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WPROWADZENIE

Produkcja jest dziatalno$cig cztowieka przystosowujaca zasoby i sity przyro-
dy do jego potrzeb. W jej wyniku powstaja produkty, energia lub ustugi materialne.
Produkcja stanowi gtébwna 1 najwazniejsza dziatalnos¢ okreslonej jednostki
produkcyjnej!. Dziatalno$¢ produkcyjna powinna odbywaé si¢ w odpowiednim
czasie oraz w okre§lonych warunkach, zaréwno techniczno-produkcyjnych, jak tez
organizacyjnych. Produkcja ma wieloaspektowy i zarazem strategiczny charakter.
Ta wieloaspektowos¢ dotyczy nie tylko réznych techniczno-organizacyjnych
wymiaréw procesu produkcji, lecz takze odnosi si¢ do wspotzaleznosci miedzy
produkcja a innymi funkcjami przedsigbiorstwa?.

Z organizacyjnego punktu widzenia proces produkcyjny jest to zespol upo-
rzadkowanych, powiazanych ze sobg kolejnych procesow pracy i procesow natural-
nych potrzebnych do wykonania gotowego wyrobu. Obejmuje czynnosci zar6wno
technologiczne, jak tez transportowe i kontrolne.

Techniczny aspekt produkcji wigze si¢ z przystosowaniem i transformacja
przedmiotow pracy w wyroby za pomoca Srodkow pracy i przy pomocy ludzi
uczestniczacych w tym procesie.

Organizacja produkcji w przedsiebiorstwie zwigzana jest z dobraniem wszystkich
elementow czastkowych procesu produkcyjnego i ich odpowiednim powigzaniem
w czasie 1 przestrzeni w catos¢ dziatajacg skutecznie, odpowiedzialnie i efektywnie.
Istota organizowania produkcji jest podzial pracy migdzy poszczegdlnych wy-
konawcow. Zasadnicza regulg przy podziale pracy powinno by¢ wyodrebnienie

czynno$ci podstawowych i pomocniczych, a nastgpnie przydziat okreslonych
zadan czastkowych bezposrednim wykonawcom. Efektywna realizacja tych zadan
wymaga laczenia czynnos$ci jednorodnych lub zblizonych do siebie w stanowiska
wieloosobowe i1 zespoly robocze?.

Za zasadnicze czynniki skutecznosci, rytmicznosci i efektywnosci produkeji
nalezy uznac specjalizacje¢ i stabilno$¢ produkcji na stanowiskach roboczych oraz
stopien powigzania stanowisk ze soba i ich wspotdziatanie w procesie produkcyjnym.

W przedsigbiorstwach produkcyjnych wiele maszyn i urzadzen mogtoby praco-
wac bardziej efektywnie. Natomiast wigkszo$¢ maszyn i urzadzen nie wykorzystuje
swoich mozliwosci, produkujac duzo mniej niz pozwalaja na to warunki techniczne.

! Za jednostke produkcyjng uznaé nalezy kazde stanowisko robocze, gniazdo produkcyjne, oddziat
produkcyjny, wydzial, zaktad oraz samo przedsigbiorstwo czy zgrupowanie przedsigbiorstw.

2Duraj J., Podstawy Ekonomiki Przedsi¢biorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, s. 353.

3Tamze, s. 357.
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Zwickszenie efektywnos$ci produkcji jest zalezne od wielu czynnikow, zarow-
no ludzkich, jak tez materiatowych. Aby zwiekszy¢ efektywno$¢ maszyn i urzadzen
produkcyjnych, nalezy przede wszystkim usuna¢ wszelkie straty.

Celem dokonania oceny pracy maszyny, badz urzadzenia, mozna zastosowac
wskazniki, takie jak: dostepnos¢, wartos$¢ produkcji w jednostce czasu, MTBF
($redni czas bezawaryjnej pracy urzadzenia), MTTR ($redni czas wymagany do
naprawy uszkodzonego urzadzenia od momentu wystgpienia awarii).

W ostatnich latach znaczaco wzrosta $wiadomos$¢ grup zarzadzajacych
w przedsigbiorstwach produkcyjnych, dotyczaca poprawy produktywnosci opartej
na uaktywnianiu pracownikow i wlaczaniu ich do rozwigzywania problemoéw na
stanowiskach pracy. Idea poprawy produktywnos$ci poprzez wprowadzenie syste-
mu zarzadzania wlaczajacego wszystkich pracownikow w kompleksowe utrzyma-
nie ruchu maszyn i urzadzen produkcyjnych (7otal Productive Maintenance) okazata
si¢ jednym z najnowocze$niejszych i najbardziej aktywnych narzedzi stosowanych
i sprawdzonych w czotowych firmach najbardziej rozwinigtych krajow $wiata
(World Class Companies).

Total Productive Maintenance (TPM) oznacza kompleksowe utrzymanie
ruchu. ,,W odroznieniu od tradycyjnego podej$cia do maszyn, w ktorym dziat
utrzymania ruchu, gaszac pozary (Breakdown Maintenance), probuje utrzymac park
maszynowy w wystarczajaco dobrej kondycji, aby zapewni¢ ciaglo$¢ produk-
cji, TPM dazy do osiagnigcia zero usterek maszyn, zero wad produkcji oraz zero
wypadkéw przy pracy™. Koncepcja ta, polegajaca przede wszystkim na pracy
w zespole, umozliwia zwigkszenie wydajnosci pracy, powigkszenie rentownosci
firmy oraz poprawe jakosci produkowanych wyrobow.’

Obecnie przedsi¢biorstwa produkcyjne ktada duzy nacisk na innowacje, za-
rowno technologiczne, jak i organizacyjne. Sposob zarzadzania firma, odpowied-
nie kompetencje oraz strategia przedsigbiorstwa sg czynnikami, ktére wspomagaja
wdrazanie innowacji®. Przedsigbiorstwa, ktore wprowadzaja innowacje na roznych
ptaszczyznach dziatalnosci (technologia, procesy, organizacja), moga spodziewaé
si¢ lepszej jakosci produkowanych wyrobow oraz zmniejszenia kosztéw produkc;ji.
Jednoczesnie w procesie innowacyjnym ,,odchodzi si¢ od pojedynczego zdarzenia
na rzecz kompleksu zjawisk i zdarzen tworzacych nowe produkty, wzorce, techno-
logie i ushugi™’.

4 Brzeski J., Wprowadzenie do TPM, Inzynieria &Utrzymanie Ruchu Zakladéw Przemystowych nr 5,
2006 1., s. 24.

SBrzeski J., Wprowadzenie do TPM, op. cit., s. 24.

¢Schmitzek P., Efficient Enterprise, St. Lucie Press, Boca Raton, Florida 2004, s. 28.

7 Zolierska A., Innowacyjnosé¢ polskich mikroprzedsigbiorstw, Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci, Warszawa 2005.
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Wprowadzenie

Innowacje, aby przyniosty radykalng poprawe, wymagaja duzych naktadow
finansowych na zakup nowych technologii i wyposazenia. Menedzerowie zafascy-
nowani innowacjami oczekuja natychmiastowych efektow w postaci wigkszych
zyskow i poprawy rentownosci firmy. W przypadku wdrazania koncepcji TPM czas
oczekiwania na rezultaty jest znacznie wydtuzony.

Koncepcja Total Productive Maintenance to przede wszystkim: praca zespo-
lowa, wilasciwa komunikacja pomigdzy catym personelem, szkolenia oraz za-
angazowanie pracownikow. Dzieki zaangazowaniu pracownikow mozliwe jest
zmnigjszenie czasu traconego na przestoje zwiazane z nieterminowymi dostawami
materiatlu, przezbrojeniem maszyn, konserwacja i awariami. Zastosowanie tej kon-
cepcji wymaga wprowadzenia zmian organizacyjnych hali produkcyjnej w zakresie
ustawienia maszyn i uporzadkowania oraz odpowiedniego oznakowania stanowisk
montazowych. W wyniku stosowania tej koncepcji, wprowadzane sg poprawki
w organizacji hali produkcyjnej, gniazd, ustawieniu maszyn®.

Gdy Total Quality Management (TQM) ktadzie nacisk na poprawe efektow
szeroko rozumianego zarzadzania oraz poprawe jakosci, TPM skupia si¢ na po-
prawieniu jako$ci parku maszynowego. TPM stara si¢ zmaksymalizowac efektyw-
no$¢ sprzetu poprzez catosciowy system dzialan zapobiegawczych, przedhuzajacy
zywotno$¢ urzadzen produkcyjnych®. Koncepcja TPM to przede wszystkim: aktywna
rola pracownikéw, zaangazowanie i praca zespotowa, obnizanie kosztéw, dostawy
na czas, satysfakcja klientow oraz odchudzona produkcja’®.

Zastosowanie koncepcji kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) wymaga
glebokiej analizy 1 zrozumienia jej zalozen, uwzglednienia wymagan i problemow
charakterystycznych dla branzy, metod produkcji oraz rodzaju i stanu posiadanych
maszyn i urzadzen produkcyjnych i na tej podstawie dokonania wyboru lub adapta-
cji tych elementow koncepcji, ktore pozwola na poprawe dotychczasowego stanu
organizacji i zarzadzania utrzymaniem ruchu.

Czy koncepcja kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) znajduje zastosowa-
nie w polskich przedsigbiorstwach i jakie mogg wystapi¢ uwarunkowania wdrazania
tej koncepcji w przedsiebiorstwach produkcyjnych? Jakie sa uwarunkowania
wdrazania kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych? Jakie czynniki maja wplyw na wdrozenie TPM w przedsigbiorstwach
produkcyjnych? Jakie bariery wystepuja podczas wdrazania koncepcji TPM?
Te pytania sg kanwa, na ktorej osnuto rozwazania w niniejszym opracowaniu.
W toku docickan ustalono grupg czynnikow, ktérych wystgpowanie w istotny
sposob sprzyja wdrozeniu kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) w przedsiebior-

8 Zob. Nakajima S., TPM Development Program, Productivity Press, 1989.

*Imai M., Gemba Kaizen, Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, MT Biznes
Sp. z 0.0., Warszawa, 2006, s. 47-48.

10Zob. Brzeski J., Wprowadzenie do TPM, op. cit., s. 24-25.
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stwach produkcyjnych. Zidentyfikowano rowniez kompleks czynnikdéw utrudnia-
jacych wdrozenie kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) w przedsigbiorstwach
produkcyjnych. Oméwiono zmiany, jakie zachodza w przedsigbiorstwie w kon-
tekécie wdrazania kompleksowego utrzymania ruchu (TPM), ze szczegélnym
uwzglednieniem potrzeb i nastawienia pracownikow do procesu wprowadzania
zmian w przedsigbiorstwie.

Przeprowadzone badania pozwolily na dokonanie oceny czynnikéw majacych
wpltyw na wdrozenie kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) w przedsigbior-
stwach produkcyjnych oraz wyodrebnienie barier i uwarunkowan jego wdrazania.



1. ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM PRODUKCYJNYM
W KONTEKSCIE PLANOWANYCH ZMIAN

1.1. Charakterystyka przedsiebiorstw produkcyjnych

Przedsiebiorstwo jest organizacja utworzong na podstawie czynnika osobowe-
go lub kapitatowego (majatkowego) lub obu tacznie. W $cistym, formalnoprawnym
sensie ,.przedsiebiorstwo jest zorganizowanym zespolem sktadnikow niematerial-
nych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej™".

Klasa pracujaca w przedsiebiorstwach tworzonych w XIX wieku nie musiala
cechowac si¢ wysokimi kwalifikacjami zawodowymi, ale dysponujac okreslong
sumg stalych dochoddw, stawata sie pozadanym klientem dla wielu wytwarzanych
na skale przemystowa wyrobow i ustug. Wymownym przyktadem tego typu stano-
wiska jest posunigcie H. Forda, ktory dla stymulowania produkcji samochodow tzw.
Modelu T zwigkszyt znaczagco wynagrodzenia pracownikdéw zatrudnionych w jego
zaktadach. Pozycja klasy pracownikéw najemnych wptywata na stosunki rodzin-
ne, uktad instytucji gospodarczych, spotecznych i politycznych, a takze na system
ksztatcenia, wyglad miast i poziom rozwoju gospodarczego.

Zrédta literaturowe podaja kilka definicji przedsiebiorstwa. Jedna z nich jest
definicja przytoczona przez Sudota: ,, Przedsigbiorstwo jest jednostkq (podmiotem)
prowadzgcq, motywowanq checiqg uzyskania korzysci majgtkowych, dziatalnosé
gospodarczq, majgcg na celu zaspokojenie potrzeb innych podmiotow Zzycia
spotecznego przez wytwarzanie produktow i/lub Swiadczenie ustug, przy czym
dzialalnosc ta prowadzona jest samodzielnie, na ryzyko wlasciciela "

Wedtug Brilmana: ,, zgodnie z klasyczng koncepcjq przedsigbiorstwo jest przed-
stawione jako zbior funkcji lub zawodowych specjalnosci, takich jak marketing,
handel, prace badawczo-rozwojowe, technologia i produkcja, ktora z kolei dzieli si¢
na wezsze specjalnosci (magazynowanie, formatowanie, montaz, malowanie itp.),
oraz dystrybucja, ustugi posprzedazowe itp. '’

Podkresli¢ nalezy, iz kluczowym elementem przedsigbiorstwa jest przedsie-
biorca. Przedsiebiorca jest to osoba zajmujaca si¢ dziatalnoscig gospodarcza, ktora
odkrywa potencjalne zyskowne mozliwosci, organizuje i kieruje przedsiewzieciami,

'I'Stabryta A., Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej
na wiedzy , Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 133.

12 Sudot S., Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka zarzqdzania,
TNOIK ,,Dom Organizatora”, Torun 1999, s. 39.

3 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 287.
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majacymi produkcyjny charakter'. Przedsiebiorca jest twoérca zasad dziatania
firmy, jego koncepcji i strategii. Do jego zadan nalezy rowniez zorganizowanie
srodkéw finansowych oraz podjgcie ryzyka zwigzanego z rozpoczeciem dziatalnosci
gospodarczej®.

Przedsigbiorca, aby mogt stworzy¢ przedsigbiorstwo powinien posiada¢ pewne
cechy, tj.: przywodztwo, kreatywnos¢, niezaleznos$e, inicjatywa, umiejetnos$¢ podej-
mowania ryzyka, ambicja, zdolno$¢ rozwigzywania problemow, umiejetnos¢ pracy
z ludzmi, znajomos¢ rynku w zakresie swojej dziatalnosci®®.

Przedsiebiorstwo jest instytucja, ktora w swoim zakresie pozwala na osiagnie-
cie przez przedsigbiorce zamierzonych celow.

Do jego najwazniejszych atrybutdéw mozna zaliczy¢ wymienione ponizej'”.

1. Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej — w praktyce oznacza to, ze powsta-
nie przedsigbiorstwa i jego zarzadzanie wynika z przemyslanych i racjonal-
nych decyzji podejmowanych przez osoby o odpowiednich kwalifikacjach
i umiejetnosciach.

2. Samodzielno$¢ decyzyjna — oznacza to, ze przedsi¢gbiorstwo podejmuje
decyzje, kieruje si¢ wltasnym interesem, warunkami otoczenia rynkowego
i obowiazujacymi regulacjami prawnymi. Przypisywana przedsigbiorstwu au-
tonomiczno$¢ podejmowanych decyzji jest warunkiem ponoszenia petnej od-
powiedzialno$ci za osiggane wyniki finansowo-ekonomiczne.

3. Dzialanie na wlasny rachunek i we wlasnym imieniu — ponoszenie odpo-
wiedzialno$ci za zobowiazania finansowe wymaga od przedsigbiorstwa pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej na wlasny rachunek (niezaleznos¢ prawna
okreslona statutowo).

4. Zarobkowy cel przedsiebiorstwa — przedsigbiorstwo, angazujgc swoj kapi-
tat zaktadowy, prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w celu uzyskania korzysci
finansowych i dlatego musi podporzadkowa¢ dziatalno$¢ regutom rynkowym,
uzyskujac akceptacje klientow. Pokrycie ponoszonych wydatkow (kosztow
prowadzonej dziatalnosci) z otrzymywanych przychoddéw jest koniecznym
warunkiem, aby firma mogta uzyska¢ rentownosc.

Przedsiebiorstwo jest specyficzna, synergetyczng catoscig, w ktorej najbardziej
istotny czynnik stanowig ludzie. To od ich wiedzy, umiejetnosci, a takze zaangazo-
wania zalezg osiggane wyniki's.

4 Gruszecki T., Przedsigbiorca w teorii ekonomii, CEDOR, Warszawa 1994, s. 25.

15 Gitman L.J., McDaniel C., The World of the Business, South-Western Publ. 1995, s. 204,

16 Gibb A., Enterpreneurship and Intrapreneurship — Exploring the Differences, w: Donckels R.,
Miettinen A., A New Findings and Perspectives in Enterpreneurship, Aldershot 1990, s. 38.
7Kasiewicz S., Teoria przedsig¢biorstwa...., op. cit., s. 12.

18 Antoszewicz J., Firma wobec zagrozen. Identyfikacja probleméw, POLTEXT, Warszawa 1997, s. 30.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

Bogactwo roznych formut i sposobow definiowania przedsigbiorstwa wynika
z tego, iz przedsigbiorstwo jest interesujacym obiektem badan teoretycznych.
Réznorodne podejscia w ujeciu przedsigbiorstwa prezentujg nauki ekonomiczne,
techniczne, prawnicze oraz socjologiczne. Gruszecki wymienia nastepujace rodzaje
modeli przedsigbiorstwa'’:
1) model ekonomiczny — mikroekonomia, tradycyjna teoria firmy,
2) model finansowy — analiza finansowa przedsi¢biorstwa,
3) model produkcyjny — nauki techniczne, organizacja produkcji, cybernety-
ka, logistyka,
4) model organizacyjny — teoria organizacji i zarzadzania, teoria podejmowa-
nia decyzji,
5) model prawny — prawo cywilne i handlowe, prawo publiczne,
6) model behawioralny — socjologia organizacji, psychologia (socjopsycho-
logiczny),
7) model etyczny — etyka biznesu, socjologia kultury.

Potrzeba definiowania przedsigbiorstwa nie jest zabiegiem wylacznie technicznym,
czy wynikajacym z respektowania postulatéw metodologicznych nauk ekonomicznych,
ale jest podyktowana potrzebami skutecznego i efektywnego zarzadzania. Podkresla
to Obtdj, uznajac za klasyczng fundamentalng zasade prowadzenia biznesu
,obowiazek jasnego zdefiniowania biznesu oraz koncentracji na swoich kluczo-
wych odbiorcach, produktach, konkurentach, kompetencjach™.

Podejscie $ciSle inzynierskie odbiega od definicji przestawianych przez
ekonomistow. Inzynierowie okreslaja przedsigbiorstwa jako systemy produkceyjne,
gdyz nauki techniczne to przede wszystkim technologia, projektowanie, konstru-
owanie i organizacja produkcji. Dlatego tez systemy produkcyjne w ocenie tech-
nicznej inzynierow to przedsiebiorstwa o charakterze produkcyjnym i ustugowym.?!

Poprzez system produkcyjny przedsigbiorstwo realizuje swoja dzialalnosé
w zakresie rodzaju produkcji badz dziatan ustugowych?.

Z literatury przedmiotu mozna przytoczy¢ nastgpujace definicje systemu
produkcyjnego:

1) ,system produkcyjny stanowi celowo zaprojektowany i zorganizowa-
ny uktad materialny, energetyczny i informacyjny eksploatowany przez

1 Gruszecki T., Wspolczesne teorie przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s. 37.

200btoj K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 15.

2 Borkowski S., Ulewicz R., Zarzgdzanie produkcjq, systemy produkcyjne, Wydawnictwo ,,Humanitas”,
Sosnowiec 2008, s. 9.

2Filipiak B., Zarzqdzanie strategiczne. Narzedzia, scenariusz, procesy, Fundacjanarzecz Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2000, s. 261.

11



TPM KOMPLEKSOWE UTRZYMANIE RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWIE

cztowieka i stuzacy produkowaniu okreslonych produktow (wyrobow lub

ustug) w celu zaspokojenia roznorodnych potrzeb konsumentow”,

2) ,.,system produkcyjny mozna wigc traktowaé jako zbior stanowisk robo-
czych, na ktorych nastepuje transformacja (przeksztalcenie) strumienia mate-

riatow wejsciowych w gotowe produkty przeznaczone do sprzedazy’*.

Kazdy system produkcyjny sktada si¢ z poszczegdlnych czynnikow produkeji,
do ktérych mozna zaliczy¢ trzy najwazniejsze: ludzka praca, $rodki pracy i przed-
miot pracy®. Dlatego tez zadaniem systemu produkcyjnego jest produkcja dobr
materialnych oraz swiadczenie ustug dla klienta, celem zaspokojenia ich potrzeb.
Ponadto, system produkcyjny jest zorganizowanym i zaprojektowanym uktadem,
zardwno w obrebie maszyn i urzadzen produkcyjnych, jak tez w zakresie informa-
cyjnym. W takim zakresie jest rozpatrywane przedsiebiorstwo, ktore eksploatowane
jest przez cztowieka®,

W systemie produkcyjnym mozna wyrdzni¢ trzy typy struktur systemow pro-
dukcyjnych?”:

1) elementy podsystemu wytwarzania (stanowiska), zwigzane z przeplywem
materiatow, nie sa ze soba powiazane,

2) elementy podsystemu wytwarzania sg ze soba powigzane, a magazynowa-

nie wyrobow jest zdecentralizowane,

3) elementy podsystemu wytwarzania sg ze soba powigzane posrednio, za$

magazynowanie jest centralne.

Produkcja jest systemem, ktory jest przeznaczony do przetwarzania materiatow
i energii (wejsc¢) w zestaw gotowych wyrobow (wyjsé).

Dziatalnos¢ produkcyjna przedsigbiorstwa mozna przedstawi¢ jako system
cybernetyczny z okreslonym wejsciem 1 wyjSciem oraz czescia, w ktorej dokonuje
si¢ transformacja czynnikéw produkcji w produkty, okreslang czasami angielskim
mianem throughput®.

B Durlik 1., Inzynieria zarzgdzania. Strategia i projektowanie systeméw produkcyjnych, Placet,
Warszawa 2007, s. 31.

% Pajak E., Zarzqdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, PWN, Warszawa, 2006, s. 11.

% Rogowski A., Podstawy organizacji i zarzqdzania produkcjq w przedsigbiorstwie, CeDeWu,
Warszawa 2010, s. 14.

26 Korzeniowski L.F., Menedzment. Podstawy zarzqdzania, EAS, Krakow 2010, s. 339.

27 Chodynski A., Projakosciowe zarzqdzanie rozwojem produkcji w przedsiebiorstwie, CeDeWu,
Warszawa 2010, s. 55.

% Niedbata B., Sierpinska M., Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie. Centra odpowiedzialnosci
w teorii i praktyce, PWN, Warszawa 2003, s. 221.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

W kazdym systemie produkcyjnym mozna wyrézni¢ pie¢ podstawowych

elementow?®:

1) wektor wejscia, do ktérego mozna zaliczy¢ wszystkie czynniki produkc;ji,
w tym réwniez te, ktdre pochodzg z systemu ekologicznego (zasoby, surow-
ce, woda, energia), oraz informacje,

2) wektor wyj$cia, do ktorego mozna zaliczy¢ wyroby, ustugi zamierzone, jak
i tzw. wyroby niezamierzone, tj. r6znorodne emisje do srodowiska (pyty, gazy,
Scieki, odpady), a takze emisje pozamateriatowe, tj. halas i promieniowanie
elektromagnetyczne, jak robwniez informacje,

3) przetworzenie wektora wejscia w wektor wyjscia, nazwane procesem pro-
dukcyjnym,

4) zarzadzanie systemem produkcyjnym,

5) sprzezenia materialne, energetyczne i informacyjne pomigdzy elementami
sktadowymi systemu produkcyjnego.

Elementy, takie jak: wektor wejscia, wektor wyjscia, proces przetwarzania
wektora wejscia w wektor wyjscia oraz wszelkie sprzezenia pomiedzy elementami
procesu produkcyjnego sa nazywane tacznie podsystemem przetwarzania lub
produkcji.

Natomiast caly proces zarzadzania systemem produkcyjnym wraz ze sprz¢ze-
niami informacyjnymi stanowi podsystemem zarzadzania.

Kazdy system produkcyjny funkcjonuje w okreslonym otoczeniu, ktore
oddzialuje na niego, a jednoczesnie system ten oddzialuje na charakter tego otoczenia.
Otoczenie przedsigbiorstwa to wszystkie zjawiska, procesy, podmioty, ktore nie
wchodza w sklad przedsigbiorstwa, ale s3 z nim zwigzane przez proces wzajemnego
oddzialywania. Tym samym otoczenie stwarza szanse badz zagrozenia dla jego
dalszego przetrwania lub rozwoju®. Natomiast organizacja ze swej strony nie ma
pewnosci, czego zada otoczenie’'.

Mozna przyjaé, ze przedsiebiorstwo (system produkcyjny) funkcjonuje w dwu-
stopniowym otoczeniu’2:

1) otoczenie I stopnia (otoczenie funkcjonalne) — jest to samo przedsigbior-

stwo wraz z jego infrastrukturg techniczna,

2) otoczenie II stopnia — jest to otoczenie ekonomiczne i polityczno-prawne,

w ktorym przedsigbiorstwo egzystuje.

¥ Pasternak K., Zarys zarzqdzania produkcjq, PWE, Warszawa, 2005, s. 89-90.

30 Urbanowska-Sojkin E., Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 138.
S1'Hatch M.J., Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 77.
32Borkowski S., Ulewicz R., Zarzqdzanie produkcjq...., op. cit., s. 17.
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Wymienione powyzej czynniki I i II stopnia w sposob bardzo istotny wptywaja
na prawidlowe i efektywne funkcjonowanie przedsiebiorstwa (systemu) produkcyjnego.

Do czynnikow otoczenia I stopnia, czyli funkcjonalnego, mozna zaliczy¢ takie
czynniki, jak3:

1) strukture zarzadzania firma w zakresie jej organizacji,

2) strukture zarzadzania systemami produkcyjnymi,

3) organizacje sprzedazy wyprodukowanych wyrobéw,

4) zaopatrzenie i gospodarka materialowa,

5) zatrudniony personel kierowniczy, produkcyjny oraz ekonomiczno-ksiegowy,

6) poziom techniki,

7) prace badawcze i rozwojowe,

8) marketing,

9) posiadane $rodki finansowe.

Do czynnikow II stopnia mozna zaliczy¢ takie, jak*:

1) polityka podatkowa panstwa,

2) koszty pracy,

3) obowiagzujace przepisy prawne w zakresie dzialania wymiaru sprawiedli-
wosci 1 prawa administracyjnego (mozliwos¢ uzyskiwania przez przedsie-
biorcéw stosownych pozwolen),

4) sytuacja ekonomiczna kraju (ceny, inflacja),

5) mozliwosci pozyskiwania kredytow,

6) poziom techniki produkcji,

7) tacznos¢ i komunikacja,

8) sytuacja polityczna kraju.

Czynniki II stopnia maja przede wszystkim wplyw na podjecie decyzji o wy-
borze lokalizacji dla przedsigbiorstwa. Kazde przedsigbiorstwo funkcjonujace
w okreslonym rejonie gospodarczym musi podporzadkowac¢ si¢ obowigzujacym
przepisom administracyjnym oraz polityce samorzadowej, z ktora przedsigbiorstwo
ma najblizszy kontakt.

Dlatego tez prawidtowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa produkcyjnego jest
uzaleznione zaréwno od otoczenia I, jak i II. Obydwa otoczenia powinny ze soba
wspotgraé. Natomiast warunkiem prawidlowego funkcjonowania przedsigbior-
stwa w otoczeniu jest zaspokojenie potrzeb otoczenia przez przedsigbiorstwo oraz
potrzeb przedsi¢biorstwa przez otoczenie.

3 http:/www.systemprodukcyjny.pl/otoczenie-systemu-produkcyjnego/ [2015-09-30].
3 Borkowski S., Ulewicz R., Zarzqdzanie produkcjq...., op. cit., s. 18.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

Przedsiebiorstwo powinno dba¢ o swdj wizerunek rynkowy i tworzyé
przychylng atmosfer¢ wokot swojej dziatalnosci®.

Przedsigbiorstwa produkcyjne (systemy produkcyjne) dziataja dzisiaj w nie-
korzystnym dla siebie otoczeniu, rozumianym jako catoksztalt zjawisk, procesow
1 instytucji ksztattujacych ich stosunki, mozliwosci produkcji i sprzedazy, zakre-
sy dziatania i perspektywy rozwojowe. Otoczenie staje si¢ coraz mniej stabilne,
bardziej wymagajace i niepewne, co pomniejsza mozliwosci zapewnienia sobie
przez przedsiebiorstwo trwatej egzystencji i dlugofalowego rozwoju, dzieki wiasci-
wemu definiowaniu potrzeb rynku i ich zaspokajaniu w sposob bardziej efektywny
niz czyni to konkurencja®.

Zmienno$¢ otoczenia zmusza przedsigbiorstwa do zmiany samych siebie, stalego
doskonalenia swoich proceséw, struktury i kultury, ciggtego budowania wtasnej
wyrozniajacej zdolnosci, poszukiwania nowych czynnikéw sukcesu, aby osiagnaé
powodzenie na rynku i w sektorze swego dzialania, a jednocze$nie uzyskac potrzeb-
ny kapital reputacji’’. Dlatego tez wprowadzanie w firmie innowacji i prowadzenie
prac badawczo- rozwojowych, jak tez rozwoj produkcji i rozwoj przedsigbiorczosci
sa waznymi elementami, ktdre pomagajg przedsigbiorstwu utrzymac si¢ na rynku.
Stad tez czynniki te zostaty poddane szczegétowym badaniom.

Kazda firma w trakcie prowadzenia swojej dzialalnos$ci przechodzi pewna
ewolucje. Cecha indywidualng przedsigbiorstwa jest przechodzenie przez kolejne
etapy procesu z r6zng predkoscia.

Naturalny cykl zycia mozna podzieli¢ na wzrost, dojrzatos¢ i spadek. To wazne,
aby wiedzie¢, na jakim etapie cyklu zycia znajduje si¢ firma®. Taka informacja
moze by¢ pomocna w przypadku podjecia decyzji o wdrozeniu Total Productive
Maintenance.

Podsumowanie

W obecnych czasach kazde przedsicbiorstwo staje przed problemem wyboru
koncepcji (strategii) swego dziatania i czynnikow gwarantujacych mu sukces®.
Teoria i praktyka zarzadzania dostarczajg w tym wzgledzie wielu cennych wska-
zowek 1 przyktadow, ktore z pewnoscig utatwiajg osigganie sukcesu. Najwazniej-
szym czynnikiem sukcesu dla wspdlczesnych przedsigbiorstw wydaje si¢ by¢ wie-
dza. Dzigki wiedzy przedsi¢biorstwo staje si¢ organizacjg inteligentna, zdolng do
poznania i dopasowania si¢ do struktury otoczenia, do spodziewanych rezultatow

33Mazurek-Lopacinska K., Orientacja na klienta w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2002, s. 148.
3Por. Hutt M.D., Speh Th.W., Zarzqdzanie marketingiem, PWE, Warszawa 1997, s. 29.

37Penc J., Nowe zarzgdzanie w nowej gospodarce, SLG International Training Center Sp. z o.0.,
Warszawa 2010, s. 8.

3 Mohr A., Zarzqdzanie wzrostem firmy, Helion, Gliwice 2006, s. 27.

3 Por. Wawrzyniak B., Zrozumieé wspdlczesne przedsiebiorstwo, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania, Warszawa 1996, s. 7.
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lub ich braku, do generowania wlasciwych innowacji i ich weryfikowania na rynku,
a takze kreowania wlasnej przysztosci®’. Zasady koncepcji TPM wymagaja od kierow-
nictwa i pracownikow umiejetnosci zarzadzania wiedza w obszarze utrzymania
ruchu w przedsiebiorstwie produkcyjnym.

Obecnie mozna wyr6ézni¢ dwa wzorce organizacji systeméw produkcyjnych
w przemysle. Z jednej strony zbior rozwiazan okreslany jako Just-in-Time, rozwi-
nigty w systemach produkcyjnych Toyoty, za$ z drugiej wzorce struktur oparte na
jednostkach produkcyjnych specjalizowanych przedmiotowo, z wyrazng tendencja
do osiggniecia potokowych form organizacji. W przemysle zmienia si¢ tendencja
organizacji systemow produkcyjnych w odpowiedzi na zapotrzebowanie rynku,
czyli klientow. Czynniki otoczenia drugiego wymuszaja na systemie produkcyjnym
ciggle zmiany w celu ograniczenia kosztow wiasnych i spelnienia oczekiwan klienta
za satysfakcjonujaca go cene.

Dlatego tez nowoczesne podejscie do produkcji to nie tylko wprowadza-
nie nowych technologii, systeméw zarzadzania czy dbatos¢ o jakos¢ produktow.
W obecnych czasach szczegdlnego znaczenia nabiera terminowe wywigzywanie
si¢ z kontraktow. Dlatego na dziatach Utrzymania Ruchu spoczywa coraz wigksza
odpowiedzialno§¢*. Szybkie ,,gaszenie pozarow” w produkcji zostaje zastgpione
zapobiegawczym utrzymaniem ruchu. Jest to jeden z elementow koncepcji Total
Productive Maintenance, ktora postrzegana jest jako swoisty ,,ratunek” dla przed-
sigbiorstw produkcyjnych.

W zwiagzku z powyzszym, wystepowanie w firmie Dziatu Utrzymania Ruchu
uzna¢ nalezy za jeden z istotnych czynnikéw, ktére moga mie¢ wptyw na wdrazanie
koncepcji kompleksowego utrzymania ruchu i z tego wzgledu poddano go szcze-
gotowej analizie.

1.2. Organizacja procesu produkcyjnego

Proces produkcyjny jest celowo zorganizowanym i logicznie uporzadkowa-
nym zespoltem dziatan, w wyniku ktoérych surowce lub materiaty sa przetwarza-
ne na przedmioty uzytkowe, zaspokajajace potrzeby cztowieka. Jest on procesem
ztozonym, skladajagcym si¢ z proceséw przygotowawczych, podstawowych
i zakonczeniowych*.

40 Zob. Grudzewski WM., Hejduk I©K., Koncepcja kreowania organizacji inteligentnej
w przedsigbiorstwach, Organizacja i Kierowanie 1997, nr 4, s. 3-22.

4 Szafranski B., Zapobiegawcze Utrzymanie Ruchu, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadéw
Przemystowych, nr 6, 2008, s. 38.

4 Igniatiuk S., Wojsznis B., Organizacja i zarzqdzanie procesami wytworczymi, Wydawnictwo
Politechniki Biatostockiej, Biatystok 1997, s. 56.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

Produkcja jest materialnym efektem dziatalnosci przedsigbiorstwa przemystowego.
Do produkcji zalicza si¢ wytworzone przez przedsigbiorstwo wyroby przeznaczone
na sprzedaz oraz ustugi s$wiadczone odptatnie innym jednostkom gospodarczym®.

W literaturze przedmiotu rozrdznia si¢ proces produkcyjny i proces wytworczy.
Proces produkcyjny jest to uporzadkowany zespot czastkowych dziatan, w wyniku
ktorych koncepcje konstruktywne i technologiczne produktow sg realizowane przez
cztowieka w postaci produkcji*.

Natomiast proces wytworezy to ciag dziatan bedacych funkcjami zarzadzania
i funkcjami wykonawczymi, utozonych w okreslong kolejnos¢ fazows. Uktad faz
procesu wytworczego i wewnetrzny podziat faz na odcinki jest nazywany inaczej
strukturg dynamiczng albo systemem dynamicznym®*.

W sktad procesu produkcyjnego, oprocz systemu wytworczego, wchodzg takie
procesy, jak: dystrybucja, badania i rozwd¢j oraz obstuga klienta.

W procesie badania i rozwoju mozna wyréznié¢ nastepujace*s:

1) gromadzenie i pomnazanie kapitatu przedsigbiorstwa,

2) prognozowanie i planowanie strategiczne nastawione gtdéwnie na kreowa-

nie nowych badz zmodyfikowanych produktéw lub procesow,

2) przygotowanie produkcji oraz zaprojektowanie produktu,

2) technologiczno-produkcyjne przygotowanie produkcji, projektowanie

procesu i systemu wytworczego,

2) przygotowanie projektu ustawienia maszyn, sieci i instalacji elektrycz-

nych, inwestycyjne przygotowanie produkcji,

2) przygotowanie czynnikow produkcji i szkolenia personelu, zapewnienie

bazy surowcowe;.

Proces dystrybucji i obslugi klienta jest kanalem dystrybucji, ktérego celem
jest dostarczanie gotowych produktow do klientéw, a takze obstuge przed sprze-
daza 1 po sprzedazy, do ktorej mozna zaliczy¢ konserwacje 1 serwis sprzedanych
produktow.

Podstawowymi cechami procesu produkcyjnego sa: celowos¢, dynamika okre-
slonych celéw (celowo$c¢), ktore zostang osiggniete w wyniku realizacji z gory
zaprojektowanych dziatan, w warunkach zmiennosci zasilen materialowych
i energetycznych (dynamiczno$¢), przy maksymalizacji efektu produkcyjnego
i,,przy minimalizacji zasilen w czynniki produkcji (ekonomiczno$¢)*.

“Nowak E. (red.), Metody statystycze w analizie dzialalnosci przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
2001, s. 176.

“Romanowska M., Trocki M., Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, SGH, Warszawa 2004, s. 228.

4 Stabryta A., Trzecieniecki J. (red.), Organizacja i zarzqdzanie. Zarys problematyk, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1986, s. 132.

4 Borkowski S., Ulewicz R., Zarzgdzanie Produkcjq...., op. cit., s. 63.

4TPor. Durlik L., Inzynieria zarzqdzania...., op. cit., s. 55.
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Proces produkcyjny jest zatem zbiorem czynnosci niezbednym do tego, aby
pomyst — projekt przeksztalci¢ w konkretny wyrdb, co zwiazane jest z przeptywem
ludzi, materiatéw, odpadéw poprodukcyjnych, informacji, a takze czynnikow ener-
getycznych.

Proces produkcyjny to takze techniczne przygotowanie nowych wyrobdow,
magazynowanie, naprawy, regeneracja, zakup narzedzi, utrzymanie ruchu maszyn
i urzadzen produkcyjnych oraz organizacja pracy i sposobu zarzadzania.

PROCES
PRODUKCYJNY
( MARKIETING \
v
PROCES BADANIA PROCES PROCES DYSTRYBUCII
IROZWOJU WYTWORCZY 1 OBSLUGI KLIENTA
PROCES PROCES OBSLUGI
WYTWORCZY v WYTWARZANIA
PODSTAWOWY PROCES
WYTWORCZY
POMOCNICZY

Rysunek 1. Struktura procesu produkecyjnego i wytworczego

Zrédto: Durlik I, Inzynieria zarzqdzania. Strategia i projektowanie systemow produkcyjnych, Placet,
Warszawa 2007, s. 53.

W sktad procesu wytworczego wchodza nastgpujace procesy*:

1) wytworczy podstawowy, ktory jest zwigzany bezposrednio z procesem
wytwarzania,

2) pomocniczy, ktory dotyczy utrzymania ruchu i remontow, a takze funkcjo-
nowania infrastruktury, w tym utylizacji r6znorodnych odpadow popro-
dukcyjnych,

2) obshugi wytwarzania, ktory jest zwigzany z obslugg administracyjna
przedsigbiorstwa, utrzymaniem czystosci, a takze dziataniami zwigzanymi
z ochrong obiektu.

Podziat procesow wytworczych moze przebiega¢ wedtug nastepujacych kry-
teridow: przebiegu w czasie, technologii i $srodkéw technologicznych stosowanych
podczas wytwarzania oraz organizacji procesu wytworczego. Ponizej, na rysunku,
przedstawiono podziat procesow wytworczych.

“Borkowski S., Ulewicz R., Zarzgdzanie produkcjq...., op. cit., s. 64-65.
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TPM KOMPLEKSOWE UTRZYMANIE RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWIE

Proces wytworczy mozna tez analizowa¢ w trzech plaszczyznach, do ktorych
mozna zaliczy¢ wymienione ponizej®.

1. Proces komorki produkcyjnej (stanowiska roboczego) — sa to operacje
wykonywane w jednej, wskazanej komorce produkcyjnej. W takim przy-
padku uwzgledni¢ nalezy wszystkie wytwarzane w komorce wyroby, tacz-
nie z przyjetym zakresem powigzan kooperacyjnych.

2. Proces produkcyjny wyrobu — to caty zbidr wszystkich operacji produk-
cyjnych, ktore sa niezbedne, aby produkt zostal wytworzony. Proces produk-
cyjny wyrobu moze by¢ realizowany w jednej komorce produkcyjnej badz w
kilku komoérkach. Wowcezas analizujemy wszystkie procesy i operacje, ktore sg
konieczne do wytworzenia jednego lub kilku wyrobow. Nie ma znaczenia, w
jakich komorkach produkcyjnych sg wytwarzane wyroby i jakie sa powigzania
miedzy tymi komorkami produkeyjnymi.

3. Proces produkcyjny, w ujeciu technologii grupowej — uwzgled-
nia podobienstwo technologiczne procesu dla okreslonej grupy wyro-
bow. Jest to proces, w ktérym obrobce podlega pewna grupa wyrobow
o roznym asortymencie i réznej ilosci, niezaleznie od tego, czy sg to czesci
produkcyjne, czy tez wyroby finalne o podobnej strukturze montazowe;j.

Procesem technologicznym mozna nazwac¢ pewng cze$¢ procesu produkcyj-
nego podstawowego, w ktorym nastepuje zmiana ksztattow, wymiaréw, wlasnosci
fizycznych i chemicznych, wygladu zewnetrznego materialu lub zmian potozenia
czesci, ktore moga nastapi¢ w trakcie montazu.

W skitad procesu technologicznego, bedacego podstawowa czgscig procesu
wytworczego, wchodza réznorodne operacje technologiczne™.

W przebiegu procesoéw technologicznych biorg udziat procesy naturalne, pracy
1 kontroli*'. Wyrdzni¢ mozna dwa typy procesow technologicznych’:

1) ,aparaturowe, w ktorych produkt ma charakter masy przeptywajacej przez

proces ze statym lub zmiennym wydatkiem”,

2) ,dyskretne, w ktorych produkt ma charakter serii sztuk, powstajacych
w toku wytwarzania”.

W ujeciu technologicznym, strukture procesu produkcyjnego mozna zdefiniowaé
»jako uktad faz i operacji technologicznych wraz z powigzaniami materialowy-
mi, energetycznymi i informacyjnymi, niezbednymi dla wyprodukowania wyrobu
finalnego™.

4 Borkowski S., Ulewicz R., Zarzqdzanie produkcjgq...., op. cit., s. 66.

S0Pasternak K., Zarys zarzqdzania ...., op. cit., s. 93.

SHJasinski Z., (red.), Podstawy zarzqdzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 17.
52 Wasilewski L., Modele strategii jakosci firm przemystowych, Instytut Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 1994, s. 57-58.

S3Durlik 1., Inzynieria Zarzqdzania...., op. cit., s. 72.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

Struktura typowej operacji montazowej obejmuje czynnosci zasadnicze, tj. wy-

konanie potaczenia i utrwalenie oraz czynnosci gldéwne: podawania i orientowania.

Wyrézni¢ mozna 9 elementoéw strukturalnych procesu montazu**:

1)

2)
3)

4)
S)
6)
7)

8)
9)

gromadzenie czgsci, polegajace na dostarczeniu do stanowiska roboczego
czesci sktadowych montowanego zespotu,

kontrola wej$ciowa montowanych czesci,

orientowanie przestrzenne, polegajace na ustawieniu cze$ci w wymaga-
nym potozeniu,

podanie czgsci lub zespotu, polegajace na dostarczeniu do strefy roboczej
czesci bazowej i czesci sktadowych,

orientowanie wzajemne czgsci taczonych,

faczenie czesci montowanych w wymaganym wzajemnym polozeniu,
utrwalenie, polegajace na zamontowaniu lub uruchomieniu w nadanym
uprzednio potozeniu czesci ztozonych,

kontrola operacyjna prawidtowo$ci wykonania montazu,
przemieszczanie, polegajace na odprowadzeniu zmontowanej jednostki

ze stanowiska montazu.

GROMADZENIE
CZESCI

VU — O

PRZEMIESZCZANIE UTRWALANIE LACZENIE

=8

KONTROLA ORIENTOWANIE PODANIE CZESCI
WEJSCIOWA PRZESTRZENNE ZESPOLU

ORIENTOWANIE
WZAJEMNE

KONTROLA
OPERACYJINA

Rysunek 3. Struktura operacji montazowe;j

Zrédlo: Lunarski J., Szajbajkowicz W., Automatyzacja proceséw technologicznych montazu maszyn,

WNT, Warszawa 1993, s. 71.

W ujeciu przedmiotowym, strukture procesu wytworczego mozna zdefiniowac

,Jako ukfad procesow produkcyjnych poszczegolnych czgséci, podzespotow i zespotdw

oraz montazu wyrobu finalnego wraz z powigzaniami materiatowymi, energetycz-

nymi i informacyjnymi niezbg¢dnymi do wyprodukowania wyrobu finalnego™*.

S4Borkowski S., Ulewicz R., Zarzqdzanie produkcjq...., op. cit., s. 71.
SSDurlik 1., InZynieria zarzqdzania...., op. cit., s. 72.
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TPM KOMPLEKSOWE UTRZYMANIE RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWIE

Schemat struktury procesu wytworczego w ujeciu przedmiotowym przedstawiono
na rysunku 4.

STRUKTURA PROCESU WYTWORCZEGO W UJECIU PRZEDMIOTOWYM

Procesy wytworcze Procesy Procesy
— . - | Procesy ] R > .
CZgscl . ] wytworcze montazu
wytworcze .
. gniazdka
podzespotow
I I I
— Czgséci miedziane - Podzespot — - Zespot
obudowy obudowy
Bolec uziemiajacy | | u Podzespot [ | | Zespot plytki
montazu w montazowej
puszce
I > I I
Podzespot Zespol montazu
Uszczelka || M przylaczenia [ || W puszce
] sylikonowa instalacji
elektrycznej
I
1| Czgscl z tworzyw 1 — — Podzespét
uziemienia
— Czgsci rozne T
L~ Czgsci z kooperacji —

Rysunek 4. Schemat procesu wytwoérczego w ujegciu przedmiotowym

Zrédlo: Durlik I, Inzynieria zarzqdzania. Strategia i projektowanie systeméw produkcyjnych,
Placet, 2007.

Takie ujecie struktury procesu wymaga grupowania urzadzen technologicznych
wedtug kryterium przedmiotowego. W gniazdach grupuje si¢ wszystkie urzgdzenia,
jakie sa niezbedne do wytworzenia okreslonego wyrobu, niezaleznie od rodzaju
wykorzystywanych technologii®®.

Inne podejscie do struktury procesu prezentuje technologia grupowa, ktora
polega na ustaleniu typowego procesu dla zbioru podobnych wyrobow.

Technologia ta jest sposobem potaczenia w wigksze mato licznych partii. Sto-
suje si¢ ja wowcezas, gdy czes$¢ operacji technologicznych wykazuje podobienstwo
do wigkszosci operacji technologicznych®’.

Technologia wykonania tych cze$ci jest zblizona, a to pozwala na, w pewnym
sensie, ,,sztuczne” zwigkszenie licznosci serii produkcyjnej. Dzigki temu uzyskuje sie
obnizenie kosztow jednostkowych wyrobu przy zachowaniu elastycznosci produkcji.

S¢Borkowski S., Ulewicz R., Zarzqdzanie produkcjq...., op. cit., s. 72.
STPajak E., Zarzqdzanie produkcjg, produkt...., op. cit., s. 152.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

Zaletami technologii grupowej jest’:

1) skrocenie cyklu produkcyjnego,

2) uproszczone planowanie i sterowanie produkcja,

3) mniejszy poziom zapasow,

4) zwigkszona efektywno$¢ maszyn i urzadzen.

Na rysunku przedstawiono strukturg systemu produkcyjnego wedtlug zasady
technologii grupowe;.

GRUPY I
CZESCI I
DO OBROBKI |

\ o

GRUPA CZESCI KORPUSY

, ;
VS 7m0 v

MAGAZYN
ZASILAJACY

Q
MAGAZYN
WYSYLKOWYV

L-toczenie
M - frezowanie
D — wiercenie otworow
G — szlifowanie
A —montaz
Q — kontrola jakosci
< - »mozliwosci elastycznego wykorzystania
chwilowo nieobciazonych obrabiarek

Rysunek 5. Zasada grupowania rodziny czg¢sci podobnych technologicznie
Zrédlo: Borkowski S., Ulewicz R., Zarzgdzanie Produkcjq....., op. cit., s. 73.

Obecnie, sytuacja na rynku zmusza przedsi¢gbiorstwa do produkcji wyrobow
o réznym przeznaczeniu. Niejednokrotnie w jednej firmie wytwarzane sa wyroby,
ktore sa charakterystyczne dla roznych odbiorcow. Dlatego tez w jednym zaktadzie
mozna spotka¢ bardzo rézne typy i formy produkcji. Przez typ produkcji nalezy
rozumie¢ ,,system organizacji produkcji na stanowiskach roboczych obejmujacy
zespot stosowanych srodkow i metod produkcji wyrobow” (technologii)®.

8Pajak E., Zarzqdzanie produkcjg, produkt...., op. cit., s. 152.
S Pasternak K., Zarys zarzqdzania...., op. cit., s.101.

23



TPM KOMPLEKSOWE UTRZYMANIE RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWIE

W klasycznym ujeciu wyrdznia si¢ nastepujace typy produkceji: jednostko-
w3, seryjng oraz masowa®. Wymienione typy organizacji produkcji mozna tatwiej
zidentyfikowa¢ podczas wytwarzania wyrobow. Rozwoj od produkcji jednostkowej,
przez seryjna, do masowej czesto jest zwigzany z fazami cyklu zycia wyrobu i wzrostem
rozmiaréw produkcji. Ta tatwos¢ identyfikacji jest spowodowana wigksza ,,przej-
rzystos$cig” wyrobu oraz wyzszym stopniem wykorzystania maszyn i urzadzen,
uzaleznionym od sposobu ich rozmieszczenia. Specjalizacja technologiczna wyste-
puje wraz z seryjnym typem produkcji, natomiast specjalizacja przedmiotowa wraz
z typem masowym®'.

Produkcja jednostkowa to taka produkcja, w ktorej sa wytwarzane pojedyn-
cze wyroby badz produkowane jest kilka wyrobow, ale jednego rodzaju. Jako przy-
ktad produkcji jednostkowej mozna wymieni¢ produkcje mostow, specjalistycznych
aparatur, przedmiotow, ktore sg indywidualnie zwymiarowane, np. produkcja mebli
pod wymiar, szycie tkanin na miarg, zgodnie z indywidualnym zapotrzebowaniem
klienta, produkcja tablic pamigtkowych itp. Do produkcji jednostkowej stosuje
si¢ maszyny i urzadzenia uniwersalne, ktore sa wykorzystywane w dos¢ malym
stopniu. W zwiazku z tym, iz kazdy wyrob moze by¢ inny, to pracownicy takich
zaktadow muszg posiada¢ wysokie kwalifikacje i ciagle je doskonali¢, gdyz wymogi
indywidualnego klienta stale ulegaja zmianom wraz ze zmieniajacymi si¢ trendami
na rynku. W produkc;ji jednostkowej wystepuje szeroki asortyment produkowanych
wyrobow, powodujac to, iz koszt wytworzenia produktu finalnego jest co najmnie;j
dwukrotnie wigkszy niz przy produkcji seryjnej®.

Ponadto produkcja jednostkowa powinna charakteryzowac si¢ duza elastycz-
nos$cig oraz tatwos$cig przystosowania si¢ do nowej sytuacji i problemow®.

Literatura przedmiotu wymienia nastgpujace wady produkcji jednostkowej®:

1) prace przygotowawcze, pomocnicze i zakonczeniowe obcigzaja duzymi
kosztami jednostke wyrobu,

2) techniczne uzbrojenie pracy jest duze, natomiast wykorzystanie maszyn

i urzgdzen w ciggu roku mate,

3) zatrudnia si¢ duzg liczbe pracownikow o wysokich kwalifikacjach zawo-

dowych 1 duzym do$wiadczeniu, wykorzystanie za$ ich jest niepeine,

4) cykl produkcyjny wyrobu jest bardzo dhugi, stad duze zamrozenie srodkow

obrotowych i niska ich rotacja,

Waters D., Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi. PWN, Warszawa 2001, s. 186.

¢ Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzqdzanie, produkcja i ustugi, PWN, Warszawa
2001, s. 257.

2Debski D., Ekonomika i organizacja przedsigbiorstw, czes¢ I, Wydawnictwo Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa 20006, s. 111.

8 Waters D., Zarzqdzanie operacyjne..., op. cit., s. 187.

%Tgniatuk S., Wojnisz B., Organizacja i zarzqdzanie procesami ...., op. cit., s. 74.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

5) wysokie koszty produkcji, zas kierowanie oraz organizacja pracy charakteryzu-

ja sie duzym stopniem trudnosci,

6) niska wydajno$¢ pracy.

Produkceja seryjna jest to ,,typ produkcji, w ktorym liczba wyrobéw wykonywa-
nych jednorazowo jest wieksza i tworzy tzw. parti¢ lub serie. Produkcja seryjna moze by¢
niepowtarzalna, czyli jednorazowa lub powtarzalna w okresie powtarzalnosci”™.

Produkcje¢ seryjna mozna podzieli¢ na®:

1) matoseryjng, np. produkcja todzi rybackich, niektorych maszyn,

2) srednioseryjng, np. meble ogrodowe, odlewy metalowe,

3) wielkoseryjng, np. produkcja cukierkow, gwozdzi, ubran.

W przypadku produkcji matoseryjnej park maszynowy jest niedostatecznie wyko-
rzystywany, przy jednoczesnym zwickszeniu pracochtonnosci i kosztow wytwarzania®.

Nie ma $ci$le okreslonych granic iloSciowych precyzujacych zaliczenie
do okreslonej odmiany produkcji seryjnej, gdyz to zalezy od rodzaju wyrobu oraz
liczby operacji wykonanych na stanowiskach roboczych.

Produkcja seryjna ma wiele zalet, do ktorych mozna zaliczy¢®:

1) czas przygotowawczo-zakonczeniowy obciaza w niewielkim stopniu
jednostke wyrobu, zas w produkcji wielkoseryjnej prawie w ogdle nie
wystepuje,

2) specjalizacja stanowisk roboczych i pracownikéw zapewnia wysoka
wydajno$¢ pracy,

3) poszczegolne stanowiska robocze sg obcigzane rownomiernie, co stwarza
mozliwos¢ mechanizowania oraz czgsciowego automatyzowania procesow
pracy,

4) cykl produkcji jest krotki, a obrot srodkéw obrotowych szybki,

5) potencjal wytworczy podmiotu gospodarczego (powierzchnia produkcyj-
na, maszyny, urzadzenia, pracownicy) jest dobrze wykorzystany,

6) jednostkowe koszty produkcji sa niskie.

Produkcja masowa oznacza wytwarzanie duzej liczby jednorodnych wyro-
boéw w nieprzerwanym ciggu. Warunkiem wprowadzenia produkcji masowe;j jest
odpowiednio wysokie zapotrzebowanie na dany wyrdb, a wigc ten typ produkcji
wystepuje np. przy wytwarzaniu cementu, stali, maki itp. W produkcji masowe;j
stosuje si¢ maszyny i urzadzenia specjalnie dostosowane tylko do wytwarza-
nia okreslonego wyrobu. Kwalifikacje robotnikéw nie sg na ogét wysokie, a na

S Durlik 1., Inzynieria zarzqdzania...., op. cit., s. 121.

%Debski D., Ekonomika i organizacja ...., op. cit., s. 111.

87 Zob. Korzen Z., Logistyczne systemy transportu bliskiego i magazynowania. Tom 1. Infrastruktura,
informacja, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 1998, s. 33.

% Tgniatuk S., Wojnisz B., Organizacja i zarzqdzanie procesami ..., op. cit., s. 75.
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niektorych stanowiskach roboczych moga pracowac robotnicy przyuczeni z uwagi
na powtarzalno$¢ czynnosci. Koszty produkeji sg stosunkowo niskie®.

W produkcji masowej jest niewiele przerw w produkcji 1 w zarzadzaniu.

Nie pojawia si¢ konieczno$¢ sprawdzania kolejnych etapow powstawania po-
szczegblnych jednostek produktu. System raz uruchomiony wymaga niewielkiego
wysitku, by utrzymac jego funkcjonowanie, a w ostateczno$ci moze by¢ catkowicie
zautomatyzowany’.

Nalezaloby jednak podkresli¢, ze uruchomienie produkcji masowej wymaga

spelienia nast¢pujacych warunkow™:

1) zapotrzebowanie na produkowane wyroby musi zapewni¢ funkcjonowanie
stanowisk roboczych co najmniej w ciggu 2 lat,

2) stanowiskom roboczym, zaangazowanym w procesie wytworczym nalezy
zapewni¢ dobrg obstuge techniczng, w tym bardzo szybkie usuwanie zaist-
niatych awarii, co stwarza koniecznos¢ posiadania duzej liczby stanowisk
zapasowych,

3) proces technologiczny musi by¢ podzielony tak, aby operacje na poszcze-
g6lnych stanowiskach pracy mozna byto dokona¢ w odpowiedniej kolej-
nosci i w tym samym czasie.

Organizacja produkcji masowej w przedsigbiorstwie powoduje™:
1) najwyzsza specjalizacje stanowisk roboczych,

2) sprawne normowanie pracy,

3) mozliwos¢ mechanizowania i automatyzowania proceséw technologicznych,

4) usprawnienie czynnos$ci kontrolnych,

5) tatwe planowanie, organizowanie i kierowanie produkcja,

6) dobre wykorzystanie urzadzen, pracownikow 1 powierzchni produkcyjnej,

7) wzrost wydajnosci pracy,

8) osiaganie niskich jednostkowych kosztow produkcji.

Analizujac typy produkcji w aspekcie ekonomicznym, mozna stwierdzié, ze
produkcja masowa i seryjna w znaczacy sposob przyczynia si¢ do redukcji kosztow
produkcji. Duzym minusem produkcji masowej i seryjnej jest brak elastycznosci,
co W znaczacy sposob utrudnia adaptacje systemu produkcji do nowych oczekiwan
i potrzeb klienta w zmiennych warunkach rynkowych?.

W matym lub $rednim przedsigbiorstwie najczesciej mamy do czynienia
z produkcja jednostkowg lub odmianami produkeji seryjnej, natomiast produkcja
masowa i ciggla jest czesciej spotykana w duzych przedsigbiorstwach’.

“Debski D., Ekonomika i organizacja ...., op. cit., s. 112.

“Waters D., Zarzqdzanie operacyjne...., op. cit., s. 188.

"gniatuk S., Wojnisz B., Organizacja i zarzqdzanie procesanii...., op. cit., s. 75.

" Igniatuk S., Wojnisz B., Organizacja i zarzqdzanie procesami...., op. cit., s. 75-76.
Borkowski S., Ulewicz R., Zarzqdzanie produkcjq...., op. cit., s. 76-77.

" Zob. Sobczyk G., Ekonomika matych i Srednich przedsigbiorstw, op. cit., s. 19.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

Pomigdzy typem 1 specjalizacjg produkcji istnieje $cista zaleznos¢, poniewaz
kazdy typ produkcji jest realizowany w ramach konkretnej specjalnosci. Na przyktad
w produkcji matoseryjnej stosuje si¢ specjalizacje wedtug odcinkow produkcyjnych
lub w liniach produkcyjnych, produkcja masowa jest wytwarzana w formie potokowe;.
Potaczenie typu produkcji z wybrang specjalizacjg okre$la forme lub odmianeg
organizacji produkeji™.

Forme organizacji produkcji mozna zdefiniowa¢ jako pewien ,,sposob
powiazania stanowisk roboczych w procesie produkcyjnym wyrobu7¢:

Formy organizacji produkcji mozna podzieli¢ na’:

1) produkcje stacjonarna,

2) produkcje nierytmiczng (niepotokowa),

3) produkcje rytmiczng (potokowq),

4) produkcje gniazdowa.

Produkcja stacjonarna — jest to najstarsza historycznie forma organizacji
produkcji. Jest praktykowana od setek lat przez rzemieslnictwo. Jest to produk-
cja ,,na ten jeden raz”, co oznacza, ze organizuje si¢ produkcje pod pojedyncze
sztuki wyrobu. Cato$¢ operacji potrzebnych do wykonania wyrobu jest realizowana
przez jednego pracownika lub grupe pracownikow. Operacje te s3 wykonywane nie-
przerwanie od chwili rozpoczecia, az do uzyskania wyrobu gotowego. Do produkcji
stacjonarnej potrzebny jest szeroko wykwalifikowany personel, poniewaz caty
wyrob i operacje sg wykonywane bez przerw. Wyposazenie musi by¢ uniwersalne,
a stopien jego wykorzystania nie jest wysoki. Taka produkcja charakteryzuje si¢
krotkim cyklem produkcyjnym. Nastepuje w niej szybki przyrost wartosci dodane;.
Cechg charakterystyczng stacjonarnej formy organizacji produkcji jest tatwosc,
z jaka mozna sobie poradzi¢ z réznicowaniem lub dostosowywaniem zadan do
potrzeb klienta’.

Produkcja nierytmiczna (niepotokowa) — charakteryzuje si¢ ona brakiem
powtarzalnosci operacji na poszczeg6lnych stanowiskach roboczych. Forma nieryt-
miczna organizacji produkcji powoduje koniecznos¢ posiadania duzych zapaséw w toku
produkcji. Do typowych cech nierytmicznych form produkcji mozna zaliczy¢”:

1) maszyny i urzadzenia produkcyjne posiadajg ograniczong specjalizacje,

2) duze zapasy produkcji w toku,

3) typowe stosowanie struktury produkcyjnej o specjalizacji technologicznej,

STgniatuk S., Wojnisz B., Organizacja i zarzqdzanie procesami ..., op. cit., s. 78.

¢ Brzezifiski M., Organizacja podstawowych procesow produkcyjnych, cz. I, Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 1997, s. 113.

7 http:/mfiles.pl/pl/index.php/Formy_produkcji [2015-09-30].

Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzqdzanie, produkcja ....., op. cit., s. 234-236.

" Brzezinski M., Organizacja podstawowych proceséw ..., op. cit., s. 113.
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2) brak stabilizacji, gdyz planowanie produkcji nastgpuje dopiero po otrzymaniu

zlecenia,

2) biezace dysponowanie obcigzeniami stanowisk roboczych.

Produkcja o charakterze niepotokowym jest do§¢ rzadko stosowana przy struk-
turze przedmiotowej i w liniach produkcyjnych®.

Produkcja rytmiczna (potokowa) — jest najlepiej zorganizowang formag
produkcji. Stanowiska robocze sa ustawiane wedtug kolejnosci przebiegu techno-
logicznego wyrobu, a miedzy nimi istnieje stata wiez produkcyjna. Produkcje potoko-
wa cechuje wysoka specjalizacja stanowisk roboczych, ciggtos¢ ruchu materiatow
i detali, synchronizacja i rytmiczno$¢ pracy. Transport migdzyoperacyjny jest zme-
chanizowany lub nawet zautomatyzowany®'.

Produkcja potokowa jest ,,rozwigzaniem uksztattowanym w wyniku dazenia do
mozliwie najscislejszego dostosowania organizacji do charakteru i wymagan proce-
su produkcyjnego, tak aby mégt on przebiegac jak najsprawniej i najoszczedniej”,
bez zahamowani i zaktdcen®.

Potokowa forma organizacji produkcji przynosi jej organizatorom znaczne
korzysci ekonomiczne, tj.®:

1) niskie koszty jednostki wyrobu,

2) wysoka wydajno$¢ pracy,

3) dobrze zorganizowane i skrocone do minimum drogi transportowe,

4) szybka rotacja Srodkdéw obrotowych,

5) wilasciwe wykorzystanie potencjalu wytwoérczego,

6) tatwe kierowanie i tatwa kontrola przebiegu produkcji.

