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ZRODEA POWSTAWANIA MARNOTRAWSTWA
W ORGANIZACJACH NA PRZYKELADZIE
USLUGOWYCH PRZEDSIEBIORSTW
CIEPLOWNICZYCH

Streszczenie: Celem artykulu byla proba zdiagnozowania nat¢zenia wystgpowania mar-
notrawstwa w przedsigbiorstwach uslugowych na tle rodzajow marnotrawstwa mozli-
wych do zidentyfikowania w organizacjach oraz zrodetl ich powstawania. Badania prze-
prowadzono w branzy cieptowniczej.

Teza badawcza: w przedsi¢biorstwach cieptowniczych z najwickszym nat¢zeniem
wystepuje marnotrawstwo zwigzane z ,,zacofaniem” technicznym i technologicznym
wytwarzania oraz przesytu ciepta.

Zastosowana metoda: sondaz diagnostyczny przeprowadzony w wybranych do ba-
dan przedsigbiorstwach branzy.

Slowa kluczowe: marnotrawstwo, Lean Management, organizacja ushugowa, cieptownictwo.

Wprowadzenie

Marnotrawstwo to rozrzutno$¢, niegospodarnosé, zuzywanie bez pozytku
[Drabik i Sobol, 2007]; to takze szastanie, szafowanie czyms, nieoszczednose,
niewykorzystywanie nalezycie tego, co posiadamy, narazanie na straty, nieuzasad-
nione wydatkowanie zasobow. Mozna je rowniez okresli¢ mianem lekkomys$inego,
nieoszczednego i bezuzytecznego szafowania jakim$ zasobem, czgsto ignorowania
mozliwosci wykonania czego$ mniejszym naktadem [Wyrwicka (red.), 2009].
Marnotrawstwo czesto taczy sie z pdjsciem na tatwizng, a takze z opieszalym
niekonczeniem rozpoczetej pracy, co jest cecha ludzi niewytrwalych [Kotarbinski,
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1974]. Zdaniem T. Kotarbinskiego [1974, s. 156-157], filozofa i prakseologa,
marnotrawstwo to: ,,marnotrawienie sil, czyli zuzywanie zasobow o rzadkich
walorach swoistych do celow osiagalnych w drodze zuzycia zasobow tatwo
zastepowalnych, opieszate niekonczenie roboty rozpoczetej, gdzie wktad prepa-
racyjny idzie wtedy na marne, wszelki wktad zbedny, zuzywanie tworzyw, apa-
ratury, energii ponad miar¢ — ponad miar¢ rzeczywistej potrzeby, wszelkie nie-
pomijanie tego, co nieistotne”. H. Ford [1925, s. 22] pisal, ze ,,marnotrawstwo
i chciwo$¢ tamuja $§wiadczenie prawdziwych ustug. Zar6wno marnotrawstwo,
jak 1 chciwo$¢ sg niepotrzebne”. Utrzymywal, Ze marnotrawstwo polega prze-
waznie na niezrozumieniu wykonywanej pracy albo na niedbato$ci w jej wykona-
niu. Marnotrawstwo jest wszechobecne w organizacjach, co potwierdzaja wy-
powiedzi pracownikow, ze ,,ta czynnos¢ to strata czasu, ale trzeba ja wykonac”.

Marnotrawstwo wiec stato si¢ czescig ,,normalnych” dziatan w $rodowisku
pracy [Fabrizio i Tapping, 2010]. Wedlug T.D. Vermaaka [2008, s. 44] ,,marnotraw-
stwo jest endemiczne, powinniSmy si¢ caty czas uczy¢ go identyfikowac i zaw-
sze dazy¢ do jego redukcji”.

Zmaganie si¢ z wszechobecnym marnotrawstwem to nie tylko dziatania
zmierzajace do jego redukcji, ale takze zapobiegajace jego powstawaniu. Sku-
tecznym sposobem na eliminowanie marnotrawstwa jest przede wszystkim nie
tworzenie go [Stenzel, 2007].

Niniejszy artykul ma na celu przyblizenie problematyki marnotrawstwa
w dorobku literatury, zaprezentowanie grup i rodzajow marnotrawstwa oraz
zrodet niegospodarnos$ci w organizacjach. Przestanka wyboru tematu byta cheé
zdiagnozowania natgzenia wystepowania wyspecyfikowanych grup marnotrawstwa
w ustugowych przedsiebiorstwach cieptowniczych, ktore byly obiektem badan.

Teza badawcza zostala wigc sformulowana nastgpujaco: w ustugowych
przedsigbiorstwach cieptowniczych z najwigkszym natezeniem wystgpuje mar-
notrawstwo zwigzane z ,,zacofaniem” technicznym i technologicznym wytwa-
rzania oraz przesylu ciepta — zrodla wytwarzania ciepta oraz przesylowe sieci
cieplownicze sa przestarzale, a stopien dekapitalizacji sieci jest wysoki.

Teza ta jest wynikiem uwaznej obserwacji dziatalnosci gospodarczej w tej
branzy, a takze rozmow prowadzonych z kierownictwem tych przedsigbiorstw.

