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Przemyst - od logiki tancucha
wartosci do logiki sieci

10 X1 2020

dr
| ANDRZE) SOLDATY

\ 4 Prezes Zarzgdu, Fundacja Platforma Przemystu Przysztosci

Na swojg konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa przemystowe powinny patrzec nie tylko
w perspektywie terazniejszej, lecz przede wszystkim dtugofalowej. To niewygodne -
szczegblnie dla wielu firm, ktére znajdujg sie dzi$ w tzw. strefie komfortu, bo maja
statych partneréw, niezmienny poziom zamoéwien, sg dobrze spozycjonowane
w tancuchu wartosci. Pandemia pokazata nam jednak, ze nawet najbardziej stabilne
z nich mogg sie zawali¢ wskutek zdarzenia szokowego. Majgc to na uwadze, znacznie
bezpieczniej - azarazem korzystniej ekonomicznie - jest odejs¢ z logiki ,tancuchowej”
do modelu sieciowego. Na czym on polega? Jakie sg z niego korzysci? Czy polskie

firmy sg dzi$ gotowe na wdrazanie rozwigzan technologicznych przemystu 4.0?

Wiecej w: ,,Stawka i oblicza cyfryzacji”. Plik pdf mozna pobraé tutaj.

Zapraszamy do obejrzenia debaty online Kongresu Obywatelskiego pt. , Stawka i oblicza
cyfryzacji”, ktora odbedzie sie w najblizszy pigtek, 13 XI, w godz. 11:00-12:00. Debata bedzie
transmitowana na zywo na naszym kanale YouTube. PéZniej bedzie mozna obejrze¢ tam jej
retransmisje.

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

Czy polskich przedsiebiorcéw przemystowych trzeba dzi$ przekonywaé do cyfryzowania
swoich firm, edukowaé w tym zakresie, czy tez ,,czuja” oni te potrzebe juz sami?

Polscy przedsiebiorcy, jako cata grupa, charakteryzujg sie generalnie duzg checig i umiejet-
noscig znajdowania rozwigzan, pozwalajgcych im odpowiednio dostosowywac sie do panu-
jacych uwarunkowan i wyciggac z tego maksimum korzysci. Problem w tym, ze przy bardzo
duzej kreatywnosci, czesto brakuje spojrzenia dtugofalowego. Koncentrujgc sie natomiast
na zbyt krotkim horyzoncie, trudno jest wprowadzi¢ kompleksowg zmiane - owszem, mozna
wtedy podejmowad zmiany punktowe, etapowe, ktére jednak nie dajg catosSciowego efektu,
o ktory by nam chodzito.

O jaki efekt chodzi?
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O utrzymanie konkurencyjnosci. Gdy rozmawiamy na jej temat, zazwyczaj odnosimy sie
bowiem do stanu obecnego - mowimy: ,jesteSmy konkurencyjni, bo mamy takg i takg prze-
wage”. Moze nig by¢ nasza tanios¢, szybkos¢, jakos¢, lepsza znajomosc¢ rynku etc. Jednakze,
mowigc o przewagach, nalezy tez mysle¢ perspektywicznie. To niewygodne - szczegdlnie
dla wielu przedsiebiorstw, ktére znajdujg sie dzis w tzw. strefie komfortu. Firmy takie majg
statych partnerdw, niezmienny poziom zamowien, sg dobrze spozycjonowane w tancuchu
wartosci, wspotpracujg od lat z dobrymi poddostawcami - czego chcie¢ wiecej? Nic tylko
zwieksza¢ moce produkcyjne, by uzyskiwac jeszcze wieksze przychody. Jesdli zatem stwier-
dzamy, ze Swiat jest stabilny, a my jesteSmy zadowoleni z obecnego pozycjonowania,
kontaktow i generalnej sytuacji, to nie podejmujemy zadnych wysitkow.