Poza zaletami produkcja potokowa ma rowniez wady, do ktorych mozna zaliczy¢™:

1) duze naklady inwestycyjne i mata elastyczno$¢ programu produkcji,

2) awaria na jednym stanowisku powoduje konieczno$¢ zatrzymania pracy

na pozostatych stanowiskach pracy,

3) konieczno$¢ posiadania zapasowych stanowisk pracy,

4) monotonia pracy na stanowiskach roboczych, co powoduje wzrost liczby

spdznien, absencje oraz niska jakos¢ pracy.

Produkcja gniazdowa — to potaczenie produkcji stacjonarnej z produkcija
potokowa. Wytwarzanie odbywa si¢ w ,,gniazdach” — komorkach organizacyjnych
wyspecjalizowanych technologicznie, czyli wykonujacych pewien rodzaj obrébki,
lub przedmiotowo, czyli wykonujacych pewng grupe wyrobow lub ich elementow
(detali).

8 Sobczyk G., Ekonomika matych i srednich ....., op. cit., s. 32.

81 Tgniatuk S., Wojnisz B., Organizacja i zarzqdzanie procesanmi ..., op. cit., s.77.

82 Liwowski B., Koztowski R., Podstawowe zagadnienia zarzqdzania produkcjg, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 36.

8 1gniatuk S., Wojnisz B., Organizacja i zarzgdzanie procesami ...., op. cit., s. 77-78.

8 Tamze, s. 78.
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Gniazdo jest fizycznie zlokalizowane w jednym miejscu 1 jest to state
miejsce. Na gniazdo produkcyjne sktada si¢ okreslona liczba pracownikow, ktorzy
pracuja grupowo. Wielkos$¢ gniazda to 6-15 pracownikow. Gniazdo produkcyjne ma
swobode w okreslaniu tempa pracy i metod pracy. Gniazdo jest rozliczane z wyniku
pracy®.

Do cech skutecznej organizacji gniazd mozna zaliczy¢*:

1) zespdt — grupa sktada si¢ z okreslonej liczby samodzielnie Iub grupowo
pracujacych robotnikdw,

2) wyroby (zadania) — gniazda wytwarzaja lub wykonuja okreslong ,,rodzi-
ng”, czyli zbidér wyroboéw badz zadan,

3) maszyny i urzadzenia — gniazda wyposazone sg w okreslony zestaw ma-
szyn i urzadzen, wykorzystywanych indywidualnie lub przez cata grupe
robotnikow,

4) specjalizacja przedmiotowa — maszyny i urzadzenia s3g rozmieszczone
w przestrzeni zarezerwowanej dla danej grupy autonomicznej,

5) cel —robotnicy w grupie autonomicznej majg wspolny cel produkcyjny,

6) niezaleznos¢ — gniazda powinny by¢ jak najbardziej niezalezne od siebie,

7) rozmiary — powinno ogranicza¢ si¢ grupom mozliwos¢ zmniejszenia liczby

ich cztonkow.

Wsréd korzysci ze stosowania form gniazdowych mozna wymienic¢®:

1) skrdcenie czasu przygotowania gniazda do pracy,

2) szybsze tepo uczenia si¢ — krotsze czasy wykonania,

3) zwigkszenie wydajnosci pracy wskutek normalizacji i uproszczenia
przeptywu produkcji,

4) zwigkszenie efektywnosci wykorzystania urzadzen,

5) krotsze czasy transportu wewngtrznego materialow, dzigki skrdceniu
dtugosci drog transportowych,

6) uproszczenie procedur planowania,

7) zmniejszenie zakresu magazynowania mi¢dzyoperacyjnego, a w efekcie
obnizenie poziomu zapaséw i zmniejszenie zakresu robot w toku oraz
zmniejszenie powierzchni magazynowych,

8) skrocenie cykli produkcyjnych,

9) prostsze zarzadzanie,

10) lepsze stosunki miedzyludzkie.

8 http://www.bryk.pl/teksty/studia/pozosta%C5%82e/zarz%C4%85dzanie/1003743-zarz%C4%85dzanie
produkcj%C4%85 i us%C5%82ugami.html [2015-09-30].

8 Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzgdzanie, produkcja ...., op. cit., s. 250-251.
8Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzgdzanie, produkcja ...., op. cit., s. 251-252.
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Proces produkceyjny to zbior zorganizowanych dziatan ukierunkowanych na
przetwarzanie surowcow, materiatow lub potwyrobow w wyroby gotowe®®. Wymiar
czasowy procesu produkcyjnego to cykl produkcyjny®.

Cykl produkcyjny wyrobu jest to czas, w ktorym material wyjsciowy
przechodzi kolejne fazy operacji wytwarzania, do chwili wyprodukowania gotowe-
go wyrobu i przekazania go odbiorcy®. Cykl produkcyjny informuje nas, w jakim
czasie wyrob zostanie wyprodukowany, gdyz stanowi sumg czasu trwania wszystkich
operacji produkcyjnych, kontrolnych i transportowych®'.

Struktura cyklu produkcyjnego jest jednym z najistotniejszych parametrow
produkcyjno-organizacyjnych. Struktura cyklu produkcyjnego nazywa sie ,,procen-
towy udzial czasu roboczego i czasu przerw. Wielko$¢ poszczegolnych odcinkow
czasu tworzacych cykl produkcyjny sktada si¢ na strukture cyklu™.

| OKRES CYKLU PRODUKCYJINEGO \

| Okres roboczy | | Okres przerw |
| | | | | |

o s Przerwy wynikajace Przerwy wynikajace
= 3 = = 2 E z organizacji procesu z organizacji dnia
§ 5 ‘% E E % E prqdukcyjnego roboczego
g = 25 g5 2 . Z E * w zwiazku z obrobka ® planowe przerwy
S8 s 2 SE S5 B3-S partii wewnatrz zmiany
g2 28 e g ? gE o w oczekiwaniu na o Przerwy
z2 g e g £ g E o zwolnienie migdzyzmianowe
é § == % 2 E E § stanowiska o wolne zmiany i dni
5 o § 5 LI\)I § g roboczego wolne od pracy

5 z e czas oczekiwania ® inne przerwy

w magazynach

Rysunek 6. Schemat struktury cyklu produkcyjnego

Zrédio: Lis S., Organizacja i ekonomika proceséw produkeyjnych w przemysle maszynowym, PWN,
Warszawa, 1994.

Cykl produkcyjny sktada si¢ z okresu trwania operacji technologicznych
i okresu przerw. Okres trwania operacji technologicznych (okres roboczy) zawiera:
czas trwania operacji technologicznych i kontrolno-pomiarowych, czas magazyno-
wania, czas potrzebny na przeprowadzenie konserwacji i czas operacji transporto-
wych. Czas trwania operacji technologicznych zalezy od stosowanych technologii
1 organizacji procesu produkcyjnego. Czynnik ten jest zwigzany z rodzajem i iloscia
produktu oraz strukturami: produkcji, administracji i przestrzeni®.

8 Kolman R., Poradnik o jakosci dla praktykow, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego
Sp. z 0.0., Bydgoszcz 1995, s. 115.

8 Koziot L., Wybrane zagadnienia z zarzqdzania operacjami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo
Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, Tarnéw 1999, s. 10-11.

% Borkowski S., Ulewicz R., Zarzgdzanie Produkcjq...., op. cit., s. 80.

91 Pasternak K., Zarys zarzqdzania ...., op. cit., s. 166.

2 Tamze, s. 168.

S Durlik L., Inzynieria zarzgdzania. Strategia i projektowanie...., op. cit., s. 84-86.
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W czasie realizacji procesu produkcyjnego mozna wyrézni¢ nastepujace
przerwy wynikajace z**:
1) organizacji procesu produkcyjnego — oczekiwanie na wolne stanowisko
robocze i na dostawe materiatow z magazynow,
2) organizacji dnia roboczego — planowe przerwy wewnatrz zmiany, np.

przerwa na positek, i inne przerwy, np. urlopy, remonty®.

Cykl produkecyjny moze mie¢ przebieg: szeregowy, szeregowo-réwnolegly
oraz rownolegly®.

Szeregowy przebieg partii wyrobow jest najmniej efektywna metoda
organizacji cyklu produkcyjnego, gdyz jego cecha charakterystyczng jest to, iz kolejna
operacja jest realizowana dopiero po ukonczeniu operacji poprzedzajacej dla
wszystkich sztuk w partii.

Przebieg szeregowy ma najdtuzszy okres technologiczny, a takze najmniejsza
liczbe operacji transportowych. Charakteryzuje si¢ rowniez duzym stopniem wyko-
rzystania stanowisk roboczych oraz ciagtoscig produkc;ji.

Jest on organizacyjnie tatwy do zorganizowania. Stosowany jest w warunkach
jednostkowej i matoseryjnej produkcji, szczegolnie przy technologicznej specjali-
zacji komorek produkcyjnych. Moze by¢ rowniez zastosowany w warunkach wigkszej
seryjnosci, jesli przy matym czasie jednostkowym wykonania wyrobow prostych
caty cykl wykonania partii jest wzglednie niewielki.

Numer Czas (t)
. —_—
operacji O I |
1wt w=5 szt
1 7
wty
[T
2
wt;
[T
3
Wiy
[T
4|
Qtsz |

Rysunek 7. Schemat przebiegu partii wyrobéw w uktadzie szeregowym

Zrédlo: Lis S., Organizacja i ekonomika proceséw produkceyjnych w przemysle maszynowym, PWN,
Warszawa, 1994.

% Tamze, s. 86-87.
% Borkowski S., Ulewicz R., Zarzgdzanie produkcjg.... s. 81.
% Pasternak K., Zarys zarzqdzania ...., op. cit., s. 184.
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Szeregowo-rownolegly przebieg wykonania partii wyrobéw polega na tym,
ze obrobione wyroby sa przekazywane nastgpnej operacji, zanim zostanie
zakonczona operacja na wszystkich wyrobach partii, co zdecydowanie skraca okres
technologiczny.

Numer Czas (t)
operacyt | | | [ [ v e

cts

4
Qtsz,r

Rysunek 8. Schemat przebiegu partii wyrobow w ukladzie szeregowo-réwnoleglym

Zrédio: Lis S., Organizacja i ekonomika proceséw produkcyjnych w przemysle maszynowym, PWN,
Warszawa, 1994.

Uktad szeregowo-réwnolegly charakteryzuje sie ciagloscia produkcji oraz
duzym stopniem wykorzystania stanowisk roboczych.

Rownolegly przebieg wykonania partii wyrobéw oznacza, iz poszczegolne
wyroby (detale) przechodzg na nastgpna operacj¢ natychmiast po wykonaniu ope-
racji poprzedniej, co powoduje, ze jedna partia jest w jednoczesnej, rownoleglej
obrébce w rdéznych operacjach na kilku stanowiskach roboczych.
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Rysunek 9. Schemat przebiegu partii wyrobow w uktadzie réwnoleglym

Zrédio: Lis S., Organizacja i ekonomika proceséw produkeyjnych w przemysle maszynowym, PWN,
Warszawa, 1994.

32



1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

Rownolegly przebieg wykonania partii wyrobow powoduje skrocenie dhu-
gosci okresu technologicznego, zwickszenie liczby przezbrojen oraz zwigkszenie
liczby operacji transportowych. Przedstawiony na rysunkach 7-9 przebieg realizacji
zadan sktadajacych sie z czterech operacji na czterech stanowiskach wykazuje, ze najdhuz-
szy cykl produkcyjny wystepuje przy zastosowaniu metody szeregowej, natomiast
przy metodzie szeregowo-rownoleglej sredni czas. Najkrotszy cykl realizacji zadan
daje zastosowanie metody rownolegtej.

Wiedza o dtugosci cyklu produkcyjnego jest bardzo waznym aspektem w za-
rzadzaniu przedsi¢gbiorstwem. Aspekt ekonomiczny polega na tym, ze wymaga on
ponoszenia naktadow od poczatku jego trwania do konca, natomiast dochody (efekty)
ukazuja si¢ po jego zakonczeniu. Z tego powodu kazde przedsiebiorstwo dazy do
jego skracania w celu podniesienia efektywnosci produkcji przedsigbiorstwa.”

Skracanie cyklu produkcyjnego umozliwia, bez dodatkowych naktadow,
wzrost produkcji poprzez efektywniejsze wykorzystanie czasu pracy maszyn i urzadzen
produkcyjnych. Takze powoduje zmniejszenie strat w zwiazku z zamrozeniem
srodkow obrotowych oraz obnizenie kosztow produkcji®®.

Istnieje wiele metod skracania cyklu produkcyjnego, do ktorych mozna
zaliczy¢ miedzy innymi®:

1) zastosowanie wysoko wydajnych maszyn i urzadzen w procesach produk-
cyjnych, pracujacych w oparciu o nowe technologie,

2) skracanie czasow pomocniczych na skutek lepszej organizacji produkcji

(skracanie czaséw migedzyoperacyjnych, automatyzacja produkcji),

3) modernizacja technologiczna zwigzana z organizacja procesOw montazu:

e montowanie czgsci zgodne z warunkami montazu,

e likwidacja dopasowan i dodatkowych operacji obrobkowych,

e wykonanie wstgpnego montazu podzespotow w taki sposob, aby mozna
byto gotowy wyrdb przekazaé¢ do klienta, bez dodatkowego montazu
koncowego lub demontazu,

4) zastosowanie bardziej efektywnych procesow (operacji) pomiaréw

1 kontroli, transportu i skladowania, czy magazynowania zard6wno wstep-

nego oraz migdzyoperacyjnego, jak i wyrobu gotowego,

5) usprawnienie przeptywu materialow, np. dostawy bezposrednio na produk-

cje oraz zmniejszenie wyrobow gotowych na stanach magazynowych, np.

z produkcji bezposrednio do sklepu Iub klienta,

6) wspomaganie komputerowe maszyn produkcyjnych,

7) zastosowanie bardziej efektywnych metod lub systemow organizacji pro-

dukcji, w zasadzie bez zmiany zagospodarowania powierzchni.

9TPasternak K., Zarys zarzqdzania ...., op. cit., s. 89-91.
% Tamze, s. 176.
¥ Durlik L., Inzynieria zarzgdzania. Strategia ...., op. cit., s. 84-86.
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Przyktadem takiego systemu, ktory zwigksza efektywnos$¢ maszyn i urzadzen
produkcyjnych moze by¢ koncepcja Total Productive Maintenance. Koncepcja
ta dzieki zaangazowaniu personelu kierowniczego, bezposrednio-produkcyjnego
1 pomocniczo-obslugowego wptywa na skrocenie cyklu produkcyjnego, poniewaz
umozliwia lepsze wykorzystanie czasu pracy maszyn i urzadzen produkcyjnych.

Jednakze warto podkresli¢, ze filozofia TPM nie jest metoda, ktdra przyniesie
efekty dla kazdego przedsiebiorstwa produkcyjnego. Najtratniej okreslit to Nakajima:
,» 11yb 1 szczegdly wykorzystania systemu TPM w celu maksymalnego zwigkszenia
efektywnosci maszyn i urzadzen nalezy dostosowa¢ w praktyce do indywidualnych
mozliwosci przedsigbiorstwa. Kazda firma musi opracowa¢ wiasny plan dziatania,
uwzgledniajagcy wymagania i problemy charakterystyczne dla specyfiki przedsigbior-
stwa, branzy, metod produkcji oraz rodzaju i stanu posiadanych maszyn i urzadzen™'®.

Podsumowanie

Istnieje konieczno$¢ cigglego dostosowywania terminéw oraz warunkow wy-
twarzania wyrobow do wymagan i oczekiwan klienta. Sytuacja ta jest naturalnym
nastgpstwem odchodzenia od koncepcji przedsigbiorstwa produkcyjnego funkcjo-
nujacego w oderwaniu od potrzeb otoczenia na rzecz organizacji ukierunkowane;j
na potrzeby i wymagania klientow. Wspotczesny rynek stawia wiec przed przedsie-
biorstwami produkcyjnymi coraz wigksze wymagania. Czas, w jakim zamowiony
wyrob musi by¢ dostarczony klientowi, ulega stalemu skracaniu. Przebieg sprze-
dazy nie jest ustabilizowany, lecz podlega statym wahaniom wynikajacym miedzy
innymi z walki konkurencyjnej, a takze z coraz wigkszych wymagan odbiorcow.
Dynamika zmian na rynkach prowadzi do tego, ze coraz bardziej skomplikowane
zadania produkcyjne musza by¢ realizowane w coraz krotszym czasie.

Procesy produkcyjne same w sobie sa zagadnieniem trudnym do kompleksowe-
go ujecia. Istotne jest obnizenie kosztow produkcji, minimalizacja liczby brakow
i odpadow oraz optymalizacja zapasdw magazynowych, ponadto osiagniecie jak
najwyzszego stopnia wykorzystania maszyn i urzadzen, a zatem dazenie do maksy-
malnego skrdcenia czasu przygotowania nowego produktu oraz zminimalizowania
kosztow produkc;ji.

Powigzania miedzy poszczegdlnymi procesami produkcyjnymi sa bardzo
skomplikowane, zatem niezbedne staje si¢ komputerowe wspomaganie realiza-
cji wyzej wymienionych celow. W konsekwencji powstaje naturalne zapotrzebowanie
na wprowadzanie w przedsicbiorstwach nowych metod/koncepcji organizacji
produkcji i dlatego ich znajomos$¢ uznano za istotny czynnik, ktéry nalezy poddaé
szczegotowym badaniom.

10 Nakajima S., Introduction to TPM, Productivity Press, 1984.
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Zapotrzebowanie na wprowadzanie nowych metod i koncepcji stato si¢ rowniez
przestanka do podjecia proby dokonania oceny barier i uwarunkowan wdrazania
kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) w przedsigbiorstwach produkcyjnych.

Wdrozenie koncepcji TPM wymaga wprowadzenia do$¢ znacznych zmian,
ktore widoczne sg zardbwno w organizacji produkcji, jak tez w sposobie myslenia
pracownikow.

1.3. Zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie

We wspotczesnym §wiecie gospodarczym istnienie przedsigbiorstwa zwigzane
jest z nieustannym uczestnictwem w zachodzacych zmianach. Zmiany majg roz-
ny zasigg, 16zng glebokos¢, wywotuja réznorodne reakcje tych, ktorych obejmuja,
wywolujg zroznicowane nastepstwa.

Przedsigbiorstwa poprzez zmiany podnosza sprawnos¢ funkcjonowania, dzigki
czemu utrzymuja lub wzmacniajg swoja zdolnos¢ konkurencyjng. Pozycja przedsie-
biorstwa na rynku nie jest trwata, gdyz sa one ciagle narazone na utrat¢ swojej pozycji.
Dlatego konieczne staja si¢ zmiany, rozumiane jako funkcja systemu polegajaca na
dazeniu do doskonalenia oraz poprawy swojej pozycji w otoczeniu'®',

Zmiana jest podstawowym sktadowym elementem filozofii Total Productive
Maintenance. W momencie, gdy rozwazana jest koncepcja dotyczaca mozliwosci
wdrozenia TPM, problematyka zarzadzania zmianami staje si¢ naturalnym, podsta-
wowym obszarem zwigzanym z procesami implementacji tej koncepcji.

1.3.1. Pojecie i rodzaje zmian organizacyjnych

W literaturze przedmiotu pojegcie zmiany zostalo zdefiniowane przez bardzo
wielu autorow. Sposrdd nich warto poda¢ definicje za Majchrzakiem, ktory zmiane
okresla jako roznicg ,,mi¢dzy jednym stanem (w czasie t,) a innym stanem (w czasie
t,), bez wskazywania na jej przyczyny, formy czy skutki”. Przestrzef miedzy tymi
stanami wypetniaja zmiany i znajdujace si¢ u ich podstaw innowacje'®.

Zdaniem Dhugosz-Truszkowskiej zmiana organizacyjna moze dotyczy¢ m.in.
technologii badz struktury organizacyjnej i stanowi istotng modyfikacje jakiej$
czesci organizacji'®. Stabryla natomiast podzielit zmiany na dwa rodzaje!**:

1) ilo$ciowe — sg to réznice w wielkos$ci parametrow,

2) jako$ciowe — sa to nowe wlasciwosci jednego lub wielu systemow.

0" Machaczka J., Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, PWN,
Warszawa-Krakow, 1998, s.23.

12 Majchrzak J., Zarzqdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznan 2002, s. 12.

18 Diugosz-Truszkowska E., Zarzgdzanie zmianami, Wydawnictwo Akademii Gorniczo-Hutniczej
w Krakowie, Krakow 1998, s. 35.

104 Stabryta A., Zarzgdzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 1996, s. 9-12.
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TPM KOMPLEKSOWE UTRZYMANIE RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zmiana oznacza zatem przejscie od obecnego stanu do stanu przyszitego. Jest
czym$ innym, pewna odmiennoscia. Mikolajczyk zauwaza, ze skoro zmiana ozna-
cza dokonywanie przeobrazen zmieniajacych istote rzeczy lub zjawisk, to zawiera
w sobie: proces i tres¢!®.

Pojecie zmiany odnosi si¢ do dowolnego aspektu organizacji, na przyktad
procesu technologii. Jest przeksztatlceniem wybranych systemow wewnatrz przed-
sigbiorstwa, jak rowniez relacji zachodzacej pomigdzy firma a jej otoczeniem.

Sposoby przystosowania si¢ organizacji do otoczenia mozna podzieli¢ na
wymienione ponize;j'®.

1. Przystosowania czynne — to takie zmiany, ktore zostaty spowodowane lub
sa wywoltywane $wiadomie przez okreslonych cztonkow organizacji badz
ich grupe. S one celowa i z reguly zaplanowang odpowiedzia kierownic-
twa organizacji na zaobserwowane obnizenie realizacji celu (celéw) danej
organizacji.

2. Przystosowania bierne —polegaja na stwierdzeniu wystepowania zaktocen
w funkcjonowaniu organizacji i podjeciu badz to dziatan amortyzujacych
wplyw otoczenia, badz tez tzw. zmian kosmetycznych. Taka sytuacja moze
wystapi¢ w przypadkach braku mozliwosci oddzialywania organizacji

na otoczenie.

Przedsiebiorstwa podejmuja decyzje o wprowadzeniu zmian dopiero wtedy,
gdy otrzymuja informacj¢ o zmianie, ktora bezposrednio ich dotyczy, badz gdy taka
zmiana ma w niedtugim czasie nastgpi¢. Gtownym problemem przedsigbiorstw jest
to, ze nie zawsze mozna przewidzie¢ nadchodzace zmiany oraz fakt, iz firmy nie
wykazuja w odpowiednim momencie stosownej reakcji na zachodzace zmiany.

Podkresli¢ nalezy, ze przyczyny zmian mogg pochodzi¢ spoza organizacji badz
moga znajdowac si¢ w niej samej. Zaliczy¢ do nich mozna wymienione ponize;j'”’.

1. Przyczyny zewnetrzne, ktére wywodza si¢ z otoczenia ogolnego. Sa to
np. kryzysy energetyczne, zmienno$¢ stop procentowych, nowe regulacje
prawne, nowe techniki produkcyjne, inflacja, podaz pieniadza.

2. Przyczyny wewnetrzne, ktore wynikaja z podjetych decyzji przez
kierownictwo dotyczacych zmiany strategii organizacji. Moga to by¢ réw-
niez zmiany postaw pracownikow wobec wykonywanej pracy lub zmiany
warunkow pracy, dziatalno$¢ zwiagzkoéw zawodowych, konflikty spoteczne.

15 Mikotajczyk Z., Zimniewicz K., Zarzgdzanie malym przedsigbiorstwem, w: Ekonomika i zarzqdzanie
matq firmg, red. Piasecki B., PWN, Warszawa 1999, s. 189.

106 K ozminski A.K., Piotrowski W., Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000, s. 497.
17Z0b. Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 394.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

Zmiana jest powigzana ze zdolnoscig do lepszego projektowania i wdrazania
inicjatyw oraz skracania cyklu wszystkich dziatan przedsigbiorstwa!®., Z poje-
ciem zmiany $cisle tacza si¢ dwa pojecia: wzrost i rozwdj. Wzrost oznacza zmiany
o charakterze ilo§ciowym, natomiast rozwo6j to zmiany jakosciowe lub iloSciowe
1 jako$ciowe.

Cele, jakimi kieruje si¢ przedsigbiorstwo odzwierciedlajg potrzebe wprowa-
dzania zmian, z racji tego, iz zmiany moga wpltyna¢ na poprawe funkcjonowania
catego przedsigbiorstwa. Cele zmian organizacyjnych mozna podzieli¢ na wymie-
nione ponizej'®.

1. Zwigkszenie adaptacyjnosci przedsigbiorstwa do otoczenia — zmiany pozwala-
ja przedsigbiorstwu nieustannie si¢ odradza¢, zdobywac¢ umieje¢tnoéci radzenia
sobie z nowymi wyzwaniami. Dlatego wspoétczesnie zarzgdzanie zmianami
traktuje si¢ jako czynnik, ktoéry zdecydowanie ulatwia utrzymanie si¢
przedsicbiorstwa na rynku oraz przyjmuje si¢, iz zmiana stanowi niezbedny
element towarzyszacy procesowi adaptacji firmy do zmieniajacych si¢ warun-
kéw zewnetrznych.

2. Przeksztalcenie systemow wartosci oraz tradycyjnych zachowan wszystkich
pracownikow w celu zintegrowania zatogi, co powoduje lepsze zrozumie-
nie i nastawienie ludzi do pracy w jednym zespole. Cel ten jest niezmiernie
wazny, gdyz dokonywanie zmian w organizacjach dotyczy przede wszystkim
pracownikow. Dopiero zmiana tradycyjnych dziatan i zachowan pracownikow
spowoduje, ze wprowadzenie zmian, np. organizacyjnych, czy technologicznych
przyniesie oczekiwane rezultaty. Dlatego tez problemy wystepujace przy
wprowadzaniu zmian niejednokrotnie znajduja przyczyne w nieodpowiednim
podejsciu 0s6b odpowiedzialnych za wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie.
Zmiany organizacyjne mozna podzieli¢ wedtug w zaleznosci od stopnia zmia-
ny, charakteru, zakresu, przedmiotu czy tez sposobu przeprowadzania.
Najwazniejsze kryteria podziatu i odpowiadajace im rodzaje przedstawia tabela 1.
Organizacja powinna dostrzega¢ w por¢ potrzebe zmian i wprowadzac je, aby

nie obnizy¢ efektywnosci, a w skrajnym przypadku unikng¢ upadku firmy. Zmia-

ny nie mogg ograniczac si¢ do spontanicznych i biezacych reakcji na sytuacje na
zewnatrz i wewnatrz organizacji. Dlatego jednym z elementow zarzadzania organi-
zacjami jest zarzadzanie zmianami''’.

18 Ulrich D., Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi. Nowe wyzwania, nowe role, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 45.

¥ Mastyk-Musiat E., Zarzqdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1995, s. 35.

10 Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2004,
s. 186-187.
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Tabela 1. Podstawowe kryteria podziatu i rodzaje zmian organizacyjnych

Kryteria podzialu Rodzaje zmian organizacyjnych
. *reprodukcyjne
stopien zmian .
*transformacyjne
) *dobrowolne
charakter impulsu sprawczego
*przymusowe
zwigzek czasu zmiany organizacyjnej *reaktywne
ze zmianami otoczenia *antycypacyjne
. *adaptacyjne
charakter zmian . )
*innowacyjne
. *czastkowe
zakres zmian L
*calosciowe
*technologiczne
przedmiot zmian *strukturalne
*skierowane na ludzi
. . *ewolucyjne
sposob przeprowadzania )
*rewolucyjne
. N . *stopniowe
cigglos¢ procesu zmian
*skokowe

Zrédio: Majchrzak J., Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 15.

Ze wzgledu na ,,gleboko$¢ zmian”, ktore sg powiazane z poziomami zarzadzania
w przedsigbiorstwie mozna wyr6zni¢ nastepujace zmiany, wymienione ponizej''!.

L.

Zmiany reprodukcyjne (poziom operacyjny) — polegaja na ulepszaniu
struktur, procesow i systemow. Maja gtdownie na celu przystosowanie sig¢
do istniejacej sytuacji na rynku. Takie przeksztalcenia wystgpuja dos¢ cze-
sto w przedsigbiorstwach produkcyjnych.

Zmiany transformacyjne (poziom strategiczny) — polegaja na zmia-
nie myslenia i dziatania, obejmujgc bardzo duze przeobrazenia w caltym
przedsigbiorstwie. W danym przedsigbiorstwie moga wystepowaé wszyst-
kie rodzaje zmian, w r6znych konfiguracjach.

Ze wzgledu na zrédlo zmian w organizacjach, zmiany mozna podzieli¢ na'':

1) zmiany wewnetrzne — dotycza tylko i wylacznie danego przedsi¢gbiorstwa
i polegaja m.in. na bardziej efektywnym wykorzystaniu posiadanych za-
sobow,
2) zmiany rozwojowe — maja skutki poza danym przedsiebiorstwem,
gdyz powoduja konieczno$¢ dostosowania si¢ do innych organizacji,
"Majchrzak J., Zarzqdzanie zmianami ..., op. cit., s. 16.

12 Gulski B., Wybrane zagadnienia z podstaw zarzgdzania, Wyzsza Szkota Finansow i BankowoS$ci
w Radomiu, Radom 2003, s. 80.
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1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

ktore znajduja si¢ w otoczeniu danego przedsigbiorstwa — zmiany te
w szczegolnosci dotycza metod funkcjonowania organizacji,

zmiany przystosowawcze — jako reakcja na zmiany, jakie dokonaly si¢
w otoczeniu przedsigbiorstwa (zmiany w otoczeniu sg zatem zawsze pier-
wotne w stosunku do nich).

Zmiany w organizacjach prowadzg do zneutralizowania réznorodnych

zaklocen oraz do przywrdcenia, a nawet do poprawy stanu rownowagi. W zalez-

nosci od sposobu reagowania organizacji na zmian¢ warunkéw rownowagi, mozna

wyroznic'':

1)

2)

3)

zmiany regresywne — wynikajace z przekonania kadry kierowniczej,
ze wszelkie zakldcenia rownowagi sg skutkiem oddziatywania wrogiego
otoczenia lub wynikaja z braku konsekwencji w stosowaniu zasad systemu
obowigzujacego w organizacji,

zmiany adaptacyjne — polegaja na tym, ze dotychczasowe rozwigzania sg
modyfikowane badz tez dodaje si¢ nowe rozwigzania do juz istniejacych
rozwigzan,

innowacyjne — sg to zmiany o charakterze tworczym, gdyz wprowadzaja
nowe rozwigzania, powodujac, ze organizacja zmienia si¢ w nowy twor.

Ze wzgledu na cigglo$¢ procesu zmian nalezy wyr6zni¢ zmiany:

1)

2)

»Stopniowe — ewolucyjne, nastepuja powoli i ,,maja na celu korygowanie
drobnych odchylen, a takze reagowanie na niewielkie zmiany w otoczeniu™'*,
»Skokowe — przewaznie radykalne i rewolucyjne, zachodza pod wply-
wem gwattownych przemian w otoczeniu lub wngtrzu organizacji, dla
ktérych stopniowe dostosowywanie si¢ jest niewystarczajace”!>. Czgsto
posiadaja cechy innowacyjne.

Ze wzgledu na aktywno$¢ przejawiang w kontaktach z otoczeniem, zachowania

przedsigbiorstw mozna podzieli¢ na''®:

1)

2)

aktywne — przedsicbiorstwo wptywa na otoczenie, starajac si¢ stworzy¢
W nim sprzyjajaca dla siebie sytuacje,

reaktywne — wyprzedzajace — przedsigbiorstwo prowadzi ciagly obserwacje
otoczenia dla wykrycia sygnaléw o zjawiskach, ktore moga przysporzyc
mu problemow, a nastepnie na rozwigzywaniu tych, jeszcze potencjalnych,
problemow,

13 Kozminski A.K., Obtoj K., Zarys teorii rownowagi organizacyjnej, PWE, Warszawa 1989, s. 293-326.
114 Sapijaszka Z., Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1996, s. 19.
115 Tamze, s. 20.

16 Goscinski J.W., Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN, Warszawa 1977, s. 39 i nast.
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3) reaktywne — nadazajace — sa podejmowane jako odpowiedZ na juz zaist-

niate, a nie tylko potencjalne zjawiska w otoczeniu,

4) pasywne — przejawiajgce si¢ stosunkowo prosta kontynuacja zachowan

wczesniejszych, wzbogaconych jedynie pozornymi zmianami.

Wszystkie zmiany przebiegaja obecnie z ogromnag sita, co powoduje, ze granice
migdzy organizacjami i otoczeniem zlewajg si¢ i staja si¢ coraz ptynniejsze.

Za inicjatorow adaptacji przedsi¢biorstwa do zmian uwaza si¢ kadre kierow-
nicza. To od niej oczekuje si¢ tworczego myslenia, poglebionej wiedzy o potrzebach
zmian, dbatosci o harmonijne stosunki miedzyludzkie oraz tworzenia podstaw
nowej kultury organizacji'’.

W odniesieniu do wdrazania TPM, ktore jest powaznym przedsigwzigciem
dla przedsigbiorstwa, podstawa zmian jest przede wszystkim zmiana myslenia zarow-
no kierownictwa, jak i pracownikow firmy i dostrzezenie znaczenia skutecznego
nadzoru nad parkiem maszynowym!.

1.3.2. Metody dokonywania zmian

Kazde przedsigbiorstwo objete jest jakimi§ zmianami rozumianymi jako
przeksztatcenie jakiegos procesu, struktury czy stanu rzeczy (np. postaw ludzkich)
w celu zwigkszenia efektywno$ci lub sprawnosci swego dzialania. Charakter
i zakres tych zmian moze by¢ rozny w zaleznosci od stopnia oryginalnosci
1 nowoczesno$ci danego rozwigzania. Rozwigzania obejmujace zastosowanie twor-
czego pomystu zapozyczonego lub oryginalnego do sytuacji, ktorej dotychczas nie
wykorzystywano, stanowi innowacj¢. Prawdziwa innowacja pojawia si¢ rzadziej
i dotyczy wprowadzenia (lub modyfikacji) nowego wyrobu lub ustugi, procesu
produkcyjnego lub technologii. Wigkszos¢ rozwigzan dotyczy zmian w zakresie
organizacji, struktury, postaw i zachowan. Rézne ich rodzaje prezentuje rysunek 10.

Rozwdj przedsicbiorstwa stawia przed menedzerami zadania motywowania
do zmian pracownikow. Przybierajaca na sile zmienno$¢ czynnikow zewngtrznych
i wewnetrznych zmusza do szukania nowych sposobow adaptacji przedsigbiorstwa
i stawia w tym wzgledzie nastepujace wyzwania''’:

1) zmiana nie moze by¢ tworzona nagle, lecz musi by¢ planowana

systematycznie,

2) firma nie moze reagowac tylko na zaistniate szanse, lecz musi przewidywac

zagrozenia i mozliwosci ich rozwigzan w dtuzszym czasie,

3) kierownictwo musi przewidywac ,,zakresy i okresy” wdrazanych zmian

organizacyjnych oraz uwzglednia¢ formy uczestnictwa zatogi.

"7 Struzycki M., Doskonalenie proceséw zarzgdzania w przedsigbiorstwach a swiadomosé
menedzerska, SGH, Warszawa 2001, s. 35.

8 Duplaga M., Stadnicka D., art. pt. , Wdrazanie TPM w praktyce duzego przedsigbiorstwa”,
Kwartalnik Naukowo-Techniczny, nr 3/2009, Wydawca: Instytut Mechanizacji Budownictwa
i Gornictwa Skalnego, Warszawa 2009, s. 25.

9 Bednarski A., Zarys teorii organizacji i zarzqgdzania, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 323-324.
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Cale

przedsi¢biorstwo:

przede wszystkim
nowy kierunek

1. Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym w kontekscie planowanych zmian

A

Transformacja:

Starannie zaplanowana
kompletna przebudowa
przedsigbiorstwa, majaca
zapewnic¢ egzystencje

na dhuzsza mete

Dzialy: Ograniczenie zakresu Zmiana metod dziatalnosci
przede wszystkim dziatalno$ci (downisizing): (reengineering):
skutecznosé drastyczne ograniczenie Ukierunkowanie
kosztow przez redukcje kluczowych procesow
zatrudnienia i przekazanie na potrzeby klientow
cze$ci dziatalno$ci na pod hastem szybciej, lepiej,
zewnatrz prosciej i taniej.
Osoby: Programy oszczg¢dnosciowe: Zarzadzanie ukierunkowane

przede wszystkim
postawy

ingerencje w wybranych
dziedzinach obliczone
na szybkie efekty

na kompleksowa jakos¢:
Systematyczne nadawanie
nowych kierunkéw

w mysleniu i dzialaniu
wszystkich pracownikow.
Trwate zmiany (wieloletnie)

Dorazne zmiany
(w okresie do roku)

>

Rysunek 10. Rézne rodzaje zmian w przedsigbiorstwie (zasi¢g zmian)

Zrédlo: Fopp L., Warunki i sposoby wprowadzania zmian, Zarzqdzanie na $wiecie, nr 11, 1998, s. 34.

Proces zmian w przedsigbiorstwie powinien by¢ dobrze opanowany i kie-
rowany. Doswiadczenia wielu menedzerow wykazuja, ze zmiana da si¢ opanowac
poprzez towarzyszenie jej, prowadzenie i pilotowanie.

Aby zmiana miata szans¢ powodzenia, nalezy wprowadza¢ jg w sposob
uporzadkowany i systematyczny. Kazdy menedzer winien zna¢ zasady wprowadza-
nia zmian, a szczegolng uwage powinien poswigci¢ pracownikom, ktoérzy obawiajac
si¢ niekorzystnych dla nich warunkow pracy czesto stawiajg opor wobec zmian'®.

Totez kazde przedsigbiorstwo powinno wypracowaé najlepszy sposdb wpro-
wadzania zmian, aby nie wywotywaly one niepotrzebnego zametu i rozczarowania
i byly najmniej ucigzliwe dla jego spotecznosci.

Wspoélczesnie czesto dostrzega si¢ skokowy proces zmian. Oznacza to, ze rela-
tywnie niewielka zmiana w jednej ze zmiennych systemu moze wywota¢ lawinowa
reakcje wigkszosci obiektow, prowadzac do gwattownej zmiany systemu'?!.

W $wietle doswiadczen amerykanskich mozna wyr6zni¢ dwie koncepcje
wprowadzania zmian, ktore wymieniono ponize;j.'?

120 Zob. Barczak G., Smith Ch., Wilemon D., Managing Large-Scale organization Change,
Organizational Dynamics, 1987, s. 22-23.

121 Nesterowicz P., Organizacja na krawedzi chaosu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 2001, s. 21.

12 Beer M., Nohira N., Kombinacja twardej i lagodnej filozofii zmian, Zarzadzanie na $wiecie, nr 7,
2000, s. 11-17.
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1) Twarda (E) — teoria ta przyjmuje jako gtowny cel szybka poprawe wskaz-
nikéw ekonomicznych. Dzialania zgodne z ta teoria to podejscie ,,twarde”,
uzasadniane koniecznos$cig podnoszenia warto$ci gietdowej, traktowa-
nej jako jedyna miara sukcesu przedsiebiorstwa. Zwykle taczy si¢ ono
z drastycznymi zwolnieniami, gteboka restrukturyzacja, szerokim wyko-
rzystaniem bodzcow finansowych. Przy zmianach typu E menedzerowie
starajg si¢ natychmiast upro$cic struktury i systemy. Te czynniki najlatwiej
poddaja si¢ odgdérnym zmianom, co wptywa na szybka poprawe wyni-
kéw finansowych. Zmiany przeprowadzaja w staromodny sposéb — przez
odgorne polecenia. Sami ustalaja cele, niezbyt uwzgledniajac opinie
innych menedzerow, a takze pomijaja opinie pracownikéw i zwigzkow
zawodowych. Wystepuja oni w roli dowodcow, ktorzy skupiaja cala
wladze 1 czgsto podnosza kurs akcji za wszelka ceng.

2) Migkka (O) — teoria ta skupia si¢ na usprawnieniach organizacyjnych
i oznacza podejscie ,,migkkie”. Przedsigbiorstwa wprowadzajace t¢ meto-
de stawiajg na lepsze wykorzystanie potencjalu ludzkiego (dodatkowe
szkolenia podnoszenie kwalifikacji). W konsekwencji takiego postgpowa-
nia pracownicy sg bardziej efektywni i chetniej utozsamiaja si¢ z firma.
Zwolennicy tej metody stawiajg wigc przede wszystkim na ,,migkkie”
czynniki, swego rodzaju ,,oprogramowanie” organizacji. Zdecydowanie
poprawia si¢ zaangazowanie pracownikoéw oraz che¢ podnoszenia jakosci
i produktywnosci.

Wyzej wymienione filozofie, stosowane w czystej formie, maja swoje stabosci.
Stosowanie twardej kuracji odrywa kierownictwo od zalogi, co staje si¢ zrodtem
powaznych trudnosci. Stosowanie migkkiej kuracji powoduje, ze czesto menedze-
rowie nie decyduja si¢ na zmiany fundamentalne z obawy o utrate lojalnosci i zaan-
gazowania pracownikow.

Niektore firmy lacza obie te filozofie, dzigki czemu ograniczajg zatrudnienie,
sprzedaja niektore jednostki biznesu, upraszczajg hierarchi¢ i nie pogarszaja przy
tym atmosfery pracy.

Wazne jest, aby wprowadzanie zmian bylo ,.zrozumiatym” procesem, zarow-
no dla kierownictwa, jak tez dla pracownikow. Przekazanie szczegdlowej informacji
przed przystapieniem do wprowadzania zmian jest bardzo waznym elementem
calego procesu. Stanowi podstawe do terminowego i zgodnego z ustalonymi
zatozeniami przeprowadzenia zmian.

Zdaniem Kuca ,,procesy organizowania nie wymagaja wcale unikatowych
zalet umyshu 1 osobowosci, tylko wyobrazni, umiarkowanego znawstwa zagadnien,
zdrowego rozsadku i tolerancji dla sadow odmiennych od naszych”'?, Dlatego tez,

123 Kuc B.R., Zarzqdzanie doskonale, Oskar-Master of Biznes, Warszawa 1999, s. 27.
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kazdy menedzer powinien pamigtac, ze kazda zmiana w organizacji budzi przede
wszystkim podejrzenia pracownikow odnos$nie do ich dalszej egzystencji. Obawa
pracownikéw jest tym bardziej zasadna, gdy o procesie planowanych zmian nie
informuje si¢ pozostatych cztonkéw zatogi. Taka postawa kierownictwa niefortunnie
moze spowodowa¢ porazke przy wprowadzaniu zmian.

W tabeli 2 zaprezentowano obie filozofie wprowadzenia zmian i ich kombinacje.

Tabela 2. Podstawowe filozofie zmian

Wyznacznik Filozofia E Filozofia O Kombinacja E + O
Zmian
Cele Maksymalizacja | Rozwdj mozliwosci | Zadeklarowana wola
kursu akcji organizacyjnych przezwyci¢zenia
sprzeczno$ci miedzy
podnoszeniem kursu
i doskonaleniem
organizacji
Przywodztwo Odgorne Zachgcanie Wyznaczanie
forsowanie pracownikow kierunku na gorze
zmian do wspotudziatu 1 wykorzystywanie
inicjatyw pracownikow
Priorytety Struktury Kultura Rownoczesne
i systemy przedsigbiorstwa, wykorzystywanie
postawy czynnikoéw twardych
pracownikow (struktury i systemy)
oraz migkkich (kultura
przedsigbiorstwa)
Procesy Plany Eksperymenty Plany z miejscem
i programy i ewolucja na spontaniczno$é¢
odgorne
Systemy Bodzce Motywacja Bodzce finansowe
wynagrodzen finansowe wynikajaca z dla wzmocnienia
jako zrodto dlugofalowego zmian, lecz nie jako
motywowania zaangazowania — ich zrédlo
wynagrodzenia jako
jeden z czynnikoéw
motywacji
Wykorzystywanie | Konsultanci Kierownictwo Konsultanci przekazuja
konsultantow analizuja znajduje wlasne pewne umiejetnosci
problemy rozwigzania, pracownikom
i przedktadaja korzystajac
rozwigzania ze wsparcia
konsultantow

Zrédio: Beer M., Nohira N., Kombinacja twardej i lagodnej filozofii zmian, Zarzqdzanie na $wiecie,
nr7, 2000, s.12.
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Zarzadzanie zmianami, jesli ma by¢ skuteczne, powinno by¢ odpowiednio
zorganizowane, zgodnie z opracowanag procedura, ktora powinna okresla¢ przede
wszystkim zakres zmian. Do ustalenia zakresu zmian zwykle jest stosowana metoda
diagnostyczna, ktorej stosowanie jest proste, cho¢ o jakosci efektow uzyskanych za
pomoca tej metody decyduja przede wszystkim osobiste cechy osoby (0s6b) prowa-
dzacej badanie, takie jak wiedza, doswiadczenie, kreatywno§¢!.

Sam przebieg wdrozenia zmiany w organizacji mozna przedstawi¢ w postaci
trojetapowego procesu. Zaktada si¢ w nim, ze przedsigbiorstwo potrzebuje pew-
nej, chocby przejSciowej, stabilizacji'?. Te trzy fazy, ktore zdaniem wielu pomagaja
jednostkom, grupom i organizacjom w przeprowadzaniu zmian, mozna podzieli¢
jak ponizej'.

1. Faza odmrazania —na tym etapie organizacja zaczyna by¢ przekonana, ze
zachodzi konieczno$¢ przeprowadzenia zmian. Aby zaplanowane zmiany
mogly przebiega¢ w sposéb prawidtowy, musi nastgpi¢ zdecydowana
akceptacja zmiany. Proces ten wzbudza wiele kontrowersji wsrod
pracownikow, gdyz panuje ogélne poczucie strachu przed ewentualng utrata
pracy czy tez stanowiska. Wszelkie niepokoje i napiecia, ktore towarzysza
procesowi zmian sg bardzo czestym zjawiskiem wsrod pracownikow.

2. Faza zmieniania — na tym etapie poszukuje si¢ nowych sposobow
postepowania oraz pomystow, ktore moglyby przyczyni¢ si¢ do odniesienia
sukcesu przy wprowadzaniu zmiany. Wazne jest to, aby pracownicy
otrzymywali stosowne informacje badz udzielano im pomocy w sposobach
zdobywania informacji o zamierzonych zmianach. Dobre efekty tej fazy
mozna uzyska¢ w warunkach partycypacji.

3. Faza zamrazania — w tej fazie oczekuje si¢ peinej stabilizacji zmienione;j
sytuacji. Elementy, ktore zostaly wprowadzone jako zmiana powinny
zosta¢ ze sobg scalone. Na tym etapie wszelkie zadania powinny by¢ juz
niezmienne.

Zakres zmian wprowadzanych do przedsigbiorstwa odnosi si¢ zaréwno do
zmian czastkowych, jak i calo$ciowych, w zalezno$ci od tego jak kierownictwo
podejdzie do rozpatrywanego problemu. Moze bowiem rozwigzaé problem cato-
sciowo lub podzieli¢ go na czastkowe przedsigwziecia.

Zmiany dotyczace przedsigwzie¢ czastkowych to te, ktore dotycza okreslonych
obszarow przedsigbiorstwa (funkcji, podsystemow, proceséw). Natomiast zmiany
zwigzane z przedsiewzigciami catos$ciowymi obejmuja swym zasiggiem obszary
podstawowe organizacji lub cate przedsiebiorstwo.

124 Gulski B., Wybrane zagadnienia z podstaw ...., op. cit., s. 82 i nast.
125 Jashapara A., Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2006, s. 278.
126 Kozusznik B., Kierowanie zespolem pracowniczym, PWE, Warszawa 2005, s. 132-133.
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W przypadku wdrazania TPM niewiele firm ma mozliwos$¢, aby wytaczy¢ na
jakis$ czas cata lini¢ produkcyjna, odnowi¢ park maszynowy, wprowadzi¢ zasady
TPM. Dlatego koncepcje kompleksowego utrzymania ruchu wdraza si¢ ,,drobnymi
kroczkami”, tam gdzie jest to mozliwe, rozpoczynajac np. od jednego wydziatu'?’.

Jak podaje Mastyk-Musiat, im ,,wigcej zmian wokoét nas, tym krotszy zywot
rozwiazan, ktore znalezliSmy dla dotyczacych nas problemow”!%. Menedzer w celu
rozwigzania problemu musi wcze$niej pozyskaé wystarczajace informacje.

W przypadku wiarygodnych i odpowiednich informacji jest duza szansa na
podjecie racjonalnej decyzji. Problem pojawia si¢, gdy menedzer przedsigbiorstwa
podejmuje decyzje przy nierozpoznanym problemie. Decyzje takie podejmowane
sa w sposoOb spontaniczny, chaotyczny i niegwarantujacy powodzenia pdzniejszego
przedsigwzigcia.

Braybook oraz Lindblum w ,,Tipes of Decision-Making” wydzielili cztery
typy podejmowanych przez menedzerow decyzji, do ktorych mozna zaliczy¢
wymienione ponizej'?.

1. Decyzje, skutkiem ktorych sa wprowadzane do przedsigbiorstwa duze,
czesto radykalne zmiany. Decyzje te sa podejmowane w sposob racjonalny,
na podstawie pozyskanych informacji spetniajacych warunki: aktualnosci,
wiarygodnosci i zrozumiatosci.

2. Decyzje, skutkiem ktorych sa wprowadzane do firmy duze, rowniez
radykalne zmiany. Sposob pozyskiwania informacji i ich wiarygodnos$¢
jest jednak niewystarczajaca. Wynikiem tego decyzje sa podejmowane
w sposdb chaotyczny, czgsto intuicyjny.

3. Decyzje, skutkiem ktorych sg wprowadzone zmiany czastkowe, czgsto
mato znaczace. Pozyskane informacje sg odpowiednie, a sama decyzja ma
charakter decyzji odpowiedniej, w petni racjonalnie podjete;.

4. Decyzje, skutkiem ktorych sg wprowadzane do przedsigbiorstwa zmiany mato
istotne, czastkowe. Podjeta decyzja ma charakter decyzji nieracjonalne;j.

Menedzerowie obarczeni odpowiedzialnoscig, ale i $wiadomi niepewno-
$ci co do wynikow podejmowanej decyzji, czgsto sa przyczyna znieksztalcenia
racjonalnosci swoich decyzji. Gldwna przyczyng sg stany psychologiczne, ale
roOwniez organizacyjne. Powaznym btedem menedzerow podejmujacych decyzje jest
przywigzanie ich do pierwszego osadu. Przekonani o stuszno$ci pierwszej
mys$li menedzerowie sg mato elastyczni i wrazliwi na nowe, podwazajace pierwsza
decyzj¢ informacje.

127Z0b. Duplaga M., Stadnicka D., art. pt. Wdrazanie TPM w praktyce ...., op. cit., s. 25.

128 Mastyk-Musiat E., Organizacje w ruchu. Strategie zarzqdzania zmianami, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 18.

12 Braybook D., Lindblum Ch.E.: Types of Decision-Making, [w:] Internationalpolitics and Foreign
Policy. A reader in Research and Theory, The Free Press, New York 1969.
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Menedzerowie bazuja rowniez na decyzjach podjetych w przesztosci. Swo-
je wybory ograniczaja do wariantow ,pasujacych” do wczesniejszych decyzji.
Sugerujac si¢ wezesniejszymi postanowieniami, pod$wiadomie interpretujg inaczej
informacje i dane, ktore stuza analizie. Wynikiem takiego postepowania bedzie wybor
wariantu pasujacego do przesztosci, a nie wybdr optymalnego i racjonalnego wariantu.

Racjonalno$¢ podejmowanych decyzji jest rowniez ograniczona ze wzgledu na
upraszczanie przyczynowosci problemoéw przez menedzeréw. Jak podaje Lippman,
,otaczajace nas srodowisko jest zbyt duze, zbyt skomplikowane i zbyt szybko sig¢
zmienia, aby$my mogli je rzeczywiscie pozna¢. Musimy zbudowa¢ jeden prosty
model, z ktérym jesteSmy w stanie si¢ upora¢”’*’. Decyzja menedzerska jest wigc
podejmowana na bazie uproszczonej diagnozy, najwyzej kilku czynnikow.

1.3.3. Potrzeby i nastawienie pracownikow do procesu zmian

W obecnych czasach kazde przedsigbiorstwo ulega zmianom, gdyz niezmien-
no$¢ jest uwazana za przejaw stagnacji organizacji, a ,,przedsigbiorstwa, ktore nie
zmieniajg si¢ i nie ulegajg ewolucji, powszechnie uwazane sg za skostniale'?'.

Kluczowym czynnikiem powodzenia zmiany sa ludzie uczestniczacy w pro-
cesie jej wprowadzania. Znaczenie czynnika ludzkiego wynika z tego, ze przedsig-
biorstwa zmieniajg si¢ poprzez ludzi, poniewaz to ludzie muszg przyswoi¢ sobie
zmiang, wzig¢ na siebie nowe zadania, a nastepnie je rozwijac.

Dlatego tez w pracowniku nalezy upatrywaé¢ czynnika powodzenia zmiany
organizacyjnej. Pracownicy i ich oczekiwania, dazenia, wiedza specjalistyczna moga
uczyni¢ z projektu zmiany rzeczywistos¢ lub pozostawi¢ go w sferze wyobrazni.

Hollins podaje, iz nie nalezy wprowadza¢ zmian w trakcie przeprowadzania
redukcji zatrudnienia. (...) ,,Kiedy ludzie obawiajg si¢ utraty pracy, postrzegaja
kazda zmiang jako zagrozenie i nie wykazuja checi do wspotpracy.”'*?

Uczestnicy organizacji oceniajg zmiang lub zapowiedz zmiany z punktu widze-
nia zaspokojenia swoich potrzeb. Sytuacja zmiany moze powodowaé zwigkszenie
lub zmniejszenie mozliwosci zaspokojenia potrzeb pracownikow. Przyktadowo,
na poziomie potrzeb materialnych, na zmniejszenie mozliwosci ich zaspokojenia
wplynie zwigkszenie ilosci badz jako$ci pracy, wprowadzenie ocen opartych
na efektywnoS$ci zamiast na podstawie przepracowanego czasu, czy ograniczenie
perspektyw wzrostu ptac.

Z kolei o zwigkszeniu mozliwosci zaspokojenia potrzeb swiadczy¢ beda
perspektywy wyzszego wynagrodzenia i dodatkowe $wiadczenia lub lepsze wa-
runki pracy stworzone w wyniku zmiany. Podobnie mozna analizowaé potrzeby
na wszystkich poziomach. Przyktadowe zestawienie potrzeb ludzkich w procesie
zmian przedstawia tabela 3.

130 Lippman W., Public opinion, Harcourt Brace, New York 1992, s. 16.

13 Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 11.

2Hollins B., Zarzgdzanie ustugami. Projektowanie i wdrazanie, PWE, Warszawa 2009, s. 319.
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Tabela 3. Potrzeby ludzkie w procesie zmian

Przewidywany poziom zaspokojenia potrzeb w wyniku zmiany

Zmniejszony Zwiekszony

Potrzeby materialne

Zwigkszona ilos¢/jakos¢ pracy Wyzsze wynagrodzenie
Oceny oparte na efektywnosci Dodatkowe Swiadczenia
Ograniczone perspektywy wzrostu ptacy Lepsze warunki pracy

Potrzeby bezpieczenstwa

Zachwiana stabilno$¢ zakresu pracy Formalne gwarancje
Niepewno$¢ miejsca pracy Awans poziomy lub pionowy
Niepewno$¢ zasad i kryteriow oceny Wptyw na wprowadzane zmiany

Potrzeby przynaleznosci

Utrata miejsca w zgranym zespole Wspotpraca z autorytetami

Konieczno$¢ pracy w nieznanym zespole Wplyw na wybdr wspolpracownikow

Utrudnienie kontaktéw nieformalnych Wplyw na wprowadzane zmiany
Potrzeby uznania

Utrata prestizowego stanowiska Awans poziomy lub pionowy

Zmniejszona liczba podwladnych Wyzsze wynagrodzenie

Ograniczone uprawnienia Zwigkszony zakres zadan

Potrzeby samorealizacji

Ograniczona samodzielnos¢ Zwigkszona samodzielno$é¢
Mniejsza odpowiedzialnos¢ Zwigkszona odpowiedzialnos¢
Uscislone procedury Uwzglednianie inicjatyw

Zrédlo: Majchrzak J., Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 76.

Nalezy sadzi¢, ze uczestnicy procesu zmian przeprowadzajg takie analizy,
nawet jezeli nie uswiadamiajg sobie tego i nie postuguja si¢ zadng konstrukcja.

Poglady na temat zachowania si¢ ludzi wobec zmiany sa zréznicowane,
co sprawia, ze wystepuje zjawisko niecheci badz zjawisko dazenia do zmian.
Wynika to z konsekwencji, jakie powodujg zmiany w sytuacji pracy i zycia. Zmia-
ny bowiem moga nies¢ zarowno znaczace korzysci i utatwienia, jak i ucigzliwosci
1 straty. Z jednej strony wprowadzaja one utatwienia, np. w produkcji, podnoszac
jej jakos¢, a pracownikom umozliwiajg osigganie sukcesow, z drugiej zas — wigza
si¢ z koniecznos$cig zdobycia nowych umiejetnosci czy kwalifikacji i wykazania si¢
zdolnosciami adaptacyjnymi w celu przystosowania si¢ do nowych warunkow'®,

Wigkszo$¢ ludzi niechetnie podchodzi do zmian, a nastawienie do zmiany
zalezy od czynnikéw osobowosciowych. Lepszej adaptacji mozna oczekiwaé
od ludzi o wysokiej samoocenie, otwartych na nowe do§wiadczenia i posiadajacych

13 http://www.srk.org.pl/czytelnia.php?id=8 [2015-09-30].
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poczucie kontroli nad wlasnym zyciem. Pracownicy nie chcg porzuca¢ wygodnych
kolein rutyny, takze ze wzgledu na stabilno$¢ i pewnos¢, ktore taki stan rzeczy oferuja.
Po pierwsze, czlonkowie organizacji przyzwyczajaja si¢, ze wszystko jest wykonywa-

| Informacja o projekcie zmian |

| Porownanie projektu z: |

! {

Interesami Interesami
indywidualnymi zbiorowymi

{

| Indywidualnym doswiadczeniem i wiedzg |

!

| Ocena skutkéw projektu zmian |

| Wynik oceny |
} { !
| Przewaga korzysci | | Niepewnos¢ wyniku | | Przewaga strat |
o Akceptacja e Nadzieja
e Zaangazowanie o Wyczekiwanie
e Entuzjazm e Rezygnacja
e Opor

Rysunek 11. Nastawienie ludzi do zmian
Zrodlo: Majchrzak J., Zarzgdzanie zmianami w przedsigbiorstwie, op. cit., s. 77.

ne w powtarzalny i ustalony sposob, co daje poczucie bezpieczenstwa. Co wiecej,
pracownicy, ktorzy przejawiaja trudnosci w adaptowaniu si¢ do zmian czgsto czuja
si¢ zdradzeni, kiedy firma si¢ reorganizuje badz wdraza nowe procedury.

Kazda zmiana, a szczegélnie ta zwigzana z wprowadzeniem nowych systemow
(koncepcji) zarzadzania, to potencjalna rewolucja w dotychczasowej strukturze relacji
miedzy pracownikami. Mlody pracownik moze szybciej opanowa¢ nowy system niz
doswiadczony specjalista — taka sytuacja grozi utratg dotychczasowej pozycji w firmie.
Zmiana organizacyjna to dla pracownika wielka niewiadoma, stan przejsciowy, w kto-
rym nie mozna przewidzie¢, jaki obraz organizacji si¢ wytoni, a co najwazniejsze
— jaka bedzie pehit tam role.

Zdaniem Armstronga przeciwnikami zmian moga by¢ nastepujace grupy
pracownikow'*:

1) zwolennicy status quo — majg potrzebe bezpieczenstwa, a ich ciekawosc¢

jest niska, wysoko cenig sobie konsekwencje i stabilizacje,

2) obojetni — niespecjalnie interesuja si¢ firma i jej przysztoscia, maja niska

ciekawos¢ 1 niskg potrzebe bezpieczenstwa,

134 Stredwick J., Zarzqdzanie pracownikami w malej firmie, Heloin, Gliwice 2005, s. 242.
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3) zamartwiajacy si¢ — maja wiar¢ w siebie 1 zmiany sa dla nich duzym

wyzwaniem,

4) watpiacy — aktywnie przeciwstawiajg si¢ zmianom i zawsze znajdg dobry

powad, by czego$ nie zrobic.

Postawy pracownikow zaleza od tego, jak oni oceniajg skutki projektowanych
zmian. Wyrdzni¢ zatem mozna reakcje pozytywna i negatywna, a kazda z nich ma

wlasciwy sobie przebieg. [lustruja to rysunki 121 13.

Duzy

Pesymizm

Maly

4

A

Natchniony
realizm
Ukierunkowany Ukierunkowany
pesymizm optymizm
Nieukierunkowa Czas Satysfakcjonujace
ny optymizm wykonanie

v

Rysunek 12. Reakcja pozytywna
Zrédio: Bratnicki M., Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, op. cit., 5.78.

Aktywna

Reakcja
Emocjonalna

Pasywna

Gniew Akceptacja
Dobijanie targu
Zaprzeczenie Sprawdzenie
Bezruch
Depresja Czas

v

Rysunek 13. Reakcja negatywna

Zrédto: Bratnicki M., Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, op. cit., 5.79.
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Przebieg reakcji pozytywnej mozna okresli¢ w pieciu fazach'**:

1) optymistyczne podej$cie do zmian w sposob nieukierunkowany (pewnosc,
ze zmiany sg niezbedne i konieczne),

2) pesymistyczne podejscie (wyobrazenie, ze zmiana jest zbyt trudnym
zadaniem),

3) natchniony realizm (nadzieja),

4) optymistyczne podej$cie do zmian w sposob ukierunkowany (pomimo ze
zmiana jest trudna, to realnie mozna jg zrealizowac),

5) satysfakcja i zadowolenie z wykonanego zadania.

Reakcja negatywna moze obejmowaé fazy, ktore zawieraja zréznicowany
poziom reakcji emocjonalnej':

1) bezruch spowodowany poczuciem niemoznosci,

2) zaprzeczenie, czyli negowanie potrzeby zmiany,

3) przeciwstawianie si¢ zmianom w postaci gniewu, ktory jest obrong
dotychczasowego stanu,

4) dobijanie targu w celu otrzymania korzystnych warunkow dla pracownikow,

5) depresja wobec przymusu wprowadzania zmiany,

6) sprawdzenie, ktore jest oceng prob dziatania wedtug nowych zatozen,

7) akceptacja pozytywnych rezultatow dla nowych zmian wraz ze wzrostem
ro$nie poparcia dla dziatan doskonalacych.

Podstawowe dwa typy reakcji pracownikow na zmiany sa ujeciami modelowymi.
Daja jednak poglad na temat problemow, z jakimi muszg liczy¢ si¢ inicjatorzy zmian.
Stusznie zauwazyt Hryniewicz, iz ,,prawdopodobnie wickszos¢ pracownikow uwaza,
Ze nie warto niczego zmienia¢, poniewaz nagrody finansowe sg rownie prawdopo-
dobne jak ostracyzm ze strony grupy. A jak pamic¢tamy potrzeby afiliacyjne to jeden
z gtéwnych motywatorow polskich pracownikow”!’.

W przedsigbiorstwach wprowadzanie zmian napotyka na duze przeszkody,
wiele z podejmowanych przedsigwzig¢ spotyka niepowodzenie. Gtownag przyczyna
jest niedostateczne zrozumienie, ze zmiany zachodza w sposdb ewolucyjny, a wigc
nie nalezy ich traktowac jako jednorazowego zrywu!'.