W ramach badan typu desk research przeprowadzono kwerende krajowej
oraz zagranicznej literatury o marnotrawstwie w organizacjach. W ramach badan
typu field research przeprowadzono sondaz diagnostyczny. Opracowanie konczy
si¢ wyprowadzonymi z badan wnioskami.



Zrédla powstawania marnotrawstwa w organizacjach... 77

1. O marnotrawstwie w organizacjach

W opinii autorek niniejszego opracowania problematyce marnotrawstwa
w naukach o zarzadzaniu nie po$wigca si¢ dostatecznie duzo uwagi oraz wysit-
kéw badawczych, lecz niemal kazda z koncepcji 1 metod zarzadzania podnosi
potrzebe jego minimalizowania.

Jedna z koncepcji, ktorej zalozenia odwotujg do ,,walki” z wszechobecnym
w praktyce marnotrawstwem jest Lean Management (LM)', przedstawicielka
rodziny nowszych® inicjatyw w zakresie zarzadzania w organizacjach.

LM niesie za sobg wizj¢ zarzadzania, ktoérg cechuje nieustanne dazenie do
doskonatosci dziatan w przedsigbiorstwie. Jest to koncepcja doskonalenia funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, ktoéra poprzez nieustanng eliminacj¢ marnotraw-
stwa optymalizuje tworzenie i przeptyw warto$ci w calym procesie wytwarzania
w organizacji [Czekaj, 2010]. Jej celem jest wbudowanie dobrej jakosci pracy
w proces wytwarzania z jednoczesnym przyjeciem zasady redukcji kosztow.
Podstawowe zatozenie koncepcji Lean opiera si¢ na paradygmacie tworzenia
wartos$ci z punktu widzenia klienta i eliminacji wszelkiego marnotrawstwa w proce-
sach wytworczych. Organizacja zarzadzana w duchu Lean doktadnie zrozumie
znaczenie wartosci oraz kategorii marnotrawstwa.

Autor F. Damrath [2010] zaprezentowal marnotrawstwo jako tzw. ,,trzy MU”
(The three Ms): muda, mura, muri, japonskie stowa, ktore oznaczaja odpowiednio:

—  muda — marnotrawstwo,

— mura — nieregularno$¢ (wykonywanie pracy wolniej niz pozostali pracownicy,
co skutkuje koniecznos$cig dostosowania si¢ do najwolniej pracujacej osoby),

— muri — nadmierne obcigzenie (dotyczy zarowno pracownikoéw, jak i maszyn
oraz procesow).

Dyskusja o marnotrawstwie w organizacjach oraz badania w tym zakresie
maja charakter ponadczasowy 1 wazny dla efektywnego zarzgdzania organiza-
cjami. Niegospodarno$¢ bowiem to nie tylko problem efektywnosci dziatania
organizacji oraz nieuzasadnionego konsumowania zasobow, ale rowniez kwestia
odpowiedzialnoéci prawnej, menedzerskiej i spotecznej, ktorej konsekwencja
moze by¢ zagrozenie realizacji podstawowych celéw organizacji gospodarczych.
Efektywne gospodarowanie w organizacji wymuszajg rozne grupy interesariu-
szy, w tym konsumenci.

' lean — szczuply, smukly, chudy; management — zarzadzanie, kierowanie, prowadzenie. Za:

[Wielki multimedialny stownik..., 2013].
2 Koncepcja Lean Management w literaturze jest nazywana nowsza, nowoczesna, wspotczesna kon-
cepcja zarzadzania. Zob. [Zimniewicz, 2003; Czerska i Szpitter (red.), 2010; Brilman, 2002].
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2. Rodzaje marnotrawstwa zidentyfikowane
w literaturze nauk o zarzadzaniu

Analiza literatury pozwolita wyr6zni¢ gtdéwne rodzaje marnotrawstwa. Cha-
rakterystyke poszczegdlnych ich rodzajéw zawiera tab. 1.

Tabela 1. Charakterystyka wybranych rodzajow marnotrawstwa

Rodzaj
marnotrawstwa Charakterystyka
1 2

— to tzw. marnotrawstwo planowane, czyli produkowanie wyrobow, na ktore nie
ma zamowien — nazywane produkowaniem ,,just-in-case”,

— nie dotyczy tylko wyrobu gotowego, ale takze produkcji w toku,

— powoduje pigtrzenie si¢ zapaséw na poszczegdlnych etapach produkeji,

— to, co jest wytwarzane, mimo iz nie ma na to zapotrzebowania, musi podlegac
dodatkowej obstudze, by¢ liczone, przechowywane,

Nadprodukcja — to rowniez realizowanie krokow w procesie szybciej niz jest to konieczne,

— nadprodukcja jest spowodowana m.in.:

o produkowaniem tak wiele jak to mozliwe w procesie, nie zwracajac jednoczesnie
uwagi na tempo produkeji w procesie,

e umozliwianiem izolowania si¢ procesow i linii technologicznych, a co za tym idzie,
podnoszeniem przez nie whasnej produktywnosci, realizowaniem wiasnych celow,

e produkowaniem tyle, aby wykorzysta¢ zdolno$¢ produkcyjna maszyny

— dotyczy sytuacji, w ktorych ma si¢ do czynienia z bezczynnoscia,

— moze by¢ spowodowane np.: brakiem materialow, informacji, op6znieniami
w dostawach, awariami maszyn i urzadzen,

