
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e SCT — wskaznik opéznienia/przyspieszenia cyklu zaopatrzenia — catkowity czas
opdznienia/przyspieszenia cyklu zaopatrzenia, potrzebnego na dostarczenie mediéw od
dostawcy zewnetrznego do dzialu technicznego po zatrzymaniu przeptywu, ktére to zostato
spowodowane zakldceniem.

e MCT - wskaznik opdznienia/przyspieszenia cyklu wytworzenia — catkowity czas cyklu
wytwarzania w badanym procesie, ktory zmienia si¢ wzgledem procesu wzorcowego na
przyktad dzieki wdrozeniu narzedzi skracajacych czas cyklu wytworzenia lub wydtuza
Z uwagi na pojawiajgce si¢ zaktocenia, opdzniajgce badany cykl.

e DCT — wskaznik opdznienia/przyspieszenia Cyklu dostaw — catkowity czas cyklu dostaw
w badanym procesie, ktory zmienia si¢ wzgledem procesu wzorcowego na przyktad dzieki
wdrozeniu narzedzi skracajacych czas cyklu wytworzenia lub wydluza z uwagi na
pojawiajace si¢ zakldcenia, opdzniajace badany cykl.

e CCZ - calkowity czas cyklu realizacji zamowienia w procesie wzorcowym
(dotychczasowym), na ktory sktada si¢ czas cyklu zaopatrzenia, czas cyklu wytworzenia
oraz czas cyklu dostaw. CCZ uwzglednia pojawiajace si¢ w procesie zakldcenia, a takze

standardowe instrumenty, ktore wykorzystuje si¢ w organizacji.

Trzeci z wybranych wskaznikow opiera si¢ na atrybucie elastyczno$ci (ang. agility) SCOR
w ramach ktérego zdefiniowany jest wskaznik warto$ci zagrozonej ryzykiem (ang. overall value
at risk; VAR). Wykorzystywany jest on do ilosciowego opisu ryzyka w tancuchu dostaw, ktore
rozumiane jest jako kazde wydarzenie, ktore moze zakloci¢ przeplyw pomiedzy ogniwami
tancucha. Model SCOR definiuje podstawowy wzor catkowitej wartosci ryzyka jako iloczyn
prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka wyrazonego w procentach i wplyw wystapienia
zaktocenia wyrazonego w wybranej walucie (estymacja potencjalnej straty finansowe;j
organizacji). W celu wykorzystania powyzszego wzoru do oceny poziomu odporno$ci organizacji
konieczna jest definicja katalogu zrédet ryzyka istotnych dla organizacji. Wskaznik VAR
funkcjonuje jako suma wartos$ci zagrozonej ryzykiem, zaleznej od grupy zakldcen w odniesieniu
do wartosci zasobOw catej organizacji. Autor zmienit oznaczenie dla zmiennej wplywu wystapienia
i-tego zaklocenia z I na R, aby moc rozrdzni¢ wptyw wystgpienia zaklocenia od wartosci zasobow.

Wskaznik zatem przyjmuje ponizszg postac:
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n

P, xR,
VAR = 100% — E (1;) x 100%

i=1
(7.3.3)

Gdzie:

e VAR — wskaznik wartosci zagrozonej ryzykiem w organizacji, ktora to warto$¢ wyrazana
jest w wybranej walucie, na podstawie katalogu zrodet ryzyka.

e Pj — prawdopodobienstwo wystapienia i-tego ryzyka z katalogu zrédet ryzyka wyrazane
w procentach.

¢ Ri—wplyw wystapienia i-tego zaktocenia spowodowanego zrédtem ryzyka zdefiniowanym
w katalogu, wyrazone w wybranej walucie.

e | —warto$¢ zasobow wyrazonych w wybranej walucie, usredniona dla wskazanego okresu

rozliczeniowego (np. rok rozliczeniowy).

W kontek$cie odporno$ci organizacji powyzszy wskaznik opisuje zatem finansowy wplyw
katalogu zrodet ryzyka, z ktorym zwigzana jest organizacja, uzalezniajagc wynik od wartos$ci
zasobow organizacji. VAR jest wskaznikiem retrospektywnym, a wigc w kalkulacji opiera si¢ na
danych historycznych i dostgpnych bazach danych. Predyktywnos$¢ wskaznika mozna osiggnaé
dzigki wykorzystaniu danych odpowiednich dla zblizonych rodzajow zrodet ryzyka. W zwiazku
Z operowaniem na duzej liczbie danych, kalkulacje wymaga¢ moga relatywnie duzych mocy
obliczeniowych, co moze kierowaé w stron¢ nowoczesnych rozwigzan zarzadzania duzymi danymi
(np. data science opisana w jednym z poprzednich rozdziatow ponizszej dysertacji). W ramach
badanego modelu weryfikowany jest wpltyw zrodet ryzyka na poziom odpornosci organizacji,
uwzgledniajac w scenariuszach symulacyjnych zastosowanie instrumentow, ktére maja te

odpornos¢ wzmacnia¢ lub minimalizowaé obnizenie poziomu odpornosci.

W grupie koszty (ang. costs) wybrano wskaznik trzeciego poziomu tj. koszt ryzyka materialnego

(ang. material risk and compliance cost). Koszt ten, wedtug definicji SCOR, zawiera:

e koszt potencjalnej kradziezy, oszustw, opdznienia w transporcie dobr organizacji;

e koszty programu C-TPAT (partnerstwa celno-handlowego przeciwko terroryzmowi);
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e koszty ponoszone przez organizacj¢, aby by¢ zgodnym z polityka sladu weglowego (np.
dodatkowe optaty, podatki);

e koszty ubezpieczenia;

e koszty tagodzenia zakldcen tancucha dostaw;

e Kkoszty ponoszone w ramach obszaru bezpieczenstwa, zdrowia i ochrony srodowiska.

Atrybut ten jest sumg powyzszych czynnikow wyrazong w wybranej walucie. W kontekscie
ponizszej dysertacji i poziomu odpornosci organizacji oraz planowanego modelu zdecydowano
skupi¢ si¢ jednak na kosztach, ktore zabezpieczajg organizacj¢ przed potencjalnymi zaktoceniami
czy negatywnymi skutkami zakldcen na organizacjg, a wigc na czynniku dotyczacym tagodzenia
zaklocen tancucha dostaw i1 kosztach ubezpieczenia. Koszty te autor sugeruje zestawi¢ z pigtym
atrybutem z grupy efektywnosci zarzadzania zasobami wyrazajacy warto$¢ zasobow organizacji,
tworzac tym samym wskaznik wzgledny. Na tej podstawie zaproponowanO nastepujacy wzor

atrybutu:

KZ¥D + KU
KRM = B — X 100%

(7.3.4)

Gdzie:

o KRM — wskaznik kosztu ryzyka materialnego wyrazony w procentach.

o KZLD — koszt tagodzenia zaktocen tancucha dostaw wyrazony w wybranej walucie,
usredniony dla wskazanego okresu rozliczeniowego (np. rok rozliczeniowy).

e KU — koszt ubezpieczenia organizacji wyrazony w wybranej walucie, usredniony dla
wskazanego okresu rozliczeniowego (np. rok rozliczeniowy).

e | — warto$¢ zasobow wyrazonych w wybranej walucie, usredniona dla wskazanego okresu

rozliczeniowego (np. rok rozliczeniowy).

Korzystajac zatem ze zdefiniowanych na podstawie modelu SCOR atrybutéw, autor buduje
wskazniki majace potencjalny wptyw na poziom odpornosci organizacji. Wskazniki te moge by¢

stosowane do oceny odpornosci w zdefiniowanym tancuchu dostaw czy organizacji.
Ponizsza tabela 20 przedstawia relacj¢ zdefiniowanych wskaznikéw i ich wplyw na poziom
odpornosci organizacji.
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Tabela 20. Zalezno$¢ pomiedzy zdefiniowanymi wskaznikami i miernikami, a poziomem odporno$ci organizacji

Wskazniki Zaleznos¢ z poziomem odpornoscia

[symbol — definicja] organizacji

DDP — wskaznik doktadno$ci dokumentacji ptatniczych

wyrazony w procentach

FCT — wskaznik roéznicy czasy cyklu realizacji

zamdwienia wyrazony w procentach Wprost proporcjonalna (wskaznik rosnie =

VAR — wskaznik wartosci zagrozonej ryzykiem poziom odpornosci organizacji rosnie)

wyrazany w procentach

KRM — wskaznik kosztu ryzyka materialnego wyrazony

w procentach

Zrédfo: opracowanie wiasne

Wyzej zdefiniowane wskazniki nie wyczerpuja tematyki w kontekscie formuty oceny odpornosci
organizacji jednak sg istotne dla analizowanego w ponizszej dysertacji modelu badawczego. Dla
oceny odpornosci calej organizacji mozna zdefiniowaé¢ dodatkowe elementy oceniajace np.:
wskazniki opisujace zakres zasobow personalnych, wskazniki efektywnosci produkcji lub
realizacji procesow podstawowych czy wskazniki bezpieczenstwa w organizacji. Propozycje te

moga zosta¢ wykorzystane w badaniach poglegbiajacych tematyke dysertacji.

Wartosci zdefiniowanych wskaznikow beda zmienia¢ si¢ na przestrzeni czasu, zaleznie od
sytuacji, w ktorej organizacja si¢ znajduje. Jezeli jednak wskaznik doktadnosci dokumentacji
platniczych 1/lub opdznienie czasu cyklu realizacji zamoéwienia nie zmienig si¢ pomimo
wystgpienia zaktocenia, oznacza to, ze organizacja osiggneta wystarczajacy poziom odpornosci
organizacji, aby poradzi¢ sobie z danym zakloceniem. Wiecej informacji o analizowanych
perspektywach znajduje si¢ w rozdziale dotyczacym definicji odpornos$ci organizacji w ponizszej
dysertacji. Nalezy jednak zauwazyC, ze dobrane wskazniki pozwalaja na ocen¢ odpornosci

organizacji w roznych perspektywach czasu:

e Perspektywa, w ktorej organizacja znajduje si¢ przed zaktdceniem.

e Perspektywa, w ktorej organizacja znajduje si¢ W sytuacji kryzysowej, w trakcie
wystapienia zaktocenia.

