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Raport ,Produkcja 4.0.
Prakiyki firm w Polsce”

owoczesnos¢, ale nie ta teoretyczna, lecz

w praktycznym wymiarze. Przemyst 4.0,
automatyzacja, robotyzacja i inne innowacyjne
technologie czy wynalazki w polskich realiach.
Idace za tym zmiany w zarzadzaniu.

Niezbedna w nowych warunkach spoteczno-
-gospodarczych elastyczno$¢ procesu produk-
cyjnego, z charakterystyka zmian pod wptywem
biezgcych, niezaleznych od firmy wydarzen i pro-
ceséw (m.in. powazne zaktdcenia w fancuchach
dostaw, niedostatek podazy surowcow i kompo-
nentdw, inflacja i mocny wzrost kosztow).

Inwestycje, wdrozenia, dobre praktyki, centra
badawcze z widokami na zastosowania ich prac.
No i prognozy ekspertéw i praktykow zycia gospo-
darczego co do dalszych zmian z zarysowanej te-
matyki w przypadku firmy czy branzy, jak i w ogol-
niejszej perspektywie — produkgji przemystowej.

To — w wielkim skrécie — zarys tresci, czesci
sktadowych przygotowanego przez nas raportu
JProdukcja 4.0. Praktyki firm w Polsce” i zarazem
tematyka rozmow z menedzerami dziatajacych
w naszym kraju firm przemystowych — wywiadow,
ktore staty sie jego osnowa.

Rozmowy te przyréwna¢ mozna do sondy,
ktéra u podstaw weryfikuje przyktady zmian
w przedsiebiorstwach — tych strategicznych, ale
z uwzglednieniem ,tu iteraz”, czyli wptywu czar-
nych fabedzi (pandemii i wojny w Ukrainie) na
przebieg wcielania w zycie nowoczesnych me-
tod produkcji.

No wiasnie. Wybdr szyldu naszego raportu
—czyli ,Produkcja 4.0..." — bytjak najbardziej swia-
domy. Zapyta ktos: ,Dlaczego nie Przemyst 4.0?
Przeciez to szerszy termin”. | tak, i nie.

Kiedy rozwazac Industry 4.0 od A do Z, zwiasz-
cza w kontekscie docelowych zmian (przynajmniej

w ksztatcie, w ktorym je sobie wyobrazamy dzi-
siaj), to nalezy je tez ujmowac w kontekscie rewo-
lucyjnych przemian nie tylko produkcyjnych, ale
i tych o charakterze edukacyjnym, spotecznym,
obyczajowym czy nawet politycznym.

My w naszym raporcie tymi kwestiami zajmu-
jemy sie incydentalnie, patrzac jednak na nowo-
czesne przemiany w pewnym historycznym mo-
mencie z uwzglednieniem na przykiad nie tylko
technologii czy przemian w charakterze pracy,
ktore trudno bezposrednio powigzac z Przemy-
stem 4.0, ale i rozlegtego wptywu dramatycz-
nych zmian warunkow gospodarowania, ktore
rzutowac beda na procesy produkcyjne — jak sie
prognozuje — co najmniej przez wiele lat. | z tego
punktu widzenia (praktyki), w takim rozumieniu
i z takim opisem podglebia ,Produkcja 4.0" zdaje
sie pojeciem szerszym.

W naszym ujeciu koncentrujemy sie bardzo
mocno na wiernym przekazywaniu przyktadow,
spostrzezen, sadow praktykow, dlatego tak duzo
cytatow i omowien w przekazywanym wiasnie
Panstwu podsumowaniu. Mozna powiedziec, ze
to oni s3 jego wspotautorami.

Takze dlatego dziekujemy za wspotprace za-
rzadzajacym z firm: Amica, Apator, Bakalland,
BSH, Bydgoskie Zaktady Przemystu Gumowego
,Stomil”, Fakro, Famur, Kompania Piwowarska,
Medcom, Metal-Fach, Powen-Wafapomp, Pratt
& Whitney, SaMasz, Solaris Bus & Coach, Stel-
lantis, Track Tec, Varroc Lighting Systems, Vol-
kswagen Poznan, Wedel, Wielton, ZF Automotive
Systems, ZPUE.

Zadbalismy, by wsrdd rozwazanych i opisywa-
nych konkretnych przypadkow znalezli sie przed-
stawiciele wielu branz. A do szczegolnie doktadnej
analizy (wieksza liczba firm) wybralismy mocno

w naszym kraju reprezentowany sektor automoti-
ve, jako ze w tej nowoczesnej gatezi przemystu
niektdre procesy rysuja sie szczegolnie wyraziscie.

—Z naszych ocen wynika, ze co najmniej 30 pro-
cent przedsiebiorcow ma srodki, tylko nie wie,
jak wdrozenie 4.0 wykonac — szacowat podczas
tegorocznego, kwietniowego XIV Europejskiego
Kongresu Gospodarczego Michat Janasik, wice-
prezes ds. finansow i komercjalizacji Sieci Badaw-
czej tukasiewicz.

By¢ moze. W niniejszym raporcie ogniskuje-
my jednak uwage na duzych polskich przedsie-
biorstwach, ktére nowoczesnos¢ — choc, bywa,
w sposéb nie zawsze do bolu konsekwentny
— wprowadzaja do naszej biznesowo-gospodar-
czej codziennosci; niektore z ambitnych zamie-
rzen zweryfikowato tez zycie...

Te fakty, obserwacje i wnioski menedzerdw,
sprawujacych piecze nad produkgja sktadaja sie
na pewien katalog dobrych praktyk sygnalizowa-
nych we wspomnianych rozmowach i w synte-
tycznej formie przekazywanych w naszym opra-
cowaniu (w jakims sensie sg tez nimi uwypuklane
praktyczne problemy i trudnosci, wraz z zaryso-
waniem ich konsekwencji i ewentualnych $rod-
kow zaradczych).

Jesli potraktujg Panstwo nasz raport nie tylko
jako opis stanu rzeczy, ale i zrodto praktycznej
wiedzy, swoiste wstepne drogowskazy, sugestie,
punkty wyjscia do bardzo juz drobiazgowych
analiz, dotyczacych potrzeb i mozliwosci wdra-
zania nowoczesnych metod produkcji w Waszych
firmach, to tym bardziej raport ,Produkcja 4.0.
Praktyki firm w Polsce” spetni swoje zadanie. Bo
taka byta jedna z najwazniejszych intencji, z ktéra
siadalismy do jego sporzadzania. .

JACEK ZIARNO
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F ilozof Zygmunt Bauman pisat, ze
zyjemy w ,ptynnej nowoczesno-
$ci (rzeczywistosci)” — czyli niebywa-
le poszatkowanej i fragmentarycznej
i ze wiasciwie nie sposéb planowac
dtugofalowo rozwoju rynkow, firm
i zawodowej drogi w sposob pewny,
przewidywalny.

Mieszkancy plynnej
rzeczywistosci

Nie byt w tym przekonaniu odosob-
niony. Wiele lat temu w Stanach
Zjednoczonych ukuto na przyktad
termin swiat VUCA (to skrot od an-
gielskiego brzmienia stow niestabil-
ny-niepewny-kompleksowy-niejed-
noznaczny); stopniowo 6w termin
— pierwotnie odnoszacy sie do re-
aliow militarnych — upowszechnit sie
jako szyld wspotczesnosci i przyszto-
$ci takze na ptaszczyznie politycznej
i gospodarczej.

Widomym znakiem takiego stanu
rzeczy sy m.in. zdarzenia i procesy
trudne do przewidzenia, okreslane
mianem czarnych fabedzi, ktore wy-
ciskaja silne pietno na rzeczywisto-
$ci. W XXI wieku mamy ich juz mate
stadko — to kryzys finansowy z lat
2007-08, atak pandemii czy bru-
talng agresje Rosji na Ukraine z jej
reperkusjami — takze dla globalnej
gospodarki czy handlu.

A schodzac na bardziej konkret-
ny, biznesowy poziom w kontekscie
przyspieszajacej zmiennosci rzeczy-
wistosci: niektorzy teoretycy, a na-
wet praktycy biznesu juz przed kil-
ku laty podwazali sens tradycyjnego
planowania strategicznego.

Jeremy Gutsche wskazywat na
przyktad, ze kultura organizacyj-
na ,zjada" strategie, odbiera jej
prym. A byly prezes Netii, Mirostaw

Godlewski dodawat, ze kultura or-
ganizacyjna jest dzis wazniejsza —
z negatywnymii pozytywnymi skut-
kami. Kiedy staje sie odpowiednio
elastyczna, adaptacyjna, wiasciwie
reaguje na zmieniajace sie otocze-
nie — firma moze trwac, wymyslac¢
nowe produkty czy ustugi. ,W inng
strategie niz opisana w kilku akapi-
tach-drogowskazach mato kto dzi$
wierzy" — sumowat.

Moze akurat w stowach polskie-
go menedzera byto nieco przesady
(zwilaszcza w odniesieniu do kilku
branz), ale generalnie mozna po-
wiedzie¢, ze — przynajmniej we-
dtug wecale licznych obserwatorow
i analitykow zycia gospodarczego
— zarysowat sie jednak 6w maga-
proces wynikajacy — nie wchodzac
juz w sazniste uzasadnienia -z prze-
mian wspotczesnego $wiata. Takze
gospodarczego.

Przylot dwoch czarnych tabedzi -
idzie oczywiscie o pandemie i woj-
ne w Ukrainie, a zwtaszcza ich spo-
teczno-gospodarcze konsekwencje
— dramatycznie wyostrzyt problem
opisywany przez Baumana, Gut-
schego czy Godlewskiego juz jakis
czas temu. Znalazto to odbicie takze
w rozmowach toczonych przez nas
na potrzeby raportu ,Produkcja 4.0.
Praktyki firm w Polsce”.

Stowa ,niepewnosc”, ,trudnosc
prognozowania”, ,nieprzewidywal-
nos¢” pojawiaty sie nader czesto —
i w samych rozmowach, i w ich ku-
luarach. Wskazywano tez jednak, ze
rozwijajgce sie zastosowania narze-
dzi rodem z Przemystu 4.0 pomagaja
owe przeszkody czy ktopoty jesli nie
zazegnac, to przynajmniej usmierzyc.

Moze najjaskrawiej owe ge-
neralne tendencje wybrzmiaty
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w wypowiedzi Wojciecha Klimka,
cztonka zarzadu ds. produkcji Fa-
kro: ,Zyjemy w czasach zmienno-
$ci i nieprzewidywalnosci... To, co
jest w miare pewne, to sinusoida
w branzy budowlanej czy — szerzej
—w catej gospodarce”.

Co ciekawe, podkreslit on tez wage
procesow i struktur wewnatrzfirmo-
wych: ,Technologie mozna kupic¢ czy
skopiowac, ale kulture organizacyj-
na w firmie trzeba wypracowac,
buduje sie jg latami. Jest ona bar-
dzo waznym czynnikiem przewagi
konkurencyjnej, wzmacniania firmy
i wspierania realizacji celéw. Dlatego
rownie duzg, a nawet wiekszg wage
niz do technologii i automatyzacji,
przywiazujemy do (...) odpowied-
niego ksztattowania kultury orga-
nizacyjnej”.

Marek Tereszkiewicz, dyrektor roz-
woju dziatalnosci operacyjnej Pratt
& Whitney Rzeszdw, sadzi, ze ,ostat-
nie lata uwypuklity nam tez i to, ze
szeroko rozumiana sprawnosc ope-
racyjna, planowanie scenariuszowe
i elastycznos$¢ proceséw pozostaja
bardzo wazne i stanowia swietne
uzupetnienie dla znanych dziatan
,odchudzonej produkgji”.

Andrzej Pofojko, prezes zarzadu
Apatora Powogaz, jest za$ prze-
konany, ze estymacje sporzadzane
na okres dtuzszy niz pot roku nie sg
obecnie zbyt doktadne i raczej przy-
pominaja zaklinanie przysztosci. ,Ry-
nek jednak nie wykreowat zadnej
alternatywy i bylismy zmuszeni do
takiego postepowania” —napomyka
jednakze przy tym.

Pewnym remedium jest jednak
sam rozmiar przedsiebiorstwa, jego
kultura organizacyjna i dynamicz-
ny sposéb zarzadzania. ,Najwieksze

Wzrost wolumenu danych na Swiecie

firmy sa porownywane do krgzow-
nikéw, dla ktérych wykonanie ma-
newru wymaga czasu i przestrzeni.
Nasza firme postrzegam raczej jako
motoréwke; mamy w miare maty,
decyzyjny zespot, mozemy podej-
mowac zmiany o 180 stopni prak-
tycznie z minuty na minute, podczas
gdy duzym firmom taki obrot zaj-
muje tygodnie” — precyzuje mene-
dzer. Podaje tez elementy Przemystu
4.0 iinne metody, ktore okazaty sie
tu przydatne (szczegdty w wywia-
dzie zamieszczonym, tak jak i inne,
w WNPPL).

Na podobng okoliczno$¢ w kon-
tekscie Produkgji 4.0 (cho¢ nie tylko)
powotuje sie rowniez Michat Stepien,
wiceprezes i dyrektor techniczny
ZPUE - firmy, ktora nie jest global-
nym gigantem. ,Przez ponad 15 lat
pracowatem w miedzynarodowych
korporacjach i wiem, jak w tego
typu organizacjach wygladajg pro-
cesy decyzyjne. Czesto ich wielopo-
ziomowosc blokuje rozne projekty,
niestety takze te optymalizacyjne.
ZPUE to organizacja o ptaskiej struk-
turze decyzyjnej i to zdecydowanie
jest nasza przewaga konkurencyjna
w kazdym obszarze" — dzieli sie do-
Swiadczeniami.

Tomasz Szafarczyk, dyrektor ope-
racyjny, cztonek zarzadu Bakallandu,
wskazuje, ze pandemiczno-wojenne
zawirowania zmienity podejscie do
rozwigzywania problemow bizne-
sowych w ukfadzie sieci handlowe-
-producenci-dostawcy.

,Cata trojka nagle znalazta sie
biznesowo w tym samym miejscu
(podwyzszona niepewnos¢, wyso-
ka zmiennos¢), czesto przy jednym
stole rozmawiajac nie o tym, kto
zawinit, lecz jak wspolnie rozwigzac
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problem, na ktory zasadniczo —jako
globalne spoteczenstwo i gospo-
darka — nie bylismy przygotowani.
(...) Czas pandemii, a teraz wojny
w Ukrainie wznidst odczyty podsta-
wowych danych ekonomicznych
i biznesowych na poziomy zmien-
nosci nieobserwowane, odkad reje-
strujemy te liczby — czyli od ponad
100 lat" — tak oto menedzer opisuje
catkiem nowa sytuacje.

Pawet Adamowicz, dyrektor fabry-
ki suszarek do ubran BSH w todzi,
akcentuje, ze w tagodzeniu zaktécen
w fancuchach dostaw czy reperkusji
rozpetanej przez Rosje wojny sys-
temy i rozwigzania Przemystu 4.0
okazaty sie bardzo przydatne, gdyz
.pomagajg nam szybciej adaptowac
sie do zmiennych warunkow”.

,Aby sprawnie sie porusza¢ w no-
wej rzeczywistosci — petnej niepew-
nosci, niejednoznacznosci i ztozono-
$Ci — jeszcze bardziej istotne stanie
sie sprawne zarzadzanie dostepna
informacja"” — akcentuje Marcin Sa-
molej, wiceprezes zarzadu ds. ope-
racyjnych i dyrektor generalny Pratt
& Whitney Rzeszow.

I dookredla, ze elementem, ktory
bedzie dla jego firmy najistotniejszy,
pozostaje zaawansowana anality-
ka danych. | zarazem to, jak sie owe
dane wykorzysta do ,odkrywania
wzorcow i anomalii, do identyfika-
¢ji zmiennych i —finalnie — do prze-
widywania przysztosci i opracowy-
wania roznych scenariuszy dziatan
dla podejmowania bardziej trafnych
decyzji oraz efektywniejszego wy-
korzystania zasobow, a ostatecznie
— 0szczednosci pieniedzy”.

W tej chwili mozna powiedziec,
ze mamy dobe zasad 'wolnoame-
rykanki'. Czasy sg niepewne: widac

duze zawirowania z cenami stali,
skoki cen energii. Nikt juz nie chce
planéw zapotrzebowania, utrzymy-
wania ‘pod kogos' standw magazy-
nowych itp.” — tak charakteryzuje
wspotczesnosc Grzegorz Rymaszew-
ski, dyrektor produkcji Metal-Fachu,
oceniajac jednak, ze —wskutek wielu
posuniec i decyzji wewnetrznych —
jego firma jest ,dobrze przygotowa-
na na tapniecie” (ocenia bowiem, ze
prawdziwy kryzys w branzy rolnej,
dla ktérej maszyny Metal-Fach pro-
dukuje, jeszcze sie nie rozpoczat).

Kiedys liczydto zastapity pro-
ste operacje w komputerze, ale...
W warunkach duzej niepewnosci
dostaw i wielu scenariuszy rozwoju
sytuacji mejl i arkusz kalkulacyjny
przestaty wystarczac. ,Szczegolnego
znaczenia nabraty zaawansowane
narzedzia pozwalajace na sterowa-
nie logistyka, zarzadzanie zapasami
czy prognozowanie wynikow kon-
kretnych posunie¢ zarzadu” — mowi
Robert Stobinski, cztonek zarzadu ds.
transformacji cyfrowej Grupy Ami-
ca. | wyjasnia: ,Nie interesuje nas
juz odpowiedz na pytanie, dlaczego
cos sie stato w przesztosci. Obecnie
w oparciu o dostepne dzi$ informa-
cje szukamy odpowiedzi na pytanie:
co bedzie za kilka miesiecy? Nie tyl-
ko w kategorii zyskow i strat, ale tak-
ze przeptywow finansowych, warto-
$ci kredytow, ktorych potrzebujemy,
perspektyw spetnienia kowenantow
bankowych. Chcemy to analizowac
metodami scenariuszowymi”.

I tak snuje wywaod dalej: jezeli sy-
mulacja za pomocg nowoczesnych
instrumentow wykaze, ze mozemy
nie spetnic ktoregos z krytycznych
dla dziatania firmy parametrow, to—
wiedzac o tym wczesniej — mozemy
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zareagowac, podjac konkretne dzia-
fania zaradcze. Jezeli dowiadujemy
sie o tym po fakcie, nic juz nie mo-
zemy zrobic.

W takim przypadku — dodaje czto-
nek zarzadu Grupy Amica — da sie
bezposrednio oszacowac, jaki be-
dzie wptyw tych decyzji na wyniki
(cho¢itu w tak dynamicznej rzeczy-
wisto$ci moga pojawic sie czynni-
ki, ktore trudno byto wczesniej brac
w rachube).

W poszukiwaniv

utraconej pewnosci

W jakim kierunku bedziemy poda-
zac¢? Przypomnijmy: Nassim Taleb
mianem ,czarnych tabedzi” okre-
slit zjawiska i przypadki z tak niskim
prawdopodobienstwem realizacji, ze
wiasciwie nie brano powaznie pod
uwage ewentualnosci, ze moga
dojs¢ do skutku. A jednak!

,Coraz szersza $wiadomos¢ 'zja-
wiska czarnego tabedzia’ jest swia-
dectwem zmian paradygmatéw.
Taleb uwaza, ze sg ludzie i systemy,
ktorym stuza wstrzasy czy kryzy-
sy. | pojawianie sie czarnych fabe-
dzi moze zatem stanowi¢ norme,
do ktérej trzeba sie dostosowac”
— uwaza nasz rozmoéwca dr Andrzej
Cholewa, cztonek zarzadu Track Tec,
dyrektor ds. rozwoju.

Jest przekonany, ze ,istotg pro-
blemu pozostaje zbudowanie takich
proceséw i technologii, ktore oka-
23 sie mniej podatne na zaktdcenia
i beda uniezalezniac producenta od
duzych i nieprzewidywalnych zakto-
cen w fancuchach dostaw”. Dodaj-
my: nie tylko w tancuchach dostaw...

Ostatnimi laty wielka kariere
—takze w kontekscie instrumentow
Produkcji 4.0 — zrobit termin ,pre-
dykcja” (prognozowanie; racjonalne,
naukowe przewidywanie przysztych
zdarzen). Takie ,predykcyjne anali-
zy" na podstawie doptywu mndstwa
danych i z pomocg zaawansowa-
nych rozwigzan cyfrowych (w tym
cyfrowego blizniaka) pozwalaja na
przyktad zawczasu prewencyjnie za-
reagowac na zblizajaca sie awarie
na linii produkcyjnej czy zaktoce-
nie w wewnatrzzaktadowych pro-
cesach.

Niektore symptomy zmian, ale
i nadzieje, pozwalajg sformutowac
twierdzenie, ze w przysztosci moc-
no rozwijac¢ sie bedg zaawanso-
wane instrumenty zmierzajace do
predykgji” zewnetrznych warunkow
gospodarowania (zeby nie powie-
dziec¢: rzeczywistosci), z rozmaitymi
scenariuszami na wypadek réznora-
kich, w tym catkiem niespodziewa-
nych zdarzen.

W jakims sensie w te strone po-
daza m.in. prognoza Josepha Re-
gera (menedzera wysokiej rangi,
a jednoczesnie wizjonera i uznane-
go eksperta od technologii Industry
4.0 przez lata zwigzanego z Fujit-
su). Przewiduje ona powstanie na
rynku firm — brokerow informacji,
wykorzystujacych wielkie ilosci da-
nych (big data). Owi posrednicy, ze-
whnetrzni ustugodawcy mieliby by¢
sprzedawcami, kuratorami i kon-
sultantami. Bo zapewnia tez nowe
zrodta danych i analiz, dotyczace
na przykiad rynku i klienta. Moze to
zrodzic¢ pozyteczne, ale tez i niebez-
pieczne zjawiska...

Na niepomierng skale — dodaje
Reger — rozwinie sie i upowszechni
zawod analityka danych (data scien-
tist) — z nowymi umiejetnosciami,
ktory dopomoze w wycigganiu mak-
symalnych korzysci ze zbioru danych
i zaproponuje najlepsze warianty
postepowania (bedg oni zatrudnieni
zaréwno u brokerdw informacji, jak
i naturalnie w innych przedsiebior-
stwach czy instytucjach). A zwazmy,
ze doptyw danych roénie niepomier-
nie, zatem i potencjat ich pozytko-
wania.

Tak czy inaczej: oczywiscie trudno
wyrokowac — z dzisiejszego punk-
tu widzenia bytoby to i bezczelne,
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Zaktady ZF Automotive Systems
Poland Czestochowa
Fot. PTWP

W przysztosci mocno

rozwijac sie bedg
zoawansowane
instrumenty
zZmierzajgce
do ,predykcji”
zewnefrznych
warunkow
gospodarowania.

07



RAPORT SPECJALNY
PRODUKCJA 4.0. PRAKTYKI FIRM W POLSCE

i skrajnie ryzykowne — czy kiedykol-
wiek dojdziemy do celu ,skuteczna
predykcja rzeczywistosci/przyszto-
$ci” (chocby gospodarczej). Ale gonic
kroliczka na pewno nadal bedziemy.

Czarne fabedzie i Przemyst 4.0

W jakiej$ mierze odpowiedz na py-
tania, czy w najblizszej przysztosci
wprowadzenie rozwigzan z zakre-
su Industry 4.0 przyspieszy czy tez
spowolni — i jaki wptyw beda na to
miaty naktadajgce sie na siebie dwa
kryzysy: ,pandemiczny” czy ,wojen-
ny" — przywodzi na mysl prognozy,
czy kryzys surowcowy dodatkowo
zaktywizuje przechodzenie na OZE,
czy tez utrzymamy lub przywroci-
my — przynajmniej na pewien czas
-z wolna zarzucane dotychczas me-
tody rodem z tradycyjnej energetyki.

Sprawa nie jest taka prosta ani
oczywista — mozna wyczytac z wy-
powiedzi indagowanych przez nas
menedzerdw przemystu. Ale gospo-
darcza sinusoida w catej gospodar-
ce niewatpliwie rzutowac bedzie na
tempo wprowadzania rozwigzan
z kregu Produkcji 4.0.

,Tendencja jest zarysowana i nie
wydaje sie, aby przemyst poszedt
w innym kierunku niz 4.0. A co moze
sie zmieni¢? Predkos¢ wdrazania
zmian, na ktore wptywa wiele czyn-
nikow finansowych, ekonomicznych,
gospodarczych czy politycznych”
— tak mowi o generaliach Wojciech
Klimek, cztonek zarzadu ds. produk-
¢ji Fakro.

| dodaje, ze na ewentualne spo-
wolnienie przemian wplyw wywrzec
moze m.in. tez dos¢ prozaiczna
przyczyna: oto obecnie ,dostawcow
technologii, ktérzy moga przyjac

Polska. Pracodawcy: Czy w Twoim odczuciv pandemia przyspieszyta
automatyzacje w branzy, w ktorej dziata Twoja firma?
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19% Trudno powiedzieé

32% Tok

=

49% Nie

Zrédfo: Barometr polskiego rynku pracy, Personnal Service, 2022

i zrealizowac zamowienie, jest mniej
i nawet jezeli chcemy co$ zautoma-
tyzowac, kupic urzadzenie, mamy na
to pienigdze - dzieje sie to wolniej”.

Notabene: Tomasz Haiduk, prezes
Forum Automatyki i Robotyki Pol-
skiej, potwierdza, ze niespotykane
zaburzenia w logistyce oraz sama
dostepnosc ,czesci sktadowych” czy
materiatéw koniecznych do rozwia-
zan z dziedziny Industry 4.0 przynaj-
mniej na krétka mete ,natychmiast
ograniczyly dostepnosc ofert, do
czego doszta eksplozja kosztow po-
dzespotow. W tej chwili na kluczowe
elementy automatyki czeka sie od 6
do 9 miesiecy —i nikt przy tym nie da
gwarangji precyzji termindw dostaw”.

Prof. Anna Timofiejczuk, dziekan
Wydziatlu Mechanicznego Tech-
nologicznego Politechniki Slaskiej,
mowi, ze wiele firm w dobie pande-
mii wzmocnito swe przekonanie, ze
cyfryzacja jest nieodzowna — przy-
najmniej w przesyle i zabezpiecze-
niu danych, ale...

Jaki wptyw na decyzje majg wspo-
mniane dramatyczne wydarzenia
— czas pandemii i rosyjsko-ukrain-
skiej wojny?

LW tym roku na hanowerskich tar-
gach rzucaly sie w oczy puste hale
i technologie, ktore juz widziatam
wczesniej, takze czesto w zastoso-
waniach w firmach. (...) Menedze-
rowie przemystu potwierdzili: widac
pewien zastoj w nowych propozy-
cjach i w transferze nowoczesnych
rozwigzan do gospodarki. Utrzymuje
sie okres niepewnosci inwestycyj-
nej, zwigzany naturalnie z niepew-
nymi prognozami gospodarczymina
rynku i w otoczeniu biznesowym.
Licze, ze to tylko miedzyepoka”
— ostroznie prognozuje wspotwor-
czyni Centrum Przemystu 4.0 Poli-
techniki $laskiej.

Innym czynnikiem hamujacymin-
westycje w Industry 4.0 jest oczy-
wiscie — zdaniem Wojciecha Klimka
(Fakro) — prawdopodobienstwo
wystapienia czarnych scenariuszy
— spadku sprzedazy, trudniejszych
miesiecy czy lat: ,Utrzymuje sie (...)
wiele niewiadomych, na przyktad sy-
tuacja w Ukrainie czy — szerzej — na
catym Swiecie.

Pytanie, jak to wszystko wplynie
na wdrazanie Przemystu 4.0... ,Istot-
ny wplyw moga miec tu brak rak do
pracy, bardzo duze ruchy migracyj-
ne” — kontynuuje, nie przesadzajac
jednak, jak widac¢, w kwestii amplitu-
dy zmian ,wolniej-szybciej".

,Cho¢ nie widac tego w perspek-
tywie krotkoterminowej (wzrosty
cen komponentow elektronicznych
i problemy z ich dostepnoscia),
w perspektywie srednio- i dtugoter-
minowej mniejsze koszty i wieksza
dostepnos¢ rozwigzan Przemystu
4.0 przyczyni sie do znacznie szer-
szego ich stosowania i upowszech-
nienia. (...) Uwazam rowniez, ze
sam rozwoj technologii cyfrowych
bedzie grat wazna role i stanie sie
‘otwieraczem’ do wielu dalszych
zastosowan Przemystu 4.0" — pro-
gnozuje jednak Pawet Adamowicz,
dyrektor fabryki suszarek do ubran
BSH w todzi.

Takze wedtug Marcina Samoleja,
wiceprezesa zarzadu ds. operacyj-
nych i dyrektora generalnego Pratt
& Whitney Rzeszow, ,tego typu wy-
darzenia, jakich doswiadczalismy
w ostatnich 3 latach, zdecydowa-
nie przyspiesza rozwoj technologii
— w strone wiekszej automatyzacji
i poprawy sprawnosci procesow
technologicznych, logistycznych czy
zakupowych. W przysztosci istotne
bedzie zapewnienie ciggtosci do-
staw i duza elastyczno$¢ procesow
— w kontekscie utrzymania konku-
rencyjnego kosztu".

0d zera i w trakcie
.Kazda, nawet nowa fabryka moze
sie doskonali¢. Technologie, produk-
ty rozwijaja sie przez caty czas, a ce-
lem zawsze pozostaje ciggta popra-
wa efektywnosci i jakosci” — Stefanie
Hegels, dyrektor zaktadu Volkswa-
gen Poznan we Wrzesni, ma oczy-
wiscie najzupetniejsza racje, ale fak-
tem jest tez, ze tatwiej wprowadzac
reformy IV rewolucji przemystowej
w zaktadzie budowanym od zera.
,Zdecydowanie najnowoczesniej-
sze rozwigzania i najlepsze funda-
menty pod Przemyst 4.0 ma zbudo-
wana na zasadzie greenfield, czyli od
podstaw, nasza (wzniesiona w Pol-
sce —przyp. aut.) nowa fabryka zmy-
warek. Zadecydowat o tym czas jej
otwarcia, gdy dostepne byly nowsze
rozwigzania w automatyzacji i cyfry-
zacji produkgji, jak i skala produkcji
— to jedna z wiekszych fabryk tego
typu w Grupie BSH" — wskazuje Pawet
Adamowicz, dyrektor fabryki susza-
rek do ubran BSH w todzi.
Precyzuje, ze juz na etapie projek-
towania zaktadu, ktérym zarzadza,
analizowano m.in., jak zautomaty-
zowac tzw. procesy ciezkie, gtownie
prasy hydrauliczne, ktore w innych

m— NR1/2022

W najwiekszych firmach
(200-249 pracownikow)

ok. 41-60%

operacji przebiega w sposob
zautomatyzowany.

Zrédfo: Digi Index 2022 Poziom digitalizacji produkciji w Polsce, Siemens

fabrykach s3 obstugiwane bezpo-
Srednio przez ludzi.

,Dzi$ znajdziemy obszary, gdzie
jestesmy relatywnie zaawansowa-
ni, jednocze$nie mamy jednak swia-
domos¢ mozliwosci i daleko nam
do nowej flagowej fabryki Przemy-
stu 4.0 w Grupie Bosch w Dreznie”
—mowi, potwierdzajac, ze w filozo-
fii Przemystu 4.0 nie ma wiasciwie
okreslenia ,raz na zawsze".

Zaktad Elektroniki ZF Automotive
Systems Poland Czestochowa zbu-
dowano w 2019 roku od podstaw.
Urzadzenia produkcyjne s3 zatem
raczej najnowszej generacji. Artur
Kluba, dyrektor Dziatu Spraw Pra-
cowniczych, podkresla, ze fabryke
przygotowano od razu pod pro-
dukcje elektroniki —juz w fazie pro-
jektowej przewidywano wdrozenie
rozwigzan z rodziny Industry 4.0:
automatyzacje procesu produkcyj-
nego, wspotprace z robotami i in-
stalacje tych robotow na linii etc.
,Po prostu nasz zaktad wspiat sie od
razu na poziom Przemystu 4.0; te-
raz pracujemy, by jeszcze bardziej
go udoskonali¢. Ale oczywiscie do-
strzegamy zmiane wymagan wobec
naszych wyrobdw, a takze zmiane
kosztdw pracy, a to na pewno bedzie
powodowato ewolucje procesu pro-
dukcji w przysztosci” — przewiduije.

Grzegorz Stepien, dyrektor fabry-
ki Varroc Lighting Systems w Niem-
cach (woj. lubelskie), wspomina, ze
od poczatku planowania budowy
nowej fabryki inwestor zaktadat, ze
—niezaleznie od uwarunkowan pfa-
cowych - bedzie ona oparta naroz-
wigzaniach Industry 4.0. ,Wychodzit
z zatozenia, ze w ten sposob sprosta

wyzwaniom w przemysle motory-
zacyjnym, przede wszystkim iden-
tyfikowalnosci produktu i kompo-
nentow, zapewnieniu utrzymania
powtarzalnosci procesu oraz wyso-
kiej jakosci produktu” — uzasadnia
krotko tamtejsze decyzje menedzer.

Nie inaczej byto w przypadku no-
wej fabryki SaMasz w Zabtudowie
(zbudowana w 2018 r.). ,Juz na eta-
pie planow fabryki myslelismy o kon-
cepcji Przemystu 4.0, ktora jeszcze
wtedy nie byta dos¢ popularna, bo
byto to po ok. 4 latach po jej ogto-
szeniu w Niemczech. Powaznie roz-
wazalismy wdrozenie automatyzacji
i potaczeniu tego z systemami infor-
matycznymi” — wspomina Leszek
Szulc, dyrektor produkgji.

Nie jest odkryciem Amery-
ki stwierdzenie, ze we wcielaniu
w zycie reform Industry 4.0 wydat-
nie dopomagaja nie tylko innowa-
cyjne technologie, ale, rzecz jasna,
zarzadzanie, kultura organizacyjna
i kadry. Oczywiscie o wiele fatwiej
jest je poukfada¢, tworzac struktu-
ry od zera niz ,modernizujac” m.in.
wieloletnie stosunki wewnetrzne,
obyczaje i sposoby myslenia

W zwigzku z tym Robert Sob-
kow, prezes Bydgoskich Zaktadow
Przemystu Gumowego ,Stomil”, ma
pewng elementarng rade, oparta
najzwyczajniej na obserwacji fak-
tow. W kontekscie zatozen Przemy-
stu 4.0 akcentuje, ze wprowadzenie
nowych rozwigzan musi trafi¢ na
wiasciwy grunt — wczesniej przy-
gotowany.