— jest czasem, ktory pozostaje do dyspozycji,

— prowadzi do pogorszenia przeptywu oraz wydtuzenia czasu dostawy,

Oczekiwanie — czgsto jest zwigzane z wystgpowaniem ,,waskich gardel” i op6znien w poprzednim
procesie,

— to najbardziej irytujacy dla pracownikéw rodzaj marnotrawstwa,

— przyktadami marnotrawstwa zwiazanego z oczekiwaniem moga by¢: spdzniona
lub nieprzygotowana do produkcji dostawa materiatow/czgsci, awaria urzadzenia,
czekanie na kontrolg czy tez czekanie na informacje do procesu

— to kazde zbg¢dne poruszanie si¢ ludzi, informacji, materiatow, ktore skutkuje
marnotrawieniem czasu, wysitku pracownikow oraz wzrostem kosztow,

— do nieuzasadnionego transportu zalicza si¢ rowniez przenoszenie produkcji
w toku na duze odlegtosci, niewydajne $rodki transportu albo lokowanie

Zbedny transport, materiatéw, czgsci czy wyrobow gotowych w magazynie tylko po to, aby nastepnie

przewoéz je z tego magazynu pobiera¢ celem przemieszczenia na kolejne etapy procesow
lub pomigdzy rézne procesy,

— moze prowadzi¢ do zniszczenia materiatdow/wyrobow, ich psucia si¢ czy tez,

w skrajnych przepadkach, zaginigcia,

— moze pojawiac si¢ rOwniez w zwigzku z dostarczaniem produktu do klienta

— mamy z nim do czynienia tam, gdzie wykonuje si¢ okreslone czynnosci czy
przetwarza informacje lub tez uzywa si¢ niewltasciwego zestawu narzedzi, procedur
albo systemow,

— wiaze si¢ z podejmowaniem nieuzasadnionych, zbednych krokéw w danym procesie,

fll:l‘)d:llilel:vrll:ssciwe — stosowanie zbyt skomplikowanych, a nie prostych procedur,
pretwarzanie — wystepuje, gdy zapewnia si¢ jako$¢ wyzsza niz wymaga tego klient,

— to takze nieodpowiednie, nieadekwatne lub przestarzate technologie, wielokrotne
czyszczenie czgsci, nadmierne dokumentowanie procesu czy stosowanie nieergo-
nomicznych narzgdzi, przechowywanie zbgdnych egzemplarzy dokumentéw
(projektow, raportow) itp.
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cd. tabeli 1

1 2
— to tzw. ,.klasyczny” typ marnotrawstwa,
— zalicza si¢ do niego nadwyzke surowcow, produkeji w toku oraz wyrobow gotowych,
— prowadzi do wydtuzenia czasu realizacji zamowien, uszkodzen, starzenia si¢
produktow, kosztow transportu, magazynowania,
. — spowalnia procesy i przektada si¢ na nieekonomicznos$¢ procesow,
Nadmierny P P Y1b ¢ P

stan zapaséw

prowadzi do ukrywania problemow, w tym zwigzanych m.in. z defektami,
op6znieniami dostawcow, przestojami czy niezrownowazeniem produkcji,
dotyczy posiadanego sprzetu czy wyposazenia — jest bezposrednio zwigzany z czasem na
wyszukanie sprz¢tu w zwiazku ze zta organizacja przechowywania i udostgpniania go,
jest to przyzwyczajenie, z ktorym trudno walczy¢, gdyz daje pracownikom poczucie
bezpieczenstwa; to rodzaj asekuracji

Zbedny ruch

wiaze si¢ z kazdym zbednym ruchem wykonywanym w trakcie realizacji czynnosci,
takim jak: wszelkie szukanie materiatéw, narzedzi, informacji, pracownikow,
zbedne przekladanie, schylanie si¢, tworzenie wszelkich dokumentéw, w tym
raportow przez zespoty wieloosobowe, w zwiazku z czym konieczne jest
przegladanie i czytanie ich przez wiele osob w dtuzszym czasie,

bywa on czgsto przeoczony, co wynika z faktu, ze ludzie, ktorzy sa aktywni,
biegaja, wygladaja na bardzo zajetych, co jest niestety odbierane pozytywnie,
a kierownictwo nie doszukuje si¢ przyczyn tej quasi-aktywnosci,

wynika ze zlej organizacji stanowisk pracy, czego przyczyna jest niewlasciwa
ergonomia stanowisk pracy,

aby moc go wykry¢, nalezy zej$¢ do poziomu gemba i obserwowac

Defekty

to produkowanie rzeczy wadliwych i/lub ich naprawianie, poprawianie,

sa to odchylenia spowodowane zardwno przez ludzi, jak i przez maszyny, urzadzenia,
ktore powoduja, ze produkt nie nadaje si¢ do sprzedazy,