e Perspektywa, w ktorej organizacja powraca lub powrdcita do stanu réwnowagi po

wystapieniu zaktocenia.
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Zaproponowane wskazniki moga podlega¢ osobnej analizie (np. poprzez pordéwnywanie
jednego ze wskaznikow na réznych etapach funkcjonowania organizacji), jak rowniez analizie
zbiorczej - wowczas w pelni zwigzanej z poziomem odpornosci organizacji. Poniewaz trudno
poréwnywac¢ poziom odpornosci organizacji, kiedy jeden ze wskaznikow moze si¢ zwigkszy¢
wplywajgc pozytywnie na odporno$é, a inny tg odporno$¢ zmniejszy zaproponowano zastosowanie
wykresu radarowego, w ktorym to pole powierzchni otrzymanej figury okres$la¢ bedzie poziom
odpornos$ci organizacji. Wraz ze zwigkszeniem si¢ pola powierzchni figury (w wyniku poprawy
poszczegolnych wskaznikow), rosngé bedzie poziom odporno$ci organizacji. Na podstawie tej
logiki stworzony zostal zagregowany wskaznik oceny odporno$ci organizacji, ktory prezentuje
ponizszy wzor:

sin

90
> ((DDP x KRM) + (DDP x FCT) + (FCT x VAR) + (VAR x KRM))

Woo =

(7.3.5)

Gdzie:

e WOO - zagregowany wskaznik oceny odpornos$ci organizacji,
e DDP — wskaznik doktadnos$ci dokumentacji ptatniczych,

o KRM — wskaznik kosztu ryzyka materialnego,

e FCT — wskaznik réznicy czasy cyklu realizacji zamowienia,

e VAR — wskaznik warto$ci zagrozonej ryzykiem.
Kadra zarzadzajaca, wykorzystujac zaproponowane wskazniki moze zatem:

e poréwnywac warto$ci wybranego wskaznika lub grupy wskaznikéw na przestrzeni czasu,
sprawdzajac postep organizacji w budowaniu odpornosci,

e porownywaé poziom odpornoSci organizacji na podstawie wybranych lub wszystkich
wskaznikow 1 opracowanego na tej podstawie wykresu radarowego,

e zaproponowa¢ dodatkowe wskazniki, biorgce pod uwage pozostate elementy wptywajace
na poziom odpornosci organizacji (np. zasoby niematerialne),

e podja¢ probe porownania wskaznikow migdzy organizacjami,

o przewidywac lub weryfikowaé, na podstawie modelu symulacyjnego, wptyw decyzji kadry

zarzadzajacej na poziom odpornos$ci organizacji.
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W dalszych rozwazaniach wykorzystuje si¢ zdefiniowane wskazniki, dokonujac badan nad

wplywem zastosowania wybranych wczesniej instrumentéw na poziom odpornosci organizacji.
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7.4.Walidacja modelu

Przed rozpoczgciem symulacji opartych na zdefiniowanym modelu, nalezalo go podda¢
odpowiedniej walidacji (zgodnie z zatozonym schematem prowadzenia prac badawczych'?), ktora

pozwala sprawdzi¢, czy:

e posiada on oczekiwany poziom szczegdlowosci;
e dziala poprawnie wzgledem przyjetych zatozen;

e jest zgodny z rzeczywistym funkcjonowaniem procesow, ktore sag symulowane.

Walidacja modelu pozwala zatem sprawdzié¢, czy wyniki otrzymanych prac badawczych
wynikajacych z pracy z modelem moga by¢ pdzniej wykorzystane w faktycznych aplikacjach
w organizacji. Na podstawie dostepnej literatury wyrdézniono 3 etapy walidacji (Karkula, 2012,
s. 718):

e walidacj¢ modelu konceptualnego;
e weryfikacje modelu skomputeryzowanego;

e walidacj¢ operacyjna.

Walidacje modelu konceptualnego zrealizowano na wczesnym etapie definiowania zatozen dla

modelu. Wykorzystano w tym celu:

e Przeglad literatury w obszarze odporno$ci organizacji oraz zarzadzania zasobami
materialnymi w organizacji, na podstawie ktorego potwierdzono zgodno$¢ struktury
modelu i wystepujacych instrumentéw oraz zdarzen w ramach procesow realizowanych
W biznesie, ktore opisuje literatura.

e Model SCOR, ktory bedac modelem referencyjnym i opisujac system zarzadzania
organizacja, byt podstawa do opisu modelowanych proceséw. Fakt ten oznacza, ze autor
wykorzystal technike konfrontacji z innymi modelami (ang. comparison to other models),
potwierdzajac tym samym zgodno$¢ proceséw modelowanych oraz zdefiniowanych

w ramach modelu referencyjnego (Karkula, 2021, s. 719).

Po zakonczeniu walidacji modelu konceptualnego zweryfikowano model skomputeryzowany,

a wiec sprawdzono czy model konceptualny zostat prawidtowo przeniesiony do oprogramowania

12 Etap 5 wedtug schematu przedstawionego na rysunku 9.
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symulacyjnego. W tym celu autor postuzyt si¢ analizag wynikéw dla poszczegdlnych procesow
w modelu symulacyjnym dla wybranych losowo scenariuszy symulacyjnych i por6wnaniem ich
z wynikami w modelu konceptualnym. Autor dokonat réwniez prostej analizy przeptywu

weryfikujgc wejscia 1 wyjscia procesow w ramach modeli.

W ramach etapu walidacji operacyjnej modelu autor wykorzystat technike walidacji
zdarzeniowej (ang. event validity). Jej wykorzystanie potwierdzito podobienstwo pomigdzy
modelowymi procesami zaprojektowanymi w ramach dysertacji oraz rzeczywistymi operacjami
obserwowanymi w przedsiebiorstwie z branzy typu FMCG. Obiektem zainteresowan autora
w trakcie badan byly procesy zaopatrzenia, wytwarzania oraz dystrybucji dla wybranego
strumienia warto$ci (reprezentujagcego jedng z grup produkowanych wyrobow). Zadanie to
realizowane bylo w terminie 02.06.2020 — 09.06.2020, a wigc trwato 7 dni kalendarzowych
(wszystkie dni pracujace w przedsigbiorstwie). Autor doszedt na tej podstawie do nastgpujacych

whnioskow:

e Schematy modeli sa tozsame z etapami realizowanymi w procesach przedsigbiorstwa przy
wczesniejszych zatozeniach zwigzanych z uproszczeniem opiséw na podstawie modelu
referencyjnego.

e Roznica warto$ci pomigdzy przyjetymi w modelu czasami trwania czynnosci,
a rzeczywistg realizacja zadan w organizacji zawiera si¢ w przedziale <0%;12%>.

e Prawdopodobienstwa wystapienia danego zdarzenia w przedsigbiorstwie 1 modelu roznity
si¢ 0 <5%;18%> dla zaobserwowanych w okresie obserwacji zaktocen. Zaburzenia, ktére
nie mialy miejsca pomigdzy 02.06.2020 — 09.06.2020 nie byty brane pod uwage
w dalszych analizach.

Powyzsze obserwacje oraz rezultaty porownania wynikow symulacji oraz rzeczywistych wartosci
opisujacych procesy pozwala uzna¢ model skomputeryzowany za adekwatny. Na rysunku 13 autor

zaprezentowat schemat procesu walidacji, ktorego realizacja zostata opisana powyze;j.
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Budowa modelu
konceptualnego.

!

Walidacjamodelu
konceptualnego na podstawie
przegladu literatury.

I

Weryfikacjazgodnosci z
modelem referencyjnym
SCOR.

I

Budowa modelu
skomputeryzowanego.

!

Walidacja zdarzeniowa
modelu.

Rysunek 13. Schemat procesu walidacji modelu symulacyjnego

Zrédto: opracowanie wtasne

Realizacja wszystkich etapow zdefiniowanych w ramach procesu walidacji pozwolita na przejscie

do kolejnego etapu prac badawczych zwigzanych z przygotowaniem do badah metoda
symulacyjna.
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7.5.Scenariusze symulacyjne

We wczesniejszych rozdziatach wskazano i opisano instrumenty, ktérych wptyw na procesy
badano w ramach przeprowadzonych badah eksperckich i ankietowych!®. Dalszy tok
rozumowania, zgodnie z zatozeniami pracy, sugerujg potencjalny wpltyw tych samych
instrumentdw réwniez na poziom odpornosci organizacji (poprzez poprawe efektywnosci
funkcjonowania proceséw). Aby zweryfikowaé postawiong hipoteze H1 autor zrealizowat etap 61
w zdefiniowanym procesie badawczym, tworzac scenariusze symulacyjne, ktore opierajg si¢ na
kombinacji wdrozen instrumentdéw proponowanych do wdrozenh w wybranych obszarach
organizacji. Kazdy ze scenariuszy zostal oznaczony symbolem od S1 do S8 natomiast

zastosowanie instrumentéw oznaczono wedtug klucza:

e ,1” =instrument wdrozony w danym scenariuszu;

e ,,0” = instrument nie zostaje wdrozony W danym scenariuszu.

W tabelach 21, 22 oraz 23 zaprezentowano wszystkie kombinacje odpowiednio dla procesow

zaopatrzenia, wytwarzania oraz dystrybucji.

Tabela 21. Struktura scenariuszy symulacyjnych dla procesu zaopatrzenia "Source"

Proces zaopatrzenia "Source"

Scenariusz RPA Blockchain CRM/SRM
S1 0 0 0
S2 1 0 0
S3 1 1 0
S4 1 1 1
S5 0 1 1
S6 0 0 1
S7 0 1 0
S8 1 0 1

Zrédio: opracowanie whasne

Jak pokazuje powyzsza tabela, scenariusze dla procesu zaopatrzenia zaktadaja wykorzystanie
technologii RPA, technologii Blockchain oraz systemow informatycznych CRM/SRM w roznych

kombinacjach. Scenariusz S1 pozostaje scenariuszem referencyjnym, w ktorym nie stosuje si¢

13 Wiecej w rozdziatach 5 i 6.
14 Etap 5 wedtug schematu przedstawionego na rysunku 9.
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zadnego z proponowanych instrumentow. Z kolei scenariusz S4 reprezentuje wariant ze
wszystkimi wdrozeniami.

Tabela 22. Struktura scenariuszy symulacyjnych dla procesu wytwarzania "Make"

Proces wytwarzania "Make"

Scenariusz RPA Automatyzacja Pred'Ct'Ve
Maintenance

Zrédfo: opracowanie wiasne

Dla procesu wytwarzania warianty scenariuszowe sg zbudowane analogicznie do poprzedniego
uktadu procesu zaopatrzenia, cho¢ dobor narzedzi jest nieco inny. Obok technologii RPA autor
w ramach scenariuszy analizuje zastosowanie proceséw automatyzacji oraz wykorzystanie metody
predictive maintenance. Scenariusze dla procesu dystrybucji, ktore zaprezentowane zostaty
W ponizszej tabeli sg z kolei tozsame ze scenariuszami dla procesu zaopatrzenia — zarowno pod

wzgledem doboru instrumentow, jak 1 wariantow scenariuszowych.