Z badan niemieckich wynika, ze podstawowa trudno$¢ polega na wytlumaczeniu
w pore konieczno$ci zmian i przekonania do nich zatogi. Przedsigbiorstwa powin-
ny tworzy¢ systemy szybkiego ostrzegania, dokladnie wedlug indywidualnych
potrzeb. To narzedzie moze wcze$nie wskaza¢ konieczno$¢ wprowadzenia zmian.
Jesli zmiany zostajg podjete zbyt pdzno i pospiesznie, to ryzyko niepowodzenia

135 Bratnicki M., Zarzqdzanie zmianami.... , op. cit., s.71.
136 Bratnicki M., Zarzqdzanie zmianami ..., op. cit., s.72.
BTHryniewicz J., Przedsigbiorczos¢ i stosunek Polakow do pracy, Przeglad organizacji, 10/2010, s. 25.
138 Co trzeba bra¢ pod uwage przy wprowadzaniu zmian, Zarzadzanie na $wiecie, 2003, nr 10 s. 25-30.
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jest duze. Wprowadzajac zmiany, nalezy wykorzysta¢ inicjatywe pracownikow,
ktorzy zazwyczaj sa pasywni. Ludzie, ktérych dotykaja zmiany, musza uczestniczy¢
aktywnie i intensywnie w ich przygotowywaniu oraz wdrazaniu'®’.

Zmiany, chocby nawet najlepiej przygotowane, wywotuja zawsze u ludzi
pewien opér. Oznacza to blokade emocjonalng budowang przez pracownikow
w obawie, ze nadchodzace zmiany spowoduja w jakims$ stopniu pogorszenie ich
obecnej sytuacji, ze nie zdolaja zrealizowa¢ nowych celéw i osiagnaé tego, co
uwazaja za wazne.

Warunkiem zaakceptowania zmian jest zgoda emocjonalna: popieranie,
wyrazanie uznania, entuzjazm, identyfikowanie si¢ z koncepcja, zadowolenie.
Ludzie sa gotowi zmieni¢ swoje postgpowanie tylko wtedy, gdy rozumieja sens
i potrzeb¢ dokonywania zmian i moga liczy¢ na korzysci osobiste.

Ludzie niekiedy przeciwstawiajg si¢ zmianom organizacyjnym dla zachowania twa-
rzy. Moga stawia¢ opor pod presja kolegow badz w wyniku opornej postawy przetozo-
nego. W rzeczywistosci ludzie stawiajg opor wobec zmian z wielu roznych powodow'*.

Nauka roéznie wyjasnia zrodta i przyczyny tego oporu. Webber na przyktad
wymienia nastgpujgce przyczyny'*':

1) bezwladnos¢ organizacji,

2) brak znajomosci tendencji rozwoju,

3) inwestowanie w przestarzale metody, systemy itp.,

4) preferowanie obecnego systemu,

5) lgk przed utrata wtadzy, autorytetu czy tez bezpieczenstwa,

6) odrzucenie zrodla zmian, zwlaszcza w przypadku braku realizmu we

wprowadzaniu zmiany,

7) lgk przed nieznanym, zwlaszcza gdy istniejacy stan rzeczy jest uwazany

za wzglednie zadowalajacy.

Ludzie postrzegaja zmiany jako zagrozenie ich egzystencji. Obawiajg sig, ze
w sposOb negatywny moga wplyna¢ na ich przysztos¢ zawodowa'. Kozusznik
wymienia nastgpujgce przyczyny oporu':

1) nawyk — znane warunki sg dla pracownikow bardziej wygodne, gdyz

praca staje si¢ przyzwyczajeniem, ktore trudno zmienic,

2) konformizm — wigkszo$¢ pracownikow woli podporzadkowac sie

dotychczasowym sposobom pracy i zachowania, a jezeli wystepuja
zakldcenia znajomego srodowiska, to wzrasta ich podejrzliwose,

3¥Marx O., Jasna koncepcja zmian warunkiem udanej restrukturyzacji, Zarzadzanie na $wiecie, 2003,
nrl12,s.9-23.

140 Schlesinger P.F., Sathe V., Schlesinger L.A., Kotter J.P., Projektowanie organizacyjne, PWN,
Warszawa 1999, s. 365.

141 Webber R.A., Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 474.

2 Proctor T., Zarzqdzanie tworcze, Gebethner & Ska, Warszawa 1998, s. 226.

3 Kozusznik B., Kierowanie zespolem ..., op. cit., s. 133.
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3) nieporozumienie — informacje o planowanych zmianach nie sg przeka-
zywane pracownikom i z tego powodu dochodzi do nieporozumien
wynikajacych z braku komunikacji — brak zrozumienia znaczenia zmiany
powoduje, ze ludzie sadza, ze na niej straca,

4) zagrozenie wlasnych interesow — ludzie majg tendencje do negatywnej
oceny kazdej zmiany, gdyz nie wierza, ze moze im przynie$¢ indywidualne
korzysci,

5) pogloski — jezeli nie sa przekazywane wszystkie informacje dotyczace
planowanych zmian, to ludzie sami wymyslaja rozne ,,czarne scenariusze”
na zasadzie ,,co$ tam styszalem, a reszt¢ dodalem od siebie”,

6) brak zaangazowania — jest wynikiem narzucania zmian, bez mozliwosci
dyskusji i zadawania pytan.

Opor wobec zmian poprzedza zaangazowanie cztowieka w zmiang. W nie-
ktorych przypadkach nie jest wynikiem braku $§wiadomosci potrzeby zmian, tylko
z braku zgody na potrzebne zmiany, zwlaszcza gdy wczesniej wprowadzane
wywotaty tylko zamegt i rozczarowanie lub tez z powodu utrzymywania w tajemnicy
sposobu planowania i wdrazania programow zmiany'.

Najczestsza przyczyng oporu i gloryfikowania status quo jest przywiazanie
ludzi do okreslonych wzorow kulturowych, ktore sankcjonuja dotychczasowe roz-
wigzania organizacyjne. Moze to oznaczac, ze prawdziwe powody okre§lonych
przekonan zostaly zupetnie zapomniane'#.

Przy wdrazaniu koncepcji TPM, w zwiazku z przydzialem pewnych zadan
operatorom maszyn, pracownicy Dziatu Utrzymania Ruchu obawiaja sie, ze zmiany
przyczynig si¢ do spadku ich dochodow. Lek o wynagrodzenie wystepuje wtedy,
gdy ptaca jest $cisle uzalezniona od wydajnosci.

Poza tym kazda zmiana wprowadza niepewno$¢ i niejasnos¢. Wdrozenie
koncepcji TPM wymaga, aby operatorzy maszyn nauczyli si¢ pewnych czynno-
$ci konserwacyjnych maszyn i urzadzen, na ktorych pracuja. Wezesniej czynnosci
te byly wykonywane przez pracownikéw Dzialu Utrzymania Ruchu. Sytuacja ta
powoduje, ze niektorzy pracownicy obawiajg si¢, ze nie bgdg potrafili opanowaé
tych umiejetnosci. Dlatego moga przyjmowac negatywng postawe wobec TPM.

Opor wobec zmian mozna okresli¢ jako stan psychiczny pracownika, u ktoérego
mozna zaobserwowac nastepujgce zachowania'*:

1) podejmowanie dziatan, ktore utrudniaja, a nawet uniemozliwiajg poprawne

dzialanie restrukturyzacji,

14 Makin P., Cooper C., Cox Ch., Organizacje a kontrakt psychologiczny, PWN, Warszawa 2000,
s. 235-288.

145 Sikorski C., Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 142.

46 Nalepka A., Zarys problematyki restrukturyzacji przedsigbiorstw, Antykwa, Krakow-Kluczbork
1998, s. 174.
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2) powstrzymywanie si¢ od dziatan, ktdére moga pozytywnie wptywac na

realizacje zadania, pod warunkiem, ze decyzja o ich podjeciu jest zalezna
od pracownikow.

Kotter wymienia osiem elementéw niezbednych w skutecznej sztuce wprowa-

dzania zmian'¥.

1.

Wytworzenie pilno$ci, sytuacji nadzwyczajnej. Osiggalne jest to przez
analize mozliwo$ci rynkowych 1 wilasnych atutow lub stabosci. Na tej
podstawie prowadzimy krytyczna dyskusje, w ktorej kierownictwo
powinno przeciwdziata¢ samozadowoleniu.

Utworzenie zespotu odpowiedzialnego za dokonanie zmian. Musi on
oczywiscie dysponowa¢ duzymi umiejetno$ciami, a wigc obejmowac
menedzerow wyzszych szczebli.

Stworzenie wizji oraz strategii. Pierwsza pomaga lepiej zrozumie¢ sens
wysitkow, druga przyczynia si¢ do urzeczywistnienia zarysowanych celow.
Komunikowanie tej wizji zatodze za pomocg wszystkich dostepnych
srodkow. Jesli ludzie zrozumieja o co chodzi, tatwiej przyzwyczaja si¢ do
zmian.

Zwigkszenie samodzielno$ci pracownikow. Laczy si¢ to z zachgcaniem ich
do podejmowania ryzyka i rozwazania nieckonwencjonalnych pomystow.
Wykorzystanie czastkowych sukcesow do zwickszenia mobilizacji.
O pewnych etapowych osiggnig¢ciach nalezy informowac szybko i szeroko.
Ponadto osoby, ktore najbardziej przyczynily si¢ osiagni¢cia danych celow,
otrzymujg wyrazy uznania i nagrody.

Ugruntowanie osiagni¢¢ przed przyspieszeniem procesu zmian. Rosngca
wiara w celowo$¢ programu pomaga w usuwaniu wszystkich przeszkod
na drodze do pewnego zrealizowania wizji. Szkolenia i awanse dla tych,
ktorzy najbardziej zdecydowanie daza do tego, zwigkszaja mobilizacje.
Ugruntowanie nowych zwyczajow w kulturze przedsigbiorstwa. Ten
punkt jest absolutnie konieczny, jesli nie chcemy dopusci¢ do regresu.
Gloéwne priorytety to orientacja na wypehianie oczekiwan klientow i na
efektywno$¢. Jezeli pracownicy wyraznie dostrzegaja zalezno$ci miedzy
zmianami swoich postaw, to ich wprowadzanie przebiega szybciej.

Skuteczne zarzadzanie zmianami jest zawsze podstawowg sprawa we wszyst-

kich przedsiebiorstwach, poniewaz nie trwaja one w bezruchu: rozwijaja si¢ i moga

przetrwac lub ograniczaja dziatalno$¢'.

4T Penc J., Nowe zarzgdzanie w nowej ...., op. cit., s. 130.
18 Martin D., Trudne rozmowy o interesach, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 50.
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Kwestie sporne powstaja jedynie w zwigzku z niechetnymi reakcjami na zmia-
ny. Aby tego unikna¢ pracownicy powinni by¢ do zmian dobrze przygotowani. Ich
obawy powinny by¢ rzetelnie analizowane, dyskutowane i rozpraszane. Cele zmia-
ny powinny by¢ przez nich zrozumiane i zaakceptowane. Waznym elementem jest
pokazanie pracownikom, co konkretnie si¢ zmieni po wdrozeniu nowej koncepcji/
projektu/procesu i jakie konsekwencje i korzysci z tego wynikaja.

Pracownicy, ktoérzy na wstgpnym etapie wprowadzania zmian zrozumieja
swoja role w przedsigwzigciu zdecydowanie zmieniaja sposob myslenia i nie wyste-
puje w tych przypadkach zjawisko oporu wobec zmian'®,

Przy wdrazaniu koncepcji kompleksowego utrzymania ruchu (TPM), aby
zwigkszy¢ ich zainteresowanie zmianami i ostabi¢ opor, organizowane sg ukierun-
kowane szkolenia dla pracownikow. Szczegdlnie wazne sg szkolenia dla operatoréw
maszyn, ktorym dotychczas zlecano zadania, a w koncepcji TPM sami stajg si¢
uczestnikami procesu.

Delegowanie odpowiedzialnosci na operatoré6w maszyn oraz wlaczenie ich do
wspolnie podejmowanych decyzji powoduje wzrost efektywnosci pracy wszystkich
pracownikow. Jest to bardzo wazny element przy wdrazaniu tej koncepcji, gdyz
delegowanie uprawnien na nizsze szczeble jest warunkiem powodzenia wdrazania
tej koncepcji. Stad tez delegowanie uprawnien oraz styl kierowania firmag moga by¢
istotnymi czynnikami, ktére moga mie¢ wplyw na proces wdrazania TPM. Czynniki
te zostaty poddane szczegotowym badaniom.

Podkresli¢ nalezy, iz w koncepcji TPM pracownicy znajduja si¢ w centrum
zainteresowania, co przynosi organizacji warto$¢ dodang w postaci zwigkszenia ich
swiadomosci, zmiany sposobu myslenia oraz checi zmian.

Podstawa projektowania i wprowadzania zmian powinny by¢ dobrze sfor-
mulowane zalozenia. Ich sformulowanie wymaga kreatywnosci, innowacyjnosci i
nowego sposobu oceny przedsi¢biorstwa. Menedzerowie moga wykorzysta¢ wiele
taktyk, aby poradzi¢ sobie z oporem wobec zmian'®.

Bardziej szczegdtowa charakterystyke sposobow przezwyci¢zania oporu wo-
bec zmian wraz z okresleniem ich zalet i wad oraz warunkoéw stosowania przedsta-
wia tabela 4.

9 Widniewski Z., Wdrazanie zmian w organizacji. Ujecie dynamiczne, Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £6dz 2011, s. 249.
130Schlesinger P.F., Sathe V., Schlesinger L.A., Kotter J.P., Projektowanie ...., op. cit., s. 366.
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Tabela 4. Sposoby przezwycigzania oporu wobec zmian

Sposéb . Warunk-l Zalety Wady
postepowania stosowania

Edukacja Brak informacji Przekonani pracownicy |Czasochtonnosc,

i komunikowanie |lub niedoktadna chetnie pomagaja we zwlaszcza przy duzej
informacja wprowadzaniu zmiany |liczbie pracownikow

Uczestnictwo Brak informacji Pracownicy, ktorzy Czasochtonnos¢,

i zaangazowanie |przy liczacej si¢ uczestnicza, chetniej zwlaszcza jesli
wtadzy potencjalnie |angazuja si¢ we uczestnictwo
opornych wprowadzanie zmiany, |prowadzi do
pracownikow a posiadane przez nieprawidtowego

nich informacje sa projektu
wykorzystywane do przedsigwzigcia
opracowania projektu

zmiany

Utatwienie Pracownicy maja Zadne inne podejscie Czasochtonnose,

1 wspieranie ktopoty nie pozwala duze naktady,

Z przystosowaniem | na prawidlowe prawdopodobienstwo
si¢ do nowej sytuacji |rozwigzanie problemow | niepowodzenia
przystosowania
si¢ pracownikow

Negocjacje Wplywowi Wzgledna tatwosé Moze by¢ zbyt

i uzgodnienia pracownicy omini¢cia oporu kosztowny, gdy
lub grupy moga inni dostrzegaja
straci¢ mozliwos¢
na zmianie negocjowania zgody

Manipulacja
i kooptacja

Inne sposoby
s nieskuteczne
lub za drogie

Szybkos¢ i mate koszty

Prowadzi do
duzych trudnosci,
jezeli pracownicy
odczuwaja, Ze sa
manipulowani

Ukryty i jawny
przymus

Presja na szybko$¢
zmiany przy
posiadaniu znacznej
wladzy

przez inicjatoro6w

Szybkie
przezwyci¢zanie
wszelkiego oporu

Ryzyko zwigzane
z niezadowoleniem
inicjatorow

Zrédlo: Majchrzak J., Zarzqdzanie zmianami w przedsiebiorstwie, op. cit., s. 84.

Z tabeli wynika, ze dobor sposoboéw tagodzenia oporu pracownikéw wobec

zmian uwarunkowany jest sytuacyjnie. Wymaga to®!:

1) znajomosci przyczyn (zrodet) i zasiggu oporu,

2) opracowaniaiwdrozenia elastycznej strategii przezwyci¢zania oporu, ktora

oparta bedzie na r6znych metodach.

5! Majchrzak J., Zarzgdzanie zmianami ...., op. cit., s. 84.
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Menedzerowie czasami niewlasciwie postuguja si¢ taktykami zmian, gdyz

nie uswiadamiaja sobie ich mozliwosci i ograniczen. Czasami napotykaja trudno-

$ci, poniewaz polegaja wyltacznie na ciggle tej samej ograniczonej grupie taktyk,

niezaleznie od sytuacji'*.
W przypadku kierowania zmiang przez rozwdj organizacji stosuje si¢
interwencje strukturalne, zadaniowo — technologiczne oraz interwencje skupiajace

si¢ na ludziach'*,

Interwencje strukturalne — organizacje staja si¢ bardziej ograniczone i egali-

tarne. Takie cele mozna dostrzec w programach, ktére wymieniono ponize;j.

1.

Reorganizacja strukturalna— popularnym wsrod agentéw zmiany sposobem
interwencji w rozwdj organizacji jest decentralizacja podejmowania
decyzji. Przekazywanie uprawnien nizszym szczeblom zmniejsza réznice
wladzy i zapewnia pracownikom wigckszy wptyw na wykonywang prace.
Interwencje strukturalne zmierzaja zwykle do tego, by organizacje staly si¢
bardziej organiczne. Agenci zmiany probuja odbiurokratyzowaé organizacje,
dzigki czemu begda one mogly szybciej reagowa¢ na zmiany Srodowiska.
Wigksze reorganizacje strukturalne budza na ogét niezadowolenie i obawy
osob, ktorych dotycza, dlatego agenci zmiany popieraja czynny udziat
pracownikéw w procesie reorganizacji.

Nowe systemy wynagrodzen — agenci zmiany popieraja programy,
ktore uwzgledniajg ,,wynagrodzenie za efektywno$¢”, co sprzyja pracy
zespotowej i wspoldziataniu.

Zmiany w kulturze organizacji — kultura organizacji sktada si¢ z elementow
stosunkowo trwatych, zatem do$¢ trudno jg zmieni¢. Organizacje dokonuja
reorganizacji, zmieniajg ludzi na gtoéwnych stanowiskach, przeksztatcaja
system wynagrodzen, tworzag nowa histori¢, symbolike i rytuaty oraz
modyfikuja procesy selekcji, aby zatrudnia¢ osoby, ktore beda wyznawac
nowe wartosci.

Interwencje zadaniowo-technologiczne — dotycza zmian dotychczasowych

zadan pracownikéw lub procesow technologicznych i narzedzi shuzacych do wyko-

nywania pracy. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ wymienione ponize;j.

1.

Przeprojektowanie pracy — obejmuje rotacje stanowisk, rozszerzanie
zakresu pracy, wzbogacanie stanowisk oraz wprowadzanie samodzielnych
zespolow roboczych. Agenci zmiany starajg si¢ zwickszy¢ zroznicowanie
kompetencji, tozsamo$¢ zadan, znaczenie danego stanowiska i jego
samodzielno$¢ oraz polepszy¢ informacj¢ zwrotna.

152Schlesinger P.F., Sathe V., Schlesinger L.A., Kotter J.P., Projektowanie ...., op. cit., s. 371.
13 Robbins S. P., Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznah 2001,
s. 268-273.
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2. Systemy socjotechniczne — skuteczny plan pracy powinien optymalizowac

facznie spoteczne i technologiczne wymagania pracy. Projektowanie pracy
nalezy rozpocza¢ od organizowania grup pracownikow i dostosowac
do nich najwlasciwsze technologie.

Jakos¢ zycia zawodowego — dotyczy procesu reagowania organizacji
na potrzeby pracownikow za pomoca stwarzania mechanizmow
umozliwiajagcych im pelne uczestnictwo w podejmowaniu decyzji, od
ktorych zalezy ich zycie zawodowe. Wykaz programéw jakoSci zycia
obejmuje przeprojektowanie pracy, udzial w zarzadzaniu, elastyczny czas
pracy oraz programy umozliwiajace pracownikom nabywanie akcji firmy
lub chronigce ich przed arbitralnym dziataniem zwierzchnikow.

Interwencje skupiajace si¢ na ludziach — ta grupa interwencji obejmuje

programy szkolenia oraz doskonalenie kadry kierowniczej, jak rowniez kladzie

nacisk na pie¢ interwencji skupiajacych sie na ludziach, ktore wymieniono ponize;.

L.

Trening wrazliwosci (laboratoryjny) — jest to metoda zmiany zachowan
dzieki nieustrukturyzowanym interakcjom w grupie. Celem jest poglebianie
swiadomosci wlasnych zachowan i sposobu ich postrzegania przez
innych, wzbudzanie wrazliwosci na zachowania innych oraz ulatwianie
zrozumienia procesOw grupowych.

Gromadzenie informacji zwrotnych za pomoca ankiet — kwestionariusz
wypelniaja zazwyczaj wszyscy cztonkowie organizacji lub wydziatu.
Ankieta zawiera pytania dotyczace spostrzezen i postaw pracownikow
wobec réznych spraw, m.in. praktyk podejmowania decyzji, skutecznosci
komunikacji, koordynacji komorek organizacyjnych, zadowolenia z orga-
nizacji, z pracy, z kolegdw i z bezposredniego zwierzchnika. Uzyskane
informacje stanowig podstawe do rozpoznawania problemow i wyjasnienia
zagadnien, ktore mogg stwarza¢ ludziom trudnosci.

Konsultowanie procesow — osoby udzielajace konsultacji w sprawie
procesow maja umozliwi¢ klientom zrozumienie, co dzieje si¢ wokot nich,
w nich samych oraz pomigdzy nimi a innymi ludzmi. Zadaniem konsultanta
jest diagnozowanie i zapewnienie wsparcia. Jezeli wykryty problem
wymaga wiedzy technicznej spoza jego dziedziny, konsultant pomaga
znalez¢ odpowiedniego specjaliste i poucza, jak najlepiej wykorzystac¢
uzyskane informacje.

Budowanie zespotu — dziatania obejmuja wyznaczanie celow, rozwijanie
stosunkow interpersonalnych pomiedzy czlonkami zespotu, analize rol
stuzaca wyjasnianiu roli i odpowiedzialno$ci kazdego z cztonkoéw oraz
analize procesow zespotowych. Budowanie zespolu ma na celu nasilenie
interakcji miedzy cztonkami grupy, aby poglebi¢ ich wzajemne zaufanie
1 otwartos$¢.
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5. Rozwd6j miedzygrupowy — zmierza do zmiany postaw, stereotypow i spostrze-
zen innych grup.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa, w celu przetrwania, powinny poprzez zmiany dostosowywaé
sie do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych, gdyz podlegaja one oddziatywaniu
coraz liczniejszych podmiotow gospodarczych, spotecznych i politycznych.

Kazde przedsiebiorstwo (organizacja) potrzebuje wlasnego rytmu zmian.
Zmiany nie moga by¢ zbyt czeste, gdyz nie ma czasu na uczenie si¢ nowych
praktyk, i zbyt rzadkie, bo organizacja nie dostosuje si¢ do wymagan $rodowiska
zewnetrznego i wewnetrznego. Nadto nie ma optymalnej metodyki przeprowadze-
nia zmian. Istnieja natomiast pewne generalne zasady, modele i podejscia, ktore
mozna wykorzysta¢ w kierowaniu procesem zmiany w kazdym przedsi¢ebiorstwie.

Zmiany najlepiej udaja si¢ w tych przedsigbiorstwach, w ktérych menedzero-
wie okreslajg wyrazny harmonogram dziatan, co umozliwia pracownikom zrozu-
mienie zmiany Przykladem takiej zmiany jest chociazby wdrazanie koncepcji kom-
pleksowego utrzymania ruchu, gdzie podstawowa zasada jest wlaczenie wszystkich
pracownikéw w proces planowanych zmian.

Podkresli¢ nalezy, iz wdrozenie koncepcji TPM jest trudnym przedsiewzig-
ciem, wymagajacym niezwyktego zaangazowania wszystkich pracownikow. Z jed-
nej strony wymaga wsparcia i zrozumienia ze strony kadry zarzadzajacej, z drugiej
za$ akceptacji ze strony pracownikdéw. Dlatego tez zasady wdrazania powinny by¢
proste i zrozumiate, tak by przetama¢ ewentualny opor zwigzany z wprowadzanymi
zmianami.
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2. PROBLEMATYKA UTRZYMANIA RUCHU
W PRZEDSIEBIORSTWACH PRODUKCYJNYCH

2.1. Charakterystyka utrzymania ruchu

Utrzymanie ruchu (ang. maintenance) mozna zdefiniowa¢ jako potgczenie
wszystkich technicznych i zwigzanych z nimi dziatan administracyjnych i kierowniczych
podczas catego cyklu zycia obiektu, ktore maja na celu utrzymanie lub przywrocenie
stanu, w ktorym obiekt moze wykonywaé¢ wymagane funkcje'*. Innymi stowy jest to
zapewnienie maksymalnej dostgpnosci i niezawodnosci maszyn i urzadzen produkcyj-
nych, przy minimalnych kosztach utrzymania tej sprawnosci.

Podstawowymi celami systemow utrzymania ruchu maszyn i urzadzen
w przedsi¢biorstwach sg'>*:

1) osiagniecie pozadanej jakosci wyrobow lub usthug,

2) maksymalizacja ekonomicznego okresu uzytkowania wyposazenia
produkcyjnego,

3) utrzymanie warunkow bezpiecznej eksploatacji,

4) maksymalizacja zdolno$ci produkcyjnych,

5) minimalizacja kosztow produkcji poprzez zapewnienie nielicznych przerw
w procesie produkcji.

Tak postawione cele determinujg zasadnicze funkcje systemdéw utrzymania

ruchu, do ktorych mozna zaliczy¢!>e:

1) konserwowanie — utrzymanie normalnych mozliwo$ci operowania i prze-
dhuzenia przydatnosci obiektu,

2) ulepszanie — podwyzszanie niezawodno$ci obiektu lub poprawianie
warunkow jego uzytkowania,

3) naprawianie — przywracanie lub podtrzymanie stanu normalnego obiektu
technicznego utraconego w procesie jego uzytkowania,

4) przygotowanie — sprawdzanie, czy obiekt jest technicznie sprawny, wpro-
wadzanie w stan zdatnosci do operowania bez wykonywania konserwaciji,
napraw i ulepszen.

W odniesieniu do obszaru eksploatacji wyposazenia produkcyjnego dazy si¢ do

stanu idealnego, ktory jest skrotowo okreslany mianem zero awarii i zero defektow

134PN-EN 13306:2010 Terminologia dotyczgca obstugiwania.

155 Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzqd-zanie, produkcja ...., op. cit., s. 227.

156 Piersiala S., Trzecielinski S., Systemy utrzymania ruchu, [w:] Koncepcje zarzqdzania systemami
wytworczymi, red. Fertsch M., Trzecielinski S., Instytut Inzynierii Zarzadzania, Politechnika Poznanska,
Poznan 2005, s. 114.

59



TPM KOMPLEKSOWE UTRZYMANIE RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWIE

(uszkodzen). Ponadto w niektorych opracowaniach literaturowych podawane sa
dodatkowo: zero zapasow, opoznien, papieru i wypadkow!'’.

Podejscie do utrzymania ruchu na przestrzeni kilkudziesigciu lat uleglo zasad-
niczej zmianie. Z poczatkowo bardzo zawezonego, polegajacego jedynie na usuwa-
niu awarii, ewoluowato do rozwigzan koncentrujacych si¢ nie tylko na zapobiega-
niu powstawania przestojow w funkcjonowaniu maszyn i urzadzen produkcyjnych,
ale rowniez zapewniajacego jak najwyzszy poziom jego wykorzystania.

W rozwoju systemow utrzymania ruchu mozna wymieni¢ trzy gtéwne generacje'™:

1) generacja I — utrzymanie reaktywne (podejmowanie dziatah w momencie
wystapienia awarii),

2) generacja Il — utrzymanie prewencyjne (realizacja dziatan o charakterze
planowo-zapobiegawczym),

3) generacja Il — utrzymanie prognostyczne (poszukiwanie rozwigzan ogra-
niczajacych potrzeby w zakresie utrzymania ruchu).

Okres do konca II wojny $§wiatowej w utrzymaniu ruchu to tzw. ,pierwsza
generacja”. Charakterystyczng cecha tego okresu bylo podejmowanie napraw lub
wymiana maszyn dopiero po wystgpieniu uszkodzenia. Kolejng generacje utrzy-
mania ruchu wymusity procesy industrializacji. Wzrost liczby maszyn i urzadzen
produkcyjnych oraz warto$¢ zaangazowanego kapitatlu spowodowaty zaintereso-
wanie zarzadzajacych przedsigbiorstwami wydluzeniem czasu eksploatacji obiek-
tow technicznych. W przedsiebiorstwach opracowywano plany i programy dziatan
prewencyjnych (przegladdéw i remontéw biezacych). Generacja ta jest nazywana
w literaturze prewencyjnym utrzymaniem ruchu.

Od potowy lat siedemdziesigtych proces zmian w przemysle stat si¢ bardziej
intensywny. Zmiany te przebiegaty pod hastem: nowe oczekiwania i warto$ci, nowe
badania, nowe techniki. W tym czasie charakterystycznymi cechami produkcji
przemystowej odzwierciedlajacymi sposob mys$lenia w zakresie utrzymania ruchu
maszyn i urzadzen produkcyjnych byty'>:

1) intensywne zmiany w przemysle, ktore polegaty na wzroscie roznorodnosci,
ilosci i stopnia skomplikowania urzadzen technicznych oraz automatyzacji
procesow wytwarzania,

2) dzigki rozwojowi narzedzi diagnostyki technicznej powstaty nowe mozli-
wosci wykonania roznych prac z zakresu utrzymania ruchu,

157 Deac V., Carstea G., Bagu C., Parvu F., The Modern Approach to Industrial Maintenance
Management, Informatica Economica, 2010, vol. 14, No. 2, s. 134; Al-Hassan K., Chan J., Metcalfe
A., The Role of Total Productive Maintenance in business Excellence, Total Quality Management,
2000, vol. 11, No. 4/5&6, s. 597.

158 Jasiulewicz-Kaczmarek M., Wspdlczesne koncepcje utrzymania ruchu infrastruktury technicznej
przedsigbiorstwa, [w:] Koncepcje zarzadzania systemami wytworczymi, red. Fretsch M., Trzecielnicki
S., Instytut Inzynierii Zarzadzania, Politechnika Poznanska, Poznan 2005, s. 127; Legutko S., Trendy
Rozwoju utrzymania ruchu urzqdzen i maszyn, Eksploatacja i Niezawodnos$¢, 2009, nr 2, s. 8.

159 Jasiulewicz-Kaczmarek M., Wspdlczesne koncepcje utrzymania ruchu ..., op. cit., s. 127-134,
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3) nowe koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem, w tym dazenie do zarzadza-
nia zapasami w mysl koncepcji Just In Time (JIT), doskonalenie jako$ci wyro-
bow zgodnie z filozofig Total Quality Management (TQM) oraz poszukiwanie
i eliminowanie strat zgodnie z koncepcjg Lean Manufacturing (LM),

4) koszty utrzymania ruchu staty si¢ priorytetem w zakresie kontroli kosztow,
a w niektorych gateziach przemystu — jest to pierwszy lub drugi z kolei
element kosztow operacyjnych,

5) ochrona $rodowiska naturalnego oraz podwyzszanie bezpieczenstwa i higieny
pracy.

Wymienione zmiany spowodowaty powstanie nowych koncepcji utrzymania
ruchu maszyn i urzadzen produkcyjnych. Wsrod koncepcji, ktore si¢ wtedy pojawi-
ty mozna zaliczy¢ wymienione ponize;j.

1. Reliability Centered Maintenance (RCM) — jest to utrzymanie ruchu
zorientowane na niezawodnos$¢. Podejscie to zaktada konieczno$¢ okreslenia
,hiezbednych dzialan utrzymania w sprawnosci eksploatacyjnej urzadzenia
lub maszyny z uwzglednieniem warunkow jego uzytkowania™'®.

2. Total Productive Maintenance (TPM) — jest to kompleksowe utrzyma-
nie ruchu zorientowane na produktywno$¢. Program tej koncepcji shuzy
doskonaleniu proceséw w organizacji, powstatym w wyniku rozwijania
weczesniejszych podejs¢ w zakresie konserwacji wyposazenia produkcyjnego'e'.

Zastosowanie tacznie koncepcji TPM 1 RCM powoduje powstanie efektu
synergii w obszarze utrzymania ruchu, poprzez potaczenie pracy inzynieréw utrzy-
mania ruchu (RCM) z praca operatorow urzadzen i maszyn produkcyjnych (TPM)'¢2,

Natomiast potgczenie podejscia TPM z podejsciem LM (nazywane w literaturze
Lean TPM Iub Lean Maintenance'**) umozliwia osiggnigcie zaktadanych rezultatow
(wigksza dostepnos¢ i niezawodno$¢ wyposazenia, powtarzalno$¢ produkeji itd.),
przy mniejszym zapotrzebowaniu na zasoby (cze¢$ci zamienne, narzedzia, energie,
prace ludzka). Poprzez wdrozenie Lean Manufacturing firmy moga zmniejszy¢
marnotrawstwo i wplyw na §rodowisko o okoto 70%'*. Dlatego tez wystgpowanie
w firmie marnotrawstwa moze mie¢ wptyw na wdrozenie TPM. Czynnik ten zostat
poddany szczegdtowym badaniom.

Analizujac wspoélczesne koncepcje utrzymania ruchu maszyn i urzadzen
produkcyjnych, mozna zauwazy¢ nieco odmienne spojrzenie na identyfikacje

10 Legutko S., Trendy Rozwoju utrzymania ruchu ...., op. cit., s. 11.

191 Ahuja L.P.S., Khamba J.S., Total Productive Maintenance: Literature Review and Directions,
International Journal of Quality & Reliability Management, 2008, vol. 25, No 7, s. 715.

162 Jasiulewicz-Kaczmarek M., Wspdlczesne koncepcje utrzymania ruchu ..., op. cit., s. 127-134.

163 Jasiulewicz-Kaczmarek M., Sustainability: Orientation in Maintenance Management — Theoretical
Background, In: Golinska P. et al. (eds.), Eco-Production and logistics. Emerging Trends and Business
Practices, Springr — Verlag Brelin Heidelber, 2013, s. 117.

164 Jasiulewicz-Kaczmarek M., Drozyner P., Maintenance Management Initiatives Towards Achieving
Sustainable Development, In: Golinska P. et al. (eds.), Information technologies in Environmental
Engineering Environmental Science and Engineering, Springer — Verlag Berlin Heidelber, 2011, s. 707.
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1 rozwigzywanie problemow, jak roOwniez zmiany w postrzeganiu roli, jaka pet-
ni utrzymanie ruchu w przedsicbiorstwie w stosunku do lat ubieglych. Dzisiejsze
podejscie do utrzymania ruchu mozna scharakteryzowac nastepujaco'®:

1) redukowanie lub eliminowanie uszkodzen,

2) wramach utrzymania ruchu, uwzglednienie bezpieczenstwa ludzi i ochrona

srodowiska naturalnego,

3) =zmiana pogladu, ze wiekowe urzadzenia i maszyny czgséciej ulegaja uszko-

dzeniom,

4) okreslanie czgstotliwosci dziatan utrzymania ruchu na podstawie symptomow

uszkodzen, a nie na podstawie iloSci awarii,

5) opracowywanie wspdlnych metod utrzymania ruchu tylko dla identycznych

maszyn,

6) samodzielne opracowywanie programow utrzymania ruchu, przy uwzgle-

-dnieniu zalecen producenta,

7) opracowanie programow utrzymania ruchu wspoélnie przez shuzbe utrzy-
-mania ruchu i operatoréw,

8) uznanie zaangazowania pracownikow (wszystkich poziomoéw zarzadzania)
w dzialania utrzymania ruchu jako kluczowego czynnika sukcesu, a nie
tylko dziatan technicznych realizowanych przez stuzbe utrzymania ruchu
— czynnik ten zostat poddany szczegdélowym badaniom jako istotnie wpty-
wajacy na proces wdrozenia TPM,

9) uznanie utrzymania ruchu jako strategicznego obszaru przedsicbiorstwa,

a nie tylko jako gospodarki pomocnicze;j.

Utrzymanie ruchu jest silnie zintegrowane z wysilkami przedsigbiorstwa
produkcyjnego, ktére ma na celu wytworzenie produktu o jak najwyzszej jakos$ci.
Jako$¢ maszyn i urzadzen produkcyjnych srodkow produkcji decyduje w duzej mie-
rze o jakosci wyrobow i jest zalezna od jako$ci czynnosci utrzymania!e®.

Opracowanie ,,doskonatego” programu Utrzymania Ruchu (UR) powinno
uwzgledni¢ zagadnienia, do ktérych mozna zaliczy¢ wymienione ponize;j'®’.

1. Traktowanie dzialu UR'® jako waznego zrodta zyskow. Twierdzenie to oznacza,
ze dziat konserwacji i dziat UR musi by¢ uwzgledniany w planach strategicznych
przedsigbiorstwa, gdyz stanowi element odpowiedzialny za generowanie zysku.
Pomimo ze rutynowe dziatania UR kosztujg, mniej wiecej tak jak praca dziatu ad-
ministracyjnego, to jednak prawidlowo realizowane czynnosci konserwacyjne zde-
cydowanie przyczyniaja si¢ do osiggniecia, a nawet przekroczenia planowanego
poziomu produkcji. Dlatego tez dziat produkc;ji i dziat UR powinny by¢ traktowane
jednakowo. Sytuacja, w ktorej pracownicy produkeji decyduja o tym, kiedy pra-
cownicy dziatu UR maja wkroczy¢ do ,,akcji” jest niedopuszczalna. Takie decyzje

165 Legutko S., art. pt. Trendy rozwoju utrzymania ruchu ...., op. cit., s. 15.

166 Legutko S., art. pt. Trendy rozwoju utrzymania ruchu ...., op. cit., s. 16.

167 Andrzejczak M. (red.), InZynieria &Utrzymanie Ruchu Zakltadow Przemystowych nrl0, art. pt. UR
na swiatowym poziomie — szanse i wyzwania, grudzien 2006 r., s. 23.

188 UR — skrot oznaczajgcy Utrzymanie Ruchu.
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nalezy wspoélnie podejmowac, kierujac si¢ dobrem klientow firmy, dzieki ktorym

obydwa dzialy sg oplacane. Dlatego poglad, ze na pracy dzialu UR korzysta jedynie

dziat produkc;ji jest zupetie nieprawdziwy.

Optymalne wykorzystanie zasobow pod katem zwrotu z inwestycji. Decyzje

dotyczace przydzielania wickszosci proaktywnych zasobow w celu zapewnienia

najwyzszego zwrotu z inwestycji nalezy podejmowac¢ w sposob zorganizowany

i systematyczny. Po latach badan i do§wiadczen w tym zakresie wydaje sie, ze

najlepszym rozwigzaniem jest klasyczny proces RCM. Prawidlowo przeprowa-

dzony proces RCM nie tylko wykrywa ,,chore” systemy zaktadu, ale takze wskazuje
konieczne dziatania naprawcze.

Unikanie inwazyjnych metod konserwacji. Wigkszo$¢ czynnosci konserwacyj-

nych ma w pewnym stopniu charakter inwazyjny. Okazuje si¢, ze niemal potowa

powtdrnych zlecen serwisowych wynika z btedéw popetnionych w trakcie czynnosci
wilasnie o charakterze inwazyjnym. W programie UR nalezy stosowac¢ takie metody

i techniki, dzigki ktorym mozna bedzie ograniczy¢ do minimum liczbg dziatan inwa-

zyjnych. Takie dziatania ukierunkowane sa na wykrycie oznak awarii.

Pomiar wynikéw. Duzym problemem w wigkszosci znanych programéw

UR jest nieefektywne zbieranie i wykorzystywanie danych technicznych

i danych dotyczacych kosztéw, a do sprawnego zarzadzania konserwacja

sa one niezbedne. Najwazniejsze aspekty to:

e wskazanie czynnosci konserwacyjnych okreslonych w analizie RCM, ktorych
skuteczno$¢ ma wptyw na ograniczenie lub wyeliminowanie napraw,

e gromadzenie danych o eksploatacji maszyn i urzadzen w celu okreslenia
historii awarii i wykrytych symptoméw awarii; na tej podstawie nalezy
dostosowac¢ czestotliwosé czynnosci konserwacyjnych i ewentualnie rozpo-
cza¢ badanie przyczyn awarii,

e automatyczne analizowanie trendow w obszarze dziatan ukierun-kowanych na
wykrycie symptomow awarii, a takze automatyczne alarmowanie o zbliza-
jacych si¢ awariach,

o Sledzenie biezacych trendow takich wartosci, jak koszty UR czy dostepno$¢ sy-
stemow; w oparciu o te dane ocenia si¢ efektywno$¢ usprawnien w zakresie UR,

e ciagle dostosowywanie i usprawnianie programu UR na podstawie groma-
dzonych danych.

Efektywny system zarzadzania. Praca zaktadu musi opiera¢ si¢ na skutecznych

technikach zarzadzania i wspomagajacych systemach informatycznych. Maja

one zapewni¢ sprawng realizacje czynno$ci serwisowo-administracyjnych
dziatu UR, do ktoérych mozna zaliczy¢ m.in.:

e rejestracje zlecen pracy,

e gospodarke magazynowa,

e wykorzystanie materiatow i sily roboczej,

e zaopatrzenie i inne zagadnienia logistyczne,

e szkolenia,
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e uprawnienia pracownikow,

e polityke, procedury i instrukcje,

e harmonogramowanie pracy.

Za gromadzenie i1 udostgpnianie informacji z wymienionych powyzej dziedzin
odpowiada przewaznie informatyczny system zarzadzania konserwacja i utrzyma-
niem ruchu Computerised Maintenance Management Systems (CMMS).

Podsumowanie

Na przetomie XX i XXI wieku zarysowata si¢ tendencja do zastgpowania:
produkcji masowej — indywidualizacja wyrobu, ekonomii skali — ekonomig pola,
konkurowania ceng — konkurowaniem jakoscig, pracownikéw przeszkolonych
specjalistycznie — pracownikami majacymi wszechstronne umiejgtnosci'®,

Aby sprosta¢ tak sformutowanym, nowym wyzwaniom w sferze produkcji,
przedsiebiorstwo musi dysponowac odpowiednim wyposazeniem oraz utrzymywac
je w dobrym stanie technicznym, gdyz ,,koszty awarii systemu moga by¢ bardzo
wysokie, nie tylko w sensie finansowym, lecz takze wskutek pogorszenia si¢ morale
zatogi i ztych stosunkow z klientami”'”. Schludnie wygladajace stanowisko pracy,
wyposazone w niezawodny sprzet dziala motywujaco na pracownikow. Natomiast
sytuacja, gdy operator urzadzenia pracuje w ciaglej niepewnosci, czy nie ulegnie
ono awarii, wplywa demotywujaco i moze ksztaltowaé postawe obojetnosci wobec
poziomu jakosci lub osigganej wydajnosci.

Wazna kwestia sg rowniez koszty, ktore w przypadku utrzymania ruchu sta-
nowig coraz wigkszy udziat w strukturze kosztow przedsicbiorstwa'’’. Powinny
one by¢ rozpatrywane jako suma wszystkich kosztow zwigzanych z posiadaniem
i uzytkowaniem wyposazenia. Taki schemat myslenia jest wykorzystywany
w najnowszych podejsciach do utrzymania ruchu w przedsigbiorstwie.

Nalezy pamigta¢, ze pomimo kwalifikowania dzialdéw utrzymania ruchu do
dziatalno$ci pomocniczej, moze ona mie¢ silny i wieloaspektowy wpltyw na poziom
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa.

2.2. Efektywne zarzadzanie procesem utrzymania ruchu

Jeszcze nie tak dawno akceptowane byto zalozenie, ze najwazniejszym celem
funkcji utrzymania ruchu jest utrzymaé park maszynowy w optymalnej dostgpno-
$ci, lecz przy zachowaniu minimalnych kosztow.

Obecnie ,,utrzymanie ruchu definiowane jest znacznie szerzej — obejmuje roéw-
niez bezpieczenstwo ludzi i srodowiska, efektywnos¢ produkeji, poziom podejmo-
wanego ryzyka, efektywne zuzycie energii oraz jako$¢ produktow i ustug. Utrzymanie
ruchu jest wigc procesem bardzo istotnym. Jego koszty siegaja zwykle 5% obrotu

1% Douglas A., Improving Manufacturing Performance, Quality Condress 2000, s. 723.
170 Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzqd-zanie, produkcja ...., op. cit., s. 201.
17 Jasiulewicz-Kaczmarek M., Wspdlczesne koncepcje utrzymania ruchu ...., op. cit., s. 128.
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firmy. Zaleznie od branzy stanowi to 4-15% kosztow produkcji (4% w przemysle
elektronicznym, 15% w transporcie) oraz okoto 18% wartosci inwentarzowe;j”!”2.

Nowoczesne utrzymanie ruchu to nie tylko ,,gaszenie pozarow”, czyli reago-
wanie na zdarzenia awaryjne. Jest to przede wszystkim $wiadome utrzymanie
techniczne. Wiaze si¢ to nie tylko z coraz lepsza gotowoscig do realizacji zadan
awaryjnych, ale przede wszystkim coraz lepsza organizacja dziatan prewencyjnych
(zapobiegawczych) majacych zapewni¢ bezawaryjng pracg'”.

Jeden z guru zarzadzania, Drucker, powiedziat, ze ,,nie ma nic bardziej nieefektyw-
nego, niz wykonywanie efektywnie rzeczy, ktorych nie powinno si¢ wykona¢ w 0go-
le”™. Dlatego przed przystapieniem do zarzadzania utrzymaniem ruchu nalezy doktadnie
przeanalizowa¢ aktualng sytuacje w firmie, aby moc opracowaé¢ odpowiednie procedury.

Na rysunku 14 przedstawiono poszczegdlne kroki przygotowania procesu
utrzymania.

r Cele operacyjne przedsigbiorstwa

Wymagania dla urzadzen wynikajace z procesu
produkcyjnego

Audyt — stan obecny KPI (np. wedlug EN 15341:2007)

Cele dla organizacji UR

Opracowanie programu utrzymania urzadzen (np.
wedtug CRM)

Opracowanie strategii dla organizacji i zarzadzania UR

(L—O —O—0O«—=0O

Wdrozenie, szkolenia, ciagte doskonalenie (np. TMP)

Rysunek 14. Przygotowanie procesu utrzymania

- Systemy i procedu ,

_ O};ganiz};cjz Y Zrodlo: Mikler J., , Efektywne zarzgdzanie procesem
- Rutyny ckonomiczne utrzymania ruchu”, InZynieria & Utrzymanie Ru-
- ,MASTER” program utrzymania ruchu chu Zaktadow Przemystowych, nr 10, 2008, s. 42.

"2Mikler J., Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zakladow Przemystowych, art. pt. Efektywne zarzqdzanie
procesem utrzymania ruchu. Przeglgd metod, nr 10, grudzien 2008, s. 42.

13 Burnos A., art. pt. W ggszczu danych utrzymania ruchu, Magazyn Menedzerow Produkcji
— Logistyka Produkcji, kwiecien 2012.

174 Drucker P., Menedzer skuteczny, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 10.
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Przedstawiona na rysunku procedura zawierajaca m.in. strategie wspomagajace
utrzymanie ruchu musi by¢ oparta na przepisach prawnych. Natomiast wymagane
mozliwosci produkcyjne (process capability) oraz pewno$¢ dziatania systemu po-
winny odzwierciedla¢ cele przedsiebiorstwa, zarowno operacyjne, jak i ekonomiczne.

Funkcja utrzymania ruchu to zespot dziatan technicznych, administracyjnych
i zarzadzania, ktoére prowadzone sg w celu:!”

1) zapewnienia bezpieczenstwa ludzi i srodowiska,

2) utrzymania urzadzen w takim stanie, w ktorym moga wykonywaé

niezbedne funkcje,

3) uzyskania planowanej zywotnosci urzadzen.

W praktyce zarzadzania utrzymaniem ruchu, aby zrealizowac¢ wyzej opisane
cele nalezy stworzy¢ wlasciwe ramy dziatania, ktéore wymieniono ponize;.

1. Organizacja pracy —sa to procedury oraz systemy umozliwiajace plano-wanie,
definiowanie, harmonogramowanie i ewidencj¢ prac, budowanie kompetencji,
pomiar efektywnosci, kontraktowanie ushug oraz gospodarke zasobami
ludzkimi. Wedtug Ackoffa organizacja jest to system zachowujacy si¢ celowo,
zawierajacy przynajmniej dwa zachowujace si¢ w okreslony sposob sktadniki
majace wspoOlne zamierzenie, ze wzgledu na ktore w systemie zachodzi
funkcjonalny podziat pracy'’®.

2. System ekonomiczny — to caty budzet oraz stale kontrolowanie ponoszonych
kosztow, jak rowniez proces inwestycyjny. Zgodnie z jedna z definicji jest to zespot
instytucji zwigzanych z podejmowaniem i realizacjg decyzji ekonomicznych'”’.

3. System techniczny — to wszelkiego rodzaju narzedzia, znajomo$¢ nowo-
czesnych technologii i metod pracy. Dobre systemy techniczne sa planowane,

udokumentowane, mierzone, porownywane i korygowane'”®.

Aby oceni¢ efektywno$¢ systemow utrzymania ruchu nalezy przeprowadzi¢
audyt. Pelny zestaw indykatorow organizacyjnych, ekonomicznych i technicz-
nych, niezbednych do przeprowadzania audytu, zostal okreslony w normach EN
15341:2007. Sa one zdefiniowane w trzech poziomach:

1) dla przedsigbiorstwa — na tym poziomie wystepuja wskazniki, ktore stuza
do ustalenia catkowitych kosztow UR w stosunku do kosztow inwestycji
iuzyskanej produkcji — wykorzystuje si¢ je w celu ustalenia, jakie ewentualnie
nalezy wprowadzi¢ zmiany w procesie UR, by polepszy¢ wyniki globalne
(konkurencyjnos¢, udziat w rynku czy profit),

175 Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem ...., op. cit., s. 43.

176 Gorska E., Lewandowski J., Zarzgdzanie i organizacja srodowiska pracy, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2010, s. 133.

177 Kamerschen D.R., McKenzie R.B., Nardinelli C., Ekonomia, Fundacja Gospodarcza NSZZ
Solidarnos¢”, Gdansk 1999, s. 939.

178 Muhlemann A.P., Oakland J.S., Lockyer K.G., Zarzqd-zanie, produkcja ...., op. cit., s. 52.
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2) dla systemow — na tym poziomie ocenia si¢ efektywno$¢ oraz dostepnosé
prowadzonychdziatan UR, gospodarke materiatami, poziom bezpieczenstwa
i ochrony $rodowiska oraz skuteczno$¢ kontroli poddostawcow ustug UR,

3) dla urzadzen — na tym poziomie ocenia si¢ niezawodno$¢, efektywnos¢
wsparcia, koszty, fatwos¢ utrzymania, jak tez zasadno$¢ outsourcingu.

Plany utrzymania dla poszczegdlnych elementow przygotowuje si¢ na poziomie
podsystemow lub odcinkdéw instalacji. Podsystem planowania i organizacji produkcji
stanowi trzon prawidlowego sposobu opracowania planu produkcji i roztozenia
go w czasie'”,

System
| |
Podsystem '
I
Odclinek Urza}ézenie
— Komponent \I 1. Bezpieczenstwo
2. Produkcja
— Komponent 3. Inne

Rysunek 15. Struktura systemu produkcyjnego

Zrédlo: Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem utrzymania ruchu, op. cit., s. 43.

Prace utrzymania powinny by¢ wykonywane tam, gdzie zachodzi ryzyko zwia-
zane z bezpieczenstwem ludzi. Natomiast na drugim miejscu powinny by¢ wykony-
wane tam, gdzie przyniosg najwi¢cej korzysci urzadzeniom produkcyjnym oraz
zadaniom. Wazne jest, aby zostaty przydzielone priorytety.

Priorytety ustala si¢ przewaznie na podstawie przeznaczenia urzadzenia oraz
ryzyka zwigzanego z jego niesprawno$cig. Pozwala to na powigzanie prowadzo-
nych prac z ryzykiem i wymaganiami dost¢pnosci dla urzadzen, wynikajacymi
z potrzeb procesu produkcyjnego. To z kolei pozwala na rzeczowe umotywowanie
budzetu'®.

Proces opracowania strategii dla przedsigbiorstwa w zakresie organizacji utrzy-
mania ruchu przedstawiono na rys. 16.

17 Binczycki B., System informacyjny w zarzqdzaniu operacyjnym, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2007, s. 25.
180Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem ...., op. cit., s. 43.
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Analiza procesu produkcyjnego
(wyznaczanie wymagan w stosunku do urzadzen, identyfikacja
problemow)

}

Okreslenie wymagan w stosunku do dostepnosci,
dotrzymywanych tolerancji oraz bezpieczenstwa

!

Wyznaczenie priorytetéw dla urzadzen
(bezpieczenstwo / proces / inne)

|

Opracowanie programu zadan prewencyjnych dla urzagdzen
(wtasciwe zadania technologiczne, we wtasciwych odstepach czasu,
uzasadnione ekonomicznie przez poréwnanie kosztow
1 konsekwencji potencjalnych usterek)

|

Program utrzymania ruchu
(lista planowanych zadan)

Rysunek 16. Proces opracowania strategii w zakresie organizacji UR

Zrédlo: Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem utrzymania ruchu, op. cit., s. 43.

Nastepnym krokiem jest okreslenie zadan, ktore winny znalez¢ si¢ w planie
utrzymania wybranego urzadzenia. Mozna je wyznaczy¢ za pomocg szablonow
przygotowanych dla podobnej maszyny lub z wlasnego do§wiadczenia.

Coraz czgsciej menedzerowie UR positkuja sie¢ RCM (Reliability Centered
Maintenance). Podejscie to zaklada konieczno$¢ sprecyzowania potrzebnych
dzialan utrzymania urzadzenia lub maszyny w sprawnosci eksploatacyjnej,
z uwzglednieniem warunkéw jego uzytkowania'®'.

Metoda ta jest bardzo czasochlonna, wymaga obszemej wiedzy i do$wiadczenia,
lecz w dhuzszej perspektywie daje zdecydowanie najlepsze rezultaty'®. Zelazna
zasada tej metody jest konsekwencja, dyscyplina i wytrwato§¢!®,

Czestos¢ 1 zasadnos¢ wykonywania poszczegdlnych prac moze by¢ oceniana
na podstawie:

1) priorytetu urzadzenia,

2) dostepnych rozwiazan technicznych,

3) charakteru adresowane;j usterki,

4) pordéwnania kosztow i potencjalnych efektow prowadzonych prac.

181 Legutko S., Trendy rozwoju utrzymania ruchu ...., op. cit., s. 11.

2 Mikler J., ,, Efektywne zarzqdzanie procesem ...., op. cit., s. 44.

183 Maczynski W., Polgczenie podejscia TPM i RCM cz. 11, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadow
Przemystowych, luty 2009, s. 15.
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Usterki

!

Ukryte i powtarzajace si¢ lub
zwigzane z beZTieczeﬁstwem

Czy istnieje mozliwe technicznie
zadanie prewencyjne, ktore
obnizy ryzyko do

|

Zaktdcajace produkeje lub inne

|

Czy koszt dziatania prewencyjnego
jest mniejszy niz koszty
poniesionych konsekwencji plus

akceptowalnego poziomu? koszty napraw?
NIE TAK J TAK NIE
Inspekcje Zmiany Utrzymanie Eksploatacja do stanu
konstrukcyjne prewencyjne niesprawnosci (utrzymanie
| korekcyjne)
v v
Wykonywane Wykonywane
okresowo na podstawie

monitorowania
stanu

Rysunek 17. Dobor zadan utrzymania ruchu

Zrédio: Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem utrzymania ruchu, op. cit., s. 44.

Gdy potencjalna usterka zagraza bezpieczenstwu ludzi, a jej wykrycie jest mato
prawdopodobne podczas normalnej eksploatacji, zachodzi konieczno$¢ wprowa-
dzenia zmian konstrukcyjnych celem wczesnego wykrycia usterki.

W przypadku, gdy uszkodzenie nie naruszenia bezpieczenstwa ludzi i $rodo-
wiska, zadania prewencyjne winny uwzglednia¢ koszty ekonomiczne. Koszt wy-
konywania takich prac powinien by¢ zdecydowanie nizszy niz koszty zwigzane z
ewentualnymi uszkodzeniami. W przeciwnym razie najbardziej pozadanym dziata-
niem jest eksploatacja maszyny, az do stanu niesprawnos$ci i dokonywanie napraw.

Planowane zadanie utrzymania ruchu ma zawsze jeden z dwdch celow: aby
wykry¢ degradacje lub zapobiec uszkodzeniu'®*. W praktyce rozrdznia si¢ naste-
pujace prace: smarowanie, czyszczenie, pokrywanie ochronne, taczenie, regulacja
i wymiana. Czynno$ci te, bedagce same w sobie typowa konserwacja, pozwalaja
na utrzymanie normalnych mozliwosci operowania oraz przedtuzenia przydatnosci
obiektu technicznego'®.

184 Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem ...., op. cit., s. 44.
185 Piersiala S., Trzecielinski S., Systemy utrzymania ruchu, [w:] Koncepcje zarzqdzania ...
s. 114.

., op. cit.,
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‘Lista Zadan Planowanvch|

| cel
\J v
Aby wykry¢ degradacje By zapobiec uszkodzeniu
Inspekcja — ‘
Monitorowanie
Przeglad > Wymiana lub Rutynowe

renowacja utrzymanie

(czyszczenie, smarowanie, pokrywanie
ochronne, regulacja, wymiana, tgczenie)
Rysunek 18. Rodzaje planowanych zadan utrzymania ruchu
Zrédlo: Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem ..., op. cit., s. 44.

W celu przygotowania efektywnego programu utrzymania ruchu wymagane
jest zrozumienie, na czym polega tatwos¢ jego utrzymania i zdolno§¢ wsparcia.
Nalezy rowniez posiada¢ wiedze o rzeczywistych potrzebach procesu produkcyjne-
go w zakresie maksymalnego czasu przestoju oraz dostgpnosci.

Plan utrzymania powinien takze uwzgledni¢ ewentualne konsekwencje
niesprawnos$ci oraz usterek. Wazne jest rowniez uzycie CBM (Condition Based
Maintenance).

CBM jest efektywng odmiang remontow prognozujacych — bazuje ona na weze-
snym wykrywaniu przyczyn lub symptomoéw awarii tak, by w sposob mozliwie tani
mozna bylo jej zapobiec.

Dziatania remontowe w CBM przebiegaja na podstawie aktualnego stanu urza-
dzenia, a nie czasu. Stan systemu przewidywany jest na podstawie trendu pomiarow
parametrow fizycznych w odniesieniu do ustalonych dla nich norm w celu wykry-
cia, analizy i rozwigzywania problemow zanim si¢ pojawig'®.

W tradycyjnym podejsciu w CBM decyzja sprowadza si¢ do pelnej naprawy
lub niepodejmowania zadnych dziatan; zakres dziatan moze zosta¢ jednak rozsze-
rzony o inne zadania, np.:

1) regulacja urzadzenia,

2) wymiana uszkodzonych elementdw,

3) wymiana elementéw jednorazowych, takich jak powietrze, olej, filtry itp.,

4) przeprowadzenie remontu kapitalnego w celu doprowadzenia wyposaze-

nia do stanu ,,jak nowy”.

186 Amari S., McLaughlin L., Optimal Design of a Condition-Based Maintenance Model.
Reliability and Maintainability, Annual Symposium, RAMS, 2004.
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Proces degradacji urzadzenia

A A

< <

Q k%)

< <

el o

< <

— =

o6 oL

) . % .

@) Niesprawnos¢ @) Niesprawnos¢

czas czas
CBM lub inspekcje Mozna zdefiniowaé

zadania okresowe
Rysunek 19. Rézne przypadki procesu degradacji

Zrédlo: Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem utrzymania ruchu, op. cit., s. 44.

Proces utrzymania ruchu jest procesem dynamicznym. Zdefiniowane zadania
1 sposoby pracy musza by¢ systematycznie weryfikowane i udoskonalane'® (rys. 20).

[ Usterka | jaka usterka? Co ja spowodowato?
Takltyka Jak jej unikaé¢ w przysztosci? Jak naprawié?
| Utrzymanie korekcyjne? Prewencyjne? CMB?
Okresowe?
Technika | \feody? Narzedzia? Material?
Tak clze;sto Monitorowanie? Dziatanie prewencyjne?
| Dziatanie korekcyjne?
Instrukcje Dyrektywy, regulacje prawne, manuale,
1 rysunki techniczne, schematy
Wykonanie |J akimi zasobami? Wymagane kompetencje?
| Koszty?
Kontrola | Zasadno$¢ zadania? Jakos¢ planowania?
.l Jako$¢ wykonania? Poniesione koszty?
dosgcl)ar}glzme Analiza techniczna i ekonomiczna,
| nowe rozwigzania i ich wdrozenie

Rysunek 20. Proces ciagtego doskonalenia utrzymania ruchu
Zrédlo: Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem ..., op. cit., s. 46.

87Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem ...., op. cit., s. 44.
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Zakres dziatania funkcji utrzymania jest przedstawiony na rys. 21.

Naprawy
Utrzymanie ] .
korekeyjne Zmiany kons.trt.chane
Zakup wtasciwych w celu usuniecia
urzadzen przyczyn uszkodzen
R
Wczesne Utrzymanie

zarzadzanie zapobiegawcze RCM

urzadzeniami

Dziatania zapobiegajace
powstawaniu uszkodzen

Rysunek 21. Zakres prac utrzymania ruchu
Zrédio: Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem utrzymania ruchu, op. cit., s. 46.

Sposéb, w jaki funkcja utrzymania zamierza zrealizowaé postawione przed
nig cele jest okreslona w strategii zarzadzania przedsigbiorstwa. Jest ona zestawem
konkretnych decyzji, koncepcja rozwiazywania okreslonych probleméw i wyboru
okreslonych dzialan majacych zapewni¢ przedsigbiorstwu osiggni¢cie zatozonych
celow'®. Definiuje ona przede wszystkim sposoby podejmowania decyzji, syste-
my dokumentowania, systemy kontrolne, procedury postgpowania oraz wsparcie
komputerowe dla funkcji utrzymania ruchu, wspomaga systematyczne opracowanie
efektywnych sposobow pracy.

Stanowi zatem zbior decyzji kierowniczych, ktore okreslaja funkcjonowanie
Dziatu Utrzymania Ruchu'®.

Urzadzenia produkcyjne powinny dziata¢ we wiasciwy sposob, zas odpowie-
dzialno$¢ za ich efektywnos¢ spoczywa nie tylko na pracownikach Dziatu Utrzymania
Ruchu, lecz réwniez na pozostalych dziatach, tj. produkcja, administracja, kadra
zarzadzajaca czy tez wilasciciele firmy. Kazdy z nich ma chocby niewielki udziat
w ,.tancuchu odpowiedzialnosci”.

188 Penc J., Strategie zarzqdzanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2002, s. 129.
18 Penc J., Strategiczny system zarzqdzanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 129.
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Przedsiebiorstwo produkcyjne w swojej polityce firmy okresla strategi¢ usta-
long w stosunku do utrzymania ruchu. Przyktadowo moze ona by¢ okreslona
W sposdb nastepujacy: ,.Zasoby trwate firmy muszqg by¢ utrzymywane zgodnie
z obowigzujgcymi standardami i dyrektywami bezpieczenstwa oraz ochrony srodowiska.
Ponoszone koszty powinny miescic¢ sie w ramach corocznie ustalanego budzetu.
Dziatania w ramach funkcji utrzymania muszq zapewnié, ze zaktadane mozliwosci
i zdolnosci produkcyjne, ciggtos¢ produkcji oraz jakosé wyrobow bedqg dotrzymane,
a wartos¢ inwestycyjna zasobow nie ulegnie zmniejszeniu. Cele te majg by¢ osig-
gniete przy najmniejszych kosztach wewnetrznych”.'*

Funkcja utrzymania realizuje pewne cele, ktore okresla strategia przedsigbior-
stwa. Ustalone cele powinny by¢ realizowane zgodnie z mozliwo$ciami przedsig-
biorstwa i jego biezacymi potrzebami'. Przyktadowo, do takich celow funkcji
utrzymania mozna zaliczy¢: poprawg efektywnosci pracy, zwiekszenie niezawodnosci,
usprawnienie funkcji kontrolnych, poprawe obiegu informacji oraz dopasowanie zadan
prewencyjnych do procesu produkcyjnego, w zakresie jego dostgpnosci..