wymagaja poprawiania, przerabiania lub ztomowania wyrobow, co oznacza
marnotrawstwo obstugi, czasu i wysitkow,

mozna do nich zaliczy¢ wadliwe dziatanie sprzetu czy tez gromadzenie blednych
i/lub nieprawdziwych danych,

koszty zwiazane z defektami poteguja si¢ w miar¢ uptywu czasu, jaki potrzebny
jest do ich wykrycia,

defektom nalezy zapobiega¢, a nie usuwac je

Niewykorzystana
kreatywnos$¢
pracownikow

jest to niezwykle wazny rodzaj marnotrawstwa, niestety czgsto lekcewazony
przez kierownictwo organizacji,

wynika z tego, ze: pracownicy nie s3 angazowani do zadan, co do ktorych posiadaja
kompetencje, kierownicy nie stuchaja pracownikow, nie zwracaja uwagi na ich pomysty,
jednoczesnie uniemozliwiaja lub nie stwarzaja pracownikom mozliwosci uczenia sig,
wazne jest przyciaganie, rozwijanie kompetentnych, zdolnych i che¢tnych
pracownikoéw oraz inspirowanie ich do tego, aby byli zaangazowani w sprawy
organizacji, rOwniez na rzecz rodziny i spoleczenstwa,

wyzwalanie kreatywnos$ci pracownikow to prosta droga do walki z pozostatymi
rodzajami marnotrawstwa

Straty jakosci
(w tym koszty
niezgodnosci

i niskiej jakos$ci)

podejscie to koncentruje si¢ na wewngtrznych i zewngtrznych stratach z powodu

niewlasciwej jakosci, a wérdd strat jakosci wyrdznia si¢ straty wymierne i nie-

wymierne,

zrodla marnotrawstwa zasobéw w modelach zarzadzania jakos$cia:

e dziatania zwigzane z powstawaniem i korygowaniem btedow, nietworzace
warto$ci dla klienta,

o bledy sg czgscia procesu i s3 na pewnym poziomie akceptowane, gdyz nie mozna
okresli¢ wszystkich zmiennych majacych wptyw na jako$¢ produktu i procesu,

o jakos$¢ moze by¢ ,,wbudowana” w proces; samokontrola pozwala czuwa¢ nad
prawidtowoscig przebiegu procesu,

o skutkiem odchylenia od wartosci oczekiwanej sg bledy — straty jakosci,

o skutkiem odchylenia od wartosci oczekiwanej sa btedy — utracone korzysci,

straty jakosci to skutki wadliwosci produktow, w odniesieniu do marnotrawstwa

surowcOw oraz marnotrawstwa pracy ludzkiej
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cd. tabeli 1

1

2

Marnotrawstwo
w procesach
rachunkowosci

zwigzane jest ze sporzadzaniem rozbudowanych, skomplikowanych i zbytecznych
sprawozdan, raportow, transakcji oraz metod zorientowanych na kontrolg ex post
dziatalnosci operacyjne;j,

panaceum na walke z marnotrawstwem w procesach rachunkowosci moze by¢
wdrazanie Lean Accounting, ktére to zajmuje si¢ generowaniem informacji
finansowych i niefinansowych, komunikowaniem ich menedzerom i pracownikom
podejmujacym decyzje dotyczace realizacji strategii,

adekwatne narze¢dzia zarzadzania kosztami to np. rachunek redukeji kosztow
(kaizen costing), rachunek kosztow celu (target costing) oraz rachunek cyklu
zycia produktu

Marnotrawstwo
danych

dotyczy danych i informacji, ktore nie sa analizowane i nie shuza podejmowaniu
decyzji, a sa pozyskiwane najczesciej wedtug zasady ,,bo tak zawsze czyniono”,
czyli bezcelowo,

generuje si¢ dane i informacje, ktore nie sg analizowane, a sa cenne z punktu
widzenia podejmowania decyzji, a z drugiej strony ,,wytwarza si¢” wiele informacji
zbednych i poddaje je analizie,

moze ono dotyczy¢ przetwarzania danych w systemach informatycznych, co
najczeseiej wynika z niedopasowania systemu informatycznego do rzeczywistych
wymog6w informacyjnych organizacji, co jest rezultatem niewtasciwego zidenty-
fikowania tych potrzeb na etapie doboru systemu informatycznego oraz jego
implementacji

Marnotrawstwo
w procesach
biurowych

w literaturze mozna spotkac¢ kilka podzialéw marnotrawstwa w rodowisku

biurowym; autorzy wyrdzniaja m.in. nastgpujace dziewigé typOw marnotrawstwa:

e oczekiwanie — czekanie na poczte, kuriera, podpisy, wydruki, niedostgpne
zasoby, czekanie w kolejkach;

e nadmierne przetwarzanie — wielokrotne wykonywanie zb¢dnych kopii,
rysunkow, wydrukéw dokumentow, kopiowanie lub ponowne przetwarzanie
danych;

o defekty jakosciowe — wprowadzanie btednych danych, bfedy w dokumentach,
transakcjach;

o transport — wielokrotne odktadanie dokumentéw bedacych w trakcie procesu
przetwarzania;