Jak mozna skutecznie i efektyw-
nie implementowac zaawansowa-
ne technologicznie rozwigzania do
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przedsiebiorstw, w ktorych pracow-
nicy np. maja niska dyscypline pra-
cy? To moje ogolne spostrzezenie
dotyczace wielu polskich firm. Bez
wysokiego morale zatogi oraz wy-
sokiej dyscypliny pracy wdrazanie
nowych rozwigzan produkcyjnych,
w tym realizowanych inwestycji,
moze byc¢ ostatecznie nieefektyw-
ne ekonomicznie. Musimy liczy¢ sie
z tym czynnikiem” - przestrzega.
Podkresla zarazem, ze nie zamie-
rza przez to — posrednio — powie-
dzie¢, ze w wiekszosci polskie fir-
my produkcyjne nie s3 jeszcze na
tym etapie, co np. zachodnie, by
wdrazac i skupiac sie na rozwigza-
niach Przemystu 4.0. ,Absolutnie nie
chce, by to zabrzmiato w ten spo-
sob... Jestem przekonany jednak,
ze w wielu przedsiebiorstwach naj-
pierw musimy ‘uporzadkowac swoje
podworko’, a dopiero potem myslec¢
o technologiach, ktore s3 po prostu
kosztowne" — dopowiada.

Reformy we wzajemnych
zwigzkach

JWycinkowa cyfryzacja, auto-
matyzacja czy robotyzacja bez

jednoczesnej reorganizacji zarza-
dzania, bez 'zmapowania’ procesow
i przydzielenia zaangazowanym od-
powiedniego zakresu obowigzkow
najzwyczajniej nie pozwoli na re-
alizacje ambitnych planéw” — mowi
z przekonaniem na podstawie ob-
serwacji i doswiadczen Tomasz Ha-
iduk, wieloletni menedzer Siemensa,
a teraz szef Forum Automatyki i Ro-
botyki Polskiej.

JJezeli (juz istniejacy) zaktad
chciatby zastosowac elementy Prze-
mystu 4.0, to najbardziej sensow-
ne jest zastosowanie ich w procesie
produkcji jednego wyrobu (produk-
tu) albo we wdrozeniu na jednej li-
nii produkcyjnej. Nie ma natomiast
sensu wprowadzanie systemu obej-
mujacego tylko odcinek procesu” —
wtoruje mu Grzegorz Stepien, dyrek-
tor fabryki Varroc Lighting Systems.

Piotr Dardzirski, prezes Sieci Ba-
dawczej tukasiewicz, méwi, ze do
jego instytucji firmy ,najczesciej
ZWracajg sie z prosba o przeprojek-
towanie istniejgcych linii produkey;j-
nych, by uzupetni¢ je o dodatkowe
funkcje, np. kontroli jakosci lub wy-
posazenie ich w dodatkowe sensory.

Polska. Jaki procent zyskow Sredniorocznie firmy inwestujq
w digitalizacje procesow produkcyjnych?

2020 p . 6,48%
Sredni procent
zyskow
.
do 5% 15,3%
23,3%
I 5%
6-10% 6.7%
38,7%
I o
ponad 1% 6%
8%
-
ogolnie nie |npesTU|emq 9,3%
w digitalizacje
0,7%
nie wiem, tfrudno powiedziet 62,7%
29,3%

Zrédio: Digi Index 2022 Poziom digitalizacji produkcji w Polsce, Siemens
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Wowczas proponujemy dotozenie
software i zastosowanie sztucznej
inteligencji (IoT). Duzo jest zapytan
0 zaprojektowanie nowych linii pro-
dukcyjnych, ktore przewaznie kom-
pleksowo maja wykorzystac auto-
matyzacje lub robotyzacje, a takze
cyfryzacje wszystkich procesow,
facznie z kontrolg jakosci, pakowa-
niem i paletyzacjg. Rzadko juz sie
zdarza, ze firmy chcg wdrazac tylko
jedno rozwigzanie usprawniajace ich
dziatanie”.

Szef Lukasiewicza podkresla tez,
iz w zapytaniach do przedsiebiorstw
duzo uwagi poswieca sie dwom ob-
szarom. ,Pierwszy dotyczy sensory-
ki, czyli zastosowania réznego ro-
dzaju narzedzi do wychwytywania
sygnatéw z produkcji, a nawet jej
otoczenia. Drugi dotyczy fotoniki,
tj. urzadzen wykorzystujacych pro-
mieniowanie elektromagnetyczne
do przenoszenia i przetwarzania in-
formacji. Oba pozwalajg budowac
zaawansowane systemy Przemystu
4.0, czyli prowadzi¢ do komunikacji
miedzy urzadzeniami” — informuje.

Zgoda. Warto poddac¢ fragment
procesu wytwarzania komplekso-
wej reformie, a pozniej dorzucac
poszczegolne moduty, niz wprowa-
dzi¢ kilka niepowigzanych z sobg
w pewien system technologii z kre-
gu Industry 4.0. A jeslijuz to robimy,
nalezy okresli¢, dokad i w jakim ter-
minie sie zmierza. Ale to ogolniko-
wa formuta. Pora na kolejne dowody.
Tez z praktyki.

,Oczywiscie staramy sie w pracy
stosowac zasade najlepszego wy-
korzystania dostepnych zasobow
— takich jak komponenty, media,
maszyny, ludzie, narzedzia, procesy,
opomiarowanie i system raportowa-
nia. W tym kontekscie nasz poziom
innowacyjnosci jest jednak rozny: sg
dziedziny i miejsca, gdzie jestesmy
blisko najlepszych, globalnie do-
stepnych praktyk biznesowych, ale
sq i takie, ktore transformujemy...”
— Tomasz Szafarczyk, dyrektor ope-
racyjny, cztonek zarzadu Bakallan-
du, analizuje realia i planuje, gdzie
skierowac krok po kroku innowa-
cyjna aktywnosc firmy w dluzszej
perspektywie.

JAutomatyzacja i digitalizacja po-
woduja, ze wszystkie procesy w fir-
mie sg powigzane i wspotzalezne;
(ale) bez efektywnej komunikacji nie
da sie ich skutecznie usprawniac”
— tak Wojciech Klimek, cztonek za-
rzadu ds. produkcji Fakro, opisuje

jedna z odston wspomnianego przed
chwila toku postepowania.

IdZzmy dalej: analiza danych.
W przypadku budowy karose-
rii urzadzenia od samego poczat-
ku byty w bardzo duzym stopniu
‘oczujnikowane’. Informacje na te-
mat mozliwosci, dostepnosci opty-
malizacji, ktore otrzymalismy z ma-
szyn wydziatu karoserii, przektadamy
teraz nainne czesci zaktadu —np. la-
kiernie. Generalna zasada: takie pro-
jekty zaczynamy od jednego obsza-
ru, zdobywamy tam doswiadczenie,
po czym pozytkujemy je w kolejnym
obszarze, a w dalszej kolejnosci
—takze w innych zaktadach” — wyja-
$nia Stefanie Hegels, dyrektor zakta-
du Volkswagen Poznan we Wrzesni.

A to dtugofalowa strategia Pratt
& Whitney Rzeszéw (ma pomoc
w ciagtym doskonaleniu produk-
tu i eliminacji ewentualnych wad):
,Duza przemiang, ktora jest przed
nami, bedzie objecie catego tancu-
cha zycia produktu (od tworzenia,
poprzez produkgcje, kontrole, zakupy,
kontakt z klientem koricowym, az po
ztomowanie) digitalnym nadzorem.
(...) Stworzony proces oparty na cy-
frowym modelu pozwoli nam uzy-
skac jeden, zestandaryzowany ciag
informacyjny”.

Na podobny kierunek (ku kom-
pleksowosci rozwigzan) zdecydowat
sie tez Wielton. Piotr Kus, wicepre-
zes, dyrektor generalny, deklaruje,
ze jego firma niebawem wprowa-
dzi nowe rozwigzania cyfrowe do
zarzadzania produkdja. ,Zaczelismy
podroz w kierunku szeroko pojete-
go Przemystu 4.0... Modernizujemy
i rozbudowujemy naszg infrastruk-
ture IT, by w perspektywie kolejnych
miesiecy wprowadzi¢ automatyza-
cje przeptywu informacji. Biorgc pod
uwage mozliwosci, ktore daje nam
dzi$ technologia cyfrowa, wyda-
je sie nam, ze mamy jeszcze lekcje
do odrobienia. (...) Celem naszych
dziatan jest lepsza kontrola procesu
produkcyjnego w catej jego rozcig-
gtosci. W rozbudowanych zaktadach,
jak nasze, kluczowa jest teraz szyb-
ka transmisja danych i ich sprawne
przetworzenie” — konkluduje.

A co dla Pawta Adamowicza, dy-
rektora fabryki suszarek do ubran
BSH w todzi, jest istotg ,komplet-
nego” systemu Przemystu 4.0 w fa-
bryce z gatezi przemystowych? Jak
mowi, wdrozenie, krok po kro-
ku, nastepujacych etapéw: digi-
talizacji proceséw produkcyjnych

(zastepujacych procesy reczne), ich
integracja i osiagniecie przez nie
transparentnosci, a w efekcie — moz-
liwosci gromadzenia, analizy i wy-
korzystania danych. ,Dopiero ten
ostatni etap umozliwia uzyskanie
efektu wartosci dodanej, tj. anali-
zowania danych, by lepiej reagowac
na zjawiska wewnetrzne, a nawet
zewnetrzne"” — uwaza.

To ostatnie zdanie to zarazem cel-
na puenta tej czesci naszego opra-
cowania. Ale na koniec jeszcze po-
zyteczna, ekspercka uwaga Stefana
Zyczkowskiego, wspotwiasciciela,
przewodniczacego rady strategicz-
nej Astora, dla tych, ktorzy pro-
cesu wcielania w zycie Przemystu
4.0 jeszcze nie rozpoczeli: ,Z mysla
o lepszym jutrze powinni dzi$ niedu-
zym kosztem gromadzi¢ wszystkie
mozliwe dane procesowe i produk-
cyjne. Nawet jezeli teraz wydaje sie
to bezcelowe, to za 3-5 lat z pew-
noscia sie im one przydadza, kiedy
bedg wdrazac algorytmy sztucznej
inteligencji. Bo te karmig sie prze-
ciez danymi. Jezeli ich nie bedzie

z procesu produkcyjnego, to efekty
analiz beda stabe lub zadne”.

Katalog motywacji

Przemyst 4.0 powinien mie¢ zasto-
sowanie wtedy, gdy przyniesie roz-
wigzanie lepsze finansowo od stanu
zastanego. Nic sie tu specjalnie nie
zmienia w tradycyjnych regutach
gospodarowania: naczelnym kryte-
rium pozostaje zwrot z inwestycji.
To reguta. Cho¢ bywa i tak, ze cie-
zary tak czy inaczej trzeba poniesc
(przepisy, jakos¢, konkurencja), bo
inaczej wypada sie z rynku. Tak moz-
na strescic¢ punkt widzenia Tomasza
Haiduka.

Takze w wypowiedziach (te po-
glady tym razem w formie syntez
i juz pojedynczych, ilustracyjnych
przyktadow) naszych rozmowcow-
-menedzerdw — co catkiem natural-
ne — zdecydowanie dominuje wa-
tek finansowy. Z ekspertem w catej
rozciggtosci zgadza sie na przykiad
Robert Sobkdw, prezes Bydgoskich
Zaktadow Przemystu Gumowego
,Stomil”: W imie idei nowoczesnych
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Sektor produkcji. Roztam wsréd pracodawcow w Polsce: plany

automatyzacji i digitalizacji

pracodawcow przyspiesza
cyfryzacje

pracodawcow wstrzymuje
cyfryzacje

Zrédio: Rewolucja umiejetnosci. Restart pod znakiem trzech P...,

rozwigzan nie mozemy traci¢ z oczu
podstawowej zasady, iz nowe roz-
wigzania muszg byc¢ dla przedsie-
biorstw efektywne ekonomicznie”.

Inng z proinnowacyjnych prze-
stanek dla firm w rozwoju Produkgji
4.0 w Polsce s3 wymogi konkuren-
¢ji —jak cho¢by w przypadku Bakal-
landu: ,Patrzymy na biznes z punk-
tu widzenia $wiatowego rynku

ManpowerGroup, 2021

— chcemy by¢ gotowi na rywaliza-
cje nie tylko lokalnie (Polska czy Eu-
ropa), ale réwniez globalnie, gdyz
jednym z elementéw strategii spotki
pozostaje rozwoj eksportu. A taka
zmiana punktu odniesienia uczy
pokory — pokazuje, jak wiele pracy
przed nami” — komentuje Tomasz
Szafarczyk, dyrektor operacyjny,
cztonek zarzadu. Na wzmacnianie
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Polska. Jak zmieni sie budzet na digitalizacje proceséw produkcyjnych

w najblizszych 12 miesigcach?

2020
. 13,3%
zwiekszy sie 16%
39,3%
utrzyma na tym samym poziomie 68%
34,7%
I 2%
zmniejszy sie 0%
8%

nie wiem / odmowa 16%
18%

Zrédto: Digi Index 2022 Poziom digitalizacji produkciji w Polsce, Siemens

konkurencyjnosci stawia tez w tym
przypadku Grzegorz Rymaszewski,
dyrektor produkcji w Metal-Fachu.

Dodatkowe wektory w motywa-
cji wdrazania rozwigzan wskazuja
menedzerowie BSH: owszem, wiek-
szo$¢ inwestycji w nowe technologie
ma konkretny zwrot i uzasadnienie
ekonomiczne. Ale —z drugiej strony
- koncern inicjuje rowniez przed-
siewziecia pilotazowe, by uczyc sie
i eksperymentowac z narzedziami
Przemystu 4.0, widzac dtugofalowy
cel—pofaczony z inteligentnym pro-
cesem produkgji.

Priorytetem zaktadu we wprowa-
dzaniu elementéw Przemystu 4.0
byly i s3 tez aspekty bezpieczenstwa
pracy. Dzieki digitalizacji i inteligent-
nym rozwigzaniom tgczacym rozne
systemy zaktad moze udoskonalac
tez jakos¢ produktow, stad rosnaca
z roku na rok liczba takich aplikacji
—wskazuje Pawef Adamowicz (BSH).

Na wysoka jakos¢ jako pokto-
sie wdrazania metod Industry 4.0
wskazuje tez kierownictwo rzeszow-
skich zaktadow Pratt & Whitney. To
tym bardziej zrozumiate, ze akurat
w tym przypadku (produkgja silni-
kéw samolotowych) skutki btedow
i wad moga by¢ optakane w skut-
kach. ,Podczas catego cyklu produk-
¢ji czesci lotniczych bardzo istotng
dla nas dziedzing, ktdéra caty czas

rozwijamy, pozostaje gromadzenie
oraz analityka danych procesowych
i okotoprocesowych. (...) Widzimy
ogromne korzysci z zastosowania
automatyzacji w naszej fabryce”
— zwracajg uwage menedzerowie.

Nie inaczej sadzi tez Grzegorz
Stepien, dyrektor fabryki Varroc Li-
ghting Systems: ,Rozwigzania Prze-
mystu 4.0. to bardzo dobre narze-
dzie zapobiegania btedom typu Poka
Yoke, wynikajacym z pomyitek”.

Menedzerowie wsrod przyczyn
sktaniajagcych do implementacji
technologii z rodziny Przemystu
4.0 czesto podkreslajg tez rosnace
w Polsce pface, a zwitaszcza nasila-
jace sie braki kadrowe, zwiaszcza
w przypadku pracy fizycznej, ,przy
tasmie”. Akcentujg tez pozytecznosc
niektérych rozwigzan Industry 4.0
w logistyce, marketingu, sprzedazy
(w tym w wielopoziomowych kon-
taktach z klientami).

Widzg tez w nich korzysci pro-
ekologicznej natury, w zrownowa-
z0nym rozwoju, Co mocno akcentuje
na przyktad Dorota Peter, dyrektorka
ds. tancucha dostaw w Kompanii Pi-
wowarskiej.

Warto przytoczy¢ w koncu kom-
pleksowa opinie ,kiedy i jak inwe-
stowac" autorstwa Michata Stepnia,
wiceprezesa i dyrektora techniczne-
go ZPUE (dotyczy to takze, a moze



RAPORT SPECJALNY

PRODUKCJA 4.0. PRAKTYKI FIRM W POLSCE

,Industry 4.0
wymaga takze zmian
w mentalnosci,

w podejsciu
do biznesu”.

przede wszystkim, innowacyjnych
technologii): ,Czynnik ekonomicz-
ny jest bardzo wazny i oczywiscie
bierzemy go pod uwage, podejmu-
jac decyzje inwestycyjne, jednak nie
jest to jedyny element, ktorym sie
kierujemy. Wskaznik stuzgcy do oce-
ny efektywnosci inwestycji ROI nie
uwzglednia pewnych faktow, ktére
zdarzg sie w przysztosci. Gdybysmy
patrzyli tylko na zwrot z inwesty-
¢ji, nie podjelibysmy wielu decyzji
w ubiegtych latach - z uwagi na to,
ze 6w zwrot mogtby byc¢ niesatys-
fakcjonujacy. (...) Granicg jest zdro-
wy rozsadek. Trudno jednoznacznie
wskazac bariere, po przekroczeniu
ktorej automatyzacja staje sie bez-
celowa z perspektywy finansowej.
Nie ma rownania matematycznego,
ktore wskaze, czy co$ jest optacalne
czy nie".

| dodaje, ze inwestycji w czesci
produkcyjnej nie powinno sie roz-
patrywac jedynie pod katem samej
produkcji. ,Fabryka to takze obszar
projektow badawczo-rozwojowych,
technologii, zakupow, logistyki czy
controllingu, a wszystkie te obsza-
ry w czwartej rewolucji przemysto-
wej uczestnicza” — konstatuje nie
bez racji.

Balast w wielv odmianach

Kilka lat temu prof. Elzbieta Mgczyni-
ska, prezes Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego, podzielita sie ra-
dykalna obserwacja, ze w polskich
niewielkich firmach rodzinnych (sta-
nowigcych nie tylko w naszym kraju
trzon MSP) widoczny jest problem
tzw. analfabetyzmu cyfrowego.
Mozna sie byto oczywiscie spierac
o stopien ostrosci tej oceny, ale co$
byto narzeczy ...

Z raportu Deloitte z 2018 . (bada-
nie w 52 krajach) wynikato na przy-
ktad, ze nowe pokolenie uwaza, ze
az 55 proc. cztonkow ich rodzin we
wspolnej firmie o cyfryzacji ma nie-
wielky wiedze. A brak wiedzy bar-
dzo czesto w tym przypadku hamuje
strategiczne decyzje.

Czy co$ sie w tej mierze zmie-
nia? Odpowiedz nie jest fatwa, bo
jesteSmy w okresie przylotu czar-
nych tabedzi, ktére mogg — poprzez
tworzenie dodatkowych ograniczen
i niepokojow — wptywac na wybor
Sredniookresowej strategii firmy...
Wydaje sie, ze dokladne badania za
2-3lata wsrdd polskich firm (zwiasz-
cza MSP) mogtyby dac¢ doktadniejsza
odpowiedz na to pytanie.

,Tu i teraz"” jestesmy skazani na
obserwacje nadzwyczaj czastko-
we — tym bardziej, ze w istocie nie
wiadomo, jak dtugo utrzymaja sie
owe zewnetrzne niebezpieczen-
stwa. Na pewno jednym z promy-
kow jest obserwacja, ze wydatnie
zwiekszyta sie na studiach lub stu-
diach podyplomowych dedykowa-
nych dla specjalistow Industry 4.0
obecnos¢ sukcesorow firm rodzin-
nych lub ,wydelegowanych” przez
wiascicieli menedzerow.

Przez lata niska skala automa-
tyzacji i robotyzacji prowokowana
byta m.in. tym, ze rynek ,akcepto-
wat” okreslong jakosc, a z tanig sita
roboczg w Polsce nie byto ktopotu;
wystarczata tez relatywnie niewy-
soka wydajnos¢ pracy. Niektorzy
przedktadali finansowa ostroznosc
nad ,miraze" przysztych efektow.

Jndustry 4.0 wymaga takze
zmian w mentalnosci, z podejsciu do
biznesu. Nie wszystkie firmy u nas
dobrze sobie w tym radza. Prywatne
polskie przedsiebiorstwa stanety tu
przed ktopotem ryzyka biznesowego
(finanse, strategia), ale tez proble-
mem nie do konca przekonanych do
tak dramatycznego kroku zarzadéw,
no i brakiem koniecznych do wpro-
wadzania reform fachowych kadr
—zwiaszcza w matych i srednich fir-
mach"” — wskazuje Tomasz Haiduk.

,Cho¢ sytuacja rynkowa w Pol-
sce nie jest zta, nie sprzyja przeto-
mom w przemysle. Z naszych badan
sprzed trzech lat wynikato, ze jest on
blisko. Obecnie wiemy, ze wdrozenia
rozwigzan Przemystu 4.0 zwolnity,
szczegolnie tych z zakresu informa-
tyki przemystowej. Ciggle zbyt mata
jest liczba firm $wiadczacych ustugi
wdrazania Industry 4.0, a te dziata-
jace tez nie s3 w najlepszej kondycji
finansowej, bo niekiedy w gorszej
niz 2 lata temu"” — wskazuje Stefan
Zyczkowski, odnoszac sie w ostatnim
zdaniu oczywiscie do skutkow pan-
demii i rosyjsko-ukrainskiej wojny.

Na korzys¢ zmian w owej sferze
mentalnej, o ktorej mowa, dziata-
ja jednak na przestanki natury so-
cjologiczno-edukacyjnej — wska-
zuja eksperci. Swiatowa epidemia
takze u nas przyspieszyta cyfryza-
cje administracji, a zarazem obstugi
obywateli. W ,reakcji tancuchowej”
sprowokowata — podobnie jak ,szko-
fa w internecie” w mtodszej grupie
wiekowej — oswajanie sie i edukacje
spoteczenstwa w niezbednych juz
umiejetnosciach cyfrowych. Cos, co

WCzOraj jeszCze w pewnym sensie
byto elitarne, dzis dla wielu stato sie
codziennoscia.

,Z punktu widzenia mentalnego
zostata przetamana bariera strachu
przed innowacjami, cyfryzacja. Zy-
cie spoteczne i gospodarcze to bez
watpienia system naczyn potaczo-
nych. | te zachowania, przyzwycza-
jenia, decyzje bedg sie przenosity na
sfere produkcyjng” — spodziewa sie
Tomasz Haiduk.

Andrzej Cholewa, cztonek zarzg-
du, dyrektor ds. rozwoju Trac Tec,
zauwaza, ze ,sytuacje kryzysowe
maja te pozytywna strone, ze przy-
spieszajg proces uczenia sie, tego
indywidualnego, ale takze instytu-
cjonalnego. Oznacza to takze przy-
spieszong zmiane mentalnosci. Na
rynku przetrwaja ci, ktorzy szybciej
sie ucza".

Ciekawa jest tez, nacechowana
pewnym pesymizmem, opinia To-
masza Szafarczyka, dyrektora ope-
racyjnego, cztonka zarzadu Bakal-
landu. ,Bez watpienia przyspieszy
chec¢ wdrozenia inicjatyw z kregu
Industry 4.0, w tym szerszego uzy-
cia Artificial Intelligence. Ale — para-
doksalnie — nie przyspieszy to, moim
zdaniem, samych realnych wdrozen.
Do tego potrzeba zmiany myslenia
i szerszej wspotpracy, zarbwno we-
wnatrz organizacji, jak i na zewnatrz
—z sieciami i dostawcami” — akcen-
tuje menedzer.

Sadzi, ze bez zrozumienia, ze wo-
bec obecnych wyzwan nie ma in-
nej drogi niz wspdtpraca i bez $wia-
domosci, ze za nieefektywnosci po
stronie producenta pfacimy wszy-
scy — bo nie tylko wytworca — be-
dzie trudno o petne wykorzystanie
potencjatu, jaki drzemie w Przemy-
sle 4.0.

.Najwiekszym ograniczeniem In-
dustry 4.0. i sztucznej inteligencji nie
jest technologia, lecz gotowos¢ do
praktycznej zmiany zatozen naszych
biznesdw i naszego myslenia o nich”
— podsumowuje swoj tok myslenia.

Oceniajac polskie firmy (zwtasz-
cza mniejsze), ferujgc wyroki, nie
od rzeczy bedzie zachowat jednak
troche pragmatyzmu i pokory. Pa-
mietajg o tym (prawda, ze niekto-
rzy) eksperci.

Nie krytykuje polskich firm. One
licza $rednio 30 lat, czyli s3 co naj-
mniej dwukrotnie mtodsze od za-
chodnich. Znajduja sie zatem na
innym etapie rozwoju, a takze aku-
mulacji kapitatu. W efekcie nadal
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Polska. Odsetek firm inwestujocych w cyfryzacje

27% 28%

2020

T0%

18%

9,3%

inwestujemy

s 'na dorobku’ - i cierpig na syn-
drom krotkiej kotdry. Dochodzi do
tego wspomniany brak wystarcza-
jacych bodzcéw do rozwoju tech-
nologicznego” — zauwaza Stefan
Zyczkowski.

A prof. Elzbieta Mgczyriska przy-
pomina: ,Kevin Kelly, amerykanski
futurolog, napisat ksigzke ‘Nieunik-
nione. Jak inteligentne technologie
zmieniajg nasza przysztosc'. Nie bez
racji twierdzi, ze wszyscy tu wiasci-
wie jesteSmy nowicjuszami, gdyz
tempo technologicznych przemian
tak niepomiernie przyspieszyto, ze
niemal codziennie odkrywamy cos
nowego”.

Dodajmy jeszcze, ze jednym z mo-
tywatorow lub demotywatordw jest
proinnowacyjna polityka panstwa.
Piszmy o tym w rozdziale Il (specja-
listyczne studia i popularyzacje idei
innowadji) i IV (wespacie finansowe,
organizacyjne i doradcze).

Rdzen Przemysiu 4.0 - wedle
praktykow

Co jest rdzeniem Industry 4.0 we-
dtug menedzeréw polskiego prze-
mystu, ktorzy z przejawami IV rewo-
lucji przemystowej maja na co dzien
do czynienia?

IT, dalsza automatyzacja i digita-
lizacja produkcji, predykcyjne utrzy-
manie ruchu — oto gtowne obszary
objete przysztosciowymi zmianami.
A w ramach Przemystu 4.0 zasad-
nicze nurty przemian to Big Data,
Internet rzeczy, Predictive Mainte-
nance. Logistyka, magazynowanie
i inwentaryzacja czesci tez beda
modernizowane dla przyrostu ich
efektywnosci — tak przewiduje ge-
neralia postepu (m.in. przez pry-
zmat fabryki we Wrzesni) — Stefanie
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55%

0,7%

obecnie

nie inwestujemy

Hegels, dyrektor zaktadu Volkswa-
gen Poznan we Wrzesni wiasnie.

Przypomnijmy, ze wedle klasycz-
nego, catosciowego kanonu (najob-
szerniejszego z przytaczanych) na
krag technologii skupiony w Indu-
stry 4.0 sktadaja sie (w porzadku al-
fabetycznym): automatyzacja, Big
Data (wielkie zbiory danych), block-
chain, chmura, cyfrowy blizniak,
druk 3D, Edge Computing (przetwa-
rzanie brzegowe), Internet rzeczy,
komputery kwantowe, robotyzacja,
rzeczywistos¢ rozszerzona, rzeczy-
wistos¢ wirtualna, sztuczna inteli-
gencja, uczenie maszynowe.

Dodajmy tu przy okazji, ze bada-
nia Forum Automatyki i Robotyki
Polskiej wskazujg, ze mate i sred-
nie polskie srednie firmy najczesciej
z tego ,wzorcowego menu"” wybie-
raja 3-4 technologie (zgodnie lub nie
ze swoimi obiektywnymi potrzeba-
mi), wieksze firmy nierzadko wcie-
laja w zycie reformy z tego gatun-
ku w szerszej, bardziej rozwinietej
formie, a liderzy (jak Siemens czy
koncern Dassault) w formie, mozna
powiedzie¢ — z dzisiejszego puntu
widzenia — kompleksowej.

Wrocmy jednak do kwestii zasy-
gnalizowanej przed chwila... ,Prze-
myst 4.0 pozwala na komunikacje
cyfrowa miedzy maszynami, co jest
filozofig i rdzeniem tej koncepcji”
— mowi Grzegorz Stepien, dyrek-
tor fabryki Varroc Lighting Systems
w miejscowosci Niemce. Ale na py-
tanie ,ktore z zastosowanych tech-
nologii Przemystu 4.0 okazaly sie
w u Was najwazniejsze, a ich dziata-
nie przynosi najwieksze efekty pro-
dukcyjne?” odpowiada tak: ,W za-
sadzie nie ma na to odpowiedzi...
Dlatego ze systemu Przemystu 4.0

62,7%

29,3%

nie wiem, trudno powiedzie¢

Zrédio: Digi Index 2022 Poziom digitalizacji produkcji w Polsce, Siemens

nie mozna separowac i nie da sie
wyspowo wdrazac tak zaawanso-
wanej produkcji. Musimy stosowac
te koncepcje w catym zakiadzie,
bo wtedy przynosi to oczekiwa-
ne efekty i przesadza o sukcesie.
Ale wskazatbym np. na sie¢ gtéwna
- MES (Manufacturing Excecution
System), czyli system komunikacji
i informowania o danych z obsza-
ru produkcji. Pomaga kontrolowac
wydajnos¢ proceséw czy ustalac

N zesne fechnologie, ktore bedq miaty najwiekszy wplyw

na rozwoj firm*

cloud computing albo chmura
obliczeniows

sztuczna inteligencja

loT

Big Data

z3awansowana robofyka

druk 3D

rozszerzona rzeczywistosc

edge computing

nanofechnologia

inne

44%

43%

57%

37%

. 13%
—
. 16%

27%

3%

* Polscy menedzerowie wysokiego szczebla w gospodarce, zajmujqcy sie

bezposrednio IT”

Zrédio: Badanie Przemyst 4.0 — krok w kierunku bezpieczedstwa przemystowego,

Comouterworld. 2021
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kolejnosc realizowanych zlecen tak,
aby optymalizowac produkcje”.

Po podobnym pytaniu menedze-
rowie ZF Automotive Systems Po-
land Czestochowa rysuja za$ taka
charakterystyke (Krzysztof Gablan-
kowski, dyrektor Zaktadu Elektro-
niki): ,Trudno bytoby wskazac jakis
konkretny element... Na pewno me-
tody nadzorowania jakosci w trakcie
produkcji byty dla nas kluczowe. Dla
nas, mtodej organizacji, otwarcie sie
na (...) zdalne audyty stato sie bar-
dzo pomocne. Moglismy pokazac,
ze mamy narzedzie — Manufacturing
Execution System (MES) — (ktore) nas
pilnuje, tapie za reke. (...) Program
potrafi zaalarmowac, ze co$ jest
Zle wykonywane i wczesniej potra-
fi ostrzec przed wyprodukowaniem
np. podzespotu, ktory bedzie nada-
wat sie tylko do wyrzucenia. MES to
nie jest narzedzie nowe, ale nasz
stopien integracji z procesem jest
duzy. (...) Obejmuje (ono) catos¢ pro-
cesu produkcyjnego i dotyczy wielu
parametrow procesu, kazdego po-
jedynczego wyrobu”.

Dane - paliwo nowej gospodarki
Krzysztof Gablankowski, odnoszac
sie nieco bardziej szczegétowo do
kwestii, ktdre z nowoczesnych pro-
jektow wywarty wptyw na prace
jego zaktadu (trzeba dodac: wsrod
wielu przyktadéw), opowiada, ze
szczegOlnie pomocna jest techno-
logia metody MRP (ang. Material
Requirements Planning — planowa-
nie zapotrzebowania materiatowe-
go —przyp. aut), opracowana razem
z innymi zaktadami z grupy ZF. Cel?
Wymiana komponentow miedzy
czesciami koncernu, by wiasciwie
nimi zarzadzac.

A jaka z nowoczesnych metod
okazata sie w ostatnich dwach la-
tach (czasie dwdch kryzysow) szcze-
golnie warta wyrdznienia — w opi-
nii Tomasza Szafarczyka, dyrektora
operacyjnego i cztonka zarzadu Ba-
kallandu? ,Powiem krotko: w mo-
jej ocenie najwieksze znaczenie ma
zwinny i osadzony dobrze w organi-
zacji proces planowania sprzedazy
i operacji (S&OP)" — uwaza mene-
dzer. | dodaje bardziej catosciowo:
.Jednym z ciggle niedocenianych
obszarow — ktdry jest krytyczny jako
wykorzystujacy sztuczng inteligen-
cje (Al), ale rowniez umozliwiajacy
jej wdrozenie w innych miejscach
— pozostaje wiasnie S&OP. Bez dobrej
‘widocznosci rynku’ i mozliwosci

uzyskania rozsadnego poziomu do-
ktadnosci prognozy sprzedazy (SFA)
trudno mowic o gotowosci do wdro-
zenia rozwigzan z rodziny Przemystu
4.0, w tym sztucznej inteligencji...".

Zajdzmy teraz po przykfady suk-
cesu do todzi. ,Wdrozenie, krok po
kroku, nastepujacych etapow: digi-
talizacji proceséw produkcyjnych
(zastepujgcych procesy reczne),
ich integracja i osiggniecie przez
nie transparentnosci, a w efekcie
— mozliwosci gromadzenia, analizy
i wykorzystania danych. Dopiero ten
ostatni etap umozliwia uzyskanie
efektu wartosci dodanej, tj. anali-
zowania danych, by lepiej reagowac
na zjawiska wewnetrzne, a nawet
zewnetrzne” — oto istota ,komplet-
nego” systemu Przemystu 4.0 w fa-
bryce z gatezi przemystowych dla
Pawta Adamowicza, dyrektora fabry-
ki suszarek do ubran BSH.

A juz konkretnie: dzieki pozyski-
waniu terabajtow danych tédzki za-
ktad BSH stat sie bogatszy choc¢by
0 mozliwos¢ lepszego przewidywa-
nia zawodnosci maszyn i urzadzen,
czyli dziatania prewencyjnego, za-
pobiegania awariom i przestojom.
Mowimy zatem o roznych aspek-
tach tzw. predyktywnego utrzyma-
nia ruchu. Dzieki zamontowanym
w maszynach cyfrowym czujnikom,
mierzacym parametry, np. tempera-
ture réznych jej elementow lub wi-
bracje, jestesmy w stanie wskazac
wymagane dziatanie — np. wymiane
czesci zamiennej, gdy to niezbedne,
choc¢ - zgodnie z instrukcjg obstugi
technicznej — miato to nastapic¢ za
miesigc... Uniknelismy w ten sposob
niejednej awarii catej linii” — infor-
muje menedzer.