Przygotowanie
strategii

Wdrozenie

Planowanie

Proces utrzymania ruchu. Utrzymanie prewencyjne oraz korekcyjne, gospodarka
materiatowa, RCM, CBM, LCC/LCP, design-out, wczesne zarzadzanie maszynami —
Rozwdj ludzi. Praca zespotowa, role, umiejetnosci, zbieranie doswiadczen, TPM, wizje,
motywacja, koordynacja, komunikacja —

Planowanie utrzymania. Budzet, organizacja zasobow, zatrudnienie, kontraktowanie —

Sledzenie prac. Bezpieczenstwo, jakos¢, mozliwosci; Wskazniki ekonomiczne, sprawnosé
organizacji, stopien wykorzystania nowych rozwigzan technicznych —

Rysunek 22. Procesy wewnatrz funkcji utrzymania ruchu
Zrédlo: Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem ...., op. cit., s. 46.

Strategia definiuje sposob, w ktorym funkcja utrzymania zamierza osiagnaé
postawione przed nig cele. Skladaja si¢ na nig szablony decyzji, procedury, orga-
nizacja, systemy kontrolne, systemy dokumentowania oraz wsparcie komputerowe
dla procesow zachodzacych wewnatrz funkcji utrzymania ruchu.

YOMikler J., art. pt. Efektywne zarzqdzanie procesem ..., op. cit., s. 46
1 Stabryla A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000,
s. 41-46.
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Przygotowanie i uruchomienie przedsigbiorstwa produkcyjnego wymaga opraco-
wania wlasciwych ram organizacyjnych, uruchomienia wielu proceséw, zaréwno orga-
nizacyjnych, jak i produkcyjnych. Wszystkie te procesy sa ztozonym i dos¢ trudnym
przedsiewzigciem. Poniewaz nie ma ogdlnych metod konstruowania przedsigbiorstwa,
kazde firma musi stworzy¢ swoj wlasny plan organizacyjny. Jednakze sg pewne istotne
elementy, ktore maja wptyw na pdzniejsza efektywnos¢ organizacii.

W procesie wdrazania strategii nalezy spowodowaé wzrost zaangazowania
pracownikow, natomiast sposob wdrazania planowanych zmian powinien by¢ szcze-
gbétowo przekazywany wszystkim zainteresowanym. Istotnym elementem jest, aby
zostaly zachowane $ciste powigzania wszystkich elementdéw strategii z potrzebami
celami przedsigbiorstwa. Waznym jest, aby wybierajagc rozwigzania wzia¢ pod
uwage takie czynniki, jak:

1) bezpieczenstwo,

2) dostepnos¢ procesu produkcyjnego,

3) pewnos$¢ dostaw,

4) poprawe jakosci, zawigzany kapitat,

5) wykorzystanie zasobow.

Do innych, waznych czynnikow mozna zaliczy¢"™:

1) dobra wspotprace pomiedzy pracownikami utrzymania ruchu a dzialem
produkcji,

2) zrozumienie, iz konieczna jest wiedza na temat objawow uszkodzen
maszyn 1 urzadzen, aby prawidtowo zdiagnozowac i ustali¢ zadania
prewencyjne,

3) prowadzenie zapiséw dotyczacych czesto wystepujacych usterek, aby
dokonac¢ ustalenia przyczyn,

4) promowanie urzadzen diagnostycznych,

5) wprowadzanie zmian w konstrukcji urzadzen celem wykluczenia problemow,

6) okreslenie wymagan utrzymania urzadzen produkcyjnych celem pozyskania
dostepnosci materiatow eksploatacyjnych,

7) organizowanie funkcji utrzymania w taki sposob, aby potrzeby koordyna-
cji byly minimalne,

8) prowadzenie regularnych szkolen,

9) szczegotowe planowanie zadan,

10) monitorowanie stopnia wykorzystania zasobow.

W zarzadzaniu utrzymaniem ruchu wazne jest takze prowadzenie pomiaréw
efektywnosci. Najczesciej w przedsigbiorstwach produkcyjnych wskaznikami
takimi sg wskazniki ekonomiczne, ktore pozwalajg na dokonanie oceny efektywno-
$ci pracy ,,post factum”. W przypadku utrzymania ruchu ocen takich powinno si¢
dokonywac¢ w trakcie trwania procesu.

2Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem ...., op. cit., s. 48.
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Dlatego tez, aby efektywnie zarzadza¢ utrzymaniem nalezy zastosowac wspotczyn-
niki, ktore bedg monitorowa¢ wszelkie zaktocenia przebiegu prac. Wspolczynniki te
powinny by¢ zrozumiate dla wszystkich na tyle, zeby mogty wptywaé zachecajaco
na postawy pracownikow.

PM/Wszystkie prace
Procent funduszu czasu pracy wykorzystany na [zwykle w przedziale 30-35%)]
prace zapobiegawcze Czgsto wykonuje si¢ ich za duzo, gdyz zbyt matly nacisk
kiadzie si¢ na rewizje zasadnosci i czgstosci prac PM
[100%]
Zgodnos$¢ PM z harmonogramem Osiagnigcie 100% jest konieczne, by zapobiegac

fatszowaniu kart
Znalezione uszkodzenia/wykonane PM (czy czgstotliwosé
wykonania jest wiasciwa)

Skuteczno$¢ PM

Niedobor w magazynie Zgloszone zapotrzebowanie/liczba wydanych sztuk [97%]

Ile prac zostato wykonanych zgodnie z harmonogramem?
[90%]
Usuwanie awarii powinno zajmowa¢ mniej niz [10%)]
(konieczna jest dobra wspodtpraca z produkcja, by osiagnaé
takie rezultaty)
Jaki procent z catego funduszu godzinowego jest
harmonogramowany? [90-100%] (90% oznacza 10%
Wspolczynnik harmonogramowania naglych napraw).

(efektywnos¢ zarzadzania II) 10% prac jest harmonogramowanych na prace o bardzo
niskim priorytecie — tak aby w razie potrzeby mozna

przesuna¢ ludzi do usuwania awarii
Efektywny czas pracy Ile czasu ze swojej dnidwki robotnik pracuje wykonujac
wlasciwe zadania?
[Klasa §wiatowa to 65%]
Przemieszczanie sig, oczekiwanie na zezwolenia, materiat,
narzedzia, instrukcje.

Dotrzymywanie harmonogramu
(efektywnos¢ zarzadzania I)

Efektywno$¢ zarzadzania (Proactive Capacity index — PWCi) = Dotrzymywanie harmonogramu x
Wspotczynnik harmonogramowania x Efektywny czas pracy;
[Klasa $wiatowa to = 0,9 x 0,9 x 0,65 = 0,53]
Sens tego wskaznika to dazenie do tego, by harmonogramowac jak najwigksza liczbe godzin pracy, trzymac si¢
tego harmonogramu oraz by zwigksza¢ produktywnos¢ pracownikow.
Oblicza si¢ go co tydzien.

Rysunek 23. Przyktadowe wspotczynniki monitorujace zaktocenia
Zrédio: Mikler J., Efektywne zarzqdzanie procesem ..., op. cit., s. 48.

Podsumowanie

Nowoczesne Utrzymanie Ruchu wymaga nakreSlenia dlugofalowej strate-
gii. Ma ona na celu ujednolici¢ podejscie firmy, jednostki biznesowej, wydziatu
do utrzymania ruchu i zarzadzania cyklem zycia wyposazenia. Strategia moze
okresla¢ wizje i cele w réoznym horyzoncie czasowym i odpowiada¢ na pytanie:
,jak nasze zarzadzanie techniczne powinno wyglada¢ za 2, 3, 5 lat?”. Wiemy,
ze sukces dziatalno$ci operacyjnej tkwi w dedykowanych rozwigzaniach z wyko-
rzystaniem najlepszych praktyk. Dlatego wypracowanie efektywnego zarzadzania
Utrzymaniem Ruchu jest procesem, ktorego efekt koncowy powinien umozliwic¢
przedsiebiorstwu:
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1) terminowe wykonywanie przegladéw i konserwacji wymaganych w ramach
serwisOw gwarancyjnych,

2) ograniczenie strat wynikajgcych z nieprzewidzianych przestojow,

3) monitorowanie kosztow ponoszonych w zwigzku z uzytymi czeSciami
zamiennymi — dzigki integracji z systemem zarzadzania gospodarkg ma-
gazynowa,

4) eliminacjg rejestrow papierowych na rzecz elektronicznych odpowiednikow,

5) sprawny nadzor i kontrole nad realizowanymi pracami naprawczymi
(raportowanie).

2.3. Systemy i metody wspomagajace utrzymanie ruchu

Utrzymanie ruchu jest obecnie najwazniejszym procesem pomocniczym

w przedsigbiorstwie. Dlatego wspomaganie jego pracy jest bardzo waznym elemen-

tem procesu zarzadzania produkcja.

Jest wiele systemow 1 metod, ktore usprawniajg proces utrzymania ruchu. Do
najwazniejszych mozna zaliczy¢ wymienione ponize;.

1. Six Sigma — ,jest to kompleksowy i elastyczny system osiagania, utrzymy-
wania i maksymalizowania sukcesu w biznesie, charakteryzujacy sie zrozu-
mieniem potrzeb klientow oraz zdyscyplinowanym wykorzystaniem faktow,
danych i wynikow analizy statystycznych, ktérego podstawa jest zarzadzanie,
usprawnianie i ciggle tworzenie nowych, coraz doskonalszych rozwigzan w
odniesieniu do wszelkich proceséw zachodzacych w organizacji”'®. Metoda
ta moze przynie$¢ dos¢ duze efekty w takich obszarach, jak: zmniejszenie po-
noszonych kosztow, wiekszy udziat firmy w rynku, stalos¢ odbiorcow, lepsza
produktywnosé, krotszy czas cyklow produkcyjnych, redukcja usterek, zmiany
zachowan pracownikow oraz rozwoj produktéw i ustug!**.

2. Metoda 5S — wywodzi si¢ z Japonii i jest stosowana w kazdym programie
usprawnien jako punkt otwierajacy wprowadzanie zmian. Metoda ta wspomaga
prowadzenie analizy procesoéw, ktore zachodza na stanowisku pracy. W wyni-
ku zastosowania metody 5S organizacja miejsca pracy jest bardziej efektywna,
gdyz nastepuje eliminacja strat wynikajaca z brakow i1 awarii oraz poprawie
ulega jako$¢ i bezpieczenstwo pracy'”. Nazwa 5S zawiera pie¢ Japonskich
stow, ktorych znaczenie wymieniono ponizej'”:

a) seiri (selekcja, organizacja stanowiska pracy),

193 Karaszewski R., Nowoczesne koncepcje zarzqdzania jakoscig, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Torun 2006, s. 193.

19 Karaszewski R., Systemy zarzqdzania jakoscig najwigkszych korporacji swiata i ich dyfuzja,
zjawisko, rozwdj, znaczenie, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2003, s. 109.

19 Urbaniak M., Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 197.

% Harmol A., Zarzgdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1998, s. 324,
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b) seiton (systematycznosc),

c) seiso (czystosc, sprzatanie),

d) seiketsu (standaryzacja),

e) shitsuke (samodyscyplina).

System Kanban — jest metoda, ktora steruje produkcja w taki sposob, aby za-
pasy mogly si¢ znajdowac jedynie na stanowisku pracy. Natomiast produkcja
wyrobow jest ograniczona jedynie do biezacych potrzeb przedsigbiorstwa!®’.
Zastosowanie tego systemu Kanban mozne przynies¢ firmie nastepujace korzysci'®:
a) poprawg jakosci dostaw,

b) wzrost produktywnosci pracy,

c) redukcje zapasow materiatowych,

d) obnizenie nadwyzek produkc;ji,

e) zredukowanie do minimum przeptywu informacji i dokumentow,

f) eliminacj¢ planowania terminéw,

g) obnizke zamrozonego kapitatu,

h) zmniejszenie czynnos$ci zwigzanych z kontrolg i kierowaniem,

i) zwigkszenie motywacji pracownikow,

j) ustalenie zasad odpowiedzialnos$ci,

k) wigksza przejrzysto$¢ przeptywu materiatow,

1) obnizenie kosztow jakosci,

m) wieksza ptynnos¢ produkcji.

Do wad tej metody mozna zaliczy¢ szczeg6lnie wzrost kosztow transportu
oraz duzo wigkszy dostep do dostawcow, ktorzy musza klika razy dzienne do-
wozi¢ niezbedne surowce.

System produkcyjny Just In Time (JIT) — ang. ,,doktadnie na czas”. Jest to sys-
tem zarzadzania produkcja, ktorego istotg jest sprowadzenie czesci sktadowych
doktadnie w momencie, kiedy moga by¢ uzyte do produkcji. Podstawe systemu
Just in Time stanowi eliminacja z proceséw wytworczych i ustugowych wszystkich
elementéw niepodnoszacych wartosci produktu. W rezultacie uzyskuje si¢ oszczed-
nosci, wynikajace z ograniczenia nadprodukcji, zapasow i kosztow magazynowa-
nia. System wymaga od pracownikow umiejetnosci planowania oraz elastycznosci
myslenia i btyskawicznego reagowania w sytuacjach kryzysowych. Natomiast od
dostawcy wymaga si¢, aby produkowane wyroby spetniaty oczekiwania klien-
tow, byly zgodne ze specyfikacja, dostarczane w okreslonej ilo$ci oraz w od-
powiednim czasie, okreslonym $cisle przez odbiorce wyroboéw'”. Just-in-Ti-
me doskonale sprawdza si¢ w przedsigbiorstwach przemystowych, w ktorych

197K araszewski R., Nowoczesne koncepcje ..., op. cit., s. 238-239.

198 Ciesielski M., Instrumenty zarzqdzania logistycznego, PWE, Warszawa 2006, s. 37-38.

19 Gajewski A., Wstep do zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Malopolskiej Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie, Tarnéw 2007, s. 170.
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wystepuje produkcja tasmowa, a asortyment produkowanych wyrobow jest
dos$¢ niewielki. System ten jest rowniez dos¢ przydatny w przed-sigbiorstwach,
gdzie stosuje si¢ programy montazowe, ktore z reguty nie zmieniajg si¢ dos$c
szybko i moga funkcjonowac niezmienne nawet przez kilka miesigcy?®.

5. Lean Management — jest koncepcja, ktora w swych zatozeniach redukuje,
a nawet eliminuje wszelkiego rodzaju marnotrawstwa. Koncepcja ta, droga
racjonalizacji catego przedsicbiorstwa oraz jego otoczenia, redukuje zakres
dotychczasowych funkcji przedsigbiorstwa do dziatan, ktore sa wylacznie
niezbedne. ,,Jest to koncepcja polegajaca na eliminacji czynnosci niedodajg-
cych wartosci produktowi, czyli tych czynnosci, za ktore klient chce ptaci¢”.
U podstaw Lean managementu oznaczajgcego zarzadzanie wyszczuplajace
lezy wiele zasad my$lenia, do ktorych mozna zaliczy¢: prospektywnos¢, wraz-
liwo$¢, globalnos¢, dynamicznos$¢, ekonomicznos¢ oraz dziesie¢ wytycznych
do orga-nizacji pracy, a mianowicie: zasada pracy grupowej, priorytetu wartosci
dodanej, sprzezenia zwrotnego, odpowiedzialnosci osobistej, racji klienta, stan-
daryzacji, stopniowego doskonalenia, ciggtego ulepszania, przewidywania oraz
eliminacji przyczyn bledow?®.

6. RCM (reliability centered maintenance) — jest to metoda, gdzie utrzymanie
ruchu maszyn i urzadzen produkcyjnych zorientowane jest na niezawodnosc.
Podejscie to opracowane zostalo na przetomie lat 70. i 80. XX w. ,,Zaklada
ono koniecznos$¢ okreslenia niezbednych dziatan utrzymania w sprawnosci eks-
ploatacyjnej urzadzenia lub maszyny z uwzglgdnieniem warunkoéw jego uzytko-
wania?®. W metodzie tej niezbedne jest prawidlowe ustalenie ko-niecznych
dziatan zwigzanych z utrzymaniem ruchu urzadzen produkcyjnych. Dlatego
tez nalezy zdiagnozowa¢, w jakich warunkach pracuje urzadzenie i jaki maja
one wplyw na jego eksploatacje. Do czynnikow, ktore moga mie¢ wptyw na
uzytkowanie danego urzadzenia zaliczy¢ mozna: obecny stan techniczny, do-
tychczasowe awarie i uszkodzenia, poziom obcigzenia pracg oraz realizowany
proces. Zaletg wykorzystania RCM jest to, iz plan prac w zakresie utrzymania
ruchu jest stosunkowo mniej rozbudowany, poniewaz wykluczeniu ulegaja dziatania
rutynowe, ktore niekiedy byly wykonywane w nadmiarze. Dlatego tez pracownicy
moga skoncentrowac si¢ na czynnosciach, ktore faktycznie sa konieczne.

7. TPM (Total Productive Maintenance) — koncepcja ta zostala szczegdétowo
omoéwiona w rozdziale 3 niniejszej publikacji.

20 Lysons K., Zakupy zaopatrzeniowe, PWE, Warszawa 2004, s. 252.

WY uczak J., Metody i techniki zarzqdzania jakoscig: kompendium wiedzy, Quality Progress, Poznan
2007, s. 206.

22 Czekaj J. (red.), Zarzqdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny., Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2009, s. 106.

203 Legutko S., art. pt. Trendy rozwoju utrzymania ruchu ...., op. cit., s. 11.
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8. CMMS (Computerised Maintenance Management Systems) — sa to specjali-
styczne programy komputerowe wspomagajace czynnosci wykonywane przez
stuzby utrzymania ruchu w przedsiebiorstwie. Komputerowe wspomaganie
dostarcza firmie bardzo waznych informacji z zakresu: ustalonych harmonogra-
mow przegladow, ilosci zapasow czesci zamiennych, wykorzystania potencjalnych
mozliwosci shuzb utrzymania ruchu oraz historii obstugi poszczegdlnych urza-
dzen. Aplikacje utatwiaja zaplanowanie remontow, zaopatrzenie i zarzadzanie
gospodarka materialowa i1 zasobami lub §rodkami trwatymi przedsigbiorstwa.
Dostawcy rozwigzan klasy CMMS muszg do kazdego przypadku dostosowywac
oferte pod katem indywidualnych potrzeb*.

Podsumowanie

W przypadku systemow utrzymania ruchu nadal w wielu zaktadach istnieje
przekonanie, ze za utrzymanie parku maszynowego odpowiada dzial Utrzyma-
nia Ruchu, tak jak inne dziaty za produkcje czy przezbrojenie itp. To wycinkowe
spojrzenie na swoje zadania przez poszczegélnych pracownikow ma réwniez
odzwierciedlenie w przyznanych im kompetencjach.

Jednak, jak si¢ okazuje, utrzymanie urzadzen w idealnym stanie wymaga
wspotpracy operatorow. Dopiero pelne zaangazowanie wszystkich pracownikoéw
moze przynies¢ dobre wyniki. Tak tez do tych probleméw podchodzi si¢ w Total
Productive Maintenance (TPM). To sposob zarzadzania, ktorego nadrzgdnym celem
jest utrzymanie ciaglosci produkcji, w czym ma pomaga¢ wspodlne eliminowanie
strat, przy kierowaniu si¢ wymogami klienta i osiggnigciem zysku.

Szczegodlne znaczenie ma zaangazowanie operatorow, bo to oni maja informa-
cje umozliwiajace skuteczne przeciwdzialanie awariom. Bez takiej wspolpracy
nie mozna efektywnie prowadzi¢ zadania utrzymania ruchu. Rownoczes$nie w tej
metodzie zarzadzania, przegladom i konserwacji maszyn daje si¢ priorytet nad
planem produkcji. Cho¢ osobom odpowiedzialnym za wykonanie planu moze si¢
wydawac, ze takie dziatania mozna przesuwaé w czasie na okres po wykonaniu
planu bez szkody, to w praktyce wigksze korzysci odnosi si¢, gdy urzadzenia pozo-
stajg w statej gotowosci do produkcji.

Jak twierdzi Deming — 85% przyczyn strat mozna wyeliminowaé poprzez
wprowadzenie systemoéw diagnostyczno-analizujacych?®.

204 Szafranski B., Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zakiadow Przemystowych, art. pt. Zapobiegawcze
utrzymanie ruchu, nr 6, lipiec 2008, s. 38.

25 William Edwards Deming (1900-1993) — amerykanski statystyk, nazywany czasem ,,guru jakosci”.
Jako jeden z pierwszych w latach 50. zaproponowal nowoczesne podejscie do jakosci produktow,
wykorzystujace zarzadzanie personelem, planowanie, projektowanie wyrobow i monitorowanie
procesow. Sformutowat tzw. czternascie zasad Deminga dotyczacych wprowadzania nowej filozofii
jakosci do organizacji.
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2.4. Outsourcing utrzymania ruchu

Pojecie outsourcingu wywodzi si¢ z potaczenia dwoch stow angielskich: outside
— zewnetrzny, zewnatrz, od wewnatrz i resource — zasoby, zapasy, srodki, mozliwos$ci®.
W Polsce odpowiednikami outsourcingu sg stowa: ,,wydzielanie” lub ,,wyodrebnianie”.

W literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania mozna znalez¢ rdéznorodne
definicje outsourcingu, w ktorych zaznacza si¢, Ze jest to ,,metoda, ktora sprowadza
si¢ do zawg¢zenia zakresu zadan przedsigbiorstwa i powierzenia ich wykonywa-
nia partnerowi zewnetrznemu?’. Outsourcing moze dotyczy¢ zaréwno funkcji,
komponentow, procesow dziatalnosci gospodarczej, indywidualnych dziatan*®, jak
nawet modutéw produktu (np. fotele do samochodow)>®.

Biorac pod uwagg przedstawiane w literaturze przedmiotu charakterystyczne
cechy outsourcingu mozna stwierdzi¢, ze jest to dziatanie zmierzajace do zaste-
powania wlasnych zadan produkcyjnych i ustugowych, wykonywanych w ramach
przedsiebiorstwa, przez dostawy i ustugi nabywane z zewnatrz?'°. Ponadto jest to
nawigzanie trwatej wspotpracy miedzy firmami®!'.

Pojecie outsourcingu w praktyce zarzadzania pojawito si¢ w latach 80., a na
dobre weszto do teorii zarzadzania w latach 90. Dzisiejsze przedsigbiorstwa dos¢
czesto przekazuja realizacje pewnych zadan podmiotom zewnetrznym, specjalizu-
jacym si¢ w okreslonej tematyce. W latach czterdziestych XX wieku, w przeciet-
nej amerykanskiej firmie, jedynie 20% wartosci dodanej pochodzito od partnera
zewngtrznego. Dzi§ wskaznik ten ksztaltuje si¢ na poziomie 60%. Przedsigbiorstwa,
ktére zmierzaja do zmniejszenia kosztow swojej dziatalnosci wykazuja zdecydowanie
wigksze zainteresowane ustugami outsourcingowymi?'2,

Zastosowanie koncepcji outsourcingu wymaga okreslenia podstawowych funk-
cji organizacji, czyli tych dziedzin, do ktorych przedsigbiorstwo zostato powotane.
Kazda firma moze wykorzysta¢ zewngtrzne podmioty do realizacji zadan, ktore
nie sa jej specjalizacja, a inni mogg zrobic to lepiej. Biorac pod uwage powyzsze,
w literaturze mozna wyréznic¢?":

206 Zimniewicz K., Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 24.

207 Lichtarski J. (red.), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
we Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 228.

28 Famielec J., Integracja czy outsourcing? Dylemat strategii rozwoju przedsigbiorstwa, [w:]
Olszewska B. (red.), Zrédla sukcesow i porazek przedsiebiorstw. Aspekt strategiczny, Akademia
Ekonomiczna im. Oskara Landego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 201.

209 Laskowska A., Outsourcing — zastgpowanie produkcji wlasnej przez zakupy, Gospodarka
Materiatowa i Logistyka, nr 9/1995, s. 186.

20Goérska E., Lewandowski J., Zarzqdzanie i organizacja ...., op. cit., s. 247-248.

2 Kupczyk A., Radykalne zmiany w firmie, od reengineeringu do organizacji uczqcej sie, Wydawnictwo
INFOR, Warszawa 1998, s. 96.

22 Gola A., Qutsourcing dzialan utrzymania ruchu. Jak skalkulowaé oplacalnosé¢ outsourcingu prac
konserwacyjno-remontowych? Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadéw Przemystowych, nr 2, 2007, s. 68.
23 Banachowicz E., Czy firma wszystko musi robi¢ sama? Manager, 9/1998, s. 17-18.
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1) dzialalno$¢ zasadnicza (core business),
2) dziatalno$¢ pomocniczg (core related business),
3) dziatalno$¢ uboczng (non core related business).

Dziatalnos¢ zasadnicza stanowi istote funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Jest to obszar, ktory ma przewage konkurencyjng i tworzy kluczowe kompetencje
firmy. Jako taki nie powinien by¢ wydzielany na zewnatrz w ramach outsourcingu.
Wsrod kluczowych atutéow mozna wymienic¢ np. unikatowg technologi¢ produkc;ji,
nowoczesny produkt czy tez umiejetnos¢ szybkiego i elastycznego reagowania na
zmieniajace si¢ warunki na rynku?'“.

Na dziatalno$¢ pomocniczg sktadaja si¢ funkcje wazne, ale nie kluczowe dla
organizacji, natomiast dziatalno$¢ uboczna obejmuje funkcje o niewielkim znacze-
niu dla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Identyfikacja kluczowych kom-
petencji i obszarow dzialalno$ci zasadniczej w przypadku wielu przedsigbiorstw
moze stanowi¢ powazna trudnos¢, tym bardziej, ze ulegaja one zmianie w czasie,
w zaleznos$ci od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej i pozycji firmy?®. Z powodu
zmiennego, konkurencyjnego otoczenia zaleca si¢ ciggte monitorowanie sytu-
acji, aby w porg¢ odpowiednio zareagowac¢ na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe?'¢.
W literaturze mozna zidentyfikowa¢ dwa gtowne obszary zastosowania outsourcingu.

W obszarze zaopatrzenia i produkeji, w klasycznym ujeciu, na miejscu
wytwarzano wszystkie niezbedne do produkcji czgséci oraz komponenty do maszyn
1 urzagdzen. Nowe spojrzenie na funkcje zaopatrzenia za posrednictwem outsour-
cingu zaktada gtownie koncentracje na kluczowych dziedzinach dziatania firmy,
oznaczajac rezygnacje z produkcji szerokiej gamy czgsci, na rzecz tych najwaz-
niejszych. Stwierdzono, ze produkcja jest tym efektywniejsza, im lepiej uktada si¢
wspolpraca z kooperantami. W takiej sytuacji dostawcy zapewniaja szersze podstawy
technologiczne. Takie rozwiazanie jest rowniez nazywane redukowaniem palety
produkcji?'’.

Z koncepcja outsourcingu w zakresie zaopatrzenia i produkcji blisko zwigzane
jest pojecie ,,podwykonawstwa” (subcontracing), czyli zlecanie innej firmie czgsci
kontraktu?'®. Cechg charakterystyczng podwykonawstwa jest to, ze produkt ofero-
wany przez podwykonawce nie jest dobrem rynkowym, ktoéry mozna zby¢ dowol-
nemu klientowi, a polega na sprzedazy tylko jednemu, okreslonemu odbiorcy?".

24 Penc J., Zarzqdzanie dla przysziosci, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998,
s. 340.

215 Zimniewicz Sz., Kluczowe kompetencje, outsourcing a logistyka, [w:] Ciesielski M., Logistyka we
wspolczesnym zarzqdzaniu, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2003, s. 134.

216 Craumer M., How to Think Strategically About Outsourcing, “Harvard Management Update”,
05/2002, s. 5.

27 Por. Tendencje w zarzqdzaniu produkcjq przemystowq, Zarzadzanie na $wiecie, nr 2/1995, s.11, 15, 18.
28 7ur A., Podwykonawstwo w rozwoju przedsiebiorczosci, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa,
nr 4/2000, s. 26.

29 Uekusa M., Industrilal Organization, Stanford University press, 1987, s. 500.
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Drugi z obszarow, w ktorym mozna zastosowac outsourcing dotyczy ushug
realizowanych w ukladzie funkcjonalnym przez dzialy przedsiebiorstwa.
Najczesciej zaleca si¢ wydzielanie ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
prostych ushug, ktorych wykonanie wigzatoby si¢ z zaangazowaniem znacznych
zasobOw 1 czynnos$ci rutynowych. Do takich ustug mozna zaliczy¢*:

1) ustugi informatyczne (IT), np. obsluga sieci komputerowych,

2) ustugi finansowe, np. prowadzenie ksiggowosci,

3) zasoby ludzkie (HR), np. szkolenia pracownikow,

4) ushugi prawne, np. obstuga prawna,

5) ushugi transportowe, np. magazynowanie,

6) obsluga klienta, np. recepcja, telemarketing,

7) zarzadzanie i administracja, np. ochrona osob i mienia,

8) marketing, np. reklama, rozwijanie public relations,

9) 1iinne, np. dziatalno$¢ energetyczna.

Uslugi outsourcingowe moga by¢ §wiadczone?':

1) centralnie — ustugi s3 wykonywane w siedzibie firmy zewnetrzne;j,

2) lokalnie — ustugi s3 wykonywane w siedzibie firmy, ktora zleciata zadania

na zewnatrz.

Outsourcing moze mie¢ charakter??:

1) strategiczny — jest to wydzielanie zwigzane ze strategia rozwoju przedsie-
biorstwa macierzystego, a jego cechg jest trwalos¢ wydzielania w hory-
zoncie strategicznym,

2) taktyczny — dotyczy wydzielania niezwigzanego z celami strategicznymi
rozwoju firmy macierzystej i jest realizowany na okresy krétsze niz plan
strategiczny organizacji.

Najwazniejszym celem strategicznym outsourcingu jest to, aby przedsigbior-
stwo macierzyste skoncentrowato si¢ na dzialalnosci kluczowej, ktéra decyduje
o jego dalszym rozwoju. Takie podejscie powoduje zwiekszenie strategicznej
swobody dziatalno$ci gospodarczej, przez co firma macierzysta moze zwigkszy¢
efektywnosc i skuteczno$¢ swojej dziatalnosci, dostosowujac si¢, w sposob bardziej
elastyczny, do wymagan otoczenia.

20 Jagusztyn-Grochowska S., Outsourcing funkcji informatycznych, Gospodarka materialowa
i logistyka, nr 2/2002, s. 12; Regkas M., Wykorzystanie ustug outsourcingowych w zarzgdzaniu
nowoczesng firmg, [w:] Orzeszko T., Aspekty makro- i mikroekonomiczne, Akademia Ekonomiczna
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 173; Trocki M., Outsourcing, PWE, Warszawa
2001, s. 46-49.

21 Zielinski J., Outsourcing doradztwa podatkowego i rachunkowosci: trafna decyzja, Forum
Doradcéw Podatkowych, Krakow 2001, s. 20.

22Trocki M., Outsourcing. Metoda restrukturyzacji dzialalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa 2001,
s. 59.
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Dzigki outsourcingowi kierownictwo przedsigbiorstwa moze skoncentrowaé
sie na problemach strategicznych firmy. Takze dostep do know-how jest duzo prostszy
niz osiagnigcie wlasnymi sitami. W wyniku outsourcingu moze nastgpi¢ wyelimi-
nowanie problemow operatywnych.

Przedsiebiorstwo, ktore osiggnie cele strategiczne, powinno mie¢ wigksza
mozliwos$¢ zaistnienia na rynku poprzez zwiekszenie skali swojej dziatalnosci, jak
tez poprawe pozycji konkurencyjnej. Lepsza pozycja na rynku powoduje, iz firma
zwigksza swoje dochody, redukuje ponoszone koszty, zwicksza wyniki ekonomicz-
ne, ograniczajac przy tym poniesienie ryzyka ekonomicznego w zakresie prowa-
dzonej dzialalnos$ci gospodarcze;.

W wyniku outsourcingu nastepuje uproszczenie procedur organizacyjnych oraz
struktur przedsiebiorstwa. Dzigki ,,odchudzeniu” struktury organizacyjnej przedsig-
biorstwa macierzystego, zmniejszajg si¢ jego koszty funkcjonowania, co powoduje
lepsza skutecznos¢ w dzialaniu. Outsourcing jest rowniez ,,motorem”, ktory tworzy
silniejsza motywacje do pracy, bowiem rozwija przedsicbiorczos¢, upowszechnia
myslenie i w sposob obiektywny ukazuje wyniki ekonomiczne. Zestawienie celow
ogolnych outsourcingu przedstawia ponizszy rysunek.

Cele ogolne
outsourcingu
Cele Cele Cele Cele Cele
strategiczne rynkowe ekonomiczne organizacyjne motywacyjne
koncentracja na . ickszeni .»odchudzenie” obiektywizacja
problemach iﬂp'ﬁ“a pPozyet Zwig }fzervue struktury wynikow
strategicznych onkurencyjnej przychodow organizacyjnej ekonomicznych
Zwigkszenic uproszezenic upowszechnicnic
swobody 2wigkszenie redukcja struktur i my"s,lenia .
strategicznej skali dziatalnosci kosztéw procedur ekonomicznego
dziglolnndo organizacyjnych
zwigkszenie syfikacia a "
skutecznosci i dywers\iu “,L‘!f‘, P oprvav'vav rozwoj
o o] lub koncentracja wynikow przedsigbiorczosci
e‘eb [yxvnqsgl dziatalnosci ekonomicznych
zwigkszenie ograniczenie iInici
elastycznosci ryzyka stiniejsza
dziatalnosci ckonomicznego motywacja
dostep do
know-how

Rysunek 24. Cele ogdlne outsourcingu

Zrédio: Gola A., Przeslanki i zagrozenia outsourcingu dzialu utrzymania ruchu, Inzynieria & Utrzymanie
Ruchu Zakladow Przemystowych nr 1, 2009, s. 58.
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W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem mozna wyrdzni¢ pig¢ rodzajow
przedsiewzig¢ outsourcingowych, uwarunkowanych nastgpujacymi kryteriami?*:

1) celem wydzielenia,

2) rodzajem wydzielanych funkc;ji,

3) zakresem wydzielenia,

4) trwatoscig wydzielenia,

5) formg podporzadkowania wydzielonej dziatalnosci.

Wedhug kryterium formy podporzadkowania wydzielonej dziatalnosci mozna

wyr6znic¢ nastepujace rodzaje outsourcingu, ktore wymieniono ponizej 2.

1. Outsourcing kontraktowy, zwany outsourcingiem zewnetrznmym — jest
dziataniem, ktore polega na wydzieleniu z dotychczasowych struktur przed-
-sigbiorstwa pewnej jego czgsci (np. dziat ksiegowosci, dziat pakowania
1 wysytki wyrobdw) i przekazaniu jej innemu podmiotowi gospodarczemu na
podstawie podpisanego kontraktu. Powoduje to, iz wydzielona na zewnatrz
czg$¢ przedsiebiorstwa podlega likwidacji. Ten rodzaj outsourcingu moze
powodowac¢ utrate pracy dla wielu cztonkow zatogi. Specyficzng odmiana
outsourcingu kontraktowego jest dobrowolne lub wymuszone samozatrudnie-
nie pracownika, ktory po rozpoczgciu wilasnej dziatalnosci wykonuje pracg na
rzecz dotychczasowego pracodawcy. Nalezy podkreslic, ze osoby te kontynu-
uja prace zlecone przez firm¢ w warunkach ekonomicznej zalezno$ci, jednak
przy braku ochrony gwarantowanej przez system prawa pracy>>.

2. Outsourcing kapitalowy, zwany outsourcingiem wewnetrznym — jest dzia-
aniem, ktore polega na wydzieleniu z dotychczasowych struktur przedsiebiorstwa
pewnej jego czesci wraz z calym zespotem pracownikéw i utworzenie tzw.
spoiki corki, zaleznej kapitatowo od macierzystego przedsigbiorstwa. Nalezy
podkresli¢, ze wydzielenie kapitalowe w praktyce jest forma kapitalowo-kontrak-
towa, gdyz oprocz zaleznosci kapitatlowych i wtascicielskich o istocie relacji
zwigzanych z realizacja wydzielanych funkcji stanowi podporzadkowanie

kontraktowe.

23 Gola A., Przestanki i zagrozenia outsourcingu dzialu utrzymania ruchu, Inzynieria &
Utrzymanie Ruchu Zaktadéw Przemystowych, nr 1, 2009, s. 58.

24 Trocki M., Outsourcing, op. cit., s. 59.

25 Krynska E., Wykorzystanie niestandardowych form zatrudnienia i organizacji pracy w
przedsigbiorstwach polskich, [w:] Horodenski R., Sadowska-Snarska C., Rynek pracy w Polsce na
progu XXI wieku. Aspekty makroekonomiczne i regionalne. Praca zbiorowa, Instytut Pracy i Spraw
Socjalnych, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Bialymstoku, Biatystok-Warszawa 2003, s. 149.
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3. Przedsicbiorstwa produkcyjne coraz czesciej przekazuja specjalistycznym
firmom zewnetrznym zadania zwiazane z utrzymaniem ruchu maszyn i urza-
dzen produkcyjnych. Zadania realizowane przez dzial Utrzymania Ruchu moga
dotyczy¢ prawie wszystkich podstawowych czynnosci, ktore sg wykonywane
w przedsigbiorstwie macierzystym. Mozna wyrdzni¢ takie, jak??:

1) wykrywanie i usuwanie awarii i usterek,

2) czyszczenie 1 smarowanie urzadzen,

3) monitorowanie pracy maszyn,

4) planowanie i realizacja przegladow i okresowych inspekcji,

5) planowanie i realizacja okresowej wymiany czesci,

6) regulacja maszyn i kalibracji urzadzen pomiarowych,

7) naprawy lub wymiany uszkodzonych podzespotow,

Przy podjeciu decyzji o outsourcingu utrzymania ruchu wazne jest okreslenie
obszarow, ktore mozna zleci¢ na zewnatrz. Wspotczesny proces zarzadzania utrzy-
maniem ruchu sktada si¢ z szeéciu etapow??’:

1) identyfikacja prac,

2) planowanie prac,

3) sporzadzanie harmonogramow,

4) realizacja prac,

5) rejestracje historyczne,

6) analizy.

Najczesciej firmy oddaja w outsourcing jeden etap realizacji prac, pozostawia-
jac pozostate etapy wlasnemu zarzadzaniu. Firma outsourcingowa stanowi wOw-
czas swoiste uzupetnienie wlasnych kadr, ktore sg zbyt przecigzone pracg lub ule-
gaja redukcji w procesie transformacji.

Innym rozwigzaniem jest zlecenie na zewnatrz wszystkich etapéw procesu
zarzadzania utrzymaniem ruchu, z wyjatkiem identyfikacji prac i analiz. W tym
rozwigzaniu firma outsourcingowa sama planuje i sporzadza harmonogramy prac,
decydujac jak i kiedy prace beda wykonane. Firmie zlecajacej pozostaje kontrola
tego, co jest do zrobienia.

Trzecim rozwigzaniem jest zlecenie firmie outsourcingowej wszystkich eta-
poOw procesu zarzadzania utrzymaniem ruchu, co wigze si¢ z oddaniem kontroli nad
strategia (m.in. programami prewencyjnymi i przewidywaniem). W takim przypad-
ku kontrakt musi zosta¢ skonstruowany wokot oczekiwanych wynikéw urzadzen
(niezawodnos$ci, wydajnosci itp.) przy zagwarantowaniu firmie outsourcingowej
swobody osiggania tych wynikow.

26Gola, A., Outsourcing dzialan utrzymania ruchu. Korzysci, zagrozenia, proces wdrazania, Inzynieria
& Utrzymanie Ruchu Zaktadéw Przemystowych, nr 10, grudzien 2006, s. 14.

27 Madej M., Outsourcing utrzymania ruchu, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadéw
Przemystowych, nr 3, 2008, s. 42.
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Przekazanie do realizacji zadan zwigzanych z utrzymaniem ruchu firmie
zewnetrznej moze mie¢ réznego rodzaju przyczyny. Podjecie decyzji o wykorzy-
staniu outsourcingu w zakresie dzialan utrzymania ruchu najczesciej moze by¢
spowodowane wymienionymi ponizej przestankami?.

1. Redukcja kosztéw utrzymania ruchu. Poprzez strukture kosztow dostaw-
cy outsourcing pozwala firmie macierzystej na obnizenie kosztow utrzymania
ruchu?”. Najczgsciej firma zewnetrzna wykonuje swoje ushugi dla wielu
podmiotow, co przyczynia si¢ do wykorzystania efektow skali. Obowiazu-
jace przepisy prawne w zakresie stosowania zamoéwien publicznych daja
mozliwo$¢ zamawiajacemu wykorzystania silnej pozycji przetargowej, w tym
do poréwnania cen rynkowych oraz wynegocjowania u dostawcy korzystnych
warunkow cenowych dla tego typu ustug. W przypadku, gdy przedsigbiorstwo
posiada wilasny dzial utrzymania ruchu, to dokonanie redukcji kosztow jest
bardzo trudne. Spowodowane jest to tym, iz bez wzglgdu na ilo$¢ zrealizowanych
dziatan przedsigbiorstwo musi ponosi¢ koszty zwigzane z utrzymaniem stanowisk
pracy, koszty ubezpieczen zdrowotnych i emerytalnych, szkolen i podnoszenia
kwalifikacji pracownikow, jak rowniez koszty zwigzane z wszelkiego rodzaju
urlopami czy tez chorobami pracownikow.

2. Koncentracja na dzialalnos$ci podstawowej firmy. Dzial Utrzymania Ruchu
traktowany jest jako funkcja pomocnicza przedsigbiorstwa produkcyjnego.
Jego funkcjonowanie w zakresie gospodarki planowo-konserwacyjno-remon-
towej generuje do$¢ duze koszty w zwiazku z tym, iz wymaga zatrudnienia
wielu specjalistow z wyksztatceniem inzynierskim. Zdaniem niektérych mene-
dzerow, osoby z takim wyksztatceniem moglyby by¢ wykorzystane do innych
zadan, ktore przyniostyby firmie wigksze korzysci. Dlatego wydzielenie dziatu
Utrzymania Ruchu na zewnatrz daje wigksza mozliwo$¢ realizowania podsta-
wowych celow i zadan firmy, co moze przynies¢ jej wigksze profity.

3. Gwarancja wysokiej jakoSci dzialan utrzymania ruchu. Umiejetnosci
pracownikoéw dziatu Utrzymania Ruchu niekiedy sg zbyt niskie w stosunku
do wymagan, jakie niosg ze soba nowoczesne technologicznie maszyny i urzadzenia
produkcyjne. Dlatego przedsiebiorcy decyduja si¢ na powierzenie funkcji UR gru-
pie fachowcow, ktorzy posiadaja stosowng wiedzg specjalistyczna, maja wicksze
umiejetnosci oraz do§wiadczenie, co zapewnia dobrg jako$¢ wykonanych ushug.

4. Dostep do specyficznej wiedzy fachowej. Firma outsourcingowa posiada
zwykle wigksza wiedzg 1 doswiadczenie niz pracownicy firmy macierzystej.
Spowodowane jest to faktem, iz specjalisci z przedsigbiorstwa zewnetrznego

28 Gola A., Przestanki i zagrozenia outsourcingu dziatu utrzymania ruchu cz. 11, Inzynieria
& Utrzymanie Ruchu Zaktadéw Przemystowych, nr 2, marzec 2009, s. 68-69.
29 Zimniewicz K., Wspolczesne koncepcje ..., op. cit., s. 32.
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korzystaja z oprogramowania, sprzetu, baz danych oraz wszelkich innych,
dostepnych zasobow. Ma to przetozenie na jako$¢ wykonywanych ustug, pono-
szonych kosztow zwigzanych z jej wykonaniem oraz czasem i terminowoscig
wykonania ustugi.

Wiegksza wydajnos¢ dzialan UR. Dla firmy macierzystej utrzymanie ruchu
stanowi tylko koszt, za$ dla firmy outsourcingowej oznacza zysk. Taka sytuacja
zmusza do podnoszenia efektywnosci procesow, ktorej zleceniodawca nie moze
odpowiednio skontrolowa¢ ze wzgledu na konieczno$¢ absorbowania zarowno
zasobow ludzkich, jak i1 finansowych. Dlatego w tym przypadku outsourcing
jest wskazany, gdyz powoduje, ze jako$¢ swiadczonych ushug jest podnoszona
i nie ma przymusu do budowania samodzielnych struktur, ktore sg dodatkowym
obcigzeniem finansowym dla firmy.

Wiegksza elastyczno$¢. Funkcjonowanie gospodarki konserwacyjno-remontowe;j
polega na tym, ze odpowiednie czynno$ci wykonuje si¢ w okreslonym czasie,
ktérego plan okresla ustalony harmonogram prac konserwacyjno-przegladowych.
Nieprzewidzianymi czynnosciami w dziale Utrzymania Ruchu moga by¢
awarie, uszkodzenia czy tez drobne usterki powstale w trakcie eksploatacji
maszyn. Pomimo ze prace zwigzane z utrzymaniem ruchu nie sg pracami
cigglymi, to i tak ich realizacja jest mozliwa wtedy, gdy firma bedzie zatrudniac¢
na state zespot ludzi, ktorzy beda gotowi do ich realizacji w przypadku zaist-
nienia takiej potrzeby.

Odchudzenie struktury organizacyjnej. W wielu przedsigbiorstwach,
szczegodlnie srednich i duzych, struktura organizacyjna jest bardzo ztozonym
i skomplikowanym ,,tworem”. Zadania sg realizowane w r6znych dziatach i na
réznych szczeblach zarzadzania, co niejednokrotnie jest przyczyna, ze efek-
tywnos¢ firmy jest zbyt niska, a nawet wystepuja trudnosci w jej zarzadzaniu.
W takim przypadku nalezy ja ,,odchudzic¢”, czyli tak zmodyfikowaé, zeby stata
si¢ bardziej przejrzysta i prostsza w zarzadzaniu. Rozwigzanie w tym obszarze
moze przynies¢ outsourcing.

Zmniejszenie zatrudnienia. Outsourcing realizuje zadania dzialu Utrzymania
Ruchu bez koniecznos$ci zatrudniania specjalistow w tej dziedzinie. Firmy
czesto z niego korzystaja, gdyz zalezy im, zeby zatrudnia¢ okreslong liczbg
pracownikow, tak aby znalez¢ sie w sektorze MSP. Powodem takiej katego-
ryzacji jest to, iz male i $rednie przedsiebiorstwa majg prawna mozliwos¢ ubiega-
nia si¢ o dotacje ze srodkoéw Unii Europejskiej. Jednakze zaznaczy¢ nalezy, iz
zmniejszenie zatrudnienia nie stanowi celu dla outsourcingu dziatu utrzyma-
nia ruchu. Moze jedynie stanowi¢ dodatkowy atut (jezeli zostanie potaczony
z innymi korzysciami) przy podejmowaniu ostatecznej decyzji.
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9.

Obejscie ,,problemu gwaltownego postepu technicznego”. Postep technicz-
ny, ktory z kazdym rokiem przynosi nowe techniki i technologie, zobowia-
zuje pracownikow dziatu UR do uzupetniania posiadanej wiedzy w zakresie
wykonywanej pracy. Przedsigbiorstwo, chcac utrzymaé wysoki poziom wie-
dzy swoich pracownikow, jest zobowigzane do finansowania kosztownych
szkolen specjalistycznych. W zwiazku z tym, iz szkolenia tematyczne zwigzane
z utrzymaniem ruchu maszyn i urzgdzen produkcyjnych sg bardzo kosztowne,
firmy niejednokrotnie zaniedbuja ten obszar. Skutkiem takiej polityki sg braki
kompetencyjne pracownikow. Rozwigzaniem tego problemu jest outsourcing,
ktory pozwala na uniknigcie odpowiedzialnosci w tym zakresie.

10. Brak uzaleznienia firmy od osoby. Przedsigbiorstwa czgsto zatrudniajg

przez wiele lat jednego pracownika na okreslonym stanowisku pracy, ktory
majac wieloletnig praktyke staje si¢ niejednokrotnie specjalista, ktoéry posiada
kluczowa wiedze w zakresie utrzymania ruchu. Odejscie z pracy takiego
pracownika powoduje duze komplikacje dla firmy, doprowadzajac do dtugo-
trwatych przestojow catego dziatlu, a nawet calej firmy. Lekarstwem na taka
sytuacj¢ moze by¢ outsourcing.

Tabela 5. Korzysci z wdrozenia outsourcingu dzialan utrzymania ruchu zaleznie

od réznych celow przedsigbiorstwa

Grupa celow Efekty wdrozenia outsourcingu

Strategiczne Koncentracja na problemach strategicznych
Zwigkszenie swobody strategicznej dziatalnosci
Zwigkszenie skutecznosci 1 efektywnosci dziatania
Zwigkszenie elastycznosci dziatania firmy

Dostep do zewnetrznego know-how

Rozszerzenie zakresu oddziatywania strategicznego

Rynkowe Poprawa pozycji konkurencyjnej w zakresie dziatalnosci podstawowe;j

Zwigkszenie skali dzialalnosci na skutek wykorzystania uwolnionego
potencjalu

Koncentracja dziatalnosci

Ekonomiczne Redukcja kosztow i poprawa ich struktury
Poprawa wynikow ekonomicznych
Ograniczenie ryzyka ekonomicznego

Organizacyjne Redukcja struktury organizacyjnej
Uproszczenie struktur i procedur organizacyjnych

Operacyjne Redukcja problemoéw organizacyjnych
Podniesienie jako$ci procesow operacyjnych
Motywacyjne Poréwnanie whasnych wynikow z wynikami podmiotow zewngtrznych

Obiektywizacja wynikow ekonomicznych
Zastosowanie myslenia i dziatania ekonomicznego

Zrédio: Gola A., Outsourcing dziatan...., op. cit., s. 15.

88



2. Problematyka utrzymania ruchu w przedsigbiorstwach produkcyjnych

Oprocz wyzej wymienionych korzysci, wdrozenie outsourcingu w dziale utrzy-

mania moze spowodowac pewne zagrozenia, ktore moga wynika¢ z braku wiedzy

przedsigbiorstwa w zakresie zastosowania outsourcingu oraz o procesie jego wdra-

zania. Do potencjalnych zagrozen, ktore moze nie$¢ outsourcing dziatu utrzymania

ruchu mozna zaliczy¢ wymienione ponizej>®.

1.

Utrata kontroli nad funkcja utrzymania ruchu. Funkcja utrzymania
ruchu, ktéra znajduje si¢ poza strukturg przedsigbiorstwa moze spowodowac, iz
zleceniodawca nie bedzie miatl mozliwosci kontrolowania tej funkcji. Zaznaczy¢
nalezy, iz utrzymanie ruchu stanowi zabezpieczenie ptynnosci produkcji, zatem
jest to bardzo wazny element w catej organizacji. W przypadku, gdy zlece-
niobiorca jest nicodpowiedzialnym partnerem i jego dziatania nie sa kontrolowane,
firma moze zosta¢ narazona na straty, a nawet bankructwo.

Obnizenie jako$ci dzialan utrzymania ruchu. Z reguly i zalozen, outso-
urcing moze generowac lepsza jako$¢ realizowanych dziatan UR. Jednakze
istnieje ryzyko, ze jako$¢ ta moze ulec pogorszeniu. Kazda firma outsourcingowa
wykonuje zadania dla kilku, badZ nawet kilkunastu, przedsigbiorstw. Ustugi te
z reguly sa realizowane w jednakowym czasie. W przypadku, gdy otrzymaja
jednoczesnie kilka zlecen, gdzie interwencje beda konieczne, to nawet ich duze
doswiadczenie i profesjonalizm nie spowoduje, ze jako$¢ §wiadczonych ustug
pozostanie na dobrym poziomie.

Ukryte koszty outsourcingu. Przekazanie do wykonania zadan utrzymania
ruchu firmie outsourcingowej powoduje, ze w firmie pozostaje dziat z niewy-
korzystanymi stanowiskami roboczymi i narzgdziami. Jezeli brak jest mozliwosci
zagospodarowania tych srodkow, to po stronie firmy macierzystej pozostaja
dodatkowe koszty. To samo dotyczy pracownikow, ktorzy powinni zostac
zwolnieni lub przeniesieni do innych zadan.

Mozliwo$¢ powstania luk kompetencyjnych. Funkcja Utrzymania Ruchu ma
w swoim zakresie realizacj¢ bardzo zréznicowanych zadan, ktore sg realizowane
w roznych obszarach przedsicbiorstwa. Czgsto zdarza si¢, ze umowa zawarta
z firmg outsourcingowg nie zawiera wszystkich szczego6low, co prowadzi do
powstania luk kompetencyjnych, ktére moga spowodowac, ze trudno bedzie
wskazag, kto jest odpowiedzialny za realizacj¢ zadania w przypadku powstania
stanu awaryjnego.

Zmiana podmiotu odpowiedzialnego za utrzymanie ruchu w przedsie-
biorstwie. Outsourcing moze spowodowac redukcje zatrudnienia. Pracowni-
cy, obawiajac sie¢ wydzielania na zewnatrz kolejnych funkcji przedsiebiorstwa,
tracg motywacje do pracy. Taka sytuacja moze spowodowaé spadek wydajnosci
oraz zmniejszenie efektywnos$ci realizowanych zadan.

20Gola A., Przestanki i zagrozenia outsourcingu ...., op. cit., s. 69-70.
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Wymienione wyzej czynniki to jedynie czg$¢ zagrozen, z ktdrymi moze

spotkac¢ si¢ przedsiebiorstwo w zwigzku outsourcingiem funkcji utrzymania ruchu.

Do najczesciej popetnianych btedow mozna zaliczy¢?!:

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

brak precyzyjnej informacji o kosztach utrzymania ruchu w przedsie-
biorstwie, w tym kosztach alternatywnych,

brak planu strategicznego dla gospodarki konserwacyjno-remontowe;j,
brak komunikacji w czasie wdrazania rozwigzania outsourcingowego,
brak wsparcia kierownictwa i pracownikow,

niewlasciwy wybor partnera outsourcingowego,

nieprawidlowo prowadzone negocjacje,

zle sformutowany kontrakt,

brak jednoczesnej restrukturyzacji, ktora powinna towarzyszy¢ wydzieleniu
funkcji utrzymania ruchu.

Niewlasciwa decyzja outsourcingowa moze spowodowal straty zwigzane

z przestojami maszyn oraz prowadzi¢ do bankructwa przedsigbiorstwa. Podejmujac

decyzje o outsourcingu dziatan UR nalezy dokona¢ controlingowej analizy optacal-

nosci tej decyzji*? oraz pamigtac o tym, ze:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

jest to decyzja dlugofalowa i ma charakter strategiczny w odniesieniu do
catego przedsigbiorstwa,

moze przynies¢ wymierne korzysci, lecz wigze sie rowniez z podjeciem
ryzyka,

decyzja powinna by¢ podjeta indywidualnie, w zaleznosci od konkretnej
sytuacji firmy,

podjecie decyzji o outsourcingu nalezy poprzedzi¢ przeprowadzeniem
szczegotowych analiz ekonomicznych,

obnizenie kosztow firmy nie powinno stanowi¢ jedynego kryterium tego
przedsiewzigcia,

waznymi czynnikami, ktore decyduja o podjeciu takiej decyzji sg przede
wszystkim skuteczno$¢ 1 efektywno$¢ realizowanych przez dzial UR
dziatan, jak rowniez niezbedne jest kontrolowanie dziatan UR.

Jezeli utrzymanie ruchu ma dla przedsigbiorstwa charakter strategiczny, a jego

realizacja powinna by¢ kontrolowana, to utrzymanie funkcji utrzymania ruchu po-
winno pozosta¢ w strukturze macierzystej przedsi¢biorstwa.
Majac na uwadze szereg btedow i zagrozen, nalezy w sposob wilasciwy prze-

prowadzi¢ proces jego wdrozenia.

Bl Gola A., Przestanki i zagrozenia outsourcingu...., Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadéw
Przemystowych, nr 2, op. cit., s. 69-70.

22 Kolinski A., Kolinska K., Controling outsourcingu nowoczesnym rozwigzaniem stosowanym w
logistyce, [w:], Golinska P., Stajniak M. (red.), Technologie informacyjne w logistyce, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 66.
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=2 = Wydzielenie funkcji ze struktury Wydzielenie UR ze struktury
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S :% realizacji niezaleznemu partnerowi podporzadkowanej (outsourcing
g .E @ (outsourcing kontaktowy) kapitatowy)
—
4

niska wysoka

Skuteczno$¢ i efektywno$¢ realizacji dzialan UR
Rysunek 25. Warianty przedsiewzie¢é restrukturyzacyjnych zwigzanych z optymalizacja
zakresu funkcji utrzymania ruchu w przedsi¢biorstwie

Zrédlo: Gola A., Przestanki i zagrozenia outsourcingu dzialu utrzymania ruchu cz. II, InZynieria &
Utrzymanie Ruchu Zaktadow Przemystowych, nr 2, op. cit., s. 71.

Na rysunku zostaty przedstawione kolejne etapy procesu wdrozenia outsourcingu.
Do pierwszego etapu procesu wdrozenia outsourcingu w zakresie dziatan utrzy-
mania ruchu mozna zaliczy¢ ogdlna inicjatywe, ktorej przestanka jest wydzielenie
ze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa dziatu remontowego. Taka inicjaty-
wa moze by¢ zgloszona przez pracownikow, ktdrzy sg bezposrednio zwigzani z dziatlem
utrzymania ruchu. Jednakze dos¢ czgsto wywodzi si¢ ona z plandow restruktury-
zacji firmy badz jest sugerowana przez zewn¢trznych doradcoéw przedsigbiorstwa.
Niejednokrotnie powodem takiej inicjatywy moga by¢ rowniez same firmy
outsourcingowe, ktore oferuja swoje ustugi poprzez sktadanie ofert do réznych

przedsigbiorstw.?*,
Niezalezny podmiot
Przedsigbiorstwo Przeniesienie EE— gospodarczy jako
macierzyste odpowiedzialnoSci wykonawca wydzielonej
dzialalno$ci
ETAPY
1. lmgatyx.)va 2. Poc!_1<;01e 3. B'a‘dam'el ) 5. Wyb(")r 6. Podjccic
wydzielenia decyzji mozliwosci i L partnerow .
dziahu 0 przeprowadzeniu planowanie A IRl outsourcingowych -l ostateczne) -
B i a1 . © ™ wstepnej —> . . . decyzji 7. Wdrozenie
remontowego badan mozliwosci wydzielenia P i negocjowanie B 7
. . decyzji o wydzieleniu outsourcingu
wydzielenia dziclen umowy dziat
driatan o wydzieleniu ziatu
. remontowego
utrzymania ruchu

Rysunek 26. Proces wdrazania outsourcingu dziatan utrzymania ruchu

Zrédio: Gola A., Outsourcing dzialar utrzymania ruchu...., Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadéw
Przemystowych, nr 10, op. cit., s. 16.

23 Gola A., Outsourcing dzialan utrzymania ruchu...., Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadéw
Przemystowych, nr 2, op. cit., s. 17.
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Drugi etap wdrozenia outsourcingu polega na przeprowadzeniu badania moz-
liwosci wydzielenia dziatu remontowego. Decyzj¢ taka podejmuje zarzad przed-
sigbiorstwa lub tez komisja do spraw wydzielen, ktora do tego celu moze zostac
specjalnie powolana. Podj¢cie decyzji o wydzieleniu winno by¢ zgodne ze strategia
przedsigbiorstwa macierzystego.

Trzeci etap wdrozenia outsourcingu polega na zbadaniu mozliwo$ci wydziele-
nia oraz jego dokltadnym zaplanowaniu. Do tego celu jest zazwyczaj powotywany
zespo6t projektowo-wdrozeniowy. Cztonkami takiego zespolu sg najczesciej osoby,
ktore reprezentuja rézne jednostki przedsigbiorstwa macierzystego. Biorg one od-
powiedzialno$¢ za skuteczno$¢ i efekt koncowy wydzielanej dziatalnosci. Badania,
ktore sa przeprowadzane w szczegolnosci dotycza:

1) ushug outsourcingowych $cisle powigzanych z dziatami utrzymania ruchu

w przedsigbiorstwie,

2) listy potencjalnych partneréw outsourcingowych,

3) faktycznych mozliwosci wydzielenia dzialu utrzymania ruchu z punktu

widzenia ustalonej strategii przedsi¢biorstwa,

4) kosztow i efektow wydzielenia,

5) opracowania planéw i rekomendacji dotyczacych wydzielenia.

Na podstawie otrzymanych wynikéw badan zarzad firmy podejmuje wstepna
decyzje o przekazaniu dziatu utrzymania ruchu zewngtrznej firmie outsourcingo-
wej. Jest to czwarty etap wdrazania outsourcingu. Warunkiem akceptacji decyzji
0 wydzielaniu jest przeprowadzenie negocjacji z wybranym partnerem zewngtrz-
nym odnosnie do warunkdw, ktdre zostang precyzyjnie okreslone w umowie
outsourcingowej. Rozmowy powinny odby¢ si¢ z wieloma partnerami zewnetrznymi
zaproszonymi do negocjacji®*.

Negocjacje umowy outsourcingowej sa zazwyczaj prowadzone przez specjalnie
powolany do tego celu zespot negocjacyjny. W sktadzie takiego zespotu najczesciej
jest cztonek zarzadu przedsigbiorstwa, przedstawiciel zespotu zajmujacego si¢ pro-
jektem i wdrozeniem wydzielenia oraz prawnicy reprezentujacy wiasciciela firmy.

Piaty etap wdrozenia outsourcingu to dokonanie wyboru partnera zewngtrznego
1 negocjowanie umowy. Negocjacje sa prowadzone ze wszystkimi firmami, ktore
zostaly zaproszone do rozmoéw. Do$¢ czgsto praktykowane jest sktadanie wstepnych
ofert w formie pisemnej, co pozwala firmie macierzystej na wczesniejsze pozna-
nie warunkow rynkowych oferowanych przez firmy outsourcingowe. Stanowi¢ to
moze lepsze podtoze do prowadzenia pdzniejszych negocjacji. Wstepne negocjacje
koncza si¢ wyborem jednego partnera, ktory przedstawit najbardziej korzyst-
ne warunki. Ostatnim etapem negocjacji jest uzgodnienie warunkoéw i zapisow
umowy. Po podpisaniu protokotu, zespdt negocjacyjny przedstawia zarzadowi

24 Gay C.L., Essinger J., Outsourcing strategiczny. Koncepcja, modele i wdrazanie, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002.
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firmy uzgodniony, ostateczny tekst umowy oraz ewentualne dodatkowe uzgodnienia.
Po zatwierdzeniu umowy przez zarzad przedsigbiorstwa jest ustalany harmonogram
wydzielenia. Pigty etap konczy podpisanie wlasciwej umowy przez obie ze stron.
Podpisanie umowy outsourcingowej rozpoczyna proces wdrozenia wydzielenia.
Obejmuje on dziatania firmy outsourcingowej, jak rowniez dzialania samego przed-
sigbiorstwa, do ktorych mozna zaliczy¢: likwidacje dziatu konserwacyjno- remon-
towego ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, przeniesienie lub zwolnienie
pracownikow dziatu utrzymania ruchu oraz inne niezbedne zmiany organizacyjne.
Po zakonczeniu wdrozenia zespo6t projektowo-wdrozeniowy sporzadza raport
oceniajacy wyniki wdrozenia. Jezeli wydzielenie spelito zalozone cele, to kon-
czy si¢ tryb outsourcingu dzialan utrzymania ruchu. Zadania kontrolne realizowane
przez zespot projektowo-wdrozeniowy sa przekazywane do odpowiednich stuzb
przedsicbiorstwa macierzystego. Natomiast sam zespot zostaje rozwigzany.

Podsumowanie

Zagadnienia przedstawione w tym rozdziale mialy z jednej strony przedstawic¢
korzys$ci oraz zagrozenia, ktore moga wystapi¢ w trakcie wdrazania outsourcingu
dziatan utrzymania ruchu, z drugiej zas scharakteryzowaé proces jego wdrozenia.
Jednakze podkresli¢ nalezy, iz trudno jest wskaza¢ jednoznaczny wyznacznik, ktory
wskazywalby, ze wdrozenie moze przynie$¢ same pozytywne korzysci dla firmy.
Zazwyczaj decyzja taka jest uzalezniona od konkretnej sytuacji danego przedsie-
biorstwa, a w szczegolnosci od jego dotychczasowej organizacji w tym obszarze
dzialalno$ci oraz od posiadanych maszyn i urzadzen produkcyjnych. Ponadto kaz-
de przedsiebiorstwo powinno przed podjeciem ostatecznej decyzji rozwazy¢ wszystkie
dobre i zte strony wydzielenia funkcji remontowych na zewnatrz, przewidujac efekty
wprowadzonych zmian.