Jesli jednak patrzymy na konkurencyjnos¢ firmy dtugofalowo - nasze podejsScie zmienia sie
0 180 stopni. Dostrzegamy wéwczas, ze dotychczasowy model moze by¢ zawodny w perspek-
tywie dtugoterminowej. Pandemia pokazata najlepiej, ze jedno zdarzenie szokowe jest
w stanie wywrdci¢ biznes do gory nogami. W ciggu kilku miesiecy nastgpita chociazby totalna
zmiana patrzenia na dotychczasowe tancuchy dostaw. Nagle z wielu stabilnych - wydawa-
toby sie - tancuchdw nie zostato prawie nic.

W jakim kierunku powinno ewoluowac¢ przedsiebiorstwo dazgce do utrzymania swojej
konkurencyjnosci w nowych realiach?

Perspektywiczne patrzenie na biznes wymaga od przedsiebiorcéw zmiany myslenia i odej-
Scia od modelu sztywnych taricuchéw w kierunku rozwigzan zdecydowanie bardziej zwin-
nych, elastycznych, zwigzanych z uczestnictwem w r6znego rodzaju sieciach. Bedac w takim
otoczeniu, firma moze sie odpowiednio konfigurowac i pozycjonowac w zaleznosci od sytu-
acji, w ktoérej sie znajduje. W tym podejsciu jej kluczowe kompetencje mogg by¢ wykorzysty-
wane w réznych modelach tworzenia wartosci.

Perspektywiczne patrzenie na biznes
wymaga od przedsiebiorcow zmiany
myslenia i odejscia od modelu
sztywnych tancuchow w kierunku
rozwigzan zdecydowanie bardziej
zwinnych, elastycznych, zwigzanych
z uczestnictwem w réznego rodzaju
sieciach.
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Rozumiem, ze méwi Pan o sieciach firm funkcjonujgcych w oparciu o rozwigzania prze-
mystu 4.0. Jak ,,wpiac¢” przedsiebiorstwo w takg siec?

Tu nalezy wyraznie rozdzieli¢ firmy samodzielnie podejmujgce dziatania w kierunku trans-
formacji cyfrowej od tych, ktére te dziatania majg w pewien sposdb ustandaryzowane,
chociazby poprzez bycie cztonkiem réznego rodzaju duzych organizacji, koncerndw, czy tez
za sprawg koncentrowania swojej dziatalnosci na realizacji zlecen na ich rzecz. Duze firmy,
duzi odbiorcy definiujg specyfikacje okreslajgce standardy, jakie powinny by¢ stosowane
przez ich dostawcdw czy kooperantow. Firmy skupione na obstudze tego typu partnerow sitg
rzeczy muszg te standardy spetnia¢, a co za tym idzie - stajg sie czescig ich sieci.

Jak wyglada natomiast sytuacja firm prébujgcych dokonaé cyfryzacji samodzielnie?

Wiele firm podejmuje indywidualne dziatania cyfryzacyjne, obejmujgce wewnetrzny obszar
funkcjonowania organizacji. Czesto wyglada to w taki sposob, ze opracowanie i wdrazanie
cyfrowych rozwigzan pomagajacych w zarzgdzaniu biznesem czy produkcjg odbywa sie
bez uwzglednienia otoczenia. To wszystko dobrze dziata na poziomie wertykalnym, jednak
problem pojawia sie w warstwie integracji horyzontalnej, czyli integracji procesowej danego
przedsiebiorstwa z innymi podmiotami w ramach sieci. Przy braku zachowania okreslonych
standardow sitg rzeczy bedzie miato ono problem, by w takiej sieci uczestniczy¢ i zaistniec.
Mowigc obrazowo: wtyczka zasilania w wersji angielskiej nie wejdzie przeciez do kontaktu
w wersji europejskiej.

W zwigzku z tym nawet przedsiebiorstwo bardzo wysoko ucyfrowione, w ktérym wszystkie
dziatania odbywajg sie z petng kontrolg i sterowaniem cyfrowym, bedgce jednak ,wyspg”
niewidoczng dla sieci, nie bedzie mogto korzystac z jej dobrodziejstw. Jak wida¢ - mozna
by¢ wiec niejako wykluczonym cyfrowo, nawet bedac bardzo zaawansowang cyfrowo orga-
nizacjg. Myslac perspektywicznie, jezeli chcemy podjgc sie wysitku transformacji cyfrowej,
warto zadbac o to, by by¢ ,wtyczka” pasujgcg do sieci.