Andrzej Cholewa, cztonek zarza-
du Track Tec, dyrektor ds. rozwoju,
przewiduje, ze cyfryzacja w budow-
nictwie kolejowym nie ogranicza
sie do projektowania urzadzen. ,Na
znaczeniu zyskaja zaawansowane
metody diagnostyczne oparte na
diagnostyce zdalnej. Wykorzysty-
wac ona bedzie algorytmy sztucznej
inteligencji (Al)". Dodajmy, ze tym
bardziej wie, o czym méwi, gdyz fir-
ma stosuje juz na dobre narzedzia
oparte na wirtualnej i poszerzonej
rzeczywistosci (VR, AR).

Jako sukces postrzegamy wdro-
zenie systemu klasy TPP (techno-
logiczne przygotowanie produkgji)
oraz jego integracje z systemem
ERP (elektroniczne planowanie za-
sobdéw). Rozwigzanie to zapewnito

Mate i srednie polskie firmy najczesciej
Z ,wzorcoweqgo menu” Przemystu 4.0
wybierajg 3-4 technologie.

Fabryka Pratt & Whitney Rzeszow
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nam petng informacje na kazdym
etapie dochodzenia do produktu
finalnego: od zapytania ofertowe-
go, poprzez projekt wyrobu, oferte,
zamoéwienie, zlecenie produkcyjne,
$ledzenie procesu produkcyjnego,
kontrole jakosci, do rozliczenia fi-
nansowego” —zwraca jeszcze uwa-
ge. Digitalizacja pozwala tez Track
Tecowi ,projektowac, wykonywac
obliczenia wytrzymatosciowe, pro-
totypowac czy walidowac powsta-
jace produkty, na catkowicie innym
— znacznie wyzszym — poziomie,
wykorzystujac takie narzedzia, jak
modelowanie 3D (cyfrowy blizniak),
wydruk 3D; skracamy czas i koszty
oraz zmniejszamy liczbe pomytek”.

Przypomina tez, ze w branzy kole-
jowej wcielony w zycie zostanie tzw.
BIM (Building Information Modeling),
ktorego zadanie to wsparcie decy-
dentdw w zarzadzaniu budowaniem
infrastruktury. ,Wykorzystanie tech-
nologii BIM to nie tylko trojwymia-
rowa postac¢ geometrii, ale rowniez
dane techniczne, w tym m.in. rela-
cje przestrzenne, informacje geo-
graficzne, wiasciwosci elementow
lub dane producentow. Kazdy z ele-
mentéw moze nosi¢ swoje atrybuty,
dostarczajgc informacji takich, jak
kosztorys czy materiaty” — precyzuje
Andrzej Cholewa.

Na co za$ decyduje sie dzi$ Sa-
MASZ? ,ldziemy bardzo mocno
w cyfryzacje zaktadu. Chcemy stwo-
rzy¢ ‘smart factory’, dos¢ wyraznie
mowimy o Internecie rzeczy i Big
Data. Nastepstwem tego jest nowy
program Transformacja cyfrowa.
JestesSmy w trakcie analiz i rozmow
z dostawcami i wyboru dwdch sys-
temow, ktore bedg ze soba zintegro-
wane. S3 to systemy ERP, a wiec do
zarzadzania organizacja i PLM - do
zarzadzania cyklem zycia produktu”
— mowi syntetycznie Leszek Szulc,
dyrektor produkcji, dopowiadajac,
ze bardzo istotne jest w przypadku
jego zaktadu takze uczenie maszy-
nowe i wykorzystanie chmury obli-
czeniowej.

Dorota Peter, dyrektorka ds. tan-
cucha dostaw, wskazuje, ze wsrod
dziedzin, na ktére nacisk kfadzie
Kompania Piwowarska, mocng po-
zycje ma ,gromadzenie, przesyta-
nie i analiza big data — zaréwno na
poziomie prognozowania sprzeda-
2y, trenddw, jak i oceny stanu linii
produkcyjnych”. | kontynuuje: ,Ten
obszar stat sie dla nas bardzo istotny,
by moc prewencyijnie zarzgdzac na-
prawami i remontami. Dzieki temu
mozemy unikna¢ nieplanowanych
przestojow czy tez skroci¢ czas
przestoju linii, a dzieki drukarce 3D

—w trybie awaryjnym, szybko przy-
gotowac niektdre czesci zamienne”.

Marek Tereszkiewicz, dyrektor roz-
woju dziatalnosci operacyjnej Pratt &
Whitney Rzeszow —w szerokiej i cie-
kawej charakterystyce metod rodem
z Przemystu 4.0 (troche inaczej one
wygladaja w fabryce przemystu lot-
niczego niz w ,typowym"” zaktadzie
przemystowym) — opisuje m.in. tzw.
Jprace zazamknietymidrzwiami”, co
w szczegotach ,0znacza wykonywa-
nie czesto wielogodzinnych, skom-
plikowanych czynnosci przy uzyciu
‘autokompensacji’ i autokontroli
— bez zadnej interwencji cztowieka,
kiedy to maszyna wykonuje czesci,
o ktorych wiemy z cata pewnoscia,
Ze spetniajg ostre, jakosciowe stan-
dardy”.

Dla Pratt & Whitney niezwykle
istotna pozostaje réwniez symulacja
i predykcja zdarzen. ,W obecnych,
dynamicznych czasach, gdy tancu-
chy dostaw s3 porwane, a mimo to
klienci oczekujg od nas szybszej pro-
dukcji, mamy coraz mniej czasu na
wprowadzenie nowych produktow
i nie ma miejsca na pomyike. Tutaj
bazujemy na wspomnianych symu-
lacjach numerycznych. Zaawanso-
wane systemy inzynierskie pozwa-
laja nam na przyspieszenie procesu
projektowania i testowania oraz na

Fabryka Volkswagen
Poznan we Wrzesni
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eliminacje ewentualnych pomytek” —
moéwi dyrektor rozwoju dziatalnosci
operacyjnej.

Duzg przemiang, przed ktora stoi
rzeszowski Pratt & Whitney, pozo-
staje objecie catego fancucha zycia
produktu (od tworzenia, poprzez
produkcje, kontrole, zakupy, kon-
takt z klientem koncowym, az po
ztomowanie) digitalnym nadzorem.
To jednak rozwigzanie wprowadzac
sie bedzie juz w catej korporacji.

,Stworzony proces, oparty na cy-
frowym modelu, pozwoli nam uzy-
skac jeden, zestandaryzowany cigg
informacyjny. Dotychczas mielismy,
powiedzmy, pewne bloki informacji,
ktore nie zawsze dawaty peten obraz
i nie byly pozbawione przektaman.
Pofgczenie z soba wszystkich danych

z wkgczeniem w to naszych dostaw-
cow, klientow znaczaco uspraw-
ni przeptyw informacji, co pozwoli
nam na przyspieszenie procesow
decyzyjnych: jakosciowych, logi-
stycznych, jak rowniez otworzy nam
zupetnie nowe mozliwosci optymali-
zacyjne” — wskazuje menedzer.
Tomasz Jakubowski, wiceprezes
zarzadu Famuru ds. operacyjnych
underground, mowi, ze w zaktadach
produkcyjnych grupy rozwigzania
rodem z Przemystu 4.0 stuzg m.in.
identyfikacji i eliminacji marnotraw-
stw w procesie produkcyjnym; takze
dlatego narzedzia do nadzoru pracy
parku maszynowego stanowig tam
dzi$ element codziennej pracy stuzb
utrzymania ruchu i kadry menedzer-
skiej. Famur systematycznie rozwija

rowniez m.in. narzedzia szkolenio-
we z zastosowaniem wirtualnej rze-
czywistosci (VR), zdalnej diagnosty-
ki i technologii serwisowych gogli
VR do obstugi urzadzen dla réznych
sektorow przemystu.

A priorytety? Na pierwszym miej-
scu menedzment tej polskiej firmy
stawia Internet rzeczy i integracje
systemow. Nie da sie po prostu efek-
tywnie zarzadzac procesem, ktory
jest niezmierzony...

Opowiadajac o gamie nowocze-
snych rozwigzan w zyciu swojej fir-
my, nasz rozmowca akcentuje przy-
ktad zdalnego wdrozenia w czasie
pandemii kompleksu Mikrus w ko-
palni w Chinach, w ktorej system
ten, wspdtpracujac z urzadzeniami
lokalnych dostawcéw, pozwalat na

,Dzieki drukarce 3D
mozemy — w frybie
awaryjnym, szybko
— przygotfowywac
niektére czesci
zamienne”.
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wydobycie wegla w trybie automa-
tycznym.

Famur przypomina, ze aspekty
Przemystu 4.0 analizuje i rozwa-
za w kontekscie wiasnej produkgji,
ale rowniez pracy jego konstrukgji
u partneréw: systematycznie na
przykiad rozwija maszyny, aby mo-
gty by¢ monitorowane i sterowanie
zdalnie, by mogty pracowac w trybie
automatycznym lub potautomatycz-
nym, w integralny sposéb wspotpra-
cujac z innymi elementami ciggu
technologicznego.

Tomasz Gebka, dyrektor fabryki
Stellantis w Tychach, zwraca uwa-
ge na jeszcze inng kwestie zasto-
sowan nowych (cho¢ niekoniecznie
bardzo skomplikowanych) rozwig-
zan: ,Prosze sobie wyobrazi¢, ze
spotkanie alokujgce wolumeny
produkcyjne w réznych fabrykach
miatoby sie wydarzy¢ raz na miesiac.
W przypadku starszych systemow
grupa ludzi przez 2 tygodnie musi
przygotowywac wszystkie potrzeb-
ne informacje: prognozy, zamowie-
nia, dostepnos$¢ czesci, rentownos¢
produkgji czy emisje CO,. Muszg to
wszystko ztozy¢ dla wszystkich re-
giondéw w firmie i poszczegolnych
marek. Sztab ludzi musiatby to po-
sktadac¢ w jeden dokument. Gdyby-
$my czekali przez 2 tygodnie na jego
sporzadzenie, to dzis on od razu byi-
by nieaktualny... Tu powstaty zatem
pewne automatyzmy, stworzone
przez naszych specjalistow”.

Janusz Kazmierowski, wiceprezes,
Metal-Fach: ,Generalnie problem
naszej branzy — czyli najwiekszych
polskich producentow maszyn rol-
niczych — jest taki, ze utrzymuje sie
mata badz srednia seria produkgji.
Nie ma tej wielkoseryjnej. Dotyczy to
zresztg nie tylko sfery produkcyjnej,
ale rowniez IT, czyli dedykowanych
programéw do zarzadzania firma.
Nie ma tutaj gotowych rozwigzan.
W zasadzie wszystko, co wdrazamy,
musi by¢ szyte dla nas na miare”.

Grzegorz Rymaszewski, dyrektor
produkcji Metal-Fachu z rozwigzan
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,Technologie, lean management, kaizen, symulacje przeptywow
produkcyjnych — wszystko fo extra, ale w praktyce codziennej czesci
miekkie zarzqdzania sq rewelacyjne”.

Industry 4.0 wskazuje na system
zarzadzania organizacji produkcji,
ktory jego przedsiebiorstwo zacze-
to wprowadzac cztery lata temu,
a zakonczyto w grudniu ubiegte-
go roku. ,Korzystamy tez z pro-
duktu polskiej firmy — rozwigzan
IPOsystem. Wspotpracuje on z sys-
temem ERP, ktory jest nadrzedny.
IPO wydaje polecenia bezposrednio
pracownikom na liniach produkcyj-
nych, a z drugiej strony — kadra me-
nedzerska widzi, co dany pracownik
produkuje i na jakiej maszynie pra-
cuje. Ale zeby to wszystko ruszyto,
musielisSmy zasilic system danymi.
Wprowadzilismy wszystkich pra-
cownikow, technologie, operacje,
maszyny pracujace w naszym zakta-
dzie oraz materiaty i — majac juz to
wszystko — dopasowalismy operacje
do pracownikow; czyli: system ‘wie’,
co kazdy z nich potrafi robi¢ — po
to, by na przyktad spawaczowi nie
wydac polecenia toczenia na tokar-
ce" — opisuje.

Robert Stobiriski, cztonek zarza-
du ds. transformacji cyfrowej Gru-
py Amica, sadzi, ze ,prawdziwym
wyzwaniem i bazg naszej trans-
formacji cyfrowej jest jednak po-
wigzanie wielu réznych informacji,
systemu do zarzadzania przedsie-
biorstwem, czyli ERP, logistyki, pro-
gnozy popytu, w Co$, CO nazywamy
mozliwoscig analizy roznych scena-
riuszy. Zbieramy dane do jednego
narzedzia analitycznego, w ktorym
mamy siedem modeli kosztowych,
np. model kosztéw logistycznych,
produkcyjnych, osobowych, admi-
nistracyjnych”.

Pawet Chodun, wiceprezes Med-
comu, zauwaza, ze ,pomimo roz-
woju nowoczesnych technologii,
krotkie serie dedykowane w ramach
specjalnych zamdwien muszg by¢
realizowane indywidualnie. Tutaj nie
mozna stosowac masowej produkdji,
a umiejetnos¢ szybkiego reagowa-
nia na potrzeby klientow daje szanse
na to, ze nawet w trudnej sytuacji
rynkowej bedziemy konkurencyjni”.

Na nieco podobng ,komplikacje”
zwracaja tez uwage m.in. mene-
dzerowie Wieltonu.

Stawomir Kluszczynski, dyrektor
operacyjny w Wedlu — przy okazji
rozmowy o sprawdzonych efektach
wprowadzania metod nowoczesne-
go zarzadzania — mowi: ,Ciagle sta-
ramy sie doskonali¢ nasze procesy.
Rocznie wdrazamy ok. 100 kaize-
néw, czyli rozwigzan usprawniaja-
cych (termin wywodzi sie z kultury
lean management i oznacza podej-
$cie polegajace na ustawicznym po-
prawianiu i ulepszaniu procesu za-
rzadzania i produkcji na wszystkich
szczeblach), co oznacza, ze na jeden
zakonczony kaizen przypadaja ok.
3 dni. Posiadamy w Wedlu bardzo
aktywny program sugestii pracow-
niczych, gdzie nasi pracownicy sami
wskazujg obszary do poprawy, sto-
sujemy takze wszystkie narzedzia
lean management”.

W tym kontekscie interesujgca
jest opinia Tomasza Haiduka: ,Tech-
nologie, lean management, kaizen,
symulacje przeptywow produkcyj-
nych — wszystko to extra, bardzo
przydatne, ale w praktyce codzien-
nej czesci miekkie zarzadzania sg
rewelacyjne”.

Ostatnia cze$¢ wypowiedzi dy-
rektora operacyjnego Wedla (ak-
tywnosc¢ pracownikow) dowodzi, ze
w warszawskiej fabryce na Kamion-
ku radza sobie z takim potaczeniem
nie najgorzej.

Uwaga, cyberagresja!

W potaci zmian zwanych Produk-
cja 4.0 nieposlednia role odgrywa
zabezpieczenie przed cyberagresja.
Menedzerowie zajmujacy sie inno-
wacjami dobrze zdaja sobie z tego
sprawe.

Jednym z wazniejszych filarow
Przemystu 4.0 jest cyberbezpie-
czenstwo, musimy mocno dbac
0 bezpieczenstwo danych. Mimo
mocnych firewalli w naszym zakfa-
dzie, widzimy proby wiamania sie
do systemoéw, dlatego tez mocno

inwestujemy w dziat IT i bezpieczen-
stwo" —mowi Leszek Szulc, dyrektor
produkcji w firmie SaMASZ.

W Pratt & Whitney Rzeszow tez
dominuje przekonanie, zeby by¢
przezornym zawczasu. ,Nasze
standardy bezpieczenstwa mu-
sz by¢ — i sg — bardzo wysokie.
0d wielu lat wymieniamy sie da-
nymi miedzy zaktadami produkcyj-
nymi naszego koncernu; jestesmy
w statym kontakcie z Kanada, Sta-
nami Zjednoczonymi i pozostatymi
krajami. Te rozwigzania stosowali-
$my juz od dawna... Zostaty teraz
sklonowane na lokalne podsieci.
Po dwdch latach w pandemii je-
stesmy pewni, ze poziom zabez-
pieczen w naszym przypadku stat
sie bardzo wysoki” — uwaza Marek
Tereszkiewicz, dyrektor rozwoju
dziatalnosci operacyjnej w rze-
szowskich zaktadach.

Michat Stepien, wiceprezes i dy-
rektor techniczny ZPUE, kwestie
Jcyberspokoju” ujmuje za$ tak:
,Hacking dotyczy w rownej mierze
problemow osobowych wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji. No-
woczesna fabryka to uktad wielu
wzajemnie skoordynowanych sys-
temow informatycznych narazonych
na ataki hakerow, ale takze podat-
nych na niezamierzone pomyiki pra-
cownikow, ktore sg réwnie niebez-
pieczne”.

Bez dwoch zadan: przy coraz
bardziej ,cyberyzowanej” produk-
¢ji i systemach coraz mocniej z sobg
splecionych w jeden organizm cy-
berbezpieczenstwo stale zyskuje na
wartosci.

Potwierdza to takze m.in. Krzysz-
tof Gablankowski, dyrektor Zakta-
du Elektroniki ZF Automotive Sys-
tems Poland Czestochowa, mowigc
po prostu: ,Systemy informatyczne
—co moze najbardziej niebezpieczne
—moga sie stac celem cyberagresji.
| to w miejscach, w ktorych nigdy
by sie nie podejrzewato. Bywa, nie
da sie wowczas w ogole prowadzi¢
produkcji”. A to juz katastrofa. .
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Rozdziat i

Robotyzacja
| automatyzacja.
Tak sie zaczyna 4.0
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obotyzacja i automatyzacja po-

taczona z zaawansowanga ob-
robka danych i ich efektywna, cy-
frowo zorganizowang wymiang —to
najprostsza z definicji Przemystu 4.0.
Tym samym — bez robotéw i auto-
matow nie ma Przemystu 4.0.

Jednocze$nie — o czym niekiedy
zapominamy, sama robotyzacja li-
nii produkcyjnej czy fakt wykorzy-
stywania automatow pakujgcych
czy transportowych nie wyczerpuja
oczywiscie hasta Industry 4.0. Po-
dobnie jak prosta automatyzacja
(z wykorzystaniem aplikacji) to-
warzyszacych produkcji czynnosci,
okreslanych jako biurowe lub pro-
cedur obstugi klienta.

Skoro skala automatyzacji i ro-
botyzacji jest swego rodzaju ,bazy”
dalszych proceséw cyfryzacji pro-
dukcji, warto przyjrzec sie miejscu,
ktore polski przemyst zajmuje w glo-
balnym automatyzacyjno-roboty-
zacyjnym wyscigu. Wyprzedzajaco:
statystyki nie uprawniaja do opty-
mizmu, ale trzeba je znac, by z nich
i z gtebszych obserwacji wyciagnac
niepochopne wnioski na najblizsza
przysztosc.

Pogon za czofowkq

w czasie burzy

Kluczowy wskaznik gestosci nasy-
cenia gospodarki robotami kieruje
nas do grupy poscigowej swiatowe-
go peletonu. 52 roboty na 10 tys. za-
trudnionych (ponad 17 tys. robotow
przemystowych pracujacych tacznie
w naszym kraju) to wynik sytuujacy
Polske w ogonie wyszehradzkiego
czworokata (Czechy 162, Stowacja
175, Wegry 120), daleko za europej-
ska czotowka (Niemcy 371) i zdecy-
dowanie za swiatowa $rednig (126).

Najwiecej robotow na 10 tysiecy
pracownikow przypada w Korei Po-
tudniowej, Singapurze i Japonii —to
stata czotéwka. Przecietna na Sta-
rym Kontynencie? 123, a ,mistrzami
Europy” s kolejno: Niemcy, Szwecja
i Dania.

Wazne zastrzezenie — powyzsze,
najswiezsze dostepne dane (Inter-
national Federation of Robotics)
pochodzg z 2021 roku, co przy dy-
namice zdarzen (covidowy kryzys,
problemy z czipami i tancuchami do-
staw, przyspieszenie cyfryzacji przy
ktopotach na rynku pracy) kaze bra¢
te wyniki w pewien nawias.

Co do spodziewanego odbicia nie
mozna miec juz jednak watpliwosci:
nowy rekord na rynku robotyki prze-
mystowej padt w roku 2021 (wzrost
instalacji 0 27 proc. w porownaniu do
roku poprzedniego). Milton Guerra,
prezes Miedzynarodowej Federacji
Robotyki, uznat rok 2021 za najbar-
dziej udany w historii $wiatowej ro-
botyki.

Na lokalnym rynku trudniej o re-
kordy, a na uzytek naszego raportu
bardziej warte zauwazenia sg zmia-
ny jakosciowe. Specyfika polskiego
przemystu, o ktorej szerzej — po-
przez przyktady — opowiedza sami
menedzerowie, polega m.in. na nie-
réwnomiernym nasyceniu robotami
i automatami poszczegdlnych grup
wielkosci przedsiebiorstw.

Rok 2020 pokazat, jak gwattowne
zmiany moga zajs¢ na rynku w sto-
sunkowo krotkim czasie, by przywo-
fac tylko ewidentny krach robotyza-
¢ji w branzy motoryzacyjnej i boom
w sektorze spozywczym.

Do sytuacji w branzach wrocimy
—tu jeszcze uwaga o charakterze ho-
ryzontalnym. Wedtug raportu firmy
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Siemens z roku 2022 w najwigkszych
krajowych firmach (od 200 do 249
pracownikéw) 41-60 procent pro-
cesOw przebiega w sposoéb zauto-
matyzowany. Przy czym przedsie-
biorstwa-eksporterzy oceniajg swoj
poziom digitalizacji w gérnych rejo-
nach tych widetek.

O tempie i intensywnosci pro-
ceséw automatyzacji i robotyzacji
decydujg bowiem nie tylko ska-
la dziatalnosci i mozliwosci inwe-
stycyjne, ale takze technologiczna
i kompetencyjna dojrzato$¢, sto-
pien zaawansowania techniczne-
go operacji, a wiec ich potencjal-
na ,zastepowalnosc¢” przez roboty,
specyfika produkcji (dtugos¢ se-
rii) oraz rozlegtos¢ i charakter za-
leznosci i zwigzkow biznesowych
(wymagania odbiorcéw i koope-
rantéw).

Gdzie jesteSmy? Gdzie jest
czofowka?

Do ostroznosci w interpretowa-
niu danych sktania chocby fakt, ze
w 2020 roku caty polski przemyst za-
kupit wprawdzie mniej robotéw niz
w roku poprzednim, lecz zarazem
branza spozywcza - jeden z moto-
réw polskiego eksportu i sektor re-
latywnie odporny na skutki pande-
micznego kryzysu — odnotowata az
36-procentowy wzrost zrobotyzo-
wanych aplikacji.

Przy tym przemyst spozywczy
kreuje wyraznych liderow. Sg wsrod
nich tacy potentaci jak Lubella
z Grupy Maspex czy polskie zaktady
koncernu Unilever i praktycznie cata
branza mleczarska (tu — wzglednie
proste w instalacji i obstudze co-
boty czyli roboty wspodtpracuja-
ce z cztowiekiem). Higiena i presja

Swiat, nowe roboty przemysfowe - w fys. urzqdzen (*prognoza)

400 h22 382

Gestosc robotyzacji w wybranych krajach

936 37 246

Korea Niemcy Chiny

czasu (tatwo psujace sie produk-
ty), a przede wszystkim duzy udziat
prostych, nietrudno poddajacych sie
automatyzacji procesow —to wzgle-
dy thumaczace poniekad ten swoisty
branzowy boom.

Najbardziej zrobotyzowang bran-
23 w polskim przemysle pozostaje
jednak produkcja wyrobdw z gumy
i tworzyw sztucznych (blisko 178 ro-
botéw na 10 tys. pracownikow).

Szybko zwieksza sie takze liczba
robotow w branzy, ktora od lat przo-
dowata w tym rankingu. W zakta-
dach przemystu motoryzacyjnego
pracuje obecnie ponad 165 robotéw
na 10 tys. pracownikow, a wynikiem
tym — jak sie zdaje — nie zachwiato
znaczaco covidowe tapniecie branzy
auto-moto.

Dynamicznie robotyzuje sie prze-
myst farmaceutyczny (111 robotéw
na 10 tys. pracownikéw), na co
wskazujg autorzy raportu Polskiego
Instytutu Ekonomicznego (grudzien
2021). Trudno nie dostrzec tu wpty-
wu wyzwan i rozwojowych szans,
jakie okres pandemii postawit przed
tym sektorem, w ktorym jednak od

435 453

384

—
194 162 52
Francja Czechy Polska

Zrédfo: IFR, World Robotics 2021

lat dziatalno$¢ badawczo-rozwojo-
wa odgrywa kluczowa role, tworzac
klimat dla implementacji najnow-
szych technologii takze w procesach
produkgji.

Faktem wykraczajagcym poza
branzowg typologie jest coraz
wieksza liczba przedsiebiorstw, kto-
rym juz nie wystarcza standardo-
we informatyzowanie ksiegowosci
i marketingu. Wdrazajg one nowo-
czesne rozwigzania do procesow
zarzadzania produkcjg i danymi
z produkgji.

,Postepuje wdrazanie robotéw
przemystowych, a przeciez robo-
tyzacja i automatyzacja réwnajg
sie wzrost efektywnosci pracy, bo
operator plus robot moze zastgpic¢
dwoch pracownikéw lub wiecej”
— ocenia Stefan Zyczkowski, wspot-
wiasciciel, przewodniczacy rady
strategicznej Astor — firmy, ktora na
automatyzacji polskiego przemystu
,Zjadta zeby".

W dobie niedoboru pracownikow
roboty pozwalaja tez uzupetnic, wy-
petni¢ miejsca, gdzie ich po prostu
nie ma...

486 >18

2015 2016

20

2017 2018 2019

2020 2021* 2022*

2023* 2024*

Zrédfo: World Robotics 2021, IFR
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Bo recznie wciqz sie oplaca...
Dlaczego tempo procesow automa-
tyzacji i robotyzacji jest wciaz niskie,
aw kazdym razie nie odpowiada na-
szym ambicjom ,doganiania swia-
towej czotowki"? To pytanie od lat
stawiajg sobie analitycy, decydenci
i sami przedsiebiorcy.

Nadal wystepuje u nas duza luka
we wdrozeniach zaréwno robo-
tow, jak i informatyki przemystowej
— w poréwnaniu z wieloma krajami
zachodnimi. Budzety polskich firm
przeznaczone na te cele sg $rednio
kilkakrotnie nizsze niz tam.

Kwestie finansowe nie wyczerpu-
ja jednak odpowiedzi na powyzsze
pytanie, szczegdlnie ze — jak wia-
domo - biznes zgromadzit w ostat-
nich latach spore rezerwy i mogiby
je inwestowac w technologie, gdyby
znajdowat dla takich ruchéw bizne-
sowe uzasadnienie.

Polskim atutem - szczegdlnie
w oczach zagranicznych inwestorow
— pozostaje, jak to sie zwykle okresla,
,dobrze wyksztatcona i zmotywo-
wana, relatywnie tania sita robocza”.
Mimo dynamicznych zmian na ryn-
ku pracy, na ktorym deficyt wyzej
wykwalifikowanych pracownikéw
(specjalistow, inzynierow) staje sie
problemem nr 1, a pfacowy dystans
do gospodarek zachodu Europy
stopniowo maleje, podaz pracow-
nikow sktonnych wykonywac¢ pro-
ste czynnosci za umiarkowane wy-
nagrodzenie uwazana jest za jeden
z hamulcow automatyzacji i roboty-
zacji. W jakim stopniu ta obiegowa,
od lat powtarzana opinia znajduje
dzi$ odbicie w rzeczywistosci?

,Nadal rozwijamy sie ekstensyw-
nie, stawiajac na prace silnie zmo-
tywowanych, dobrych, ale i tanich
pracownikéw. Ma to tez zwigzek
z nizszymi kosztami pracy w Polsce,
€O nie wymusza wdrazania rozwig-
zan np. Przemystu 4.0. Dochodzi do
tego staba ztotowka, towary znajdu-
ja fatwo nabywcow za granicg — dia-
gnozuje Stefan Zyczkowski.

Wspomniana wyzej mniej-
sza sktonnos¢ do inwestowania
— szczegolnie wsréd  srednich
i mniejszych firm stanowiacych
przez swa liczebnos¢ o sile pol-
skiej gospodarki — objawia sie,
wedtug Zyczkowskiego, w nieudo-
stepnianiu zatrudnionym narzedzi,
ktére pomogtyby im by¢ bardziej
efektywnymi, a co za tym idzie —
pozwolityby po prostu wytworzyc
wiecej w krotszym czasie.

,Nadal nizszy poziom 'umaszy-
nowienia’ i wyposazenia pracowni-
kow w nowoczesne narzedzia skut-
kuje nizszg wydajnoscia” — zaznacza
tworca Astora.

| proponuje poréwnac¢ wydaj-
nos¢ Polakéw pracujgcych w kraju
w zaktadach zachodnich korporacji
i tych, ktoérzy sg zatrudnieni w fir-
mach z polskim kapitatem.

W mniejszych przedsiebiorstwach
wcigz dostrzega sie rezerwy zwigza-
ne z organizacjq i dyscypling pracy
oraz edukacja i motywacja pracow-
nikéw. Czy wykorzystanie tego po-
tencjatu powinno poprzedzac inwe-
stycje w automaty i roboty?

Procesy, o ktorych mowa, identy-
fikuje Robert Sobkdw, prezes Bydgo-
skich Zaktadow Przemystu Gumowe-
go ,Stomil”, formutujac jednoczesnie
sad, ktory zapewne podzielitoby
wielu menedzeréw firm w Polsce.
Ich wiasciciele i zarzady stajg wobec
kluczowego pytania o uzasadnione
biznesowo tempo proceséw tech-
nologicznej modernizacji produkgji,
a nastepnie wejscia na droge Prze-
mystu 4.0.

,Poziom ptac w Polsce od wielu lat
rosnie i bedzie nadal rést. Bedziemy
sie w tym aspekcie zbliza¢ do kra-
jow Europy Zachodniej. By utrzymac
konkurencyjnosc¢ wiasnych produk-
téw, musimy wiec minimalizowac
udziat kosztow ptacowych. Mozemy
to robi¢ poprzez adekwatny, a na-
wet wiekszy od wzrostu ptac, wzrost
efektywnosci konkretnego pracow-
nika wynikajacy z organizacji jego
pracy badz tez wprost przez zaste-
powanie jego pracy maszyna"” — pro-
gnozuje menedzer Stomilu.

tatwo jednak znalez¢ przykiady,
z ktérych wynika, ze aktualny stan
polskiego rynku pracy moze by¢
bodzcem, a nie barierg wprowa-
dzania nowych technologii.

,Dostepnosc¢ pracownikéw od lat
jest w Polsce coraz gorsza. Dlate-
go staralismy sie maksymalnie p&js¢
w strone automatyzacji. W ubiegtym
roku przeznaczyliSmy na to mniej-
szg kwote, bo ok. 4-5 min zt, ale
juz w tym roku wydamy dwa razy
wiecej — 10-11 min zt. Gkdwnym po-
wodem jest oczywiscie powtarzal-
nos¢ procesow, bo pod tym wzgle-
dem maszyny sa lepsze od ludzi, ale
gdzie$ z tytu gtowy jest takze to, ze
pozyskiwanie ludzi do pracy jest co-
raz trudniejsze” — zauwaza Andrzej
Potojko, prezes zarzadu Apator Po-
wogaz.
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Polska. Pracodawcy: Czy w Twojej firmie planuje sie wdrozenie

automatyzacji lub/i robotyzacji?

10% Trudno powiedzieé

\
/

33% Nie i nie
zamierzamy
jej wdrazac

21% Tak, juz teraz
sie to dzieje

\ 17% Tk, planujemy

fo w niedalekiej
przysztosci

19% oObecnie nie,
chot nie wykluczamy
w przysztosci

Zrédto: Barometr polskiego rynku pracy, Personnal Service, 2022

Rynek wymaga perfekcji

Brak rak do pracy rzuca sie w oczy
coraz dotkliwiej, a na czysto sta-
tystyczne ograniczenia naktada sie
zmiana jakosciowa — coraz mniej
pracownikow chce wykonywac
zadania, ktére moze wykona¢ ma-
szyna.

Potwierdza to Marek Tereszkie-
wicz, dyrektor rozwoju dziatalnosci
operacyjnej Pratt & Whitney Rze-
szow: ,Na rynku pracy widac coraz
mniejsze zainteresowanie wykony-
waniem prostych, powtarzalnych
czynnosci. Mtodzi ludzie nie chca
tego robi¢, decyduja sie na prace
bardziej zaawansowanga”.

,Niedawno prowadzilismy projekt
w fabryce z branzy spozywczej. Ko-
niecznos¢ automatyzacji i roboty-
zacji nie wynikata tam tylko z kry-
terium ‘taniej’, ale najzwyczajniej
nie byto ludzi do obstugi linii pro-
dukcyjnej..." —zauwaza Tomasz Ha-
iduk, prezes Forum Automatyki i Ro-
botyki Polskiej.

Ale niedobory na rynku pracy nie
wyczerpuja listy motywow, dla kto-
rych firmy decyduja sie na zaanga-
zowanie w automatyke i robotyke.
Waznym powodem jest postepujace
umiedzynarodowienie polskiej go-
spodarki dziatajacej w sieci global-
nych powiazan i wchodzacej w biz-
nesowe relacje z liderami branz.
W $lad za tym pojawiajg sie wysokie
wymagania kooperantow, odbior-
cow, klientow.

| to zjawisko sygnalizuje Tomasz
Haiduk: ,W naszym kraju latami cze-
sto automatyzacja nie byta potrzeb-
na, bo rynek tolerowat taka, a nie

,Nizszy poziom
‘'umaszynowienia’

I wyposazenia
pracownikow w
nowoczesne narzedzia
skutkuje nizszq
wydajnoscig”.
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,Pandemia
zdecydowanie
zwrocita uwage na
atrakcyjnosc idei
zrobotyzowania linii
produkcyjnych”.

22

inng jakosc, a i z dostepem do sity
roboczej nie byto dramatu. Dzi$ glo-
balne tancuchy dostaw wysoka ja-
kosc¢ brutalnie wymuszajg, a w wielu
wypadkach osiagniecie jej bez au-
tomatyzacji i robotyzacji pozostaje
niemozliwe".