Tabela 23. Struktura scenariuszy symulacyjnych dla procesu dystrybucji "Deliver"

Proces dystrybuciji "Deliver"

Scenariusz RPA Blockchain CRM/SRM
S1 0 0 0
S2 1 0 0
S3 1 1 0
S4 1 1 1
S5 0 1 1
S6 0 0 1
S7 0 1 0
S8 1 0 1

Zrédio: opracowanie whasne

Po przygotowaniu modeli gotowych do symulacji réznych scenariuszy z wykorzystaniem
oprogramowania iGrafx nalezato wskaza¢ liczbg iteracji, ktora najlepiej odzwierciedla¢ bedzie
kompleksowo$¢ procesu, a jednoczesnie pozwoli wykona¢ wszystkie symulacje, korzystajac

Z dostepnego sprzetu komputerowego. W celu doboru odpowiedniej liczby iteracji autor dokonat
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analizy porownawczej, symulujac w ramach testow bazowych®® kazdy ze scenariuszy 5-krotnie,
10-krotnie, 20-krotnie oraz 100-krotnie, a nastgpnie porownujac dane statystyczne dla wartosci

czasu cyklu. Obliczono:

e Wwarto$¢ minimalng, maksymalng oraz rozstep;
e warto$c¢ $rednig;

e dominantg;

e mediang;

e odchylenie standardowe;

e wspotczynnik zmiennos$ci, bedacy stosunkiem odchylenia standardowego oraz $rednie;.

Dane zebrane i wykorzystane w analizie porownawczej ®prezentuje ponizsza tabela 24.

15 Etapy 7 i 8 wedtug schematu przedstawionego na rysunku 9.
16 Etap 9 wedtug schematu przedstawionego na rysunku 9.
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Tabela 24. Analiza poréwnawcza wynikéw symulacji wg. wykonanej liczby iteracji

Liczba = Badana Wartos¢é Wartos¢ Wartos¢ . : Odchylenie Wsp.

: . roces 2o . Rozstep o 5 Dominanta  Mediana . <
iteracji wartos¢ maks. min. srednia standardowe zmiennosci
5 74,96 74,03 0,93 74,55 - 74,55 0,34 0,45%
10 ) 75,2 73,44 1,76 74,54 74,36 74,60 0,49 0,66%

Zaopatrzenia
20 75,2 73,44 1,76 74,48 74,36 74,54 0,40 0,54%
100 75,57 72,95 2,62 74,59 74,36 74,64 0,48 0,64%
5 , . 11,77 11,39 0,38 11,59 - 11,67 0,15 1,32%
0 | oo nggsm 11,94 11,13 0,81 11,58 i 11,58 0,23 1,97%
20 Y cyklu 12,03 11,13 0,9 11,64 11,67 11,68 0,23 1,99%
100 12,2 11,08 1,12 11,64 11,70 11,67 0,23 1,96%
5 6,51 6,39 0,12 6,47 6,47 6,47 0,04 0,65%
10 . 6,51 6,36 0,15 6,45 6,47 6,47 0,05 0,74%
Dystrybuciji
20 6,51 6,36 0,15 6,45 6,47 6,46 0,04 0,65%
100 6,59 6,36 0,23 6,45 6,47 6,45 0,04 0,70%

Zrédio: opracowanie whasne
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Srednie wyniki wspdtczynnikow zmiennosci wyniosty:

e dla 5 iteracji 0,81%;

e dla 10 iteracji 1,12%;
e dla 20 iteracji 1,06%;
e dla 100 iteracji 1,10%.

Uznano 5 iteracji za probe zbyt mata, o niewystarczajacej referencyjnosci. Sposroéd pozostatych
prob najnizszy wspotczynnik zmiennosci charakteryzowal symulacje oparte o 20 iteracjach.

Ponadto autor zauwazyl, ze:

e realizowane testy w oparciu o 5 iteracji, pod wzgledem statystycznym najbardziej
odbiegaja od prob najbardziej licznych (100 iteracji);

e symulacje oparte 0 100 iteracjach notujg najwigkszy rozstep otrzymywanych wartosci,

e wartosci maksymalne oraz warto$ci minimalne symulacji w przypadku 20 iteracji sa
najblizsze wynikom otrzymywanym w prébach najbardziej licznych,;

e wartosci mediany dla 20 iteracji sa najbardziej zblizone wynikom 100 powtérzen.

Na podstawie powyzszych wnioskoéw autor podjal decyzje o powtarzaniu symulacji kazdego ze
scenariuszy 20-krotnie, co zapewnia uzyskanie zblizonych wynikéw do wigkszych prob, nie
obcigzajac przy tym mocy obliczeniowej komputera, a co za tym idzie usprawniajac proces
badawczy. Wykonanie iteracji wszystkich scenariuszy pozwolito autorowi na zebranie wynikow,
wykorzystujac przy tym opracowane weczesniej wskaznikil’. Wyniki symulacji poszczegélnych
procesOw zostaly zintegrowane w postaci ogdlnych scenariuszy symulacyjnych, ktore byly
kombinacja iteracji realizowanych dla procesOw zaopatrzenia, wytwarzania oraz dystrybucji.
Lacznie zdefiniowano 512 scenariuszy, ktore opisujg 3 procesy organizacji, w 8 roznych
konfiguracjach pod wzgledem stosowanych instrumentow. Kazdy z nich symulowany byt 20-
krotnie, co tacznie przetozyto si¢ na 10 240 wykonanych symulacji, stanowigcych docelowg probe
badawcza. Prace te zakonczyly rowniez realizacj¢ etapu 11 procesu zaprezentowanego w formie
schematycznej na rysunku 9.Na podstawie powyzszych autor mégt przejs¢ do kolejnej fazy prac

badawczych tj. analizy wynikéw.

17 Opis wskaznikéw oraz ich doboru opisano w rozdziale 7.3.
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7.6. Analiza wynikéw

Na podstawie wczesniej zestawionych wynikow symulacji autor byl w stanie, korzystajac ze

zdefiniowanych wzoréw na wskazniki, obliczyé nastepujace wartosci®®:

e wskaznik DDP dla procesu zaopatrzenia,
e wskaznik DDP dla procesu dystrybucji;
e wskaznik DDP catego procesu;

e wskaznik FCT;

e wskaznik poziomu odpornos$ci organizacji.
Byto to mozliwe mi¢dzy innymi dzigki obliczeniom nastgpujacych parametrow symulacji:

e Dla kazdego z procesow osobno:
o $redni czas cykluy;
o $redni czas wykonywanej pracy;
o $redni czas oczekiwania,;
o liczba btedéw w procesach finansowych.
e Sumeg Sredniego czasu cyklu dla danej iteracji scenariusza ogolnego.
e Roznice (skrocenie cyklu) w pordwnaniu do sredniego cyklu procesu standardowego —

bazowego.

Powyzsze wyniki postuzyly wskazaniu scenariuszy, ktore charakteryzujg si¢ najwyzszym
poziomem odpornosci organizacji, a co za tym idzie najlepszymi parametrami symulowanych
procesow. Otrzymane dane zostaly poddane czteroetapowej analizie statystycznej, wykorzystujac
do tego oprogramowanie Statistica w wersji 13.3. Skladata si¢ ona z nastgpujacych etapow

uwzglednionych réwniez w procesie badawczym?®:

e Etap 1: weryfikacja normalnosci rozktadu z wykorzystaniem metody Andersona-Darlinga.
e Etap 2: porownanie poziomoéw odpornosci organizacji Symulowanych scenariuszy

Z wykorzystaniem wykresow skrzynkowych.

18 Wartosci obliczen w postaci arkusza kalkulacyjnego zatagczono do dysertacji — patrz Zatgcznik 07.
,Obliczenia wartosci wskaznikow i odpornosci dla symulowanych scenariuszy.”
19 Wedtug schematu przedstawionego na rysunku 9.
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e FEtap 3: weryfikacja hipotez porownujacych scenariusze pod wzgledem poziomu
odpornoS$ci organizacji Z wykorzystaniem nieparametrycznego testu Manna-Whitney’a.
e FEtap 4: pordwnanie scenariuszy pod wzgledem poziomu odpornosci organizacji

z wykorzystaniem statystyki opisowej.

Postugujac si¢ metodg Andersona-Darlinga, zweryfikowano normalno$é rozktadu wynikow tzn.
poszczegolnych wartosci wskaznikow oraz poziomu odporno$ci organizacji. Etap ten byt istotny
Z punktu widzenia dalszej interpretacji wynikéw, wyboru odpowiedniego testu stuzacemu

weryfikacji hipotez statystycznych.
W ramach testu normalnosci rozktadu postawiono nastgpujace hipotezy statystyczne:

Ho: warto$ci wskaznikow DDP, FCT oraz poziomu odpornosci organizacji majg rozktad
normalny,
Hi: wartosci wskaznikow DDP, FCT oraz poziomu odporno$ci organizacji nie maja

rozktadu normalnego.

Dla kazdej grupy wartosci (wskaznikow DDP, FCT oraz poziomu odporno$ci organizacji)
wykonano test Andersona-Darlinga, przyjmujac poziom istotno$ci na poziomie p=0,05. Na
podstawie wynikOw hipoteza zerowa zostata odrzucona, potwierdzajac, ze wartosci wskaznikow

oraz odpornosci organizacji nie majg rozktadu normalnego.

W celu identyfikacji scenariuszy o najwyzszym potencjalne wptywu na poziom odpornosci
organizacji, porownano wyniki wskaznika poziomu odpornosci organizacji dla poszczegdlnych

procesOw, zestawiajac je na wykresach skrzynkowych (wykresy 32, 33 oraz 34).

mgr inz. Filip Odwazny str. 206



Metoda ksztattowania odpornosci organizacji poprzez zarzgdzanie zasobami materialnymi

1,10

=

o

(%]
I

o$
Poziom odporn ci organizacji

=

o

o
I

095

1 2 3 4 5 6 7 8
Scenariusz Source

Wykres 32. Poziom odpornosci organizacji wg. wskaznika dla poszczegdlnych scenariuszy procesu zaopatrzenia

Zrédio: opracowanie whasne

Na podstawie powyzszego wykresu, stworzonego dla procesOw zaopatrzenia, autor mogt
zidentyfikowa¢ widoczng przewage scenariuszy 2,3,4 oraz 8 wobec pozostatych scenariuszy (1,5,6
oraz 7). Jednoznaczne wskazanie scenariusza o najwigkszym potencjale budowania odpornosci
organizacji w tym przypadku bylo jednak niemozliwe. Wykres 33 przedstawia wartosci odpornosci
organizacji dla scenariuszy symulacji procesu wytwarzania. Cho¢ scenariusz 4 wskazywal na

wyzsze warto$ci niz pozostalte, trudno byto okresli¢ doktadng kolejnosé.
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Wykres 33. Poziom odpornosci organizacji wg. wskaznika dla poszczegdlnych scenariuszy procesu wytwarzania

Zrédio: opracowanie whasne

Przypadek wykresu przedstawiajagcego  zalezno$¢ poziomu odpornosci  organizacji
i zdefiniowanych scenariuszy dla procesu dystrybucji (patrz wykres 34) jest zblizony swoim

uktadem do wykresu procesu zaopatrzenia, a wigc roOwniez wskazuje na potrzebe dalszych analiz.
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Wykres 34. Poziom odporno$ci organizacji wg. wskaznika dla poszczegdlnych scenariuszy procesu dystrybucji