Nawet przedsiebiorstwo bardzo wysoko
ucyfrowione, w ktérym wszystkie
dziatania odbywajg sie z petng kontrola

i sterowaniem cyfrowym, bedace jednak
~WYspa” niewidoczng dla sieci, nie bedzie
mogto korzystac z jej dobrodziejstw.

Czy na naszym poziomie rozwoju gospodarczego, celowanie w transformowanie
przedsiebiorstw wedle wizji przemystu 4.0 to jednak nie za wysokie progi?
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Ostatni raport Swiatowego Forum Ekonomicznego dotyczacy postepdw cyfryzacji wskazuije,
ze na kilka tysiecy przebadanych firm, jedynie 50 w petni odpowiadato wizji przemystu 4.0,
cechujac sie tak integracjg wertykalng rozwigzan, jak réwniez horyzontalng, dajgcg mozli-
wosSC tgczenia procesow z innymi partnerami. Wyniki osiggane przez te organizacje sg oczy-
wiscie pasjonujgce - kilkudziesiecioprocentowe wzrosty produktywnosci, zerowa emisyjnosc
etc. Niewielka skala pozytywnych przyktadéw pokazuje jednak, jak bardzo jest to skompliko-
wane zagadnienie. By¢ moze w tym momencie rzeczywiscie wiekszos¢ polskich firm przemy-
stowych nie jest jeszcze w stanie catkowicie zaadaptowac sie do warunkow przemystu 4.0.
Niemniej warto przedstawiac im pewien kierunek, najlepsze przyktady, tak, by mogty podej-
mowac wysitki w tym kierunku i przygotowywac sie do cyfrowo-sieciowej zmiany. Zaktadajac
oczywiscie, ze nie chcg pozostac ,na brzegu”.

W takim podejsciu warto zatem pokaza¢ korzysci ptyngce zuczestnictwa przemysle 4.0.
Co wymienitby Pan w tym kontekscie w pierwszej kolejnosci?

Wskazatbym na zwiekszenie produktywnosci, a konkretniej: lepsze wykorzystanie maszyn
oraz zasobow. Przemyst 4.0 to takze bardziej efektywne modele biznesowe, pozwalajgce tgczyc
wytworzony fizycznie produkt z dotyczgcymi go ustugami. Efektem finalnym jest lepsze spet-
nianie potrzeb klienta oraz state monitorowanie tego, jak produkt jest przyjmowany na rynku
oraz jak sie sprawuje. Wytworca oferuje wiec klientowi funkcje, a nie sam fizyczny produkt.
Modele biznesowe oparte na takim podejsciu dajg kilkunasto-kilkudziesiecioprocentowy wzrost
przychodu z dziatalnosci. Ale zwiekszenie rentownosci czy wzrost przychodowosci to tylko frag-
ment potencjalnych efektow. Nalezy pamieta¢ o kluczowej roli rozwigzan przemystu 4.0 przy
realizacji koncepcji gospodarki obiegu zamknietego, efektywniejszym wykorzystaniu energii
czy urzeczywistnianiu produkcji neutralnej dla srodowiska.

Na co jeszcze zatem - oprécz wspomnianej wczesniej . kompatybilnosci” z siecig - warto
zwrdcic szczeg6lng uwage, myslac o przystosowaniu przedsiebiorstwa przemystowego
do wymogow przemystu 4.0?