Rosnie dostepnosc technologii,
serwisu, stopniowo poszerza sie
obszar cyfrowych kompetencji kadr
polskiego przemystu. To sprzyjajace
uwarunkowania — zasadniczy mo-
tyw zaangazowania firmy w auto-
matyke i robotyke jest taki sam, jak
przy kazdej inwestycji —to rachunek
kosztéw, tempo zwrotu zainwesto-
wanych srodkow oraz wzrost kon-
kurencyjnosci.

,Biorac pod uwage duzy wzrost
kosztow pracy, rozwazamy podwo-
jenie albo nawet wielokrotne zwiek-
szenie liczby robotow w naszym za-
ktadzie w ciggu dwoch lat —tak, aby
proces produkcyjny byt tanszy, bar-
dziej powtarzalny i jakosciowo lep-
szy. Czas zwrotu z tego typu inwe-
stycji jest coraz krotszy” —mowi Piotr
Kus, wiceprezes, dyrektor generalny
Wieltonu.

Wszystkie bariery i ryzyka
Skrajnie niestabilne otoczenie i ko-
lejne kryzysy wywotywane przez
czarne fabedzie (pandemia, wojna
w Europie) kaza ogladac kazda in-
westowang ztotowke. Biznesowy
pragmatyzm pozwala znajdowac
takie scenariusze, ktore dajg poza-
dany efekt przy minimalnym pozio-
mie naktadow.

,Jednym z ograniczen, chociaz nie
najwiekszym, sg $rodki finansowe.
W pierwszej kolejnosci automaty-
zowane s3 te procesy, dla ktérych
zwrot z inwestycji jest najlepszy”
- podkresla Wojciech Klimek, cztonek
zarzadu ds. produkgji Fakro.

W ostatnim czasie istotnym ogra-
niczeniem pozostajg zdolnosci pro-
dukcyjne dostawcow technologii
4.0. tancuchy dostaw komponen-
tow, w szczegdlnosci podzespotow
elektronicznych, zostaty czesciowo
zerwane, a terminy dostaw urza-
dzen sie wydtuzyty.

Ograniczenia i racjonalne ste-
rowanie procesami inwestowania
w automaty i roboty dotycza takze
liderow — firm o poteznych budze-
tach inwestycyjnych.

.Przede wszystkim prowadzimy
automatyzacje tam, gdzie to sen-
sowne pod wzgledem gospodar-
czym. Inng motywacja jest chec

Polska. Pracownicy: Czy od poczgtku pandemii przyspieszyla
aufomatyzacja lub robotyzacja w Twojej firmie?

16% Trudno powiedzie¢

=

68% Nie

16% Tak

Zrédito: Barometr polskiego rynku pracy, Personnal Service, 2022

osiggniecia wiekszej elastycznosci,
likwidacji waskich gardet” — twier-
dzi Stefanie Hegels, dyrektor zakta-
du Volkswagen Poznan we Wrzesni.

Dla producentow obecnie klu-
czowe jest uelastycznienie mocy
produkcyjnych i dostosowanie do
zmiennego otoczenia. Robotyzacja
i automatyzacja produkgji, cyfro-
we zarzadzanie informacja, dywer-
syfikacja dostawcéw i budowanie
wiasnych zasobow wytworczych
— wszystkie te czynniki pozwalajg
na zwiekszanie odpornosci firmy
na nieoczekiwane sytuacje. Decy-
zje o wyborze technologii i czasie in-
westycji obarczone sg dodatkowym
ryzykiem, a biznesowy pragmatyzm
pozostaje niekiedy jedynym widocz-
nym kierunkowskazem.

,Mysl technologiczna z pewnoscia
przyspiesza, poszukujemy rozwig-
zan wylaniajacych sie problemow.
Jednocze$nie czesc technologii nie
moze zosta¢ wdrozona czy nawet
testowana na szersza skale z uwa-
gi na brak komponentow. Jestesmy
w niezwykle ciekawym momencie,
w ktérym trudno jest o prognozy
dotyczace tempa rozwoju techno-
logii” — ocenia i zauwaza Piotr Kus,
wiceprezes, dyrektor generalny
Wieltonu.

Interesujgcym przyktadem do-
stosowania inwestycyjnej praktyki
do konkretnych, nietypowych uwa-
runkowan jest przypadek koncernu
Stellantis, ktorego powazne wiasci-
cielskie, biznesowe i produkcyjne
transformacje (nowe marki i typy
produkowanych samochoddw)
przypadty na burzliwy czas skumu-
lowanych kryzysow — pandemicz-
nego, logistycznegoi ... czipowego.

Tomasz Gebka, dyrektor fabryki
Stellantis w Tychach, wskazuje na
role efektywnego gospodarowania
zasobami i racjonalnego podejscia
do inwestycji w roboty i automaty
z uwzglednieniem kosztow i czasu
zwrotu zainwestowanych srodkow.

,Pandemia zdecydowanie zwro-
cita uwage na atrakcyjnosc idei zro-
botyzowania linii produkcyjnych, na
ktorych przewaza praca manualna,
bo to zmniejszytoby zaleznos¢ pro-
dukcji od takich zjawisk (i ich skut-
kow), jak lockdown czy kwarantan-
na" - twierdzi.

Nie znaczy to, ze z dnia na dzien
w tyskim zaktadzie zainstalowano
cate ,brygady” nowych robotéw.
Tomasz Gebka mowi raczej o przy-
spieszeniu, wiekszej determinacji
w ramach trendu, ktérym firma po-
daza od lat.

,Pamietajmy, ze automatyzacja
i robotyzacja to procesy wymaga-
jace inwestycji. Niekoniecznie cho-
dzi o nabywanie nowego sprzetu.
Moj zespdt w znacznej mierze ‘odzy-
skuje’ narzedzia, roboty pochodzace
ze starych proceséw produkcyjnych
i instaluje je na nowych stanowi-
skach. Stosujemy intensywnie tzw.
asset reuse, aby mie¢ pewnosc, ze
inwestujemy w przedsiewziecia na-
prawde potrzebne. Zdolnos¢ do wy-
korzystania posiadanego juz sprzetu
pozwolita nam na czas dokonac in-
stalacji w zaktadzie nowej linii — bez
koniecznosci czekania na potrzebna
elektronike” — wyjasnia menedzer
tyskiej fabryki Stellantisa.

Barierg, a moze raczej wyzwa-
niem w robotyzacji moze by¢ tez
specyfika produkcji — np. krot-
kie serie ztozonych, specyficznych
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wyrobow. Méwi o tym wyraznie
Dariusz Michalak, wiceprezes Sola-
ris Bus & Coach, zwracajac uwage na
to, ze firma automatyzuje procesy
wspolne dla wytwarzanych zrozni-
cowanych serii pojazdow — przede
wszystkim spawanie.

.Pierwsze zautomatyzowane
i zrobotyzowane stanowiska wpro-
wadzilismy w niektorych obszarach
produkgji juz w 2010 roku. W ubie-
gtym roku uruchomilismy dwa ko-
lejne. W tym roku budujemy duze
zrobotyzowane stanowisko dla ob-
szaréw duzych gabarytow, na kto-
rym bedzie spawana cata grupa
podtogowa” — wyjasnia menedzer
Solarisa.

Na podobna specyfike (relatywnie
krétkie serie) wskazujg takze m.in.
menedzerowie Wieltonu.

Pragmatyczni, elastyczni,
doswiadczeni

Umiejetnos¢ dostosowania do ak-
tualnych wymagan i mozliwosci in-
westycyjnych, specyfiki branzy czy
sytuacji na rynku rzadzi w wielu pol-
skich firmach.

,Sporo procesow mozna dosko-
nale zautomatyzowac, nie instalujac
robotéw. Wiele obszarow w naszej
firmie udato sie zautomatyzowac
bez uzycia robotéw rozumianych
jako urzadzenia realizujace funkcje
manipulacyjne wzgledem kilku osi
— w podobny sposéb, jak to robi
cztowiek. Przyktady? Obrobka drew-
na czy produkcja szyb zespolonych”
— opowiada Wojciech Klimek, czto-
nek zarzadu ds. produkgcji Fakro.

Potrzeby zwigzane z automatyza-
Cja i robotyzacjg dotycza u polskiego
potentata produkgji stolarki okiennej
zaréwno obnizenia pracochtonno-
$ci, czyli tak naprawde zmniejszenia
kosztow, jak i poprawy ergonomii
produkcji, czyli sprawienia, by praca
byta Izejsza.

Szansg dla polskich firm moze by¢
swoista ,renta opéznienia” wynika-
jaca z pozniejszego startu. Na ryn-
ku automatyki i robotyki efektyw-
niejsze czy bardziej ergonomiczne
i prostsze w obstudze rozwigzania
niezwykle szybko wypychaja starsze.
Inwestujacy korzystaja teraz z naj-
nowszych rozwigzan. Ci, ktdrzy za-
czeli wczesdniej przygode z robotyza-
Cj3, maja z kolei atut doswiadczenia.

Na te praktyczne uwarunkowania
naktada sie brak kompleksowosci,
czesty w krajowych realiach ,wy-
cinkowy"” charakter wdrozen, ktore

firmy traktuja jako rodzaj pilotazu.
Tymczasem wykorzystanie sprzetu
niezintegrowanego z praca catego
zaktadu nie jest optymalne, co nie-
kiedy zniecheca do kontynuacji. Oba
zjawiska dobrze ilustrujg doswiad-
czenia firmy Metal-Fach, producen-
ta maszyn rolniczych z Sokotki.

,Zorientowalismy sie, ze automa-
tyzacja i robotyzacja spawania po-
szty mocno do przodu. Do tamte-
go czasu (czyli 2015 r. — przyp. red.)
mielismy 4 roboty (jeden IGM i trzy
KUKA), zakupione w ramach projek-
tow unijnych. Wykorzystywalismy je
w spawaniu, cho¢ — jak sie pdzniej
okazato — moze nie do konca tak,
jakbysmy chcieli...” — przyznaje Grze-
gorz Rymaszewski, dyrektor produk-
cji w Metal-Fachu.

| dopowiada: ,Firmy, ktore bu-
dowaly i integrowaty wspomniane
stanowiska, same chyba jeszcze sie
uczyly i nie wszystko potrafity dla
nas zrobi¢ tak, jak tego doktadnie
potrzebowalismy"”.

Roboty sprzed kilku lat, czyli ,star-
szej generacji”, wymagaty bardzo
doktadnego przygotowania czesci
do spawania, nowe systemy maja
wyzszg tolerancje. Poszukiwanie in-
tegratora trwato w przypadku Me-
tal-Fachu prawie 2 lata.

Roboty dokladnie tam,
gdzie trzeba
Jakie obszary produkcji robotyzu-
je sie przede wszystkim i w pierw-
szej kolejnosci? Od czego to zalezy?
To pytania wazne dla niniejszego
raportu, ale kluczowe tez dla wia-
scicieli firm. Odpowiedz wskazuja-
ca procesy, gdzie zwrot z zainwe-
stowanego kapitatu jest najszybszy,
nie wyczerpuje ztozonosci tej kwe-
stii. Wazna jest przyjeta perspek-
tywa, kolejne przewidywane ruchy
— przede wszystkim rola, jaka auto-
maty i roboty maja odegrac¢ w pro-
cesie wprowadzania zaktadu w pet-
ne spektrum Produkcji 4.0.

,Dokonalismy juz standaryzacji
w celu oceny, ktére z proceséw po-
winny zosta¢ oddane ‘w rece robo-
tow’ ze wzgledu na powtarzalnos¢,
utrzymanie wysokiej jakosci i reduk-
cje kosztow pracy, np. kontynuuje-
my robotyzacje procesu spawania
i ksztattowania detali” — opisuje Piotr
Kus, wiceprezes, dyrektor generalny
Wieltonu.

Obecnie producent przyczep ko-
rzysta ze zrobotyzowanych linii spa-
walniczych, zautomatyzowanych
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systemdw magazynowania i ,za-
towarowywania” linii. Posiada zau-
tomatyzowana linie lakierniczg do
antykorozyjnego zabezpieczania
podwozi i skrzyn. A najblizsze tto to
juz zarzadzanie danymiiinformacja.

LAnalizujemy mozliwos¢ digita-
lizacji zaktadu. Zaczelismy podréz
w kierunku szeroko pojetego Prze-
mystu 4.0... Modernizujemy i rozbu-
dowujemy naszg infrastrukture IT, by
w perspektywie kolejnych miesiecy
wprowadzi¢ automatyzacje prze-
ptywu informacji” — zapowiada Kus.

Tak jak w Wieltonie, automatyza-
Cjairobotyzacja s3 juz na state wpi-
sane w strategie operacyjne innych
duzych firm — potentatow w swoich
branzach. Kompleksowos¢ i plano-
wanie roztozonych w czasie dziatan
staja sie norma.

.Krok po kroku zwiekszamy po-
ziom automatyzacji i robotyzacji
tak produkgji, jak i catosci procesow
operacyjnych — idzie tu o zakupy,
planowanie, zaopatrzenie, produk-
cje, logistyke czy obstuge klienta”
— twierdzi Tomasz Szafarczyk, dy-
rektor operacyjny, cztonek zarzadu
Bakallandu.

| precyzuje: ,Symultanicznie pro-
wadzimy az kilkadziesiat projektow
w tej mierze; maja rozng faze — od
realizacji, poprzez te czekajace na
uzyskanie srodkow, a konczac na
idei — to przedsiewziecia do poli-
Czenia czy rozwazenia”.

Dla Grzegorza Stepnia, dyrekto-
ra fabryki Varroc Lighting Systems
w miejscowosci Niemce, robotyzacja
pozostaje integralng czescia procesu
cyfryzacji i fundamentem przemy-
stowego Internetu rzeczy.

,Bedziemy podazac¢ w kierunku
zastepowania operatoréw przez

autonomiczne roboty — przejma
pewne operacje montazowe. Ska-
nery, czujniki, zaawansowane ste-
rowniki PLC i wymiana informacji
miedzy maszynami na roznych po-
ziomach zapobiegajg powstawaniu
bledow, poniewaz systemy zapew-
niaja petna identyfikowalnos¢ kom-
ponentow. W efekcie mozemy ocze-
kiwac np. zwiekszenia wydajnosci
produkcji i krétszych postojow”
— mowi menedzer Varroca.

Wdrozeniowym motywem nr 1
moze by¢ bezpieczenstwo pracy
— zwykle jednak nieroztgczne z er-
gonomig i wydajnoscig oraz efek-
tywnoscia.

Wprowadzamy do naszej pro-
dukcji duzo elementow zwigzanych
z robotyzacjg. Zalezy nam na re-
dukcji narazenia pracownikéw na
czynniki niebezpieczne: substancje
chemiczne czy tez transport ciezkich
elementdw. Dlatego podjelismy de-
cyzje zwigzane z produkcja nowych
elementow silnika o duzych gaba-
rytach na linii zautomatyzowanej,
gdzie transport, jak rowniez inne
procesy (np.: spawanie), realizuja
roboty” — zaznacza Marek Teresz-
kiewicz, dyrektor rozwoju dziatal-
nosci operacyjnej Pratt & Whitney
Rzeszdw.

Zaktad Elektroniki ZF Automoti-
ve Systems Poland Czestochowa
zostat zbudowany w 2019 roku od
podstaw; procesy s3 w duzym stop-
niu zautomatyzowane (np. pracu-
je wiele robotow przemystowych),
a bezposredni wptyw pracownika
produkcyjnego na wyréb pozosta-
je niewielki.

Tu rzadzi bowiem kryterium ab-
solutnej niezawodnosci, co ttuma-
czy Krzysztof Gablankowski, dyrektor

Wieksze firmy w Polsce przyspieszq cyfryzacje na skutek pandemii

1% 13%
mikro (1-9)  matych (10-49)

13% 30%

Srednich duzych (250+)

(50-249)

Zrédio: Rewolucja umiejetnosci. Restart pod znakiem trzech P...,

ManpowerGroup, 2021
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,Pracownicy muszq dzis rozumiec nie tylko
maszyny, ale i caty funkcjonujgcy u nas
system”.

zaktadu: ,Zajmujemy sie produkcja
elektroniki, ktora czesto zwigzana
jest z bezpieczenstwem w samocho-
dach. Musimy zapewnic¢ najwyzsza
jakos¢ wyrobow zamawianych u nas
przez klientow, dlatego niezmiernie
istotna pozostaje stabilizacja para-
metrow procesu, w jakim zostaty
wykonane oraz obiektywne, zau-
tomatyzowane kontrole tam, gdzie
sq potrzebne. Co do zasady: proces
zautomatyzowany jest duzo bardziej
stabilny niz proces manualny”.

Jakos¢ i powtarzalnosc¢ proceséw,
minimalizacja wptywu bteddw ludz-
kich na finalny produkt to generalna
przyczyna wysokiego stopnia robo-
tyzacji catej branzy motoryzacyjnej.
Obecnie nie ma chyba w krajach roz-
winietych fabryki samochodow czy
tez bardziej skomplikowanych ich
czesci, ktora nie wykorzystywataby
robotéw do proceséw spawajacych
i produkcji nadwozi.

Logistyka, serwis, zakupy

i sprzedaz

Procesy produkcji odbywajg sie
w szerokim tle, nie sposob ograni-
czy¢ ich do montazu. Wspotczesna
fabryka to zaawansowane procesy
logistyczne, zakupy czesci i surow-
cow, serwis i utrzymanie ruchu czy
wreszcie planowanie i realizacja do-
staw oraz — na koncu tego fancu-
cha — sprzedaz. Automaty i roboty
wspierajg cztowieka takze w tych
Lokotoprodukcyjnych” dziedzinach
i specjalnosciach.

.Nasze inteligentne przedsiebior-
stwo nie koncentruje sie tylko na
automatyzacji proceséw przemy-
stowych, ale réwniez na automaty-
zowaniu procesow wewnetrznych
dzieki robotom RPA (Robotic Process
Automation — Zrobotyzowana Au-
tomatyzacja Procesow). W tej dzie-
dzinie zbudowalismy pewne kom-
petencje wewnetrzne” — zdradza
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Robert Stobinski, cztonek zarzadu ds.
transformacji cyfrowej Grupy Amica.

Uwolniony (dzieki zastosowaniu
automatéw) czas pozwala przesu-
nac¢ pracownikéw do innych zadan,
ktore dodajg wiekszg wartos¢, a kto-
rych z braku czasu wczes$niej te oso-
by nie robity. Przyktadowo dziat Tre-
asury moze sie zaja¢ planowaniem
w dalszej perspektywie ptatnosci dla
poszczegdlnych spotek, podczas gdy
wczesniej zajmowat sie gtownie ewi-
dencjonowaniem wptywow z faktur
i sprawdzaniem salda. To niezbedne,
ale moze to robi¢ automat.

Jednym z wyzwan w przywotanym
wczesniej Zaktadzie Elektroniki ZF Au-
tomotive Systems Poland Czestocho-
wa pozostaje wewnetrzna logistyka.
Przenoszenie, transport komponen-
tow i, pdtwyrobow” przy takim, a nie
innym procesie produkcyjnym niesie
ryzyko ich uszkodzenia.

.Dlatego planujemy dalszg au-
tomatyzacje i robotyzacje — tak, by
komponenty catosciowo dostarczac
do maszyn i urzadzen (a takze po-
miedzy nimi) w sposob zautomaty-
zowany. | nie chodzi tylko o autono-
miczny pojazd, ktory co$ podwiezie.
Chcemy, by (w takim stopniu, w ja-
kim to mozliwe) pracownik w ogole
nie musiat dotykac konkretnej czesci
czy finalnego produktu” — deklaru-
je Krzysztof Gablankowski, dyrektor
Zaktadu Elektroniki ZF Automotive
Systems Poland Czestochowa.

Ciekawy przypadek z tradycyjnej
branzy (maszyny dla przemystu wy-
dobywczego) pokazuje, jak szeroko
rozumiane moze by¢ zjawisko auto-
matyzadji i robotyzacji w przemysle.

W zaktadach Grupy Famur, jak in-
formuje Tomasz Jakubowski, wice-
prezes zarzadu Famuru ds. opera-
cyjnych underground, intensywnie
wprowadza sie w zycie — w odpo-
wiedzi na coraz wieksze zapotrze-
bowanie w branzy — narzedzia do

zdalnego wsparcia serwisowego
i szkoleniowego.

Menedzerowie firmy akcentuja, ze
nowoczesne technologie, na przy-
ktad w formie botow, sa opracowy-
wane i wykorzystywane w Famurze
takze w procesie robotyzacji pracy
w obszarach zakupowym, serwiso-
wym i sprzedazowym.

W Dziale Zakupow i Logistyki
czes$¢ obowigzkdw powierzono ,Ra-
fatowi": robotowi zaprojektowane-
mu specjalnie pod potrzeby spoiki,
ktory wspomaga proces zakupowy
— opracowuje zapytania ofertowe na
podstawie zapotrzebowan materia-
towych i wysyta je do dostawcow;
zbiera tez oferty i przygotowuje ich
zestawienie, co pomaga w podej-
mowaniu decyzji i zarzadzaniu tym
procesem.

Specjalistyczna produkcja niekto-
rych branz wymusza stosowanie au-
tomatow i robotéw w catym cyklu
produkcyjnym.

— Automatyzacja, w ktorg inwe-
stujemy, zaczyna sie juz na etapie
projektowania proceséw techno-
logicznych, obecna jest w obrob-
ce mechanicznej, transporcie — az
po kontrole ostateczng gotowych
produktow — podkresla Marcin Sa-
molej, wiceprezes zarzadu ds. ope-
racyjnych, dyrektor generalny Pratt
& Whitney Rzeszéw.

Podczas catego cyklu produkgji
czesci lotniczych bardzo istotna dla
jego firmy dziedzing, ktora caty czas
rozwija, pozostaje — jak akcentuje
menedzer —gromadzenie oraz ana-
lityka danych procesowych i oko-
toprocesowych. ,Sumujac: widzimy
ogromne korzysci z zastosowania
automatyzacji w naszej fabryce”
—ocenia.

Czlowiek, robot

i ich kompetencje

Robotyzacja, budzaca nadal oba-
wy 0 miejsca pracy, ktére rzekomo

m— NR1/2022
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Polska. Pracownicy: Czy znasz kogos, kfo w ciqgu ostatniego roku
w wyniku automatyzacji wdrozonej w firmie stracif prace?

17% 2% 1%
Tak i Trudno
powiedzieé

Polska. Pracownicy: Czy pod wpfywem doswiadczen pandemii planujesz
w ciqgu najblizszego rokv zdobywaé nowe kompetencje?

44% 30% 26%
Tak i Trudno
powiedzie

Zrédfo: Barometr polskiego rynku pracy, Personnal Service, 2022

zabiera, zmienia niejako od wewnatrz
oblicze zaktadow przemystowych (pi-
szemy o tym obszernie w rozdziale
I1). Nowa rola pracownika wymaga
— W najwiekszym uproszczeniu
—umiejetnosci wspotpracy z maszyna.

.Kompetencje naszych pracowni-
kow pod wzgledem automatyzacji
i sterowania znacznie sie w ostatnim
okresie rozwinety. Wprowadzajgc
coraz to nowsze oprogramowania
i systemy automatyzacji na liniach
produkcyjnych — potrzebujemy roz-
wija¢ kompetencje nie tylko naszych
programistow, ale rowniez naszych
automatykow, ktorzy s3 ‘pierwszg
linig" reakcji podczas zaktocen pro-
dukcyjnych” — zaznacza Stefanie He-
gels, dyrektor zaktadu Volkswagen
Poznan we Wrzesni.

Rola operatorow, bezposrednich
pracownikéw produkcyjnych nie
sprowadza sie do ,stania na linii
produkcyjnej”, chodzi o nadzor nad

procesami, kontrole maszyn i wspot-
prace z nimi.

,To nie jest praca, jak 20 lat temu:
podajemy element, maszyna to
przykreca. Kompetencje, ktorych
dzi$ oczekujemy od pracownikow,
sg troche innej natury. Idzie o bar-
dziej zaawansowane operacje, ktore
muszg wykonywac. Muszg rozumiec
nie tylko maszyny, ale i caty funk-
cjonujacy u nas system” —ttumaczy
Artur Kluba, dyrektor dziatu spraw
pracowniczych w ZF Automotive
Systems Poland Czestochowa.

Coraz czesciej méwi sie o efek-
tywnej wspotpracy cztowieka i ro-
bota, ktorej... obaj dopiero sie ucza.

,Scierajg sie dwie koncepcje.
W ramach pierwszej budowane
beda fabryki bez ludzi, ze zgaszo-
nym $wiattem. Druga, ktorej je-
stem zwolennikiem, zaktada co-
raz wiekszg wspotprace pomiedzy
cztowiekiem a maszyng” — wskazuje

Wojciech Klimek, cztonek zarzadu ds.
produkcji Fakro.

Janusz KaZzmierowski, wicepre-
zes Metal-Fachu, wskazuje ten sam
kierunek: ,Na pewno bedziemy is¢
dalej. Kolejny robot na linii pro-
dukcyjnej zainstalowano w maju —
i myslimy o cobotach, czyli robotach
wspdtpracujgcych, inaczej zwanych
pomocniczymi”.

A Grzegorz Rymaszewski, dyrektor
produkcji w Metal-Fachu, przyznaje,
ze w procesie robotyzacji w przy-
padku jego zaktadu nie przewidziano
jednego: ,Mielismy za mato progra-
mistow. Nasi programisci jezdzili do
Valk Welding (firma wdrozeniowa
—dop. aut.) na szkolenia — najpierw
do Holandii, potem do ich nowe-
go oddziatu w Czechach. Szkolono
tam naszych programistéw i dziat
utrzymania ruchu — pewne prace,
jesli chodzi o przeglady i naprawy
robotdw, juz robimy sami”.

Astor trzy lata temu opracowat
analize pod znamiennym tytutem:
JInzynierowie Przemystu 4.0 (nie)
gotowi do zmian?”. Co sie zmienito?

W naszym zamysle tytut miat
sugerowac, ze bardzo istotne jest
przygotowanie mentalne kadry in-
zynieryjnej do wyzwan rewolugji
Przemystu 4.0. Optymistyczne wnio-
ski, jakie ptyng z naszego raportu,
sg takie, ze ludzie chca sie rozwi-
jac. Dlainzynierow to motywacja do
pracy” — zauwaza Stefan Zyczkow-
ski, wspotwiasciciel, przewodniczacy
rady strategicznej firmy Astor.

W jego ocenie rozwoj, rozumiany
jako nabywanie kompetencji i za-
poznawanie sie z technologicznymi
nowinkami, jest tozsamy z gotowo-
$cig do zmiany.

.Czesto powtarzamy, ze gdzie
technologia spotyka cztowieka, tam
realizuje sie rozwdj" — konkluduje nie
bez racji Stefan Zyczkowski. .
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Rozdziat Il

Ludzie i maszyny.
Ludzie i bity
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rzypomnijmy: pojecie Przemy-
P stu 4.0 wytonito sie w 2011 roku
w czasie Targow Hanowerskich (cze-
sto wykorzystuje sie je jako termin-
-zamiennik IV rewolucji przemysto-
wej, cho¢ niektorzy przypisujg mu
nieco inny krag znaczeniowy).

Ewolucja teorii. I praktyki

Na poczatku uderzajaca byta pew-
na fascynacja nowatorska, techno-
logiczng strong tego procesu, stop-
niowo jednak (zapewne takze pod
wplywem sukcesywnego przeku-
wania teorii w rzeczywistosc) para-
dygmat ewoluowat — i to nie tylko
pod wzgledem rozwoju i nowych
zwigzkow kilkunastu technologii,
ktore sie dzi$ na kanon Industry 4.0
sktadaja.

Oto coraz mocniej eksponowano
role cztowieka — menedzera, pra-
cownika — w tym megaprocesie.
Rozwijali ten bardzo istotny, nie-
kiedy przesadzajacy o powodzeniu
nowoczesnych reform watek, nie
tylko teoretycy, ale — moze nawet
zwiaszcza — praktycy. Znajduje to
bardzo mocne odbicie takze w se-
rii naszych ,raportowych” rozmoéow
z ekspertami i menedzerami polskie-
go przemystu.

Przedsiebiorstwa powszech-
nie i zdecydowanie podkreslaja, ze
wprowadzanie idei Przemystu 4.0,
w tym na przyktad robotyzacjaiau-
tomatyzacja, nie oznacza zwolnien,
tym bardziej masowych. Ale, rzecz
jasna, nie oznacza tez zachowania
status quo, lecz zmiane pozycji, za-
kresu wykonywanych czynnosci, na-
bycia nowych kwalifikacji.

Rozwdj Industry 4.0 w fabryce
Varroc Lighting Systems w podlu-
belskich Niemcach w zatozeniach

zmierza¢ ma w strone zastepowa-
nia operatorow przez autonomiczne
roboty. Ale tej robotyzacji nie bedzie
towarzyszy¢ redukcja pracownikow,
lecz zmiana charakteru ich pracy.

Grzegorz Stepien, dyrektor fabry-
ki, akcentuje, ze ,obecnie w Europie
wszedzie wystepuje deficyt w do-
stepie do pracownikow; uzycie ro-
botow uwolni zatem nowe zasoby
dla wzrostu produkcji. Ponadto ro-
boty takze wymagaja obstugi, pra-
ca bedzie jednak mniej uciazliwa
i monotonna od tej wykonywanej
dzis". Widzi tez juz dzi$ grupe osob,
ktore smiato mozna okresli¢ mia-
nem ,pracownikow stricte kategorii
Przemystu 4.0" - zalicza do niej m.in.
zatoge sekcji technologii, kontrolija-
kosci, logistyki, a takze operatoréw”
w zmienionej ich roli.

A wiasnie: operatorzy... Menedze-
rowie ZF Automotive Systems Po-
land Czestochowa wskazuja, ze ich
rola nie skupia sie juz na fizycznym
,staniu na linii produkcyjnej”, mon-
tazu komponentéw; bardziej cho-
dzi o nadzor nad procesami, kon-
trole maszyn i wspotdziatanie z nimi,
a ,wspotpraca z systemem wyma-
ga od operatoréow umiejetnosci, ale
i swego rodzaju wyobrazni”.

Analizujac przyktad wiasnego za-
ktadu, prognozujg przy tym szybkie
przemiany — spowodowane poste-
pami rozwigzan rodem z Przemy-
stu 4.0 — w strukturze potrzeb pra-
cy i kwalifikacji. ,Na koniec roku
my ten stosunek bedziemy miec¢ 1
do 1 - pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych w stosunku do pra-
cownikow innych dziatéw wspie-
rajgcych produkcje. Przy obecnym
poziomie automatyzacji zaktada-
my, ze wspomniany wspotczynnik
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w naszym przypadku dojdzie do
poziomu 1 do 2" — spodziewa sie
Artur Kluba, dyrektor Dziatu Spraw
Pracowniczych.

Mozemy miec¢ coraz czesciej do
czynienia z licznymi ,wewnetrzny-
mi exodusami” pracownikow bez-
posrednio zatrudnionych przy pro-
dukcji (symbolicznie mowiac: ,przy
tasmie”) do dziatow wspierajgcych
produkcje. Z pracy fizycznej do nad-
zorowania pracy maszyn.

Robert Stobiriski, cztonek zarza-
du ds. transformacji cyfrowej Gru-
py Amica, zauwaza, ze wskutek
rozwigzan Industry 4.0 nierzadko
godziny pracownikow, ktére po-
Swiecali do tej pory na takie a nie
inne czynnosci, ,zostaja uwolnione”.
Ow ,wolny czas” pozwala przesunac
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zatrudnionych do innych zadan,
ktore ,dodaja wieksza wartos¢,
a ktérych z braku czasu wczesniej
te osoby nie robity”.

Przywaédcy i pracownicy
Dominika Bettman (wieloletnia
gtowa Siemensa w naszym kraju,
dzi$ dyrektor generalna Microsoft
w Polsce) obecny stan rzeczy cha-
rakteryzuje tak: ,Rosnie potrzeba
przywodztwa, przeprowadzenia
firm i zatég przez zmiany wiodace
do rozwigzan Industry 4.0. Nawet
w sredniej czy matej firmie warto
wytyczyc jasny kierunek na dekade;
pokazmy wyraznie, pod czym pra-
cownicy powinni sie podpisac, jaka
jest wizja na lata i jakie wymagania
s3 z tym zwigzane”.

A jak to modelowo wyglada
w ,biezacym ujeciu”? Oto przepis
Michata Stepnia, wiceprezesa i dy-
rektora technicznego ZPUE: ,Gdy
rozpoczeliSmy proces gromadze-
nia danych (oczywiscie to dziata-
nie zostato poprzedzone stosow-
na kampania informacyjna), jeden
z pracownikow przyszedt do mnie
i zapytat wprost, czym ma sie te-
raz zajmowac, skoro jego wiedza
jest juz niepotrzebna, bo wszystko
jest w systemie. Ta osoba chciata
sie zwolni¢, poniewaz nie widziata
dla siebie miejsca w firmie. Poka-
zalismy temu pracownikowi nowa
Sciezke zawodowa. Wyjasnilismy,
ze wdrozony system wymaga cig-
gtego udoskonalania i tu jego do-
Swiadczenie jest niezbedne. Dzisiaj

,Rosnie pofrzeba
przywaodztwa,
przeprowadzenia firm
i zatdg przez zmiany
wiodgce do rozwigzan
Industry 4.0".

Fabryka ZPUE we Wloszczowie
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,Studia inzynierskie bez
wiedzy o organizacji czy
umiejetnosci miekkie bez
znajomosci procesow
produkcyjnych bedq kalekie
w kontekscie Przemystu 4.0".

jest on wzorem dla pozostatych za-
trudnionych, ktorzy maja podobne
obawy. (...) Wychodzimy z zatozenia,
ze kazda osoba, ktorej stanowisko
pracy znika przez automatyzacje,
musi mie¢ zaproponowany indywi-
dualny plan rozwoju”.

Michat Stepien szacuje, ze catko-
wita automatyzacja nie jest moz-
liwa. Stanowi wielkg szanse, ale
budzi pewne obawy — m.in. lek,
ze maszyna wyeliminuje cztowie-
ka. ,Musimy wyttumaczy¢ ludziom,
ze nie zostang bez pracy. Dotyczy
to nie tylko zatrudnionych bezpo-
Srednio na produkcji, ale catej ka-
dry. Pracownicy muszg wiedziec,
na czym bedzie polega¢ automa-
tyzacja i jak ona wptynie na ich
prace. (...) Tak tez sie u nas dzieje.
Duzo zalezy od nas, osob zarza-
dzajacych, aby w odpowiedni spo-
séb kierowaty rozwojem zespotow
w firmie, bo wsrod pracownikow
niewykwalifikowanych sg tacy, kto-
rzy naucza sie w przysztosci obstu-
giwac skomplikowane procesowo
zautomatyzowane fabryki”. Coz,
trafione w punkt...