Zrédfo: opracowanie wtasne
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Powyzsze wykresy pozwalajg jedynie na postawienie hipotez dotyczacych scenariuszy
0 najwyzsze] efektywnos$ci proceséw, co przeklada si¢ na lepsze parametry i docelowo wyzszy
poziom odpornosci organizacji. Jednoznaczne wskazanie scenariusza o najwyzszych parametrach
jedynie na podstawie wykresOw jest jednak niemozliwe stad dalsze badania statystyczne (etap 3),
ktorych istotag byto ponowne poréwnanie kolejnych scenariuszy. W zwigzku z wczes$niejszym
potwierdzeniem braku charakteru rozkladu normalnego wartosci wskaznikow DDP, FCT oraz
poziomu odpornos$ci organizacji nalezato dobra¢ odpowiedni test nieparametryczny, za pomoca
ktorego pary kolejnych wariantow scenariuszowych mogly zosta¢ porownane. W tym celu
zastosowano test nieparametryczny Manna-Whitney’a, ktory jest odpowiednikiem testu t Studenta
dla prob niezaleznych. Z jego wykorzystaniem przeanalizowano poszczegélne scenariusze,
a nastgpniec zweryfikowano wartosci mediany, chcac zidentyfikowaé szczegdlowe roznice
pomiedzy ich parami. Dla kazdej z porownywanych par scenariuszy autor, z wykorzystaniem
oprogramowania Statistica, otrzymywat zestawienie danych testu Manna-Whitney’a oraz statystyk
opisowych. Przyktadowe zestawienie danych dla porownywanych scenariuszy S2 i S3 w procesie

zaopatrzenia ,,Source” znajdujg si¢ na ponizszych tabelach 25 oraz 26.

Tabela 25. Wyniki testu Manna-Whitney'a dla scenariuszy 2 i 3 w procesie zaopatrzenia Source.

Test U Manna-Whitneya (z poprawka na ciagtos¢)
Wzgledem zmiennej: Grupa
Zaznaczone wyniki sa istotne z p <,05000
Zmienna | Sumarang | Suma rang . N wazn. N wazn.
Scenariusza | Scenariusza U Z P P | Scenariusza | Scenariusza
popraw.
2 Source 3 Source 2 Source 3 Source
Wyniki 1540946 1737134 72110 | -5,24585 | 0 -5,24585 | 0 1280 1280
Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie oprogramowania Statistica
Tabela 26. Tabela przekrojow statystyk opisowych dla scenariuszy 2 i 3 w procesie zaopatrzenia Source.
Tabela przekrojow statystyk opisowych
N=2560 (Zmienne zalezne nie zawieraja BD)
Wyniki Wyniki Wyniki Wyniki Wyniki Wyniki
Grupa Squrce_SZ Source_S2 Source_S2 Source_S2 Source_S2 Source_S2
Srednie Waznych Odch.std Q25 Mediana Q75
Scenariusz 2 | 1,041414 1280 0,029257 1,020653 1,041406 1,062489
Scenariusz 3 | 1,047858 1280 0,029100 1,026904 1,047966 1,068750
Ogot 1,044636 2560 0,029351 1,023323 1,044705 1,065572

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie oprogramowania Statistica

W przypadku kazdej z analiz i w celu jej obiektywnej analizy, autor stawiat nastgpujace hipotezy,

przyjmujac poziom istotnosci na poziomie p=0,05:
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Ho: $rednie wartosci poziomu odpornosci organizacji dla scenariusza S1 oraz scenariusza
S2 s3 réwne.
Hi: $rednie warto$ci poziomu odpornosci organizacji dla scenariusza S1 oraz scenariusza

S2 sg rozne.

Wyniki testow zebrano w postaci tabel, ktére wskazujg na wartosci wskaznika p przy analizie
poréwnawczej dwoch scenariuszy wraz z interpretacjg wyniku kazdego z porownan (analogicznie

do powyzszego przyktadu). Dobor scenariuszy do testow realizowany byt wedtug ponizszej logiki:

o W pierwszej kolejnosci porownywano scenariusz bazowy S1 ze scenariuszem S2, w ktorym
stosowano jeden instrument (we wszystkich procesach byta to technologia RPA).

e Nastegpnie scenariusz S2 porownywano ze scenariuszem S3, weryfikujac czy wdrozenie
drugiego instrumentu (Blockchain dla proceséw zaopatrzenia i dystrybucji, automatyzacja
dla procesu wytwarzania) ma wptyw na poziom odporno$ci organizacji.

e W trzecim kroku scenariusz S3 porownywano ze scenariuszem S8, w ktérym stosowano
rowniez dwa instrumenty (zawsze technologi¢ RPA oraz trzeci instrument tj. systemy
CRM/SRM dla proceséw zaopatrzenia 1 dystrybucji, a dla procesu wytwarzania
predykcyjne utrzymanie ruchu).

e Nastepnie scenariusz S2 porownywano ze scenariuszem S8, weryfikujac czy wdrozenie
trzeciego instrumentu ma wptyw na poziom odpornosci organizacji.

e W ramach pigtego kroku analizy poréwnywano scenariusz S3 ze scenariuszem, w ktorym
wszystkie instrumenty zostaty wdrozone tj. S4.

e W dalszym etapie porownywano scenariusze, w ktorych zaktadano wdrozenie wytacznie
jednego instrumentu tj.:

o S2 (pierwszy instrument) oraz S6 (trzeci instrument);
o S2 oraz S7 (drugi instrument);S
o S6oraz S7.

Powyzsza logika pozwolila na ograniczenie badanych kombinacji, nie zmniejszajac tym samym
wartos$ci przeprowadzonych badan statystycznych, ktore na tym poziomie zlozonos$ci prowadzity
do wyciagnigcia tych samych wnioskdéw, co przy potencjalnym poréwnaniu wszystkich,

dostgpnych potaczen. Szczegotowe wyniki przedstawiono w tabelach 27, 27 oraz 29.
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Tabela 27. Tabelaryczne zestawienie analiz warto$ci odporno$ci organizacji wg. testu Manna-Whitney'a dla procesu
Source

Scenariusz #1 Scenariusz #2 p Interpretacja wyniku
S1 S2 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S2 S3 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S3 S8 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S2 S8 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S3 S4 0,103473 Nie mozna odrzuci¢ hipotezy zerowej
S2 S6 0 Odrzucono hipoteze zerowg
S2 S7 0 Odrzucono hipoteze zerowg
S6 S7 0,000003 Odrzucono hipoteze zerowg

Zrédfo: opracowanie wiasne
Na podstawie powyzszych analiz mozna wyciagna¢ nastepujace wnioski:

e Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej dla poréwnania scenariuszy S3 i S4.
e W pozostatych poréwnaniach istnieja podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej, co
oznacza, ze poroOwnywane scenariusze sg pod wzgledem $rednich wartosci poziomu

odpornosci organizacji rozne.

Tabela 28. Tabelaryczne zestawienie analiz warto$ci odporno$ci organizacji wg. testu Manna-Whitney'a dla procesu
Make

Scenariusz #1 Scenariusz #2 p Interpretacja wyniku
S1 S2 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S2 S3 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S3 S8 0,080727 Nie mozna odrzuci¢ hipotezy zerowej
S2 S8 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S3 S4 0 Odrzucono hipoteze zerowg
S2 S6 0 Odrzucono hipoteze zerowg
S2 S7 0 Odrzucono hipoteze zerowg
S6 S7 0,082559 Nie mozna odrzuci¢ hipotezy zerowej

Zrédfo: opracowanie wtasne
Dla scenariuszy w procesie wytwarzania mozna z kolei przyjac nastgpujace wnioski:
e Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej dla scenariuszy S3 i S8 oraz S6 i S7,
e W pozostalych poréwnaniach istniejac podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej, co

oznacza, ze poroOwnywane scenariusze sg pod wzgledem S$rednich warto$ci poziomu

odpornosci organizacji rozne.
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Tabela 29. Tabelaryczne zestawienie analiz warto$ci odporno$ci organizacji wg. testu Manna-Whitney'a dla procesu
Deliver

Scenariusz #1 Scenariusz #2 p Interpretacja wyniku
S1 S2 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S2 S3 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S3 S8 0 Odrzucono hipoteze zerowa
S2 S8 0,059226 Nie mozna odrzuci¢ hipotezy zerowej
S3 S4 0,151112 Nie mozna odrzuci¢ hipotezy zerowej
S2 S6 0 Odrzucono hipoteze zerowg
S2 S7 0 Odrzucono hipoteze zerowg
S6 S7 0 Odrzucono hipoteze zerowg

Zrédfo: opracowanie wiasne

W przypadku procesu dystrybucji autor:

e Nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej dla scenariuszy S2 i S8 oraz S3 i S4.
e W pozostatych pordwnaniach istniejagc podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej, co
oznacza, ze poroOwnywane scenariusze s3 pod wzgledem S$rednich wartosci poziomu

odpornosci organizacji rozne.

W celu wskazania scenariusza, ktory charakteryzowat najwyzszy poziom odporno$ci organizacji
(a co za tym idzie scenariusza o najkorzystniejszym uktadzie zastosowanych instrumentdéw)
nalezato wykorzystaé statystyki opisowe | porownujgc mediany otrzymanych zbioréw, wskazac
technologie czy systemy dajace najwiekszy wzrost poziomu odpornosci organizacji wzglgdem
scenariusza bazowego. Wyniki otrzymanych obliczen statystyk opisowych zostaty przedstawione

w ponizszych tabelach 30,31 oraz 32.

Tabela 30. Tabelaryczne zestawienie wartosci mediany dla scenariuszy procesu Source

Source

Scenariusz RPA Blockchain CRM/SRM Mediana
S1 0 0 0 1,007791
S2 1 0 0 1,041406
S3 1 1 0 1,047966
S4 1 1 1 1,049828
S5 0 1 1 -
S6 0 0 1 1,010847
S7 0 1 0 1,016338
S8 1 0 1 1,041406

Zrédio: opracowanie whasne
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Analizujgc statystyki opisowe dla scenariuszy procesu zaopatrzenia, a takze uwzgledniajac

wczesniejsze analizy porownujace scenariusze autor mogt wyciagna¢ nastepujace Wnioski:

e Instrumentem o najwyzszej skutecznosci pod wzgledem wzmocnienia odpornosci
organizacji jest technologia robotyzacji proceséw biznesowych RPA, ktore daje
potencjalny wzrost $rednich wartosci poziomu odpornosci organizacji o ok. 3,3%
wzgledem scenariusza referencyjnego S1.

e Drugim instrumentem z Kolei jest technologia Blockchain, ktore daje potencjalny wzrost
$rednich warto$ci poziomu odpornosci organizacji o ok. 0,8% wzgledem scenariusza
referencyjnego S1.

e Systemy informatyczne z grupy CRM/SRM w ramach procesu zaopatrzenia zapewniajg
potencjalny wzrost $rednich warto$ci poziomu odpornosci organizacji zaledwie na

poziomie ok. 0,3% wzgledem scenariusza referencyjnego S1.