e zbedny ruch — odlegte lokalizowanie niezb¢dnych do biezacej pracy urzadzen
i miejsc gromadzenia danych;

e zapasy — niedostgpnos¢ papieru i formularzy niezb¢dnych do pracy, nadmiar
albo posiadanie nieaktualnych katalogow, ksiazek, dokumentow, formularzy;

e procesy —nadmierne czynnosci w procesach, powielanie, wielokrotne logowanie
si¢ do tych samych danych, wielokrotne kopiowanie danych;

e problemy z komunikacja — wielokrotne pytanie o t¢ sama informacje¢, prowadzenie
zbgdnych wielokrotnych konwersacji i spotkan;

e utracone okazje — aby zdoby¢ nowego klienta, ignoruje si¢ i traci juz posiadanego

Marnotrawstwo
czasu menedzerow

moze skutkowa¢ generowaniem pozostatych rodzajow marnotrawstwa,

istotnym narzg¢dziem jego eliminowania moze by¢ wizualizacja (visual management),
co ulatwi zarzadzanie i pozwoli zaoszczgdzi¢ cenny czas,

czas pracy menedzerow zdaniem autorow jest zle wykorzystywany, a spora jego
cze¢$¢ ulega zmarnowaniu na czynnosci jatlowe i nieefektywne, za co odpowiada
rozdrobniona struktura dnia pracy, rozproszona dziatalno$¢ (przyktadanie zbyt duzej
wagi do spraw drugorzednych), niski stopien planowania pracy, analizowanie
zbyt duzej ilosci blahych informacji, nieumiejgtnos¢ wyselekcjonowania informacji
waznych, zbyt maty stopien delegowania rutynowych spraw i obowiazkow,
rezultatem niewlasciwego zarzadzania czasem jest zastoj, a gdziekolwiek jest
zastdj, tam wystepuje marnotrawstwo
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cd. tabeli 1

1 2
M.L. Emiliani jako pierwszy wprowadzit termin Lean Behaviours i sporzadzit
liste czterdziestu jeden Anty-Lean lub Fat (sprzyjajacych powstawaniu marno-
Marnotrawstwo t,rawstwa) zach9wan interesariuszy, dq ktorych naleza m.in.: irytacja akCJonar%uszy,
swiazane $lepe postuszenstwo, ztamane obietnice, rozmowy bez odpowiedzi zwrotne;j,
2 zazihowaniami konflikty, zazenowanie, kryzys zarzadzania, opdznienia w dzialaniu, niszczaca
interesariusz polityka, rozczarowanie pracownikow, fluktuacja pracownikow, elitaryzm,
sarluszy nietolerowanie niepowodzen, protekcja, obawy, niskie wynagradzanie, tajemnice
organizacji

(Lean Behaviours)

czy tez zbyt duza ilo$¢ procedur postgpowania,

istotne jest taczenie zadan i behawioralnych elementow pracy, przyczynia si¢ to
do budowania ,,zdrowych” srodowisk pracy, ktore wptywaja na wzrost produk-
tywnosci organizacji

Zacofanie systemu
i system stabo
rozwiniety

zacofanie systemu, a takze jego nieodpowiednie rozwinigcie dotyczy wszystkich
procesow oraz czynnosci zachodzacych w organizacji, rowniez w zakresie tech-
nicznym i technologicznym,

marnotrawstwo to wylania si¢ w sytuacjach, kiedy dystrybucja zadan w systemie
jest nieskuteczna, np. od wyspecjalizowanych i cenionych pracownikow wymaga
si¢ wykonywania prac ponizej ich kompetencji, a prace te moga wykonywac pra-
cownicy niewykwalifikowani (jak drukowanie, bindowanie itp.),

stosowanie przestarzatego sprzetu i technologii oraz oprogramowania

Marnotrawstwo
srodowiskowe

marnotrawstwo zasobow naturalnych, energii,

marnotrawstwo w ramach Lean Energy to:

e nadprodukcja — nadmierne zuzycie energii, w celu realizacji nieefektywnych

procesow, w nieefektywnym systemie,

oczekiwanie — zuzycie energii podczas przestojow lub zmniejszania produkcji,

zbedny transport — nieefektywne transportowanie spre¢zonego powietrza,

magazynowanie — magazynowanie energii w bateriach i akumulatorach,

defekty — energia wykorzystana do wyprodukowania produktéw niepelnowar-

tosciowych, bezwartosciowych (uszkodzonych),

zbedny ruch — nieefektywne transportowanie produktow,

e niewykorzystany talent pracownikow — niestuchanie, niewykorzystywanie
pomystow pracownikow, ktorzy integruja sie z procesami efektywnosci
energetycznej

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie [Liker i Meier, 2007, 2011; Hines i Rich, 1997; Rashid i Heravi,
2012; Tapping i Shuker, 2010; Shingo, 1989; Maleyeft, 2006; Urbaniak, 2010; Ball i Maleyeft, 2003;
Rich i in., 2006; Keyte i Locher, 2004; Liker i Hoseus, 2008; Lisiecka, 2002; Zymonik, 2003; Soban-
ska (red.), 2010a, 2010b; Stenzel, 2007; Bicheno, 2008; Mann, 2005; Bieniok, 2010; Drucker, 2004;
Emiliani, 1998, 2000; Benjamin, 2013, Prezentacja Berkeley University..., 2011].