Wydaje sie, ze takie postawienie
sprawy, jak to zarysowata menedzer
Microsoftu, pozwoli sie w $rednim
okresie okresli¢ pracownikom, czy
im po drodze z takg zmiana. A tak-
ze strategicznie, z rozmystem prze-
budowywac kadry (rotacja, zmian
kwalifikacji, ksztatcenie ustawiczne)
z postawieniem mocnego akcentu
na interdyscyplinarng wiedze.

Tomasz Haiduk, prezes Forum Au-
tomatyki i Robotyki Polskiej i zara-
zem prezes Instytutu Industry 4.0,

podpisuje sie pod tym kierunkiem
myslenia: ,Przysztosc to nie czysta
technologia, lecz doskonata umie-
jetnosc korzystania z tego dla dobra
przedsiebiorstwa. Takie klasyczne,
sprawdzone proporcje: 1/3 tech-
nologii, 1/3 organizacji i 1/3 'czesci
miekkiej’, czyli wkasciwej komuni-
kacji i interakcji z ludzmi”.

| dodaje, ze ,studia inzynier-
skie bez wiedzy o organizacji czy
umiejetnosci miekkie bez znajomo-
$ci procesow produkcyjnych beda,
rzecz jasna, kalekie w kontekscie
Przemystu 4.0. Taki profil nowo-
czesnego menedzera mozna na-
zwac holistycznym podejsciem do
wyksztatcenia i zarzadzania. Umie-
jetnos¢ rozmowy z innymi utatwia
w praktyce wprowadzenie wspo-
mnianych dwoch pierwszych fila-
row”.

A zatem w Przemysle 4.0 waz-
ne tez sg pracownicze umiejetno-
$ci zwigzane m.in. z opfacalnoscia,
efektywnoscia, kwestiami komuni-
kacyjnymi... Interdyscyplinarnosc
staje sie tu po prostu palaca po-
trzeba.

To przysztosciowe, w pewnym
stopniu wizjonerskie, podejscie.
A jak wyglada w naszym kraju
ksztatcenie kadr, zdolnych udzwi-
gnac¢, a nawet rozwija¢ w praktyce
przemiany z rodziny Industry 4.0?

Gospodarka glodna kadr

Polska zajmuje trzecig lokate w pre-
stizowej miedzynarodowej ocenie
umiejetnosci uczniow PISA (Pro-
gramme for International Student
Assessment — miedzynarodowe

badanie koordynowane przez OECD
—przyp. red.).

Jestesmy takze jednym z najle-
piej wyksztatconych narodow wsrod
krajow OECD —az 92 proc. obywateli
Polski w wieku 25-64 lat ma co naj-
mniej $rednie wyksztatcenie. Na pol-
skich uczelniach studiuje prawie 1,3
min studentdw, co pozwala Polsce
zajac¢ wysokie 4. miejsce w Europie
pod wzgledem ich liczby" — przypo-
mniat niedawno na tamach Magazy-
nu Gospodarczego Nowy Przemyst
Krzysztof Drynda, prezes Polskiej
Izby Inwestycji i Handlu.

Warto tez zauwazy¢, ze nasze
szkolnictwo wyzsze cechuje duza
liczba studentéw na kierunkach
STEM (nauki sciste, technika, inzy-
nieria i matematyka). Jako przykitad
mozna tu podac sektor ICT.

To krzepigce dane i obserwacje,
ale z drugiej strony biznes czesto
podnosi argument, ze jako$¢ ksztat-
cenia nie zawsze spetnia oczekiwa-
nia nowoczesnego przemystu, zwra-
cajac zwiaszcza uwage na ciggle
niedostateczne proporcje miedzy
nauczaniem teorii i praktyki — nie-
zbyt gruntowne przygotowanie do
realnej pracy w gospodarce.

A w tym szczegdlnym przypad-
ku: faktem jest, ze system ksztat-
cenia w umiejetnosciach powigza-
nych z Przemystem 4.0 niewatpliwe
sie w Polsce rozwija. Coraz cze-
Sciej prywatne i panstwowe uczel-
nie podazaja tez we wspomnianym
kierunku holistycznym, taczacym
m.in. elementy technologiczne
z zarzadzaniem. Ten kurs wszech-
stronnego naswietlania problemu

i wiedzy wida¢ na przyktad na $la-
sku w przypadku nabywania wiedzy
z cyberbezpieczenstwa (Politechni-
ka Slaska zawigzata tam ,ksztatce-
niowy alians” w tej mierze z Uni-
wersytetem Slaskim i Akademia
Ekonomiczna).

Do czotéwki w ksztatceniu w spe-
cjalnosciach Przemystu 4.0 naleza
tu m.in. Politechniki Warszawska
i Slaska, silne osrodki s tez m.in.
we Wroctawiu, Lublinie. Poznaniu
czy Zielonej Gorze (a podkresimy: to
tylko przyktady). | — nie wchodzac
juz w szczegoty — poziom ksztatce-
nia jest nienajgorszy; tym bardziej
ze nierzadko studia wyzsze czy te na
poziomie podyplomowym (w tym
MBA) realizowane s3 we wspotpra-
cy z renomowanymi osrodkami z za-
chodniej Europy.

Ktopot w tym —cho¢ w przypadku
Industry 4.0 jest niewatpliwie lepiej
— ze nauczanie kadr dla przemystu
ciggle rzadko ,prowadzi sie w trybie
projektowym; wtedy mtodzi ludzie
¢wiczg m.in. wyznaczanie harmono-
gramow, podziaty na role, okreslanie
kolejnych etapéw realizacji przed-
siewziecia” — akcentuje m.in. prof.
Anna Timofiejczuk, dziekan Wydziatu
Mechanicznego Technologicznego
Politechniki Slaskiej.

Ksztatcenie dualne nadal stano-
wi margines nauczania w polskich
szkotach wyzszych. ,Wiele studiow
dualnych upadto. Popyt na absol-
wentow to jedno, ale wymagajg one
nierzadko stymulacji, wsparcia pan-
stwa. Noiogromnej pracy organiza-
torow tych studiow — nie wszyscy sg
tu wytrwali” — mowi.
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Polska. Pracodawcy: Czy w zwiqzku z planem wdrozenia automatyzacji
lub/i robotyzacji w Twojej firmie planowane sq szkolenia dla
pracownikow lub ich przekwalifikowanie?

6% Nie, nie planujemy

8% Trudno powiedziet

—

/

21% Na razie nie,

ale nie wykluczamy
w przysztosci /

21% Tak, planujemy

44% Tak, planujemy
szkolenia z zakresu
obstugi nowych
systemoéw i maszyn

przekwalifikowat pracownikow,
ktorym robot zabierze prace

Zrédlo: Barometr polskiego rynku pracy, Personnal Service, 2022

Polska. Czy firmy opracowafy program rozwoju umiejetnosci w zakresie

technologii cyfrowych?

8, 7% Tak, dla wszystkich pracownikow

42% Tak, dla niekforych pracownikow

30,7% Dopiero przygotowujemy takife

program/y

8,0% Rozwazamy opracowanie
takiego/takich programu/ow

10,6% Nie mamy takiego programu

Zrédlo: Digi Index 2022 Poziom digitalizacji produkciji w Polsce, Siemens

Wrocmy jednak do Industry 4.0...
Ciezar problemu wyraznie tkwi gdzie
indziej niz w jakosci nauki. Studia
z szyldem ,Przemyst 4.0" zawsze
beda w jakims$ sensie elitarne, ale
tak czy inaczej wyraziscie wytania
sie kwestia skali: w kontekscie liczby
studentow — chtonnos¢ gospodarki,
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a zwiaszcza obiektywnych jej po-
trzeb — np. w perspektywie miedzy-
narodowej rywalizacji.

Umiejetnosci w cenie

Z uniwersyteckich absolwentéw
w nowoczesnych specjalnosciach
oczywiscie chetnie korzystaja firmy,

z ktorymi rozmowy staly sie osno-
wa niniejszego raportu. Oto wybra-
ne przyktady.

,Chetnie wspotpracujemy z uczel-
niami, szczegdlnie z Politechnika
todzka. Wysoko cenimy sobie do-
bre pomysty, ktére naptywaja z pro-
jektow realizowanych wspdlnie ze
studentami” — ocenia Pawef Adamo-
wicz, dyrektor fabryki suszarek do
ubran BSH w todzi.

Varroc Lighting Systems podkre-
$la, ze w Lublinie jest kilka uczelni
wyzszych, ktorych mury co roku
opuszczaja absolwenci, czyli po-
tencjalni pracownicy tej firmy — ow
rezerwuar pozostawat jedng z istot-
nych przestanek do konkretnej loka-
lizacji tej fabryki w Polsce.

Rzeszowskie zaktady Pratt & Whit-
ney widza to tak (okiem Marka Te-
reszkiewicza, dyrektora rozwoju
dziatalnosci operacyjnej): ,Stawia-
my bardziej na wychowanie wia-
snych kadr — inwestujemy mocno
w ten rozwoj. Wspotpracujemy bli-
sko z Politechnikg Rzeszowskg, gdzie
staramy sie mie¢ wptyw na program
studiow z pozadanych przez nas kie-
runkow, by odpowiadat on naszej
specyfice. Studia to oczywiscie pe-
wien konieczny, ale wstepny etap.
Kompetencje pracownika, po przyj-
$ciu do naszego zakfadu, s3 stale
rozwijane”.

To ostatnie stwierdzenie jest bar-
dzo istotne. Zauwazmy, ze w cie-
kawa strone poszedt tu Famur. Po-
dazajac za przemianami z kregu
Przemystu 4.0, systematycznie roz-
wija narzedzia szkoleniowe z pozyt-
kowaniem wirtualnej rzeczywistosci
(VR), zdalnej diagnostyki i techno-
logii serwisowych gogli VR do ob-
stugi urzadzen dla roznych sekto-
row przemystu. Na jesieni zesztego
roku gotowa byta innowacyjna sala
szkoleniowo-konferencyjna SIGMA
(Service in Grid Monitoring Area),
przeznaczona do tych wiasnie ce-
low.

,To idea oparta na pozytkowa-
niu nowoczesnych technologii, jak
wirtualna rzeczywistos¢, zaawan-
sowany system telekonferencyjny,
smart glasses i smart mining. Jej
najwyzszej jakosci wyposazenie
umozliwia optymalizacje obstugi
serwisowej — poprzez sprawng dia-
gnostyke i wsparcie techniczne dla
klientow z przemystu” — precyzuje
Tomasz Jakubowski, wiceprezes za-
rzadu Famuru ds. operacyjnych un-
derground.

,Bardzo duzy nacisk
ktadziemy na edukacje
i budowe Swiadomosci

0s0b zatrudnionych

bezposrednio
na produkcji”.
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Na ustawiczne doksztatcanie pra-
cownikow mocno stawia tez, jak sie
rzekto, Pratt & Whitney Rzeszow.
Szkolenia wewnetrzne i zewnetrz-
ne — to jedno. Innym — interesuja-
cym takze jako przyktad dla innych
—zrodtem wiedzy jest swego rodzaju
Jwikipedia”, gdzie firma i konkretni
ludzie dzielg sie miedzy sobg istot-
nymi wiadomosciami, najlepszymi
praktykami, tworzac w ten sposéb
baze wspolnej wiedzy.

Takze Michat Stepien, wicepre-
zes i dyrektor techniczny ZPUE, jest
przekonany, ze nie sposob wcielac¢
w Zycie nowoczesnosci bez rozwi-
jania wiedzy pracownikow. ,Bardzo
duzy nacisk ktadziemy na edukacje
i budowe $wiadomosci 0séb zatrud-
nionych bezposrednio na produkgji.
Uruchomilismy wewnetrzng szko-
te zawodu w dziedzinie sterowania,
spawalnictwa, a takze dla betonia-
rzy-zbrojarzy" — podaje przyktad.

Podobne horyzonty, czyli rozwoj
pracowniczych umiejetnosci, leza
tez na sercu Stefanie Hegels, dy-
rektor zaktadu Volkswagen Poznan
we Wrzesni. ,Kompetencje naszych
pracownikow pod wzgledem au-
tomatyzacji i sterowania znacznie
sie w ostatnim okresie rozwinety.
Chodzi o to, iz — wprowadzajac
coraz to nowsze oprogramowania

i systemy automatyzacji na liniach
produkcyjnych — potrzebujemy
rozwija¢ kompetencje nie tylko
naszych programistow, ale réw-
niez naszych automatykow, ktorzy
sg ‘pierwszg linig" reakcji podczas
zaktocen produkcyjnych. Kazde
usprawnienia i update wymagajq
wysokich kompetencji programi-
stycznych i elektrycznych zatogi.
W tej mierze mocno wspotpracuje-
my z naszym dziatem personalnym,
by prowadzi¢ odpowiednie szkole-
nia i caty czas dotrzymywac kroku
rozwojowi technologii” — objasnia
szczegotowo.

,Rezerwuar kadry inzynierskiej,
ktora bytaby z marszu gotowa do
takiej pracy, pozostaje bardzo ogra-
niczony. Tak naprawde musieliby to
by¢ pracownicy od naszej konkuren-
cji..." = styszymy w rzeszowskiej cze-
ci Pratt & Whitney.

Z tym oczywiscie bywa pewien
ambaras, bo to ztozony proces, nie
mowigc juz o kwestiach ,dyploma-
tycznych” i nakreceniu ptacowego
wyscigu.

Ale jesli chodzi o szersze, do$¢ na-
turalne procesy migracji wykwalifi-
kowanych kadr z kregu Industry 4.0
z miedzynarodowych gigantow do
mniejszych firm, to éw proces wy-
raziscie sie zaznacza.
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tadnych kilka lat temu przewi-
dywano, ze rozwigzania Przemy-
stu 4.0 bedg wprowadza¢ w duzym
wymiarze w polska, gospodarcza
codzienno$¢ gtéwnie ponadnaro-
dowe koncerny. Czy niosg one ow
Jkaganek oswiaty”, a za ich przy-
ktadem podazaja inne przedsie-
biorstwa dos¢ powszechnie — to
osobna kwestia, cho¢ duze firmy
systematycznie niewatpliwie do-
pomagaja w implementacji no-
woczesnych projektow (i w czesci
technologicznej, i zarzadczo-orga-
nizacyjnej) w mniejszych przedsie-
biorstwach. Z jednej strony odby-
wa sie niemal w ,automatycznej”

,Nasze
przedsiebiorstwa
na razie rzadko
jeszcze wysytajq
pracownikow
na zajecia z nowych
technologii”.

formie — poprzez swego rodzaju
wymuszanie okreslonych rozwigzan
na poddostawcach, ale — z drugiej
— chodzi tu tez (a moze przede
wszystkim) o migracje kadr.

Tomasz Haiduk widzi to tak:
,Ludzie, ktorzy sporo nauczyli sie
w wielkich firmach, przechodza do
mniejszych polskich przedsiebiorstw
i sg tam cennymi nabytkami”.

A niekiedy nawet przejmuja
(z wiasnej inicjatywy lub z wyraz-
nego nakazu wiascicieli czy me-
nedzeréw wysokiego stopnia) role
prekursorow czy nawet przewod-
nikow w realizacji idei Industry 4.0
w przedsiebiorstwie.

45% pracodawcow na swiecie i 9% firm w Polsce przyznato,
ze pandemia nie wptyneta na ich plany dotyczace digitalizaciji
i automatyzacji

Zrédto: Rewolucja umiejetnosci. Restart pod znakiem trzech P...,

ManpowerGroup, 2021
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Kto najbardziej obawia sie automatyzacji wskutek pandemii?

42% 39% 37% 33% 32%

finansisci specijalisci
ds. obstugi
klienta

pracownicy
produkcji wie

sprzedawcy  menedzero-

Zrédlo: Badanie Decoding Global Talent, The Network i Boston

Oczekiwanie,
ze wielkie firmy
w Polsce w duzym
stopniu zastqpiq
panstwo w ksztatceniu
Z zakresu Przemystu
4.0 jest mrzonkq.
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Consulting Group, 2021

Niedostatek podazy,

niedostatek popytu

Pamietajmy jednak, ze w naszym ra-
porcie —i taki byt charakter rozméw
—koncentrujemy sie na firmach, kto-
re dos¢ zdecydowanie wkroczyty na
Sciezke Przemystu 4.0 i nadal nig po-
dazaja (cho¢ w roznym tempie).

Jak w generaliach wyglada tu sy-
tuacja? ,Wiasciciele polskich bizne-
sOw (oceniajac en bloc) nadal bardzo
ostroznie podchodzg do gwattow-
nych przemian z kregu Przemystu
4.0: niby samoswiadomos¢ koniecz-
nosci jest, ale jeszcze za rzadko ma
ona moc sprawczy” —ocenia Tomasz
Haiduk.

Zblizone obserwacje — i nie jest
w nich odosobniona wsrod specja-
listow —ma tez prof. Anna Timofiej-
czuk: ,Nasze przedsiebiorstwa na
razie rzadko jeszcze wysytaja pra-
cownikow na zajecia z nowych tech-
nologii. Firmy uwazaja, ze nie jest
to potrzebne, bo one nie sg jeszcze
u nich wprowadzane. Najwiekszym
powodzeniem cieszg sie szkolenia
z programowania sterownikow, pro-
jektowania maszyn, z systemow za-
bezpieczen urzadzen produkcyjnych
(ale juz cyberbezpieczenstwo nie
jest powszechnie zauwazane jako
nieodzowne)".

Marek Tereszkiewicz z Pratt
& Whitney formutuje swoje obser-
wacje dos¢ radykalnie: ,W Polsce nie
dostrzega sie jeszcze jednego waz-
nego czynnika, ktory stanowi o suk-
cesie rozwigzan 4.0 - to kapitat ludz-
ki. Urzadzenia kazdy moze kupi¢, ale
z ludzmi juz tak nie jest...".

A sprowadzajac rzecz do przy-
ktadu (dzi$ moze — niezbyt stusz-
nie — z punktu widzenia wielu
polskich firm ,futurystycznego”):
coraz czesciej w strukturze firm na

Zachodzie (bywa i w Polsce) spoty-
ka sie obsadzone stanowiska Arti-
ficial Intelligence Officer — specja-
listow t3czacych w sobie fachowa,
JLtechnologiczng” wiedze z Al wia-
$nie z zarzadzaniem ludzmi czy pro-
cesami.

Ciekawa bytaby odpowiedz na
pytanie — czyli bardzo szczegdtowe
badania - jak ten watek personal-
ny (Al Officer) rozwija sie w naszych
przedsiebiorstwach, ale jeszcze bar-
dziej interesujgca wiedza, jakie s3
oczekiwania, zapotrzebowanie i pla-
ny polskich firm w tej mierze w re-
latywnie bliskiej, kilkuletniej przy-
sztosci. Ale to juz temat na zupetnie
inng analize...

W dyskusji o ,czynniku ludzkim”
w kontekscie zapotrzebowania firm
na nowoczesne reformy, a zarazem
potrzebne do tego kadry, przewija
sie jeszcze jeden problem — plaso-
wany na szerokiej platformie spo-
tecznej. Owaq zastarzalg bariere do-
strzegajq, a nawet uwypuklaja nie
tylko teoretycy, praktycy, a nawet
politycy (m.in. Jarostaw Gowin czy
Jadwiga Emilewicz).

Wydaje sie bowiem, ze niedosta-
tek popytu firm na studia z kregu
technologii Industry 4.0 (i — patrzac
szerzej—w ogole na tego rodzaju re-
formy) bierze sie takze z relatywnie
niskiej —w poréwnaniu np. z Finlan-
dig czy Izraelem —tzw. kultury inno-
wacji: powszechnego doceniania in-
nowatorow, pobudzania przez firmy
i pafistwo proinnowacyjnej inwencji,
od najmiodszych lat wychowywa-
nia w tym duchu, stosownych sys-
temdw nauczania, wyktadania kapi-
tatu na innowacje etc.

To proinnowacyjne ksztatcenie,
wyrabianie nawykéw mentalnoscio-
wych jest u nas mocno spoznione
w dwojakim sensie: nie ma spojne-
go, rozgatezionego systemu ksztat-
towania proinnowacyjnych postaw,
a po drugie: 6w proces w pewnym
(skromnym) ksztatcie zaczyna sie
— i to gdzieniegdzie — de facto do-
piero od studiow wyzszych. Kto$
w koncowej fazie studiow inzynier-
skich to przeciez uksztattowana
juz osobowosc¢. Jesli szedt ,Sciezky
tradycyjng”, moze mu zabraknac
otwartosci na inne dyscypliny, wie-
lozadaniowosci — wskazujg fachow-
cy od dydaktyki...

Bardzo trudno zreszty stwo-
rzy¢ jednak ow system, skoro na-
wet przedsiewzigcia pilotazowe idg
jak po grudzie. Przyktad z gruntu

Przemystu 4.07 Instytut Industry 4.0
oraz Forum Automatyki i Robotyki
Polskiej swego czasu zaangazowaty
sie w tworzenie centrow ksztatce-
nia dualnego w technikach - cho-
dzito w tym przypadku o tworzenie
kompetencji w dziedzinie robotyki,
obrabiarek CNC. | co? ,Okazato sie,
ze nasze szkolnictwo kompletnie
nie jest na to przygotowane; pilo-
tazowy program w woj. podlaskim
utknat — czeka i czeka na srodki fi-
nansowe. Dla resortu edukacji prio-
rytetem jest program stworzenia
120 Branzowych Centrow Umiejet-
nosci w ramach Krajowego Progra-
mu Odbudowy. Ale zatozenia tego
przedsiewziecia, zaktadajgce w du-
zej mierze partnerstwo publiczno-
-prywatne, sg tak skomplikowane,
ze obawiam sie, czy nie powtdrzy sie
historia z ,ulgg robotyczng” — pod-
sumowat Tomasz Haiduk.

Rowniez do godnych uwagi, ale
jeszcze pilotazowych inicjatyw za-
liczy¢ trzeba projekt APA Group
i Politechniki Slaskiej. Slaska firma
stworzyta centrum praktycznego
testowania rozwigzan Industry 4.0
- linie technologiczng (z urzadzenia-
mi ponad 20 znanych firm), bardzo
przydatna, by wykazac, jak techno-
logia Przemystu 4.0 w bardziej ca-
tosciowej postaci wptywa na real-
ng produkcje. Dla przedsiebiorstw
i studentéw przede wszystkim, ale
na jesieni tego roku ow living lab ma
by¢ wykorzystywany w specjalnych
zadaniach takze dla dzieci w wieku
przedszkolnym.

Astor za$ — dzieki dofinansowaniu
rzgdowemu — zorganizowat w Kra-
kowie demonstracyjng Fabryke Przy-
sztosci (centrum edukacji i kreacji
cyfrowej). Przez niecate dwa lata
odwiedzito jg 7,5 tys. 0sob.

To jednak tylko przykfady jasko-
tek, ktére w sumie wiosny (jeszcze?)
nie czynia. | na pewno daleko im do
wielkiego stada.

Koncerny w roli pafstwa?
A moze to wielkie firmy powin-
ny (i moga) zastepowac panstwo
w ksztatceniu w dziedzinie rewo-
lucyjnych zmian z kregu Przemy-
stu 4.0? Oczekiwanie, ze w Polsce
w duzym stopniu zaangazujg sie
w ten sposob w system edukacyj-
ny jest mrzonka. Nigdzie na Swie-
cie na masowa skale koncerny tego
nie robig...

Ksztatcenie na takim poziomie nie
jest ani misja, ani wizja koncernow

m— NR1/2022

— podkreslajag menedzerowie-prak-
tycy. Trudno tu tez liczy¢ — z wyjat-
kiem przyktadowych, innowacyjnych
pilotazy w tej materii — na klastry
przemystowe czy stowarzyszenia
pracodawcow.

,Kadry nauczycielskie sg w szko-
fach lub na uczelniach. Technicy czy
inzynierowie mogliby petnic¢ funkcje
eksperckie, ale nie uciggng dodatko-
wo i masowo procesu dydaktyczne-
go" — wskazuje Tomasz Haiduk.

,Firmy maja jednak inng misje, nie
nalezy przesadzic¢ i przecenic¢ swej
roli, bo jednak umiejetnosci czy
narzedzia dydaktyczne maja inni.
Chodzi raczej o przyktady, pomoc,
wzmacnianie w systemie edukacyj-
nym okreslonego sposobu myslenia

pewnego czasu zmiany idg tu tez na
doktrynalnej ptaszczyznie.

Takie wyrazne wektory znajdzie-
my m.in. w unijnym ujeciu pigtego
wariantu rewolucji przemystowej
(raport Komisji Europejskiej ,Indu-
stry 5.0"). Wedle tej wizji wesprze
sie ona na trzech filarach: bedzie
ona ,humanocentryczna”, postawi
na zréwnowazony rozwoj oraz na
,odpornosc¢” — m.in. przed konse-
kwencjami geopolitycznych zmian
skutkujacych peknieciami w globa-
lizacji w jej liberalnej odmianie czy
kryzyséw (m.in. ,czarnych tabedzi").

Oczywiscie ten formujacy sie do-
piero paradygmat zakfada tez kolej-
ne zmiany w sferze technologicz-
nej i cho¢ koncepcje sie tu jeszcze

RAPORT SPECJALNY

PRODUKCJA 4.0. PRAKTYKI FIRM W POLSCE

koncepcje Industry 5.0 zaprezen-
towata tez Japonia w 2017 r. w Ha-
nowerze (Przemyst 4.0 z wydatnie
wzmocniona rolg ludzi).

,Mowigc o nowoczesnych tech-
nologiach, musimy uwazac, aby nie
pojs¢ w nadmierng i niepotrzebng
automatyzacje, zapominajac o lu-
dziach. (...) My mocno patrzymy
na aspekt ludzki. Nie da sie jednak
przejs¢ do Industry 5.0 bez Indu-
stry 4.0. Staramy sie automatyzo-
wac procesy, co wymusza rynek (...)
Dbamy przy tym o naszych ludzi.
Inwestujemy w szkolenia, dajemy
swobode rozwoju osobistego i za-
wodowego. Jestesmy firma rodzinng
i prezes Antoni Stolarski prowadzi to
wszystko w takim duchu —jestesmy

Przemyst 5.0?
Teoretycy ustawicznie

i reagowania, a nie, bron Boze, za-  ksztattuja (rysuje sie wiele $ciezek),  mocno skupieni na pracowniku”. pOdkaSIO/Q /ego
stepowanie go" —zauwaza Dominika  najczesciej autorzy zgadzaja sie chy- . human OC@ﬁffl/Zm .
Bettman (Microsoft). ba w kwestii rozwijania wspotpracy  Za dwadziescia pare lat,
Stowem: ,konstytucyjnego” obo-  na linii ludzie-maszyny. jak dobrze pojdzie...
wigzku edukacji spoteczenstwa, Zauwazmy jednak tylko — bo to  Menedzerowie firm i eksperci, z kto-
w tym oczywiscie w dziedzinie no-  jeszcze dos¢ akademicka dyskusja  rymi rozmawialismy przed powsta-
woczesnych technologii, nikt z pan- - ze jakos to wszystko juz znajomo  niem niniejszego opracowania,
stwa nie zdejmie. Od jego to polityki ~ wyglada (vide: Przemyst 4.0). Pew-  zastanawiali sie tez, co nas czeka
w tej mierze zalezy ksztalt systemu  nie przyjdzie poczekac, az koncep-  w odleglejszym horyzoncie czaso-
edukacyjnego, jego efektywnos¢  cja dojrzeje — i wtedy ocenia¢, czy  wym w kontekscie relacji ludzie-ma-
i wybor priorytetow. to nastepny rzeczywisty przetom,  szyny czy ludzie-bity.
czy jedynie wariant starszej krewnej. W historii postepu i robotyzacji
Przemyst wchodzi na kolejne Na pewno dzi$ termin Przemyst  nigdy takie usprawnienia nie byty
pietro: z 4.0 do 5.0 4.0 jako okreslenie pewnego kierun-  przyczyna zwolnienia ludzi” - za-
Pora na kwestie zupetnie funda-  ku przemian. Tak rozumianych prze-  uwaza przedstawiciel kadry kie-
mentalne w pryzmacie dalszej jawodw isygnatow tego drogowskazu  rowniczej Varroc Lighting Systems.
przysztosci. Na wstepie pisalismy  jest wiele. O jednym z nich moéwi Le- Wydaje sie, ze w przysztosci ini-
o stopniowej, praktycznej ,huma-  szek Szulc, dyrektor produkgji w fir-  cjatywy z kregu 4.0 beda bardziej
nizacji” koncepcji Przemystu 4.0.0d ~ mie SaMASZ, przypominajac, ze  koncentrowac sie na stworzeniu
W jaki sposob automatyzacja zmieni zatrudnienie w firmach?
Dane w proc. o prognozie netto zatrudnienia (réznica pomiedzy odsetkiem firm planujgcych
wzrost zatrudnienia a tymi, ktdre prognozujq redukcje etatow w wyniku automatyzacji)
25_ obgt:’nie
obecnie
1
6 5 7 ' obecnie
obecnie 0 0 obecnie obecnie
obecnie obecnie -
| | | | |
|
-1
-4 2;?8 2018
-9 2018
2018 Pierwsza linia,
Finanse Produkcija bezposredni kontakt
Administracja i biuro i ksiegowosé HR IT i wytwarzanie z klientem

Zrédfo: Rewolucja umiejetnosci. Restart pod znakiem trzech P..., ManpowerGroup, 2021
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,Fabryki bezludne"?
No nie... Elon Musk musiat
przyznac sie do bfedu.

34

przyjaznego miejsca pracy niz na
redukcji zatrudnienia” —tonuje oba-
wy Wojciech Klimek, cztonek zarza-
du ds. produkgji Fakro, odnoszac sie
jednak raczej do blizszej przysztosci.
W perspektywie najblizszych 20 lat
takiej pewnosci juz jednak nie ma:
,Ciezko przewidzie¢, co doktadnie
sie wydarzy... Scieraja sie dwie kon-
cepcje. W ramach pierwszej bu-
dowane beda fabryki bez ludzi, ‘ze
zgaszonym $wiattem'. Druga, ktorej
jestem zwolennikiem, zaktada co-
raz wieksza wspotprace pomiedzy
cztowiekiem a maszyng” — wskazuje
menedzer.

A zatem bedziemy na tasce robo-
tow, praca stanie sie przywilejem,
a bezrobocie wywota napiecia spo-
teczne? Nie tak tatwo odpowiedziec¢
na to pytanie...

Aleksandra Przegalinska-Skier-
kowska, zgtebiajaca rozmaite kon-
teksty wprowadzania sztucznej inte-
ligencji, przytacza projekcje filozofa
Nicka Bostroma z Oxfordu: ,Maszy-
ny inteligentniejsze od cztowieka
miatyby pracowac za nas. Wowczas
cztowiek, zamiast zdobywac pienia-
dze potrzebne do zycia, miatby czas
na pielegnowanie relacji, zabawe. To
wizja $wieckiego raju”. | wyobraza
sobie, ze praca stataby sie wowczas
przywilejem nielicznych, zauwaza-
jac: , Technologia pomnaza réowniez
to, co straszne. Moze doprowadzic¢
do olbrzymiego rozwarstwienia spo-
fecznego (...). Efektem bedzie kran-
cowa polaryzacja. Potrzebny jest
zrownowazony rozwoj".

Niepokoje? Elon Musk juz przed
laty ostrzegat przed ,chaotycz-
nym”, niekontrolowanym rozwo-
jem sztucznej inteligencji. Uciekt sie
wrecz do stwierdzenia, ze Al moze
byc grozniejsza niz wojna nuklearna.

Nie tak dawno zmarty fizyk i ko-
smolog Stephen Hawking — notabe-
ne zafascynowany perspektywami
i mozliwosciami Al — kilkakrotnie
przestrzegat przed brakiem wy-
obrazni w kwestii uniezaleznienia
sie od sztucznej inteligencji i optaka-
nych tego skutkow (takze na gruncie
jej zastosowan militarnych).

Podobnym tropem poszedt przed
laty m.in. prof. Andrzej Wierzbicki
w ksigzce ,Przysztosc pracy w spo-
teczenstwie informacyjnym” — praw-
dopodobne jest narastanie nieréw-
nosci w dochodach, rozwarstwienia
spotecznego, a wraz z nimi frustra-
¢ji. A to mocny impuls do niepoko-
jow, rewolugji, wojny nawet. Moz-
na temu zapobiec, uwaza autor,
zwiekszajac redystrybucje srodkow
i wzmacniajac spoteczny solidaryzm.
Ale to juz historia na zupetnie inng
opowiesc...

Takie katastroficzne wizje
— w skrajnej formie: maszyny
i sztuczna inteligencja ,zamiast”,
a nie ,oprocz” czy ,wraz" z ludzmi—
wydaja sie ze wspdtczesnej nam per-
spektywy raczej chybione. Swiad-
Cz3 0 tym m.in. pewne przestanki
ksztattowane juz teraz. Ten sam Elon
Musk, zaprzysiegty fan technologii,
postanowit oto stworzy¢ ,fabry-
ki bezludne” (zaktady o niezwykle

wysokim poziomie robotyzacji
— szczegdlnie w przypadku Tesli 3
roboty wprowadzono na naprawde
wielka skale). | kiedy trzeba byto po-
wiedzie¢ ,sprawdzam”, okazato sie,
ze to nie dziata!

,Pomystodawca zapomniat, iz
rdzeniem biznesu nadal jest wie-
dza o procesie produkcji, a ro-
bot przeciez nie wymysli, jak ta
produkcja ma przebiegad... Musk
jak niepyszny musiat sie wycofac
z koncepcji totalnej automatyza-
¢ji" — komentuje Tomasz Haiduk,
dodajac zarazem, ze gigafabryka
Tesli pod Berlinem, sztandarowa
inwestycja Muska, nadal nie dzia-
fa, jak powinna, bo brakuje... ludzi
(zatrudnienie siega tam tymcza-
sem 40-50 proc. potrzeb).