Tabela 31. Tabelaryczne zestawienie wartosci mediany dla scenariuszy procesu Make

Scenariusz RPA Automatyzacja MP(edlctlve Mediana
aintenance

S1 0 0 0 0,992988
S2 1 0 0 1,033177
S3 1 1 0 1,048618
S4 1 1 1 1,06487
S5 0 1 1 -
S6 0 0 1 1,010162
S7 0 1 0 1,008589
S8 1 0 1 1,050189

Zrédfo: opracowanie wiasne

Po uwzglednieniu analiz dla procesu wytwarzania autor mogt wyciagna¢ nastgpujace wnioski:

o Instrumentem o najwyzszej skuteczno$ci pod wzgledem wzmocnienia odpornosci
organizacji dla procesu wytwarzania jest, podobnie jak w przypadku procesow
zaopatrzenia, technologia RPA. Jego wdrozenie moze podwyzszy¢é s$redni poziom
odpornosci organizacji o oK. 4,0% wzgledem scenariusza referencyjnego S1.

o Drugim w kolejnosci, pod wzgledem skutecznosci instrumentem, w procesie wytwarzania

jest predykcyjna metoda utrzymania ruchu Predictive Maintenance, ktorej to wdrozenie
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pozwoli na podniesienie poziomu odpornos$ci organizacji o ok. 1,7% wzgl¢dem scenariusza
referencyjnego S1.

o W ramach procesu wytwarzania najmniej skutecznym narz¢dziem pod wzgledem
wzmocnienia poziomu odporno$ci organizacji jest proces automatyzacji, ktory pozwala na

poprawe poziomu odpornosci o ok. 1,5% wzgledem scenariusza referencyjnego S1.

Tabela 32. Tabelaryczne zestawienie wartosci mediany dla scenariuszy procesu Deliver

Deliver

Scenariusz RPA Blockchain CRM/SRM Mediana
S1 0 0 0 1,00724
S2 1 0 0 1,040201
S3 1 1 0 1,048931
S4 1 1 1 1,050541
S5 0 1 1 -
S6 0 0 1 1,009727
S7 0 1 0 1,016392
S8 1 0 1 1,042525

Zrédio: opracowanie whasne

Dla procesu zaopatrzenia, po analizie otrzymanych wynikoéw, autor wyciagnal nastepujace

whnioski:

e Podobnie jak w przypadku poprzednich procesow, najbardziej skutecznym instrumentem
pod wzgledem poprawy poziomu odpornosci organizacji jest technologia automatyzacji
procesow biznesowych RPA, ktora zwigksza warto$¢ poziomu odpornosci organizacji o ok.
3,3% wzgledem scenariusza referencyjnego S1.

e Technologia Blockchain oferuje minimalnie wyzszg skuteczno$¢ poprawy odpornosci
organizacji w procesie dystrybucji, anizeli zaopatrzenia, zwigkszajagc warto$¢ poziomu
odpornosci organizacji o ok. 0,9% (w porownaniu do 0,8% w przypadku procesu
zaopatrzenia) wzgledem scenariusza referencyjnego S1.

e Poprawa poziomu odporno$ci organizacji w wyniku wdrozenia systemu informatycznego
z grupy CRM/SRM daje znikome rezultaty w przypadku procesu dystrybucji, oferujac

wzrost poziomu odpornos$ci o ok. 0,2% wzgledem scenariusza referencyjnego S1.

W celu otrzymania pelnego obrazu wynikéw, autor pordwnat rowniez scenariusze S4 dla trzech
procesdw. Otrzymane wyniki wskazuja na przewage procesu wytwarzania pod wzgledem
potencjalnego wplywu na poziom odpornosci organizacji, wynoszacy 7,1% poprawy w przypadku
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analizowanych instrumentow wzgledem scenariusza referencyjnego S1. Procesy zaopatrzenia oraz
dystrybucji, w wyniku wdrozenia wszystkich instrumentéw, wzmacniaty poziom odpornosci

organizacji o odpowiednio 5,6% oraz 5,7% wzgledem scenariusza referencyjnego S1.

7.7.Metoda ksztattowania odpornosci organizacji poprzez zarzadzanie
zasobami materialnymi z wykorzystaniem wybranych instrumentow

W pracy zdefiniowano instrumenty?°, ktére sa dobrze znanymi i stosowanymi rozwiazaniami
(np. automatyzacja), zyskuja na popularno$ci wraz ze wzrostem liczby danych, ktére analizuja
I przechowuja organizacje (np. CRM i SRM) czy wigze si¢ z nimi spore nadzieje, cho¢ ich
wykorzystanie obecnie ogranicza si¢ do waskiej liczby sektoréw (Blockchain). Instrumenty
wymienione w dysertacji maja réwniez potencjal wdrozeniowy w organizacji o charakterze
produkcyjnym, czego dowodza liczne aplikacje lub publikacje potwierdzajace ten potencjat.
Organizacje moga dzicki nim budowa¢ przewage konkurencyjna, a co wiecej wedlug autora, moga
réwniez istotnie wzmacnia¢ poziom odpornosci organizacji poprawiajac efektywnos¢ i stabilno$¢

dziatania proceso6w w roéznych obszarach funkcjonowania organizacji.

Instrumenty te, w polaczeniu z odpowiednio przyjeta metoda zarzadzania zasobami oraz
zarzadzaniem ryzykiem przedsigbiorstwa (oba aspekty zostalty rowniez opisane we wczesniejszych
rozdziatach ponizszej dysertacji) posiadaja istotny potencjal wzmocnienia odpornosci organizacji,
uniezalezniajac ja od wielu czynnikow zewnetrznych 1 wewngtrznych, ktére moga wytracié

przedsigbiorstwo ze stanu stabilnego funkcjonowania.

Autor w celu agregacji informacji zestawil zalezno$ci pomigdzy zdefiniowanymi

instrumentami, a ich potencjalem wobec poziomu odpornos$ci organizacji w tabeli 33.

20 Wiecej w rozdziale 4 dysertacji.
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Tabela 33. Podsumowanie zalezno$ci sprawdzanych narzedzi, ich wptywie na organizacje oraz zdefiniowane
wskazniki i mierniki

Wplyw na wskaznik opisujacy

Instrumenty Obszar wptywu na organizacje . N
odpornosé organizacji
e Obszary organizacji e  Skrdcenie czasu cyklu
wykorzystujgce zasoby materialne wytwarzania
(np. urzadzenia, maszyny, parki e Poprawa wskaznika
Predykcyjna metoda maszynowe, linie produkcyjne, FCT, jezeli opdznienia
utrzymania ruchu roboty) wynikajg z zaktdécen
wptywajacych na zasoby
materialne (np. usterki
maszyn)
. e Procesy produkcyjne, parki e Wzrost DDP
Procesy automatyzacji
. maszynowe e Uniezaleznienie FCT od
produkcji oraz
. o W przypadku RPA procesy czesci zakitécen
procesow
) powtarzalne w obszarze pracy (zaleznych od
biznesowych o o _
administracyjnej, biurowej cztowieka)
e  Obszar wirtualnej wymiany e Wzrost DDP
) danych
Technologia
i e Przechowywanie danych
Blockchain
elektronicznych
e Poprawa jakosci wspotpracy na e Wzrost DDP
Systemy drodze klient — organizacja
informatyczne z grupy o Uporzadkowanie danych o
CRM/SRM kliencie i uproszczona
komunikacja

Zrédfo: opracowanie wiasne

Wykorzystujac powyzsze skladniki autor, realizujac cel nadrzedny dysertacji, wskazuje
kolejnos¢ ich wdrozenia tworzac metode ksztattowania odpornosci organizacji. Pojecie metody,
czgsto mylone z szerszym pojeciem metodologii, odnosi si¢ do uporzadkowanego sposobu
postgpowania, ktory powinien by¢ powtarzalny i prowadzi¢ do osiaggniecia wczesniej zatozonego

celu (Schuman, 2013, s.25).

Na podstawie wynikow przeprowadzonych symulacji oraz analiz Statystycznych autor sugeruje

etapy wdrozenia, ktore graficznie zostaty przedstawione na wykresie 35.
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Wykres 35. Etapy wdrozen w ramach metody ksztattowania poziomu odporno$ci organizacji poprzez zarzgdzanie
zasobami materialnymi w organizacji

Zrédfo: opracowanie wtasne

Autorska metoda ksztalttowania odpornosci organizacji poprzez zarzadzanie zasobami
materialnymi powinna sktadac si¢ z 9 etapoéw tozsamych z wdrozeniami kolejnych instrumentow

w wybranych procesach:

e FEtap 1 — wdroZenie automatyzacji procesow biznesowych RPA w ramach procesu
wytwarzania ,,Make” (jako wdrozenie o najwyzszym potencjale pod wzgledem
wzmocnienia poziomu odpornosci organizacji).

e FEtap 2 — wdrozenie automatyzacji proceséw biznesowych RPA w ramach procesu
zaopatrzenia ,,Source”.

e FEtap 3 — wdrozenie automatyzacji proceséw biznesowych RPA w ramach procesu
dystrybucji ,,Deliver”.

e Etap 4 — wdrozenie Predictive Maintenance w ramach procesu wytwarzania ,,Make”.

e Etap 5 —automatyzacja proceséw wytworczych w ramach procesu wytwarzania ,,Make”.

e Etap 6 — wdrozenie technologii Blockchain w ramach procesu dystrybucji ,,Deliver”.

e Etap 7 — wdrozenie technologii Blockchain w ramach procesu zaopatrzenia ,,Source”.

e Etap 8 — wdrozenie systemow informatycznych z grupy CRM/SRM w ramach procesu
dystrybucji ,,Deliver”.
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e Etap 9 — wdrozenie systemow informatycznych z grupy CRM/SRM w ramach procesu

zaopatrzenia ,,Source”.