Majgc na uwadze umiejscowienie utrzymania ruchu w strategii zarzadzania
srodkami trwatymi, mozna stwierdzi¢, iz wyzwaniem dla outsourcingu jest for-
ma kontaktow z operatorami maszyn oraz wzgledna odpowiedzialno$¢ i zakres
obowiazkéw kazdego z nich.

Wiele firm wprowadza dzisiaj zasady TPM (Total Productive Maintenance),
ktore zmuszajg operatorow produkcji do wiekszej odpowiedzialnosci za stan
urzadzen produkcyjnych. Uwaza sie¢, ze sposob, w jaki te urzadzenia sg eksplo-
atowane przez operatoréw produkcji, ma ogromny wplyw na ich dziatanie i kosz-
ty utrzymania ruchu. Wysoki stopien wspolpracy pomigdzy firma outsourcingowa
a operatorami produkcji jest wiec niezbedny do sukcesu outsourcingu.

Prowadzi to do przekonania, ze kontrakt outsourcingowy w zakresie utrzymania
ruchu powinien zawiera¢ szerszy zakres, obejmujacy biezaca obstuge urzadzen.
Stad coraz czgstsze s kontrakty outsourcingowe obejmujace biezaca obstuge oraz
utrzymanie ruchu maszyn i urzadzen pomocniczych.
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3.1. Geneza powstania Total Productive Maintenance

Historia Total Productive Maintenance (zwany dalej TPM) jest zwigzana
nierozlacznie z Japonig. Jednakze wspomnie¢ nalezy, iz jej pierwsze dziatania
usprawniajgce park maszynowy zostaly zastosowane w Stanach Zjednoczonych
na poczatku XX wieku. W zwigzku z tym, iz urzadzenia produkcyjne byly coraz
bardziej skomplikowane podjeto decyzjg, aby wydzieli¢ odrgbny dziat w przed-
sigbiorstwie, ktory bedzie odpowiedzialny za obsluge remontowo-konserwacyjna
maszyn produkcyjnych. Do zadan wigczono réwniez prewencje, czyli zapobiegawcze
utrzymanie ruchu (Preventive Maintenance).

Metoda ta zostata przekazana do Japonii po II wojnie §wiatowej celem udziele-
nia pomocy przy odbudowie zniszczonego przemystu. Unowocze$nienie konserwacji
1 napraw w Japonii zaczelo sie w 1951 roku od przejecia planowanego, okreso-
wego przegladu zapobiegawczego. W 1960 roku pierwsza firma japonska zaczeta
stosowac przeglad zapobiegawczy w stylu amerykanskim, wedtug ktorego obstuga
maszyn produkuje, a za stan techniczny urzadzen odpowiada zespot od przegladow
i konserwacji. Wraz ze wzrostem automatyzacji procesOw produkcyjnych przegla-
dy i konserwacja staly si¢ krytyczne. Tradycyjny zespot remontowy nie mogt utrzymy-
wac w stanie cigglego dziatania zwigkszonej liczby zautomatyzowanych urzadzen.
Spowodowato to podjecie decyzji o wprowadzeniu zmian organizacyjnych, polega-
jacych na wilaczeniu wszystkich pracownikéw w opieke nad maszynami (Productive
Maintenance)™.

Nazwa Total Productive Maintenance zostata zdefiniowana i uzyta po raz
pierwszy w 1971 r. przez Japa Institute of Plant Engineers?®*. W ramach TPM
zostala wprowadzona ciaglta poprawa konstrukcji maszyn (Corrective Mainte-
nance), wynikajaca z ich niedoskonatego projektu. W kolejnych latach powstaty
technologie, dzieki ktorym mozliwe stato si¢ przeprowadzanie badan w zakresie
funkcjonowania maszyn produkcyjnych. Badania te byly wykonywane na przy-
ktad za pomoca termografii, wibracji czy tez analizy sktadu chemicznego oleju.
Woweczas zostata stworzona koncepcja prognozowanego utrzymania ruchu (Predictive
Maintenance), polegajaca na wykrywaniu i usuwaniu problemow celem uniknigcia
nieplanowanego postoju maszyny>’.

235 Lewandowski J., Decision making proces in reliability and operation of continuous running
technical objets, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £6dz 2008, s. 146.

26 Nakajima S., TPM Development Program. Productivity Press, 1989.

B7Nakajima S., Introduction to TPM, Productivity Press, 1984.

94
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Seiichi Nakajima, bedac czlonkiem Institute of Plant Maintenance, wdrozy?t
TPM w kilkuset zakladach w Japonii. Ksigzki i artykuty o TPM wydane przez
Seiichi Nakajima i innych autorow zarowno japonskich, jak i amerykanskich poja-
wily sie w p6znych latach osiemdziesigtych. Od tamtego czasu rozwoj tej koncepcji
i firm konsultingowych wyraznie przybiera tempa.

Tabela 6. Historia koncepcji utrzymania ruchu

Przed 1950 Breakdown Maintenance
Lata 50. Preventive Maintenance
Productive Maintenance Time Based
Lata 60. Corrective Maintenance Maintenance
1971 Total Productive Condition Based
Maintenance Maintenance?
Lata 80. Predictive Maintenance

Zrédio: Nakajima S., Introduction to TPM, Productivity Press, 1984.

Firmy, ktore najczesciej sg utozsamiane z powstaniem TPM to Denso Corpo-
ration, Aisan, Tokai Rubber Industries oraz Mitsubishi. Obecnie TPM jest na rowni
traktowany z Lean Manufacturing, ktérego poczatek zawdzigczamy Toyocie?.

W Polsce TPM zapoczatkowata w latach 90. fabryka WZM w Warszawie wpro-
wadzajac nowatorskie (na skale $wiatowg) rozwigzania poprzez zastosowanie metod
statystycznych do zagadnien redukcji strat powodowanych niezdatno$cig maszyn.

Jednakze przetom w upowszechnianiu TPM jest zastugg Fiata Auto Poland.
Dzisiaj najbardziej zaawansowane we wdrazaniu tego sytemu sg przedsi¢biorstwa z
kapitatem zagranicznym, z ktorych czes¢ skorzystata ze znanych na catym $wiecie
osiggnie¢ Unilevera?.

3.2. Definicje, cele i mierniki Total Productive Maintenance (TPM)

Przemyst jest jedng z najszybciej rozwijajacych si¢ gatezi gospodarki. Przed-
sigbiorstwa, aby poprawi¢ swoja konkurencyjno$¢ musza usprawni¢ swoje proce-
sy produkcyjne oraz optymalnie wykorzystywaé swoje maszyny. Naprzeciw tym

28 Lewandowski J., Decision making proces ..., op. cit., s. 147.

23 Unilever — migdzynarodowa firma, w sktad ktorej wchodza holenderski Unilever NV z siedziba
w Rotterdamie i brytyjski Unilever PLC z siedziba w Londynie. Produkuje glownie artykuty
zywnosciowe, $rodki czystosci i higieny osobistej. Unilever posiada fabryki niemal na kazdym
kontynencie oraz osrodki badawcze w Polsce (Poznan), w Colworth i Port Sunlight w Anglii, w
Vlaardingen w Holandii, Trumbull, Connecticut i Englewood Cliffs, New Jersey w USA, Bangalore w
Indiach, w Pakistanie oraz w Szanghaju w Chinach.
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wyzwaniom staje koncepcja Total Productive Maintenance (TPM), ktéra od samego
poczatku stanowita silne ogniwo Toyota Production System — System Produkcyjny
Toyoty, ktory zostat nazwany jako Lean Manufacturing (szczupte wytwarzanie)?*.

Total Productive Maintenance oznacza w dostownym tlumaczeniu Komplek-
sowe (Catosciowe) Utrzymanie Ruchu. Pojecie TPM definiuje si¢ najczesciej jako
,,obsluge konserwacyjna maszyn i urzadzen realizowang wewnatrz catego przed-
sigbiorstwa przez operatoréw i personel odpowiedzialny za utrzymanie ruchu’ !,

Ten kompleksowy system utrzymania ruchu daje mozliwo$¢ optymalizowania
pracy urzadzen i instalacji. Polega na zmobilizowaniu catego przedsigbiorstwa,
aby uzyska¢ mozliwie maksymalng wydajnos¢ urzadzen podczas catego okresu ich
eksploatacji oraz obnizy¢ naktady remontowe poprzez poprawe osiagéow. Uzyskuje
si¢ ten efekt dzigki duzemu i zorganizowanemu zaangazowaniu wszystkich dziatow
przedsiebiorstwa??.

Waznym czynnikiem ksztattujacym TPM w przedsiebiorstwie jest zespotowa
praca wszystkich zatrudnionych osob. Oznacza to przelamanie dotychczasowe-
go szablonu podziatu pracy na dziaty odpowiedzialne za produkcje, za naprawe
maszyn czy za przezbrojenia. Wedtug koncepcji TPM wszyscy pracownicy powin-
ni by¢ w jednakowym stopniu odpowiedzialni za utrzymanie parku maszynowego
w dobrym stanie*®. Jest tu stosowany termin ,,pelnomocnictwa” dla zaznaczenia
pozycji operatora i obslugujacego jako cztonkow jednego zespotu, zmierzajacych
do tego, aby obiekt, ktory oni posiadajg, byt zawsze maksymalnie wydajny i perma-
nentnie poddawany badaniu stuzacemu ciggtemu usprawnianiu®*.

TPM zawiera w sobie wszystkie dziatania usprawniajace, ktore sg podejmowa-
ne przez rézne dziaty przedsiebiorstwa. Formutujac definicje TPM, mozna powie-
dzie¢, ze jest to**:

1) ,.absolutna koncentracja na wypracowaniu zysku — Totalny Profit,

2) absolutny priorytet przegladow i konserwacji nad planem produkcji
— Totalna Prewencja,

3) praca w zespotach na kazdym szczeblu przedsigbiorstwa nad eliminowa-
niem probleméw — Totalne Zaangazowanie” .

240 Mccarthy D., Rich N., Lean TPM — A Blueprint for Changes, Elsevier Butterworth-Heinemann,
Oxford 2004, s. 31-36.

2 Tamze, s. 31-36.

22 Massaki 1., Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do zarzqdzania, ZETOM,
Warszawa 2000, s. 48.

23 Bryke M., Efektywnos¢ warunkiem przetrwania Kaizen, czyli skuteczne metody zwigkszania
produktywnosci, Zarzadzanie Jakoscig 1, 2005, s. 16-18.

24 Downarowicz O., Geneza i wspolczesnos¢ zarzgdzania zasobami techniki., Inzynieria Morska
i Geotechnika, nr 6, 1999, s. 319-325.

25 Suzuki T. — TPM in Process Industries. Productivity Press, 1994.
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Nadrzednym celem TPM jest wlaczenie wszystkich pracownikow firmy
w dziatania zwigzane z usprawnianiem funkcjonowania parku maszynowego w celu
statego doskonalenia efektywnosci pracy maszyn i urzadzen, czyli osiagnigcie:

»ZERO usterek maszyn, ZERO wad produkcji, ZERO wypadkow przy pracy’ .

ZERO awarii
maszyn

ZERO wad
produktu

ZERO wypadkéw
przy pracy maszyn

Rysunek 27. Trzy cele TPM do osiagnigcia doskonatos$ci

Zrédio: Brzeski J., Figas M., Wprowadzenie do TPM, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zakladéw
Przemystowych, Trade Media International Sp. z o.0., nr 5, 2006 r., 5. 24.

Dlatego tez pod pojeciem TPM kryje si¢ przede wszystkim cate zarzadza-
nie zasobami firmy, ktére bazuje na pracy zespotowej, zdrowym rozsadku oraz
praktykach zdobytych przez firmy, najczesciej japonskie. Koncepcja ta umozliwia
poprawe jakosci produktu, zwigkszanie wydajnosci pracy oraz zwigkszenie rentow-
nosci firmy.

Ponadto TPM dazy do realizacji nastepujacych celoéw?:

1) redukcji kosztow produkeji,

2) zapewnienia zgodno$¢ jako$ci wykonania,

3) zapewnienia wysokiej produktywnosci procesow produkcji,

4) zapewnienia terminéw dostaw materiatow i potwyrobow do produkeji,

5) bezpieczenstwa pracy,

6) ochrony srodowiska (ekologia),

7) podnoszenia morale pracownikow uczestniczacych w procesie produkc;ji.

TPM jest programem przeznaczonym przede wszystkim do maksymalizacji
skutecznosci sprzgtu produkcyjnego w ciggu catego jego zycia, rowniez poprzez
uczestnictwo i motywacje catej zaangazowanej grupy pracowniczej**. Koncepcja ta
wykorzystuje metode 6S oraz po czesci Poka Yoke, poniewaz jej zadaniem jest takie
zarzadzanie urzadzeniami, aby nie wystgpowaty zadne usterki, wady w wyrobach
oraz wypadki*®.

26 Brzeski J., Figas M., , Wprowadzenie do TPM”, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadow
Przemystowych, Trade Media International Sp. z 0.0., nr 5, 2006 r., s. 24.

247 Brzeski J., Figas M., Wprowadzenie do ...., op. cit., s. 26.

248 Cua K.O., McKone K.E., Schroeder R.G., Relationships btween implementation of TOM, JIT,
and TPM and manufacturing performance, Journal of Operations Management, nr 6, 2001, s. 675-694.
2Nakajima S., Introduction ...., op. cit., s.10-11.
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Dzigki TPM jest budowany system zapobiegania kazdemu rodzajowi straty
(muda) z tytulu zatrzyman, bledow oraz strat materialowych i sity roboczej>*.

Gléwnym zadaniem stawianym przed koncepcja TPM jest maksymalne
zwigkszenie dostepnosci, jakosci wytwarzanych wyrobow oraz stopnia ich wykorzy-
stania. Analizie tych trzech elementéow podporzadkowany jest gtowny wskaznik
towarzyszacy koncepcji TPM - Overall Equipment Effectiveness (z ang. Catkowi-
ta Efektywnos$¢ Wyposazenia, zwany dalej OEE). Jest to wskaznik pozwalajacy
na monitoring i doskonalenie efektywnosci procesu wytworczego w aspekcie strat
w wykorzystaniu parku maszynowego®'.

OEE jest to wskaznik, ktory mierzy straty z tytulu nieplanowanych przestojow
maszyn, wydtuzonych czaséw cyklu pracy urzadzenia oraz niezgodnych z wyma-
ganiami jako$ci produkowanych wyrobow.

Zastosowanie wskaznika OEE moze przynies¢ efekty wyrazone jako®2:

1) poprawa wydajnosci maszyn,

2) poprawa jakosci produkowanych wyrobow,

3) zwigkszenie dostgpnosci maszyn,

4) unikniecie niepotrzebnych zakupéw maszyn,

5) stata kontrola maszyn w procesie wytworczym,

6) wzrost zaangazowania wszystkich pracownikoéw w opieke nad
maszynami,

7) konkurowanie miedzy zespotami obstugujacymi maszyny o lepszy
wynik wskaznika OEE.

Wskaznik ogdlnej wydajnosci sprzgtu OEE stat sie¢ w ciggu ostatnich kilku
lat jednym z najczgsciej stosowanych wspotczynnikow w ocenie sprawnosci i wydaj-
nosci produkcji w zaktadach przemyslowych. Menedzerowie korzystaja z niego
przy ilosciowej ocenie wydajnosci funkcjonowania maszyn, linii produkcyjnych,
a nawet poszczegdlnych oddziatow zaktadowych. Dzieki temu wspoétczynnikowi
kierownicy dzialow ustalajg dla nich strategie organizacyjne i konieczne do realizacji
zadania. OEE to podstawowy wskaznik, o jaki pytaja klienci i odbiorcy réznych
firm produkcyjnych. Warto podkresli¢, ze wspotczynnik ten nie tylko odzwierciedla
sprawnos¢ maszyn i urzadzen, ale takze jest dobrym narzedziem do zarzadzania
operacyjnego w kontekscie analizy kosztow 1 wydajnosci produkeji®*>.

20 prusak W., Zarzqdzanie jakoscig. Wybrane elementy, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2006, s. 135.

Bl Czerska J., Pozwdl plyngé swojemu produktowi. Tworzenie cigglego przepltywu, Wydawnictwo
Placet, Warszawa 2011, s. 146.

22 (Czerska J., Pozwdl plyngé swojemu produktowi...., op. cit., s. 146.

23 Lewandowski J., Decision making proces ..., op. cit., s. 149.
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Niestety, okazuje si¢, ze wspotczynnik OEE jest tatwy do zdefiniowania, ale
trudny do zmierzenia i nietatwo ustali¢ doktadnie jego wartosci dla konkretnych
aplikacji przemystowych. Wciagz zbyt duzo firm nie wykorzystuje w petni potencja-
hu wynikajacego z jego znajomosci, poniewaz wskaznik ten nie jest zbyt doktadnie
mierzony, a pracownicy nie sg wyposazeni w odpowiednie narzedzia umozliwiaja-
ce szybkie wprowadzenie usprawnien i modyfikacji w procesach przemystowych.
W efekcie wszelkie inicjatywy zmierzajace do wprowadzenia tych ostatnich
umieraja niejako $miercig naturalna, czesto nie wchodzac nawet w obszar choc¢by
czgsciowej realizacji®*.

Okreslenie wskaznika ogdlnej wydajnosci sprzetu to miara skutecznosci
dziatania urzadzenia lub grupy urzadzen. Jezeli np. linia pakowania produktow ma
wskaznik na poziomie 53%, znaczy to, ze przez 47% czasu dzialania urzadzenia
funkcjonuja bezproduktywnie. W praktyce oznacza to roznie. Niska warto$¢ wskaz-
nika OEE moze by¢ wynikiem wielu réznego rodzaju strat powstatych w czasie
dnia pracy na skutek réznorodnych czynnikéw, jak np. nieplanowane wczesniej
przestoje, przetaczenia, niezbedne czasy technologiczne (np. wytrawianie), niedo-
bory materiatéw, interwencje serwisowe 1 inne. Szczegdtowe poznanie i wythuma-
czenie powstajgcych strat jest trudne nawet dla niektorych firm, doktadnie i skru-
pulatnie mierzacych swoje wspotczynniki ogdlnej wydajnosci sprzgtu. Jednakze
w ich przypadku, po dokonaniu wnikliwych analiz pomiaréw, mozliwe jest
wprowadzenie odpowiednich zmian i usprawnief, zmierzajacych w efekcie konco-
wym do uzyskania lepszych wynikow produkcyjnych.

Warto jednak pamietaé, ze wspotczynnik OEE sam w sobie to tylko pewna
liczba. Aby jego znajomos$¢ byta pomocna, musi by¢ on na biezgco i doktadnie
mierzony oraz wnikliwie analizowany przez do$wiadczony personel wyposazony
w odpowiednie narzedzia programowe>>.

Wskaznik OEE najlepiej oblicza¢ przy znajomosci trzech sktadnikéw: dostep-
nosci, wydajnosci i jako$ci. Wymaga to znajomosci wigkszej liczby parametrow
procesowych, jednak jest to pomiar doktadniejszy i umozliwia prowadzenie bar-
dziej wnikliwych analiz procesu produkcyjnego.

Wskaznik OEE jest wyrazonym w procentach iloczynem dostepnosci, jakosci
produkowanych wyrobow na dowolnej maszynie i wydajnosci®*e:

OEE = dostepnos¢ x jako$¢ x wydajnosé

24 Ozadowicz A., OEE w Praktyce zakladowe, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadéw
Przemystowych, Trade Media International Sp. z 0.0., nr 8, 2007, s. 7.

25 Lewandowski J., Decision making proces ..., op. cit., s. 150.

2% Jonsson P., Lesshammar M., Evalution and improvement of manufacturing performance measurement
systems — the role of OEE, International Journal of Operations & Production Management, 1999, s. 19.
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Zaplanowany poziom produkcji
| 98% |

Dostepnos$é Straty zwiazane z dostepnoScia

(%

Wydajno$¢ Straty zwigzane z wydajnoScia
35% |

Jako$¢ Straty zwigzane z jakoS$cia

|o |
=
=

Rysunek 28. Sktadniki wskaznika OEE

Zrédio: Ozadowicz A., OEE w praktyce, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zakladow Przemystowych,
Trade Media International Sp. z o.o., nr 8, 2007 .

Pojawiajaca si¢ we wzorze dostepnos¢ jest rozumiana jako procentowy udziat
czasu, w ktorym dana maszyna jest wykorzystywana w procesie produkcji, a wigc
jest to czas rzeczywistego wykorzystania urzadzenia, podzielony przez planowa-
ny czas jego wykorzystania w procesie produkcyjnym?’. Wszelkie awarie, zmiany
pracownicze lub niedobory materiatéw wsadowych moga powodowac zatrzymanie
maszyny i zmniejszac jej czas dostepnosci w procesie. Aby obliczy¢ dostepnose,
konieczne jest precyzyjne mierzenie momentow zatgczania i wylgczania maszyny
w ustalonym okresie produkcji.

Jako$¢ z kolei definiuje si¢ jako procentowy udziat czasu, w ktorym maszyna
wypuszcza produkty o odpowiedniej jakosci w czasie, gdy jest dostepna w proce-
sie produkcyjnym. Starty jakosciowe to wszystkie produkty, ktore wymagaja po-
nownej obrébki w danej maszynie, materialy wsadowe nieprzyjete przez maszyne
oraz wszystkie produkty wyjsciowe niespetniajace zatozonych wczesniej standar-
dow jakosciowych. Aby zmierzy¢ jakos$¢, konieczna jest zatem dokladna rejestracja
ilosci odpadéw powstatych w czasie produkcji. Jednakze moga powstaé watpliwosci,
gdy braki zostaja naprawione i uzyskuje si¢ prawidlowy wyrdb. W tym przypadku
jako$¢ stanowi o ilo$ci dobrze wykonanych wyrobdw za pierwszym razem oraz
liczbie brakow?*.

%70zadowicz A., OFE ...., op. cit., s. 8.
28 Czerska J., Pozwdl plyngé swojemu produktowi...., op. cit., s. 150.
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Wydajnos¢ to wielkos¢ okreslajaca zdolnos¢ produkcyjng maszyny przy zna-
mionowej*’ predkosci przebiegu procesu produkcyjnego. Umiejetnosci operatora
maszyny, jej stopniowe zuzywanie si¢, jako$¢ materialow wsadowych, okreso-
we zatrzymania i konieczno$¢ korekty nastaw doprowadzaja do zmniejszenia jej
wydajnosci. Starty wydajnosci czesto okazujg si¢ jedynym mozliwym wyjasnieniem dla
innych, niemierzalnych lub dajacych si¢ zakwalifikowacé strat, przy czym same sa
z natury trudno mierzalne ze wzgledu na czgsto$¢ wystepowania i réznorodnosé
decydujacych o nich czynnikow.

Wiele zdarzen w procesach przemystowych jest trudnych do sklasyfikowa-
nia, np. krotkie przerwy w produkcji w wyniku opdznienia pracy maszyny. Takie
zdarzenie moze by¢ zakwalifikowane zaréwno jako oczekiwanie na materialy
wsadowe, jak rowniez jako przerwa produkcyjna wynikajaca z problemow
technologicznych. Uzytkownik sam musi zadecydowac¢, jak sklasyfikuje obserwo-
wane zdarzenia i straty, oraz uwzgledni¢ je w strategii wprowadzania usprawnien
(TPM). Znajomos¢ szesciu najwigckszych strat w procesach przemystowych pozwa-
la na szybkie uszeregowanie wszelkich strat obserwowanych przez uzytkownikow
1 ich analiz¢ pod katem omowionych parametrow: dostepnoscei, jakosci 1 wydajnos§ci>®.
W tabeli zestawiono korelacj¢ pomiedzy szeScioma stratami a poszczegdlnymi elemen-
tami sktadajagcymi si¢ na wskaznik OEE?".

Tabela 7. Szes$¢ najwickszych strat

l. Awarie Dostegpnosé
2 Ustawienia i regulacja Dostepnosé
3 Krétkie przerwy Wydajnos¢
4. Zmniejszenie predkosci Wydajnos¢
5 Straty przy rozruchu Jakosc
6 Straty wadliwych produktow Jakos$¢

Zrédio: Bamber C. J., Castka P, Sharp J. M., Motara Y., Cross-functional team working for overall
equipment effectiveness (OEE), Journal of Quality in Maintenance Engineering, 2003, s. 9.

239 Znamionowa predko$¢ produkcji, liczona w jednostkach produktu na godzing, to predkos$¢ produkeji
w warunkach zalecanych dla maszyn. Niektore maszyny maja tylko jedna predko$¢ znamionows pracy,
jednak predkos¢ wigkszosci urzadzen moze si¢ zmieniaé. Na przyklad predkos$¢ pracy wtryskarki
z formami moze si¢ zmieniaé¢ zaleznie od tego, ile form jest wykorzystywanych oraz od rodzaju
formowanego materiatu. Jezeli na jednej linii produkcyjnej sa wykorzystywane maszyny o réznych
predkosciach znamionowych pracy, ogolng predkosé pracy linii ustala si¢ taka, jak dla najwolniejszej
maszyny na linii.

200zadowicz A., OEE w praktyce, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadow Przemystowych, Trade
Media International Sp. z 0.0., nr 8, 2007 r., s. 9.

21 Bamber C. J., Castka P., Sharp J. M., Motara Y., Cross-functional team working for overall equipment
effectiveness (OEE), Journal of Quality in Maintenance Engineering, 2003, s. 9.
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Kluczem do sprawnego i efektywnego wykorzystania wskaznika OEE w po-
prawie osiagow produkcyjnych jest pomiar i identyfikacja wszelkich typow strat
powstajacych w trakcie produkcji. Moze si¢ to okaza¢ trudne, jednak jest konieczne.

Wskaznik ogolnej wydajnosci sprzetu to miara jego wydajno$ci — nie opla-
calno$ci produkcji*?. Wiadome jest, ze wickszos¢ oplacalnych przedsigbiorstw
charakteryzuje si¢ réwniez odpowiednia wydajnoscia, jednak nie mozna opie-
rac¢ calej strategii przedsigbiorstwa na znajomosci jego wskaznika OEE. Jest on
tylko jednym z narzedzi umozliwiajacych zwigkszenie optacalnosci produke;ji.
Moze bowiem nieraz okaza¢ si¢, ze bardziej korzystne jest uruchomienie produk-
cji wyrobow bardzo dochodowych, przy niskim wskazniku OEE, niz uruchamianie
linii o wysokim wskazniku OEE, jednak o niskim dochodzie ze sprzedazy produktéw
finalnych.

Kazde przedsigbiorstwo, ktore decyduje si¢ na wdrozenie OEE powinno zde-
finiowa¢ oczekiwania wzgledem nowo wprowadzonego wskaznika. Wdrozenie
jego ma przyczyni¢ si¢ do poprawy efektywnosci wykorzystania maszyn. Nalezy
pamigta¢ — pomimo ze odnosi si¢ on do maszyn, to wskazuje rowniez na problemy
zwiazane z organizacjg pracy ludzi, materiatow, a takze organizacja calego procesu.
Udzial we wdrozeniu bierze udziatl zarowno kadra kierownicza, jak i operatorzy
maszyn®.

3.3. Proces wdrazania kompleksowego utrzymania ruchu (TPM)

Wdrozenie TPM jest do$¢ skomplikowanym zadaniem?®, poniewaz wigze
si¢ z wprowadzeniem zmian w obwigzujacym podziale pracy, ktére dotychczas
wyodrebniato poszczegolne dziaty odpowiedzialne za produkcje, za wykonywanie
przezbrojen czy tez za naprawe maszyn itd>®.

Koncepcja ta wymusza na wszystkich pracownikach odpowiedzialnos¢ za
utrzymanie urzadzen produkcyjnych w idealnym stanie. Bardzo waznym elementem
jest udzial operatorow maszyn w programie usprawnien, gdyz przede wszystkim oni
posiadaja najlepsza wiedze na temat pracy maszyn, ktora nalezy wykorzysta¢ w celu
przeciwdzialania awariom. Zaangazowanie operatorow to przede wszystkim przekaza-
nie im mozliwosci do podejmowania decyzji w zakresie wykonywania pewnych
czynno$ci przy maszynach. Wykonywanie tych czynnos$ci wigze si¢ z przekazaniem
operatorom maszyn wiedzy oraz odpowiedzialnosci za wyposazenie firmy w procesie
wdrazania TPM. W praktyce stosuje si¢ tzw. siedem krokow:

1) wykonanie sprzatania i czyszczenia maszyn oraz stanowisk pracy,

22 Lewandowski J., Decision making proces ...., op. cit., s. 152.

263 Czerska J., Pozwdl plyngé swojemu produktowi...., op. cit., s. 157.

24 Duplaga M., Stadnicka D., Wdrazanie TPM w praktyce ...., op. cit., s. 25.
265 Lewandowski J., Decision making proces ..., op. cit., s. 153.
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2) zastosowanie $§rodkoéw eliminujacych przyczyny zanieczyszczen,

3) opracowanie i wprowadzenie instrukcji czyszczenia i smarowania,

4) wykonanie kontroli wyposazenia stanowisk i magazyndéw z zapasami,

5) wprowadzenie autonomicznego utrzymania produkcji,

6) doskonalenie i zapewnienie jakoSci procesu,

7) autonomiczny nadzor poprzez ciagle udoskonalanie.

Kolejnym elementem roznigcym TPM od tradycyjnego utrzymania ruchu
jest ustalenie, iz przeglady i konserwacja maszyn muszg stanowi¢ priorytet nad
planem produkcji. W opinii wielu osob odpowiedzialnych zarealizacj¢ produkcji, czas
tracony na konserwacj¢ moze spowodowaé niewykonanie planu produkcji. Dlate-
go jednym z celow TPM jest przekonanie pracownikow, iz wykonywanie plano-
wych konserwacji maszyn wielokrotnie procentuje w pdzniejszym czasie, kiedy to
maszyna jest zawsze w gotowosci do produkcji®®.

Tabela 8. Porownanie tradycyjnego podejscia do utrzymania ruchu z TPM

Tradycyjne Utrzymanie TPM

Ruchu

Stosunek do maszyn Jak dziata, zostaw Praca w zespotach

w spokoju”

nad usuwaniem strat

Priorytety

Plan produkcji

Prewencja

Typowe dzialania

,»,Gaszenie pozarow’ —
naprawa awarii

Przeglady, konserwacje,
modyfikacja maszyn,
dokumentacja i analiza danych,
usuwanie zrodet awarii

Modyfikacja maszyn | Nie wykonywana z powodu | Wykonywana na kazdej
braku czasu, czesci lub checi | krytycznej maszynie

Struktura Stuzby Utrzymania Ruchu Shuzby Utrzymania Ruchu

organizacyjna oddzielnie od produkcji zintegrowane z produkcjg

Zrédio: Nakajima S., Introduction to TPM, Productivity Press, 1984.

Do wdrazania programu TPM mozna zaliczy¢ dziatania w takich obszarach,

ja 267.

1) szkolenie wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa, poczawszy od kie-
rownictwa przedsigbiorstwa, a konczac na pracownikach produkcji, w celu

zmiany postrzegania efektywnoS$ci systemu wytwarzania,

2) opracowanie systemu, ktory bedzie oparty na pracy w zespotach,

26 Lewandowski J., Decision making proces ...., op. cit., s. 153.

27 Brzeski J., Figas M., Wprowadzenie...., op. cit., s. 24.
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3) rozpoczgcie dzialan od wprowadzenia 6S (Sortowanie, Systematyka,
Sprzatanie, Standaryzacja, Samodoskonalenie oraz Wytrwanie w zamiarze),

czyli gruntownego posprzatania firmy.

FILARY TPM

INDYWIDUALNE UTRZYMY WANIE
(JISHU HOZEN)

KOBETSU KAIZEN
PLANOWANE UTRZYMY WANIE
ZARZADZANIE JAKOSCIA
SZKOLENIA I TRENING
KAIZEN W BIURZE
ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM
PRACY I OCHRONA SRODOWISKA

6S

Rysunek 29. Swiatynia TPM. Ilustracja sekwencji krokéw przy wdrazaniu TPM
Zrédio: Brzeski J., F. igas M., Wprowadzenie...., op. cit., 5. 26.

Wdrozenie filarow TPM wymaga od przedsigbiorstwa przeznaczenia odpo-
wiednich zasoboéw materialnych oraz ludzkich. Najczeséciej w firmie jest tworzo-
na specjalna grupa sktadajaca si¢ z cztonkow kadry zarzadzajacej, odpowiedzial-
nej za wprowadzenie polityki wdrazania i ustalajgcej szczegotowy plan dziatania.
Czg$¢ firm posiada rowniez grupe osob odpowiedzialng za szkolenie pracownikow,
udzielanie pomocy zespotom w przypadku zaistnienia problemow organizacyjno-
-administracyjnych. Gdy sytuacja jest juz stabilna, przedsigbiorstwo moze rozpocza¢
nastepujace dziatania®®:

1) Focused Improvmente — eliminacja strat poprzez zespotowe rozwigzywanie

problemow,

2) Autonomous Maintenance — formalne wlaczenie operatoréw w opieke nad

maszynami,

3) Planned Maintenance — zbudowanie systemu prewencji,

4) Quality Maintenance — zbudowanie systemu zarzgdzania jako$cig produktu,

268 Brzeski J., Figas M., Wprowadzenie ...., op. cit., s. 26.
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5) Early Equipment Management — zbudowanie systemu zapewniajacego
zakup sprzetu, fatwego w obstudze i utrzymaniu,

3.3.1. Etapy wdrazania Total Productive Maintenance

Proces wdrazania TPM mozna podzieli¢ na nastepujace etapy>®:

Etap 1. Analiza obecnych warunkow

Do oceny stanu istniejacego nalezy wykorzysta¢ wspotczynnik OEE, czyli
Overall Equipment Effectivnss. Wspolczynnik OEE jest bardzo istotnym mierni-
kiem w Total Productive Maintenance, bowiem przekazuje informacj¢ o procentowej
warto$ci OEE, dajac prawdziwg wiedzg¢ w zakresie efektywnosci produkcji?™.
Przyktady typowych ograniczen w produkcji przedstawia tabela 9.

Tabela 9. Miary OEE i przyczyny ich zmniejszania

Skladnik OEE Miara Ograniczenia w produkecji

Dostepnos$¢ jest zmniejszana przez zdarzenia:

zmiana obstugi,

przerwy/positki

przeglady urzadzen,

spotkania, szkolenia,

wiaczanie/wylaczanie,

przezbrajanie/mycie,

dodatkowe problemy (braki zasilania, awaria systemoéw
pomocniczych),

zmiana produkcji.

Dostepnosé Przestoju
(Availability)

Wydajnos¢ jest zmniejszana przez:

czas pracy systemu nizszy niz zatozony dla okreslone;j linii/
maszyny/komoérki produkcyjnej,

krotkie zatrzymania elementu, np. zacigcia, blokady

lub inne wstrzymania,

niewymagajace interwencji stuzb utrzymani ruchu

(na wielu liniach zdarza si¢ 1000 lub wigcej krotkich
zatrzyman na tydzien, majacych ogromny wplyw na produkcje).

Wydajnosé Predkosci
(Performance)

Jako$¢ (Quality) Wad Jako$¢ jest zmniejszana przez ilo$¢ odrzutow czy niedordbek.

Zrédio: Biuletyn Automatyki ,, ASTOR”, nr 37 (3/2003), s. 5-9.

Dostepnosé, wydajnos¢ i jakos$¢ sa miarami, ktore maja wptyw na Calkowi-
ty Czas Produkcji. Aby dokona¢ oceny poszczegdlnych wspdtczynnikow nalezy
odnies¢ si¢ do Planowanego Czasu Produkeji, bedacego czes$cig Catkowitego

29 Nakajima S., Introduction to TPM, Productivity Press, 1984.
20 Lewandowski J., Decision making proces ...., op. cit., s. 155.
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Czasu Produkcji. Dzigki uzywaniu wspotczynnika OEE przedsigbiorstwo jest

w stanie oceni¢ i zrozumie¢ wszystkie straty wynikajace ze zmniejszenia Caltko-

witego Czasu Produkcji. Zastosowanie tego wskaznika pozwala podjac¢ niezbedne

dzialania, majace na celu zmniejszenie czasu, ktory jest przeznaczony na pomocnicze

czynnosci produkcyjne.

Calkowity Czas Produkcji

Planowany Czas Produkcji Planowane

przerwy

Czas Operacyjny

Dostepnosé

Dodatkowy Czas Operacyjny

Wydajnos$¢

Czas Wydajnej Produkcji

Jakos¢

Rysunek 30. Udziat Czasu Wydajnej Produkcji w Czasie Catkowitej Produkcji
Zrédlo: Biuletyn Automatyki ,, ASTOR”, nr 37 (3/2003), s. 5-9.

Celem wykonania obliczen OEE nalezy oceni¢ nastepujace elementy przedsta-

wione ponizej.
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Linia produkcyjna (Line) — nalezy wybra¢ maszyng lub lini¢, na ktorej
zostanie wykonana odpowiednia kalkulacja.

Czasowy zakres dla obliczen OEE (OEE Calculation Time Period) —
nalezy dokona¢ wyboru przedzialu czasowego, ktory bedzie odpowiadat
petnemu cyklowi linii produkcyjnej, uwzgledniajac przy tym gtdwne przy-
czyny postojow, szczegolnie tych cyklicznych. Przyktadowo: jesli linia
pracuje przez dwa dni i po tym czasie musi zosta¢ zatrzymana na czyn-
nosci pomocnicze, np. mycie — 4 godziny w ciagu trzeciego dnia, wtedy
nalezy wykona¢ obliczenia OEE z okresem trzydniowym.

Czas niezaplanowany (Time Not Scheduled) — nalezy okresli¢ prze-
dziat czasu wykorzystywany na czynnosci, ktore nie nalezg bezposrednio
do cyklu produkcyjnego, takie jak: zmiana obsadzenia stanowisk czy
trzecia zmiana (jesli produkcja trwa przez dwie zmiany, wtedy trzecig zmiang
uwaza si¢ za Time Not Scheduled; jesli jednak na trzeciej zmianie sg wykony-
wane czynnoS$ci konserwacyjne, wowczas ten czas uwaza si¢ za planowany).
Zalozone tempo produkcji ZTP (Theoretical Rate) — wynika z normal-
nych mozliwosci produkcji poszczegolnych elementow linii produkcyjnej,
zalecanych przez producenta.
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e Produkt dobrej jakoSci PDJ (Goud Produkt Produced) — okresla ilo$¢

elementow, ktore po wyprodukowaniu pozytywnie przeszty przez kontrole

jakosci, zgodng z zaplanowanym czasem produkcji.

Majac ww. dane mozna przystapi¢ do kalkulacji, obliczajac warto§¢ OEE dla

kazdej maszyny, ktora uczestniczy w procesie produkcji. Nastepnie dla wlasciwej

oceny efektywnos$ci maszyn konieczne jest sporzadzenie analizy danych w diuzszym

czasie 1 przyje¢cie wartosci $redniej.

ARKUSZ OBLICZENIOWY OEE dla wyposazenia

wykonat zatwierdzit
data data
DOSTEPNOSC

A. Zmianowy fundusz czasu pracy (480 min dla 8 h zmiany)

C. Czas pracy
D. Nieplanowany post6j maszyny

a. awarie min
b. wymiany min
c. inne przyczyny postoju min

E. Czas eksploatacji netto
F. Wspoétczynnik dostgpnosci

WYKORZYSTANIE

G. Liczba przetworzonych wyrobéw (suma dobrych i btednych)
H. Projektowany czas jednostkowy obrobki wyrobu (idealny)

1. Wspdtezynnik wykorzystania

JAKOSC
J. Liczba brakow
K. Wspdtczynnik jakosci

OEE
L. Calkowita efektywnos$¢ wyposazenia

B. Planowany czas postoju maszyny (planowane przeglady, przerwy, spotkania i in.)

A-B
atb+tc

C-D
E/C x 100

[HxG/E]100

[(G-
J)/G]x100

FxIxKx100

min
min
min

jedn.

min/jedn.
%

jedn.
%

%

Rysunek 31. Arkusz obliczeniowy wartosci OEE

Zrédlo: http://lean-management.pl/tpm/100-tpm-total-productive-maintenance.html [2015-09-30]

Tabela 10. Catkowita efektywno$¢ wyposazenia OEE

CALKOWITA EFEKTYWNOSC WYPOSAZENIA OEE

wykonat zatwierdzit

data data

wyposazenie A B C D E F| G| H I J | K OEE
maszyna N

maszyna M

maszyna ...

Zrédio: http://lean-management.pl/tpm/100-tpm-total-productive-maintenance.html [2015-09-30]
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Wartos¢ OEE (minimalna powyzej 60%, odpowiednia powyzej 80%) po-
zwala oceni¢ efektywnos$¢ wykorzystania maszyn oraz caly proces produkcyjny,
a szczegoblnie: jakos¢ produkowanych wyrobow, warunki oraz metody stosowane do
konserwacji maszyn i urzgdzen oraz obciazenie maszyn bedace wynikiem dotych-
czasowego planu produkcji.

Nastepnym elementem jest znalezienie przyczyny zrddlowej zauwazonych
problemow. Na tym etapie nalezy wykorzysta¢ analize 5 whys, inaczej zwana takze
Root Cause Analysis. Jest to jedna z metod wykrywania przyczyn problemow (lub
defektow), polegajaca na wielokrotnym zadawaniu pytan ,,Dlaczego?”>"'.

Przyktad takiej analizy ilustruje ponizszy rysunek.

Problem Operator A czgsto montuje niewlasciwg czgs¢
dlaczego
|—> Nie sprawdza czy ma wlasciwg czesé
dlaczego
|—> Trudno jest rozréznié poszczegdlne czesci
dlaczego
|—> Czgsci nie s dostarczane w kolejnosci zgodnej z sekwencja montazu
dlaczego
|—> Dokonano zmian w sekwencji montazu, a kolejnos¢ sptywu
elementow nie zostala zmieniona
dlaczego
I—> Nie dokonano zmian w sptywie czgsci do stanowiska
kontroli (poprzedzajacego montaz) chociaz dokonano

Przyczyna zrodlowa . .. .
zmian w sekwencji montazu

Rysunek 32. Identyfikacja przyczyn powstawania odpadow — metoda 5 whys
Zrédio: http://lean-management.pl/tpm/100-tpm-total-productive-maintenance.html [2015-09-30]

Ustalenie zrodlowej przyczyny bedzie réwniez wymagaé obserwacji stanowi-
ska, czy tez catej linii, w obrebie zauwazonego problemu. Taka fizyczna analiza
przebiegu czynnosci produkcyjnych jest doskonalym sposobem wspomagajacym
zidentyfikowanie problemu. Czynniki, ktére powodujg zmiang warunkoéw pracy sa
zazwyczaj odpowiedzialne za powstanie problemu. Dlatego tez nalezy analizowac
i bra¢ pod rozwage wszystkie sytuacje, w ktorych moze nastapic¢ taka zmiana na
analizowanym stanowisku. Wyniki przeprowadzonej analizy pozwola ustali¢, ktore
punkty maszyny, badz urzadzenia, wymagaja regulacji lub deregulacji.

Szczegolowe badania umozliwig takze wskazanie miejsc w urzadzeniu, ktore
najczesciej ulega rozregulowaniu. Pozwoli to na okreslenie wytycznych odnoszacych
si¢ do zakresu kontroli maszyny oraz sposobdw jej regulacji.

Niezwykle wazne jest rowniez to, ze analiza ta moze pomoc w zrozumieniu
przez operatora maszyny przyczyn niewlasciwej pracy oraz nauczy¢ zapobiegaé
problemom.

2" Massaki 1., Gemba Kaizen...., op. cit., s. 70.
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Najczesciej przedsigbiorstwa stosujg tzw. Karte zapisu problemow, ktorej
przyktadowy wzor przedstawiono w ponizszej tabeli.

Tabela 11. Karta zapisOw problemow

KARTA ZAPISU PROBLEMOW
awarii/przestoju/bledu jakoSciowego/zmiany wydajnosci

stanowisko: operator:
czas . przyczyna
. . wadliwa
nr | data pOSt.O_]u opis problemu czes6 uszkodzenia | ludzkiego
[min] czesci bledu

Zrédio: http://lean-management.pl/tpm/100-tpm-total-productive-maintenance.html [2015-09-30].

Karta zapisu probleméw jest przypisana do konkretnego stanowiska pracy
i powinna by¢ wypelniana przez osobe pracujacg na tym stanowisku. Zespot
Kontroli Obstugi Urzadzen, powolany w ramach wdrazania TPM, powinien doko-
na¢ analizy wszystkich kart w zakresie zdefiniowania gléwnych przyczyn powstawa-
nia probleméw z maszynami. Przyczyna usterek, badz awarii, moga by¢ nie tylko
wady konstrukcyjne urzadzen, ale rowniez moze okaza¢ si¢, ze operatorzy maszyn
niewlasciwie obstuguja urzadzenia, gdyz sa niedostatecznie przygotowani do ich
obstugi. Takiej oceny mozna dokona¢ dopiero po przeprowadzeniu szczegdtowe;j
analizy, ktora pozwoli na ocen¢ obecnego stanu i ustalenie zrodtowej przyczyny
zaistniatych problemow.

Etap 2. Szkolenie kadr

Szkolenie to systematyczne nabywanie i doskonalenie wiedzy, umiejetnosci
i postaw niezbednych do skutecznego wykonywania danego zadania?”. Poniewaz
nowe technologie wymagaja opanowania dodatkowych umiejetnosci i kompetencji,
niezbedne jest przeprowadzenie szkolenia dla kadry kierowniczej?”. Celem szko-
lenia jest zapoznanie kadry z ogdlnymi zatozeniami systemu oraz metodami jego
wdrazania, a takze odpowiedz na pytanie, jak rozpocza¢ TPM w firmie. Szkolenie
réwniez powinno zmotywowac kierownictwo firmy do wigczenia si¢ w przewodzenie
planowanych zmian.

22K orzeniowski L.F., Menedzment...., op. cit., s. 255.
23 Pluta-Olearnik M., Marketing ustug bankowych, PWE, Warszawa 1999, s. 123.
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Etap 3. Uformowanie infrastruktur

Wdrozenie TPM zmienia kultur¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa i wyma-
ga utworzenia struktur wspierajacych w postaci Komitetu Sterujacego, w ktdrego
sktad wchodzg cztonkowie Top Management oraz zadedykowanych Wewngtrznych
Trenerdéw, stanowigcych Komoérke TPM. Komitet Sterujacy ma za zadanie okresle-
nie polityki, strategii, marketingu, a takze ustalenie przeznaczenia zasobow oraz
czasu potrzebnego na wdrozenie TPM. Natomiast do zadan Trenerow Wewngtrz-
nych nalezy szkolenie pracownikoéw, pomoc we wdrazaniu oraz praca z zespotami
(1 osoba na okoto 100 pracownikow firmy). Czasami pracownicy dzialu utrzymania
ruchu sa oddelegowani do pomocy Trenerom Wewnetrznym.

W wigkszych firmach Komitet Sterujacy czesto powotuje lidera projektu wdra-
zania?™. Lider ten moze by¢ odpowiedzialny za wdrozenie programu nawet w kilku
zaktadach, znajdujacych si¢ w réznych lokalizacjach.

Etap 4. Planowanie projektu

Komitet Sterujacy TPM planuje harmonogram dzialan, wybiera maszyny
pilotazowe, okresla mierniki oraz opracowuje promocje TPM. Przedsigbiorstwa
najczesciej wybieraja nastgpujace obszary pilotazowe?”:

1) najnowsza maszyna albo grupa maszyn — wdrozenie TPM moze ja
uchroni¢ przed awariami i1 utrzymac¢ ja w mozliwie najlepszym stanie,
w dhugim okresie czasu,

2) najstarsza maszyna albo grupa maszyn — wdrozenie TPM moze doprowadzi¢
do tego, ze jej efektywnos¢ dorowna efektywnosci maszyn nowych,

3) najbardziej awaryjna maszyna — wdrozenie TPM daje mozliwo$¢ osiggnigcia
szybkich i widocznych korzysci, szczegdlnie w pierwszych fazach wdrazania,

4) najmniej obcigzona maszyna — wdrozenie TPM umozliwia przetestowanie
pewnych rozwigzan bez wptywu na proces produkcyjny,

5) maszyna, ktora ze wzgledu na swoja zdolnos¢ produkcyjna wykazuje duze
wykorzystanie wzgledem innych zasobow (tzw. ,,waskie gardta”) — wdro-
zenie TPM daje mozliwo$¢ poprawy jej dostepnosci, co jest kluczowe
w kontekscie poprawy wydajnosci.

Kazda z maszyn w systemie produkcyjnym powinna mie¢ jasno zdefiniowany i

okreslony priorytet, ktory bedzie bral pod uwage nastepujace czynniki?’:
1) wplyw na system produkcyjny,
2) pozycje¢ w strumieniu wartosci,
3) wplyw na klientéw.

274 Kasperek M., Planowanie i organizacja procesow logistycznych, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2006, s. 23.

SMisiurek B., Strategia wdrazania systemu TPM, Inzynieria Maszyn, Zeszyt nr 3, Instytut Technologii
Maszyn i Automatyzacji, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2012.

Wiegand B., Langmack R., Baumgarten T., Lean Maintenance System. ZeroMaintenance Time. Full
Added Value, Lean Management Institute, 2007.
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Rozpoczgcie wdrazania TPM powinno odbywac si¢ na maszynach o najwick-
szym priorytecie. Istotne jest, aby firmy miaty zdefiniowane kategorie priorytetow
swoich maszyn zanim zaczng wdrazac te koncepcje.

Kolejnym elementem wdrazania jest ustalenie planu kontroli stanu maszyn
1 urzadzen oraz sposobdw ich naprawy. Waznym elementem jest ustalenie wytycznych,
ktore beda uwzglednia¢ konieczno$¢ zaprzestania konserwacji profilaktyczne;j
i przejécia do konserwacji prognozowanej. Jednakze na poczatku wprowadzania
zmian nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz to wlasnie operator jest odpowiedzialny za
rejestracje zmian w parametrach pracy maszyny. Wazne jest, aby ustali¢ konkretny
zakres, w jakim operator moze samodzielnie dokonywac¢ obstugi konserwacyjnej,
a kiedy powinien zawiadomi¢ dzial techniczny o zmianach, ktore zaobserwowat
w pracy maszyny. Takie wytyczne powinny zosta¢ zapisane w karcie uprawnien,
zawierajacej zakres obowigzkow i odpowiedzialnos$ci pracownika.

Dzigki systematycznym sporzadzaniom notatek mozliwe jest ustalenie przy-
czyn niepoprawnie wykonywanych czynno$ci oraz ich eliminacje. Do tego
celu mozna zastosowa¢ analiz¢ Pareto, ktora dokona uporzadkowania i analizy
zebranych danych?”. Jest to prosta analiza ilosciowa, mowigca o tym jak zarzadzaé
prawdopodobienstwem. Pozwala okresli¢, gdzie trzeba przede wszystkim skon-
centrowa¢ dzialania i pomaga osiggnac¢ wiecej. Najczesciej analizg Pareto stosuje
sie¢ w celu wyeliminowania zjawiska o najwickszej czgstotliwo$ci wystepowania
oraz w celu zlikwidowania przyczyn tworzenia najwigkszych kosztow?. Mozliwo-
$ci wykorzystania tej analizy sa nieograniczone, dlatego stosuje si¢ ja do wszyst-
kich rodzajow przedsigwzigé. Gtownie méwi o tym, ze 20% dziatan przynosi 80%
wynikow, a 50% dziatan daje 90% wynikow?”.

Przeprowadzona analiza problemoéw stuzy do zbudowania list kontrolnych
w zakresie przezbrojenia, regulacji maszyny i serwisowania oraz ustalenia standar-
dow, ktore okreslaja warunki pracy maszyny.

Etap 5. Ogloszenie decyzji o rozpoczeciu

Przy ogtlaszaniu decyzji o rozpoczgciu wdrazania TPM nalezy spotkac sig
z cala zatoga i przekaza¢ wstepne informacje na temat programu wdrazania.
Zaznaczy¢ nalezy, iz wdrozenie TPM moze przyczyni¢ si¢ do lepszego rozwoju
firmy oraz przekona¢ pracownikow, iz wprowadzenie zmian jest konieczne. Nalezy
takze poinformowac, ze zmiany dotkng kazdego pracownika.

27 Lancucki J., Zarzqdzanie jakoscig w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza O$rodka Postepu
Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 1995, s. 162.

28 Yancucki J., Podstawy kompleksowego zarzgdzania jakosciq TOM, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 230.

2% Ward M., 50 najwazniejszych probleméw zarzqdzania, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1997, s. 106-108.
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Etap 6. Szkolenie wstepne zalogi

Szkolenie pracownikdéw jest jedna z najwazniejszych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi*®. W przypadku wdrazania TPM szkolenie pracownikow ma na
celu zacie$nienie wzajemnej wspOtpracy pomiedzy pracownikami dziatu produkcji
a personelem utrzymania ruchu. Obie te grupy muszg sobie uswiadomié, ze stano-
wig jeden zespot. Celem systematycznego zwigkszania wiedzy operatorow maszyn
oraz ich odpowiedzialnosci za urzadzenia produkcyjne, w procesie wdrazania TPM
nalezy wprowadzi¢ nowe metody pracy, ktore beda stosowane zgodnie z obowia-
zujacymi procedurami. Dlatego tez pracownicy powinni zosta¢ nauczeni sposobow
postepowania na stanowiskach pracy, poczawszy od utrzymania porzadku i czystosci,
poprzez kontrolg procesow, odpowiednig jakos¢ produkowanych wyrobow, az do
autonomicznego nadzoru, czyli ciggltego udoskonalania.

Etap 7. Uroczyste rozpoczecie programu
W praktyce przedsiebiorstw jest to organizowane w formie uroczystego poin-
formowania pracownikow, ze firma jest juz wstepnie przygotowana do TPM i ze

wlasnie nadszedt moment rozpoczecia jego wdrazania.

Etap 8. Eliminacja 6 Duzych Strat — Focused Improvement
TPM zaklada, iz maszyny same w sobie nie sg przyczyng powstawania awa-
rii. To cztowiek (operator, pracownik utrzymania ruchu) poprzez niewlasciwa obstuge,
brak odpowiedniej reakcji na pojawiajace si¢ symptomy, jest gldéwna przyczyna
problemow zwigzanych z awaryjno$cig®!.
Wedhug Suzaki istnieje pie¢ glownych przyczyn, ktére w kombinacji powoduja
awarie maszyn>?2;
1) nieprawidlowe dotrzymywanie wymagan zdefiniowanych przez producen-
ta maszyn (utrzymanie czystosci, smarowanie, wymiana ptynow itd.),
2) nieprawidlowe utrzymanie parametrow procesowych (temperatura, wilgot-
nos¢, predkosé, cisnienie itd.),
3) brak do§wiadczenia i wiedzy (operatorzy, utrzymanie ruchu itd.),
4) zuzycie czgsci (fozyska, dysze, fancuchy itd.),
5) problemy konstrukcyjne z produktami (nieodpowiedni dobdr materiatow
lub nieprawidtowe wymiary itd.).
Wigkszo$¢ strat zwigzanych z eksploatowaniem parku maszynowego Japonczycy
podzielili na sze$¢ kategorii.

280 Pocztowska A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w krajach Unii Europejskiej, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2003, s. 83.

B Maciggowski D., Redukcja zmiennosci jako klucz do poprawy efektywnosci systemu produkcyjnego,
Zarzadzanie Przedsigbiorstwem, nr 2, 2000, s. 54.

282 Suzaki K., The New Manufacturing Challange. Techniques for Continuous Improvement., The Free
Press, New York 1987, s. 113-123.
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1. Awarie

2. Przezbrojenia, regulacja

3. Krotkie przestoje i bieg jalowy

4. Zmniejszona predkos$¢ operacji

5. Wady jakoSciowe

6. Rozruch produkeji

Rysunek 33. Sze$¢ duzych strat

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie Nakajima S., Introduction ..., op. cit., s. 43.

Strata 1. Awarie

Awaria, czyli uszkodzenie maszyny jest jedng z najbardziej widocznych strat.
Kazda awari¢ mozna scharakteryzowaé¢ pod wzgledem zasiegu, krytycznosci, cza-
su, ktory uptynat i czasu potrzebnego na usunigcie*. Awarie mozna podzieli¢ na
chroniczne i sporadyczne. Awarie sporadyczne to takie, ktore zdarzaja si¢ nagle,
bez zadnych uprzedzen. Awarie chroniczne, czyli przewlekle, powtarzaja si¢ dos¢
czesto na jednej maszynie badz w podobny sposéb na kilku podobnych maszy-
nach. Bardzo czgsto zdarza sie, ze usuwane sg jedynie skutki awarii, np. wymia-
na zepsutej czesci. Spowodowane jest to najczegsciej brakiem czasu, aby usungé
ich przyczyny zrodtowe. Kosztami zwigzanymi z awariami sg np. niezrealizowane
w ustalonym terminie zamowienia, ktore wynikaja z powodu straty czasu badz
z braku czesci zamiennych dla uszkodzonej maszyny. Stratami moga by¢ rowniez
produkty ztej jakosci (posiadajace wady).

Strata 2. Przezbrojenia i regulacja

Czynnosci zwigzane z przezbrojeniem maszyn produkcyjnych wigza si¢
z czasem, ktory nalezy poswieci¢ na zmiane produktu, formatu lub warunkow
produkeji. Niekiedy, po zmianie formatu, kiedy maszyna nie jest jeszcze wyregulowana,

3 Pankowska M., Zarzgdzanie zasobami informatycznymi, Difin, Warszawa 2001, s. 189.
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wyprodukowane produkty lub surowce posiadajg wady. W takim przypadku nalezy
przyjac, iz sa to rowniez straty produkcji. Niejednokrotnie zdarza, ze czas pos§wigcony
na przezbrojenie maszyny jest zaktadany jako staty dla danego urzadzenia. Dzigki
Shigeo Shingo poznana zostata technika dramatycznej redukcji czasu przezbrojenia na-
zywana SMED 2 (Jednominutowa Wymiana Formy-Single Minute Exchange of Die)**,

Strata 3. Krotkie przestoje i bieg jalowy

Przest6j to czas, w ktorym urzadzenie nie pracuje z powodu braku obsady, na-
rzedzi, materiatow, energii badz remontu®*. W przypadku krotkich przestojow strata
obejmuje zatrzymanie maszyny, ktore nie jest spowodowane awarig. Moze to by¢
blokada, zapchanie, zacigcie, brak surowca, problemy z czujnikami, wymiana na-
rzgdzia tnacego lub samoczynne wyltaczenie si¢ maszyny itd. Aby zmierzy¢ takie
zatrzymania, niejednokrotnie nalezy uzy¢ specjalnych instrumentow. W niektorych
przedsigbiorstwach, przyjete procedury zmuszajg operatora do uznania przestoju
urzadzenia jako jego awarii w przypadku, gdy czas bezprodukcyjny trwa, np. 20
minut. Na liniach np. pakujacych czg¢sto ,,Strata 3” jest zaliczana do najwigkszych
procentowo strat, powodujacych zmniejszona wydajnos¢ sprzetu.

Strata 4. Zmniejszona predkos$é operacji

Strata ta jest zwigzana ze zmniejszong predkoscia operacji sprzetu. Urzadzenie
produkcyjne nie moze by¢ nastawione na optymalng predkos¢ z powodu wystepo-
wania czgstych awarii, przestojow czy tez zlej jakosci produkowanych wyrobow.
Optymalna predkosé nie jest zwykle stosowana z powodu braku jej znajomosci lub
obaw przed uszkodzeniem maszyny. Do start mozna zaliczy¢ rowniez uzytkowanie
maszyny z predkoscia wigksza niz optymalna. Taka sytuacja moze wystapi¢ w przy-
padku, gdy operator chce osiggnac¢ rekord produkcji, co niestety moze spowodowaé
trudno$ci w pozniejszej eksploatacji maszyny>*.

Strata 5. Wady jakosSciowe

W trakcie kontroli jako$ci wyrobu gotowego mozna wykry¢ jego wady oraz
niezgodnosci ze specyfikacja towaru. ,, Wadg towaru jest niespelnianie wymagan za-
pewniajacych mozliwo$¢ uzytkowania towaru zgodnie z jego przeznaczeniem’ .
Definicja ta wskazuje zatem na brak pewnych charakterystyk jakosciowych wyro-
bu, ktore sa miara zapewniajaca ich uzytkowanie zgodne z jego przeznaczeniem.
Wady jakosciowe powoduja, ze niezgodne ze specyfikacja produkty powinny zostaé
naprawione, a gdy naprawa nie jest mozliwa, produkty takie sa wyrzucane. W tym

4 Kasiewicz S., Metody osiggania elastycznosci przedsigbiorstw: od zarzqdzania zasobowego do
procesowego, Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 2009, s. 126.

25 Pasternak K., Zarys zarzgdzania ...., op. cit., s. 50.

26 Lewandowski J., Decision making proces ..., op. cit., s. 163.

7 Ladonski W., Podstawy towaroznawstwa ogolnego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 1994, s. 37.
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przypadku stratg bedzie koszt utraconych materialdéw oraz dodatkowa praca przy
naprawianiu produktow.

Strata 6. Rozruch produkcji

Rozruch produkcji w przedsigbiorstwie na ogét spetnia kilka waznych
funkcji, tj.2:

1) umozliwia fagodne przejscie z fazy przygotowania produkcji (projektowania

wyrobu) do fazy produkcji ustabilizowanej,

2) jest ostatecznym i bezwzglednym weryfikatorem poprawnos$ci wykonania
dokumentacji konstrukcyjno-technologiczne;j,

3) jest miernikiem zgrania i synchronizacji pracy stuzb odpowiedzialnych za
organizacje i sterowanie poszczegdlnymi procesami produkcyjnymi,

4) umozliwia wstgpna oceng przydatnosci zakupionych nowych maszyn
iurzadzen, a tym samym pozwala na dokonanie oceny celowosci poniesio-
nych naktadéw inwestycyjnych.

Straty, ktore sa zwigzane z przygotowaniem do produkcji sg mierzone jako
czas rozruchu przed rozpoczeciem produkcji. Strata bedzie rowniez koszt mate-
riatbw do wykonanej w tym czasie produkcji, a niespetniajgcej] wymogdw klienta.
Przyktadem moze by¢ np. rozpoczgcie pracy o godzinie 6%, gdzie maszyna powinna
réwniez produkowac od godziny 6. W praktyce, maszyny najczgséciej rozpoczyna-
ja prace po godzinie 6% i tego rodzaju op6znienia sg rOwniez stratami.

Focused Improvement jest najwazniejszym elementem w zakresie usuwania
strat na maszynach. Dzi¢ki Focused Improvement zespoty w do$¢ krotkim czasie
moga zauwazy¢ widoczne efekty swojej pracy®®’. Wazne jest, aby zespot stworzyt
tablice, na ktorej zostatby udokumentowany caty projekt. Powinien on zawierac
definicje problemu, plan akcji, analiz¢ strat, zdjecia przed i po, potencjalne roz-
wigzania oraz wyniki itd. Taki opis etapdw pracy wraz z pokazaniem wysitkow
i sukcesow moze zdecydowanie zwiekszy¢é motywacje pracownikow.

W trakcie realizowania dziatan Focused Improvement nalezy mie¢ na uwadze,
iz zaangazowanie zespotu jest kluczem do zapewnienia sukcesu. Trudno byloby
wyeliminowa¢ straty bez wykorzystania pomystéw operatoréw maszyn>.

Etap 9. Wdrozenie programu Autonomous Maintenance (AM) — Samo-

dzielnego Zarzadzania Stanowiskiem Pracy Przez Operatora

Gdy sytuacja zaczyna by¢ ustabilizowana, rozpoczyna si¢ wdrazanie Autono-
mous Maintenance, polegajace na systematycznym wiaczaniu operatorow maszyn

288 Szatkowski K., Przygotowanie produkcji, PWN, Warszawa 2008, s. 117-120.

29 Lewandowski J., Decision making proces ...., op. cit., s. 163

20 Brzeski J., Figas M., Focused Improvement, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadow
Przemystowych, nr 7, 20006, s. 32.
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w wykonywanie podstawowych czynnosci przy utrzymaniu ruchu. Autonomous
Maintenance jest narzedziem, ktory taczy dziat produkcji z dzialem utrzymania
ruchu. Realizowane jest to poprzez wspdlna odpowiedzialno$¢ za utrzymanie parku
maszynowego w dobrym stanie technicznym. Dzieki zaangazowaniu operatorow
w opieke nad maszynami, specjalici z Dzialu UR moga wigcej czasu poswigcié
na przeglady i konserwacje maszyn, ich doskonalenie oraz inne specjalistyczne
operacje poprawiajace funkcjonowanie urzadzen produkcyjnych.