Z pewnoscig niezmiernie istotny jest czynnik ludzki - z jednej strony moze by¢ on pewnego rodzaju
barierg, problemem, a z drugiej stanowi réwniez najwiekszg szanse. W jego kontekscie kluczowe
sg trzy rzeczy: wiedza, umiejetnosci i nastawienie. Pierwsza z nich to olbrzymi temat zwigzany
z przygotowaniem kompetencji przysztych kadr, z wdrazaniem specjalnych programoéw eduka-
cyjnych. Umiejetnosci z kolei mozna nabywac, zaréwno wykorzystujac sukcesywnie nowoczesne
technologie, jak rowniez biorgc udziat w bardzo konkretnie sprecyzowanych szkoleniach. Najwaz-
niejszym sposrod tych trzech elementow jest jednak nastawienie, ktére decyduje o powodzeniu
kazdej zmiany. Dlatego tez wdrozenie rozwigzan przemystu przysztosci w Polsce zalezy w duzej
mierze od obecnosci tzw. apostotdw - 0séb, ktore bedg potrafity pokazac szerszy kontekst stoso-
wanych technologii, ttumaczac chociazby, ze nie decydujemy sie na ich wykorzystanie po to, by
zabraty komus miejsce pracy, lecz po to, by nam na réznych polach dziatalno$ci pomaoc. Ze wpro-
wadzane technologie nie sg dla wtasciciela przedsiebiorstwa, lecz dla wszystkich pracownikdw.
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Wdrozenie rozwigzan przemystu 4.0

w Polsce zalezy w duzej mierze

od obecnosci tzw. apostotow - 0séb,
ktore beda potrafity pokazac szerszy
kontekst stosowanych technologii,
ttumaczac chociazby, ze nie decydujemy
sie na ich wykorzystanie po to, by
zabraty komus miejsce pracy, lecz po to,
by nam na réznych polach dziatalnosci
pomac.

W tym miejscu chciatbym jednak podkresli¢, ze wszystkie trzy wyzej wskazane elementy
muszg zachowac rownowage. Nie wystarczg same kompetencje bez nastawienia, podobnie
jak nie wystarczy samo nastawienie, gdy nie ma wiedzy i umiejetnosci.

Zainteresowal mnie watek apostotéw zmiany - skad wzig¢ takie osoby? Trudno bowiem
oczekiwaé, nawet od oséb pracujacych w przemysle od wielu lat, by byty ekspertami
w zakresie przemystu 4.0.

WSréd dziatan Platformy Przemystu Przysztosci jest m.in. uruchamianie Szkét Lidera trans-
formacji, gdzie zapraszamy przedstawicieli firm po to, by w ramach projektu rozpoznawali
sytuacje swoich zaktadéw i pod okiem naszych mentoréw opracowywali strategie zmiany,
a nastepnie stawali sie jej ambasadorami w organizacji, wyjasniajac jg i przekonujgc do niej
pozostatych pracownikéw. Wzorce w tym zakresie znajdziemy rowniez za granicg. W Niem-
czech podobnego typu inicjatywy sg dostepne w ramach Mittlestand 4.0, czyli programu
laboratoriow przemystowych dla matych i Srednich firm, ktéry daje pracownikom zaktadow
mozliwos¢ bezposredniego poznania, doswiadczenia tego, jak wyglada i funkcjonuje
fabryka 4.0, a takze jakie mogg byc¢ z niej korzysci dla organizacji i jej pracownikéw. Jeszcze
ciekawszy jest przyktad jednego z panstw azjatyckich, gdzie firmy przemystowe majg mozli-
wos¢ wysytania pracownikdéw do tzw. fabryk wzorcowych. Sg to zaktady prowadzone przez
panstwo, w ktérych w kilkumiesiecznym okresie mozna przygotowac caty zespot, by nauczyt
sie korzystac¢ z nowoczesnych technologii oraz poznat wynikajgce z nich korzysci. Takie fabryki
majg jedng tylko wade - produkujg na ztom, gdyz jako dziatalnos$ci prowadzone za publiczne
pienigdze nie mogg wprowadzac swoich wyrobow na rynek...

Na jakiego typu nowinki technologiczne, niekoniecznie zwigzane z przemystem 4.0,
ktoére nie sg jeszcze u nas upowszechnione, zwrécitby Pan uwage polskich przedsie-
biorcéw przemystowych?
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Moim zdaniem, z perspektywy firmy przemystowej szczegdlnie cenna moze by¢ mozliwosc¢
poznawania konsekwencji planowanych decyzji w sposéb wirtualny. Dzieki temu zawczasu
da sie zobaczyc¢ chociazby to, ze cos, co wydaje nam sie dzi$ oczywiste, w rzeczywistosci
moze by¢ duzym btedem. W tym kontekscie nie do przecenienia sg rozwigzania z zakresu
wirtualnej czy rozszerzonej rzeczywistosci.