Przewidywany wzrost odpornosci organizacji z wykorzystaniem autorskiej metody
zarzadzania zasobami powinien wynie$¢ ok. 16% wzgledem stanu organizacji bez wdrozen
instrumentow. Wynik ten potwierdzaja przeprowadzone wczesniej badania symulacyjne oraz
statystyczne opracowanie wynikow. Wsrod wybranych instrumentéw technologia RPA wykazata
najwyzszy wzrost odpornosci organizacji odpowiednio w procesach wytwarzania, zaopatrzenia
oraz dystrybucji i to od jej wdrozenia autor sugeruje rozpoczaé proces wzmacniania odpornosci

organizacji.
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8. Zakonczenie

Rosngce wymagania klientow, turbulentne rynki §wiatowe, globalizacja i wzrost konkurencji
nie budza zdziwienia 0s6b zajmujgcych si¢ zawodowo obszarem zarzadzania, kadr zarzadzajacych
organizacjami, nieczaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa. Tym co nadal zaskakuje
profesjonalistow sg zaklocenia, ktore majg swoje zrodta wewnatrz i na zewnatrz organizacji.
Wptyw zaktocen na organizacje moze przyjmowac roézng skal¢ i jest zalezny nie tylko od typu
zaktocenia, ale rowniez od struktury organizacji i jej zasobow. Digitalizacja i automatyzacja
procesOw biznesowych, nierozpoznane zagrozenia cybernetyczne, a takze nieposkromiona natura

pokazuja, ze organizacje muszg by¢ przygotowane na niepoznane.

W odpowiedzi na powyzsze wyzwania XXI wieku wykorzystane moze by¢ pojecie odpornosci
organizacji, a w szczego6lnosci dazenie do jej wzmacniania, a tym samym rozwoju samych
organizacji, ktore muszg przewidywac zaklocenia, koegzystowaé z zaktoceniami i wraca¢ do stanu

roéwnowagi po wystapieniu zakldcen.

Niniejsza rozprawa doktorska podejmuje tematyke odpornosci organizacji i uzupehia istotne
luki badawcze zidentyfikowane w tym obszarze. Pod wzgledem strukturalnym praca zostata

podzielona na osiem rozdziatow:

e W rozdziale pierwszym przedstawiono zakres pracy, definiujac jej cele oraz hipotezy,
a takze opisujac metodyke badawcza.

e Rozdziat drugi dysertacji zostal po§wigcony pojeciu odpornosci organizacji. Na podstawie
analizy tta historycznego podjeto probe syntezy dostepnych definicji pojecia,
wykorzystujac 20 wybranych propozycji, na podstawie ktorych zbudowano uniwersalng
definicj¢ odpornosci organizacji (odpowiadajac na zidentyfikowang luke badawczg).
W rozdziale dokonano rowniez analizy dostepnych metod oceny odpornos$ci organizacji,
ktora postuzyta dalszym badaniom nad obiektywna metoda iloSciowej oceny poziomu
odpornosci organizacji, w ktorej uwzglgedniane sa aspekty zasobow materialnych
organizacji.

e Rozdzial trzeci dysertacji zostal poswiecony zarzadzaniu zasobami i istocie tego
zarzadzania w kontek$cie zasobow materialnych. Wybrane metody zarzadzania zasobami

materialnymi zostaty przedstawione wraz z ich specyfika, zaletami oraz wadami.
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W rozdziale czwartym opisano wybrane instrumenty, wykorzystywane mi¢dzy innymi
W ramach czwartej rewolucji przemystowej, identyfikujac ich potencjat wdrozeniowy oraz
wplyw na efektywno$¢ procesow.

Rozdziat pigty przedstawia badania §wiadomosci istoty odporno$ci organizacji realizowane
z wykorzystaniem metody ankietowe;j.

Rozdziat szdsty ponizszej pracy opisuje kolejne z badan przeprowadzonych w ramach
dysertacji — badania oceniajace wptyw wybranych instrumentéw na efektywnos¢ procesow
organizacji, ktore zostaty przeprowadzone z wykorzystaniem metody delfickiej.

Rozdzial siodmy opisuje badania poziomu odporno$ci organizacji metoda symulacyjna.
Autor przedstawia model badawczy, definiuje uniwersalng i obiektywng metod¢ oceny
poziomu odpornosci organizacji (odpowiadajac na zidentyfikowana luke badawcza),
a takze wyjasnia proces walidacji modelu, prezentujac jej wyniki. Dalsze podrozdziaty
odnosza si¢ do prowadzonych badan symulacyjnych, ktére weryfikuja wplyw wdrozen
instrumentdw na poziom odpornosci organizacji. Dzigki obszernej analizie wynikow
popartych analiza statystyczng mozliwe jest zaproponowanie metody ksztaltowania
odpornosci organizacji.

Rozdziat 6smy ponizszej pracy to zakonczenie, w ktérym autor opisuje strukture pracy,
przyjete zatozenia 1 ograniczenia, podsumowuje rezultaty przeprowadzonych badan

I nakresla potencjalne etapy dalszych badan.

Dla realizacji badan zidentyfikowano i przyjeto nastgpujace ograniczenia:

Swiadomy dobér ograniczonej grupy instrumentéw, ktorych wplyw na efektywnosé
procesOw organizacji byt weryfikowanych w badaniach.

Ograniczenie badan do przedsigbiorstw o charakterze produkcyjnym (proces wytwarzania
zostal uwzgledniony w modelu badawczym).

Uproszczony model badawczy dla analizowanych proceséw zaopatrzenia, wytwarzania
oraz dystrybucji. Ich struktura i czynnoSci roznig si¢ pomigdzy organizacjami.

Synteza pojecia odporno$ci organizacji ograniczona ramami czasowymi, w ktorych
funkcjonuje organizacja (przed, w trakcie, po zakloceniu). Definicja terminu moze nadal

ewoluowac.
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e Ograniczony dobdr wskaznikow, oceniajagcych poziom odpornosci organizacji.

W dysertacji wskazano do zastosowania wybrane wskazniki.

Powyzsze ograniczenia, w przekroju dysertacji pozwolily autorowi na realizacj¢ postawionych
wczesniej celow badawczych pracy. Co wiecej, w ramach dysertacji autor odpowiada na

zidentyfikowane luki badawcze dotyczace pojecia odpornosci organizacji oraz metody jej oceny:

e Dzicki dokonanym badaniom literaturowym autor realizuje jeden z celow gtéwnych pracy,
a jednoczesnie szczegotowy cel badawczy C2 dotyczacy systematyzacji pojecia odpornosci
organizacji. ! Tym samym uzupelniona zostaje pierwsza, dostrzezona luka badawcza.

e Badania literaturowe?? oraz wykorzystanie modelu referencyjnego SCOR pozwolity
autorowi na opracowanie autorskiej metodyki oceny poziomu odpornosci organizacjiZ.
Metodyka ta odpowiada potrzebom ujecia odpornosci organizacji w kontekscie zasobow
materialnych i przyjmuje forme oceny ilosciowej. Tym samym autor zrealizowat kolejny
z celow gtownych pracy, a jednoczesnie szczegotowy cel badawczy C3.

e Dzigki przeprowadzonym badaniom ankictowym i eksperckim autor byl w stanie
zrealizowa¢ rowniez cel badawczy C4, dokonujagc analizy wplywu wybranych
instrumentow na poziom odpornosci organizacji.

e Ocena ekspertow wzmacnia wiarygodno$¢ przedstawionych wynikow i pozwala na
wykorzystanie ich w dalszym etapie badan, ktore zwigzane byty z celem badawczym C5 t;.
zaprojektowaniem metody ksztaltowania odporno$ci organizacji poprzez zarzadzanie
zasobami materialnymi.

e Realizacja szczegdtowych celow badawczych oraz wyniki badan przeprowadzonych
w dysertacji prowadzg do realizacji celu badawczego Cl1 tj. analizy wptywu zarzadzania
zasobami materialnymi na poziom odporno$ci organizacji w przedsigbiorstwie

produkcyjnym.

Dysertacja stanowi synteze dostepnej wiedzy literaturowej oraz wnioskow wynikajacych
z przeprowadzonych badan, w ktérych zastosowano zréznicowane metody badawczych (badania
ankietowe, eksperckie, symulacyjne). Dzigki temu mozliwa byta realizacja celu gtownego

dysertacji w postaci opracowania metody ksztaltowania odpornosci organizacji poprzez

21 Wiecej o pojeciu odpornosci organizacji w rozdziatach 2.1-3.
22 Wiecej o badania literaturowych w tym zakresie w rozdziale 2.4.
23 Metoda przedstawiona jest w rozdziale 7.3.
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zarzadzanie zasobami materialnymi w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Metoda zostata opisana
w rozdziale 7.7. Jest to tym samym uzupekienie ostatniej, zidentyfikowanej przez autora luki

badawczej.

Przeprowadzone badania literaturowe pozwolity, na postawienie hipotez szczegdétowych oraz
hipotezy gtownej dysertacji, dostrzegajac potencjat we wplywie zarzadzania zasobami
materialnymi na poziom odpornosci organizacji. Potencjat ten byt pomijany lub marginalizowany
w dostepnych zrédtach literaturowych na rzecz zasobdéw niematerialnych — wedlug autora
ponizszej pracy niestusznie. Wyniki przeprowadzonych badan ankietowych pozwolily na

pozytywna weryfikacje hipotezy szczegdtowej pracy H2%*:
e H2: Zasoby materialne organizacji majg istotny wptyw na poziom odpornosci organizacji.

Istota ta byla wskazywana przez respondentéw pomimo przewagi zasoboéw niematerialnych.
W dalszych rozwazaniach nad odporno$cia organizacji wykorzystano badanie eksperckie metoda
delficka®, ktoéra pozwolila, wraz z przeprowadzonymi badaniami symulacyjnymi?®, potwierdzi¢

kolejng hipoteze szczegotowa H3:

e H3: Metodyczne zarzadzanie zasobami materialnymi zwigksza efektywno$¢ procesoéw

realizowanych przez organizacje.

Przeprowadzone badania, w szczegdlno$ci badania symulacyjne, pokazaty, iz odpowiedni dobor
instrumentdw, a co za tym idzie metoda zarzadzania zasobami materialnymi, pozwala na
zwigkszenie poziomu odpornosci organizacji. Zastosowanie zaproponowanej przez autora metody
pozwala na zwigkszenie tego poziomu o ok. 16% w poréwnaniu do organizacji bez wdrozonych
instrumentow. Poziom zwigkszenia wyznaczono z wykorzystaniem zdefiniowanej metody oceny

poziomu odpornos$ci organizacji. Tym samym autor pozytywnie weryfikuje hipoteze gtowna:

e HI1: Metodyczne zarzadzanie zasobami materialnymi zwigksza poziom odpornosci

organizacji.

24 Wiecej w rozdziale 5.
25 Wiecej w rozdziale 6.
26 Wiecej w rozdziale 7.
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Oznacza to, iz organizacje, ktorych celem jest wzmocnienie poziomu odpornosci organizacji,
powinny inwestowac i wdraza¢ metodycznie instrumenty, ktére 6w poziom odpornosci organizacji

podniosa, maksymalizujac wyniki organizacji.