Przyktad tego wizjonera (z pew-
nymi jednak rysami na jego wize-
runku) dziata na wyobraznie... Cie-
kawe, ze do tego samego przyktadu
nawigzuje tez Leszek Szulc, dyrektor
produkcji w firmie SaMASZ: Kilka lat
temu Elon Musk potwierdzit, ze kon-
cepcja Przemystu 4.0 ma tendencje
do przeceniania roli automatyzacji
i robotyki w $rodowiskach produk-
cyjnych i przemystowych. Na twit-
terze napisat: ‘'Tak, nadmierna auto-
matyzacja w Tesli byta btedem. Aby
by¢ precyzyjnym, moj btad. Ludzie
sg niedoceniani".

JPrzysztos¢? Zatriumfuje wspot-
praca cztowiek-maszyna. Nie, nie
zostaniemy na tasce robotow, a pra-
ca nie bedzie przywilejem dla wy-
branych” —mowi zdecydowanie szef
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Firmy, ktére w najwiekszym stopniv postawily na cyfryzacje, tworzq

najwiecej miejsc pracy

firm w Polsce zwigkszy
tempo digitalizacji
i automatyzacji proceséw
w wyniku pandemii

pracodawcéw w Polsce,
ktérzy wdrazajg procesy
automatyzacji, planuje
zwigkszyc lub pozostawic
na niezmienionym poziomie
liczbe pracownikow

Zrédfo: Rewolucja umiejetnosci. Restart pod znakiem trzech P...,

ManpowerGroup, 2021

Instytutu Industry 4.0, cho¢ proces
sukcesywnego i coraz bardziej kon-
sekwentnego wprowadzania idei
Przemystu 4.0 wymagac¢ bedzie
elastycznosci w przystosowywaniu
sie do rewolucyjnych przemian, in-
terdyscyplinarnosci, zmiany kwalifi-
kacji i ksztatcenia ustawicznego na
niespotykang dotychczas w historii
skale.

Tomasz Haiduk uwaza, ze cyfry-
zacja i Przemyst 4.0 — z punktu wi-
dzenia globalnego -z requty nie za-
bieraja pracy. Co wiecej: liczba osdb
pracujacych w przemysle bedzie ro-
sta, cho¢ oczywiscie zmienia sie ich
kompetencje.

W dobie niedoboru pracowni-
kow roboty pozwalajg tez uzupet-
ni¢, wypetnic¢ miejsca, gdzie ich po
prostu nie ma... Takie sg fakty, cho¢
pokutuje mit (z ktorym walczymy),
ze roboty zabieraja ludziom prace.
Nie zabierajg, skoro przedsiebiorca
nie znajduje pracownika” — zwra-
ca tez uwage Stefan Zyczkowski,
wspotwiasciciel, przewodniczacy
rady strategicznej Astor.

Leki wspofczesnego czlowieka
No to co z tg sztuczng inteligencjg?
To nasz najwiekszy konkurent w ry-
walizacji o miejsca pracy?
,Obecnie méwi sie o human cen-
tric Al — sztuczna inteligencja do-
straja sie do mozliwosci cztowie-
ka. Jest narzedziem pomocnym
w pracy, w biznesie. Wspotpraca ta
okreslana jest mianem kobotyki/
collaborative Al/collaborative bots.

W tym kontekscie powrot do obaw
0 nadmierng automatyzacje pracy
i redukcje zatrudnienia to szkodliwy
przezytek. Sztuczna inteligencja po-
daje nam reke. Czy jg przyjmiemy?”
— charakteryzuje obecny stan rze-
czy Aleksandra Przegalinska-Skier-
kowska.

Zdecydowanie twierdzaco odpo-
wiada tez na to pytania prof. Anna
Timofiejczuk, akcentujac, ze nie-
zwykle ciekawie rozwija sie tu trend
Jprzemystowa sztuczna inteligencja”
(Industrial Artificial Intelligence).

,Sztuczna inteligencja w stanie
autonomicznym moim zdaniem
znajdowac bedzie zastosowanie
nawet w przysztosci tylko wtedy,
gdy srodowisko pracy jest szkodli-
we czy niebezpieczne dla cztowie-
ka" — uwaza.

| dodaje, ze na szerokga skale upo-
wszechni sie inna gataz Al, a mia-
nowicie poszerzona sztuczna in-
teligencja (Augmented Artficial
Intelligence): potaczenie intelektu
cztowieka z Al pozwoli tu na nieby-
waty przyrost efektywnosci.

JTeraz z cyfryzacji czy ze sztucz-
nej inteligencji korzysta juz bardzo
wielu ludzi — bez wzgledu, czy sa
do tego przygotowani, czy nie. | tu
pojawita sie kolejna wazna dziatka
Al: wyjasnialna (wyttumaczalna) in-
teligencja (Explainable Artifficial In-
telligence). Gtownym zadaniem jest
tutaj objasnianie uzytkownikowi de-
cyzji podejmowanych przez algo-
rytmy” — wskazuje. | podsumowuje:
JJestem zdecydowang optymistka.

Nie ma watpliwosci: czeka nas po-
szerzajaca sie wspotpraca cztowie-
ka i Al, a nie absolutna dominacja
czegos, co cztowiek wymyslit nad
nim samym”.

Rowniez na przyktad Barry Smith
i Jobst Landgrebe, ktorzy napisali
ksigzke ,Why Machines Will Never
Rule the World: Artificial Intelligence
without Fear”, uspokajaja: sztucz-
na inteligencja nie bedzie ,rzadzic
Swiatem”, nie doréwna potencjatowi
ludzkiego mozgu, cho¢ oczywiscie
moze by¢ wykorzystywana do nie-
zbyt czystych celow.

Juz w 1930 r. klasyk ekonomii (nie
tylko amerykanskiej) John Maynard
Keynes prognozowat, ze wszystkich
ludzkich pracownikow zastgpig ma-
szyny, co skutkowac bedzie w kon-
cu technologicznym bezrobociem”.
Mylit sie.

A zdanie biznesu? Siegnijmy do
badan sprzed kilku lat. W raporcie
Skills Revolutions 2.0 firmy Manpo-
wer wyczytamy, ze az 92 proc. z 20
tys. przepytanych pracodawcéw jest
przeswiadczonych, ze maszyny nie
zastapia ludzi, a w 34 (takze w Pol-
sce) z 42 panstw, ktore objeto ba-
danie, dzieki automatyzacji czy tez
robotyzacji generalnie spodziewany
jest wzrost zatrudnienia (,general-
nie”, bo mowa tu o bilansie zwol-
nien i tworzeniu nowych miejsc pra-
cy z tego powodu).

Specjalisci od Przemystu 4.0 ra-
portuja, ze Al, procesy automaty-
zacyjne i robotyzacyjne najpierw
,zluzuja" ludzi w zawodach, ktore

nie wymagaja wielkich kwalifikacji
czy duzej wiedzy, a takze tam, gdzie
mamy do czynienia z powtarzalny-
mi, stosunkowo prostymi czynno-
$ciami lub ryzyko ludzkiego btedu
moze byc¢ najbardziej dramatyczne
w skutkach.

World Economic Forum wska-
zywato w swej prognozie, ze ,le-
kac sie” moga konkurencji nowo-
czesnych rozwigzan m.in. profesje,
ktorych podstawe stanowi analiza
danych, pracownicy linii montazo-
wych (chodzi tu zwiaszcza o pro-
ste czynnosci przy tasmie), spe-
cjalisci human resources czy tez
robotnicy budowlani. Za to ludzie,
ktorych domeng sg zawody, gdzie
szczegolnie istotne sg kreatywnosc,
zarzadzanie ryzykiem oraz prak-
tyczne pozytkowanie umiejetnosci
spoteczno-emocjonalnych albo tez
stosowanie tzw. kompetencji miek-
kich, raczej moga spac¢ spokojnie
(na razie?).

No to bac sie jak konserwaty-
Sci, katastrofisci, ale tez humanisci
w okreslnym rozumieniu tego stowa,
czy - jak technokraci i entuzjasci Al
— nie bac sie zmian, ku ktérym po-
dazamy wraz z rozwojem Przemystu
4.0 i szerzej z coraz szybszym nur-
tem cyfryzacji zycia?

,Nie widze zadnych dowododw,
ktore powodowatyby, ze powinni-
$my sie martwic. Aczkolwiek nie ma
tez zadnych dowodow, ze martwic
sie nie powinnismy" —tak ocenit stan
rzeczy psycholog Gary Marcus (New
York University). .
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Rozdziat IV

Elita, ariergarda
| panstwo

m— NR1/2022

RAPORT SPECJALNY

PRODUKCJA 4.0. PRAKTYKI FIRM W POLSCE

M odernizacja i transforma-
Cja w przedsiebiorstwach s3
owocem dziatania wiasnych komo-
rek badawczych lub zaktadow B+R
grupy, dzielenia sie doswiadczenia-
mi na poziomie koncernu, jak i efek-
tem pomocy wyspecjalizowanych
przedsiebiorstw czy instytucji — jak
np. Astor czy Sie¢ Badawcza tuka-
siewicz.

Prace wilasne

,Aby by¢ konkurencyjna firma, mu-
simy wdrazac innowacje techno-
logiczne — i takie podejscie repre-
zentuje zarowno globalnie Grupa
Volkswagen, jak i lokalnie Volkswa-
gen Poznan. Nasi pracownicy w po-
szczegolnych jednostkach badaw-
czych opracowujg rozwigzania
specyficzne dla procesow i tech-
nologii w VWP. Niektore schematy,
programy lub procesy sg unikato-
we dla fabryki i dlatego, rzecz jasna,
wymagane s zmiany czy dostoso-
wania" — mowi Stefanie Hegels, dy-
rektor zaktadu Volkswagen Poznan
we Wrzesni.

Nieco inny wariant? Varroc Li-
ghting Systems w miejscowosci
Niemce nie ma wiasnego osrodka
B+R, gdyz grupa Varroc otworzyta
go wczesniej w Krakowie. ,Wyko-
nuje on $wietng prace, nie tylko na
nasze potrzeby, ale catej grupy. Za-
trudnia specjalistow z zakresu opty-
ki, mechaniki czy elektroniki, ktérzy
pracujg m.in. nad kolejng generacjg
lamp przednich, pikselowych” - za-
znacza Grzegorz Stepien, dyrektor
fabryki w Niemcach.

W koricu 2019 r. w todzi otwarto
pazdziernika Centrum Badan i Roz-
woju spotki BSH Sprzet Gospodar-
stwa Domowego, ktore zatrudnia

150 inzynierow. Wspotpracuje ono
z Politechnika todzka.

.Wdrazane w Fabryce Suszarek
innowacje pochodzg z roznych zro-
det (w naszej grupie), nie staramy
sie rozwigzywac problemu od zera,
a jesli rozwigzanie juz istnieje i jesli
jest to mozliwe, staramy sie je ko-
piowac i standaryzowac" — stwierdza
Pawet Adamowicz, dyrektor fabryki
suszarek do ubran BSH w todzi.

Tak byto w przypadku urzadzen
do pomiaru temperatury, ktore fa-
bryka ta ,skopiowata” z wroctaw-
skich zaktadéw BSH, czy konceptu
bezpieczenstwa linii produkcyjnych,
ktory jest standardem w grupie.
Z kolei inzynierowie fabryki susza-
rek samodzielnie opracowali roz-
wigzania zastosowane w procesach
testowania pomp ciepta, wykorzy-
stane potem w nowej fabryce BSH
w Chinach.

Podobna jest praktyka w koncer-
nie Pratt & Whitney. ,Mamy wspol-
ne kierunki, ktére wyznacza dla nas
odgdrnie korporacja, jednak charak-
teryzuje jg duza swoboda w naszej
codziennej dziatalnosci. Technolo-
gie, ktore rozwijamy, sg bezposred-
nio zwigzane z naszymi produkta-
mi. Jest to zatem miks rozwigzan
korporacyjnych z praca naszych
inzynierow w Rzeszowie. Za wiele
produktow jestesmy odpowiedzialni
my, jako fabryka” — mowi Maciej Sa-
molej, wiceprezes zarzadu ds. ope-
racyjnych, dyrektor generalny Pratt
& Whitney Rzeszow.

Takze polska grupa Wielton stosu-
je pokrewne dziatania. Wykorzystuje
przy tym doswiadczenia i nowe roz-
wigzania zespotdw inzynieryjnych
zarowno niemieckiej spotki Langen-
dorf, angielskiej Lawrence David czy
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Fruehauf z Frangji (wszystkie te fir-
my przejefa).

,Dzieki zasiegowi grupy jako spot-
ka Wielton mamy dostep do unika-
towego know-how i nowoczesnych
technologii innych spoétek. Chetnie
dzielimy sie takze naszym doswiad-
czeniem i wiedzg. W Wieluniu mamy
takze wiasne zaplecze badawczo-
-rozwojowe, a zatem przeptyw know
-how odbywa sie w obie strony —
mowi Piotr Kus, wiceprezes, dyrektor
generalny.

Dziat badawczo-rozwojowy
w Wieluniu liczy okoto 70 inzynie-
réw i ma pierwsza w Polsce (a drugq
w Europie) stacje do catopojazdo-
wego badania naczep. Choc¢ dziata
niezaleznie od podobnych jednostek
w swoich zagranicznych spotkach, to
nad niektorymi projektami pracuje
wspolnie — wybierajac lidera, ktory
w danym obszarze ma najwieksze
kompetencje.

Zakres tematyczny badan jest
szeroki, od nowych naczep chtod-
niczych, furgonowych czy specjali-
stycznych, przez optymalizacje pro-
duktéw (np. redukcja masy naczep,
a co za tym idzie —zmniejszenie spa-
lania pojazdow i emisji gazow cie-
plarnianych, po elektromobilnos¢
i paliwa alternatywne).

Polska wsrod innych

Mozna rzec, ze firmy z o$rodkami
B+R lub tez czerpigce nowoczesne
rozwigzania z osiggniec grupy — nie
wdajac sie juz w ocene efektdw ich
pracy — mozna zaliczy¢ do elity pro-
innowacyjnych przedsiebiorstw.

A jak wyglada rzut oka na sytuacje
(innowacje) wszystkich dziatajacych
w Polsce przedsiebiorstw? Czescio-
wa odpowiedz na to pytanie daja
statystyki i rankingi.

W Europejskim Rankingu Inno-
wacyjnosci 2021 Polska jest kra-
jem okreslanym mianem ,emer-
ging innowator” (ze wskaznikiem
innowacyjnosci wynoszacym 65,9
proc. $redniej UE z roku 2014 - po-
step z poziomu 51,3 proc. sredniej
UE w roku 2014). Analiza poszcze-
golnych obszarow poddanych oce-
nie w tym zestawieniu wskazuje na
niski — wzgledem S$redniej unijnej
— poziom innowacyjnosci przedsie-
biorstw m.in. w dziedzinie wydat-
kow przedsiebiorstw na B+R, nakia-
dow na innowacje na pracownika,
innowacji produktowych czy tez in-
nowacyjnych MSP wspotpracujacych
z innymi podmiotami.
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Jeszcze mniej korzystnie przed-
stawiajg sie dane dotyczace pozio-
mu nowoczesnosci przedsiebiorstw.
Odsetek aktywnych innowacyjnych
firm pozostaje na podobnym pozio-
mie od wielu lat. Sktonnos¢ przed-
siebiorstw do prowadzenia dziatal-
nosci innowacyjnej (mierzona jako
odsetek firm innowacyjnych) w la-
tach 2010-2019 utrzymywata sie na
niskim poziomie. Jednoczes$nie wi-
doczne sg dysproporcje pod wzgle-
dem poziomu aktywnosci innowa-
cyjnej firm w podziale na kategorie
wielkosci przedsiebiorstw, sektory
oraz poziomy techniki. Pouczajaca
lekturg s tu na przyktad ,Zatoze-
nia Programu Fundusze Europejskie
dla Nowoczesnej Gospodarki 2021-
2027" — dokument rzadowy przeka-
zany Komisji Europejskiej 16 marca
2022 .

Idzmy dalej. W 2020 r. (to najnow -
sze dane GUS) polskie nakfady krajo-
we brutto na dziatalno$¢ B+R (GERD)
miaty wartos¢ 32,4 mld zt i wzrosty
0 7 proc. w stosunku do roku po-
przedniego, a sama wartos¢ GERD
urosta do 2,35 proc.

Relacja naktadéw wewnetrznych
na dziatalno$¢ B+R do PKB — okre-
$lana jako ,wskaznik intensywnosci
prac B+R" — miata w 2020 r. w Pol-
sce wartos¢ 1,39 proc. | byta nizsza
od wartosci sredniego tego wskaz-
nika dla UE (2,32 proc.) 0 0,93 punk-
tu proc., co plasowato Polske na 17.
miejscu.

Nasza gospodarka (wraz z prze-
mystem) pozostaje tez daleko za
Scisty czotdwka w przemianach cy-
frowych (dochodzi tu tez spoteczny
wymiar digitalizacji). Od 2014 r. Ko-
misja Europejska monitoruje postepy
panstw cztonkowskich w tej mierze
za pomocg wskaznika gospodarki
cyfrowej i spoteczenstwa cyfrowego
— DESI (Digital Economy and Society
Index). W najnowszym wydaniu tej
klasyfikacji znalezlismy sie w Unii na
czwartym miejscu od konca.

W najnowszym rankingu za 2021r.
KE stwierdzita, ze cho¢ podczas
pandemii ,panstwa cztonkowskie
poczynity postepy w wysitkach na
rzecz cyfryzacji, nadal maja trudno-
$ci z wypetnieniem luk w umiejet-
nosciach cyfrowych, transformacji
cyfrowej MSP i rozwoju zaawanso-
wanych sieci 5G".

Z roznych zestawien i analiz (np.
GUS, NCBR, NIK) wynika jednoznacz-
nie, ze dziatania innowacyjne reali-
zuja w Polsce przede wszystkim

Wskazniki stuzgce do oceny interwencji FENG/* w obszarze dofyczgcym
rozwoju gospodarczego, innowacyjnosci oraz B+R

Naktady
na dziatalnosé
B+R

Naktady sektora i Udziat
przedsiebiorstw ! przedsiebiorstw
! na dziatalnosé | innowacyjnych

i w ogblnej liczbie

przedsiebiorstw

w relacji do PKB, w % przemystowych

Wartos¢ w 2020 r.
wskazana
w SOR/**

w %

Wartos¢ osiggnieta
w 2020 r., wg
danych GUS

18,9/***

Wartosé

prognozowana
na 2030 r., wg
SOR/**

2,5

13 35

Zrédio: Zatozenia Programu Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki
2021-2027", dokument rzgdowy przekazany Komisji Europejskiej 16.3.2022 r.
/* Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej Gospodarki; /**Strategia na Rzecz
Odpowiedzialnego Rozwoju; /*** dane za 2019 r.

duze podmioty, gdyz firm z sektora
matych i srednich przedsiebiorstw
prowadzacych dziatalnos¢ innowa-
cyjna jest jeszcze relatywnie nie-
wiele. Dotyczy to szczegolnie badan
przemystowych z szybkim, konkret-
nym zastosowaniem, ale takze prac
rozwojowych o nieco bardziej per-
spektywicznym wymiarze (to juz
bardziej oczywiste, zwazajac na
poziom finansowych i ludzkich za-
sobow polskich MSP).

Panstwowy impuls.

Oczekiwania i realia

Eksperci wskazujg, ze pomoc pan-
stwa — zaréwno ta finansowej na-
tury, jak i ,operacyjna” — jest w na-
szym kraju wysoce niedostateczna,
co rzutuje zwitaszcza na mozliwosci
i decyzje matych i srednich firm.

W Niemczech przed laty zdecydo-
wano sie na stworzenie kilkunastu
regionalnych centrow kompeten-
¢ji Industry 4.0 (firmy dostaja sil-
ne wsparcie, by mogty nadazy¢ za
wymaganiami rynku), a takze pro-
gram ,Industrie 4.0 @Mittelstand”.
Bez watpienia taka polityka spopu-
laryzowata tam idee i przyspieszyta
procesy zwigzane z Przemystem 4.0
— zwiaszcza w MSP, ktore stanowia
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dla Niemiec baze w eksporcie.
| w polskim przypadku potrzebna
jest edukacja, doradztwo, know-
-how z zarzadzania, bo nieprzeko-
nani nigdy nie zdecyduja sie na re-
wolucje.

W Polsce nadal nie ma podobnego
systemu. Jakims krokiem w te stro-
ne byto stworzenie Fundacji Platfor-
ma Przemystu Przysztosci. Niektore
z przejawow jej dziakalnosci zastu-
quja na uwage, lecz...

,Ta fundacja - chodzi o jej formu-
te prawng - nie do konca jest usy-
tuowana tak, jak potrzebowatoby
tego srodowisko biznesowe. Firmy
liczyly, ze bedzie to rzadowa agen-
da i w podobny sposob jak PARP
na swoim polu dziatania wspomo-
ze przedsiebiorstwa. Skromna pula
srodkoéw finansowych, ktérg FPPP
ma do dyspozycji, stuzy raczej po-
pularyzacji pewnych tresci w Inter-
necie (co oczywiscie tez jest waz-
ne), a nie realnej pomocy dla firm
na szeroka skale. (...) Fundacja jest
odcieta od takiego typu finansowa-
nia jak PARP, ktéra prowadzi pewne
przedsiewziecia w ramach srodkow
budzetowych. Notabene: koordyna-
cja aktywnosci obu instytucji na polu
Przemystu 4.0 tez by sie przydata”
—ocenia Tomasz Haiduk, prezes Fo-
rum Automatyki i Robotyki Polskiej.

Wspomniane Niemcy to przyktad
znamienny, ale bynajmniej nie od-
osobniony. ,We Wioszech inwestu-
jacy w robotyzacje i automatyzacje
moze odliczy¢ od przychodu od 20
do 40 proc. wartosci inwestycji. Po-
nadto rzady wspieraja rozwoj Indu-
stry 4.0 bezposrednio lub posrednio
na inne sposoby — np. pomagajac
start-upom i jednostkom naukowo-
-badawczym"” — przypomina Stefan
Zyczkowski, przewodniczacy rady
strategicznej Astora.

Polscy przedsiebiorcy mocno li-
czyli tez na finansowanie nowych
przedsiewziec¢ z zewnatrz — i rze-
czywiscie, w sporej liczbie przypad-
kow finansowanie unijne odegrato
tu istotng role.

Wiele nadziei w kwestii skutecz-
nych zachet zwigzanych z bezpo-
$rednim finansowaniem inwestycji
budzita choc¢by tzw. ulga robotycz-
na: w deklaracjach rzadowych miata
mocno przyspieszy¢ w naszym kraju
automatyzacje i robotyzacje. Spe-
cjalisci zwracaja jednakze uwage, ze
model opracowany przez Minister-
stwo Finansow jest tak skompliko-
wany i mato zachecajacy, ze widoki,
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Wskaznik intensywnosci prac B+R (GERD/PKB) w krajach Unii

Europejskiej w 2020 r.

Belgia

Austria

Niemcy

UE 27

3,48

3,2

3,14

W*OChV -

Polska

Rumunia 0,47

Rola panstwa
w stymulowaniu
rozwoju Przemystu
4.0 jest istotna, ale
administracja nie
wyreczy biznesu.
Potrzebna jest
edukacja, doradztwo,
know-how
Z zarzqdzania.
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1,39

Zrédfo: Eurostat, GUS

iz duzo firm z owej ulgi skorzysta, s3
zapewne ptonne.

,Nie sadze, ze to $wiadome
dziatanie administracji centralnej
— bardziej szkodliwa, asekuracyjna
ostroznos¢ we wspieraniu prywat-
nych przedsiebiorstw, potaczona
z fatalnym w skutkach niezrozu-
mieniem ich (i gospodarki) potrzeb.
| moze to jest w tym najbardziej
smutne tyle lat po ustrojowej
transformacji” — zauwaza Tomasz
Haiduk.

Takze Stefan Zyczkowski (Astor)
komentuje powstatg sytuacje w po-
watpiewajacym tonie: ,W systemie
podatkowym tzw. Polskiego tadu
pojawita sie kuszaca ulga na robo-
tyzacje — do 50 proc. kosztow in-
westycji. Miata by¢ rozszerzona na
inwestycje Przemyst 4.0. Niestety,
stosowna ustawa ciagle nie jest
wdrozona, brakuje rozporzadzen
wykonawczych”.

0 innym istotnym zaangazowa-
niu panstwa (dzis raczej wyrywko-
wym) w tworzenie systemu szkol-
nictwa zajmujaceqo sie ksztatceniem
na poziomie szkoty wyzszej, a takze
propagowaniu i nauczaniu tej idei
w miodszych latach (ktére na ra-
zie lezy zupetnie) piszemy w innym
miejscu naszego raportu (Rozdziat Ill).

Oznaki ozywienia

,Rankingi i zestawienia majg swo-
je zalety, ale takze stabosci — czesto
opieraja sie na danych historycznych
i trudno z nich wnioskowac o tym,
co dzieje sie w ostatnich dwaoch czy
trzech latach. Warto pamietac, ze
tylko w ciggu 5 ostatnich lat naktady
na projekty badawczo-rozwojowe,
czyli m.in. takie, ktore realizowa-
ne sg przez tukasiewicza, wzrosty
w 2020 r. 0 45 proc., do wartosci
ponad 32,4 mld zt. Ich udziat w PKB
w 2020 roku wynosit 1,39 proc.,
w porownaniu do 1,32 proc. w 2019
roku” — stwierdza Piotr Dardzinski,
prezes dobrze dziatajacej Sieci Ba-
dawczej tukasiewicz.

A jak Piotr Dardziriski ocenia
pomoc publiczng w kwestii B+R
(w szerszym kontekscie niz tylko
wsparcie rozwoju Przemystu 4.0)?

.W Polsce sa wdrozone, podobnie
jak na Zachodzie, formy wsparcia fi-
nansowego na dziatalno$¢ B+R i in-
westycje rozwojowe w postaci ulg
podatkowych oraz réznych strumie-
ni dofinansowania, czyli dokapitali-
zowania projektu. Ulga podatkowa
umozliwia skrocenie okresu zwrotu
naktadéw inwestycyjnych, co jest
bardzo silnym argumentem za in-
westycjg” — wskazuje

Dodaje tez, ze innym ,mocnym
argumentem proinwestycyjnym s3
Srodki pomocowe, najczesciej do-
stepne za pomocg NCBR, PARP oraz
z Programu Horyzont Europa, kto-
rego budzet siega blisko 100 mid
euro. Niski jest z kolei wymagalny
udziat srodkéw wiasnych po stro-
nie przedsiebiorcy, bo wynosi tylko
10-15 proc.”

| dzieli sie ciekawa informacja:
W naszym portfelu ponad poto-
wa projektow jest finansowana sa-
modzielnie przez przedsiebiorcow,
czesto bez siegania po kredyty. (...
W ten sposob mozna szybciej zreali-
zowac projekt. Dzieki samofinanso-
waniu unika sie procedur przygoto-
wania wnioskow o dofinansowanie,
oczekiwania na ich ocene, a pdzniej
rozliczenia, co moze trwac od pot
roku do osmiu miesiecy. A przeciez
time is money".

Trudno tez przeczy¢, ze pewne
oznaki ozywienia aktywnosci insty-
tucji panstwa we wsparciu rozwo-
ju Industry 4.0 w naszym kraju sie
pojawiaja.

,Beda tworzone centra doradcze
wspomagajace przygotowanie pro-
jektéw i wskazujace, skad mozna

na ten cel pozyskac srodki” — po-
wiedziata na przyktad w czasie de-
baty ,Przemyst 4.0" w ramach XIV
Europejskiego Kongresu Gospo-
darczego dyrektor Departamentu
Analiz i Strategii Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci Pau-
lina Zadura.

Inna ilustracja. Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsiebiorczosci
— W porozumieniu z Ministerstwem
Funduszy i Polityki Regionalnej
— zwiekszyta w marcu br. o ponad 5
min zt pule Srodkow przeznaczong
na granty programu pilotazowego
Przemyst 4.0. Dzieki temu nie 37,
a 45 firm otrzymato lub otrzyma
wkrotce dofinansowanie na rozpo-
czecie transformacji technologicz-
nej. Krok w dobra strone.

Ale... Gorng kwote wsparcia dla
jednego projektu okreslono zaled-
wie na 800 tys. zt, gdyz taczna pula
dofinansowania (srodki pochodzity
z Funduszy Europejskich, z Progra-
mu Inteligentny Rozwdj) byta skrom-
na i wynosita tylko 30 min zt. Byt to
tez program pilotazowy — przy okazji
dopiero ,rozpoznajacy bojem”, jakie
jest zainteresowanie MSP wdroze-
niami Przemystu 4.0. 1 co?

,Zainteresowanie pilotazem prze-
rosto nasze oczekiwania, bowiem
w konkursie o dotacje wzieto udziat
az 481 firm. Wartos¢ ztozonych przez
nie projektow przekroczyta 300 min
z4, czyli ponad 1200 proc. budzetu
pierwotnie przeznaczonego na pi-
lotaz. Wida¢, jak wiele firm w Pol-
sce ma swiadomos¢, ze digitalizacja
czy automatyzacja przemystu jest
niezwykle istotna dla rozwoju i kon-
kurencyjnosci na rynku” — skomen-
towat w wypowiedzi dla mediéw
Dariusz Budrowski, prezes PARP.

Owa opozycja ,popyt i podaz”
wskazuje tez na rozziew miedzy re-
aliami i oczekiwaniami.

Kompleksowe dla Polski propo-
zycje dotyczace innowacyjnosci
przedstawione s3 w ,Zatozeniach
Programu Fundusze Europejskie
dla Nowoczesnej Gospodarki 2021-
2027", ktore polski rzad przekazat
Komisji Europejskiej w potowie mar-
ca br. Program ten — w skrocie FENG
- ma by¢ odpowiedzig na wyzwa-
nia na poziomie UE — z odbiciem
w krajowym Programie Fundusze
Europejskie dla Nowoczesnej Go-
spodarki.

Jego zakres jest szeroki, ambitny,
w zamierzeniach wesprze rozwoj
gospodarczy, innowacyjnosc, sektor
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B+R, transfer technologii, ale takze
cyfryzacje i rozwigzania Gospodarki
4.0. Czy jednak wobec tylu projek-
tow i szerokiego grona potencjal-
nych odbiorcow (od przedsiebiorstw,
sektora nauki, konsorcjow przedsie-
biorcow lub z organizacjami badaw-
czymi, po osrodki przedsiebiorczosci
i innowadji itp.) ten budzet wielo-
letni —z pula ok. 7,9 mld euro — jest
wystarczajacy? Pytanie pozostaje na
razie bez odpowiedzi. Podobnie jak
kompleksowa ocena, dlaczego re-
latywnie stabe s3 efekty wykorzy-
stywania m.in. srodkow unijnych na
te sfere z niektorych wczesniejszych
programow UE.

Mozna podac jeszcze troche przy-
ktadow, swiadczacych o pewnym
przyroscie inicjatyw dopomagaja-
cych firmom w postepach Industry
4.0. Ale do ustanowienia w Polsce
prawdziwego, wszechstronnego

megamechanizmu wsparcia pan-
stwa dla firm na drodze do Industry
4.0 (finanse, organizacja, doradztwo,
edukacja, spoteczenstwo i swiado-
mos$¢ proinnowacyjne) jeszcze da-
leko.

Walter Eucken, jeden z twor-
cow ordoliberalizmu — teorii beda-
cej podstawg koncepcji spotecznej
gospodarki rynkowej — ucieka sie
w swoich pismach do metafory
ogrodnika (panstwa); ten tak powi-
nien prowadzic¢ ogrod, by w sgsiedz-
twie wielkich, imponujacych drzew,
mogty rosnac takze mate, zachwy-
cajace i zdrowe kwiaty, czyli MSP,
wiec o nie troskliwie dba. Ale czy tak
jest w przypadku polskiego ogrodu?

Tyle ze, owszem, rola panstwa
jest w stymulowaniu rozwoju Prze-
mystu 4.0 istotna, ale przeciez nie
ono podejmuje strategiczne decyzje
w przedsiebiorstwach... .
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Rozdziat V

Porwane tancuchy
dostaw. Odbudowa
i nowe 0gniwa
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dobie nieciaggtosci i bra-
7] ku niezawodnosci tancu-
chow dostaw, system just-in-time
wydaje sie filozofig przesziosci”
— stwierdza Andrzej Cholewa, czto-
nek zarzadu Track Tec, dyrektor ds.
rozwoju.

0 dramatycznym kryzysie w fan-
cuchach dostaw — i tego konse-
kwencjach — piszemy w naszym
raporcie z dwoch powoddéw. Ma
on ewidentny wptyw na tem-
po przemian w Produkgcji 4.0. Ten
fragment naszego opracowania to
tez swoista kontynuacja, uzupetnie-
nie kwietniowego raportu ,Polska
w globalnych tancuchach dostaw
w czasie pandemii i wojny”, przy-
gotowanego z inicjatywy ING Banku
Slaskiego i Europejskiego Kongre-
su Gospodarczego (wnioski z tego
opracowania podajemy w konco-
wej czesci rozdziatu).

Zalety, ktore staly sie wadg

Ale ad rem... Przez lata filarem
funkcjonowania globalnej gospo-
darki, cho¢ zarazem jej dzieckiem
rosnacym wraz z nig, byly dostawy
we wspomnianym systemie. Suk-
ces opieraty na skojarzeniu rela-
tywnie tanszych kosztow produk-
¢ji na Dalekim Wschodzie (wpierw
dzieki znacznie tanszej sile roboczej,
pozniej dzieki wielkiej skali wytwa-
rzania) z niemal pewnym terminem
dostawy czesci i komponentéw do
fabryk w Europie i USA, podobnie jak
gotowych towarow do sieci sklepow
i magazynow detalistow.

W transporcie morskim z Chin do
Europy Zachodniej (i np. do Gdanska)
podréz statku trwata ok. 40-45 dni
plus kilka potrzebnych na dowdz to-
waru do portu nadania, jego odbior

przez adresata z portu roztadunku
i odprawy celne, ewentualne skia-
dowanie w magazynie. Ale liczyta sie
pewnos¢ dostaw. Poslizgi z powo-
du ,drobnych” dwu-, trzydniowych
opdznien nie graty roli.

Ale system just-in-time w ostat-
nich trzech latach zatamat sie. Po
raz pierwszy z powodu pandemii,
gdy przez niemal pierwszy kwartat
2020 r. stanety fabryki w Chinach,
a po ich uruchomieniu okazato sie,
ze popyt na przewoz towarow jest
tak duzy, ze przewyzsza moce zata-
dowcze statkow, portow; zabrakio
nawet kontenerow.

Juz w 2020 r. wskaznik niezawod-
nosci (GSR) harmonogramoéw linii
kontenerowych zmalat do ok. 64
proc. (ze sredniej 71-84 proc. w la-
tach 2016-2019), w 2021 r. spadt do
35,8 proc. (dane firmy analitycznej
Sea-Intelligence). Sredni czas podro-
zy statku przekraczat natomiast dwa
miesigce (60 dni).