W tradycyjnym utrzymaniu ruchu, gdy nast¢puje awaria maszyny, dzial
produkcji i dziat utrzymania ruchu wzajemnie obwiniaja si¢ o odpowiedzialnosé
za powstaly defekt urzadzenia. Taka postawa pracownikoéw jest wynikiem trady-
cyjnego podziatu obowigzkow, zwigzanego z maszynami i urzadzeniami produk-
cyjnymi. Wedtug tej zasady czynnosci, ktore sa zwigzane z obstuga urzadzen leza
w zakresie obowigzkow dziatu UR, natomiast operator maszyny ma za zada-
nie jedynie obieranie produktow. Gloéwnym zadaniem Autonomous Maintenance
jest przetamanie stereotypu i wlaczenie operatoréw maszyn w system utrzymania
ruchu. Pracownik dziatu produkcji, ktory na co dzien obstuguje maszyne, posiada
olbrzymia wiedze¢ w zakresie jej funkcjonowania. Moze nie zna¢ powodoéw wysta-
pienia problemdw, ale jest w stanie wskazac, gdzie i kiedy wystepuja. Autonomous
Maintenance w pelni wykorzystuje pomysly i wiedzg operatorow, bazujac na obser-
wacji maszyny przez pracownika, ktory ja obstuguje.

Wdrazanie Autonomous Maintenance mozna podzieli¢ na 7 faz, ktore wymie-
niono ponizej.*”!

1. Poczatkowe czyszczenie maszyn — oznacza czyszczenie maszyn zewnetrzne
i wewnetrzne. Prawidlowe wykonanie tej czynnosci polega na takim rozmonto-
waniu maszyny, aby operator mogt dotrze¢ do wszystkich jej elementow. Czyn-
no$¢ ta pozwala na doktadne zapoznanie si¢ z maszyna. Zdarzy¢ si¢ moze,
ze zostang zauwazone pewne usterki, ktore przy pomocy dziatu technicznego
sa usuwane przez operatorow. Celem usunigcia wszystkich znalezionych w trak-
cie czyszczenia usterek, operatorzy maszyn znakujg je tzw. Z6tymi Kartkami,
ktore sg narzedziem stuzacym do przekazania informacji pracownikom dziatu
utrzymania ruchu.

2. Usuwanie Zrddel zanieczyszczen i miejsc trudno dostepnych — w trakcie
fazy poczatkowego czyszczenia maszyn operatorzy recznie wykonywali czysz-
czenie, wykrywajac przy tym nieprawidlowosci. W fazie drugiej, dzigki juz
zdobytej wiedzy, moga wprowadzaé¢ pewne usprawnienia. Gtownym celem tej
fazy jest usuniecie lub zmniejszenie zrodet zanieczyszczen oraz dotarcie do
miejsc trudno dostgpnych. Pozytywnym efektem tej fazy jest skrocenie czasu

21 Brzeski J., Figas M., Autonomus Maintenance, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadéw
Przemystowych, nr 9, listopad 2006, s. 62- 67.
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na smarowanie, czyszczenie i dokrecanie luzow oraz takze eliminacja przesto-
jow maszyn, czego konsekwencjg jest wydluzenie okresu eksploatacji ich
czesci. Dodatkowym atutem jest rowniez osiggniecie sukcesow w zakresie
lepszego zrozumienia filozofii TPM. Mozna réwniez zauwazy¢ pierwsze
korzysci z wprowadzonych usprawnien.

Standardy czyszczenia, smarowania i dokrecania luzéw — faza trzecia
odpowiada za wprowadzenie wizualnych standardéw czyszczenia, dokrgcania
luzéw 1 smarowania maszyn. Utatwia to kontrol¢ wyzej wymienionych czyn-
nosci poprzez szybka informacj¢ zwrotng o istniejagcym stanie rzeczy. Takim
przyktadem moze by¢ uzywanie r6znych koloréw do kodowania smaroéw i olejow.
Oznakowanie kolorami polega na uzyciu jednego koloru, ktory zostanie przy-
pisany do jednego rodzaju oleju oraz naczyn zwigzanych tematycznie z tym
olejem, czyli kanistra i konewki do olejenia. Wlot maszyn, przez ktéry wlewa
si¢ olej, jest rowniez oznaczony tym samym kolorem. Waznym elementem jest
rowniez widoczna informacja o czgstotliwosci olejenia i ilosci oleju. Pozwala
to na uzupetnianie oleju w odpowiednim czasie.

Ogolny przeglad maszyny — w fazie tej operatorzy sg zapoznawani ze spo-
sobami dokonywania kontroli podstawowych mechanizméw maszyny. Wyma-
ga to przekazania podrgcznikéw wraz z instrukcjami, na podstawie ktorych
pracownicy dzialu UR beda mogli szkoli¢ operatoréw. Celem zaoszczedzenia
czasu firmy decyduja si¢ na przeprowadzenie szkolen metodg kaskadowa. Polega
ona na tym, ze pracownicy dzialu UR przekazuja wiedz¢ liderom zespotow,
oni za$ szkola cztonkow swoich zespotow. Efektem koncowym czwartej fazy
jest wypracowanie wstepnego harmonogramu w zakresie przegladu maszyn
i urzadzen produkcyjnych oraz czaséw, jakie sg niezb¢dne do ich prawidlowe-
go wykonania. Odpowiednio przeprowadzane ogoélne przeglady maszyn moga
roéwniez spowodowac, ze pewne elementy maszyny zostang doprowadzone do
stanu idealnego. Dlatego tez czgste sprawdzanie maszyn jest elementem, ktory
zmniejsza ich awaryjnos¢, tym samym wydtuzajac ich uzytkowanie.
Dodatkowym narzedziem, wspomagajacym wdrozenie Autonomous Mainte-

nance, moze by¢ tzw. jednopunktowa lekcja. Polega ona na przekazaniu operatorom

wiedzy o maszynie, ze szczegolnym zwrdceniem uwagi na jej punkty krytyczne.

Lekcje takie dotycza tylko jednego, specyficznego tematu i dlatego zdobycie wie-

dzy w tym zakresie jest zwykle mozliwe w ciggu kilku minut.

Mozna wyroznic€ trzy rodzaje jednopunktowych lekcji, rézniacych si¢ celem*”:

1) lekcje podstawowe — przekazuja wszystko to, co operator powinien
wiedzie¢ o swojej maszynie w trakcie jej eksploatacji lub uczestnictwa
w dziataniach Autonomous Maintenance,

22 Shirose K., TPM for Workshop Leander, Productivity Press, 1992.
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2) studia przypadkow — na podstawie przyktadowej usterki opisujg oraz po-
kazuja, jak powinna wyglada¢ codzienna obshuga maszyny, aby zapobiec
jej defektom,

3) studia przypadkow — opisujg usprawnienia maszyn wdrozone przez zespoly
oraz efekty tych usprawnien celem przekazania wiedzy do innych dziatow
przedsicbiorstwa.

5. Samoinspekcja — w fazie piatej zostaja polaczone standardy fazy trzeciej
i czwartej. Czyszczenie i smarowanie maszyn oraz ich inspekcja tworzg ogolny
standard inspekcji sprzetu. Wiedza zdobyta przez operatorow daje im mozliwo-
$ci utrzymania maszyny w dobrym stanie technicznym, co wiecej — moga row-
niez samodzielnie dokonywaé kontroli poprawnos$ci dziatania podstawowych
elementow maszyny. Kontynuacja zdobywania wiedzy na temat maszyny moze
dotyczyc¢ jej regulacji, a nawet przezbrajania. Nabywanie nowych umiejetnosci
przez operatorow maszyn jest istotnym elementem samoinspekcji, gdyz powin-
na ona by¢ wykonana w jak najkrotszym czasie. Aby samoinspekcja przebiegla
,blyskawicznie”, idealnym rozwigzaniem jest dokonanie oceny wszystkich
wskaznikoéw z jednego miejsca. Dlatego tez maszyna powinna by¢ odpowiednio
skonfigurowana. Przyktadowo miejsce moze zosta¢ oznaczone obwodem stop
na podtodze. Pozwoli to na wykonanie przez operatora inspekcji najwazniejszych
parametréw maszyny tzw. ,,jednym rzutem oka”.

6. Zapewnienie jakoS$ci — to zapobieganie powstawaniu btedow poprzez zapew-
nienie, ze kazda praca zostata wykonana dobrze za pierwszym razem. Oznacza
to, ze wszystkie osoby zaangazowane w dany proces sg odpowiedzialne za ja-
ko$¢ na swoim stanowisku®?. Przedsigbiorstwa, w niezbyt odlegtej przesztosci
uznawaty za doskonatos$¢ jako$¢ na poziomie 99,9%. Obecnie za doskonatosé¢
jest uznawany poziom Six Sigma. Uznaje on tylko 3,4 wady w stosunku do
miliona mozliwos$ci popetnienia btedu (lub 99,99966%). Zapewnienie dobre;j
jakosci wyrobu nalezy do zadan kierownictwa, ktore jest odpowiedzialne za
doskonalenie standardow oraz weryfikacje ich stosowania.

7. Ciagle doskonalenie — jak sama nazwa wskazuje etap ten doskonali systemy,
ktore opracowano w poprzednich fazach. Kontynuowanie nabywania wiedzy
przez operatoréw oraz zdobywanie nowych umiegjetnosci technicznych w po-
faczeniu z praca zespotows, pozwala na przeprowadzanie analizy zaistniatych
problemow. Zdobyta przez operatorow wiedza pozwala na wykrywanie przy-
czyn zrodtowych oraz usprawnianie proceséOw. Dziatania Autonomous Main-
tenance wymagaja od operatorow zaré6wno wiedzy zwiazanej z parkiem ma-
szynowym, jak i posiadania umiejetnosci pracy zespotowej, rozwiazywania
konfliktow oraz efektywnej komunikacji. Na etapie cigglego doskonalenia

23 Skrzypek E., Jakosé i elastycznosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin
2000, s. 31.
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pracownicy musza osiggna¢ i odczuwac sukcesy swoich programéw doskona-
lenia, aby stworzy¢ zaufanie do wlasnych sit i kompetencji i zwigkszy¢ dazenie
do ciagtej ich realizacji**.

Odniesienie pelnego sukcesu w Autonomous Maintenance jest zwigzane ze
spelnieniem czterech podstawowych warunkéw wymienionych ponizej.?*

1. Pracownicy Dziatu Utrzymania Ruchu musza przekaza¢ operatorom maszyn
niezbedng wiedzg techniczna. Czesto sie zdarza, ze jest to niechetnie wykony-
wane, gdyz pracownicy obawiaja si¢ straty pracy ze wzgledu na przekazywanie
swoich obowigzkow pracownikom dziatu produkcji.

2. Nabycie nowych umiej¢tnosci wigze si¢ z tym, iz przedsigbiorstwo powinno
zorganizowac szkolenia, dzigki ktorym pracownicy zdobeda nowe umiejgtnosci.
Formalne przekazanie wiedzy stanowi podstawe do stosowania nowych wymagan
od pracownikéw. Najczesciej podstawa do przekazania wiedzy sg szkolenia
organizowane przez firmy zewnetrzne.

3. Przedsigbiorstwo powinno stworzy¢ okreslony system nagradzania pracowni-
kéw. Nagrody powinny dotyczy¢ nowych pomystow, ktére mozna wykorzystaé
w procesie produkcyjnym.

4. Operatorzy maszyn powinni poczué si¢ wspotwlascicielami stanowiska pra-
cy, aby osiggna¢ prawdziwy cel ,,autonomicznego zarzadzania”. W tym celu
kierownictwo powinno obnizy¢ poziom decyzyjnosci.

W Autonomous Maintenance wazne jest rowniez przeprowadzenie bardzo
rygorystycznych audytow pomigdzy kazda jego fazg. Celem takiego audytu jest
okreslenie, co chcemy osiagnac¢ wskutek procesu audytu®°. Dzigki audytowi mozna
dokona¢ oceny postepow oraz wskaza¢ stabsze obszary, na ktore nalezy zwrocicé
szczegolng uwage. Waznym elementem audytow jest dokonanie oceny, zarowno
wynikow pracy zespotow, jak rowniez catego procesu wypracowywania uspraw-
nien. Zakonczenie audytu nastgpuje wtedy, gdy dziatania opisane w planie zostaty
wykonane®’. W Autonomous Maintenance audyty przeprowadza si¢ w kilku eta-
pach. W pierwszym etapie jest dokonywana samoocena. Jezeli wyniesie minimum
95%, to przetozeni przeprowadzaja audyt. W drugim etapie wynik wynoszacy mini-
mum 85% pozwala na przejscie zespotu do kolejnej fazy Autonomous Maintenance.

Autonomous Maintenance buduje wartos¢ firmy poprzez zaangazowanie

pracownikéw w rozwigzywanie probleméw produkcyjnych. Dzieki Autonomous
Maintenance zdecydowanie zmniejszajg si¢ koszty napraw, efektywniej wykorzystuje

24 Schaffer R., Thomson H., Successful Change Programs Bein with Results, Havard Business Review
1992, s. 86.

2 Brzeski J., Figas M., Autonomus Maintenance, ...., op. cit., s. 67.

26 fuczak J., Jakos¢ ustug certyfikacyjnych systemow zarzqdzania, Oficyna Wspoéltczesna, Poznan
2004, s. 24.

297 Zemigata M., Jakosé w systemie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Placet, Warszawa 2008, s. 101.
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sie maszyny oraz, co bardzo istotne dla TPM, nastgpuje poprawienie atmosfery pracy
pomigdzy pracownikami dzialu utrzymania ruchu a pracownikami dziatu produkcji.

Korzyscig dla przedsigbiorstwa jest takze nabywanie przez pracownikow no-
wych umiejetnosci, ktore wyzwalaja potencjat tworczy (wielokrotnie zwigksza sie
ilo$¢ zglaszania nowych pomystow) oraz ogodlny wzrost zaangazowania pracowni-
kéw w wykonywane przez nich zadania.

Program Autonomous Maintenance stwarza okazje dla wielu pracownikéw do
aktywnego uczestniczenia w dziataniach firmy oraz powoduje, iz operatorzy maja
poczucie wlasno$ci stanowiska pracy.

Etap 10. Wdrozenie programu Planned Maintenance — Planowanego

Utrzymania Ruchu

Kolejnym etapem wdrazania TPM jest usystematyzowanie pracy Dzialu Utrzy-
mania Ruchu poprzez wdrozenie Planned Maintenance polegajacego na ustaleniu
harmonogramu konserwacji 1 przegladow maszyn, a takze koncentrowanie na
zaawansowanych technikach utrzymania ruchu: Preventive Maintenance, Predictive
Maintenance®®.

Preventive Maintenance (konserwacja profilaktyczna) — jest technika, ktora
oznacza, iz czynnosci konserwacyjne powinny by¢ przeprowadzane zgodnie z za-
leceniami producenta oraz w $cisle okreslonych przez niego terminach. Ponadto
konserwacja profilaktyczna jest wynikiem wczesniejszych doswiadczeniach
firmy wynikajacych z zakresu obstugi danego urzadzenia. Na operatorach maszyn
spoczywa odpowiedzialno$¢ za prawidtowe ich uzytkowanie. W tym celu s3 oni
odpowiednio przeszkoleni. Zakres szkolen dotyczy podstawowej obstugi konser-
wacyjnej, jak rowniez drobnych napraw. Kierownictwo firmy dazy do tego, aby
operatorzy sami monitorowali stan maszyny, rejestrujac przy tym wszystkie usterki.

Predictive Maintenance (konserwacja prognozowana) — cechg charakterystyczng
konserwacji prognozowanej jest wczesne zapobieganie powstawaniu usterek i awarii.
Technika ta polega na prowadzeniu ewidencji wszystkich napraw wykonywanych na
danej maszynie i dokonywaniu statystycznej analizy mozliwosci ponownego wystapie-
nia tego typu usterki. Dzigki tej analizie mozna uzyskac¢ informacje dotyczace:

1) prawdopodobnego terminu wystgpienia awarii,

2) danych zwigzanych z potrzebnymi cze¢$ciami zamiennymi do urzadzen.

W przypadku, gdy krzywa rozktadu prawdopodobienstwa jest do$¢ szeroka,
nalezy wzig¢ pod uwage analiz¢ zmian okresowych. Na jej podstawie mozna okre-
sli¢ terminy wystapienia awarii. Z ekonomicznego punktu widzenia konserwacja
prognozowana moze okresli¢ nastepujace wartosci:

28 Brzeski J., Figas M., Planned Maintenance, Inzynieria & Utrzymanie Ruchu Zaktadéw
Przemystowych, nr 10, grudzien 2006, s. 44.
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1) limit czeSci zamiennych, ktore znajduja si¢ na stanie magazynowym,

2) liczbg 0so6b zajmujacych si¢ obsluga konserwacyjng wraz z terminami

przegladow.

Konserwacja prognozowana jest technikg, ktora wymusza na przedsi¢gbiorstwie
konieczno$¢ przeprowadzania kontroli elementdw, ktore majg wptyw na wspotczyn-
nik OEE, takie jak: awarie 1 przestoje, zmiany wydajnosci oraz btedy jakosciowe.

Wdrozenie Planowanego Utrzymania Ruchu (Planned Maintenance) mozna
podzieli¢ na 7 faz*”:

1) wyjasnienie waznos$ci zadan konserwacyjnych,
2) usunigcie stabych punktow,
3) wdrozenie systemu informatycznego,

4) rozpoczgcie Planned Maintenance,

5) zwigkszenie efektywnosci zadan konserwacyjnych,
6) doskonalenie PM,

7) program zadan PM.

Etap 11. WdrozZenie programu Early Equipment Management —

Wecezesnego Zarzadzania Sprzetem

Program ten polega na przekazywaniu informacji, wymagan dotyczacych ma-
szyn i urzadzen do producentéw wytwarzajacych kolejne maszyny.

Etap 12. Ciagle doskonalenie

Miarg postepu w TPM jest wspotczynnik OEE. Zdarza si¢ réwniez, ze fir-
my stosujg mierniki, ktére obejmujg takze $redni czas pomigdzy wystepowaniem
awarii urzadzen, czas zaplanowanego i niezaplanowanego postoju urzadzenia oraz
szybkos¢ reakcji na wystapienie awarii. Ostatnim krokiem przy wdrazaniu TPM
jest doskonalenie obstugi maszyn. W tym celu nalezy wykorzysta¢ Formularz
oceny TPM.

W przypadku, gdy ocena TPM jest niezadowalajaca, nalezy ponownie prze-
analizowac przyczyny, ktore powoduja nieefektywna prace maszyny lub catej linii
produkcyjne;.

Najczesciej do tego celu jest powotywany Zespot Kontroli Obstugi Urzadzen,
ktory raz w miesigcu dokonuje ponownej oceny. Zespot taki tworza pracownicy
zatrudnieni w dziale produkc;ji.

Tworzenie nowych pomystow udoskonalajacych prace maszyn i urzadzen
produkcyjnych jest zadaniem nie tylko kadry kierowniczej, ale w duzej mierze
operatorow maszyn, ktorzy bezposrednio maja styczno$¢ z maszyng i dzieki temu

mogg dostarczy¢ szczegotowych informacji na temat warunkow pracy maszyny.

29 Lewandowski J., Decision making proces ...., op. cit., s. 169-170.
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Tabela 12. Formularz Oceny TPM

FORMULARZ OCENY TPM
stanowisko: | operator:
Ocena (0 —b. zle, 5 — b. dobrze)
czynnik data data data data data data data data data data data | data

. awaryjnos¢ maszyn
. przygotowanie
stanowiska pracy

(]

w

. przygotowanie
narzedzi
dhugos$¢ rozruchu

el

. przestoje i jalowa
praca

. tempo pracy

. bledy i przerobki

=N

<

efektywno$¢ wyposazenia
W

o0

. planowane postoje
i remonty

Suma

9. przeptyw materialowy
10. metody i instrukcje
pracy
11. organizacja linii
12. logistyka
13. kontrola jakosci
suma

efektywnosé
personelu

14. wydajnos¢

2Es IS.Wyko&zystame

FRE energii

34 2 o . -

=3 16. awaryjno$¢ narzedzi
suma

Udziat procentowy w ogdlnej
liczbie punktéw (suma x 100/80)
efektywnos¢ wyposazenia
efektywnos$¢ personelu
jakos¢, energia, sprzet

Zrédio: http://lean-management.pl/tpm/100-tpm-total-productive-maintenance.html [2015-09-30]

Waznym etapem wdrazania TPM jest wprowadzenie tej koncepcji do admini-
stracji przedsigbiorstwa. Okazuje si¢, ze w tej komorce dochodzi do szeregu zaniedban
1 marnotrawstwa. Przyczyng strat jest biurokracja, niedokladne informacje
i dhugi ich transfer, brak kompetencji oraz niewykorzystana kreatywno$¢ pracowni-
kow dzialu administracji>®.

3.3.2. Korzysci z wdroZenia Total Productive Maintenance

Wymiernych korzysci z wdrozenia TPM mozna spodziewac si¢ przecigtnie
po 2-3 latach, liczac od momentu startowego. Pomimo ze wdrazanie TPM jest zwig-
zane z poniesieniem kosztow, ktore odnosza si¢ do edukacji pracownikow, nauki
pracy w zespotach itd., to zadowalajace efekty zdecydowanie mogg przewyzszy¢

300Wasilewski L., Wartosci Kaizen. Problemy Jakosci 2, 1993, s. 15.
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poniesione poczatkowo koszty*!. Wedtug Tokutaro korzysci ze wdrozenia przedsta-
wiaja si¢ nastepujaco (tabela 13):

Tabela 13. Przyklady rezultatow wdrozenia TPM

Mierzone obszary Wyniki wdrozenia TPM
L, wzrost wydajnosci pracy o 150%
Wydajnos¢ . . ..
redukcja wystgpowania awarii od 90% do 99%
., zmniejszenie ilo$ci odpadow wewnetrznych o 90%
Jakos¢ . .
redukcja reklamacji o 75 %
Koszty redukcja kosztow produkcji o 30%
Dostawa zmniejszenie zapaséw w toku o 50%
. , brak wypadkow przy pracy
Bezpieczenstwo i . ., .
brak wypadkow zanieczyszczenia srodowiska
Morale zwigkszenie ilosci zgloszonych pomystow od 5 do 10 razy

Zrédlo: Tokutaro S., TPM In Process Industries, Productivity Press, 1994.

Podane w tabeli przyktady korzysci wynikajacych z wdrozenia TPM mozna
przedstawi¢ w spos6b wymieniony ponize;j.

1. Uzyskanie duzej pewnosci i elastycznosci dostaw. Mozliwo$¢ szybkiej reakcji
na zmiany na rynku bez wysokich pozioméw magazynowych.

2. Staty wzrost OEE jako mierzalna droga do wzrostu optacalnosci.

3. Zwicgkszenie mozliwosci procesow. Niezawodno$¢, jako$¢ produktow, produk-
tywnos¢, maksymalna wydajnos$¢ urzadzen.

4. Ekonomiczne wykorzystanie urzadzen w catym ich okresie zycia od projektu
do wylaczenia z produkcji.

Oprocz wymiernych zyskow, korzysci dla firmy to rowniez wzrost zaangazo-
wania pracownikdw, nabywanie przez nich nowych umiejetnosci, praca zespotowa,
state ¢wiczenie w metodach rozwigzywania problemow oraz wyzwalanie potencjatu
tworczego.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, iz TPM wychodzi z zalozenia, ze nikt tak jak
pracownik nie zna lepiej urzadzenia, na ktorym pracuje. TPM sprawia, ze operator
zostaje wlaczony w okreslonym stopniu w techniczng opieke nad urzadzeniem.
Z kolei stuzby utrzymania ruchu otrzymuja nowe zadania zmierzajace do doskona-
lenia catego procesu produkcyjnego.

Udziat w programie TPM stwarza wielu pracownikom okazje, by po raz pierw-
szy aktywnie uczestniczy¢ w wydarzeniach firmy oraz wzmocni¢ poczucie wlasnosci
na stanowisku pracy.

01Wojtasik P., Systemy sterowania produkcjg Kanban, Wydawnictwo ODDK Warszawa 2000, s. 3.
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Wspomnie¢ nalezy, iz nie zawsze wdrozenie TPM konczy si¢ sukcesem. Do
najczestszych przyczyn niepowodzen w procesie wdrazania TPM mozna zaliczy ¢

1) TPM wdrazany z mysla o zredukowaniu Dzialu Utrzymania Ruchu,

2) niewystarczajace przeszkolenie pracownikow,

3) préba skopiowania innego przedsigbiorstwa,

4) brak podstawowych elementow utrzymania ruchu,

5) brak nacisku na OEE dla zasobow krytycznych,

6) niewystarczajgco rozwinigta kultura pracy,

7) brak adekwatnego systemu nagradzania i uznania,

8) brak wiedzy na temat TPM ze strony kadry zarzadzajace;.

Podsumowanie

Total Productive Maintenance jest filozofig, ktora wykorzystujac zaanga-
zowanie wszystkich pracownikow (w tym takze szeregowych) w rozwigzywanie
problemoéw produkcyjnych, wzmacnia wartos¢ firmy. Wdrozenie filozofii TPM
moze wydawac sie¢ dos¢ banalnym przedsiewzigciem z racji tego, iz zastosowa-
ne narzedzia w postaci: czystej hali produkcyjnej, czystych maszyn produkcyj-
nych, duzej ilosci wizualizacji oraz pracy zespolowej mozna by przenie$¢ na grunt
kazdego przedsicbiorstwa. Jednakze podkresli¢ nalezy, iz osiagnigcie powyzszych
rezultatow nie jest efektem zastosowania okreslonej metody, lecz wynika ze zmia-
ny sposobu myslenia, zarowno kierownictwa, jak i pracownikow. W rzeczywisto-
$ci nastepuje zmiana w sposobie podejscia do pracownika, wynikajaca ze zmiany
sposobu zarzadzania firmg. Koncepcja TPM daje kazdemu pracownikowi szanse
na wykreowanie wlasnego sposobu wykonywania pracy. Takie podejscie moze
przyczynic si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci produkcji i wzrostu warto$ci firmy.

TPM jest narzedziem, ktore przedsigbiorstwa wykorzystujg w celu doskonale-
nia swojej organizacji. Niemniej jednak nalezy pamietac, iz w przypadku niewtasciwego
jego wdrazania mozna spowodowacé, ze efekty beda niezadowalajace. Nieodpo-
wiednie wdrazanie moze spowodowac nieche¢ pracownikoéw, niezadowolenie oraz
strach przed nowosciami. Dlatego tez ponowna proba uruchomienia TPM powinna
zosta¢ przeprowadzona zgodnie z filozofig trzech fundamentalnych krokéw: popra-
wy niezawodnos$ci maszyn i Srodowiska (ludzie widzg pozytywna zmian¢), zmiany
zachowan i postaw ludzi (nalezy pokaza¢ przyczyne dziatania i ewentualne korzy-
$ci) oraz zmiany kultury, czyli sposobu myslenia pracownikow o firmie®.

302 Stwierdzenie powyzsze wynika z kilkuletnich badafh autora przeprowadzonych w ponad 150
przedsigbiorstwach produkcyjnych oraz ze spotkan z kadra menedzerska na konferencjach i
seminariach dotyczacych utrzymania ruchu w przedsigbiorstwach produkcyjnych.

393 Wielgoszewski P., TPM-Total Productive Maintenance — czyli jak zredukowaé do zera liczbe
wypadkow, awarii i brakéw, Zarzadzanie Jakoscia, Krakow, lipiec 2007.
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zmiana Kkultury

zmiana zachowan i postaw ludzi

poprawa niezawodnos$ci maszyn i Srodowiska

Rysunek 34. Filozofia TPM

Zrédlo: Wielgoszewski P, TPM — Total Productive Maintenance — czyli jak zredukowaé do zera liczbe
wypadkow, awarii i brakow, Zarzgdzanie Jakoscig, Krakow, lipiec 2007.

Aby zapewni¢ sukces we wdrozeniu TPM, nalezy mie¢ na uwadze szczeg6lng
role kierownictwa firmy. To od niej zalezy, czy wdrazanie zakonczy si¢ powodze-
niem, czy tez porazka. Dlatego tez istotne jest stworzenie realnego planu wdrozenia,
przeznaczenia odpowiednich zasobéw oraz czasu na jego przeprowadzenie. Nale-
zy réwniez pamigtaé, iz kierownictwo na réwni z pracownikami powinno bardzo
aktywnie uczestniczy¢ we wdrozeniu TPM.
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4. UWARUNKOWANIA WDRAZANIA KOMPLEKSOWEGO
UTRZYMANIA RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRODUKCYJNYCH

Podstawowym celem opracowania jest diagnoza uwarunkowan wdrazania
kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
Sprowadza si¢ ona do identyfikacji grupy czynnikoéw, ktorych wystepowanie
w istotny sposob sprzyja wdrozeniu TPM w przedsigbiorstwach produkcyjnych
oraz grupy czynnikow utrudniajacych wdrozenie TPM w przedsiebiorstwach.

4.1. Podmiot badan i charakterystyka badanych
przedsiebiorstw

Z punktu widzenia okres$lonych cech badanej populacji ustalono liczno$¢ pro-
by na poziomie 157 przedsiebiorstw produkcyjnych. W badaniach zastosowano metode
doboru kwotowego.

Przedsiebiorstwa objete badaniami reprezentowaly rézne branze, znajdowaty
si¢ w roznej lokalizacji, z réznym czasem dziatania na rynku oraz r6zng wielkoscia.
Jako podstawg doboru kwotowego wybrano 3 cechy: lokalizacje przedsigbiorstwa,
wielko$¢ przedsigbiorstwa, czas dziatania na rynku.

Z przebadanych 157 przedsigbiorstw najwicksza liczbe stanowity firmy zloka-
lizowane w wojewodztwie mazowieckim (61,9%), wojewodztwie 1odzkim (8,9%)
i wojewddztwie $laskim (7,6%). Badane firmy to: 29,9% przedsiebiorstwa duze,
40,1% przedsigbiorstwa $rednie, 26,8% przedsigbiorstwa mate i 3,2% przedsigbior-
stwa mikro. Czas dziatania na rynku badanych podmiotow to: do 5 lat — 10,2%, 6-15 lat
—29,9%, 16-40 lat — 42,7%, powyzej 40 lat — 17,2%.

Jako narzedzie badawcze zastosowano kwestionariusz ankietowy, sktadajacy
si¢ ze 126 pytan, podzielony na siedem obszarow tematycznych, zawierajacych
dane na temat:

1) informacji ogdlnych o firmie — 5 pytan plus jedno ogolne,

2) przedsigbiorczosci — 29 pytan,

3) przeplywu wiedzy — 43 pytan,

4) utrzymania ruchu maszyn i urzadzen produkcyjnych — 30 pytan,

5) informacji ogdélnych o kompleksowym utrzymaniu ruchu (TPM) — 3 pytania,

6) pytan skierowanych do firm, ktore nie wdrozyty TPM — 3 pytania,

7) pytan skierowanych do firm, ktore wdrozyty lub sg w trakcie wdrazania

TPM — 13 pytan.
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Zbudowanie wlasciwego kwestionariusza ankietowego jest wynikiem
przeprowadzenia wstepnych badan (pilotazowych) w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych, ktore wdrozyty, badz wdrazaja, koncepcje kompleksowego utrzymania
ruchu (TPM).

Badania wstgpne polegaty na wlasnej obserwacji oraz indywidualnych wywiadach
i rozmowach z ekspertami w dziedzinie zarzadzania oraz ekspertami w dziedzi-
nie praktycznego wdrazania TPM (menedzerowie badz trenerzy TPM). Dzigki tym
wywiadom mozliwe stato si¢ zidentyfikowanie czynnikow, ktore moga mie¢ wplyw
na wdrozenie tej koncepcji. W oparciu o uzyskane informacje dokonano rowniez
weryfikacji tekstu ankiety.

W kwestionariuszu postuzono si¢ pytaniami otwartymi i zamknig¢tymi, z moz-
liwoscig jednokrotnego badz wielokrotnego wyboru. Wykorzystano odpowiednio
skale nominalne, przedziatlowe. Respondentami ankiety ostatecznej (wlasciwej) byli
menedzerowie, kadra kierownicza badz tez pracownicy badanych przedsigbiorstw.

W opisie badanych firm oraz ich podgrup wyodrebnionych ze wzgledu na fakt:

e wdrozenia TPM,
e planowania wdrozenia TPM,
e nieplanowania wdrozenia TPM w przysztosci,

obliczono wskazniki struktury wedlug wzorow3*:

w =" lub w, =2%.100%
n n

gdzie:

w — wskaznik struktury,

n, — liczba wyodrgbnionych jednostek,

n — liczba badanych w grupie.

W calej grupie badanych wskazniki wyrazono w procentach, a w analizowanych
podgrupach pozostawiono w postaci frakcji, co bylo podyktowane liczebnos$cig
podgrup, nieprzekraczajacg 100 jednostek.

Przy porownywaniu cz¢stosci wystepowania réznych odmian cech w podgru-
pach (badajac zaleznosci pomiedzy cechami) zastosowano test niezaleznosci chi?
wedhug wzoré6w3":

39 Aczel A.D., Statystyka w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 920.
395Stanisz A., Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem STATISTICA PL na przykladach z medycyny”,
Tom 1-3, Wydawnictwo StatSft Sp. z 0.0., Krakow 2007.
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e dla tablicy czteropolowej

2o nd -b )
C(a+b)-(c+d)-(a+c) (b+d)

gdzie:
a, b, ¢, d — liczebnosci w czterech polach tabeli,
n — liczba badanych,

e dla tablicy wielopolowej

_ 2
Chi2 — Z (ni nb )
i n,

gdzie:
n, — liczebnosci rzeczywiste,
n , — liczebnosci oczekiwane (teoretyczne).

Test niezalezno$ci chi?jest stosowany w przypadku badania niezaleznosci cech
niemierzalnych (jako$ciowych) lub w przypadku badania niezaleznosci cechy jako-
sciowej z ilociowa. Jezeli przy obliczaniu warto$ci testu chi? w niektorych polach
tabeli wystepowaly liczebnosci mniejsze od 5, wowczas obliczajac wartos¢ testu
zastosowano poprawke Yatesa.

Badajac wptyw wielu cech, stanowigcych bariery dla wdrozenia TPM, dokona-
no analizy regresji logistycznej, za pomoca ktorej wyodrebniono cechy, ktore w sposob
istotny statystycznie wptywaty na fakt wdrozenia badz niewdrozenia tej koncepcji. Obli-
czono ilorazy szans okreslajace wielkos$¢ ryzyka niewdrozenia koncepcii.

Przeprowadzono analize logistyczna jednoczynnikowa, w ktorej wiele
cech okazalo si¢ istotnymi statystycznie barierami wdrozenia. Zastosowano takze
wieloczynnikowg analiz¢ regresji logistycznej, za pomoca ktorej wyodrgbniono
rownoczesny wplyw wielu cech, ktére utrudniajg wdrozenie w firmie TPM. Zasto-
sowano wzory:

Rownanie regresji**

(b0+jb,.x,)
e i=1
y= P
b+ bix;)
l+e

306 Zob. Jozwiak J., Podgorski J., Statystyka od podstaw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa, 1998, s. 123-133.
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Regresja logistyczna opiera si¢ na specyficznym sposobie wyrazania prawdo-
podobienstwa, zwanym szansa (ang. odds). Zamiast okresla¢ prawdopodobienstwo
klasyczne, za pomoca stosunku liczby sukceséw do liczby wszystkich prob, oblicza

si¢ szansg, czyli stosunek liczby sukcesow do liczby porazek.

Iloraz szans

(ot b) B0+ b
i=1 i=1

e e

AxB =

(b0+ib,x,) (bo+ib,x,)
i=1 1 +e i=1

l+e . »

Za istotne statystycznie uznano te zalezno$ci pomigdzy cechami (réznice po-
migdzy czestosciami), dla ktérych obliczona warto$¢ testu okazata si¢ rowna lub
wyzsza od wartosci krytycznej odczytanej z tablic rozktadu chi® dla odpowiedniej
liczby stopni swobody.

Przebadano 157 przedsigbiorstw produkcyjnych, zlokalizowanych na terenie
15 wojewodztw, z czego najwicksza liczbe stanowia przedsigebiorstwa znajduja-
ce si¢ w wojewodztwie mazowieckim (61,9%). Na drugim miejscu znalazty si¢
firmy znajdujace si¢ w wojewodztwie todzkim (8,9%), a na trzecim w wojewddz-
twie slaskim (7,6%).

Tabela 14. Badanie firm wedtug lokalizacji

Wojewodztwo Liczba przedsiebiorstw Procent
zachodniopomorskie 2 1,3
todzkie 14 8,9
mazowieckie 97 61,9
slaskie 12 7,6
wielkopolskie 5 3,2
pomorskie 2 1,3
dolnoslaskie 5 3.2
lubelskie 4 2,5
podkarpackie 1 0,6
matopolskie 2 1,3
swigtokrzyskie 7 4,5
podlaskie 3 1,9
lubuskie 1 0,6
opolskie 1 0,6
kujawsko-pomorskie 1 0,6
Razem 157 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Rysunek 35. Badanie firm wedtug lokalizacji (wykres procentowy)
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Przewaga badanych firm, ktore sa zlokalizowane w wojewodztwie mazowieckim
jest spowodowana tym, iz autorka mieszka w tym wojewodztwie, co zdecydowanie
utatwito dostep do tych przedsigbiorstw.

Podkresli¢ nalezy, iz badania zostaly przeprowadzone po wczesniejszych
wstepnych rozmowach z respondentami, poniewaz wysylanie ankiety (tak obszernej
tematycznie), zar6wno drogg mailowa, jak tez za pomocag poczty, nie przyniosto
oczekiwanych rezultatow.

Dlatego tez konieczne stato si¢ osobiste przeprowadzanie rozmow z przedsie-
biorcami, dzigki ktorym otrzymano wypetione kwestionariusze zawierajace nie-
zbedne informacje do analizy prowadzonych badan.

Sposrod badanych podmiotow: 29,9% stanowily przedsigbiorstwa duze, 40,1%
przedsigbiorstwa s$rednie, 26,8% przedsiebiorstwa mate i 3,2% przedsiebiorstwa
mikro3’.

7TW mys$l art. 104 ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, mikroprzedsigbiorca to przed-

sigbiorca, ktory w co najmniej jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych:

®  zatrudnial §redniorocznie mniej niz 10 pracownikéw oraz

®  osiggnal roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobéw i ustug oraz operacji finansowych nie-
przekraczajacy rownowartoséci w ztotych 2 mln euro lub sumy aktywoéw jego bilansu sporzadzonego na koniec
jednego z tych 2 lat, nieprzekraczajacy réwnowartosci w zlotych 2 mln euro.
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Tabela 15. Badanie przedsigbiorstw wedtug wielkosci

Wielkos¢ przedsiebiorstwa Liczba Procent
Srednie 63 40,1
duze 47 29,9
mikro 5 32
male 42 26,8
Razem 157 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
Wielko$¢ przedsiebiorstwa
3,2%
H Mikro
H Mate
= Srednie
B Duze

Rysunek 36. Badanie przedsigbiorstw wedlug wielkosci

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badar.

Najczesciej wystepujacg forma prawng badanych przedsiebiorstw byta spotka
kapitatowa (45,3%), na drugim miejscu znalazla si¢ osoba fizyczna prowadzgca
dziatalno$¢ gospodarcza na podstawie wpisu do ewidencji dziatalnosci gospodar-
czej (17,2%), za$ na trzecim spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia (10,8%).
Pozostate firmy to: spotka prawa cywilnego, spotka akcyjna, spotka jawna i inne.

Przedsigbiorstwa biorgce udzial w badaniu reprezentowaty rdézne branze,
z czego najwigksza liczbe stanowily firmy zajmujace si¢ produkcjg artykulow spo-
zywezych (23,6%), na drugim miejscu znalazta si¢ branza metalowa (15,3%), na

trzecim za$ branza budowlana (7,6%).
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Strukturg branzowa przebadanych przedsiebiorstw przedstawia tabela 16.

Tabela 16. Badanie firm wedtug branzy

Rodzaj branzy Liczba Procent
metalowa 24 15,3
poligraficzna 7 4,5
spozywcza 37 23,6
odziezowa 11 7,0
inna 10 6,4
budowlana 12 7,6
elektrotechniczna 4 2,5
maszynowa 4 2,5
motoryzacyjna 10 6,4
papierowa 7 4,5
drzewno-metalowa 2 1,3
metalurgiczna 1 0,6
elektromaszynowa 1 0,6
widkiennicza 1 0,6
elektroniczna 8 5,1
chemiczna 7 4.5
drzewna 3 1,9
energetyczna 3 1,9
medyczna 2 1,3
skorzana 2 1,3
wilokien sztucznych 1 0,6
Razem 157 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Tak ogromnie duza przewaga firm o branzy spozywczej wigze si¢ z tym, iz
przemyst spozywczy*® z jednej strony jest najwazniejsza dziedzing polskiej gospo-
darki, z drugiej zas sektor ten okazat si¢ bardziej odporny na kryzys niz inne sektory
gospodarki i mimo ze sktada si¢ z wielu roznych podbranz, to jednak wykazuje si¢
duza stabilno$cia w warunkach ciagle zachodzacych zmian rynkowych.

Badane przedsigbiorstwa majg rézny staz dziatania na rynku. Najwigcej spo-
$rod badanych firm, bo az 42,7%, to przedsigbiorstwa prowadzgce dziatalno$é
gospodarcza dhuzej niz 16 lat. Tak dluga obecnos¢ na rynku moze oznaczac, iz
firmy te wdrozyly kompleksowe utrzymanie ruchu (TPM) lub sg na etapie jego
wdrazania. Mniejszg grupe liczacg 47 firm, co daje 29,9% wszystkich badanych,

3% Polski przemyst spozywcezy jest silnie powigzany z migdzynarodowym rynkiem i kapitatem, ktory
uznatl, ze w Polsce jest to branza z przysztoscig i ze w jej rozwo] warto inwestowac. Jednoczes$nie
branza ta stoi wcigz przed olbrzymim wyzwaniem dostosowania si¢ do standardow obowigzujacych
w Unii Europejskie;j.
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stanowig przedsiebiorstwa dziatajgce na rynku w przedziale od 6 do 15 lat. Do$¢
znaczna grupe reprezentujg takze firmy dziatajace na rynku powyzej 40 lat i stanowia
grupe 27 podmiotow (17,2%). Najmniej licznie sg reprezentowane przedsicbiorstwa
dziatajace na rynku nie dtuzej niz 5 lat. Stanowig one 10,2%.

%
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Maszynowa
Energetyczna
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Rysunek 37. Badanie firm wedtug branzy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Ponizej przedstawiono tabelaryczne ujecie badanych przedsigbiorstw wedtug
czasu ich dziatania.

Tabela 17. Czas dziatania przedsigbiorstwa

Czas dzialania (lata) Liczba przedsi¢biorstw %
do 5 16 10,2
6-15 47 29,9
16-40 67 42,7
powyzej 40 27 17,2
Razem 157 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Taki dobdr obiektow badan umozliwit pokazanie réznorodnosci podejscia
do zarzadzania utrzymaniem ruchu maszyn i urzadzen produkcyjnych, a ponadto
ukierunkowat, zgodnie z celem pracy, postgpowanie zwigzane z wyodrebnieniem
czynnikow majacych wpltyw na proces wdrazania kompleksowego utrzymania
ruchu (TPM) w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
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4.2. Ocena czynnikoéw majacych wpltyw na wdrozenie
kompleksowego utrzymania ruchu (TPM)
w przedsiebiorstwach produkcyjnych

W oparciu o studia literaturowe oraz badania wstgpne zidentyfikowano grupe
czynnikow mogacych mie¢ wptyw na wdrozenie kompleksowego utrzymania ruchu
(TPM) i zaproponowano analize 22 czynnikow, ktore zostaly poddane szczegoto-
wym badaniom. Nalezg do nich:

1) wielkos$¢ przedsigbiorstwa,

2) czas dzialania przedsicbiorstwa,

3) rodzaj prowadzonej dziatalno$ci (branza),

4) rozwoj przedsigbiorczosci,

5) kota jakosci w przedsigbiorstwie,

6) innowacje,

7) prace badawczo-rozwojowe,

8) rozwoj produkeji,

9) znajomos¢ koncepcji, metod i filozofii zarzadzania,

10) styl kierowania,

11) dzielenie si¢ wiedza,

12) transfer wiedzy,

13) zarzadzanie wiedza

14) delegowanie uprawnien na nizsze szczeble,

15) istnienie klimatu do tworzenia zespotow,

16) wystepowanie w firmie Dzialu Utrzymania Ruchu,

17) wystepowanie marnotrawstwa,

18) wystepowanie zaktocen w procesie produkcyjnym,

19) zaangazowanie pracownikow i kierownictwa w proces utrzymania ruchu,

20) wystepowanie w firmie napraw planowanych,

21) wystepowanie systemu rejestracji czasu pracy i awarii maszyn i urzadzen

produkcyjnych,

22) kwalifikacje pracownikéw Dziatu Utrzymania ruchu.

4.2.1. Wyniki badan w zakresie czynnikow wplywajqcych na wdroZenie

Wyniki przeprowadzonych badan ilo§ciowych wykazaly, iz tylko 34 ze 157
przebadanych przedsigbiorstw ma wdrozone Total Productive Maintenance, co sta-
nowi 21,7%. Majac na uwadze dos¢ niewielka liczbe firm, ktére wdrozyly TPM, do
opracowania wynikow badan z zastosowaniem metod opisowych i wnioskowania
statystycznego podzielono firmy na trzy grupy.

134



4. Uwarunkowania wdrazania kompleksowego utrzymania ruchu w przedsigbiorstwach produkcyjnych

Tabela 18. Przedsigbiorstwa z wdrozonym, planowanym i nieplanowanym
wdrozeniem Total Productive Maintenance

Total Productive Maintenance Liczba przedsi¢ebiorstw %
Wdrozone 34 21,7
Wdrozenie planowane 19 12,1
Bez TPM (nie planuja wdrozenia) 104 66,2
Razem 157 100,0

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Badanie wykazato, ze wdrozenie koncepcji TPM planuje 19 przedsigbiorstw
—12,1%, natomiast 104 przedsigbiorstwa, czyli az 66,2%, nie planuje wdrozenia TPM.

Mozna by wysnu¢ tezg, ze stosowanie nowoczesnej koncepcji w zarzadzaniu
produkcja, jaka jest TPM, ktora wymaga poswigcenia czasu, zaangazowania dodat-
kowych $rodkéw finansowych, zmiany sposobu myslenia pracownikdw, nie cieszy
si¢ zainteresowaniem wspotczesnych menedzerow. Z przeprowadzonych rozmow
wynika, iz najprawdopodobniej, gdyby efekty wdrozenia TPM byty widoczne po
kilku miesigcach, to znaczna liczba firm zdecydowataby si¢ na jej wdrozenie.

W dalszej czesci pracy dokonano analizy 22 czynnikéw mogacych mieé
wplyw na wdrozenie Total Productive Maintenance w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych, o r6znych branzach i o réznej wielko$ci. Pierwszym czynnikiem, jaki
zostat zbadany, to wielko$¢ przedsiebiorstwa.

Tabela 19. Wdrazanie Total Productive Maintenance wedtug wielkosci

przedsigbiorstwa
Wielkos¢ przedsigbiorstwa
TPM Mikro Mate Srednie Duze Razem
n | Frakcja | n | Frakcja | n | Frakcja | n | Frakcja®

Wdrozone - - 3 0,07 8 0,13 23 0,49 34
Warozenie - - 6| 014 [11]| 017 |2 | 004 19
planowane

Bez TPMitakze | 5 1100 | 33| 079 |44 | 070 |22| 047 104
w przysztosci

Razem 5 1,00 42 1,00 63 1,00 47 1,00 157

chi?= 27,217; p<0,001; C=0,384%%
p (ang. p-value); p — wartosé, graniczny poziom istotnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

39 Wspotczynnik niezalezno$ci C-Pearsona jest to miara sity zalezno$ci, ktora oblicza si¢ w
przypadku, gdy przy pomocy testu niezaleznosci chi-kwadrat stwierdzona zostanie istotnos¢, a wiec
gdy prawdopodobienstwo btedu p jest mniejsze od 0,05, tzn. jezeli stwierdzimy, ze zaleznos¢ jest
istotna statystycznie, to oceniamy rowniez za pomocg tego wspdtczynnika, jak silnie jedna cecha
wplywa na drugg.
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Badanie wykazato dos¢ silng zaleznos¢ pomigdzy wielkoscig przedsigbiorstwa
a wdrazaniem TPM (p < 0,001).

Okazato sig, ze im wigksze przedsigbiorstwo, tym czesciej TPM jest juz wdro-
zone. Sposrod 47 duzych przedsigbiorstw niemal potowa (frakcja 0,49) juz wdrozyta
TPM, a w kolejnych dwoch planowane jest wdrozenie.

Najczesciej planuja wdrozenie przedsigbiorstwa Sredniej wielkosci (frakcja
0,17), a nastepnie male (frakcja 0,14). Przedsigbiorstwa o wielkosci mikro nie maja
TPM i takze nie planujg jego wdrozenia w przysztosci.

Brak checi wdrozenia TPM wystgpuje u ponad % przedsigbiorstw matych
(frakcja 0,79) i niemal u % przedsigbiorstw $rednich (frakcja 0,70).

Wdrazanie TPM wedtug wielkosci przedsiebiorstwa

1
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Mikro Mate Srednie Duze
B TPM wdrozone B TPM planowane B TPM nie planowane

Rysunek 38. Wdrazanie Total Productive Maintenance wedtug wielko$ci przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Zaprezentowane powyzej wyniki pozwalaja postawi¢ wniosek, ze wdrozenie
koncepcji TPM najczgsciej ma miejsce w duzych i $rednich przedsigbiorstwach
produkcyjnych. Im wigcej zatrudnionych pracownikow, wigkszy obszar obstugiwa-
nego rynku, szersza oferta asortymentowa, tym wigksza konieczno$¢ wprowadzania
do praktyki zarzadzania produkcja nowych koncepcji i metod.

Potrzeba nowych rozwigzan w organizowaniu produkcji wynika m.in. z dy-
namiki zmian zachodzacych w gospodarce rynkowej. Przedsi¢biorstwa, ktore
chca przetrwaé, co wigcej, daza do wzrostu wartosci firmy muszg stale doskona-
li¢ wszystkie procesy organizacyjno-techniczne, w tym takze proces produkcyjny,
ktory jest najwazniejszym elementem dziatalno$ci firmy.
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Z przeprowadzonych rozméw z respondentami wynika rowniez, ze TPM

w wielu firmach jest traktowane jako metoda doskonalenia jakos$ci w obszarze utrzy-

mania ruchu. Ich zdaniem, dzieki potaczeniu pracy inzynieréw utrzymania ruchu

z pracg operatorOw maszyn i urzadzen technicznych, zmniejszyta si¢ liczba napraw,

co umozliwito zaangazowanie pracownikoéw stuzb utrzymania ruchu w problemy
wymagajace specjalistycznej wiedzy.

W tabeli 17 przedstawionej w rozdziale 4.2, pod wzgledem czasu dzialania
przedsiebiorstwa najliczniejsza grupe badanych stanowily firmy dzialajace na
rynku ponad 16 lat, natomiast najmniej liczng grupg reprezentowaty firmy istniejace
na rynku nie dluzej niz 5 lat.

Tabela 20. Wdrazanie TPM wedlug czasu dziatania przedsigbiorstwa

Czas dziatania przedsigbiorstwa (lata)
TPM Do 5 6-15 16-40 Powyzej 40 | Razem
n Frakcja | n Frakcja | n Frakcja | n | Frakcja
Wdrozone 1 0,06 11 10,23 14 | 0,21 8 10,30 34
Wdrozenie 1 0,06 5 0,11 10 | 0,15 3 10,11 19
planowane
Bez TPM takze | 14 | 0,88 31 | 0,66 43 | 0,64 16 | 0,59 104
W przysztosci
Razem 16 | 1,00 47 | 1,00 67 | 1,00 27 | 1,00 157

chi?=2,875; p > 0,05

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Do 5

B TPM wdrozone

Wdrazanie TPM wedtug czasu dziatania przedsiebiorstwa (lata)

6-15

B TPM planowane

16-40

Powyzej 40
B TPM nie planowane

Rysunek 39. Wdrazanie Total Productive Maintenance wedtug czasu dzialania
przedsigbiorstwa.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

137



TPM KOMPLEKSOWE UTRZYMANIE RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWIE

Z powyzszej analizy wynika, Ze nie istnieje zalezno$¢ od obecnego wdrozenia
TPM lub checi wdrozenia w przysztosei od czasu dziatania przedsigbiorstwa (p > 0,05).

Warto jednak zauwazyé, ze najczegsciej wdrozono juz TPM w przedsigbior-
stwach dziatajacych ponad 40 lat (frakcja 0,30), a nastepnie wsrod dziatajacych
6-15 lat (frakcja 0,23), najrzadziej za$ wérod dziatajacych na rynku do 5 lat (frakcja 0,06).

Planuja wdrozy¢ TPM w przysziosci najczesciej przedsiebiorstwa dziatajace
16-40 lat (frakcja 0,15), a najrzadziej — dziatajace najkrocej (frakcja 0,06).

Z kolei te najkrocej dziatajace najczesciej deklaruja, ze takze w przysziosci nie
zamierzajg wdrozy¢ TPM (frakcja 0,88) i im dluzej dziata przedsigbiorstwo, tym
rzadziej sktada taka wtasnie deklaracje.

Przy najdtuzszym czasie dziatania przedsigbiorstwa frakcja przedsigbiorstw,
ktore nie maja i nie zamierzaja wdraza¢ TPM wynosi 0,59. Dotyczy to znacznie
mniejszej ich czgséci niz w przypadku krotko dziatajacych przedsiebiorstw.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, iz czas funkcjonowania przedsigbiorstwa na
rynku ma dos¢ duze znaczenie w kontekscie wdrazania kompleksowego utrzymania
ruchu. Okazuje sie, ze przedsiebiorstwa krotko dziatajace nie sg zainteresowanie
wprowadzeniem tej koncepcji.

Z rozmow z respondentami wynikato rowniez, iz brak zainteresowania TPM
jest wynikiem, z jednej strony nieznajomosci procesu, z drugiej za§ — wdrazaniem
innych metod usprawniajacych produkcje, ktore ich zdaniem sg ,,w zupetnosci wy-
starczajace do osiggania dobrych wynikow”.

Kolejnym czynnikiem, ktory zostat poddany szczegotowej analizie wsrdd ba-
danych przedsigbiorstw produkcyjnych jest rodzaj prowadzonej dzialalnoS$ci pro-
dukcyjnej, czyli branza przedsiebiorstwa. Zbadana zostata ewentualna zaleznos¢
wdrazania kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) od rodzaju branzy przedsie-
biorstwa produkcyjnego.

Wspomnie¢ nalezy, iz branza spozywcza okazala si¢ najliczniejszg grupa wy-
stepujaca w badanej zbiorowosci — 23,6%, natomiast na drugim miejscu znalazla
si¢ branza metalowa —15,3%. Rodzaje branz zaktadow produkcyjnych zostaty omo-
wione w rozdziale 4.2. pt. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw.

W tabeli 21 zestawiono otrzymane wyniki badan.

Tabela 21. Wdrazanie TPM wedtug branz

TPM
Branza Wdrozone Planowane Bez TPM Razem
wdrozenie i nie planuje

sie wdrozenia

n Frakcja | n Frakcja | n Frakcja
Metalowa 4 0,12 2 0,11 18 0,16 24
Poligraficzna 3 0,09 - - 4 0,04 7
Spozywcza 10 0,28 4 0,21 23 0,21 37
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Odziezowa - - 4 0,21 7 0,07 11
Budowlana 3 0,09 1 0,05 8 0,08 12
Elektrotechniczna - - - - 4 0,04 4
Maszynowa 1 0,03 - - 3 0,03 4
Motoryzacyjna 4 0,12 1 0,05 5 0,05 10
Papierowa 2 0,06 1 0,05 4 0,04 7
Drzew-met. 1 0,03 - - 1 0,01 2
Metalurgiczna - - - - 1 0,01 1
Elektromaszynowa - - 1 0,05 - - 1
Wiokiennicza - - - - 1 0,01 1
Elektroniczna 2 0,06 - - 6 0,06 8
Chemiczna 2 0,06 2 0,11 3 0,03 7
Drzewna - - - - 3 0,03 3
Energetyczna - - 1 0,05 2 0,02 3
Medyczna 1 0,03 - - 1 0,01 2
Skoérzana - - - - 2 0,02 2
Widkien sztucznych | - - - 1 0,01 1
Inna 1 0,03 2 0,11 7 0,07 10
Razem 34 1,00 19 1,00 104 1,00 157

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

TPM najczgéciej wdrazano w branzy spozywczej (frakcja 0,28), a nastgpnie
w metalowej 1 motoryzacyjnej (frakcje po 0,12).

Zamiar wdrozenia najczesciej wystepowatl w branzy spozywczej i odziezowej
(frakcje po 0,21) i kolejno w branzy metalowej i chemicznej (frakcje po 0,11).

Wsrod przedsigbiorstw, ktore nie wdrozyty 1 nie majg zamiaru wdrozy¢ TPM,
takze dominowaly firmy z branzy spozywczej (frakcja 0,21) i z branzy metalowe;j
(frakcja 0,16).

Z analizy powyzszych wynikow mozna wysnu¢ teze, iz rodzaj prowadzonej
dziatalnosci (w tym przypadku branza) nie ma zadnego wptywu na wdrozenie TPM.

Wynika to z faktu, iz liczby wdrozen i planowan pokrywajg si¢ z iloscig branz
w badanych firmach. Branza spozywcza i metalowa sa dominujagce wsrod bada-
nych przedsigbiorstw, co spowodowato, ze wdrozenie lub planowanie wdrozenia
jest rowniez czestsze niz w pozostatych branzach.

Druga cze$¢ kwestionariusza ankietowego zawiera pytania dotyczace przed-
siebiorczosci.

Zdaniem austriackiego ekonomisty Schumpetera, ,, przedsigbiorczos¢ jest pod-
stawgq i sposobem dziatania, polegajgcym na gotowosci w podejmowaniu nowych,
niekonwencjonalnych i ryzykownych przedsiewzie¢ oraz na wykazywaniu inicjatywy
w ich poszukiwaniu i wdrazaniu ",

319Panasiuk A., Ekonomia turystyki, PWN, Warszawa 2006, s. 200.
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Zdaniem Antoszewicza, przedsigbiorczo$¢ moze by¢ zrodtem dla kreowania
przewag. Przejawia si¢ ona poprzez efektywne sposoby wykorzystywania posiadanych
zasobow, sprawne i dobrze dziatajace wewngtrzne 1 zewnetrzne powigzania firmy,
zdolnos$¢ do tworzenia nowych produktow i technologii®!!.

Jednym z pytan dotyczacych tematyki przedsigbiorczosci byto pytanie doty-
czace wskazania najwazniejszych czynnikow, ktore zdaniem respondentow warun-
kuja rozwoj przedsiebiorczosci w przedsigbiorstwach. Respondenci mogli wybraé
dowolng liczbe odpowiedzi.

W kwestionariuszu wskazano takie czynniki, jak: polityka panstwa (podatki,
optaty), wypracowanie i realizowanie przez samorzady programu rozwoju przed-
sigbiorczos$ci, tatwy dostep do zewnetrznych zrodet finansowania, preferencyjne
kredyty, nizsze koszty zatrudnienia, dostep do informacji gospodarczych (szko-
lenia, konferencje), wysoki poziom kwalifikacji kadr, wysoka jako$¢ produktow,
sktonnos¢ do innowacji, aktywno$¢ inwestowania, dostep do rynkéw zbytu, kultura
organizacyjna, strategia dziatania firmy i inne.

Prezentowane wyniki badan odnosza si¢ do przedsigbiorstw, ktore wdrozyty
TPM, maja zamiar wdrozy¢ t¢ koncepcje w przysztosci oraz firm, ktore nie planuja
wdrozenia TPM.

W ponizszej tabeli zestawiono wszystkie czynniki wymienione przez badane
przedsigbiorstwa.

Tabela 22. Czynniki warunkujace rozwoj przedsigbiorczosci

Czynniki TPM

warunkujace Wdrozone Planowane | Nieplanowane Razem
rozwoj wdrozenie wdrozenie
przedsigbiorczosci n Frakcja | n | Frakcja | n Frakcja n %
Polityka panstwa 23 0,68 15 0,79 78 0,75 116 | 73,9
(podatki, optaty,

zezwolenia)

Realizowanie programu 10 0,29 5 0,26 24 0,23 39 | 248
r0ZWOju
przedsigbiorczosci przez
samorzady

Latwiejszy dostep 20 0,59 13 0,68 59 0,57 92 | 58,6
do zewngtrznych
zrodet finansowania
Kredyty 11 0,32 7 0,37 30 0,29 48 | 30,6
preferencyjne
Nizsze koszty 12 0,35 11 0,58 55 0,53 78 | 49,7
zatrudnienia
Dostep do informacji 12 0,35 7 0,37 24 0,23 43 | 27,4
gospodarczych
(szkolenia, konferencje)

31 Antoszewicz J., Metody zarzqdzania, POLTEXT, Warszawa 2007, s. 18.
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Wysoki poziom 24 0,71 10 0,53 48 0,46 82 | 52,2
kwalifikacji kadr

Wysoka jakos¢ produktow | 17 0,50 12 0,63 47 0,45 76 | 48,4
Sktonnos¢ do innowacji 22 0,65 14 0,74 63 0,61 99 | 63,1
Aktywno$¢ inwestycyjna 10 0,29 9 0,47 34 0,33 53 | 33,8
Dostep do rynkow zbytu 13 0,38 12 0,63 60 0,58 85 | 54,1
Kultura organizacyjna 16 0,47 4 0,21 25 0,24 45 | 28,7
Strategia dziatania firmy | 25 0,74 11 0,58 48 0,46 84 | 53,5
inne 1 0,03 - - 2 0,02 3 1,9

Zrodto: opracowanie wltasne na podstawie badan.

Jako glowne czynniki warunkujace rozwoj przedsigbiorczosci badani respon-

denci wymienili:
1) sprzyjajaca polityke panstwa (73,9%),
2) sktonnos¢ do innowacji (63,1%),
3) tatwiejszy dostep do zewngtrznych zrodet finansowania (58,6%),
4) dostep do rynkow zbytu (54,1%),
5) strategi¢ dziatania firmy (53,5%),
6) wysoki poziom kwalifikacji kadr (52,2%).

Czynniki warunkujace rozwéj przedsiebiorczosci
) 0,2 0,4 0,6 0,8 1
Frakcja . . .
polityka panstwa sprzyjajgca rozwojowi
(podatki, optaty, zezwolenia)

wypracowanie i realizowanie przez
jednostki samorzadu terytorialnego...

tatwiejszy dostep do zewnetrznych zrédet
finansowania

kredyty preferencyjne

nizsze koszty zatrudnienia

dostep do informacji gospodarczych
(szkolenia, ustugi doradcze, konferencje)

wysoki poziom kwalifikacji kadr

wysoka jako$¢ produktow

sktonno$¢ do innowacji

aktywnos¢ inwestycyjna

dostep do rynkéw zbytu

kultura organizacyjna

strategia dziatania firmy

inne

B TPM wdrozone B TPM planowane 1 TPM nie planowane

Rysunek 40. Czynniki warunkujace rozwoj przedsiebiorczosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Rysunek 41. Czynniki warunkujace rozwoj przedsigbiorczosci

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badar.

W tabeli 23 dokonano porownania czgstosci wyboru roznych czynnikdéw warun-

kujacych rozwdj przedsiebiorczosci w zaleznosci od wdrozenia, planowania badz

nieplanowania wdrozenia koncepcji kompleksowego utrzymania ruchu (TPM).