Omowione wyzej rodzaje marnotrawstwa zaprezentowano na rys. 1.
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MARNOTRAWSTWO

(ang. WASTE; jap. MUDA) MURA

(nieregularnosc)

| Muda pierwszego rodzaju

MURI
(nadmierne
obciazenie)

| Muda drugiego rodzaju

Nadprodukcja Marnotrawstwo $rodowiskowe  Zacofanie i nicodpowiednie
rozwinigcie systemu

Oczekiwanie Marnotrawstwo
Zbedny transport/przewoz zwigzane z zachowaniami Defekty
. . , . Marnotrawstwo
Nadmierne lub n1evy1asc1we czasu menedzerow
przetwarzanie Nadmierny stan zapasow
Marnotrawstwo
Zbegdny ruch Marnotrawstwo danych w procesach biurowych
Straty jakosci (w tym koszty

Marnotrawstwo w procesach rachunkowosci niezgodnosci i niskiej jakosci)

Niewykorzystana kreatywno$¢ pracownikow

Rys. 1. Marnotrawstwo w organizacjach

Lista rodzajow marnotrawstwa nie jest zamknieta. Mozna zidentyfikowaé
tyle rodzajow marnotrawstwa, ile rodzajow dziatalnosSci wystepuje w obrocie
gospodarczym, ile procesow gospodarczych i ile realizowanych jest poszczegol-
nych czynnosci w procesach. Wskazanie gléwnych rodzajow marnotrawstwa ma
na celu utatwienie poszukiwania niegospodarnosci w ramach organizacji. Przy-
wotywany juz mysliciel T. Kotarbinski [1974] uwazal, Zze marnotrawstwo wigze
si¢ z dzialaniem bezplanowym, a uchroni¢ przed nim moze dobry plan. Efekty
eliminowania marnotrawstwa powinny by¢ oceniane na biezaco, dlatego wazne
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jest stosowanie odpowiednich miernikéw procesow oraz odpowiednich, zaleca-
nych w literaturze, metod rachunku kosztow [Sobanska, 2010b].

3. Diagnoza natezenia wystepowania marnotrawstwa
w ustugowych przedsi¢biorstwach cieplowniczych

Niniejsze rozwazania stanowia wynik badan sondazu diagnostycznego prze-
prowadzonego w branzy ustug cieptowniczych’, ktéra nalezy do sektora pali-
wowo-energetycznego; zajmuje si¢ przesytaniem i dystrybucja ciepta. Do branzy
cieptlowniczej wchodza przedsigbiorstwa zajmujace si¢ $wiadczeniem ushug
cieptowniczych oraz podmioty produkujace ciepto w celu jego odsprzedazy badz
na wilasne potrzeby technologiczne (ciepto zuzywane w procesach produkcyjnych)
[Zamasz, 2007]. Przedsi¢biorstwa te maja charakter produkcyjno-ustugowy (wy-
twarzanie ciepla oraz ushugi cieplownicze) badz ustugowy (ustugi cieptownicze).

Ustuga cieplownicza polega na zaspokajaniu potrzeby komfortu cieplnego,
tj. utrzymaniu wlasciwej temperatury pomieszczen (mieszkan, budynkow uzy-
tecznosci publicznej, biur itp.) oraz potrzeb technologicznych przedsigbiorstw
przemystowych (wykorzystanie energii cieplnej w procesie wytwarzania dobr)
[Zamasz, 2007] poprzez dostarczanie ciepta do odbiorcéw za pomoca systemu
cieptowniczego (specjalnie do tego celu przeznaczonej infrastruktury).

Zgodnie z zapisami ustawy Prawo Energetyczne cieplo to energia cieplna w wo-
dzie goracej, parze lub innych no$nikach, ktora przesylana (transportowana) jest
siecig cieptowniczg do odbiorcow przytaczonych do sieci i dystrybuowana (rozdzie-
lana) do odbiorcow przytaczonych do sieci [Ustawa z dnia 10 kwietnia 1997 1. ...].

Sondaz jest metodg szeroko stosowang do zbierania, gromadzenia i prze-
twarzania danych o wielu obiektach badan w naukach spolecznych. Polega na
gromadzeniu opinii — odpowiedzi na te same pytania zadawane okreslonej grupie
ludzi [Dunaj, 1996]. W typowym badaniu sondazowym badacz dobiera probe
respondentdw i rozdaje standaryzowane kwestionariusze [Babbie, 2004]. W niniej-
szych badaniach wykorzystano celowy* dobor proby do badania. Przygotowana
ankiet¢ badawcza wystano do respondentow za posrednictwem poczty e-mail
1 w formie dokumentu Microsoft Word z pozostawionymi miejscami do uzupet-
nienia. Ankieta zawierala pytania otwarte oraz zamknigte. Narzedzie badawcze

Dr 1. Burka jest znawczynig branzy cieplowniczej; jej do§wiadczenie zawodowe znalazto wyraz
w badaniach zawartych w pracy doktorskiej pt. Lean Management w ustugowych przedsiebior-
stwach branzy cieptowniczej. Zatozenia koncepcji i aplikacje praktyczne. Maszynopis powielo-
ny, UE, Katowice 2014.