Globalne ktopoty w fancuchach
dostaw sprawity, ze jakby jeden
na dziesie¢ statkow byt wytaczony
z uzycia. Ktos musiat za to zaptacic,
wiec gwattownie skoczyly stawki
frachtu — liczac z doptatami nawet
pieciokrotnie.

A wiasnie: koszty... Nieefektyw-
nos¢ diugich tancuchéw dostaw
w warunkach kryzysowych zakto-
cen dobitnie ukazuje przyktad Sta-
now Zjednoczonych. Catkowite
koszty logistyki (wydatki na trans-
port, magazynowanie i ustugi po-
mocnicze) — podaje grupa handlo-
wa Council of Supply Management
Professionals (CSCMP) —wzrosty tam
w 2021 r. 0 22,4 proc. — w porow-
naniu z 2019 r. Ich wartosc siegata
1,85 biliona dol. i byta rowna 8 proc.
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Problemy
zZ pozrywanymi
w pandemii
tancuchami dostaw
oraz tzw. Kryzys
czipowy majq
ewidentny wptyw
na tempo przemian
w Produkcji 4.0.

PKB kraju, tj. osiggneta poziom nie-
widziany od 2008 r.!

W efekcie wczesniejsze korzysci
z nizszych kosztow produkgji ,za
dalekg granica” niwelowaty rosna-
ce koszty transportu, opoznienia lub
wielotygodniowe przerwy w dosta-
wach towarow. A zalety systemu just
-in-time przeksztatcity sie w wady
i kule u nogi. Zamienity w nowa
praktyke just-in-case.

Specjalisci od kryzysow
Uzaleznienie od wytacznej lub ogra-
niczonej liczby dostawcow stato sie
recepty, jezeli nie na katastrofe, to
na przestoje produkcyjne lub prace
na zwolnionych obrotach. Do$wiad-
czyty tego m.in. polskie firmy prze-
mystu motoryzacyjnego, ale takze
z roznych branz przemystu elektro-
technicznego.

.Najwiekszym wyzwaniem ostat-
nich dwaoch lat z punktu widzenia
zarzadzania przedsiebiorstwem
i procesami produkcyjnymi byto
z pewnoscia catkowite przerwanie
fancuchow dostaw, czy to z powo-
du braku mozliwosci kontynuowa-
nia produkcji przez dostawcow, czy
wstrzymania dostaw” — mowi Ro-
bert Stobinski, cztonek zarzadu ds.
transformacji cyfrowej Grupy Amica.

| dodaje, ze Amica sporo kupuje
w Chinach i polityka rzadu chinskie-
go (zero tolerancji dla COVID-19)
skutkowata tym, ze wiele elemen-
tow przestawato by¢ dostepnych

— z uwagi na przerwy w produkcji
czy przerwanie fancuchow logi-
stycznych.

Tymczasem po dwu latach za-
ktdcen w Swiatowym transporcie,
w lutym br. pojawity sie symptomy
powrotu do stabilizacji. Symboliczne
byto np. to, ze liczba statkow czeka-
jacych przed portami zachodniego
wybrzeza USA zmalata z trzech ty-
godni w apogeum (wrzesien 2021r.)
do jednego tygodnia.

| wtedy nadleciat kolejny czarny
tabedz, Rosja napadta na Ukraine.
Posredniag konsekwencjg byt wzrost
cen ropy naftowej i gazu ziemne-
go oraz destabilizacja utrwalonych
zrédet zaopatrzenia, wkrotce takze
rosnaca inflacja. System just-in-time
siegnat dna.

,O ile pandemia drastycznie ogra-
niczyta np. dostepnos¢ potprze-
wodnikow w przemysle motory-
zacyjnym, o tyle wojna w Ukrainie
przerwata dostawy niektorych kom-
ponentdw lub ich transport. W ten
sposob w ostatnich latach w moto-
ryzacji zostalismy specjalistami od
rozwigzywania kryzysow" — mowi
Grzegorz Stepien, dyrektor fabryki
Varroc Lighting Systems w miejsco-
wosci Niemce.

Ktopoty, elastycznosé i inwencja
Jak zatem radzity sobie te polskie
przedsiebiorstwa przemystowe,
z ktoérych przedstawicielami roz-
mawialismy? Czym réznity sie ich

zachowania od przedstawionego
w raporcie ,Polska w globalnych tan-
cuchach dostaw w czasie pandemii
i wojny”, ktory powstat pod auspi-
cjami ING Banku S$laskiego i Euro-
pejskiego Kongresu Gospodarczego?

Takze w naszych rozmowach
z przedstawicielami zaktaddw wdra-
zajacych systemy Produkgcji 4.0 prze-
wijaja sie podobne watki. Doswiad-
czenia i obserwacje? Utrwalaja sie
rézne sposoby rozwigzywania pro-
blemoéw z zaktdceniami w otoczeniu
biznesowym. Waznym spostrzeze-
niem jest to, ze ktopoty te staty sie
rowniez w pewnym sensie okoliczno-
$Cig Sprzyjajaca: wymuszajaca zmia-
ny organizacyjne i technologiczne.

.W sytuacjach przerw w dosta-
wach i brakow komponentdw szcze-
golnego znaczenia nabraty systemy
wspomagania logistyki i zarzadza-
nia zapasami. W czasie 'normalnej’
produkgji s3 one bardzo wazne, ale
w momencie, gdy dochodzi do ry-
zyka zatrzymania pracy zakfadu,
nabierajg szczegodlnego znaczenia”
—stwierdza Tomasz Gebka, dyrektor
fabryki Stellantis w Tychach.

Koniecznos¢ precyzyjnego usta-
lania, ile zaktad ma poszczegolnych
komponentow i w jakich wersjach
spowodowata, ze dostawcy kom-
ponentow dla Stellantisa zmieni-
li system just-in-time na just-in-
-sequence. Wprowadzono kolejng
zmienng —dostawe w odpowiedniej
kolejnosci.

m— NR1/2022
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.Na podstawie tych informacji po-
dejmujemy decyzje, czy i kiedy be-
dziemy musieli zatrzymac produkcje
i kiedy mozemy jg ponownie urucho-
mi¢" — dodaje menedzer Stellantisa.

W warunkach porwanych fancu-
chow dostaw takze dla Bakallandu
jedna z najwiekszych zmian byta
konieczno$¢ przyspieszenia reakgji
dziatania, co oznaczato przyspiesze-
nie otrzymywania wynikow z syste-
mow raportowania.

W zdecydowanej wiekszosci ra-
portéw operacyjnych musielismy
zmienic¢ gradacje, w skrajnych przy-
padkach z miesiecznej na dzienna!
W efekcie moglismy skrocic plano-
wanie harmonogramu produkcji,
a tym samym pozwala¢ sobie na
wieksze zmiany w stosunku do ra-
mowego planu” — wyjasnia Tomasz
Szafarczyk, dyrektor operacyjny,
cztonek zarzadu Bakallandu.

Jeszcze inny przyktad adaptacji
do nowych warunkéw pojawia sie
w wypowiedzi Andrzeja Potojko,
prezesa zarzadu Apatora Powogaz:
Wysytajac produkt do certyfika-
¢ji, ktora trwa 9-12 miesiecy, wpro-
wadzamy wiekszg uniwersalnos¢
w jego budowie i automatycznie
zaktadamy mozliwos¢ stosowania
elektroniki z kilku réznych zrodet.
Chodzi o to, zeby od razu uzyskac
certyfikat dla ewentualnego wpro-
wadzenia zamiennika. Przedtem
nie byto takiej potrzeby"” — przy-
pomina.

Powszechnie stosowang przez na-
szych rozmowcow odpowiedzig na
zaktocenia w dostawach byto two-
rzenie zapasow: surowcow, czesci
i podzespotow. Niektérym udato sie
tak zarzadzac¢ importem, ze juz w po-
fowie ub.r. odbudowali bezpieczny
stan buforowy”, tym samym zapew-
niajac ciaggtosc produkgji.

LW sytuacji przerw w fancuchu
dostaw oraz rosngcych cen ma-
teriatow i komponentow najlepiej

poradzity sobie przedsiebiorstwa
majace zapasy lub potrafigce te
zapasy albo konwertowac na bra-
kujace pozycje, albo elastycznie
dostosowujace plan produkcji do
dynamicznie zmieniajacych sie ter-
mindw dostaw. My dobrze poradzi-
lismy sobie z utrzymaniem ciggtosci
fancucha dostaw w ub.r., czego naj-
lepszym dowodem byta rekordowa
produkcja i sprzedaz, szczegolnie
na rynku polskim” — sumuje Piotr

Kus, wiceprezes, dyrektor general-
ny Wieltonu.

Tworzenie zapaséw ,na zapas”
jest nie tylko odejsciem od systemu
just-in-time — po prostu: powoduje
tez dodatkowe koszty.

,Na pewno w kwestii gospodarki
materiatowej COVID-19 wywrocit
wszystko do gory nogami w funk-
cjonowaniu fabryki. Dlatego m.in.
dzi$ mam dwa razy wiecej zapa-
sow niz przed pandemig” — mowi
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prezes Andrzej Potojko (Apator Po-
wogaz).

Zaznacza jednak, ze byta to dobra
decyzja... Wielu konkurentow Apa-
tora boryka sie nadal z problemem
niedoboru materiatow, gdyz —liczac
na poprawe sytuacji — nie przygoto-
wali sie zodpowiednim wyprzedze-
niem na gorsze warunki.

Te kwestie rozwija Robert Sobkow,
prezes Bydgoskich Zaktadow Prze-
mystu Gumowego ,Stomil”. ,Poczat-
kowo pandemia spowodowata gwat-
towny spadek naszej produkgji. Do
poziomu sprzedazy sprzed niej wro-
cilismy w ciggu kilku miesiecy, a po
roku nawet znacznie przekroczylismy
tamten poziom" — precyzuje.

Wedtug niego pandemia oznacza-
fa dla zaktadow nie tylko zerwanie
fancuchoéw dostaw surowcow do
produkcji, wymusita tez wiele de-
cyzji, zmierzajacych do przebudo-
wy zrodet zaopatrzenia i zwieksze-
nia stanu zapasow materiatowych.
Gdy wybuchta wojna, BZPG Stomil
miat zabezpieczenie niektorych su-
rowcow do produkcji nawet na 3
miesigce.

LA poniewaz wojna trwa nadal,
wcigz staramy sie utrzymac ten
bezpieczny bufor w naszych maga-
zynach. To niestety duzo nas kosz-
tuje. Tymczasem w obliczu wysokiej
inflacji mamy dodatkowy bodziec,
by starac sie minimalizowac zapasy.
Zatem dziatamy teraz czesto wbrew
zasadzie just-in-time oraz wbrew
zasadzie minimalizacji zapasow
w gospodarce inflacyjnej. Ale robimy
tak, by utrzymac potokowos¢ pro-
dukcji” — opowiada Robert Sobkdw.

Jak dodaje, jest przekonany, ze
cho¢ metoda zarzadzania zapasami
just-in-time jest w odwrocie w catej
gospodarce $wiatowej z powodow
praktycznych, to kiedys$ wroci...

Wypytywani przez nas menedze-
rowie wskazujg zarazem na jasna
strone trudnej sytuacji zewnetrznej.

.Niespodziewane zdarzenia, te
czarne fabedzie, na ogdt przyspie-
szajg zmiany i — paradoksalnie — s
na swoj sposob twoércze. Najwiek-
sze mozliwosci takich zmian w naj-
blizszym okresie zakladam w pro-
cesach zwiekszajacych elastycznos¢
produkcji oraz poprawy zarzadza-
nia tancuchem dostaw” — ocenia
dyrektor Grzegorz Stepien z Varroc
Lighting Systems.

Podobny jest osad menedze-
ra Pratt&Witney. ,Tego typu wy-
darzenia, jakich doswiadczalismy
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w ostatnich trzech latach, zdecydo-
wanie przyspieszg rozwoj technolo-
gii w strone wiekszej automatyza-
¢ji i poprawy sprawnosci procesow
technologicznych, logistycznych czy
zakupowych” — ocenia Marcin Sa-
molej, wiceprezes zarzadu ds. ope-
racyjnych, dyrektor generalny Pratt
& Whitney Rzeszow.

Mozna zakfadac, ze w pewnym
sensie w przedsiebiorstwach na-
szych rozmdéwcow nastapita adapta-
¢ja do trudnych i dynamicznie zmie-
niajacych sie warunkow dziatania.

,Po tych dwdch zaskakujacych la-
tach moge powiedzie¢, ze jako ze-
spotiorganizacja stalismy sie silniej-
si i zwinniejsi. Wiele z pozytywnych
doswiadczen i praktyk wypracowa-
nych w tym trudnym czasie bedzie-
my wykorzystywali w przysztosci,
ale z pewnoscig w wiekszym stop-
niu powrocimy do wspolnej pracy
w zaktadach” — stwierdza Stefanie
Hegels, dyrektor zaktadu Volkswa-
gen Poznan we Wrzesni.

Wiceprezes Wojciech Klimek, czto-
nek zarzadu ds. produkgji Fakro,
dzielac sie opinig w sprawie mozli-
wych zmian i adaptacji do gorszych
warunkow, wsrod czynnikéw hamu-
jacych przemiany w kierunku nowo-
czesnej produkcji wymienia m.in.
utrzymujacy sie jednak stan po-
rwanych fancuchéw dostaw, gorsze
mozliwosci kupna komponentéw.

,W biznesie wszystkie ryzyka trze-
ba wzig¢ pod uwage i przygotowac
sie na nie odpowiednio wczesniej.
Niestety, trzeba tez zamrozi¢ go-
towke na gorsze czasy, co powodu-
jezmniejszenie srodkdw na inwesty-
cje" — przypomina.

Daleka dywersyfikacja
czy bliska produkcja?
W wypowiedziach przedstawicie-
li przemystu raz po raz pojawiaja
sie opinie w kwestii innego sposo-
bu rozwiazania problemu zaktdcen
w logistyce. W gre wchodza: zmia-
na gtéwnego kooperanta (zazwyczaj
chodzi o dwu-trzech), ulokowane-
go na innym kontynencie, na blizej
potozonego, czyli przyjecie strategii
near production (nearshoringu) lub
zwiekszenie liczby dostawcow.
Szczegdlnie o przyjeciu pierwszej
strategii gtosno sie mowito w kra-
jach zachodnich juz w koncu 2020 .
Dzieki niej mozna bowiem osiggnac
takie efekty ekonomiczne, jak skro-
cenie fancuchow dostaw i zwieksze-
nie w ten sposob pewnosci i lepszej

terminowosci dostaw, obnizenie
kosztow logistyki, a przy tej okazji —
takze zmniejszenie sladu weglowe-
go, dzieki krotszym dystansom, jakie
pokonuja statki, koleje czy samoloty.

Z wielu sond wynikato, ze gros
ankietowanych rozwaza przyjecie
strategii nearshoringu lub podjeto
juz pierwsze kroki. A jednak efekty
wydaja sie mizerne.

Owszem, w Europie niektore kor-
poracje rozpoczety juz plany ne-
arshoringu i reshoringu na dtugo
przed wystapieniem zakiocen, ale
dla wielu nowymi dostawcami staty
sie —w miejsce Chin — Wietnam, In-
die, Bangladesz, Pakistan czy Turcja.

Okazuje sie jednak, ze tamtejsze
moce produkcyjne s3 albo ograni-
czone, albo jakos¢ wyrobdw jest
nizsza niz w Chinach. Dochodzg tez
rézne problemy infrastrukturalne
— np. niedostatecznie dobrze roz-
winieta sie¢ potaczen kolejowych
i drogowych z gtdéwnymi portami.
Chiny za$ maja to wszystko, bo od
wielkiego otwarcia sie po przysta-
pieniu do Swiatowej Organizacji

Zalety systemu
just-in-time
przeksztafcity sie
w wady i kule u nogi.
Nowa praktyka to
just-in-case. Wzrosta
rola komunikacji,
planowania ,w stylu
smart” i dobrych
relacji z dostawcami.

m— NR1/2022

Handlu (w 2001 r) zyskaty czas na
zdobycie atutéw. Dlatego gwattow-
ne i catkowite zerwanie kontaktow
z tamtejszymi producentami jest
dla wielu europejskich kontrahen-
tow nie tylko nazbyt optymistyczne,
ale i ryzykowne.

,Obecnie swiat ulega gtebokiemu
przemodelowaniu geopolitycznemu.
Ma to znaczacy wptyw na podejscie
do kwestii planowania i szeroko rozu-
mianego zarzadzania fancuchem do-
staw"” — wskazuje Michat Stepien, wi-
ceprezes i dyrektor techniczny ZPUE.

Ale watpi, by uzaleznienie od
Chin szybko nastapito. Henry Ford
mawiat, ze kazdy klient moze ku-
pi¢ model T w dowolnym kolorze
—pod warunkiem, ze bedzie to kolor
czarny. Wydaje sie, iz ten sposob po-
strzegania mozliwosci wyboru pro-
duktow, w kontekscie dostepnosci
komponentdw, bedzie obowigzywat
przez najblizsze kilka lat na szersza
skale anizeli tylko kolor.

Sprawa jest zatem wielowgtkowa
i przynosi tez fundamentalne pyta-
nie: blizej i pewniej czy dalej, by¢

moze taniej w przysziosci, ale nadal
z grozba narazenia sie na problemy
z terminowoscig. Amica te rozwa-
zania ma juz za soba.

,O strategicznej dywersyfikacji
dostawcow myslelismy wczesniej,
lecz jest z nig pewien ktopot, bo
stoi ona w sprzecznosci z efektem
skali i mozliwoscig obnizenia kosz-
tow jednostkowych. Dywersyfikacja
zaklada dzielenie wolumenu mie-
dzy roznych dostawcow, wiec dzia-
fa przeciwnie, zwieksza koszt. Cho¢
wiedzieliSmy tez, ze powinnismy
réznicowac dostawcow dla bez-
pieczenstwa, nigdy nie bylo petnej
determinacji, aby to zrobic¢” — mowi
Robert Stobinski, cztonek zarzadu ds.
transformacji cyfrowej Grupy Amica.

| podkresla, ze dopiero pandemia
pokazata, ze nie ma innego wyjscia.
Dziaty Technologii i Zakupdw Amiki
musiaty wykonac olbrzymia prace
—nie tylko znalez¢ nastepce dostaw-
cy z Chin, ale tez nastepce nastep-
cy... Gdy nawigzano kontakty z wy-
tworcami w Hiszpanii i Wioszech,
okazato sie, ze oni tez przezywaja

RAPORT SPECJALNY

PRODUKCJA 4.0. PRAKTYKI FIRM W POLSCE

covidowe problemy. Kolejnym miej-
scem produkcji podzespotow stata
sie Turcja. W efekcie Amica przecie-
ta jednak wezet gordyjski — i ma za
sobg dywersyfikacje zrodet zaopa-
trzenia. Co ma tez swoja cene.

.Mamy zroéznicowane zrodfa za-
opatrzenia, dzielimy miedzy nie
wolumeny zamdwien, co nie tylko
podwyzsza koszty, ale takze stwa-
rza pewne wyzwania pod katem za-
pewnienia powtarzalnego poziomu
jakosci, bo kazdy z dostawcow wy-
korzystuje nieco inne technologie do
produkcji tych samych komponen-
tow" — zaznacza wiceprezes Robert
Stobinski.

Michael Dooms, profesor eko-
nomii portowej w Solvay Business
School na Uniwersytecie w Brukse-
li, z optymistycznym nastawieniem
$ledzi dosc skuteczne reakcje obron-
ne niektoérych przedsiebiorstw. ,Wi-
dziatem, ze wiekszos¢ umiedzynaro-
dowionych firm byta w stanie bardzo
szybko sie dostosowac. Na przyktad
w Europie niektore korporacje roz-
poczely juz plany nearshoringu

i reshoringu na dtugo przed wysta-
pieniem zakiocen. Kiedy nadeszty
blokady i stawki frachtu morskie-
go gwattownie wzrosty, wiekszos¢
korporacji przeszta na regionalne
(w skali UE) tancuchy dostaw, row-
niez napedzane przez ogolne wy-
korzystanie zarzadzania ryzykiem
korporacyjnym (ERM) w ostatniej
dekadzie" — kresli swoj obraz.

Wsrod naszych rozméwcow sa
tez firmy, ktore strategie nearsho-
ringu rozumiejg jako swoisty... ,self-
shoring”.

.Mamy swiadomos¢, ze w naj-
lepszym potozeniu sg przedsiebior-
stwa, ktore potrafig samodzielnie
wytwarzac swe produkty bez zna-
Czacego obcigzenia podwykonaw-
cami. Z tego powodu staramy sie jak
najwiecej elementow wytwarzac¢ we
wiasnych zaktadach produkcyjnych
grupy, ograniczajac ryzyko braku
dostepnosci wybranych kompo-
nentow” — méwi wiceprezes Piotr
Kus z Wieltonu.

Jak wszyscy odczuwamy turbu-
lencje, poczawszy od zawirowan
w dostepie do podstawowych mate-
riatow, jak na przykifad stal, po trud-
nosci z szacowaniem ich cen. Spo-
rzadzamy oferty, ktore czesto musza
sie utrzymywac pot roku, zatem nie
jest to w tych realiach proste. Na
szczescie opieramy sie gtéwnie na
dostawcach lokalnych, bo taka fi-
lozofie przyjelismy juz przed laty.
| chociaz wydtuzyty sie terminy re-
alizacji, jakos sobie radzimy"” — in-
formuje Piotr Kantoch, wiceprezes
Grupy Powen-Wafapomp.

,Poniewaz dostawca przektad-
ni nie miat wystarczajgcych mocy
produkcyjnych, przejelismy od niego
czesc¢ przegubow do obroébki i teraz
bierzemy je bezposrednio z odlew-
ni i przystosowujemy je do naszych
maszyn. Jezeli mowa o sitownikach
czy innych komponentach, to my-
slimy o tym, czy nie zaczac¢ produ-
kowac pewnych komponentéw we
wiasnym zakresie, cho¢by w mniej-
szych partiach, aby sie zabezpieczy¢”
— podkresla Leszek Szulc, dyrektor
produkcji w firmie SaMASZ.

Tomasz Haiduk, prezes Forum Au-
tomatyki i Robotyki Polskiej, koncen-
truje sie na jeszcze innym aspekcie
fancucha dostaw (w kontekscie roz-
wigzan z kregu Industry 4.0). ,FAIRP
upowszechnia wiedze o polskich
firmach inzynierskich mocno posa-
dowionych na rynkach zachodnich
(80-90 proc. projektow), ale... mato
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Kluczowgq role

w Strategiach

firm odgrywa

minimalizacja ryzyka.

Firmy przyktadajg
dzis wiekszq wage
do bezpieczenstwa
tahcuchow dostaw.
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znanych w Polsce. (...) Polskie fir-
my-klienci niepotrzebnie siegaja do
rozwigzan z innego kontynentu, gdy
do 100 km dziatajg wybitni rodzimi
fachowcy z ugruntowana pozycja.
Sktaniam menedzerow czy inwesto-
réw do najprostszego wniosku: jesli
chcesz, by twoja instalacja i fabryka
dziataty w sposob niezawodny, szu-
kaj dostawcéw ustug i serwisu bli-
sko. Nie licz — zwiaszcza dzi$ — ze
zjawi sie u ciebie btyskawicznie ser-
wisowiec z Wioch, Brazylii czy USA.
Naprawde ‘nasze polskie jest fajne’!
| patriotyzm lokalny nie ma tu nic do
rzeczy" — wyjasnia.

Informacje w szybkim obrocie

W przeprowadzonych na potrze-
by niniejszego raportu wywiadach
mocno przewija sie watek roli szyb-
kiej wymiany danych i wspotpracy

z dostawcami w $ledzeniu losow za-
mowionych surowcéw, komponen-
tow czy podzespotow oraz z kluczo-
wymi klientami - w sprawie odbioru
towarow.

Taka wspotpraca utatwia ela-
styczne dziatanie w warunkach nie-
doborow i zaktécen w tancuchach
dostaw. Sprzyjajg temu dostepne
rozwigzania, jak np. system EDI (ang.
Electronic Data Interchange), elek-
troniczna bezposrednia wymiana
miedzy systemami komputerowy-
mi partneréw biznesowych doku-
mentéw handlowych i finansowych.

,System  wymiany informacji
z klientami o etapach realizacji za-
maoéwienia uwazamy za jedng z na-
szych najlepszych praktyk. Klient
otrzymuje od nas na biezaco aktu-
alizowang informacje, od momentu
przyjecia zamoéwienia do finalnego

roztadunku raportowanego przez
kierowce w naszej mobilnej aplika-
¢ji TransApp. Bardzo istotne jest dla
nas takze proaktywne informowa-
nie o ewentualnych spdznieniach”
—mowi Dorota Peter, dyrektorka ds.
fancucha dostaw w Kompanii Piwo-
warskiej.

Akcentuje tez, iz jeszcze wieksze-
go znaczenia nabrato wykorzystanie
nowych technologii na kazdym eta-
pie fafcucha dostaw, zaczynajac od
wspdlnego prognozowania z klien-
tami, przez aktywna komunikacje
pomiedzy Kompania Piwowarska
a partnerami, az po takie uprasz-
czanie proceséw, by moc sprostac
wyzwaniom, jakie stawia sytuacja
na rynku pracy i SUrowcow.

Zarzad Pratt & Whitney Rzeszow
,mocno stawia” na transparentnosc
w komunikacji z dostawcami. W ten
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sposob majg oni wiedze o dtugo-
falowych planach produkcyjnych
i moga sie do nich dostosowac. Rze-
szowski zaktad wymienia sie po-
nadto informacjami z pozostatymi
fabrykami koncernu o stanach ma-
gazynowych materiatéw pomocni-
czych do produkgji i o potrzebach. ,To
mozliwe dziekitemu, ze wszyscy wten
sam sposob zdigitalizowalismy dane
i mamy do nich rzeczywisty dostep”
—podkresla wiceprezes Marcin Samolej.

,Z dostawcami dzielimy sie do-
stepnymi informacjami, ale nasze
procesy produkcyjne jeszcze nie sg
bezposrednio potgczone. To moze
bedzie mozliwe za 5 czy 10 lat. Na-
tomiast w duzym zakresie wymie-
niamy informacje i dzielimy sie do-
Swiadczeniami w obrebie naszej
grupy” — mowi z kolei Stefanie He-
gels, dyrektor zaktadu Volkswagen
Poznan we Wrzesni.

W SaMASZ-u komunikacja z do-
stawcami nie jest jeszcze zautoma-
tyzowana i scyfryzowana. Przed-
siebiorstwo radzi tu sobie w inny
sposob. ,Wczesniej zamdwienia
byty sktadane duzo pdzniej i dosta-
wy sptywaty na czas. Ale kiedy ter-
miny dostaw sie wydtuzyty, nie byto
juz spokoju, postanowilismy zatem
taczyc sie, robi¢ meetingi z dostaw-
cami online i ustala¢ wspolnie har-
monogram prac dostawcy” — mowi
Leszek Szulc, dyrektor produkgji
w firmie SaMASZ.

Kreatywni przezyjq

,Logistyka w przemysle jako gatez
gospodarki przestawia sie na cy-
frowe tory. W dobie pandemii fir-
my musiaty gwattownie przejs¢ na
cyfryzacje — przynajmniej te towa-
rzyszacq logistycznym procesom
w kontaktach z klientami i partne-
rami biznesowymi (cho¢ w parze
szta tu tez czesto gteboka reforma
systemu wewnatrz przedsiebior-
stwa). Tego po prostu wymagali ich
odbiorcy i elementarna sprawnos¢
dziatania” — dzieli sie syntetycznym
spostrzezeniem Tomasz Haiduk,
prezes Forum Automatyki i Robo-
tyki Polskiej.

Pewnie racja. Ale okazuje sie, ze
—zdarza sie —w owym procesie wy-
miany danych wystepuje tez swoisty
,opor materii”.

Wykorzystywalismy i bedziemy
nadal wykorzystywali system EDI
w kontaktach z naszymi dostawca-
mi i klientami. Nie kazdy jednak chce
z niego korzystac. Duze i $rednie

przedsiebiorstwa chca miec to na-
rzedzie, bo koszty zwigzane z jego
wykorzystywaniem im sie zwracaja.
W przypadku matych firm, z ktory-
mi dochodzi sporadycznie do trans-
akgji, odzyskanie kosztu stworzenia
i utrzymania tego interfejsu jest
trudne” — ujawnia Robert Stobiriski,
cztonek zarzadu ds. transformacji
cyfrowej Grupy Amica.

Jego firma wprowadza narzedzia,
ktore jeszcze bardziej bedg pomagac
w cyfrowej wymianie danych z ko-
operantami. Na przyktad system
SOP (Sales and Operation Planning)
umozliwi zintegrowanie zarzadzania
dostawami réznych podzespotow,
nie tylko na poziomie pojedyncze-
go indeksu towaru, ale wszystkich
indeksoéw i ich korelacji.

LW ciggu dnia mamy pewien
optymalny miks wytwarzanych
wersji. Tymczasem customizacja
wymagana przez klientéw jest tak
duza, ze liczba wariantéw jest nie
do opanowania w tradycyjnym sys-
temie zarzadzania” — dodaje wice-
prezes Stobinski.

Na jeszcze szerszy aspekt proble-
mow w wymianie danych i ztozone
skutki zaktocen w tancuchach do-
staw wskazuje Michat Stepien, wi-
ceprezes i dyrektor techniczny ZPUE.
JAutomatyzacja i digitalizacja, ktore
wprowadzamy, pozwalaja nam mi-
nimalizowac negatywne skutki pan-
demii, ale cho¢ te systemy utatwiaja
nam przekazywanie informacji, to
jednak nie mozemy w petni z nich
korzystac. Dzieje sie tak dlatego,
ze nasi dostawcy i ich kooperanci
bazuja na potwierdzeniach swoich
partnerow. Bywa, ze czasem, pytajac
o przyczyny braku dostaw, otrzymu-
jemy informacje, iz przesytke syste-
mowo zrealizowano, jednak fizycz-
nie nie doszta do skutku” — mowi
o swoich do$wiadczeniach.

Na szczegolng specyfike doswiad-
czen z logistycznymi zaktoceniami
w dostawach zwraca uwage Da-
riusz Michalak, wiceprezes Solaris
Bus & Coach.

,Przed pandemia wszystko od-
bywato sie na zasadzie zamowienie
— dostawa. Teraz jest ta nowa nor-
malnos$¢ — dyskusje i rozmowy, de-
cyzje, w ktérej zakupy i logistyka sie
bardzo przeplatajg i opieraja na co-
dziennej aktywnosci i aktualizowa-
niu danych” —wspomina menedzer.

Krotkie serie, wymagajgcy odbior-
cy, kary umowne w przypadku opdz-
nieA to codziennos¢ w produkcji
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publicznych srodkow transportu
dla komunalnych odbiorcéw na ca-
tym Swiecie.

Brak mozliwosci sprowadzenia
konkretnego komponentu wymaga
niekiedy po stronie dostawcy prze-
konstruowania podzespotu, wpro-
wadzenia zamiennika, czasami prze-
programowania, by producent mogt
skonczyc autobus.

Wczesniej takie interakcje byty
rzadkie. Dzi$ sg czeste. Wczesniej
dostepna czes$¢ towaru piynie,
komponent, ktory jest pozniej do-
stepny, leci samolotem. Dyskutuje-
my, kto w danej sytuacji bierze na
siebie koszty" — opisuje wiceprezes
Solarisa.

Krotkie serie to w niektérych
przypadkach szczesliwa specyfika
tej branzy. Pozyskanie tysiecy sztuk
komponentu jest niekiedy niemoz-
liwe, kilkadziesigt sztuk udaje sie
zdoby¢ na rynku wtornym — w ma-
gazynach serwisowych czy u dys-
trybutorow.

Jak widac ,elastycznos¢” — bizne-
sowe zaklecie powszechnie stoso-
wane juz przed pandemia — w toku
kolejnych kryzyséw nabiera dla no-
woczesnego, zaleznego od tech-
nologii przemystu szczegodlnego
znaczenia i znajduje wyraz w tak
typowej dla polskich przedsiebior-
cow praktycznej kreatywnosci. o

Wybrane wnioski z raportu ,Polska w globalnych
fancuchach dostaw w czasie pandemii i wojny” (2022)

Pandemia i wojna zdecydowanie pokazaty koniecznosc¢ dy-

wersyfikacji dostaw i ograniczenia uzaleznienia od Chin

i Rosji.

Kluczowa role w strategiach firm odegra minimalizacja ry-

zyka. Firmy przyktadaja dzis niepomiernie wiekszg wage do
bezpieczenstwa fancuchow dostaw. Globalizacja nie zniknie,
ale przyjmie bardziej lokalng postac. Do skracania tancucha
dostaw skfania tez konflikt na Ukrainie, a gospodarczo — braki
kadrowe w branzy transportowej i logistycznej oraz niedo-

bory kontenerowcéw.

Wiele firm zmienia podejscie do magazynowania produktéw

oraz surowcow. Model ,just in time” zmienit sie na model

Justin case”.

Wysokie koszty frachtu dodatkowo przemawiajg za rynkami

potozonymi blizej. S juz przyktady przenoszenia czesci pro-

dukcji z Chin do Polski.
Niektore z badanych przedsiebiorstw oceniajg, ze nearsho-

ring juz sie rozpoczat i bedzie to dtugofalowy trend. Polska
moze na tym skorzystac. Istotng bariera jest jednak m.in.
niski poziom kapitatu spotecznego w Polsce — mato zaufania

i wspotpracy.

Autorzy raportu: ING Bank Slgski i Europejski Kongres Gospodarczy
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otoryzacja jest jedna z branz,

w ktorych technologie Prze-
mystu 4.0 rozwijaja sie najszybciej
i w najwiekszym wymiarze. Dlate-
go postanowilismy — na podstawie
przeprowadzanych przed sporza-
dzeniem naszego raportu rozmow
— pokusi¢ sie o horyzontalng ana-
lize przemian z kregu Industry 4.0
w tym sektorze, ze szczegdlnym
jednak uwzglednieniem wptywu
na to (i na dziatania zaktadu zara-
zem) skutkdw pandemicznego szoku
w gospodarce.

Produkcja w skomplikowanym
wariancie

Samochdd to bodaj najbardziej
skomplikowany i zaawansowany
technicznie, produkowany maso-
wo sprzet dostepny powszechnie,
dla kazdego — nie tylko dla firm, ale
takze indywidualnych uzytkowni-
kow (istniejg jeszcze prywatne od-
rzutowce, ale ich powszechnos¢
i dostepnosc jest jednak zdecydo-
wanie mniejsza).