Tabela 23. Poréwnanie czg¢stosci wyboru réznych czynnikéw warunkujacych
rozw0j przedsigbiorczosci

Czynniki Wartos¢ testu chi? Istotno$é p
Polityka panstwa (podatki, optaty, 1,005 p>0,05
zezwolenia
Realizowanie programu rozwoju 0,576 P>0,05
przedsigbiorczosci przez samorzady
Latwiejszy dostep do zewngtrznych 0,906 p>0,05
zrodet finansowania
Kredyty preferencyjne 0,549 p>0,05
Nizsze koszty zatrudnienia 3,755 p>0,05
Dostep do informacji gospodarczych 2,895 p> 0,05
(szkolenia, konferencje)
Wysoki poziom kwalifikacji kadr 6,133 p <0,05
Wysoka jakos$¢ produktow 2,120 p>0,05
Sktonnos¢ do innowacji 1,235 p>0,05
Aktywnos¢ inwestycyjna 1,914 p >0,05
Dostep do rynkow zbytu 4,615 p>0,05
Kultura organizacyjna 7,253 p <0,05
Strategia dziatania firmy 7,887 p < 0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Badanie wykazato, ze wigkszo$¢ czynnikéw warunkujacych rozwdj przed-
sigbiorczosci przez wyodrebnione grupy badanych byta wybierana ze zblizona
czestoscig, a roznice nie byly istotne statystycznie (p > 0,05). Natomiast czynnik 7,
wysoki poziom kwalifikacji kadr, istotnie czesciej byl wskazywany przez firmy
z wdrozonym TPM (frakcja 0,71) niz przez firmy planujace wdrozenie (frakcja
0,53) i nie planujace (frakcja 0,46) — p < 0,05. Podobna sytuacja ma miejsce w
przypadku czynnikow: kultura organizacyjna, na ktoérg wskazywala niemal poto-
wa badanych z wdrozonym TPM, a tylko co czwarta, co piata firma nieplanujaca,
czy tez planujaca, wdrozenie TPM (p < 0,05) oraz strategia dzialania firmy wska-
zywana przez niemal % badanych z wdrozonym TPM (frakcja 0,74), przez ponad
potowe planujacych wdrozenie (frakcja 0,58) i tylko niespetna potowg nieplanujacych
takiego wdrozenia (frakcja 0,46, p < 0,05).

Udzielone przez respondentéw odpowiedzi potwierdzaja teze, ze wysoki
poziom kwalifikacji kadr oraz kultura organizacyjna jest czynnikiem, ktéry sprzyja
wdrazaniu koncepcji Total Productive Maintenance. Takze opracowana wieloletnia
strategia dziatania firmy jest koniecznym elementem, ktory powinien by¢ uwzgled-
niony przy wdrazaniu TPM.

Kolejne pytanie w obszarze przedsigbiorczosci dotyczylo wystepowania
w przedsiebiorstwie kol jako$ci, produktywnosci itp., czyli grup roboczych,
w ramach ktorych pracownicy omawiajg sposoby poprawy jakosci i sposoby roz-
wigzywania problemow wystepujacych w produkcji.

Tabela 24. Funkcjonowanie w firmie kot jakosci

TPM
X . . Planowane Nieplanowane Razem
Kola jakosci Wdrozone L. L.
wdrozenie wdrozenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
Funkcjonuja 32 0,94 13 0,68 57 0,54 102 65,0
Nie funkcjonujg 2 0,06 6 0,32 47 0,46 55 35,0
Razem 34 1,00 19 1,00 104 1,00 157 100,0

chi?=17,510; p < 0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Kota jakosci funkcjonuja w 65% badanych przedsigbiorstw. Stwierdzono
istotnie r6zng czgstos¢ ich funkcjonowania w badanych trzech grupach przedsie-
biorstw (p < 0,001). Okazalo si¢, ze wystepuja one niemal we wszystkich przedsie-
biorstwach z wdrozonym TPM (frakcja 0,94), w 2/3 przedsigbiorstw planujacych
wdrozenie TPM (frakcja 0,68) i rzadziej, bo w okoto potowie tych, w ktorych
wdrozenie TPM nie jest planowane (frakcja 0,54).
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Zaprezentowane powyzej wyniki testu chi? pozwalajg postawi¢ wniosek, ze
istnienie w przedsigbiorstwach grup roboczych jest waznym elementem, dzieki
ktoremu rozwija si¢ $wiadomo$¢ pracownikow o réznych mozliwosciach poprawy
wydajno$ci maszyn produkcyjnych.

Dzigki takim spotkaniom pracownicy uswiadamiajg sobie, ze jako$¢ i1 pro-
duktywnos$¢ mozna zwigkszaé, a problemy produkcji mozna rozwigzaé poprzez
wprowadzanie roznego rodzaju innowacji. Jeden z respondentdéw w bezposredniej
rozmowie powiedzial, ze na takim wlasnie spotkaniu roboczym po raz pierwszy
ustyszat o filozofii TPM. O tej koncepcji opowiadat jeden z pracownikow, przeka-
zujac informacje z innej firmy, ktora byla na etapie jego wdrazania. Tak wigc mozna
wysnu¢ dodatkowy wniosek, Ze spotkania robocze w zakresie jakosci 1 produktywno-
$ci mogg sta¢ si¢ motorem do wdrazania nowych metod zarzadzania utrzymaniem
ruchu maszyn i urzadzen produkcyjnych.

Kolejnym czynnikiem, ktory zostat poddany szczegdétowym badaniom sg inno-
wacje. Wedtug Pietrusinskiego: ,,innowacje to zmiany celowo wprowadzane przez
cztowieka lub zaprojektowane przez uktad cybernetyczny, ktore polegajq na zaste-
powaniu dotychczasowych stanow rzeczy innymi, ocenianymi dodatnio w Swietle

7312 Tak sformulowana

okreslonych kryteriow sktadajqcych sie w sumie na postep
definicja zdecydowanie odpowiada dzisiejszym czasom.

Natomiast zgodnie z wytycznymi Podrecznika Oslo Manual*®: , innowacja
wystepuje wtedy, gdy nowy lub ulepszony produkt zostaje wprowadzony na rynek
albo nowy lub ulepszony proces zostaje zastosowany w produkcji, przy czym ow
produkt lub proces sq nowe przynajmniej z punktu widzenia wprowadzajgcego je
przedsigbiorstwa’",

Innowacje obejmujg zjawiska zwigzane z postgpem technicznym, ekonomicz-
nym, organizacyjnym i spotecznym. Celem postgpu jest zmniejszenie spotecznych
naktadow pracy lub rozszerzenie zakresu zaspokajania potrzeb, lub polepszenie
warunkow pracy. Natomiast innowacje klada nacisk na pozytywny efekt ekono-
miczny, za$ postep, z ekonomicznego punktu widzenia, moze by¢ neutralny *'°.

Pojecie ,,innowacyjnosci” jest $cisle powigzane z innowacjami i dlatego waznym
jest wyjasnienie tegoz pojecia. Wedtug Niedzielskiego ,, innowacyjnosé jest cechg

312 Janasz W., Koziol K., Determinanty dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw, PWE, Warszawa
2007, s. 16.

313 Podrecznik Oslo Manual zawiera wytyczne metodologiczne dotyczgce badan statystycznych
innowacji technologicznych, opracowane na przetomie lat osiemdziesiatych i dziewigédziesigtych
przez ekspertow OECD pod egida grupy NESTI — na podstawie wczesniejszych doswiadczen krajow
skandynawskich, Niemiec, Wtoch, Francji; stanowi powszechnie przyjety, miedzynarodowy standard
metodologiczny stosowany we wszystkich krajach prowadzacych badania statystyczne innowacji.

314 Stawasz E., Rodzaje innowacji, [w:] Innowacje i transfer technologii — Stownik poje¢, K.B. Matusiak
(red.), PARP, Warszawa 2005, s. 65.

315 Niedzielski P., Rychlik K., Innowacje i Kreatywnosé, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2006,
s. 23-24.
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podmiotow gospodarczych lub gospodarek, oznaczajgcq zdolnosé¢ do tworzenia
i wdrazania innowacji, jak rowniez ich absorpcji, wigzqcq sie z aktywnym angazowaniem
sie w procesy innowacyjne i podejmowanie dziatan w tym kierunku; oznacza rowniez
zaangazowanie w zdobywanie zasobow i umiejetnosci niezbednych do uczestnicze-
nia w tych procesach’>'°.

Innowacyjno$¢ jest najczesciej mierzona iloscia wprowadzonych innowacji
w przedsigbiorstwie oraz wielko$cig naktadow, ktore firma przeznaczyta na dzia-
lania z nig zwigzane. Innowacyjnos$¢ jest $cisle zwigzana z posiadanymi zasobami
oraz umiejetnoscig ich wykorzystania. Mozna okres$li¢, iz takie przedsigbiorstwo
jest dojrzale innowacyjnie, czyli posiada odpowiedni poziomem kultury organiza-
cyjnej, ktory warunkuje wykorzystanie posiadanych zasobow?'".

Obecnie pod silng presja innowacji znajduje si¢ wiekszos¢ przedsigbiorstw.
Czesto zdarza si¢, ze innowacje sg wprowadzane jednoczesnie w wielu dziedzi-
nach (nowe produkty, techniki i technologie, organizacja, relacje z partnerami itp.).
Skutecznos¢ przedsigbiorcow w tym zakresie zalezy przede wszystkim od ich umie-
jetnosci zarzadzania, kompetencji oraz przyjetych strategii. Coraz wigcej badan
wskazuje na rosngcg role srodowiska, w jakim funkcjonujg firmy, a szczegdlnie
polityki i inicjatyw wladz publicznych tworzacych korzystne warunki dla powsta-
wania innowacyjnego klimatu przedsigbiorczosci.

Ponizej przedstawiono wyniki badan w zakresie wprowadzenia innowacji
w badanych przedsiebiorstwach.

Tabela 25. Wprowadzenie w firmie innowacji

TPM Razem
Wprowadzenie Wdrozone Planowane Nieplanowane
innowacji wdrozenie wdrozenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
Funkcjonuja 32 0,94 16 0,84 83 0,80 131 83,4
Nie funkcjonuja 2 0,06 3 0,16 21 0,20 26 16,6
Razem 34 1,00 19 1,00 104 1,00 157 | 100,0

chi?= 3,806; p > 0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Zdecydowana wigkszo$¢ firm (83,4%) wprowadzita innowacje i nie zalezato
to od faktu wdrozenia badz niewdrozenia TPM (p > 0,05), cho¢ w przypadku firm
z wdrozonym TPM innowacje byly czestsze (frakcja 0,94) niz przy planowanym
wdrozeniu (frakcja 0,84) lub nieplanowanym (frakcja 0,80).

316 Niedzielski P., Rodzaje innowacji, [w:] Innowacje i transfer technologii — Stownik poje¢, Matusiak
K.B. (red.), PARP, Warszawa 2005, s. 74.

317 P, Niedzielski, Rodzaje innowacji, [w:] Innowacje i transfer technologii — Stownik pojeé, K.B.
Matusiak (red.), PARP, Warszawa 2005, s. 75.
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1,00

0,94

TPM wdrozone TPM planowane

TPM nie planowane

Rysunek 42. Wprowadzenie innowacji w przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

M Tak
M Nie
Rysunek 43. Innowacje w firmie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
Tabela 26. Obszary wprowadzenia innowacji
TPM
‘Wdrozone Planowane Nieplanowa-
. . - . Razem
Obszar innowacji (n=32) wdrozenie ne wdrozenie (n=131)
(n=16) (n=83)
n | Frakcja | n Frakcja n | Frakcja | n %
Produkty/ustugi 26 0,81 11 0,69 55 0,66 92 | 70,2
Technologia . | 26| o081 | 16| 100 |61 | 073 |103| 786
i organizacja produkcji
Dziatania marketingowe | 11 0,34 6 0,38 27 0,33 44 33,6
System sprzedazy 12 0,38 5 0,31 22 0,27 39 29.8
Logistyka 17 0,53 8 0,50 24 0,29 49 | 374
System dystrybucji 7 0,22 5 0,31 14 0,17 26 | 19,8
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Zarzadzanie 1 adm. 11 0,34 3 0,19 29 0,35 43 32,8
Srodowisko natur. 11 0,34 3 0,19 18 0,22 32 | 244
Bezpieczenstwo pracy 15 0,47 8 0,50 21 0,25 44 31,9
Inne 3 0,09 - - 2 0,02 5 3,8
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
%
Produkty/ustugi
Technologia i organizacja produkgji 78,6
Dziatania marketingowe
System sprzedazy
Logistyka
System dystrybucji
Zarzadzanie i administracja
Srodowisko naturalne
Bezpieczenstwo pracy
Inne
80 90

Rysunek 44. Obszary innowacji w firmie

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Jak wskazuja wyniki, najczgsciej wprowadzano innowacje w obszarze tech-
nologii i organizacji produkcji (78,6%), produktow/ustug (70,2%), a nastepnie
w logistyce (37,4%). Rzadziej dotyczyly dziatan marketingowych (33,6%),
zarzadzania i administracji (32,8%) i bezpieczenstwa pracy (31,9%), a najrzadziej
systemu sprzedazy (29,8%), srodowiska naturalnego (24,4%), systemu dystrybucji
(19,8%) lub innych obszaréw (3,8%).

Tabela 27. Poréwnanie czg¢stosci wprowadzenia réznych innowacji

Rodzaj innowacji

Warto$¢ testu chi?

Istotnos$¢ p

Produkty/ustugi 2,500 p > 0,05
Technologia i organizacja produkcji 5,781 p>0,05
Dziatania marketingowe 0,160 p>0,05
System sprzedazy 1,354 p>0,05
Logistyka 7,016 p>0,05
System dystrybucji 1,854 p>0,05
Zarzadzanie 1 adm. 1,612 p>0,05
Srodowisko naturalne 2,332 p>0,05
Bezpieczenstwo pracy 7,020 p < 0,05
Inne 1,559 p>0,05

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Analiza i poréwnanie poszczegolnych rodzajow wprowadzonych innowacji
w trzech grupach przedsigbiorstw wykazala istotng réznice jedynie w zakresie
innowacji zwigzanych z bezpieczenstwem pracy (p < 0,05). Okazato si¢ bowiem, ze
najczgsciej wprowadzono je w firmach planujacych wdrozenie TPM (frakcja 0,50)
lub w firmach z wdrozonym TPM (frakcja 0,47), a istotnie rzadziej w nieplanuja-
cych wdrozenia. Pozostale innowacje wprowadzono w réznych firmach ze zblizong
czgstoscig, nierdznigeg si¢ istotnie (p > 0,05).

Jednak warto zauwazy¢, ze dos¢ znaczne réznice dotyczyly innowacji w zakresie
technologii i organizacji produkcji, ktére wprowadzono we wszystkich planujgcych
wdrozenie TPM i prawie wszystkich z wdrozonym TPM, a w % nieplanujacych
wdrozenia.

Frakcja

Produkty/ustugi
Technologia i org. produkcji
Dziatania marketingowe
System sprzedazy

Logistyka

System dystrybucji
Zarzadzanie i adm.
Srodowisko nat.

Bezpiecz. pracy

Inne

B TPM wdrozone B TPM planowane = TPM nie planowane

Rysunek 45. Obszary wprowadzenia innowacji

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Opierajac si¢ na przeprowadzonych rozmowach oraz kwestionariuszu ankie-
towym, wytoniono najistotniejsze efekty bedace wynikiem wdrozenia innowacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze innowacje sg
obecnie uznawane za najwazniejszy warunek wzmocnienia i utrzymania pozycji
przedsigbiorstwa na rynku i dlatego sa wprowadzane prawie w kazdym przedsie-
biorstwie. Nasuwa si¢ wniosek, ze samozadowolenie jest ogromnym zagrozeniem
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dla stabilnych i dobrze prosperujacych przedsigbiorstw. Celem uniknigcia tego za-
grozenia przedsigbiorstwa powinny prowadzi¢ systematyczna polityke innowacyj-

na, co zdecydowanie robia, a potwierdzity to przeprowadzone badania.

Poprawa wizerunku firmy

Wzrost sprzedazy

Obnizka kosztow

Rozszerzenie rynkéw zbytu

Poprawa jakosci produktow
Rozszerzenie oferty asotrymentowe;j

Pozostato bez wptywu

Inne

67,9

%

70 80

Rysunek 46. Efekty innowacji

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Kolejnym pytaniem do ankietowanych przedsi¢biorstw byto, czy firma prowa-
dzi prace badawczo-rozwojowe. Ponizej zestawiono wyniki badan z obszaru prac
badawczo- rozwojowych, w trzech grupach przedsigbiorstw.

Tabela 28. Prowadzenie w firmie prac badawczo-rozwojowych

TPM
Prace badaw- Wdrozone Planowane Nieplanowane Razem
CZO-rOZWojowe wdrozenie wdrozenie
n Frakcja | n Frakcja n Frakcja n %
Tak 15 0,44 9 0,47 32 0,31 56 35,7
Nie 19 0,56 10 0,53 72 0,69 101 | 643
Razem 34 1,00 19 1,00 104 1,00 157 | 100,0

chi?=3,279; p > 0,05

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Jak wskazuja wyniki zaprezentowane w tabeli 28 prace badawczo-rozwojowe
sa prowadzone w 35,7% przedsigbiorstw i najczesciej tam, gdzie planuje si¢ wdro-
zenie TPM (frakcja 0,47) oraz w firmach z wdrozonym TPM (frakcja 0,44). R6z-
nica w tym zakresie pomi¢dzy réznymi przedsigbiorstwami nie okazata si¢ istotna

statystycznie (p > 0,05).
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Tabela 29. Wdrozenie prowadzonych w firmie prac badawczo-rozwojowych

TPM
Wdrozenie prac -
. Planowane Nieplanowane
badawczo- Wdrozone .. .. Razem
. wdrozenie wdrozenie
rozwojowych ; ; ) .
n Frakcja n Frakcja n Frakcja | n Frakcja

Tak 2 0,14 - - 5 0,17 7 0,14
Nie 12 0,86 7 1,00 24 0,83 43 0,86
Razem 14 1,00 7 1,00 29 1,00 50 1,00

chi*=0,454; p > 0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Natomiast jedynie co siddma z prowadzonych prac badawczo-rozwojowych
prowadzonych w firmach, dla ktérych uzyskano informacje o ich wdrozeniu (badz
nie- wdrozeniu), zostata wdrozona i czesto$¢ ich wdrozenia nie zalezy od tego, czy
w przedsigbiorstwie jest TPM, jest planowany czy tez nie jest w planie przedsie-
biorstwa.

Tabela 30. Miejsce prowadzenia prac badawczo-rozwojowych a wdrozenie TPM

Miejsce TPM

prowadzenia Wdrozone Planowane Nieplanowane Razem
prac badawczo- wdrozenie wdrozenie

-rozwojowych n | Frakcja | n Frakcja n Frakcja n Frakcja
w firmie 12 0,86 3 0,60 23 0,88 38 0,85
poza firma 1 0,07 2 0,40 3 0,12 6 0,13
3? 1 0,07 - - - - 1 0,02
Razem 14 1,00 5 1,00 26 1,00 45 1,00

chi’=1,186; p > 0,05

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Prace badawczo-rozwojowe w przedsiebiorstwach najczesciej sa prowadzone
w firmie (frakcja 0,85). Nie stwierdzono istotnej zaleznosci miejsca prowadzenia
prac badawczo-rozwojowych od tego, czy firma wdrozyta TPM, ma zamiar wdro-
zy¢ czy takiego zamiaru nie ma (p > 0,05). Warto jednak zauwazy¢, ze w firmach
planujacych wdrozenie TPM czesciej, niz w pozostatych, prowadzi si¢ takie prace
poza firmg (frakcja 0,40).

Jak wynika z powyzszych wynikéw badan prowadzenie prac badawczo-
rozwojowych nie ma zadnego wpltywu na proces wdrazania filozofii TPM. Bada-
nia takowe sg prowadzone zarowno w firmach z wdrozonym, jak tez planowanym
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wdrozeniem TPM. Jedynie przedsi¢biorstwa z nieplanowanym wdrozeniem wykazaty
mniejszg liczbe prac badawczo-rozwojowych, co wiaze si¢ zapewne z wielkoscia
danego przedsigbiorstwa, zasobami finansowymi oraz realizowang strategia.

Trudnos$ci w rozwijaniu produkceji wystepuja w wielu badanych przedsie-
biorstwach (38%). We wszystkich rodzajach firm (z wdrozonym TPM, z planowanym
i nieplanowanym wdrozeniem) czegsto$¢ wystepowania takich trudnosci jest zblizo-
na, nie rozni si¢ zatem istotnie (p > 0,05), cho¢ nieco cze¢sciej trudnosci te wystepuja
w firmach planujacych wdrozenie TPM (frakcja 0,56).

Tabela 31. Czg¢sto$¢ napotykania trudnosci w rozwijaniu produkcji

TPM
Napotykzrm.ie Wadrozone PlanoYvaI.le Nieplan.ow-ane Razem
trudnosci wdrozenie wdrozenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
Tak 11 0,37 8 0,56 38 0,37 57 38,0
Nie 19 0,63 10 0,44 64 0,63 93 62,0
Razem 30 1,00 18 1,00 102 1,00 150 100,0

chi?=0,364; p > 0,05

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Zrédta trudnosci

Niedostateczna technologia

Koniecznos¢ spetniania wysokich standardow
Brak rynkow zbytu

Niedostateczne srodki finansowe

Trudnosci w Scigganiu naleznosci
Ograniczony dostep do kredytow

Brak wykwalifikowanej kadry

Inne

T T T
0 00 01 015 0,2 0,25 03 0,35 0,4 0,45 0,5

Frakcja

Rysunek 47. Zrédta trudnosci w rozwijaniu produkcji, napotykane w firmie (frakcje obli-
czane w stosunku do tych, ktorzy stwierdzili, ze wystepuja w firmie trudnosci)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tabela 32. Zrodta trudnosci w rozwijaniu produkcji

TPM
- » Wadrozone Planoyval.le Nleplan.ow-ane Razem
Zrodia trudnosci wdrozenie wdrozenie _
(n=11) (n=61)
(n=10) (n = 40)
n | Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
Niedostateczna 3 027 | s 050 | 10| 025 | 18030
technologia
Koniecznosé wysokich |, 1 o9 | g 0,50 1| o028 | 171028
standardow
Brak rynkow zbytu 5 0,45 3 0,30 14 0,35 22 | 0,36
Niedostateczne srodki 6 0.55 5 0.50 16 0.40 27 | 0.44
finansowe
Trudnosei wscigganiu | | (10 | 0,50 9 023 | 16 | 026
naleznosci
Ograniczony dostep
do kredytow - - 1 0,10 5 0,13 6 | 0,10
Brak wykwalifikowanej | 109 | g 0,50 5 0,13 | 11| 0,8
kadry
Inne - - - - 5 0,13 5 10,08

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Frakcja

Niedostateczna technologia

Brak rynkow zbytu

Brak wykwalifikowanej kadry

Inne

Koniecznos¢ wysokich...

Niedostateczne $rodki...

Trudnosci w $cigganiu...

B TPM wdrozone

B TPM planowane

= TPM nie planowane

Rysunek 48. Zrédta trudnosci w rozwijaniu produkcji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tabela 33. Porownanie czgstosci wystepowania réznych zrodet trudnosci
w rozwijaniu produkcji

Zrédla trudnosci Warto$¢ testu chi? Istotnosé p
Niedostateczna technologia 1,386 p>0,05
Konieczno$¢ wysokich standardow 2,584 p>0,05
Brak rynkéw zbytu 0,117 p> 0,05
Niedostateczne srodki finansowe 0,296 p>0,05
Trudnosci w $Scigganiu naleznos$ci 2,018 p>0,05
Ograniczony dostep do kredytow 0,701 p>0,05
Brak wykwalifikowanej kadry 5,560 p>0,05
Inne 0,826 p>0,05

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Jak wynika z zaprezentowanych danych najczesciej zrodtem trudnosci
w rozwijaniu produkcji sg niedostateczne srodki finansowe (frakcja 0,44), brak ryn-
kow zbytu (frakcja 0,36), niedostateczna technologia (frakcja 0,30), koniecznosé
spetnienia wysokich standardow jakosci (frakcja 0,28) i trudnosci w $cigganiu
naleznosci (frakcja 0,26). Znacznie rzadziej zglaszano brak wykwalifikowanej
kadry (frakcja 0,18), ograniczony dostgp do kredytéow (frakcja 0,10) czy tez inne
trudnosci (frakcja 0,08).

Wyniki te jednoznacznie wskazuja, Zze nie ma istotnej réznicy zglaszanych
trudno$ci w rozwijaniu produkcji w zaleznosci od wdrozenia TPM, planowania
badz nieplanowania wdrozenia TPM (p > 0,05).

Jednakze warto zauwazy¢, ze na brak wykwalifikowanej kadry czgsciej
(cho¢ nieistotnie statystycznie) wskazywaty firmy, ktore zamierzaja wdrozy¢ TPM
(frakcja 0,50 w porownaniu do 0,09 w firmach z wdrozonym TPM 1 0,13 w nieplanuja-
cych wdrozenia). Najprawdopodobniej brak wykwalifikowanej kadry pracownicze;j
opoznia podjecie decyzji o rozpoczeciu wdrazania koncepcji TPM.

Ostatnie kilkanascie lat mozna uzna¢ za okres eksplozji nowoczesnych me-
tod zarzadzania. Swiadczy¢ moze o tym ogromna ilo§¢ ksiazek i artykutéw nauko-
wych noszacych w tytule hasta odnoszace si¢ do nowych lub wspotczesnych metod
zarzadzania.

Zainteresowanie nowoczesnymi metodami zarzadzania wsrdd teoretykow
i praktykdw wynika z zapotrzebowania wspolczesnych przedsigbiorstw na wpro-
wadzanie nowych rozwigzan pomagajacych efektywnie funkcjonowaé w trudnym
i dynamicznym otoczeniu.

Wiele napisano o przedsi¢biorstwach dziatajacych na krawedzi chaosu, o glo-
balizacji, natezonej konkurencji, imperatywie innowacyjnos$ci, ktorym musza spro-
sta¢ menedzerowie wspotczesnych przedsiebiorstw.
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Niezaleznie jednak od przestanek tworzenia i wdrazania nowoczesnych metod

zarzadzania, znajomos¢ ich zalet, wad i mozliwosci zastosowan stanowi obecnie
istotny element wiedzy menedzerskiej. Dotyczy to menedzerow wszystkich branz
i sektorow funkcjonujacych w warunkach zmiennego i konkurencyjnego otoczenia.

Celem przeprowadzonego badania bylo sprawdzenie wsrdd respondentow, czy

znane s3 im nowe koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem.

Tabela 34. Znajomo$¢ koncepcji i metod zwigkszania wartosci firmy
TPM
Znajomos$¢ Wdrozone Planowane Nieplanowane Razem
koncepcji (n=34) wdrozenie (n=17) | wdrozenie (n =101) (n=152)
n | Frakcja | n Frakcja n Frakcja n %

TPM 28 0,82 9 0,53 22 0,22 59 | 38,8
VBM 14 0,41 4 0,24 12 0,12 30 19,7
TQM 29 0,85 8 0,47 56 0,55 93 61,2
Lean 2| 065 | 4 0.24 31 031 57 | 375
Management
Outsourcing 28 0,82 14 0,82 54 0,53 96 63,2
Benchmarking 22 0,65 8 0,47 33 0,33 63 41,4
Restrukturyzacja
A nkcjonaﬁa 16| 047 | 2 0,12 18 0,18 36 | 23,7
Nie sg znane 1 0,03 2 0,12 27 0,27 30 19,7
Inne 4 0,12 2 0,12 3 0,03 9 5,9

Zrodlo: opracowan

ie wlasne na podstawie badan.

Lean Management

Restrukturyzacja funkcjonalna

Znajomos¢ koncepcji i metod zwiekszania wartosci firmy

0,2

Frakcja O

TPM

VBM

0,85

Tam 0,4/

I
SR 0,24
|

—— b

0,65

Outsourcing

Benchmarking

Nie sg znane

Inne

B TPM wdrozone

B TPM planowane

= TPM nie planowane

Rysunek 49. Znajomos¢ koncepcji i metod zwigkszania warto$ci firmy

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Znajomosc filozofii, koncepcji

TPM

Value Based Management

TaM

Lean management

Outsouurcing

Benchmarking

Restrukturyzacja funkcjonalna, procesowa
Nie sg znane

Inne

61,2

63,2

%

Rysunek 50. Znajomos¢ wspotczesnych filozofii, koncepcji i metod zwickszania wartosci
firmy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Tabela 35. Poréwnanie cze¢stosci znajomosci koncepcji i metod zwigkszania
warto$ci firmy wsrdéd badanych przedsigbiorstw

Znajomos¢ koncepcji Warto$¢ testu chi? Istotnos¢ p
TPM 40,904 p <0,001
VBM 13,954 p <0,001
TOM 11,151 p <0,01
Lean Management 14,150 p <0,001
Outsourcing 12,153 p <0,01
Benchmarking 11,003 p <0,01
Restrukturyzacja funkcjonalna 7,084 p <0,05
Nie sg znane 8,007 p <0,05
Inne 2,518 p>0,05

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Badanie wykazalo, ze najczesciej znanymi firmom koncepcjami okazaty sie:
outsourcing (63,2%), TQM (61,2%), Benchmarking (41,4%) i TPM (38,8%).
Najrzadziej znano VBM (19,7%) i restrukturyzacje funkcjonalng (23,7%). Co piata
firma nie zna zadnej z wymienionych koncepcji (19,7%).

Roéznice w czestosci znajomosci tych koncepcji zalezg w sposob istotny staty-
stycznie od tego, czy w firmie jest wdrozony TPM, ma by¢ wdrozony czy tez nie
jest planowane jego wdrozenie.

Najwyzsze czgstosci znajomosci roznych koncepcji (nie tylko TPM) wystepuja
w przedsiebiorstwach, w ktorych jest wdrozony TPM. W tych firmach znany jest nie
tylko TPM (frakcja 0,82), ale takze TQM (frakcja 0,85), outsourcing (frakcja 0,82)
i nieco rzadziej lean management i benchmarking (frakcja 0,65).
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Firmy, w ktorych jest planowane wdrozenie TPM najczesciej znaja outsourcing
(frakcja 0,82), podobnie jak w firmach z wdrozonym TPM (frakcja 0,53), TQM
i benchmarking (frakcje po 0,47).

Natomiast firmy nieplanujace wdrozenia TPM najczgsciej znaja TQM (frakcja
0,55) 1 outsourcing (frakcja 0,53), a pozostate koncepcje znacznie rzadzie;j.

Jak powiedziano wyzej rdznice sg istotne statystycznie (p < 0,001; p < 0,01
ip<0,05).

Znajomosé przez pracownikdw filozofii, koncepcji i metod

.0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
Frakcja |

TPM

TaM

KAIZEN
Just-In-Time
Lean...

Lean...

Lean Production
Praktyk ,6S”
Controling
SMED
POKA-YOKE
Andon
NAGARA
Produktywnos¢
Benchmarking

Reengineering

B TPM wdrozone B TPM planowane = TPM nie planowane

Rysunek 51. Znajomos¢ przez pracownikow filozofii, koncepcji i metod zarzadzania
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Tabela 36. Porownanie czestosci znajomosci przez pracownikow filozofii, koncepcji
i metod zarzadzania

Filozofie, koncepcje, metody Wartos$¢ testu chi? Istotnos$¢ p
TPM 36,503 p <0,001
oM 2,930 p>0,05
KAIZEN 14,651 p <0,001
Just-In-Time 2,963 p>0,05
Lean Manufacturing 7,490 p <0,05
Lean Management 1,415 p> 0,05
Lean Production 7,401 p <0,05
Praktyk ,,6S” 15,074 p <0,001
Controling 0,891 p>0,05
SMED 18,967 p <0,001
POKA-YOKE 12,488 p <0,01
Andon 7,401 p <0,05
NAGARA 0,992 p>0,05
Produktywno$¢ 0,088 p>0,05
Benchmarking 1,551 p>0,05
Reengineering 1,050 p>0,05

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W przedstawionych badaniach okazato si¢, ze znajomo$¢ przez pracowni-
kow filozofii, koncepcji i metod byta rozna wérod badanych i wahata si¢ od 4,2%
do 52,5%.

Najbardziej znane, wymieniane przez badanych najczgdciej, byly: TQM
(52,5%), KAIZEN (44,2%), TPM (43,3%), Benchmarking (38,3%) i Praktyk ,,6S”
(34,2%). Najrzadziej jako znane wymieniano: NAGARA (4,2%), Lean Production i
Andon (po 10,0%), Lean Management (13,3%) i SMED (20,0%).

Jednak czgstos¢ wybierania niektorych koncepcji (filozofii, czy metod) byla
r6zna w firmach z wdrozonym TPM, planowanym lub nieplanowanym wdrozeniem.
Réznice istotne statystycznie wystgpity w zakresie znajomosci TPM (p < 0,001)
— tu najbardziej znany w firmach z juz wdrozonym TPM (frakcja 0,82), nast¢pnie
wsrod firm planujacych wdrozenie (0,56), a najmniej u nieplanujacych wdrozenie
(frakcja 0,21) —p < 0,001.
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Takze istotnie roznig si¢ porownywane firmy znajomoscia KAIZEN, odpo-
wiednie frakcje to: 0,71; 0,22 1 0,37 — p < 0,001. Lean Manufacturing i Lean Pro-
duction takze najczesciej znaty firmy z juz wdrozonym TPM, a istotnie rzadziej
pozostate (p < 0,05). Metoda Praktyk ,,6S” najbardziej znana byta takze w firmach z
TPM (frakcja 0,61) w porownaniu z pozostatymi (p < 0,001). Podobnie SMED (p <
0,001), POKA-YOKE (p <0,01) i Andon ($§wiatto) — (p < 0,05).

Znajomo$¢ pozostatych koncepcji nie roznita si¢ istotnie w trzech porownywa-
nych rodzajach firm (p > 0,05).

prezentowane powyzej wyniki badan pokazujg, ze znajomo$¢ nowych metod,
koncepcji, czy tez filozofii, najbardziej znana jest zarowno wsrod przedsigbiorcow,
jak tez pracownikéw w firmach, gdzie jest wdrozony TPM. Pozwala to sformuto-
wac wniosek, ze TPM, jako wspolczesna koncepcja zarzadzania, jest wdrazana tam,
gdzie menedzerowie dysponuja ogdlng wiedzg na temat réznych, wspotczesnych
metod zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Kolejnym, do$¢ istotnym pytaniem do respondentéow bylto wskazanie, jaki
jest przyjety w firmie styl kierowania, bowiem od niego ,,zalezy sposob podejmo-
wania decyzji dotyczacych grupy, wspotuczestnictwa cztonkow zespotu w decydo-
waniu o dzialaniach grupy, swobody w wykonywaniu przydzielonych zadan oraz
komunikowania si¢ lidera z pozostatymi cztonkami zespotu’'s”.

W tabeli 37 zaprezentowano wyniki badan.

Tabela 37. Styl kierowania w firmie

TPM
Styl kierowania Wdrozone Planowane Nieplanowane Razem
wdrozenie wdrozenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n | Frakcja
Autokratyczny 8 0,25 10 0,53 61 0,59 79 51,3
Demokratyczny 18 0,56 9 0,47 38 0,37 65 422
Liberalny 1 0,03 - - 3 0,03 4 2,6
Inny 5 0,16 - - 1 0,01 6 3,9
Razem 32 1,00 19 1,00 103 1,00 154 | 100,0

chi?=16,997; p < 0,01

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W objetych badaniem przedsigbiorstwach najczesciej spotykany byt autokra-
tyczny styl kierowania, dotyczyt bowiem nieco ponad polowy firm (51,3%), gtdwnie
firm, ktore nie majg TPM i nie planuja wdrozenia (frakcja 0,59) lub dopiero planuja
wdrozenie TPM (frakcja 0,53).

38 Mruk H., Komunikowanie si¢ w marketingu, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2004,
s. 200.
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Styl kierowania w firmie

0,7

0,59

0,6

Frakcja

Autokratyczny Demokratyczny Liberalny Inny

B TPM wdrozone B TPM planowane & TPM nie planowane

Rysunek 52. Styl kierowania w firmie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Natomiast w firmach z wdrozonym TPM dominowat styl demokratyczny
(frakcja 0,56, a znacznie rzadziej styl autokratyczny (frakcja 0,25). Roznica w stylu
kierowania w trzech rodzajach firm okazata si¢ istotna statystycznie (p > 0,05).

Oznacza to, ze autokratyczny styl kierowania firmg jest czynnikiem, ktory
zdecydowanie utrudnia wdrozenie TPM, co wigcej powoduje, iz ta nowoczesna
na rynku polskim koncepcja nie jest pozytywnie postrzegana przez kadr¢ menedzer-
ska, reprezentujaca ten styl. Wedtug tego stylu kierownik sam ustala cele i rozdziela
zadania w grupie, za$ wszelkie decyzje przekazuje w formie nakazu. W przypad-
ku demokratycznego stylu kierowania kierownik zachgca grupe do podejmowania
decyzji w zakresie ustalenia celow jej dziatania, zadan prowadzacych do ich reali-
zacji i podziatu czynnosci, jednoczesnie biorac udziat w pracy wykonywanej przez
grupe. Styl ten zdecydowanie motywuje pracownikow do samodzielnosci w podej-
mowaniu decyzji, co jest niezbedne w przypadku wdrazania koncepcji TPM. Kolej-
ne pytanie dotyczyto powodéw dzielenia si¢ wiedzg. Ponizej zestawiono zebrane
wyniki badan.
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Tabela 38. Gtéwne powody dzielenia si¢ wiedza

TPM
. Planowane Nieplanowane
Powody Wdrozone L. .. Razem
deielenia sie wied =11 wdrozenie wdrozenie il
zielenia si¢ wiedz n= =
& wiedza (n =10) (n = 40) (n =61)
n Frakcja n Frakcja | n Frakcja n %
Korzys$ci finansowe 10 0,29 5 0,28 23 0,23 38 | 25,2
Udzial w rozwijaniu
24 0,71 16 0,89 68 0,69 108 | 71,5
firmy
Satysfakcja z wiedzy 14 0,41 7 0,39 24 0,24 45 | 29,8
S atia
U - 13 ] 038 | 6 | 033 |31 031 | 50331
wspotpracownikow
Uznanie przetozonych 18 0,53 8 0,44 36 0,36 62 | 41,1
Dobra wola 12 0,35 8 0,44 36 0,36 56 | 37,1
Szybki awans 5 0,15 1 0,06 2 0,02 8 5,3
Inne - - - - 2 0,02 2 1,3

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Sympatia wspdtpracownikow

0

4

Frakcja

Gtéwne powody dzielenia sie wiedza

0,2

0,4

0,6

0,8

Korzysci finansowe
Udziat w rozwijaniu firmy

Satysfakcja z wiedzy

Uznanie przetozonych
Dobra wola
Szybki awans

Inne

B TPM wdrozone

B TPM planowane

1 TPM nie planowane

Rysunek 53. Gtowne powody dzielenia si¢ wiedza

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tabela 39. Poréwnanie czestosci wskazywania na rézne powody dzielenia
si¢ wiedza wsrdd badanych firm

Powody dzielenia si¢ wiedza

Warto$¢ testu chi?

Istotnos$¢ p

Korzysci finansowe 0,166 p> 0,05
Udziat w rozwijaniu firmy 3,071 p>0,05
Satysfakcja z wiedzy 4,276 p>0,05
Sympatia wspotpracownikow 0,548 p>0,05
Uznanie przelozonych 2,971 p > 0,05
Dobra wola 0,487 p>0,05
Szybki awans 5,951 p>0,05
Inne 0,324 p>0,05

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Z powyzszych wynikow mozna odczytaé, ze najczestszym powodem dzielenia

si¢ wiedza byt udziat w rozwijaniu firmy (71,5%). Znacznie rzadziej udzielano od-

powiedzi odnosnie do uznania przetozonych (41,1%) czy tez dobrej woli (37,1%).

Wszystkie powody respondenci wymieniali ze zblizong czestoscig, a wigc nie roz-

nity si¢ istotnie pod tym wzgledem (p > 0,05).

Tabela 40. Co najbardziej motywuje do dzielenia si¢ wiedza

TPM
Mofywy. Wadrozone Planoyval.le Nieplan.ow'ane Razem
do dzielenia (n = 34) wdrozenie wdrozenie (n=151)
sie wiedza (n=18) (n=99)
n Frakcja n Frakcja | n Frakcja n %

Satysfakcja
z posiadania 20 0,59 10 0,56 39 0,39 69 45,7
szerokiej wiedzy
Szacunek w oczach 8 | 024 | 3 | 017 | 23| 023 | 34 | 225
kolegow
Uczucie
przyczyniania si¢ 17 0,50 14 0,78 50 0,51 81 53,6
do rozwoju firmy
Szacunck w oczach 7 | 021 | 5 | 028 |21 | o021 | 33 | 219
przetozonych
Dobra wola 7 0,21 3 0,17 22 0,22 32 21,2
Mozliwo$¢ awansu 9 0,26 - - 4 0,04 13 8,6
Nagrody finansowe 4 0,12 1 0,06 5 0,05 10 6,6

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Tabela 41. Poréwnanie czestosci wskazywania na rézne motywy do dzielenia

si¢ wiedzg
P e . . . Istotnos$¢ p
owody dzielenia si¢ wiedza Wartos$¢ testu chi
Satysfakcja z posiadania szerokiej wiedzy 4,651 p>0,05
Szacunek w oczach kolegow 0,697 p>0,05
Uczucie przyczyniania si¢ do rozwoju firmy 4,790 p > 0,05
Szacunek w oczach przelozonych 0,426 p>0,05
Dobra wola 0,291 p>0,05
Mozliwo$¢ awansu 14,465 p <0,001
Nagrody finansowe 1,009 p>0,05

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Najczestszym motywem do dzielenia sie¢ wiedza bylo uczucie przyczyniania
si¢ do rozwoju firmy (53,6%), rzadziej satysfakcja z posiadanej wiedzy (45,7%),
1 znacznie mniej szacunek w oczach kolegow (22,5%) i przetozonych (21,9%) czy
tez dobra wola (21,2%).

Wiekszos¢ motywoéw respondenci wymieniali ze zblizong czestoscig, a wigc
nie r6znity sig¢ istotnie pod tym wzgledem (p > 0,05). Jedynym réznigcym si¢ moty-
wem byta mozliwo$¢ awansu, na ktorg najczesciej wskazywaty firmy z wdrozonym
TPM (frakcja 0,26), a istotnie rzadziej nieplanujagce wdrozenia TPM (frakcja 0,04)
i planujace wdrozenie TPM (frakcja 0,00 — nikt w tych firmach nie wymienit tego
motywu).

Oznacza to, ze dla badanych respondentéw rozwoj firmy stanowi najistotniej-
szy bodziec do dzielenia si¢ wiedza, Podkresli¢ nalezy, iz we wspotczesnych organi-
zacjach dominuje praca w zespotach, ktéra polega na uzaleznieniu pracy wszystkich
czynnikow zespotu i wymianie informacji migdzy wszystkimi pracownikami®'’.

Efekty takiej pracy beda tym wigksze, im bardziej cztonkowie zespotu docenia
range dzielenia si¢ wiedzg. To, czy 1 w jakim stopniu pracownicy bedg dzielili si¢
swoja wiedzg oraz do$wiadczeniem, zalezy w duzej mierze od postrzegania tego
procesu przez kadre zarzadzajacg. Jednakze menedzerowie nie sg w stanie stwierdzic,
czy pracownicy wykorzystuja posiadang wiedze. Proby zmuszenia podwtadnych do
dzielenia si¢ wiedza moga skutkowaé dwoma rodzajami postaw>*.

1) pracownik przekazuje swoja wiedzg innym, ale w taki sposob, ze bez jego

pomocy jest ona niezrozumiala lub bezuzyteczna,

319 Zbiegien-Maciag L. (red.), Doskonalenie zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo AGH,
Krakow 1998, s. 17.
320 Evans Ch., Zarzgdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 190-191.
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2) pracownik zmusza si¢ do dzielenia si¢ wiedza, ale tylko na tyle, aby nikt

nie mial do niego zastrzezen.

Natomiast w firmach, gdzie zostal wdrozony TPM pracownicy chetnie dzie-

la si¢ wiedza, np. poprzez zglaszanie innowacyjnych pomystow, gdyz program tej

filozofii zaktada nagradzanie pracownikéw, zaré6wno finansowo, jak tez otwiera

droge awansu.

W dalszej czgsci pracy dokonano oceny czynnikow, ktore uniemozliwiaja

transfer wiedzy w przedsiebiorstwach. Obszar ten jest zwigzany z dzieleniem

si¢ wiedza w organizacjach. Ocena czynnikéw zostala dokonana z uwzglednieniem

podziatu na przedsi¢biorstwa z wdrozonym TPM, planowanym wdrozeniem i nie-

planowanym wdrozeniem TPM.

Tabela 42. Ocena waznos$ci czynnikow, ktore uniemozliwiajg transfer wiedzy
w firmach z wdrozonym TPM

Stopien waznoSci R
- azem
Czynniki 1-2 3 4-5
n Frakcja | n | Frakcja n Frakcja go0us)
Brak czasu 9 0,28 8 0,25 15 0,47 32
Ograniczenia finansowe 12 0,39 8 0,26 11 0,35 31
Bariera jezykowa 15 0,47 7 0,22 10 0,31 32
Brak nagrod za dzielenic |, | o os | 9 | 020 | 2 | 006 31
si¢ wiedza
Brak zaufania 18 0,56 6 0,19 8 0,25 32
Brak odpowiednich 18 | 058 [ 9] 029 | 4 | 013 31
rozwigzan IT
Roznice kulturowe 23 0,74 6 0,20 2 0,06 31
Ograniczony dostep 1| 034 | 9| 028 | 12| 038 32
do zrodet informacji
Nietolerancja w przypadku | o 1 6y | g | 026 | 4 | o013 31
popetnienia btedu
Ograniczone mozliwosci 16 | 052 | 8] 026 | 7 | 022 31
przyswajania wiedzy
Brak precyzyjnego 2 | 071 | 6| 019 3| 010 31
stownictwa
Ro&zne punkty odniesienia 20 0,63 10 0,31 2 0,06 32
Brak miejsc do spotkan 28 0,90 2 0,06 1 0,03 31
Przekonanie, ze wiedza
przynalezy tylko 20 0,64 3 0,10 8 0,26 31
do pewnych grup ludzi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Ocena waznosci czynnikéw, ktére uniemozliwiaja transfer wiedzy w firmach
z wdrozonym TPM

Frakcja

Brak czasu
Ograniczenia finansowe

Bariera jezykowa

Brak nagréd za dzielenie sie
wiedza

Brak zaufania

Brak odpowiednich rozwigzan IT

Réznice kulturowe

Ograniczony dostep do Zrédet
informacji
Nietolerancja w przypadku
popetnienia btedu
Ograniczone mozliwosci
przyswajania wiedzy

Brak precyzyjnego stownictwa
Rézne punkty odniesienia

Brak miejsc do spotkari

Przekonanie, ze wiedza
przynalezy tylko do pewnych...

m1-2 E3 m4-5

Rysunek 54. Ocena waznosci czynnikow, ktore uniemozliwiaja transfer wiedzy w firmach
z wdrozonym TPM

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Tabela 43. Ocena waznos$ci czynnikow, ktore uniemozliwiaja transfer wiedzy
w firmach z planowanym wdrozeniem TPM

Stopien waznoSci Razem
Czynniki 1-2 3 4-5
n | Frakcja [ n | Frakcja | n Frakcija (opow.)
Brak czasu 4 0,22 4 0,22 10 0,56 18
Ograniczenia finansowe 8 0,44 3 0,17 7 0,39 18
Bariera jezykowa S 0,28 7 0,39 6 0,33 18
Brak nagrod za dzielenie sie wiedza 6 0,37 8 0,50 2 0,13 16
Brak zaufania 8 0,47 5 0,29 4 0,24 17
Brak odpowiednich rozwiazah IT 4 0,27 7 0,46 4 0,27 15
Réznice kulturowe 12 0,71 5 0,29 - - 17
Ograniczony dostep do zrédet informacji 5 0,30 6 0,35 6 0,35 17
Nietolerancja w przypadku popetnienia
6 0,35 3 0,18 8 0,47 17
bledu
Ograniczone mozliwos$ci przyswajania
) 3 0,18 6 0,35 8 0,47 17
wiedzy
Brak precyzyjnego stownictwa 7 0,42 5 0,29 5 0,29 17
Rozne punkty odniesienia 9 0,54 4 0,23 4 0,23 17
Brak miejsc do spotkan 13 0,76 3 0,18 1 0,06 17
Przekonanie, ze wiedza przynalezy tylko
. 7 0,41 2 0,12 8 0,47 17
do pewnych grup ludzi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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z planowanym wdrozeniem TPM

Frakcja 0 0,2 0,4 0,6

0,8

Ocena waznosci czynnikdw, ktére uniemozliwiajg transfer wiedzy w firmach

Brak czasu
Ograniczenia finansowe

Bariera jezykowa

Brak nagréd za dzielenie si¢
wiedzg

Brak zaufania
Brak odpowiednich rozwigzan IT

Réznice kulturowe

Ograniczony dostep do Zrédet
informacji
Nietolerancja w przypadku
popetnienia btedu
Ograniczone mozliwosci
przyswajania wiedzy

Brak precyzyjnego stownictwa
Rézne punkty odniesienia

Brak miejsc do spotkan

Przekonanie, ze wiedza
przynalezy tylko do pewnych...
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Rysunek 55. Ocena waznosci czynnikow, ktore uniemozliwiaja transfer wiedzy

w firmach z planowanym wdrozeniem TPM

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tabela 44. Ocena waznos$ci czynnikow, ktore uniemozliwiaja transfer wiedzy

w firmach nieplanujgcych wdrozenia TPM

do pewnych grup ludzi

Stopien waznosci Razem
Czynniki 1-2 3 4-5
n Frakcia | n | Frakcja | n | Frakcja | (OPOW.)
Brak czasu 33 0,34 14 0,14 51 0,52 98
Ograniczenia finansowe 37 0,38 26 0,26 35 0,36 98
Bariera jezykowa 44 0,46 23 0,24 28 0,30 95
Brak nagrod za dzielenie sie wiedza 40 0,41 21 0,22 36 0,37 97
Brak zaufania 47 0,47 23 0,23 29 0,30 99
Brak odpowiednich rozwigzan IT 48 0,50 27 0,28 21 0,22 96
Roéznice kulturowe 74 0,68 12 0,13 9 0,09 95
Ograniczony dostep do zrédet informaciji 36 0,36 31 0,32 31 0,32 98
Nietolerancja w przypadku popehienia
edu 46 0,47 27 0,28 24 0,25 97
Ofgramczone mozliwosci przyswajania 14 034 3 034 31 032 08
| wiedzy
Brak precyzyjnego stownictwa 63 0,66 21 0,22 11 0,12 95
Rézne punkty odniesienia 47 0,49 36 0,37 14 0,14 97
Brak miejsc do spotkan 72 0,75 15 0,15 10 0,10 97
Przekonanie, Ze wiedza przynalezy tylko 50 0.51 » 022 2% 027 08

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Ocena waznosci czynnikéw, ktére uniemozliwiaja transfer wiedzy w firmach
nieplanujgcych wdrozenia TPM

Frakcja o 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Brak czasu

Ograniczenia finansowe

Bariera jezykowa

Brak nagrod za dzielenie sie
wiedza

Brak zaufania

Brak odpowiednich rozwigzan IT

Roznice kulturowe

Ograniczony dostep do zrédet
informacji

Nietolerancja w przypadku
popetnienia btedu
Ograniczone mozliwosci
przyswajania wiedzy

Brak precyzyjnego stfownictwa
Rdzne punkty odniesienia

Brak miejsc do spotkan

Przekonanie, ze wiedza
przynalezy tylko do pewnych...

m1-2 m3 m4-5

Rysunek 56. Ocena waznosci czynnikow, ktore uniemozliwiaja transfer wiedzy w firmach
nieplanujacych wdrozenia TPM
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Tabela 45. Porownanie czgsto$ci oceny waznos$ci réznych czynnikow
uniemozliwiajacych transfer wiedzy

Czynniki Wartos$¢ testu chi” Istotnos¢ p

Brak czasu 2,781 p>0,05
Ograniczenia finansowe 0,816 p > 0,05
Bariera jezykowa 2,825 p>0,05
Brak nagrdd za dzielenie si¢ wiedza 13,533 p <0,01
Brak zaufania 1,237 p>0,05
Brak odpowiednich rozwigzan IT 4,788 p>0,05
Réznice kulturowe 2,431 p>0,05
Ograniczony dostep do zrédet informacji 0,696 p>0,05
Nietolerancja w przypadku popehienia btedu 7,393 p>0,05
Ograniczone mozliwosci przyswajania wiedzy 6,301 p>0,05
Brak precyzyjnego stownictwa 6,032 p>0,05
Rozne punkty odniesienia 2,554 p > 0,05
Brak miejsc do spotkan 2,154 p > 0,05
Przekonanie, ze w1edz.a przynalezy tylko 6.091 p> 0,05
do pewnych grup ludzi

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Na podstawie badan stwierdzono, ze firmy z wdrozonym TPM, planujace
wdrozenie i nieplanujace wdrozenia TPM, ze zblizong czgstoscia oceniaty waznosé
réznych czynnikow uniemozliwiajacych transfer wiedzy (p > 0,05).

Okazato sie, ze czynnik pt. ,,brak czasu” ponad potowa respondentdw oceniata
jako bardzo wazny, przyznajac 4 lub 5°*!. Natomiast ,,0graniczeniom finansowym”
z podobng czestoscig przyznawano 1-2 i 4-5, ,,bariera jezykowa” we wszystkich
firmach najczesciej uzyskiwata w ocenie 1-2. W przypadku czynnika ,,brak nagréd
za dzielenie si¢ wiedzg” wystapila istotna statystycznie réznica pomiedzy porow-
nywanymi firmami (p <0,01).

W przypadku firm z wdrozonym TPM najczesciej wazno$¢ oceniano na 1-2
(frakcja 0,65), w firmach planujacych wdrozenie potowa respondentéw oceniata na
3 (frakcja 0,50), za$ w nieplanujacych wdrozenia z podobna czgstoscia oceniano
wazno$¢ tego czynnika na 1-2 lub 4-5 (frakcje okoto 0,40). ,,Brak zaufania i rézni-
ce kulturowe”, podobnie jak ,bariera jezykowa” na skali waznosci we wszystkich
firmach najcze$ciej byta oceniana jako 1-2. ,,Brak miejsc do spotkan” nie stanowit
problemu zarowno dla firm z wdrozonym TPM, jak i planujacych wdrozenie czy
tez nieplanujacych. Zdecydowana wigkszos$¢ z kazdego rodzaju firm dawata temu
czynnikowi niskie oceny na skali waznosci (1-2), odpowiednie frakcje wynosity:
0,90; 0,76 1 0,75.

Powyzsze wyniki badan pozwalajag na sformutowanie wniosku, ze czynniki
uniemozliwiajace transfer wiedzy sa podobnie oceniane przez wszystkich respon-
dentow, niezaleznie, czy firma ma wdrozony TPM, czy tez nie ma.

Zaznaczy¢ nalezy, iz z punktu widzenia przedsiebiorstw najbardziej istotnym
czynnikiem, ktory uniemozliwia transfer wiedzy jest przede wszystkim ogdlny ,,brak
czasu”. Firmy przede wszystkim za wszelkg cen¢ probuja utrzymacé si¢ na rynku,
zatem plan produkcji i dostarczenie klientowi gotowych wyrobow sa najwickszym
priorytetem dla kadry menedzerskiej. W takich warunkach, zdaniem respondentow
(rozmowy indywidualne), trudno doszukac si¢ wolnego czasu na transfer wiedzy.

Oczywiscie istotnym i bardzo waznym czynnikiem uniemozliwiajagcym transfer
wiedzy w przedsigbiorstwie okazal si¢ czynnik pt. ,,brak nagrod za dzielenie sie
wiedzg” oraz czynnik pt. ,,ograniczenia finansowe”.

Wiadome jest, Ze otrzymanie nagrody jest do$¢ istotnym bodzcem do dzia-
ania dla kazdego pracownika. Brak nagradzania powoduje niech¢¢ pracownikow
do wykonywanych zadan, a w perspektywie dtuzszego czasu nawet zaniechanie
wykonywania pewnych czynnosci. Tak wigc nagradzanie jest motywatorem do
angazowania si¢ pracownikow w zadania, ktore im powierzono do realizacji, w tym
rowniez do dzielenia si¢ wiedza.

321 Do badania przyjeto skale od 1 do 5, tj. zdecydowanie nie < -1.2.3.4.5 -> zdecydowanie tak.
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W odniesieniu za$ do ograniczen finansowych nalezy powiedzie¢, ze czynnik
ten niestety ma wplyw na wiele przedsiewzie¢ i trudno tu polemizowac¢ z faktem, iz
firma posiadajaca niewielki budzet, ktory jest przeznaczony na prowadzenie przed-
sigbiorstwa we wszystkich jego obszarach dziatalno$ci winna dodatkowo wygospo-
darowac $rodki finansowe na tzw. ,transfer wiedzy”. Z praktycznego punktu widzenia
zadne ,.kulejace finansowo” przedsiebiorstwo nie pokusi si¢ na takie dzialania.

Kolejnym pytaniem skierowanym do respondentow byto wskazanie cech,
ktore powinno posiada¢ przedsigbiorstwo wspierajace zarzadzanie wiedza. Jest
to potaczenie procesdOw organizowania, tworzenia, rozpowszechniania, gromadzenia
i wykorzystywania posiadanej wiedzy w trakcie funkcjonowania przedsigbiorstwa®?.

Podkresli¢ nalezy, ze zarzadzanie wiedza jest tylko wtedy mozliwe, jezeli
organizacja potrafi wydoby¢ wiedzg od swoich pracownikéw, oczywiscie pod
warunkiem zapewnienia pracownikom odpowiednich warunkéw pracy.

Przeprowadzone bezposrednie rozmowy z respondentami wykazaly, ze naj-
trudniejszym problemem, przed ktorym stoi kierownictwo przedsiebiorstwa,
to sklonienie pracownikéw, aby podzielili si¢ posiadang wiedza i wspotpracowali
w tym zakresie z innymi pracownikami.

Natomiast praktyka potwierdza, ze odpowiednie szkolenie, wysoka kultura
organizacji, wsp6lne cele i wspdlna odpowiedzialno$¢ powoduja, ze przeptyw wie-
dzy jest procesem duzo tatwiejszym. Natomiast wlasciwie uksztattowana kultura
organizacyjna powinna charakteryzowac si¢ otwartoscig na otoczenie oraz inno-
wacyjnoscig. Wazny jest takze korzystny klimat nastawiony na wspodtprace oraz
umiarkowany poziom rywalizacji miedzy pracownikami.

Ponadto koncepcja zarzadzania wiedza zwykle nie powstaje w prozni, a wigk-
szo$¢ wdrazanych programéw jest budowana na bazie wczesniejszych inicjatyw
zwiazanych z zarzadzaniem jakoscia, procesami, projektami czy szkoleniami i roz-
wojem pracownikow. Podkreslana jest jednak konieczno$¢ catosciowego, systemowego
podejscia do procesu zarzadzania wiedza, rozpoczynajacego si¢ od postawienia wyni-
kajacych ze strategii firmy celéw biznesowych, identyfikacji problemow i potrzeb,

322 Mikuta M., Elementy wspolczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa
2001, Krakow, s. 59.
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a konczacego na kontroli uzyskiwanych wynikoéw. Potrzeba catosciowego spoj-
rzenia na procesy identyfikacji, zdobywania, tworzenia, transferu i wykorzystania
wiedzy organizacji jest tym wieksza, im wigksze sg potrzeby informacyjne poszcze-
goblnych pracownikdéw i im mniejsza jest przewidywalnos¢ tych potrzeb.

Ponizej zaprezentowano wyniki badan, w ktérych respondenci wskazywali
na najwazniejsze, ich zdaniem, cechy firmy wspierajacej procesy zarzadzania
wiedzg w zaleznoSci od wdrozenia, planowania wdrozenia badz nieplanowania
wdrozenia tej koncepcji.

Tabela 46. Cechy firmy wspierajacej procesy zarzadzania wiedza

TPM
5 R
Cechy firmy wspierajacej Wdrotone Planowane Nieplanowane izf;
zarzadzanie wiedza (n=34) wdrozenie wdrozenie (n=151)
(n=19) (n =98)
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
Organizacja opierajaca
. gant . ! p i 26 0,76 15 0,79 63 0,64 104 67,5
si¢ na dziataniu grupy
Autonomia
7 0,21 4 0,21 13 0,13 24 15,9
grupy
Nacisk
. . 23 0,68 13 0,68 62 0,63 98 64,9
na do$wiadczenie
Nieformalne
L. 6 0,18 3 0,16 12 0,12 21 13,9
sieci
Nacisk
. 20 0,59 11 0,58 32 0,33 63 41,7
na analizg
Formalne zaleznosci
. . 1 0,03 1 0,05 8 0,08 10 6,6
hierarchiczne
Autonomia
. . 4 0,12 1 0,05 13 0,13 18 11,9
jednostki
Or.ganiz.ac.ja opierajaca si¢ na 4 0.2 1 0.05 13 0.13 18 11.9
dziataniu jednostek

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Cechy firmy wspierajace]j procesy zarzgdzania wiedza

Frakcja 0,8 1

76

Oreanizacia opierai )
rganizacja opierajaca sie na 079

dziataniu grupy

Autonomia grupy

Nacisk na doswiadczenie

Nieformalne sieci

Nacisk na analize

Formalne zaleznosci
hierarchiczne

Autonomia jednostki

Organizacja opierajaca sie na
dziataniu jednostek 0,1

B TPM wdrozone B TPM planowane B TPM nie planowane

Rysunek 57. Cechy firmy wspierajacej procesy zarzadzania wiedzg

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tabela 47. Porownanie czgstosci wybierania cech firmy wspierajacej procesy

zarzadzania wiedzg
Cechy firmy wspierajacej zarzadzanie wiedzg Warto$¢ testu chi? Istotnos¢ p
Organizacja opierajaca si¢ na dziataniu grupy 2,777 p>0,05
Autonomia grupy 1,445 p>0,05
Nacisk na doswiadczenie 0,331 p>0,05
Nieformalne sieci 0,680 p>0,05
Nacisk na analizg 9,448 p < 0,05
Formalne zalezno$ci hierarchiczne 0,487 p>0,05
Autonomia jednostki 0,414 p>0,05
Organizacja opierajaca si¢ na dziataniu jednostek 0,414 p>0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Jak wskazuja przedstawione wyniki badan cechy firmy wspierajacej zarzadza-
nie wiedzg przedsigbiorstwa na ogdt wybieraly ze zblizona czestoscia (p > 0,05),
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z wyjatkiem odpowiedzi ,,nacisk na analizg”, ktorg istotnie rzadziej wskazaty firmy
nieplanujace wdrozenia TPM (frakcja 0,33 vs 0,591 0,58) — p <0,05.

Jednakze najcze$ciej wybierano odpowiedzi: ,,organizacja opierajaca si¢ na
dziataniu grupy” (67,5%), ,,nacisk na doswiadczenie” (64,9%), a nastepnie ,,nacisk
na analiz¢”(41,7%). Pozostate cechy firmy wymieniaty znacznie rzadziej, ale jak
powiedziano na wstepie z podobng czestoscia.

W dalszej czesci pytan skierowanych do ankietowanych przedsigbiorstw znala-
zlo si¢ pytanie dotyczace czestosci delegowania przez firmy uprawnien na nizsze
szczeble struktury organizacyjne;j.

Cechy firmy wspierajgcej zarzgdzanie wiedza

Organizacja opierajaca sie na dziataniu grupy 68,9
Autonomia grupy
Nacisk na doswiadczenie 4,9

Nieformalne sieci

Nacisk na analize

Formalne zaleznosci hierarchiczne
Autonomia jednostki

Organizacja opierajaca sie na dziataniu jednostek

0 10 20 30 40 50 60 70 80
%

Rysunek 58. Cechy idealnej firmy wspierajacej zarzadzanie wiedza

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Kadra kierownicza czesto deleguje uprawnienia na nizsze szczeble, poniewaz
zwalnia ich to z zajmowania si¢ sprawami rutynowymi i biezagcymi, ktore maja
mniejsze znaczenie dla organizacji. Z reguly kierownicy maja dos$¢ duzy zakres
obowigzkow i dlatego cigzy na nich odpowiedzialnos¢ za realizacje celow oraz za-
dan przez podporzadkowany dziat czy tez jednostke. W zwigzku z tym maja prawo
do przekazywania pewnych zadan swoim pracownikom.