Précz weryfikacji hipotez postawionych w pracy oraz realizacji zdefiniowanych celow, autor
chciatby podkresli¢ nastgpujace elementy dysertacji, ktore wyrdzniaja ja na tle dostepne;j literatury
przedmiotu, stanowigc wktad do dostepnego Stanu wiedzy z obszaru zarzadzania poziomem

odpornosci organizacji:

e W pracy dokonano syntezy dostgpnych definicji pojecia odpornoséci organizacji, na
podstawie ktorej zaproponowano wersj¢ autorska i uniwersalng, obejmujaca wg autora
calo$¢ obszaru z zakresu odporno$ci organizacji.

e Autor, na podstawie syntezy dostgpnych modeli oceny odporno$ci organizacji oraz
przeprowadzonych badan, zaproponowat autorska metodyke oceny poziomu odpornosci
organizacji. Metodyka ta ma charakter ilo§ciowy, dzigki zastosowaniu zdefiniowanych

wskaznikow, co czyni ja obiektywna.

Poziom odpornosci organizacji jest zjawiskiem, ktorego mierzenie wydaje si¢ by¢ kluczem do
kontrolowania organizacji i potencjalnego rozwoju. Ekspert ds. zarzadzania, Peter Drucker
powiedziat kiedys, Zze nie mozna zarzadza¢ czyms§, czego nie mozna zmierzy¢. Fakt ten wydaje si¢
potwierdza¢ rowniez w ramach odpornosci organizacji, ktéora moze sta¢ si¢ pojeciem duzo
popularniejszym 1 czesciej stosowanym w przysztosci, wobec stale pojawiajacych si¢ zakldcen
i zagrozen. Autor tym samym wyraza che¢ kontynuowania prac badawczych w obszarze
odpornosci organizacji, poszerzajac dotychczasowe dokonania i analizy. Uwaga autora zostanie
przeniesione na kolejne instrumenty, ktorych potencjat pod katem odpornos$ci winien zostaé
zbadany. Cho¢ dokonana w ramach dysertacji synteza metod oceny odpornosci organizacji oraz
zaproponowane wskazniki juz teraz uzupetniajg zidentyfikowana w badaniach literaturowych luke
badawczg, autor chciatby kontynuowac prace nad metoda oceny odpornosci organizacji, budujac
kolejne wskazniki, ktore pomoga organizacjom S$ledzi¢ swoj postep i poziom odpornosci
organizacji. W ramach dalszych badan autor chciatby réwniez podkresla¢ i promowac istote
zasobow materialnych w kontek$cie odpornosci organizacji, ktore peinig istotng rolg w jej

budowaniu.
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Zatacznik 01. Kwestionariusz badan ankietowych.
Badanie ankietowe - odpornos$¢ organizacji

Dzien dobry.

W ramach pracy doktorskiej realizowanej na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki
Poznanskiej pod tytutlem "Metoda ksztattowania odpornos$ci organizacji poprzez zarzadzanie
zasobami materialnymi w przedsi¢biorstwie produkcyjnym" chciatbym prosi¢ o wypetnienie

krotkiej (5 minut) ankiety badajacej istote¢ odpornosci organizacji.

Odpornos¢ organizacji mozna rozumie¢ roznorako. Jedni definiujg ja jako zdolno$¢ organizacji
do przewidywania kryzysu (np. katastrof ekologicznych, wojen, atakéw hackerskich, kryzysu
gieldowego etc.), inni jako zdolnos¢ funkcjonowania w trakcie kryzysu lub zdolnosci do powrotu
do stanu réwnowagi po zaistnieniu kryzysu. Dzigki ponizszym pytaniom, chcialbym poznaé

réwniez Pani/Pana interpretacje.
Najistotniejsze wiadomosci:

- Cel badania: identyfikacja rozumienia 1 istoty odpornos$ci organizacji oraz czynnikow

determinujacych t¢ odpornos¢

- Czas trwania: okoto 5 minut

- Ankieta anonimowa

Dzigkuje za Panstwa wsparcie i po§wigcony czas.

Filip Odwazny

Sekcja 1
Pytanie 1

Uzupeknij ponizsza matryce czynnikdw - przyporzadkuj poziom istotnosci danego czynnika dla

odpornosci organizacji.
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Pojecie odpornosci organizacji i jego ocena zwigzane sg z wieloma czynnikami. Prosze o
wskazanie istoty nizej zdefiniowanych czynnikéw wedtug skali: bardzo wazne, wazne, mato

wazne lub niewazne

Bardzo Wazne Mato Niewazne

wazne wazne

Zdolnos$¢ organizacji do przewidywania zaklocen

wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Duza elastycznos¢, odpowiadajaca turbulentnemu
srodowisku, w ktoérym funkcjonuje organizacja, ktora
charakteryzuje organizacje przed wystgpieniem

zaklocenia.

Duza elastycznos¢, odpowiadajaca turbulentnemu
srodowisku, w ktoérym funkcjonuje organizacja, ktora

charakteryzuje si¢ organizacja w trakcie zaktocenia.

Zdolnos¢ organizacji do przetrwania kryzysu oraz

prosperowania w jego trakcie.

Zdolnos¢ organizacji do powrotu do stanu
rownowagi dzieki dzialaniom zdefiniowanym

wcze$niej w ramach planowania cigglosci dziatania.

Zdolnos¢ organizacji do powrotu do stanu
rownowagi dzigki dzialaniom spontanicznym,
opierajac si¢ na doswiadczeniu i intuicji zespotu

tworzacego organizacje.

Zdolnos¢ do wykorzystywania dostepnych zasobow
materialnych dla poprawy wyniku finansowego w
obliczu potencjalnych, trwajacych i minionych

zaklocen.

Umiejetnos¢é wyciggania wnioskdw po przebytym
zaktéceniu i1 chgé wdrazania dziatan naprawczych,

majgcych zapobiega¢ powtdrzenia si¢ negatywnego

wptywu danego zakldcenia na organizacje.

Pytanie 2
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Ktoére z ponizszych typéw zasobow sg najistotniejsze dla wzmocnienia odporno$ci organizacji?

Uporzadkuj od najwazniejszego, do najmniej waznego.

Najwazniejsze Wazne Mniej wazne Najmniej wazne

Zasoby ludzkie

Zasoby finansowe

Zasoby techniczne

Zasoby informacyjne

Pytanie 3
Ktory z ponizszych dziatéw w organizacji najsilniej wptywa na odpornos$¢ organizacji?

o Duzial operacyjny

o Dazial techniczny

o Dazial finansowy

o Duzial personalny HR
o Dziat marketingu

o Dziat sprzedazy

o Dzial informatyczny
o Dziat public relations
o Dziat prawny

o Daziat ksiggowosci

o Duzial jakosci

o Duzial bezpieczenstwa BHP

o Dziat logistyki
Sekcja 2
Industry 4.0

Industry 4.0, rozumie¢ mozna jako istotng zmian¢ w organizowaniu i zarzadzaniu przemystem
XXI wieku, wykorzystujac szereg narzedzi i technologii. Do istotniejszych nalezy zaliczy¢
przede wszystkim technologie RFID, CPS, IoT, oS czy pojecie Big Data. Koncepcja Industry

4.0 zostata przedstawiona jako element High-Tech Strategy 2020 — planu dziatania wdrazanego
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przez rzad Niemiec. Warto zauwazy¢, ze analogiczne pojecia powstaly rowniez w Stanach

Zjednoczonych (pod nazwa Industrial Internet) oraz Internet+ w Chinach.
Pytanie 4

Czy rozwigzania wchodzace w sktad Industry 4.0 pozwolg na zwigkszenie odpornos$ci

organizacji?

o Tak
o Nie
o Trudno powiedzieé¢

o Nie mam zdania na ten temat
Sekcja 3 (w przypadku odpowiedzi ,,Tak” na pytanie 4)
Industry 4.0

Industry 4.0 rozumie¢ mozna jako istotng zmiang w organizowaniu i zarzadzaniu przemystem
XXI wieku, wykorzystujac szereg narzedzi i technologii. Do istotniejszych nalezy zaliczy¢
przede wszystkim technologi¢ RFID, CPS, IoT, IoS czy pojecie Big Data. Koncepcja Industry
4.0 zostata przedstawiona jako element High-Tech Strategy 2020 — planu dziatania wdrazanego
przez rzad Niemiec. Warto zauwazyc¢, ze analogiczne pojg¢cia powstaty rowniez w Stanach

Zjednoczonych (pod nazwa Industrial Internet) oraz Internet+ w Chinach.
Pytanie 5

Wskaz, ktore z rozwiagzan utozsamianych z Industry 4.0 maja wptyw na odporno$¢ organizacji?

Krytyczny | Duzy Sredni Maty Brak
wpltyw wpltyw wpltyw wpltyw wplywu

Internet of Things

Cloud Computing

Sensors (i.e. RFID, GPS etc.)

Big Data analysis

M2M (Machine to Machine)

Augmented Reality

Cybersecurity
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Autonomus robots

Simulations

Additive manufacturing (i.e. 3D printing)

Pytanie 6

Uszereguj typy zasobow wedtug kryterium ich istotno$ci we wdrazaniu i wykorzystywaniu
rozwigzan wchodzacych w sktad koncepcji Industry 4.0 (na pierwszym miejscu umies¢ ten typ,

ktorego znaczenie jest najwicksze).

1 miejsce 4 miejsce
(najwicksze 2 miejsce 3 miejsce (najmniejsze
znaczenie) znaczenie)

Zasoby ludzkie

Zasoby finansowe

Zasoby techniczne

Zasoby informacyjne (R&D)

Sekcja 4

Metryczka

Ostatnie pytanie odnosi si¢ do szczebla zatrudnienia badanego.
Pytanie 7

Prosze o wskazanie swojego poziomu stanowiska.

o Starszy specjalista (>5 lat do§wiadczenia)

o Inne stanowisko samodzielne (np. mtodszy specjalista)
o Lider zespolu

o Menadzer $redniego szczebla (kierownik)

o Zarzad przedsigbiorstwa

o Zarzad koncernu / grupy
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Zalgcznik 02. Kwestionariusz badania metoda delfickiego.
Sekcja 1

Blockchain

Technologia Blockchain to zdecentralizowany system, zwany takze tancuchem blokow, stuzacy

do przechowywania i przesytania informacji na temat transakcji zawartych w Internecie.