W XXI wieku motoryzacja, utrzy-
mujac swoj masowy status, powe-
drowata mocno w strone customiza-
¢ji produktu; zamawiajac samochod,
mamy do dyspozycji wiele opcji do
wyboru: kolory nadwozia czy tapi-
cerki, elementy wyposazenia, me-
chanizmy bezpieczenstwa czy kom-
fortu jazdy. A zatem samochody
produkowane jeden po drugim na
tej samej tasmie czesto bardzo sie
od siebie roznia.

Wraz z autem przez linie pro-
dukcyjng, a takze fazy podmon-
tazu poszczegolnych elementéw
(przyktadowo deski rozdzielcze in-
staluje sie w innym rejonie zakta-
du i jako gotowy modut dostarcza

na linie montazu auta; drzwi takze
na pewnym etapie sg oddzielane od
nadwozia, wyposazane w stosowne
elementy wyposazenia na innej linii,
a potem z powrotem montowane do
tego samego nadwozia) — musi wiec
docierac takze dokfadna informacja
na temat specyfikacji danego samo-
chodu. Tu elementy Przemystu 4.0
sq wprost znakomitym wsparciem,
wrecz btogostawienstwem.

Samochody — co oczywiste — ze
wzgledow bezpieczenstwa musza
by¢ w petni sprawne i niezawodne.
Dlatego tez w tym akurat przemy-
$le szczegolnie wazna jest tzw. tra-
ceability, czyli identyfikowalnos¢,
mozliwo$¢ przesledzenia drogi po-
szczegodlnego elementu i sposobu
montowania go w konkretnych za-
ktadach i na poszczegolnych stano-
wiskach.

Potgczone z siecig elektryczne
klucze przekazuja na przyktad do
systemu informacje o tym, kto, kie-
dy iz jaka moca dokrecat konkretna
Srube w samochodzie... Bez techno-
logii Przemystu 4.0 traceability byta-
by w zasadzie niemozliwa w zakta-
dach wytwarzajacych setki tysiecy
pojazdow rocznie. Pamietajmy przy
tym, ze samochdd spalinowy sktada
sie przecietnie z okoto 12 000 czesci.

Przyspieszenie

w pandemicznym szoku

Ze wzgledu na dtugosc i ztozonos¢
swoich tancuchow dostaw moto-
ryzacja byta tez jednym z przemy-
stow, ktdre najmocniej ucierpiaty
wskutek wywotanych pandemia
przerw w dostawach wyrobow
z Azji, gtéwnie Chin — nie wspomina-
jac juz o kryzysie potprzewodniko-
wym, cho¢ w nim motoryzacja jest
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, W ostatnich latach
w motoryzacji
staliSmy sie
specjalistami
od rozwigzywania
kryzysow”.

spadek liczby nowo
instalowanych robotow w UE
(2020/ 2018)

poszkodowana troche ,na wiasne
zyczenie” (ale to juz temat na inne
rozwazania).

Grzegorz Stepien, dyrektor fabry-
ki Varroc Lighting Systems w Niem-
cach (Lubelskie), wskazuje jednak,
ze niespodziewane zdarzenia, owe
czarne tabedzie, ktora przysiadty na
poletku ,motoryzacja”, paradok-
salnie okazaly sie tworcze, przy-
spieszyly zachodzace w tej branzy
przemiany.

,W ostatnich latach w motoryzacji
staliSmy sie specjalistami od rozwia-
zywania kryzysow. Pandemia dra-
stycznie ograniczyta np. dostepnos¢
potprzewodnikow, a wojna w Ukra-
inie przerwata dostawy niektorych
komponentéw lub ich transport”
— ocenit. W przypadku motoryza-
Cji najwiecej zmian zaszto — i nadal
zachodzi — ,w procesach zwieksza-
jacych elastycznos¢ produkeji oraz
poprawiajgcych zarzadzanie tancu-
chem dostaw”.

Przyspieszenie procesow digitali-
zacji zauwazyta takze Stefanie He-
gels, dyrektor zaktadu Volkswagen
Poznan we Wrzesni: ,Posiadamy
w petni zautomatyzowany moni-
toring stanéw magazynowych, co
umozliwia nam reagowanie na bie-
z3ce potrzeby fabryki i rynku po-
przez angazowanie si¢ W rozmowy
z naszymi dostawcami”. Pracownicy
dziatu logistyki i zakupdw pozostajg
z nimi w statym kontakcie.

Tomasz Gebka, dyrektor fabryki
Stellantis w Tychach (przypomnij-
my: Stellantis to francusko-wtosko-
-amerykanski koncern motoryzacyj-
ny, powstaty w 2021 roku wskutek
fuzji wlosko-amerykanskiej spotki
Fiat Chrysler Automobiles z fran-
cuska spotka Grupa PSA), przyznaje,
ze systemy wspomagania logisty-
ki, zarzadzania zapasami, ktére s
bardzo wazne w czasie ,normalnej”

spadek liczby nowo
instalowanych robotow w
polskiej branzy motoryzacyjnej
(2020/2019)

Zrédio: Raport ,Czy pandemia przy3pieszyta robotyzacje?”, Polski Instytut

Ekonomiczny, 2021

produkgcji, w momencie, gdy do-
chodzi do ryzyka zatrzymania pra-
cy zaktadu, nabraty szczegdlnego
znaczenia.

W przypadku produkcji naczep
i przyczep proces ten jest bardzo
skomplikowany i wieloetapowy.
,Posiadamy takze szeroka oferte
z wieloma mozliwosciami konfigu-
racji, ktore sprawiajg, ze czesto na-
sze produkty s3 unikatowe. Kluczo-
we jest zatem wiasciwe planowanie
i zarzadzanie procesem produkcji
oraz jego kontrola na poszczegol-
nych etapach. Niezbedny jest takze
ciagty kontakt z wieloma dostaw-
cami surowcow i komponentow”
— przypomina Piotr Kus, wiceprezes,
dyrektor generalny Wieltonu.

Wedtug Tomasza Gebki ,precyzyj-
na $wiadomosc tego, ile poszcze-
golnych komponentow i w jakich
wersjach posiadamy - zarow-
no w naszych magazynach, jak
i w magazynach naszych dostaw-
cow, ktorzy pracujg w systemie just-
-in-sequence (rozwiniecie systemu
just-in-time: wykorzystuje kolejng
zmienng — dostawe w odpowied-
niej kolejnosci — przyp. red.) — ma
ogromne znaczenie. Na podstawie
tych informacji podejmujemy decy-
zje, czy i kiedy bedziemy musieli za-
trzymac produkgcje i kiedy mozemy
ja ponownie uruchomic”.

Logistyka — na pierwszy plan
Jak wspomnielismy wczesniej, w fa-
brykach motoryzacyjnych na jednej
linii spotykaja sie samochody z roz-
nymi elementami wyposazenia, za-
leznymi m.in. od wersji silnikowej.
Tomasz Gebka jako przyktad
wskazat kolumny kierownicy, kto-
rych wersja musi sie zgadzac z wer-
sjg samochodu. Teoretycznie, majgc
w magazynie 400 kolumn kierow-
nicy, zaktad mogtby przepracowac
kolejng zmiane, bo wytwarza wow-
czas 300 aut. Tylko czy te kolum-
ny beda pasowac do znajdujacych
sie juz w fazie produkcji nadwozi?
,Dzieki precyzyjnym danym, gdzie
sq te czesci i w jakich wersjach,
mozemy sie dowiedzie¢, czy wspo-
mniane elementy pasuja do tych
akurat nadwozi i wersji napedu,
ktoére juz mamy na spawalni, la-
kierni i montazu. Nie jest bowiem
powiedziane, ze te 400 kolumn da
sie w petni 'sparowac’ z 300 nadwo-
ziami, jakie pozostajg w toku pro-
dukcji. Po prostu: wersja kolum-
ny kierownicy musi sie zgadzac

z wersjg samochodu” — wyjasnia
Tomasz Gebka.

Z tego punktu widzenia wszystkie
systemy wsparcia logistyki i maga-
zynoOw nabieraja szczegolnego zna-
czenia.

Stefanie Hegels (Volkswagen)
takze podkresla, ze w przypadku
probleméw z ptynnoscig dostaw
rozwigzania takie jak mozliwosc
symulacji produkcji na podstawie
danych cyfrowych bardzo sie przy-
daly — ,w szczegolnosci w okresla-
niu potrzeb i mozliwosci produkcyj-
nych (z uwzglednieniem dostepnych
u nas czy u naszych dostawcow
komponentow)”.

Planowanie zapotrzebowania ma-
teriatowego i $wiadomos¢ tego, co
maja w swojej dyspozycji rozne za-
ktady tej samej firmy, okazaty sie tak-
ze bardzo wazne dla czestochow-
skich zaktadéw grupy ZF.

Krzysztof Gablankowski, dyrektor
Zaktadu Elektroniki w ZF Automoti-
ve Systems Poland Czestochowa,
podkresla, ze firma wykorzystuje
wiele komponentéw stosowanych
w urzadzeniach powszechnego
uzytku. ,Czasem musieliSmy o nie
walczyc... Walczy¢, bo w motoryzacji
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nie sposob is¢ na kompromisy jako-
Sciowe w postaci zgody na wyko-
rzystywanie komponentow nizszego
rzedu" - jest przekonany.

W tym wypadku pomocne oka-
zaly sie takze MRP (ang. Material
Requirements Planning; planowa-
nie zapotrzebowania materiatowe-
go), opracowane wspdlnie z innymi
zaktadami z grupy ZF, ktére umozli-
wiaty wymienianie sie komponenta-
mi miedzy zakladami po to, by opty-
malnie nimi zarzadza¢. ,Zdarzato sie
bowiem, ze w jednym miejscu byty
zapasy na kilka tygodni, a w innym
—raptem na kilka dni. W takich sytu-
acjach dochodzito do wymiany kom-
ponentdw. Nadal robimy to w bar-
dzo efektywny sposob” — zapewnia
Krzysztof Gablankowski.

Nieco inaczej moga radzi¢ sobie
firmy wytwarzajgce swoje produk-
ty w mniejszych ilosciach, np. pro-
dukujacy autobusy Solaris. Dariusz
Michalak, wiceprezes Solaris Bus &
Coach, zauwaza, ze mniejsze liczby
potrzebnych komponentow utatwi-
ty fatanie” niedoborow. ,Gdybysmy
potrzebowali danych elementow
w tysigcach sztuk w miesigcu czy ty-
godniu, to nie bytoby ratunku. Kiedy

jednak s3 to dziesiagtki, moze jedna
setka komponentéw, to mozemy
szukac zaopatrzenia gdzie indziej.
Czasami nawet na rynku wtérnym,
np. w naszych magazynach serwiso-
wych czy u innych dystrybutorow”
— objasnia menedzer.

Z drugiej strony: pandemiczne
braki wymuszaty nierzadko tworze-
nie i stosowanie niestandardowych
rozwigzan. Czesto styszelismy, ze na
placach fabryk samochodow stojg
niemal gotowe auta, ktore czeka-
ja na zamontowanie w nich poje-
dynczego elektronicznego elemen-
tu. A co w sytuadcji, kiedy ten jeden
brakujacy element jest podstawg
w catym procesie montazu?

W przypadku autobusow Solarisa
jednym z brakujacych elementow
okazaty sie osie. Problem byt tym
wiekszy, ze proces produkcyjny za-
czyna sie w tej fabryce od zmonto-
wania podwozia, a potem autobus
na catej linii produkcyjnej przesu-
wa sie na kotach. Tu nie byto zatem
prostej mozliwosci ztozenia pojaz-
du i czekania na brakujacy element
— bez niego caty proces montazu
nie mogt sie nawet rozpoczac. ,Za-
projektowalismy specjalne wozki do

transportu i wdrozylismy to w ty-
dzien, ten, na ktory mielismy za-
pas. W sumie 100-120 autobusow
ztozylismy, wykorzystujac te wozki.
Bez tego trzeba by byto zatrzymac
fabryke" — méwi Dariusz Michalak.
Wskazuje przy tym na kolejng spe-
cyfike produkgji autobuséw: ,Jezeli
w sklepie nie byto na czas loddwki,
pralki czy samochodu, to ich poten-
cjalny nabywca szedt gdzies indziej.
Naszymi odbiorcami sg przedsie-
biorstwa i kontrakty czesto prze-
widuja kary za kazdy dzien zwioki”.
Mimo rozmaitych staran i ela-
stycznosci zarzadzania niejedno-
krotnie przerw w pracy wielu za-
ktadow nie udato sie uniknac.
Tomasz Gebka, dyrektor fabryki
Stellantisa w Tychach, zwraca tez
uwage, ze w przypadku tak duzych
i roznorodnych zaktadow, jak fabry-
ka samochodow, ,wytgczenie linii
nie oznacza uzycia jednego przyci-
sku, ktory wytaczy wszystko. Dziata
bardzo wiele zréznicowanych syste-
mow i instalacji, zuzywajacych ener-
gie elektryczna, gaz itd.".
W przypadku starszych rozwigzan
okres pomiedzy decyzjg o zatrzy-
maniu a przejsciem do pozadanego

Fabryka Varroc Lighting Systems
w miejscowosci Niemce
(woj. lubelskie)
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Digi index 2022
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2,4

wynik Sredni dla
firm produkcyjnych
w Polsce

2,6

automotive

stanu wygaszenia systemow byt-
by bardzo dtugi, a co za tym idzie
— mato efektywny energetycznie.
JAutomatyka tych wytaczen, moz-
liwos¢ ustawiania ich kalendarzy,
a potem monitoring ich poprawne-
go wykonania pozwalajg lepiej zarza-
dzac stanem urzadzen zuzywajacych
‘czynniki energetyczne’ i zmniejszac
koszty state zwigzane z postojem”
—mowi menedzer Stellantisa.

Poza tym kilkudniowa przerwa
w pracy to zdaniem Tomasza Gebki
takze wybicie pracownikow z ryt-
mu, a do tego dochodzi jeszcze wy-
muszana nieobecnosciami (choroby
lub kwarantanna) rotacja ludzi. Obie
te sytuacje zwiekszaja prawdopo-
dobienstwo wystgpienia btedow
w procesie produkcji. Rozwigzania
Przemystu 4.0 pomagaja w takich
sytuacjach w utrzymaniu odpowied-
niego poziomu.

Zamiast ludzi. Przestanki zmian
Pandemia zwiekszyta takze atrakcyj-
nosc idei zrobotyzowania tych linii
produkcyjnych, na ktérych obecnie
przewaza praca manualna, bo to
zmniejszytoby zalezno$¢ produkgji
od takich zjawisk (i ich skutkow), jak
lockdown czy kwarantanna. Spra-
wa braku pracownikéw pojawia sie
zresztg nie tylko w zwigzku ze $wia-
towa epidemia. W niektérych ob-
szarach i bez kwarantanny brakuje
ludzi do pracy. Jednym z nich jest
spawanie.

Sktadowe indeksu:

Planowanie strategiczne / Organizacja

i administracja / Integracja systemoéw / Produkcja
i dziatania operacyjne / Zarzgdzanie danymi /
Zastosowanie proceséw cyfrowych

2,2

przemyst
spozywczy

2,6 2,4
przemyst przemyst
maszynowy chemiczny
i farmaceutyczny

Zrédfo: Digi Index 2022 Poziom digitalizacji produkcji w Polsce, Siemens

,Spawacz to bardzo wymagaja-
cy zawdd i trudno pozyskac dobrze
wykwalifikowanych kandydatow.
Niewiele osob obecnie szkoli sie
w tym zawodzie, a czes¢ starszych,
doswiadczonych spawaczy wyje-
chata do pracy za granice” — méwi
Dariusz Michalak, wiceprezes Solaris
Bus & Coach.

Solaris zatem juz od 2070 roku
wprowadza automatyzacje w dzie-
dzinie spawania, gdzie wykonuje
sie moduty powtarzalne, wykorzy-
stywane w wielu roznych wersjach
pojazdow. ,Jednym z powoddw jest
wyzsza wydajnos¢ stanowisk zro-
botyzowanych. Z drugiej strony: ja-
kos¢ i powtarzalnos¢ s3 tatwiejsze
do utrzymania w przypadku zauto-
matyzowanych procesow. W tym
roku budujemy duze zrobotyzowane
stanowisko dla obszaréw duzych ga-
barytow, na ktérym bedzie spawana
cata grupa podtogowa” — deklaruje.

| podkresla, ze produkcja auto-
busow jest dosy¢ specyficzna, bo sg
one produkowane w ramach zamo-
wien, obejmujacych zwykle od 1 do
200 sztuk. Przy czym duze zamo-
wienia na kilkadziesiat czy kilkaset
autobusdéw zdarzaja sie rzadko, cze-
Sciej to kilka czy kilkanascie sztuk.
,Oznacza to, ze powtarzalnosc jest
ograniczona, co jest duzym wy-
zwaniem, a w niektérych obszarach
przeszkoda w automatyzacji i robo-
tyzacji” — mowi Dariusz Michalak.

Tomasz Gebka (Stellantis) zazna-
cza jednak, ze zwiekszona w pan-
demii atrakcyjnos¢ robotyzowania
stanowisk nie oznacza ustawienia
z dnia na dzien wszedzie robotow.
,Powiedziatbym raczej, ze moze tro-
che przyspieszylismy pewne kroki,
jestesmy bardziej zdeterminowa-
ni, by je wykonac, ale to trend, za
ktérym podazamy od lat. W tym
wypadku podstawg stata sie opty-
malizacja proceséw produkcyjnych,
ktéra zwigksza konkurencyjnosc
kosztowa. Siegamy po automaty-
zacje i robotyzacje rzecz jasna tam,
gdzie rzeczywiscie zapewnia to po-
prawe konkurencyjnosci” — wyjasnia
Tomasz Gebka.

W przypadku zaktadéw motoryza-
cyjnych czes¢ wydziatow od dawna
jest w znacznej mierze zrobotyzo-
wana i wykorzystuje techniki Prze-
mystu 4.0. Ttocznia, spawalnia i la-
kiernia to zwykle wydziaty w petni
zautomatyzowane, co nie znaczy, ze
nie wdraza sie tam nowosci. Przy-
ktadem moze by¢ wprowadzenie

spawania laserowego w dziale Bu-
dowy Karoserii fabryki Volkswagena
we Wrzesni —miedzy innymi w przy-
padku podwozia. To bardzo nowo-
czesny proces, pozwalajacy na za-
stgpienie wielu konwencjonalnych
zgrzewow rezystancyjnych poprzez
tzw. szew laserowy.

,Liczne s3g systemy nadzorowa-
nia i ewentualnej korekty zroboty-
zowanego spawania MIG/MAG live
—czyli w przypadku odchylenia wy-
miarowego czesci, system wykry-
wa zmiany i dokonuje natychmia-
stowych korekt podczas procesu,
nie dopuszczajac do btedéw jako-
sciowych (niedolania spawu, porow
etc.)” — mowi Stefanie Hegels, dy-
rektor zaktadu Volkswagen Poznan
we Wrzesni.

Takze firmy, w ktérych produk-
cja jest znacznie mniej masowa niz
w zaktadach koncernow Stellantis
czy Volkswagen, wprowadzajg au-
tomatyzacje we wspomnianych ob-
szarach.

Na automatyzacji i robotyzacji pro-
cesow koncentruje sie obecnie Wiel-
ton. Firma dokonata juz standaryzacji
procesow w celu oceny, ktére powin-
ny zostac¢ oddane ,w rece robotow”
(ze wzgledu na powtarzalnos¢ ich
pracy), utrzymanie wysokiej jakosci
i redukcje kosztow. Zakfad korzysta
juz ze zrobotyzowanych linii spawal-
niczychilakierniczych, zautomatyzo-
wanych systemdéw magazynowania
i zatowarowywania linii.

Podobnie jak Volkswagen takze
Wielton podkresla, ze robotyzacja
proceséw spawalniczych, ale takze
malowania i lakierowania, pozwa-
la zagwarantowac wysoka jakosc
produktow. Firma wskazuje jednak
jeszcze jeden powod do zwieksze-
nia wykorzystania robotéw — kosz-
ty. ,Biorac pod uwage duzy wzrost
kosztow pracy, rozwazamy podwo-
jenie albo nawet wielokrotne zwiek-
szenie liczby robotow w naszym za-
ktadzie w ciggu dwoch lat —tak, aby
proces produkcyjny byt tanszy, bar-
dziej powtarzalny i jakosciowo lep-
szy" —planuje Piotr Kus, wiceprezes,
dyrektor generalny Wieltonu.

Wskazuje on, ze koszty pracy wy-
konywanej przez cztowieka i robota
zaczynaja plasowac sie na podob-
nym poziomie. ,Aktualnie obserwu-
jemy wzrost wynagrodzen przy jed-
noczesnym spadku cen technologii.
Spora czes¢ firm skutecznie integru-
je prace maszyn z ludzka” — wskazu-
je Piotr Kus i podkresla zarazem, ze
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Pandemiczne braki wymuszaty nierzadko
fworzenie i stosowanie niestandardowych
rozwiqgzan.

czas zwrotu z tego typu inwestycji
jest coraz krotszy. ,Biorgc pod uwa-
ge, ze pracujemy juz na trzy zmiany,
to dobry moment na rozbudowe na-
szego parku maszynowego o nowe
roboty” — uwaza.

Nie chodzi przy tym tylko o auto-
matyzacje samej linii produkcyjnej.
Firma analizuje takze mozliwos¢ di-
gitalizacji zaktadu. ,Zaczelismy po-
dréz w kierunku szeroko pojetego
Przemystu 4.0... Modernizujemy
i rozbudowujemy naszg infrastruk-
ture IT, by w perspektywie kolejnych
miesiecy wprowadzi¢ automatyza-
cje przeptywu informacji” — informu-
je menedzer Wieltonu.

Zaktady motoryzacyjne obecnie
starajg sie automatyzowac elemen-
ty procesu montazu, dotychczas
w wiekszosci wykorzystujace prace
reczna. Zespot Stellantis w Tychach
pracuje np. nad przynajmniej cze-
$ciowa automatyzacjg stanowiska,
na ktérym {gczy sie podwozie z ka-
roserig, gdzie obecnie pracownicy
,pozycjonujg” okreslone elementy
i pozniej je dokrecaja.

W ramach projektéw automaty-
zacyjnych zaktad Volkswagena we
Wrzesni automatyzuje np. ,stanowi-
ska nieergonomiczne” (jak stanowi-
sko naktadania mas uszczelniajacych
na karoserie w lakierni), czynnosci
powtarzalne, a takze takie, ktore
- ze wzgledu na wielkos¢ elemen-
tow czy ich wage —tatwiej wykonac
przy wsparciu urzadzen i robotow.

Automatyzowane sg takze dziata-
nia w strefach podmontazu, w kto-
rych pracownicy (czesto zatrudniani
przez dostawcdw) przygotowuja go-
towe podzespoty do zamontowania
w samochodach. ,Jaki$ czas temu
nasz wewnetrzny team zrealizowat
proces tworzenia sekwencji szyb
do montazu. Mamy sporo réznego

rodzaju szyb, ktore w sekwencje dla
procesu just-in-sequence ukfadat
pracownik. Nasz zespot stworzyt tu
proces automatyczny” — méwi To-
masz Gebka.

W tych obszarach wazna staje sie
takze wspotpraca cztowieka z robo-
tem, utatwiajgca montaz elementow
ciezkich czy nieporecznych. Zaktad
Volkswagena we Wrzes$ni prowadzi
wiele projektow z kregu koopera-
¢ji cztowiek-robot, w ramach ktorej
roboty mogg pracowac obok ludzi
— bez koniecznosci zachowania
strefy bezpiecznej. ,Te rozwigzania
mocno rozwinety sie w ostatnich la-
tach. Sa tak niezawodne i bezpiecz-
ne, ze w tej chwili mozemy je suk-
cesywnie wprowadzac w produkgji”
— mowi Stefanie Hegels.

Ze wzgledu na zaawansowanie
techniczne wyrobow, wysokie wy-
magania w dziedzinie bezpieczen-
stwa i jakosci firmy zwigzane z mo-
toryzacja od dawna wykorzystujg
techniki Przemystu 4.0. Dla wielu firm
to gwarancja sprostania wyzwaniom
przemystu motoryzacyjnego, przede
wszystkim identyfikowalnosci pro-
duktu i komponentdw, zapewnieniu
utrzymania powtarzalnosci procesu
oraz wysokiej jakosci produktu.

Przemyst 4.0 gorg!

Firma Varroc postawita na techno-
logie Przemystu 4.0, poniewaz po-
zwalaja one na komunikacje cyfrowa
miedzy maszynami, zmniejszajac ry-
zyko btedu. ,Do budowy lamp wy-
korzystujemy bardzo duzo kom-
ponentow, ktére czesto sg bardzo
podobne do siebie. Gdyby uzy¢ nie-
prawidtowego zestawu, Zle dokre-
ci¢ jedna z wielu $rub w lampie lub
z niewlasciwym momentem obroto-
wym, to powstatby problem z jako-
$cig. Lampa nie zostataby sprzedana
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Przemystu 4.0
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komunikacje cyfrowq
miedzy maszynami,
zmniejszajqc ryzyko
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Polska. Automotive. Jak zmieni sie budzet na digitalizacje procesow
produkcyjnych w nadchodzqcych 12 miesigcach?

2020

zwiekszymy budzet 6,7%
36,7%
budzet zostanie
0y
na podobnym poziomie 56,7%
50%
0%
zmniejszymy budzet 0%
10%
nie wiem / frudno 36,6%

powiedziec
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3%

lub cofnieta przez zamawiajgcego”
— méwi Grzegorz Stepien, dyrektor
fabryki Varroc Lighting Systems
w Niemcach.

Rozwigzania Przemystu 4.0 zna-
komicie nadzorujg proces produk-
cji. Grzegorz Stepien wskazuje, ze
Jskanery, czujniki, zaawansowane
sterowniki PLC i wymiana informa-
¢ji miedzy maszynami na réznych
poziomach zapobiegaja powstawa-
niu btedéw, poniewaz systemy za-
pewniaja petng identyfikowalnosc
komponentow. Oczywiscie obniza to
koszty wytwarzania, a ponadto pod-
nosi prestiz niezawodnosci marki”.

Pamigtajmy, ze automatyzacja
i robotyzacja to procesy wymaga-
jace inwestycji. Tu warto zwrocic¢
uwage, ze niekoniecznie zawsze
chodzi o nabywanie nowego sprze-
tu. ,Moj zespot w znaczniej mierze
‘odzyskuje’ narzedzia, roboty po-
chodzace ze starych procesow pro-
dukcyjnych i instaluje je na nowych
stanowiskach. Tak sie dzieje od lat
i bedzie sie dziato nadal” — mowi
Tomasz Gebka.

Wedtug niego intensywne sto-
sowanie tzw. asset reuse pozwa-
la inwestycje uczyni¢ najbardziej
celowymi i optacalnymi — aby
mie¢ pewnos¢, ze firma inwestu-
je w przedsiewziecia naprawde
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potrzebne — ,po to, by nasze nowe
produkty od samego poczatku byty
rentowne, niezaleznie od wolume-
nu. Mamy fachowcow potrafigcych
zderzy¢ to, co mamy i to, czego po-
trzebujemy, aby zoptymalizowac za-
kupy nowego sprzetu”.
Optymalizacja wydatkow i zwiek-
szanie oszczednosci to jedna strona;
druga jest koniecznosc unikniecia
niedoboréw na rynku potprzewod-
nikow — brakuje ich nie tylko mo-
toryzacji... W zwigzku z tym pro-
blemem kilkakrotnie wydtuzyty sie
czasy oczekiwania na wiele nowych
maszyn i robotow. Ponowne wyko-
rzystanie posiadanych juz urzadzen
czesto pozwala uniknac opdznien
w zatozonym planie inwestycji.
Tomasz Gebka (Stellantis) wskazu-
je, ze nowy proces produkcyjny — czy
z punktu widzenia Przemystu 4.0, czy
nawet samej automatyzadji i roboty-
zacji —to mnostwo elektroniki, ktorg
nalezy zamontowac na nowych li-
niach. ,W przypadku potprzewod-
nikow wystepuja problemy nie tylko
z elementami wyrobdéw, samocho-
ddw, ale takze czesciami linii pro-
dukcyjnej, gdzie rowniez wykorzy-
stywanych jest wiele komponentow
elektronicznych. ZdoInos¢ do wyko-
rzystania posiadanego juz sprzetu po-
zwolita nam na czas dokonac instalacji

Zaktady ZF Automotive Systems
Poland Czestochowa

m— NR1/2022

RAPORT SPECJALNY

PRODUKCJA 4.0. PRAKTYKI FIRM W POLSCE

w zaktadzie nowej linii — bez koniecz-
nosci czekania na potrzebnga elektroni-
ke" —informuje Tomasz Gebka.

Zdalnie w zakiadzie

Na razie wiele miejsca poswieci-
liSmy stricte problemom proce-
sow produkcyjnych, ale pandemia
wprowadzita takze, a przynajmniej
przyspieszyta wykorzystanie tech-
nologii zwigzanych z Przemystem
4.0 w innych, niezwigzanych tak
scisle z produkcja. Nagle cata czes¢
biurowa musiata ,wyjs¢" poza biuro,
a wowczas multimedialne techniki
kontaktu czy zdalny dostep do zdigi-
talizowanych baz danych okazaty sie
nieodzowne. W wielu przypadkach
nie byto to zwigzane z wymyslaniem
nowych narzedzi, ale wymagato
kosztownej zmiany wykorzystywa-
nego sprzetu.

Stefanie Hegels (Volkswagen)
przekonuje, ze wymuszona przez
pandemie potrzeba szybkiego prze-
stawienia sie znacznej czesci pra-
cownikow administracji na prace
zdalng byta duzg i nietatwa zmiana
w sposobie funkcjonowania zaktadu,
a takze wazng proba dla wszystkich
zespotow, menedzerodw, ale i global-
nej i lokalnej sieci IT. Technicznie za-
ktad Volkswagena we Wrzes$ni okazat
sie jednak przygotowany do takiej

zmiany lepiej niz wiele innych fabryk
koncernu na swiecie...

Powod byt banalny: od poczatku
pracownikéw wyposazano w lap-
topy, co przypadkiem okazato sie
kluczowe po nadejsciu pandemicz-
nych ograniczen. ,Do pracy zdalnej
potrzebne sg przenosne urzadzenia,
tymczasem w niektdrych zaktadach
w innych cze$ciach $wiata w znacz-
nej mierze korzystano z kompute-
réw stacjonarnych” — wyjasnia Ste-
fanie Hegels.

Pandemia przeminie, ale wywota-
ne przez nig zmiany w wielu wypad-
kach na state pozostang wplecione
w standardy nowoczesnych zakta-
dow. ,Nasza ‘nowa normalnos¢’ sta-
nowi potaczenie dobrych doswiad-
czen i wypracowanych rozwigzan
z okresu kryzysu z wczesniejszymi,
pozytywnymi praktykami. Praca hy-
brydowa jest takim rozwigzaniem”
— mowi Stefanie Hegels.

Kolejnym beda spotkania online.
To jedno z tych rozwiazan, ktore
przed pandemia byto niedoceniane,
w pandemii okazato sie wybawie-
niem, a teraz pozostanie utatwie-
niem w pracy i jednym ze sposobow
na utrzymanie w ryzach kosztow
dziatalnosci firmy. Dariusz Michalak,
wiceprezes Solaris Bus & Coach,
przypomina, ze wideokonferencje

istniaty przed COVID-19, ale nie byty
lubiane i wydawato sie, ze s3 mato
efektywne. Dzi$ sg powszechne i ak-
ceptowane: ,Bez dwoch zdan staty
sie bardzo waznym narzedziem pra-
cy". | zarzadzania, rzecz jasna.

Oczywiscie nie zastgpig nagle
wszystkich podrézy stuzbowych, bo
czesto spotkanie w realnym Swie-
cie jest jednak bardziej efektywne,
a stworzone podczas takich spotkan
wiezi miedzy pracownikami utatwia-
ja pozniejsza prace. Mozna bedzie
jednak ograniczy¢ liczbe spotkan
i cze$¢ biezacych kontaktow spro-
wadzi¢ do spotkan online. To duza
oszczednos¢, biorac pod uwage
koszty przejazdow czy zakwatero-
wania uczestnikdw spotkan.

Wedtug Dariusza Michalaka
spotkania i konferencje online ,s3
w stanie efektywnie zatatwic¢ bar-
dzo duzo, ale nie wszystko". Ry-
zykiem jest na przyktad tatwosc
tworzenia spotkan w grupach,
ktore okazuja sie zbyt duze. W ta-
kich wypadkach efektywnos$¢ spo-
tkania moze okazac¢ sie znacznie
nizsza, niz mogtoby sie wydawac,
patrzac na ,stan obecnosci”. ,Cza-
sami ludzie robig co$ jeszcze 'na
boku’, s3 mato aktywni w dysku-
sji" — wyjasnia wiceprezes Solaris
Bus & Coach.

Spotkania online to powszech-
nos¢, o ktorej wie juz kazdy. Pan-
demia pozwolita jednak przenies¢
do wirtualnej rzeczywistosci takze
procedury czy czynnosci, ktérych
dokonywanie w taki sposéb jeszcze
niedawno wydawato sie catkowicie
niemozliwe. W przypadku ZF Auto-
motive Systems Poland Czestocho-
wa takim procesem sg dokonywane
przez odbiorcéw audyty produktow.

,To, co wczesniej byto nie do po-
myslenia ze audyt kliencki mozna
prowadzi¢ zdalnie, zaczeto sie dziac:
wchodzilismy na linie z kamerg, po-
kazujgc proces i go omawiajac.
Zaczelismy od wykorzystywania
kamery wbudowanej w telefonie
komdrkowym; teraz mamy do dys-
pozycji profesjonalng kamere z nie-
zbednym osprzetem” — wyjasnia
Artur Kluba, dyrektor Dziatu Spraw
Pracowniczych ZF Automotive Sys-
tems Poland Czestochowa.

Krzysztof Gablankowski doda-
je, ze pierwsze audyty byly bardzo
trudne, bo audytorzy na poczatku
byli bardzo nieufni wobec nowych
technologii. Z czasem, w ktorym wy-
pracowano odpowiednie procedu-
ry i rozpoczeto stosowanie sprzetu
wyzszej jakosci, audytorzy przeko-
nali sie, ze taki audyt takze moze byc¢
skuteczny. .
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