Zdecydowano si¢ na celowy dobor proby, podobnie jak w przypadku studiowania przypadkow, gdyz
celowy dobér przypadkow do badania pozwala dobra¢ przypadki pod wzgledem ich uzytecznosci.
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zostalo rozestane do przedsigbiorstw cieptowniczych dzigki uprzejmosci i za
zgoda Izby Gospodarczej Cieptownictwo Polskie (IGCP).

Kryteriami doboru proby do badania sondazowego byto:

— posiadanie koncesji typu PCC na przesyt ciepta (warunek prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej w zakresie przesytania i dystrybucji ciepta),

— przynalezno$¢ do I1zby Gospodarczej Cieptownictwo Polskie (badania zostaty
objete patronatem przez IGCP).

Badanie zrealizowano w czwartym kwartale 2013 r. Na dzien 31 pazdzier-
nika 2013 r. 405 organizacji dzialajacych na polskim rynku cieptowniczym po-
siadato koncesj¢ typu PCC oraz 258 organizacji i 0sob fizycznych bylo zrzeszo-
nych w IGCP. Ankiety zostaly rozestane do 225 przedsigbiorstw cieptowniczych
spetniajgcych podane rygory. W wyniku przeprowadzonego badania otrzymano
zwrotnie 39 wypemhionych ankiet, co stanowito 17,33%. Jedna z ankiet byla
wypehiona czgéciowo, dlatego z analizy wylaczono te grupy pytan ze wspomnianej
ankiety, ktore nie zostaty wypehione i to wlasnie one byly zwiazane z szacowa-
niem natezenia wystepowania marnotrawstwa’.

W ankiecie poproszono respondentOw o oszacowanie, z jakim nat¢zeniem
wystepuja w reprezentowanej przez nich organizacji wymienione rodzaje mar-
notrawstwa. Przyjeto wyzej omowione rodzaje marnotrawstwa, z tym ze marno-
trawstwo zwigzane z zachowaniami interesariuszy ograniczono do grupy pra-
cownikow oraz do zakresu umozliwiajagcego opomiarowanie i nazwano
marnotrawstwem wynikajacym z biernych zachowan pracownikow.

W zakresie oceny natgzenia wystgpowania poszczegélnych grup marno-
trawstwa przyjeto, ze uzyskanie ponizszych wynikéw oznacza podane stopnie
natezenia:

0 — marnotrawstwo nie wystepuje,

0,01-1,99 — marnotrawstwo wystepuje w niewielkiej ilosci,

2-2,99 — wystepuje $rednia ilo$¢ marnotrawstwa,

3-5 — wystepuje duza ilo$¢ marnotrawstwa (niezbedne sg natychmiastowe dzia-
lania zaradcze).

Ocena 0 dotyczylta przypadkow, w ktorych rodzaj marnotrawstwa nie wystepu-
je. Jezeli wedtug ankietowanego dany typ pojawial si¢, byl on oceniany w skali
od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato najnizsze natezenie wystgpowania, a 5 — najwyzsze
(w stosunku do pozostatych rodzajéw marnotrawstwa).

Analizie poddano usrednione wyniki uzyskane z badania ankietowego.
Wyniki przeprowadzonego badania zawiera tab. 2 oraz rys. 2 1 3.

5 Wyniki badan zaczerpnieto z pracy doktorskiej I. Burki [2014].
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Nadprodukcja

Oczekiwanie

Zbedny transport i przew6z

Nadmierne Iub niewlasciwe
przetwarzanie

Nadmierny stan zapasow

Zbgdny ruch

Defekty

Niewykorzystana kreatywno$¢
pracownikow

Straty jako$ci

Marnotrawstwo w procesach
rachunkowosci

Marnotrawstwo danych
Marnotrawstwo w procesach
biurowych

Marnotrawstwo czasu menedzerow

Marnotrawstwo wynikajace z biernych
zachowan pracownikow by J

Marmotrawstwo zwigzane z
,zacofaniem” technologicznym

I I I I I I I !
-2 3 8 13 18 23 28 33 38

O Nie wystepuje - 0 0 Ocena wystgpowania - 1 B Ocena wystgpowania- 2 B Ocena wystgpowania- 3 © Ocena wystgpowania- 4 £ Ocena wystgpowania - 5

Rys. 2. Marnotrawstwo w badanych organizacjach

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.
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Rys. 3. Marnotrawstwo w badanych organizacjach — srednia ocen
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.
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Odpowiedzi udzielone przez ankietowanych umozliwity sporzadzenie wy-
kazu rodzajow marnotrawstwa w kolejnosci od wystepujacego z najwickszym
natgzeniem do tego, ktérego natezenie wystepowania jest oceniane jako naj-
mniejsze (rys. 4).