Technologia ta zyskuje na popularnosci nie tylko dzieki wykorzystaniu jej na rynku kryptowalut,
ale rowniez dzigki licznym wdrozeniom w przedsigbiorstwach branzy finansowej, prawniczej,
obszarach spolecznych, a takze w tancuchach dostaw w celu poprawy efektywnosci i

bezpieczenstwa ich funkcjonowania.
Pytanie 1

Okresl wptyw wdrozenia technologii Blockchain na redukcj¢ btedéw w procesie fakturowania

(np. pomyltka we wpisanej kwocie faktury lub numerze bankowym).

e Brak wplywu

e Redukcja 0-25% bledow

e Redukcja 25-50% btedow
e Redukcja 50-75% btedow
e Redukcja 75-100% btedow

o Zwigkszenie wystepowania btedow
Pytanie 2

Okresl wptyw wdrozenia technologii Blockchain na cyber bezpieczenstwo organizacji 1

bezpieczenstwo przesytanych danych.

e Brak wplywu

e  Wzrost bezpieczenstwa w 0-25% przypadkach (tzn. 0-25% atakéw hackerskich nie
dochodzi do skutku)

e  Wzrost bezpieczenstwa w 25-50% przypadkach (tzn. 25-50% atakow hackerskich nie
dochodzi do skutku)
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e  Wazrost bezpieczenstwa w 50-75% przypadkach (tzn. 50-75% atakoéw hackerskich nie
dochodzi do skutku)

o Wazrost bezpieczenstwa w 75-100% przypadkow (tzn. 75-100% atakéw hackerskich nie
dochodzi do skutku)

e Spadek poziomu bezpieczenstwa
Pytanie 3

Okresl wptyw wdrozenia technologii Blockchain na proces weryfikacji zgodnosci komponentow

dostaw 1 inne procesy zwigzane z traceability w tancuchu dostaw.

e Brak wpltywu

e Redukcja czasu procesow o 0-25%

e Redukcja czasu procesow o 25-50%
e Redukcja czasu procesow o 50-75%
e Redukcja czasu procesow o 75-100%

e Wydluzenie czasu procesow
Sekcja 2
Automatyzacja procesOw produkcyjnych

Termin automatyzacji (ang. automation) po raz pierwszy zostal uzyty w dzisiejszym zrozumieniu
(w jego angielskiej formie) w firmie Ford w 1947 roku, gdzie Del S. Harder opisywat
samoczynng, masowa produkcje¢ i byt pod wrazeniem elektromechanicznej, hydraulicznej i

pneumatycznej produkcji i mechanizméw manipulowania (De Wit, 1994; Nocks, 2007).

Obecnie automatyzacja definiowana jest jako proces postepowania wedlug wczesniej opisane;j
procedury z niewielka lub bez sity roboczej, wykorzystujac specjalizowane narzedzia i

urzadzenia, ktore realizujg i kontroluja wytwarzanie.
Pytanie 4

Okresl wptyw automatyzacji na czas realizacji procesu produkcyjnego w poréwnaniu do procesu
produkcyjnego reczno-maszynowego (tryb reczno-maszynowy - operacje, w ktorych cykl
produkcyjny wykonuje maszyna, a operator decyduje o jego uruchomieniu i zatrzymaniu.

Operator rowniez zatadowuje i roztadowuje materiat do i z maszyny).
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Brak wptywu

e Skrdcenie procesu o 0-25%

e Skrdcenie procesu o 25-50%
e Skrécenie procesu o 50-75%
e Skrécenie procesu o 75-100%
e Wydhuzenie procesu

Pytanie 5

Okresl wptyw automatyzacji na liczbg btedow w procesie produkcyjnym w poréwnaniu do

procesu produkcyjnego reczno-maszynowego.

e Brak wplywu

e Redukcja 0-25% btedow

e Redukcja 25-50% bledow
e Redukcja 50-75% btedow
e Redukcja 75-100% btedow

e Zwigkszenie wystepowania btedow
Pytanie 6

Okresl wptyw automatyzacji procesow produkcyjnych na liczbg wypadkdéw przy pracy i ogdlne

bezpieczenstwo procesu w porownaniu do procesu produkcyjnego rgczno-maszynowego.

e Brak wplywu

e Redukcja wypadkow przy pracy o 0-25%

e Redukcja wypadkow przy pracy o 25-50%
e Redukcja wypadkow przy pracy o 50-75%
e Redukcja wypadkow przy pracy o 75-100%
e  Wzrost liczby wypadkoéw przy pracy

Pytanie 7

Okresl wptyw wdrozenia automatyzacji procesow produkcyjnych na redukcje czasu zatrzymania
organizacji w zwigzku z pandemia w poréwnaniu do procesu produkcyjnego reczno-
maszynowego?
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e Automatyzacja nie ma wptywu na funkcjonowanie organizacji w trakcie pandemii
e Redukcja przestojow o 0-25%

e Redukcja przestojow o 25-50%

e Redukcja przestojow o 50-75%

e Redukcja przestojow o 75-100%

e Zwigkszenie przestojow (wplyw negatywny)
Sekcja 3
Automatyzacja procesOw biznesowych (RPA)

Niejednokrotnie automatyzacja odnosi si¢ nie tylko do procesu wytwarzania, ale rowniez
znajduje zastosowanie w branzy ustugowej, sprzedazy, finansach czy tez innych procesach
biznesowych. Przyjmuje wowczas formg¢ zrobotyzowanej automatyzacji procesow (RPA) i jest
mozliwa dzieki stosowaniu aplikacji/oprogramowania informatycznego do realizacji czynno$ci

administracyjnych, za ktére odpowiedzialny wczesniej byt cztowiek.
Pytanie 8

Okresl wplyw automatyzacji procesOw planistycznych na ich czas realizacji w porownaniu do

procesu planowania prowadzonego przez czlowieka.

e Brak wplywu

e Skrocenie procesu o 0-25%

e Skrécenie procesu o 25-50%
e Skrécenie procesu o 50-75%
e Skrécenie procesu o 75-100%

e Wydhuzenie procesu
Pytanie 9

Okresl wptyw automatyzacji procesow fakturowania na ich czas realizacji w poréwnaniu do

procesu fakturowania realizowanego przez czlowieka.

e Brak wplywu

e Skrécenie czasu procesu o 0-25%
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e Skrdcenie czasu procesu o 25-50%
e Skrdcenie czasu procesu o 50-75%
e Skrdcenie czasu procesu o 75-100%

e Wydhuzenie procesu
Pytanie 10

Okresl wptyw wdrozenia automatyzacji procesow biznesowych na redukcj¢ czasu zatrzymania

organizacji w zwigzku z pandemig Covid-19?

e Automatyzacja nie ma wptywu na funkcjonowanie organizacji w trakcie pandemii
e Redukcja przestojow o 0-25%

¢ Redukcja przestojow 0 25-50%

¢ Redukcja przestojow o 50-75%

e Redukcja przestojow o 75-100%

e Zwigkszenie przestojow (wpltyw negatywny)
Sekcja 4
Metoda utrzymania ruchu - predictive maintenance

Predictive maintenance jest prognostyczng metodg utrzymania ruchu, ktora opiera si¢ na
regularnym monitorowaniu stanu urzadzenia poprzez zdefiniowane wczes$niej wskazniki oraz
wykorzystujac doswiadczenie operatorow. Przekroczenia norm przyjetych parametrow

uruchamia procedury zwigzane z konserwacjg urzadzenia lub jego czesci.
Pytanie 11

Okresl wptyw wdrozenia predictive maintenance na skrocenie czasu trwania przestojow w
procesie produkcyjnym w porownaniu do stosowania metody reaktywnego utrzymania ruchu

(reactive maintenance).

e Predictive maintenance nie ma wptywu na skrdcenie czasu trwania przestojow
e Redukcja przestojow o 0-25%

¢ Redukcja przestojow o 25-50%

e Redukcja przestojow o 50-75%
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e Redukcja przestojow o 75-100%

e Zwigkszenie czasu trwania przestojow
Sekcja 5
Narzedzia wspierajace relacje z dostawcami i klientami typu SRM/CRM.

Zarzadzanie relacjami z klientem (CRM ang. customer relationship management) mozna
definiowac jako strategie zarzadzania kontaktami z klientem lub pakiet narzedzi, ktore to
zarzadzanie wspierajg (Dyche, 2002). SRM, podobnie jak CRM, odpowiada za budowanie i
utrzymanie dobrych relacji, jednak w tym przypadku s3 to relacje z dostawcami, (a nie klientami

jak to sie dzieje w przypadku CRM).

Systemy typu SRM/CRM moga, zaleznie od budowy, odpowiada¢ za: ustrukturyzowanie 1
uproszczenie procesu pozyskiwania klientow czy wyboru dostawcy, utatwienie komunikacji i
zarzadzania kontraktami, poprawe przeptywu informacji, przyspieszenie reakcji na problemy z
klientami czy dostawcami, uproszczenie procedur czy redukcj¢ btedow w procesach

finansowych.
Pytanie 12

Okres$l wptyw narzedzi typu CRM/SRM na czas weryfikacji probleméw z klientami/dostawcami

w porownaniu do czasu weryfikacji problemow bez wykorzystania systeméw CRM/SRM.

e Brak wplywu

e Redukcja czasu procesow rozwigzywania probleméw o 0-25%

e Redukcja czasu procesow rozwigzywania problemow o 25-50%
e Redukcja czasu proceséw rozwigzywania probleméow o 50-75%
e Redukcja czasu procesow rozwigzywania problemow o 75-100%

o Wydhiuzenie czasu weryfikacji problemow
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Zatacznik 03. Tabela doboru uczestnikéw badania metoda delficka.

Aktywnos’c’: w obszarze Naukowiec z dziedz.iny nauk Ekspert Staz zgwodowy Nu mer gczestnika

przetwdrstwa przemystowego 0 zarzadzaniu powyzej 10 lat zakwalifikowanego
Uczestnik 1 tak tak tak 1
Uczestnik 2 tak tak tak 2
Uczestnik 3 tak tak tak 3
Uczestnik 4 tak tak
Uczestnik 5 tak tak tak 4
Uczestnik 6 tak tak tak tak 5
Uczestnik 7 tak tak 6
Uczestnik 8 tak tak tak
Uczestnik 9 tak tak tak 7
Uczestnik 10 tak
Uczestnik 11 tak tak tak
Uczestnik 12 tak
Uczestnik 13 tak tak tak 8
Uczestnik 14 tak tak tak 9
Uczestnik 15 tak tak tak 10
Uczestnik 16 tak tak tak 11
Uczestnik 17 tak tak tak 12
Uczestnik 18 tak tak tak tak 13
Uczestnik 19 tak tak tak 14
Uczestnik 20 tak tak
Uczestnik 21 tak
Uczestnik 22 tak tak tak 15
Uczestnik 23 tak tak tak 16
Uczestnik 24 tak tak tak 17
Uczestnik 25 tak tak tak 18
Uczestnik 26 tak tak tak 19
Uczestnik 27 tak tak tak 20
Uczestnik 28 tak tak tak 21
Uczestnik 29 tak tak
Uczestnik 30 tak tak tak 22
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Aktywnos¢é w obszarze

Naukowiec z dziedziny nauk

Staz zawodowy

Numer uczestnika

przetwdrstwa przemystowego 0 zarzadzaniu Ekspert powyzej 10 lat zakwalifikowanego

Uczestnik 31 tak tak tak 23
Uczestnik 32 tak tak tak 24
Uczestnik 33 tak tak tak 25
Uczestnik 34 tak tak tak 26
Uczestnik 35 tak

Uczestnik 36 tak tak tak tak 27
Uczestnik 37 tak tak 28
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