Mégtby Pan zobrazowac je jakims konkretnym przyktadem?

Czesto u przedsiebiorcéw przemystowych spotykam sie z podejsciem, w mysl ktérego, skoro
mamy dobrg sie¢ dostawcow oraz wielu bardzo dobrych odbiorcow, wystarczy zwiekszy¢ dwu-,
trzy- czy czterokrotnie moce produkcyjne, zeby osiggng¢ znacznie wyzsze przychody. Logika
jest prosta: zwiekszam liczbe urzadzen wytworczych, np. wtryskarek, ktére produkujg wiecej
wyrobow, transportowanych nastepnie przez wozki samojezdne do magazynow. Okazuje sie
jednak, ze wdzki mogg by¢ ,waskim gardtem” - nie nadazajg z przewozeniem towaru.

Jaki z tego wniosek? Wiekszos¢ przedsiebiorcéw powiedziatoby: dokupic¢ wézki, dzieki czemu
nie bedzie przestojéw w pracy maszyn. Przeprowadzenie symulacji dziatania tego systemu
w oparciu chociazby o rozwigzania wirtualnej rzeczywistosci, moze nam jednak unaocznig,
ze gdy zwiekszymy liczbe wozkow, to ,waskie gardta” pojawig sie gdzie indziej i zwigzane
beda np. z szerokoscig korytarzy, na ktérych tak duza liczba wozkdw sie blokuje. A zatem -
zwiekszenie mocy produkcyjnych jest w tym przypadku drogg na manowce.

Na tym polega koncepcja tzw. cyfrowego blizniaka?

Tak - korzystanie z odwzorowania cyfrowego jest dzis coraz czestszym podejsciem nie tylko
w duzych, lecz rowniez w Srednich i matych firmach. Pozwala na przyjrzenie sie temu, gdzie
jesteSmy oraz jakie decyzje podjg¢, by znalez¢ sie tam, gdzie chcielibySmy by¢. W coraz
bardziej ztozonej i zaawansowanej technologicznie rzeczywistosci, w ktérej w dodatku nie
mamy zadnych wiasnych doswiadczen, coraz trudniej jest dziatac intuicyjnie. Dzieki cyfro-
wemu blizniakowi jesteSmy w stanie unikngc ztych, nieprzemyslanych krokdéw, a takze lepiej
i precyzyjniej zaplanowac przysztos¢ - podstawg sg tu bowiem ,twarde” dane, a nie prze-
Czucia czy przypuszczenia cztowieka.

W coraz bardziej ztozonej i zaawansowanej
technologicznie rzeczywistosci, w ktorej

w dodatku nie mamy zadnych wtasnych
doswiadczen, coraz trudniej jest dziatac
intuicyjnie. Bezpieczniej jest oprzec sie

na ,,twardych” danych.
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O rozméwcy

Dr Andrzej Soldaty - od 2019 r. Prezes Zarzgdu Fundacji Platforma Przemystu Przysztosci.
W 2016 r. utworzyt ,Inicjatywe dla Polskiego Przemystu 4.0” - ruch spoteczny skupiajgcy
przedstawicieli przemystu, biznesu i nauki, inicjujgcy, wspomagajacy i prowadzacy dziatania
na rzecz transformacji krajowego sektora przemystowego. W latach 2016-2019 petnit role
eksperta w Zespole ds. Transformacji Przemystowej utworzonym w Ministerstwie Rozwoju.
Zawodowo zwigzany z obszarem automatyzacji przemystu, w tym jako Prezes Zarzadu firmy
Festo (2010-2015 r.). Posiada wyksztatcenie techniczne w zakresie mechaniki i automatyki,
ukonczyt tez studia doktoranckie w zakresie ekonomii w Instytucie Nauk Ekonomicznych PAN.
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