Straty jakosci

Marnotrawstwo zwigzane z ,,zacofaniem” technologicznym

Marnotrawstwo w procesach rachunkowosci

Nadmierne lub niewtasciwe przetwarzanie

Defekty

Zbgdny transport i przewo6z

Marnotrawstwo czasu menedzerow

Nadmierny stan zapasow

Nadprodukcja

Marnotrawstwo w procesach biurowych

Marnotrawstwo danych

Oczekiwanie

Zbgdny ruch

Niewykorzystana kreatywno$¢ pracownikow

Marnotrawstwo wynikajace z biernych zachowan pracownikow

Rys. 4. Natezenie wystepowania marnotrawstwa — ulozenie chronologiczne

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania ankietowego.

W ramach pytan otwartych poproszono respondentdéw réwniez o podanie inne-
g0, niewymienionego rodzaju marnotrawstwa, ktore moze wystegpowaé w badanej
organizacji. Zadne z przedsiebiorstw nie udzielito odpowiedzi na to pytanie.

Analiza uzyskanych wynikoéw badan pokazuje, ze w badanych organizacjach
stosunkowo nisko ocenia si¢ mozliwos¢ wystapienia okreslonych rodzajow marno-
trawstwa, co moze oznacza¢ niska wrazliwo$¢ na tego rodzaju niegospodarnosc,
niskg swiadomos$¢ pracownikow w zakresie definiowania ich rodzajow, poszuki-
wania zrodet oraz sposoboéw minimalizowania marnotrawstwa. Za najbardziej
ucigzliwy rodzaj marnotrawstwa respondenci uznali marnotrawstwo wynikajace
z biernych zachowan pracownikow oraz niewykorzystanej kreatywnosci pracow-
nikdw. Ankietowani w najmniejszym zakresie upatruja zrodel marnotrawstwa
w stratach jakoséci wynikajacych z niewtasciwej jakosci dostarczanego ciepta, nie-
dotrzymywania parametrow ciepta wynikajacych z umoéw z odbiorcami.
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Co ciekawe, pracownicy szczebla $redniego oraz wyzszego w swych wyra-
zonych opiniach nisko oceniajg rowniez mozliwo$¢ wystgpowania marnotrawstwa
zwigzanego z zacofaniem technicznym i technologicznym w zakresie wytwarza-
nia oraz przesylania ciepta, co przeczy ogoélnie przyjetemu i propagowanemu
przez branze twierdzeniu, ze w cieplownictwie zaréwno Zrodla ciepta, jak i sieci
cieptownicze w duzej mierze sg przestarzate.

Podsumowanie

Zatozony cel badawczy zostal osiagnigty. W wyniku przeprowadzonych
badan w przedsigbiorstwach branzy cieptowniczej postawiona na wstgpie teza
badawcza nie zostata zweryfikowana pozytywnie. Nie potwierdzila si¢ powszechnie
panujaca opinia w srodowisku ,,cieptownikow”, ze zacofanie techniczne i tech-
nologiczne stanowi podstawowy problem oraz glowne zrodlo marnotrawstwa
w przedsigbiorstwach cieplowniczych. Zdaniem ankietowanych w badanych
organizacjach z najwigkszym nat¢zeniem wystepuje marnotrawstwo wynikajace
z biernych zachowan pracownikow i ich niewykorzystanej kreatywnosci.

Badania wykazaty, ze marnotrawstwo wystepujace z najwigkszym natgze-
niem dotyczy ludzi, dlatego dziatania zmierzajace do jego zmniejszania naleza-
toby rozpocza¢ od dotozenia staran w budowanie przyjaznej kultury organiza-
cyjnej w przedsigbiorstwie, realizowanie szkolen i1 rozwijanie $wiadomosci
pracownikéw, zainicjowanie organizacyjnego uczenia si¢, a nade wszystko shu-
chanie pomystow pracownikow i wyzwalanie ich kreatywnosci, dociekliwosci.
Peter Senge [2006] nazwal ten strategiczny potencjal drzemigcy w ludziach —
piata dyscypling.

W przysztosci nalezaloby skoncentrowa¢ wysitki na analizowaniu zacho-
wan pozostalych grup interesariuszy celem uruchomienia i wykorzystywania ich
potencjalu kreatywnos$ci. Propagowanie wsrdd kadry zarzadzajacej instrumen-
tow stuzacych do identyfikowania oraz redukowania wtasnie tego typu marno-
trawstwa to wyzwanie i zarazem ,,klucz”” do minimalizacji badanego zjawiska.
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SOURCES OF WASTE FORMATION
IN ORGANIZATIONS ON THE EXAMPLE
OF SERVICE DISTRICT HEATING COMPANIES

Summary: The aim of the article was an attempt to diagnose the intensity of the waste
occurrence in service companies in comparison with types of waste, possible to identify
in organizations and sources of their formation. The study was carried out in the heat
engineering trade.

Research thesis: it is in district heating companies that waste resulting from tech-
nological ,,backwardness” of the heat generation and transfer appears with the largest
intensity.

Applied method: a diagnostic survey carried out in companies selected from the
studied trade enterprises.

Keywords: waste, Lean Management, service organization, heat engineering.