Dzigki delegowaniu uprawnien mozna zwigkszy¢ zaangazowanie w pracg oraz
przezwycigzy¢ poczucie biernosci u pracownikéw nizszych szczebli. Dodaé row-
niez nalezy, iz delegowanie uprawnien umozliwia dokonanie oceny samodzielnosci
pracownikow, ktorzy sg przewidziani do awansu oraz stanowi sposob na doskonale-
nie dotychczasowych umiejetnosci. Jest rowniez dobra okazja do wskazania btedow
popelianych przez pracownikow.
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Tabela 48. Czgstos¢ delegowania przez firm¢ wladzy na nizsze szczeblestruktury

organizacyjnej
TPM
Delegowanie Wdroione Planowane Nieplanowane Razem
wladzy wdrozenie wdrozenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
1-2 (nie) 9 0,26 2 0,12 20 0,19 31 20,0
3 3 0,09 8 0,44 36 0,35 47 30,3
4-5 (tak) 22 0,65 8 0,44 47 0,46 77 49,7
Razem 34 1,00 18 1,00 102 1,00 155 100,0

chi’=10,519; p < 0,05
Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie badar.

Czestos¢ delegowania przez firme wtadzy na nizsze szczeble struktury organizacyjnej

1-2 (nie)
B TPM wdrozone

3
B TPM planowane

4-5 (tak)
H TPM nie planowane

Rysunek 59. Czgsto$¢ delegowania przez firme¢ wladzy na nizsze szczeble struktury

organizacyjnej

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Jak wynika z powyzszej analizy otrzymanych wynikow czestos¢ delegowania
wladzy przez poszczegodlne firmy bezsprzecznie zalezy od faktu wdrozenia, plano-
wania lub nie- wdrozenia TPM (p < 0,05).

Przedsiebiorstwa z wdrozonym TPM najczesciej dawaly odpowiedz 4-5,
a wiec ,.tak”(frakcja 0,65 dla tych odpowiedzi). Z kolei najmniej odpowiedzi 1-2
bylo w firmach planujacych wdrozenie TPM (frakcja 0,12 vs 0,26 wsréd majacych
juz TPM 1 0,19 w firmach nieplanujacych wdrozenia TPM).

Oznacza to, ze jedynie firmy z wdrozonym TPM rozumieja, ze decentraliza-
cja wladzy jest zjawiskiem pozadanym, gdyz przede wszystkim podwyzsza jakos¢
decyzji, zwieksza inicjatywe, usprawnia szkolenie oraz poprawia morale pracownikéw
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nizszych szczebli. Pracownicy powinni rozumie¢ swoje uprawnienia, obowigzki
oraz odpowiedzialno$¢ za wyniki. Menedzer za$ powinien dostrzega¢ dobre strony
skutecznego delegowania wtadzy.

Na podstawie powyzszych wynikéw nasuwa si¢ wniosek, ze menedzerowie
firm, w ktorych wtadza nie jest delegowana na nizsze szczeble powinni zrozumie¢,
ze zadowalajace wyniki pracownika nie stanowig zagrozenia dla ich kariery, lecz sa
ich wspolnym osiggnigciem — pracownika, ktory wykonat prace i menedzera, ktory
go wyszkolit.

W dalszej czgéci kwestionariusza ankietowego zadano respondentom pytanie
dotyczace wskazania barier, ktore moga utrudnia¢ tworzenie zespoléw w przed-
-sigbiorstwach produkcyjnych. Ponizej w ujeciu tabelarycznym i wykresowym
zestawiono otrzymane wyniki badan.

Tabela 49. Bariery tworzenia zespoléw w firmach

TPM
Bariery tworzenia Wdrozone Planoyval}e Nleplan.ow.a ne Razem
zespoléw (n=29) wdrozenie wdrozenie (n=117)
P (m=17) n="71)
n Frakcja | n Frakcja | n Frakcja n %
Organizacyjne 15 0,52 10 0,59 35 0,49 60 | 51,3
I\I.lechqc.wyzszego i i i i 9 0.13 9 77
kierownictwa
Brak zainteresowania |, |40 1 g | 047 33| o046 | 53| 453
pracownikow
Inne 4 0,14 1 0,06 5 0,07 10 8,5
Bariery tworzenia zespotow
60
51,3
50 7 153
40
% 30 -
20 -
10 - 7.7 8,5
Organizacyjne Nieche¢ wyiszego  Brak zainteresowania Inne
kierownictwa pracownikéw

Rysunek 60. Bariery tworzenia zespotow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tabela 50. Porownanie czgstosci wystepowania barier tworzenia zespotow

Bariery tworzenia zespoléw ., . Istotnos¢ p
Wartos¢ testu chi?

Organizacyjne 0,501 p > 0,05
Niecheé wyzszego kierownictwa 3,826 p > 0,05
Brak zainteresowania pracownikow 0,241 p>0,05
Inne 0,520 p>0,05

Zrédlo: Oopracowanie wlasne na podstawie bada.

Wyniki badan wskazuja, iz nie ma istotnej statystycznie réznicy pomigdzy
firmami w zakresie wystepujacych w nich barier tworzenia zespotéw (p > 0,05).
Okazato si¢ bowiem, ze rézne bariery tworzenia zespotow firmy wskazywaly ze
zblizong czgstoscia.

Najczesciej ankietowani wskazywali bariery organizacyjne 51,3%. Na drugim
miejscu, co do czestosci wskazywania, znalazt si¢ brak zainteresowania pracowni-
kow, na ktory zwracato uwage 45,3% badanych, za$ na trzecim znalazta si¢ nieche¢
wyzszego kierownictwa do tworzenia zespotow 7,7 %.

Kolejny badany czynnik — czy w firmach istnieje klimat do tworzenia zespoléw.

Tabela 51. Istnienie klimatu do tworzenia zespotow

s .. TPM
Istnieje klimat "
. . Planowane Nieplanowane Razem
do tworzenia Wdrozone .. ..
el wdrozenie wdrozenie

n Frakcja n Frakcja | n Frakcja n %
1-2 (nie) 1 0,03 1 0,06 9 0,10 11 7,4
3 2 0,06 9 0,47 25 0,26 36 24,3
4-5 (tak) 31 0,91 9 0,47 61 0,64 101 68,3
Razem 34 1,00 19 1,00 95 1,00 148 | 100,0

chi?=11,473; p < 0,05

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Jak wynika z powyzszej tabeli stwierdzono istotng statystycznie rdznice
pomigdzy firmami z wdrozonym, planowanym i nieplanowanym wdrozeniem
TPM w zakresie istnienia w firmie klimatu do tworzenia zespotow (p < 0,05). Oka-
zalo si¢, ze istotnie czesciej taki klimat ma miejsce w firmach z juz wdrozonym
TPM, niemal wszyscy badani dali oceng 4-5 (frakcja 0,91), podczas gdy w firmach
z planowanym wdrozeniem frakcja takich odpowiedzi wynosi 0,47, a tam gdzie nie
planuje si¢ wdrozenia — 0,64.
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Istnienie klimatu do tworzenia zespotéw

0 T T T |

TPM wdrozone TPM planowane TPM nie planowane
W12 (nie) W3 W45 (tak)

Rysunek 61. Istnienie klimatu do tworzenia zespotow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Wskazane na pierwszym miejscu bariery organizacyjne potwierdzajg teorie, ze
wprowadzenie zespotow wymaga do$¢ istotnych zmian w strukturze organizacyj-
nej oraz w procesie produkcji. Inny sposob zarzadzania, zmiana hierarchii i nowe
procedury to ogromne zmiany, a zarazem szok dla catej organizacji. Dlatego kazde
przedsigbiorstwo powinno doktadnie rozwazy¢, czy istniejg autentyczne powody do
dokonania takiej rewolucji, gdyz nie zawsze bedzie to uzasadnione. W przypadku,
gdzie TPM ma zosta¢ wdrozone, wprowadzenie zespotow jest konieczne.

Natomiast brak zainteresowania pracownikow wigze si¢ z przekonaniem ludzi,
ze praca zespotowa radykalnie zmieni panujace w przedsiebiorstwie zasady 1 przy-
zwyczajenia.

W dalszej czgéci pracy dokonano analizy otrzymanych wynikéw badan
w zakresie utrzymania ruchu maszyn i urzadzen produkcyjnych. Jak wczesniej
wspomniano, przedsi¢gbiorstwa objete badaniem reprezentowaly roézne branze, co
pozwolito na pokazanie roznorodnos$ci dziatan na rzecz utrzymania ruchu.
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Wystepowanie w firmie Dziatu Utrzymania Ruchu

0,88

0,9

0,8 -

0,7 -

0,6 -
0,5 -

Frakcja

0,4 -
0,3 -
0,2 -
0,1 -

TPM wdrozone TPM planowane TPM nie planowane

Rysunek 62. Wystepowanie w firmie Dziatu Utrzymania Ruchu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tabela 52. Wystepowanie w firmie Dziatu Utrzymania Ruchu

. TPM
Lt Planowane Nieplanowane
Utrzymania Ruchu Wdrozone w . P . W, Razem
W firmie wdrozenie wdrozenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
Jest 30 0,88 11 0,61 54 0,53 95 62,1
Nie ma 4 0,12 7 0,39 47 0,47 58 37,9
Razem 34 1,00 18 1,00 101 1,00 153 | 100,0

chi’=13,073; p < 0,01
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Powyzsze wyniki potwierdzaja zwigzek pomi¢dzy wystepowaniem w firmie
Dzialu Utrzymania Ruchu a wdrozeniem TPM (p < 0,01).

Najczesciej dzial ten posiadajg firmy z wdrozonym TPM (frakcja 0,88), nastep-
nie planujgce wdrozenie (frakcja 0,61), a najrzadziej firmy nieplanujace wdrozenia
TPM (frakcja 0,53).

W sumie z przebadanych przedsiebiorstw 62,1% posiada Dziat Utrzymania
Ruchu, natomiast w 37,9% firmach naprawy maszyn i urzadzen produkcyjnych
sg wykonywane przez firmy zewnetrzne. Sg to w wigkszosci przedsigbiorstwa
mate. W bezposrednich rozmowach ankietowani twierdzili, ze przy matej produk-
¢cji, z ekonomicznego punktu widzenia, stworzenie Dziatu Utrzymania Ruchu jest
nieoplacalne. Oprocz zaopatrzenia dzialu w urzadzenia naprawcze, respondenci
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glownie powotywali si¢ na koszty zwigzane ze stalym wynagrodzeniem brutto dla
pracownikéw (minimum dwoch) Dzialu Utrzymania Ruchu. Niektorzy z ankieto-
wanych stwierdzili nawet, ze ,,maszyny nie zawsze si¢ psuja, a pensj¢ pracownikom
trzeba zaptacic¢”.

Jednakze cze$¢ ankietowanych potwierdzata, ze taki dziat byltby dobrym
rozwigzaniem dla firmy, cho¢by z tego powodu, ze niejednokrotnie czas oczekiwa-
nia na dokonanie naprawy przez firme¢ zewngtrzng jest zbyt dhugi, co powoduje dosé¢
dlugie przestoje w procesie produkcji i tym samym straty.

Bardzo istotne z punktu prowadzenia badan byto pytanie dotyczace wystepo-
wania marnotrawstwa w firmach. W tabeli 53 zestawiono wyniki badan.

Tabela 53. Czgsto$¢ wystepowania marnotrawstwa w firmach

TPM
. . Planowane Nieplanowane
Wystepowanie Wdrozone L. . . Razem
marnotrawstwa (n=26) wdrozenie wdrozenie (n=130)
(n=17) (n=287)
n | Frakcja | n | Frakcja | n Frakcja n %

Czasu 14 0,54 11 0,65 49 0,56 74 | 56,9
Materiatow 14 0,54 8 0,47 35 0,40 57 | 43,8
Wykorzystanie 8 | 031 | 6 | 035 | 28| 032 | 42| 323
pracownikow
Wykorzystania maszyn 13 050 | 3 | 018 |30 | 034 | 46354
i urzadzen
Wykorzystania informacji 9 0,35 6 0,35 17 0,20 32 | 24,6
Inne 1 0,04 1 0,06 2 0,02 4 3,1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Marnotrawstwo w firmie

Czasu

Materiatéw

Wykorzystania pracownikow

Wykorzystania maszyn i urzadzen

Wykarzystania informacji

Inne

Rysunek 63. Wyst¢powanie w firmie marnotrawstwa w réznej postaci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

177



TPM KOMPLEKSOWE UTRZYMANIE RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWIE

Tabela 54. Porownanie cz¢stosci wystepowania marnotrawstwa w firmach

Marnotrawstwo Warto$¢ testu chi? Istotnos$¢ p
Czasu 0,533 p> 0,05
Materiatow 4,799 p>0,05
Wykorzystanie pracownikow 3,653 p>0,05
Wykorzystania maszyn i urzadzen 1,589 p>0,05
Wykorzystania informacji 0,098 p>0,05
Inne 0,129 p>0,05

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Z analizy powyzszych wynikow nalezy zauwazy¢, iz nie ma istotnej staty-
stycznie réznicy w czestosci wystepowania marnotrawstwa w réznego rodzaju
w firmach z wdrozonym TPM, planowanym wdrozeniem i nieplanujgcych wdroze-
nia (p > 0,05).

Jedna z metod, ktorg stosujg przedsiebiorstwa celem eliminowania marnotrawstwa
w produkgji jest koncepcja Total Productive Maintenance. Dlatego tez wydawac by sie
mogto, ze w firmach, gdzie jest wdrozony TPM rzekome marnotrawstwo powinno
by¢ na duzo nizszym poziomie niz w pozostatych firmach. Niestety, okazalo sig, ze
w badanych przedsigbiorstwach wystepowanie marnotrawstwa jest na podobnym
poziomie. W odniesieniu do tego czynnika nasuwa si¢ pytanie, czy koncepcja TPM
znajduje zastosowanie w polskich przedsiebiorstwach? Czy sa to jedynie niewielkie
btedy wynikajace z niedoskonatosci organizacyjnych w trakcie wdrazania TPM?
Do tych pytan autorka odniesie si¢ po dokonaniu analizy wszystkich czynnikoéw
majacych wptyw na proces wdrazania TPM.

Czestos$¢ wystepowania marnotrawstwa w firmach

0 0,2 0,4 0,6 0,8
Frakcja

Czasu
Materiatow

Wykorzystanie pracownikéw

Wykorzystania maszyn i
urzadzen

Wykorzystania informacji

Inne 0 0’@,‘66

B TPM wdrozone B TPM planowane & TPM nie planowane

Rysunek 64. Cze¢stos¢ wystepowania marnotrawstwa w firmach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Wspolczesne procesy wytwarzania, przebiegajac w coraz bardziej skom-
plikowanym i zmieniajagcym si¢ $rodowisku, wymagaja wyjatkowo sprawnej
organizacji procesoOw wytwarzania i wlasciwej koordynacji dziatan produkcyjnych.
Zagadnienia te koncentruja si¢ w obszarze sterowania przebiegu produkcji. Zapla-
nowany wzorzec przebiegu produkcji jest czesto dezaktualizowany w trakcie reali-
zacji przez roznego rodzaju zaktocenia. Czgstotliwos$¢ pojawiania si¢ tych zaktocen
jest uzalezniona od poziomu niezawodnos$ci elementéw tworzacych system produk-
cyjny, wptywu otoczenia i czynnikéw losowych.

Ponizej zestawiono wyniki badan przyktadowych czynnikow powodujacych
zaklocenia w procesie produkcyjnym, takich jak: niewtasciwe decyzje nadzo-
ru technicznego, niskie kwalifikacje pracownikoéw, nicodpowiednia organizacja,
braki surowcow i1 materialow, brak dokumentacji, narz¢dzi oraz zaawansowanego
oprogramowania.

Tabela 55. Czgsto$¢ poszczegodlnych powoddw wystepowania zaktocen
w procesie produkcyjnym

TPM
Powody Zakl-ocen Wadrozone Plsnoyval.le Nie glalfow.ane RAremn
w proce.SIe (l'l _ 28) wdarozenie wdarozenie (ll — 129)
produkcyjnym (n=18) (n=283)
n Frakcja n | Frakcja n Frakcja n %
Niewlasciwe decyzje | ¢ | )9 | ¢ | 033 | 24 | 020 | 38 | 204
nadzoru technicznego
Niskie kwalifikacje 9 | 032 | 6 | 033 | 19 | 023 | 34| 264
pracownikow
. 1
Zta organizacja 0 0,36 6 0,33 39 0,47 55 42.6
Braki materiatow 15 0,54 5 0,28 25 0,30 45 | 349
Brak dokumentacji 5 0,18 4 0,22 5 0,06 14 10,9
Brak zaawansowanego
. - - 1 0,06 5 0,06 6 4,7
oprogramowania
Brak narzedzi 4 0,14 3 0,17 12 0,14 19 14,7
Inne 3 0,11 1 0,06 10 0,12 14 | 10,9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Przyczyny zaktécen

Niewtasciwe decyzje nadzoru technicznego
Niskie kwalifikacje pracownikow

Zta organizacja

Braki materiatéw

Brak dokumentagji

Brak zaawansowan ego oprogramowania
Brak narzedzi

Inna

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
%

Rysunek 65. Przyczyny wystepowania zaktocen w procesie produkcyjnym

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Powody wystepowania zaktécen w procesie produkcyjnym

Frakcja

Niewtasciwe decyzje nadzoru
technicznego
Niskie kwalifikacje
pracownikéw

Zta organizacja
Braki materiatéw

Brak dokumentagji

Brak zaawansowan ego
oprogramowania

Brak narzedzi

Inne

B TPM wdrozone B TPM planowane TPM nie planowane

Rysunek 66. Czestos¢ poszezegdlnych powodow wystgpowania zaktocen w procesie
produkcyjnym

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Majac na uwadze uzyskane powyzej wyniki testu chi kwadrat oraz wyniki
przeprowadzonych badan, mozna postawi¢ wniosek uogolniony dla calej badanej
zbiorowosci, ze czesto$¢ wystgpowania réoznych powoddéw zaktocen w procesie
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produkcyjnym nie jest uzalezniona od faktu TPM, planowania wdrozenia i niepla-
nowania wdrozenia (p > 0,05). Warto jednak zauwazy¢, ze na braki materiatow
wskazywaty firmy z wdrozonym TPM (frakcja 0,54 vs 0,28 1 0,30), a na brak doku-
mentacji firmy planujace wdrozenie TPM (frakcja 0,22 vs 0,18 1 0,06).

Tabela 56. Pordwnanie czg¢stosci poszczegdlnych powodow wystepowania
zaktocen w procesie produkcyjnym

Pow?dy zaklocel.l Warto$¢ testu chi? Istotno$é p
w procesie produkcyjnym
Niewtasciwe decyzje nadzoru technicznego 0,152 p>0,05
Niskie kwalifikacje pracownikow 1,448 p>0,05
Zta organizacja 1,828 p>0,05
Braki materiatow 5,534 p> 0,05
Brak dokumentacji 5,825 p> 0,05
Brak zaawansowanego oprogramowania 0,772 p>0,05
Brak narzedzi 0,063 p>0,05
Inne 0,227 p>0,05

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Firmy nieplanujace wdrozenia TPM najcze¢$ciej wskazywaly, ze powodem wy-
stepowania zaklocen w produkcji jest zta organizacja.

Kolejnym pytaniem do ankietowanych przedsigbiorstw byto okreslenie stopnia
zaangazowania pracownikéw i kierownictwa w proces calosciowego utrzyma-
nia ruchu. Ponizej przedstawiono otrzymanie wyniki badan.

Stopien zaangazowania najwyzszego kierownictwa w procesie cato$ciowego
utrzymania ruchu

1 -
0,9 -
0,8
0,7 -

0,6 -

04 -

TPM wdrozone TPM planowane TPM nie planowane
m1-) B3 H4-5

Rysunek 67. Ocena stopnia zaangazowania najwyzszego kierownictwa w procesie
catosciowego utrzymania ruchu
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tabela 57. Ocena stopnia zaangazowania najwyzszego kierownictwa w procesie
cato$ciowego utrzymania ruchu

TPM
Stol.)ier'l ' Wdrozone Planoyval.le Nieplan.ow.ane Razem

zaangazowania wdrozenie wdrozenie

n Frakcja | n Frakcja n Frakcja n %
1-2 3 0,09 1 0,05 6 0,06 10 6,7
3 7 0,21 2 0,11 17 0,18 26 17,3
4-5 24 0,70 16 0,84 74 0,76 114 76,0
Razem 34 1,00 19 1,00 97 1,00 150 100,0

chi’=1,345; p > 0,05

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Wszystkie firmy, niezaleznie od wdrazania TPM, bardzo dobrze oceniaty

zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w procesie utrzymania ruchu, nie

stwierdzono w tym zakresie istotnej réznicy pomiedzy firmami z wdrozonym TPM,

planowanym czy nieplanowanym wdrozeniem (p > 0,05). Jednak firmy z planowa-
nym wdrozeniem najczgsciej ocenity to zaangazowanie na 4-5 punktow (frakcja
0,84 vs 0,701 0,76).

1 -

0,9 -

0,6

0,5

Frakcja

0,4

0,3

Stopien zaangazowania pracownikdéw posrednio produkcyjnych
w procesie catoSciowego utrzymania ruchu

TPM wdrozone TPM planowane TPM nie planowane
m1-2 B3 45

Rysunek 68. Ocena stopnia zaangazowania pracownikéw posrednio produkcyjnych
w procesie calo$ciowego utrzymania ruchu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tabela 58. Ocena stopnia zaangazowania pracownikéw posrednio produkcyjnych
w procesie cato$ciowego utrzymania ruchu

TPM
Sto?ieﬁ ' Wadrozone Planoyval.le Nie plalfow.ane Razem

zaangazowania wdrozenie wdrozZenie

n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
1-2 1 0,03 1 0,05 6 0,06 8 5,5
3 10 0,31 5 0,26 30 0,32 45 30,8
4-5 21 0,66 13 0,69 59 0,62 93 63,7
Razem 34 1,00 19 1,00 97 1,00 146 | 100,0

chi?=0,323; p > 0,05

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Takze ocena pracownikéw posrednio produkcyjnych byta zblizona we wszyst-
kich rodzajach firm (p > 0,05). Jednak w przypadku oceny tych pracownikow sto-
pien zaangazowania oceniano znacznie nizej, bowiem ocen 4-5 bylto 63,7% ogotem,
a najczesciej takg oceng dano w firmach, ktore planujg wdrozy¢ TPM (frakcja 0,69
vs 0,661 0,62).

Ocena stopnia zaangazowania operatoréw maszyn w procesie
catosciowego utrzymania ruchu

0,7 -
0,6 -

05 -

Frakcja

0,4

0,3 7

TPM wdrozone TPI\./I planowane TPM nie planowane
3

w12 m4-5

Rysunek 69. Ocena stopnia zaangazowania operatorow maszyn w procesie catosciowego
utrzymania ruchu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tabela 59. Ocena stopnia zaangazowania operatordw maszyn w procesie
catosciowego utrzymania ruchu

TPM
Stoylen ' Wdrozone Plano?’val.le Nleplan.ow.ane Razem
zaangazowania wdrozenie wdrozenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %

1-2 3 0,09 3 0,16 7 0,08 13 9,0
3 8 0,25 4 0,21 21 0,22 33 22,9
4-5 21 0,66 12 0,63 65 0,70 98 68,1
Razem 32 1,00 19 1,00 93 1,00 144 | 100,0

chi?=1,433; p > 0,05

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Takze ocena zaangazowania operator6w maszyn bylta zblizona we wszyst-
kich rodzajach firm (p > 0,05). Tym razem 68,1% stanowily oceny 4-5. Najwyzej
oceniano operatorow maszyn w firmach, w ktorych nie planuje si¢ wdrozenia TPM
(frakcja 0,70 vs 0,66 1 0,63).

Tabela 60. Ocena zaangazowania operatorow w utrzymanie ruchu srodkow
trwatych im przypisanych

TPM
DT . q Razem
zaangazowania Wdrozone Planowane Nieplanowane
operatoréw wdrozenie wdrozenie

n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
1-2 4 0,13 1 0,06 6 0,07 11 8,5
3 7 0,23 5 0,29 31 0,37 43 33,1
4-5 19 0,64 11 0,65 46 0,56 76 58,4
Razem 30 1,00 17 1,00 83 1,00 130 100,0

chi*=1,507; p > 0,05

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Powyzsze wyniki pokazuja, Zze nie ma istotnej statystycznie roznicy pomigdzy
porownywanymi firmami w zakresie oceny zaangazowania operatoré6w w utrzyma-
nie ruchu §rodkéw trwatych im przypisanych (p > 0,05).

Zdecydowanie ponad potowa badanych okreslita je na 4-5 (58,4%), a co trzeci
badany na 3 (33,1%). Nieco czesciej najwyzsze oceny daly firmy z wdrozonym
TPM Iub z planowanym wdrozeniem niz nieplanujace wdrozenia (frakcje 0,64;
0,651 0,56).

184



4. Uwarunkowania wdrazania kompleksowego utrzymania ruchu w przedsigbiorstwach produkcyjnych

Podsumowujac zaprezentowane wyniki badan, dotyczace stopnia zaangazo-
wania kierownictwa, pracownikéw posrednio produkujacych i operatoréw maszyn
w proces catosciowego utrzymania ruchu nalezy stwierdzi¢, iz bez wzglgdu na
to, czy firma ma wdrozony, planowany, czy tez nie ma planow wdrozenia TPM
udzielane odpowiedzi byly podobne we wszystkich badanych przedsigbiorstwach.
Takie wyniki $wiadcza o tym, iz ludzie zwigzani zawodowo z procesem produkcji
doskonale rozumieja, jak wazna jest kwestia utrzymania ruchu, a ich zaangazowanie
jest widoczne, poczawszy od najwyzszego kierownictwa az po operatord6w maszyn.
Mozna zatem wnioskowac, ze japonska koncepcja TPM (w odniesieniu do jednego
z jej zalozen, a mianowicie zaangazowania w proces utrzymania ruchu wszystkich
pracownikow) jest stosowana w wigkszosci przedsigbiorstw produkcyjnych, cho¢ nie
zawsze przedsiebiorstwa maja tego swiadomose.

W procesie produkcji $rodki trwate zuzywaja si¢. Aby usuna¢ skutki fizycz-
nego zuzycia, przeprowadza si¢ czynnosci konserwacyjne i remontowe. Maja one
na celu zapobieganie nadmiernemu zuzyciu $rodkdw oraz utrzymanie ich w stanie goto-
wosci do pracy. Remonty obiektow i naprawy maszyn przedtuzaja czas uzytkowania
srodkow trwatych. Racjonalna gospodarka srodkami trwalymi wymaga oparcia jej
o system planowo-zapobiegawczy. Ponizej przedstawiono wyniki badan dotyczace
czestosci zlecania remontow/napraw planowanych we wlasnym zakresie.

Czesto$¢ zlecania remontéw/napraw planowanych we wtasnym zakresie

0,88

0,9

0,7 -

0,6 -
0,5 -

Frakcja

0,3 -
0,2 -

TPM wdrozone TPM planowane TPM nie planowane

Rysunek 70. Czgsto$¢ zlecania remontow/napraw planowanych we wlasnym zakresie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Tabela 61. Czestos¢ zlecania remontow/napraw planowanych we wlasnym zakresie

TPM
Zlecanie Wadrozone Planoyval.le Nieplan.ow.ane Razem
remontow wdrozenie wdrozenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %
Tak 30 0,88 11 0,61 54 0,53 95 62,1
Nie 4 0,12 7 0,39 47 0,47 58 37,9
Razem 34 1,00 18 1,00 101 1,00 153 | 100,0

chi*=13,073; p < 0,01

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Zaprezentowane powyzej wyniki jednoznacznie wskazuja, iz wystepuje istotna
statystycznie roznica pomigdzy firmami z wdrozonym TPM, z planowanym wdro-
zeniem i nieplanujacymi wdrozenia w zakresie prowadzenia remontow we wiasnym
zakresie (p < 0,01). Okazuje si¢, ze najczesciej remonty prowadza u siebie firmy
z wdrozonym TPM (frakcja 0,88), nastepnie planujagce wdrozenie TPM (frakcja
0,61), a najrzadziej nieplanujace takiego wdrozenia (frakcja 0,53). Jednakze pod-
kresli¢ nalezy, iz wynika to z faktu, ze firmy nie posiadajg swojego Dziatu Utrzymania
Ruchu, zatem remonty sg przeprowadzane poza firmg macierzysta.

W dalszej czesci kwestionariusza ankietowego pytania zadawane responden-
tom w badanych przedsigbiorstwach dotyczyly wystepowania systemu napraw
planowanych, metod jakie sa stosowane oraz systemu rejestracji czasu pracy
i awarii.

Ponizej zestawiono wyniki badan z tego obszaru.

Tabela 62. Wystepowanie systemu napraw planowanych

System napra TPM

yste praw Wdrozone Planowane Nieplanowane Razem

planowanych 5 o S

W firmie wdrozenie wdrozenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n %

Wystepuje 33 0,97 15 0,79 68 0,69 116 76,8
Nie wystepuje 1 0,03 4 0,21 30 0,31 35 232
Razem 34 1,00 19 1,00 98 1,00 151 100,0

chi®=9,366; p < 0,01

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Analiza powyzszych wynikow badan wykazata, ze system napraw planowa-
nych wystepuje w 76,8% badanych firm. Okazalo si¢ jednak, ze najczesciej wy-
stepuje w firmach z wdrozonym TPM (frakcja 0,97), nastgpnie w firmach planuja-
cych wdrozenie (frakcja 0,79), a najrzadziej w przedsigbiorstwach nieplanujacych
takiego wdrozenia (frakcja 0,69). Roznica w czgstosci posiadania systemu napraw
planowanych okazata si¢ istotna statystycznie (p <0,01).
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Tabela 63. Stosowane metody napraw planowanych

TPM
Nie
Metody napraw Wdrozone Planoyval.le planowane Razem
. wdrozenie .. (n=132)
planowanych w firmie (n=34) (n=19) wdrozenie
(n=179)

n | Frakcja n Frakcja | n | Frakcja n %
Poawaryjna 7 0,21 11 0,58 35 0,44 53 | 40,2

Adaptacyjna 2 0,06 1 0,05 5 0,06 8 6,1

Oportunistyczna - - - - 1 0,01 1 0,8
Oparta 0 monitoring
stanu technicznego

Sekwencyjna 9 0,26 2 0,11 2 0,03 13 9,8
Grupowa 1 0,03 - - 2 0,03 3 2.3

Inna - ko.mputerowa | 0.03 i i 5 0.06 6 45
symulacja

29 0,85 13 0,68 54 0,68 9 | 72,7

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Metody napraw

poawaryina I <02

Adaptacyjna [l 6,1

Oportunistyczna | 0,8

Oparta o monitoring stanu technicznego 72,7
Sekwencyjna [ 9,8

Grupowa l 2,3

Inna . 4,5

0 10 20 30 40 50 60 70 80
%

Rysunek 71. Metody napraw planowanych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Zaprezentowane powyzej wyniki badan wykazaty, Zze wsrod badanych
najczesciej stosuje sie metode napraw planowanych oparta o monitoring stanu
technicznego (72,7%), a nastgpnie wybierano metode poawaryjna. Wszystkie inne
metody napraw planowanych wybierano znacznie rzadziej, bo od 0,8% do 9,8%.
Wyniki poréwnania czestosci stosowania w firmach réznych metod przedstawiono
W ponizszej tabeli.
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Tabela 64. Pordwnanie cze¢stosci stosowania réznych metod napraw planowanych

Metod
etody napraw . Warto$¢ testu chi? Istotnos$é p
planowanych w firmie

Poawaryjna 8,471 p <0,05
Adaptacyjna 0,230 p>0,05
Oportunistyczna 1,134 p > 0,05
Opart: itori t

pa ?omonl oring stanu 3.646 p>0.05
technicznego
Sekwencyjna 12,848 p <0,01
Grupowa 0,159 p> 0,05
Inna - komputerowa symulacja 0,403 p>0,05

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Metode napraw poawaryjng najczesciej stosowatly firmy, w ktorych nie ma
wdrozonego TPM, zarowno te planujace wdrozenie (frakcja 0,58), jak i nieplanu-
jace wdrozenia TPM w przysztosci (frakcja 0,44). Natomiast bardzo rzadko stoso-
waly ja firmy z juz wdrozonym TPM (frakcja 0,21). Rdéznica istotna statystycznie
(p <0,05).

Z kolei czestos$¢ stosowania metody sekwencyjnej byta najwieksza w firmach,
ktére maja wdrozony TPM (frakcja 0,26), a najmniejsza w przedsigbiorstwach nie-
planujacych wdrozenia TPM (frakcja 0,03). Takze réznica czestosci stosowania tej
metody okazata si¢ istotna pomi¢dzy ré6znymi firmami (p < 0,01). Metodg oparta
0 monitoring stanu technicznego najczesciej stosowano w firmach z wdrozonym
TPM (frakcja 0,85), nastepnie w firmach planujacych takie wdrozenie badz nie-
planujacych wdrozenia (frakcje po 0,68). Ta roznica nie okazata si¢ istotna statystycznie
(p > 0,05).

Prezentowane wyniki badan uprawniaja do postawienia uog6lnionego dla catej
badanej grupy wniosku, Ze istnieje istotna zalezno$¢ pomig¢dzy firmami z wdrozonym
i planowanym wdrozenie TPM a wystgpowaniem systemu napraw planowanych.

Pomimo Ze system ten jest rozwigzaniem tradycyjnym i w swym podstawo-
wym zatozeniu zapewnia maksymalna dyspozycyjno$¢ maszyn i urzadzen produk-
cyjnych, to jego zastosowanie nie jest we wszystkich firmach stosowane. W bez-
posrednich rozmowach z respondentami niejednokrotnie udzielano odpowiedzi, iz
nie majg czasu na przewidywanie czynnosci konserwacyjno-remontowych, ktore
jak wiadomo wymagaja uprzednio wykonania prac przygotowawczych, a zwlasz-
cza sporzadzenia pelnej ewidencji maszyn 1 urzadzen, opracowania normatywow
remontowych, opracowania technologii przegladéw okresowych i remontow oraz
zapewnienia potrzebnych czgéci zamiennych. Do tego rodzaju pracy potrzebny jest
dodatkowy pracownik i oczywiscie Dzial Utrzymania Ruchu.
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W wigkszosci przedsigbiorstw, gdzie nie ma Dziatu Utrzymania Ruchu okazato
sig, ze rOwniez nie ma systemu napraw planowanych.

W uzupeieniu powyzszych rozwazan dotyczacych napraw w badanych przed-
siebiorstwach, zapytano réwniez respondentow o wystepowanie systemu rejestracji
czasu pracy i awarii Srodkow trwalych. Otrzymane wyniki badan zestawiono

W ponizszej tabeli.

Tabela 65. Wystgpowanie systemu rejestracji czasu pracy i awarii srodkdéw trwatych

TPM
System rejestracji ) Planowane Nieplanowane Razem
Wdrozone .. S
Czasuipracy wdrozenie wdrozenie
W firmie n Frakcja | n Frakcja n Frakcja n %
Wystepuje 29 088 | 11 | 065 | 57 | 059 | 97 | 664
Nie wystepuje 4 0,12 | 6 035 | 39 | 041 | 49 | 33,6
Razem 33 1,00 17 1,00 96 1,00 146 | 100,0

chi’=8,974; p < 0,05

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Okazato sig, iz istnieje do$¢ istotna roéznica wystgpowania w firmach syste-
mu rejestracji czasu pracy i awarii srodkow trwatych w zaleznosci od faktu wdro-
zenia lub nie- wdrozenia TPM w przedsicbiorstwach (p < 0,05). Najczesciej taki
system wystepuje w firmach z wdrozonym TPM (frakcja 0,88), nastepnie w firmach
z planowanym wdrozeniem (frakcja 0,65), a najrzadziej w firmach, ktore wdrozenia
TPM nie planuja (frakcja 0,59).

Zapytano réwniez o kwalifikacje pracownikow Dziatu Utrzymania Ruchu.
Respondenci, udzielajac odpowiedzi na pytanie wskazali, jakie wyksztatcenie
posiadajg zatrudnieni pracownicy dziatu UR z podziatem na: niskie, $rednie i wyz-
sze. Otrzymane wyniki prezentuje tabela 66.

Tabela 66. Kwalifikacje pracownikow w Dziale Utrzymania Ruchu

TPM
Kwaliﬁk.ac'je Wdrozone Plano.wal.le Nieplan.ow-ane Razem
pracownikow wdrozenie wdrozZenie
n Frakcja n Frakcja n Frakcja n Frakcja
Niskie 1 0,03 - - 1 0,02 2 0,02
Srednie 16 0,52 16 1,00 38 0,59 70 0,63
Wysokie 22 0,71 3 0,19 26 0,41 51 0,46

chi?=9,333; p < 0,01
chi?=11,104; p < 0,01

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan’?.

3 W firmach z TPM odpowiedzi udzielito 31 badanych, z planowanym wdrozeniem 16,
a w nieplanujacych wdrozenia 64 i od tych liczebnosci obliczano frakcje. W czgéci firm, ktore nie
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Z udzielonych odpowiedzi jednoznacznie wynika, ze firmy z wdrozonym TPM
czesciej niz pozostali oceniali wysoko kwalifikacje pracownikéw Dziatu Utrzymania
Ruchu (frakcja 0,71 vs 0,191 0,46) — p < 0,01. Tylko w dwoch firmach dano oceny
niskie.

Natomiast w firmach, gdzie planuje si¢ wdrozenie TPM istotnie czgéciej niz
w pozostatych firmach (p < 0,01), oceniano kwalifikacje pracownikéw Dzialu
Utrzymania Ruchu jako $rednie (frakcja 1,00 vs 0,52 1 0,59).

Potwierdza to jedno z zatozen koncepcji TPM, ze pracownicy dziatu UR maja
wigcej czasu na specjalistyczne szkolenia, co przyczynia si¢ do podnoszenia ich
kwalifikacji.

Ostatni etap badan (czgs¢ V-VII kwestionariusza ankietowego) dotyczyt przed-
siebiorstw, ktore wdrozyty badz wdrazaja koncepcje TPM.

Podkresli¢ nalezy, iz przedsigbiorstwa, ktore podejmuja decyzje o wdrozeniu komplek-
sowego utrzymania ruchu (TPM) mogg spotka¢ si¢ z wieloma barierami*** oraz uwarunko-
waniami*?, ktore mogg uniemozliwi¢, badz utrudnié, proces wdrazania tej koncepcji.

Glowng barierg przy wdrazaniu nowych metod i koncepcji zarzadzania jest trwalosé
tradycyjnego myslenia. Menedzerowie, czy tez zatozyciele firm, majg czgsto emocjonal-
ny stosunek do sprawdzonej strategii dzialania i niezwykle trudno jest im zmieni¢ swoje
przekonania®?. Taki sposob myslenia stanowi prawdziwy hamulec wprowadzania nowych
metod zarzadzania.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze istniejg réznorodne bariery i uwarunkowania
wdrazania koncepcji TPM. Jedne z nich tkwig we wnetrzu organizacji, inne w jej otoczeniu.
Niektore sa zwigzane z czynnikiem ludzkim, inne z elementem organizacyjnym, a jeszcze
inne z ekonomicznym?%.

Ponadto przedstawione ponizej wyniki badan zweryfikuja postawiong hipoteze badaw-
cz3, mOwiaca o tym, ze istnieje grupa czynnikow utrudniajacych wdrozenie kompleksowego
utrzymania ruchu (TPM) w przedsi¢biorstwach produkcyjnych.

W badanej grupie 157 przedsigbiorstw produkcyjnych okazato si¢, ze znajomo$¢ kon-
cepcji TPM nie jest dostatecznie znana. Przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly TPM, badz sg na
etapie wdrazania, posiadaja 100% znajomo$¢ koncepcji, natomiast firmy, ktore zamierzaja
w przysztosci wdrozy¢é TPM posiadajg wiedzg na poziomie 63%. Firmy, ktore nie planuja

wdrozenia wykazaty wiedzg jedynie w 22%.

odpowiadaty na to pytanie, nie ma Dziatu Utrzymania Ruchu. Suma odpowiedzi jest wigksza niz liczba
badanych, gdyz wybierano nie jedna, lecz wigcej odpowiedzi, roznie oceniajac roznych pracownikow.
324 Bariery sg to okres$lenia opisujace wszelkiego rodzaju czynniki ograniczajace swobodne
wdrozenie TPM.

324 Uwarunkowania sg to okolicznosci, ktére majg wptyw na proces wdrazania TPM.

325 Hamel G., Zarzadzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce przysztosci? Red Horse, Lublin 2008, s. 77.
326 Przybyta M. (red.), Zarzqdzanie — kontekst strategiczny, kulturowy i zasobowy., Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2007, s. 55.
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W bezposrednich rozmowach z respondentami niejednokrotnie padaly odpowiedzi, ze
nawet ,,nic nie styszeli o takiej filozofii”. Ponizej przedstawiono wykres graficzny (rysunek 72)
dotyczacy ogdlnej znajomosci TPM w badanej grupie przedsigbiorstw produkeyjnych.

1,00

1,00
0,90
0,80
0,70
o 0,60
Jg 0,50
“ 0,40
0,30
0,20
0,10
0,00

TPM wdrozone TPM planowane TPM nie planowane

Rysunek 72. Znajomos¢ koncepcji TPM w firmach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

W celu glebszego zweryfikowania opinii na temat powodow, dla ktérych przed-
sigbiorstwa decyduja si¢ na podjecie decyzji o wdrozeniu TPM, zapytano respon-
dentow o przestanki, jakimi kierowali si¢, podejmujac takg decyzje. Ponizszy rysunek
przedstawia uzyskane wyniki.

Koncepcja TPM jest metoda stuzaca podnoszeniu m.in. wydajnosci i produk-
tywnosci maszyn, dlatego gtownym zadaniem TPM wynikajacym z podstawowych
zatozen filozofii LM jest dgzenie do catkowitej eliminacji wszelkich strat zwigzanych
Z maszynami.

Najczesciej wskazywang przez badanych przedsiebiorcow odpowiedzia byto
zapewnienie w firmie wysokiej wydajnosci proceséw produkeji (76%).

Na drugim miejscu respondenci wskazywali unikniecie wszelkim strat w pro-
dukcji, tj. osiagnigcie ,,zero awarii”, ,,zero wad produkcji”, ,,zero wypadkow przy
pracy (71%). Zdaniem ankietowanych jest to jedyna metoda, by obnizy¢ koszty
ponoszone w przypadku przestoju linii produkcyjnych na skutek np. awarii.

Na trzecim miejscu znalazto si¢ zwigkszenie bezpieczenstwa pracy (59%).
Réwnie waznym powodem byta cheé zwigkszenia jakosci produkcji (zmniejszenie
liczby wyrobdw negatywnych) oraz zwigkszenie wydajnosci pracy (56%).

Pozostale wymienione czynniki to: poprawa rentownosci firmy, zmniejszenie
kosztow produkceji, ochrona srodowiska i zapewnienie terminowosci dostaw.
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Zwiekszenie wydajnosci pracy

Zapewnienie wysokiej wydajnosci procesow
produkgji

Zapobieganie wszelkim stratom by osiggna¢: "zero

zero wad produkcji", "zero wypadkow...

awarii",

Zapewnienie terminowosci dostaw materiatow i
potwyrobdéw do produkcji

Zwiekszenie jakosci produkgji

Ochrona srodowiska

Zwiekszenie bezpieczenstwa pracy

Zmniejszenie kosztéw produkcji

Inne

Rysunek 73. Glowne przestanki podjecia decyzji o wdrozeniu TPM

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W rozmowach bezposrednich z menedzerami badanych przedsiebiorstw
uzyskano réwniez odpowiedz, ze koncepcja ta w znacznym stopniu ulatwi
kontrolowanie produkcji, a ich zdaniem najlepsza realizacj¢ kontroli stanu urzadzen
produkcyjnych oraz wyposazenia dodatkowego zapewnia operator na stanowisku
pracy. Dlatego tez koncepcja TPM zostata wdrozona w ich przedsigbiorstwach.

W przypadku przedsiebiorstw, ktore zamierzajag w przysztosci wdrozy¢ TPM
wymieniano najczesciej nastepujgce powody:

1) zwigkszenie wydajnosci pracy, jakosci produkcji, bezpieczenstwa pracy,
ochrony srodowiska,

2) zmniejszenie kosztow,

3) wyeliminowanie usterek i awarii maszyn, zmniejszenie/brak przestojow,

4) brak wadliwych wyrobow,

5) brak wypadkow przy pracy,

6) zwigkszenie efektywnos$ci wykorzystania maszyn,

7) unikanie marnotrawstwa,
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8) dbanie wspdlne o park maszynowy,

9) lepsza organizacja pracy, oszczgdno$ci produkeyjne,

10) jest to jeden z warunkow wykonania kontraktow w terminie,

11) lepsze wykorzystanie maszyn i urzadzen,

12) podniesienie produktywnosci (dla podniesienia konkurencyjnosci),

13) poprawa wydajnosci produkcji, doskonalenie catkowitej efektywnosci,
14) wzrost efektywno$ci firmy przy dlugotrwatym stosowaniu.
W dalszej czgsci badan okreslono na jakim etapie wdrazania znajduja si¢ badane

przedsigbiorstwa produkcyjne. Ponizszy rysunek przedstawia uzyskane wyniki badan.

Etapy wdrazania TPM
0,00 0,10 0,20 0,30 0,40

Frakcja ) )
Etap 1: analiza obecnych warunkéw (ocena stanu istniejgcego przy
wykorzystaniu wspotczynnika Overall Equipment Effectiveness, czyli

Wynikowej Efektywnosci produkciji)

0,15

Etap 2: szkolenie kadr (zapoznanie kadry z ogdlnymi zatozeniami
oraz metodami wdrazania TPM)

Etap 3: uformowanie infrastruktur (utworzenie struktur
wspierajgcych w postaci Komitetu Sterujacego oraz Wewnetrzynch
Trenerdw)

Etap 4: planowanie projektu (planowanie harmonogramu dziatan,
wybor maszyn pilotazowych, ustalenie wytycznych dotyczacych
kontroli stanu urzadzen i sposobdw ich naprawy)

Etap 5: ogtoszenie decyzji o rozpoczeciu

Etap 6: szkolenie wstepne zatogi (szkolenie pracownikéw
produkcyjnych)

Etap 7: uroczyste rozpoczecie projektu

Etap 8: Eliminacja 6 Duzych Strat - Focused Improvement (awarie,
przezbrojeniai regulacja, krétkie przestoje i bieg jatowy,
zmniejszona predkos¢ operagji, wady jakosciowe, rozruch produkcji)

Etap 9: wdrozenie programu Autonomous Maintenance (AM) -
Samodzielnego Zarzadzania Stanowiskiem Pracy Przez Operatora

Etap 10: wdrozenie programu Planned Maintenance - Planowanego
Utrzymania Ruchu

Etap 11: wdrozenie programu Early Equipment Management -
Woczesnego Zarzadzania Sprzetem (przekazywanie informadji
dotyczacych maszyn do producentéw wytwarzajacych kolejne...

Etap 12: ciggte doskonalenie (doskonalenie obstugi maszyn poprzez

ocene TPM) 0,29

Etap 13: koncepcja TPM zostata wdrozona i funkcjonuje w firmie

Rysunek 74. Etapy wdrazania Total Productive Maintenance

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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W grupie badanych przedsigbiorstw proces wdrazania TPM jest realizowany
w kazdym z 13 etapow!'® wymienionych w kwestionariuszu ankietowym. Najwiecej
firm, bo az 29%, znajduje si¢ na etapie 12, czyli ciggte doskonalenie obstugi maszyn
poprzez ocene TPM dokonywang przez wytypowany Zespot Obstugi Urzadzen.

Na drugim miejscu znalazly si¢ przedsigbiorstwa bedace na 9 etapie (24%),
czyli na etapie wdrazania programu Autonomus Maintenance (AM) — samodzielne
zarzadzanie stanowiskiem pracy przez operatora.

Trzecie miejsce wsrdd ankietowanych (21%) zajely firmy bedace na 4 etapie
wdrazania, czyli planowanie projektu, a w tym: planowanie harmonogramu dzia-
fan, wybor maszyn pilotazowych, ustalenie wytycznych dotyczacych kontroli stanu
urzadzen i sposobdw ich naprawy.

Znaczna liczba badanych przedsigbiorstw, bo az 19%, znalazta si¢ na etapie
13, czyli ostatnim, bedacym potwierdzeniem, ze koncepcja TPM zostala wdrozona
w calosci 1 funkcjonuje w firmie.

Warto réwniez podkresli¢, ze 15% przedsicbiorstw udzielito odpowiedzi,
iz znajduje si¢ na 1 etapie wdrazania TPM, co oznacza, ze przeprowadzana jest
analiza 1 ocena stanu istniejacego przy wykorzystaniu wspotczynnika Overall
Equipment Effectiveness, czyli Wynikowej Efektywnosci Produkcji. Rowniez
dokonywana jest fizyczna analiza warunkoéw przebiegu czynnosci, czyli obserwacja
linii (stanowiska).

Na etapie 2 (szkolenie kadr) i na etapie 11 (wdrozenie programu Eary Equipment
Management — Wczesne Zarzadzanie Sprzetem) znalazto sie 9% przedsigbiorstw,
za$ 6% firm byto na etapie 3 (tworzenie struktur wspierajacych w postaci Komitetu
Sterujacego) i na etapie 5 (ogloszenie decyzji o rozpoczeciu).

Pozostate firmy, tj. po 3%, byly na etapie 7 (uroczyste rozpoczecie projektu)
ina etapie 8 (eliminacja 6 duzych strat).

Z powyzszych badan wynika, iz badana grupa przedsigbiorstw produkcyjnych
znajduje si¢ na roznych etapach wdrazania TPM, poczawszy od pierwszego, az do
ostatniego etapu.

Taki dobor firm zdecydowanie utatwia przeprowadzenie badan, gdyz posiada-
ne doswiadczenie badanych przedsigbiorstw, ktore znajduja si¢ na réznych etapach
wdrazania, zdecydowanie ufatwia wyodrgbnienie wszystkich barier, ktére moga
wystapi¢ w trakcie calego procesu wdrozeniowego.

W dalszej czgséci badan zapytano respondentow, jakie ich zdaniem moga by¢
przyczyny niewdrozenia koncepcji Total Productive Maintenance.

Ponizej zestawiono tabelarycznie i na wykresie otrzymane wyniki badan.

327,137 etap wdrozenia TPM dotyczy firm, ktore wdrozyty w catoéci koncepcje (przeszty w catosci

caly proces wdrozenia) i koncepcja ta funkcjonuje w przedsiebiorstwie.
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Tabela 67. Przyczyny niewdrozenia TPM

TPM
Planowane Nieplanowane
q - oo A Razem
Przyczyny niewdrozenia TPM wdrozenie wdrozenie (n=112)
(n=18) (n=94)
n Frakcja n Frakcja n %

Brak znajomosci koncepcji 6 0,39 64 0,68 68 60,7
Opor zwigzkoéw zawodowych - - 1 0,01 1 0,9
Wysokie koszty wdrazania 3 0,17 20 0,21 23 20,5
Zbyt mato pracownikow 8 0,44 12 0,13 20 17,9
Trudno$ci w (.10kor%an1.u zmiany 4 0.22 7 0.07 1 9.8
kultury organizacyjnej
Zbyt wiele niepewnosci 3 0,17 7 0,07 10 8,9
Inne strategie formutowane przez 3 0.17 16 0.17 19 17.0
zarzad
Wadliwa struktura organizacyjna firmy 2 0,11 1 0,01 3 2,7
.Przestarzak.: metody planowania 4 0.22 7 0.07 1 9.8
1 zarzgdzania
Trudno.sm W pr’zeiamanlu starych 3 0.44 1 0.12 19 17.0
metod i nawykow
Brak pracy zespotowej i organizacji | 0.06 3 0.03 4 36
zespotow
Brgk okresls:ma obszaréw, w ktorych ) 0.11 4 0.04 6 54
zmiany sa niezbgdne
Brak okreslenia czasu trwania
wdrazania TPM 2 0,11 3 0,03 > 45
Inne - - 3 0,03 3 2.7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Najczesciej wybierane przyczyny to:
e Dbrak znajomosci koncepcji (60,7%),
e wysokie koszty wdrazania (20,5%),
e zbyt mato pracownikoéw (17,9%),
e inne strategie formutowane przez zarzad (17%),
e trudno$ci w przetamaniu starych metod i nawykow (17%),
e trudnosci w dokonywaniu zmiany kultury organizacyjnej (9,8%),
e zbyt wiele niepewnosci (8,9%).

Pozostale przyczyny wymieniano znacznie rzadziej, a mianowicie:
e brak okreslenia obszarow, w ktdrych zmiany sg niezbedne (5,4%),
e brak okreslenia czasu trwania wdrazania TPM (4,5%),
e brak pracy zespotowej i organizacji zespotow (3,6%),
e wadliwa struktura organizacyjna firmy (2,7%),
e opor zwigzkow zawodowych (0,9%).
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0,8
Frakcja

Brak znajomosci koncepcji 0,68
Opodr zwigzkdw zawodowych

Wysokie koszty wdrazania

Zbyt mato pracownikéw

Trudnosci w dokonaniu zmiany kultury...

Zbyt wiele niepewnosci

Inne strategie formutowane przez zarzad
Wadliwa struktura organizacyjna firmy
Przestarzate metody planowaniai...

Trudnosci w przetamaniu starych metod i...
Brak pracy zespotowej i organizacji zespotow

Brak okreslenia obszaréw, w ktoérych...

Inne 0'03

B Planowane wdrozenie M Nie planowane wdrozenie

Rysunek 75. Przyczyny niewdrozenia TPM

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tabela 68. Pordwnanie cze¢stosci przyczyn niewdrozenia TPM

Przyczyny nie wdrozenia TPM Wartos?z testu Istotnosc
chi P

Brak znajomosci koncepcji 7,784 p <0,05
Opor zwigzkow zawodowych 0,861 p > 0,05
Wysokie koszty wdrazania 0,196 p>0,05
Zbyt mato pracownikow 2,242 p> 0,05
Trudnosci w dokonaniu zmiany kultury organizacyjnej 3,723 p>0,05
Zbyt wiele niepewnosci 1,579 p>0,05
Inne strategie formutowane przez zarzad 0,001 p>0,05
Wadliwa struktura organizacyjna firmy 2,631 p>0,05
Przestarzate metody planowania i zarzadzania 2,242 p>0,05
Trudnoéci w przetamaniu starych metod i nawykow 1,360 p>0,05
Brak pracy zespotowej i organizacji zespotow 0,039 p>0,05
Brak okres$lenia obszaréw, w ktorych zmiany sa niezbedne 0,375 p>0,05
Brak okre$lenia czasu trwania wdrazania TPM 0,753 p> 0,05
Inne 0,001 p> 0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

W analizowanych przedsigbiorstwach poréwnanie czestosci okreslania roznych
przyczyn niewdrozenia koncepcji TPM wykazato jedna, istotng statystycznie, roznice.
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Firmy, ktore planuja wdrozenie TPM w przysztosci istotnie rzadziej wskazywaly
brak znajomosci tej koncepcji niz nieplanujace takiego wdrozenia (p < 0,05). Odpowied-
nie frakcje wynosity: 0,39 1 0,68. Natomiast firmy, ktore planuja wdrozenie TPM znacz-
nie czesciej wskazywaty jako przyczyne niewdrozenia takie czynniki, jak:

1) zbyt mato pracownikéw — frakcja 0,44;

2) trudnos$ci w przetamaniu starych metod i nawykow — frakcja 0,44.

Czestos¢ pozostatych wyboréw byla zblizona w poréwnywanych rodzajach
firm (p > 0,05). Na prawie identycznym poziomie zostaly wskazane nastgpujace
czynniki:

1) wysokie koszty wdrazania — frakcje 0,171 0, 21;

2) inne strategie formutowane przez zarzad — frakcje 0,171 0,17;

Czynnik, jakim jest opor zwigzkéw zawodowych, nie zostat wskazany przez
respondentéw (frakcja 01 0,01), pomimo ze byt dos¢ czesto wymieniany w bezpo-
srednich rozmowach z respondentami, prowadzonych w trakcie badan wstgpnych,
pilotazowych. Mozna zatem wnioskowac, iz w badanych przedsigbiorstwach nie
wystepuja zwigzki zawodowe i z tego powodu czynnik ten nie zostal wymieniony.

Podsumowujac powyzsze wyniki badan nalezy wyraznie podkresli¢, ze jedna
z najliczniej wskazywanych przyczyn niewdrozenia TPM jest brak znajomosci tej
koncepcji.

Dlatego tez trudno si¢ dziwi¢, ze w badanej grupie 157 przedsigbiorstw produk-
cyjnych jedynie 34 firmy (21,7%) posiadaly wdrozony TPM. W kazdej gospodarce
przedsigbiorstwa realizujace standardowe, konserwatywne, metody zarzadzania
przewazaja nad przedsigbiorstwami, ktore zdecydowaty si¢ na nowoczesne metody
zarzadzania.

Jednakze w przypadku badanej populacji przedsigbiorstw okazalo si¢, ze nie
tylko sa to obawy przed wprowadzeniem istotnych zmian, ale przede wszystkim
brak znajomosci tej metody.

W trakcie wdrazania koncepcji TPM mozna napotkac szereg utrudnien. Zwia-
zane jest to z wieloma czynnikami, ktore moga istotnie zagraza¢ skutecznemu prze-
prowadzeniu procesu wdrazania tej filozofii.

W opinii badanych przedsi¢gbiorcow czynniki, ktore wplywaja niekorzystnie na
proces wdrozenia Total Productive Maintenance moga by¢ bardzo rézne, chociazby
ze wzgledu na ztozonos¢ calego procesu. Wyniki badan zostaly zaprezentowane na
rysunku 76.

Czynniki, ktore zostalty wskazane w kwestionariuszu ankietowym byty wyni-
kiem badan wstepnych, przeprowadzonych w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Badanie polegato na prowadzeniu bezposrednich rozméw z osobami odpowie-
dzialnymi za wdrozenie TPM. W rozmowach tych respondenci wskazali réznorodne
czynniki, ktore ich zdaniem stanowig istotng bariere wdrazania TPM.
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0,00

Frakcja
Brak okreslenia czasu procesu wdrazania
Brak okreslenia obszaréw, w ktérych zmiany sg niezbedne
Wadliwa struktura firmy
Podejmowanie decyzji o wdrozeniu bez przygotowanego zaplecza
Brak programu dziatan
Niedostateczne zasoby ludzkie do wprowadzenia TPM
Niedostateczne zasoby finansowe do wprowadzenia TPM
Brak rzetelnej wiedzy o TPM
Brak jasno postawionych celow TPM
Brak systemu szkolenia i edukacji TPM
Brak zasady pracy zespotowej i organizacji zespotéw
Brak szkolenia kadry zarzadzajgcej w metodach TPM
Trudnosci w przetamaniu starych metod i nawykow
Przestarzate procesy planowania i zarzadzania
Checi wigksze niz mozliwosci

Bezmyslne nasladownictwo innej firmy

Nieekonomiczne przenoszenie metod i struktur oraz systemow...

Zbyt krétkie terminy na realizacje celow

Nieefektywne techniki pomiaru i oceny wdrazania TPM

Zbyt czeste wprowadzanie zmian w trakcie realizacji wdrozenia TPM
Niedostateczna struktura organizacyjna TPM

Niewtasciwe osoby w TPM

Brak jednomyslnosci i wspdlnego wysitku zatogi
Koncentrowanie sie na rolach przywddczych

Zbyt wiele proceséw zmienia sie jednoczesnie

Rozbiezne strategie formutowane przez kadre zarzadzajaca
Niemoznos¢ zmiany kultury organizacji

Brak zaangazowania kadry zarzadzajacej w TPM

Zatozenie przez kierownictwo zbyt wielu zmian w krotkim czasie
Nieche¢ pracownikéw do zmian

Brak systemu motywacyjnego

Brak wytrwatosci

Op6r zwigzkow zawodowych

Brak jasnego i czytelnego systemu oceny i kontroli w celu...

Brak zaangazowania kadry zarzadzajacej w dokonywanie ocen...

Brak dziatan korygujacych przy dokonywaniu oceny

0,20

0,40

0,60

0,80

m1-2 m3 m45

W kwestionariuszu ankietowym ocena wskazanych czynnikoéw zostata opisana

w skali od 1 do 5, gdzie:

1 oznacza, ze czynnik jest zupetnie niewazny

2 niewazny
3 $rednio wazny
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4 wazny

5 bardzo wazny

Natomiast stopien waznosci czynnikdw pogrupowano w nastepujacy sposob:
1-2 czynnik niewazny

3 czynnik $rednio wazny

4-5 czynnik bardzo wazny

Badanie wlasciwe pozwolito na pogrupowanie najbardziej istotnych czynnikow

na dwie grupy:

L.

Do czynnikéw, ktore w sposob bardzo istotny wplywaja niekorzystnie na

proces wdrazania mozna zaliczy¢:

1) brak jednomyslnosci i wspolnego wysitku zatogi (83%),

2) brak jasno postawionych celow TPM (77%),

3) brak rzetelnej wiedzy o TPM (77%),

4) niedostateczne zasoby ludzkie do wprowadzenia TPM (77%) ,

5) brak dziatan korygujacych przy dokonywaniu oceny (73%),

6) brak programu dziatan (73%),

7) nieche¢ pracownikow do zmian (73%),

8) brak systemu szkolenia i edukacji TPM (72%),

9) podejmowanie decyzji o wdrozeniu bez przygotowanego zaplecza (70%),
10) trudnosci w przelamaniu starych metod i nawykow (70%),
11) brak zaangazowania kadry zarzadzajacej w dokonywanie ocen postepow

wdrazania TPM (70%),

12) zatozenie przez kierownictwo zbyt wielu zmian w krotkim okresie czasu (70%),
13) brak zaangazowania kadry kierowniczej w proces wdrazania TPM (70%),
14) niewlasciwe osoby w TPM (70%).

WyzZej wymienione czynniki najczesciej byly wskazywane przez przedsigbior-

cow. Warto rowniez wymieni¢ takie czynniki, jak: brak wytrwalosci, zbyt krotkie

terminy na realizacj¢ celow, niedostateczna struktura TPM oraz brak szkolenia

kadry zarzadzajacej z koncepcji TPM.
1L

Czynniki, ktore w sposob malo istotny wplywaja niekorzystnie na proces
wdrazania to:

1) opdr zwigzkéw zawodowych (57%),

2) wadliwa struktura firmy (33%),

3) checi wigksze niz mozliwosci (30%),

4) brak okreslenia czasu wdrazania TPM (23%)).

Przeprowadzone badanie i szersza obserwacja badanych przedsiebiorstw

dowodza, ze przedsiebiorstwa popehniaja szereg btedow organizacyjno-wdrozeniowych.
Wynika to najprawdopodobniej z niedostatecznej wiedzy w zakresie calego procesu
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wdrazania. Menedzerowie, decydujac si¢ na wdrozenie TPM, nie przywiazujg wagi
do odpowiedniego, zgodnie z wytycznymi, przygotowania przedsiebiorstwa. Bledy
sg juz popehiane na samym wstepie, gdyz jak pokazuja wyniki badan, zdecydowanie
wystepuje brak edukacji pracownikow w zakresie uzyskania wiedzy na temat same;j
koncepcji.

Brak rzetelnej wiedzy powoduje utrudnienia, zarbwno w uporaniu si¢ ze
zmiang $wiadomosci pracownikow dotyczacy tego, co stanowi efektywny system
wytwarzania, jak rowniez jest przyczyna niecheci pracownikéw do wprowadzanych
zmian. Silg rzeczy wprowadzanie nowej koncepcji zarzadzania, jaka jest TPM,
napotyka na glgbokie, naturalne opory wobec zmian, stad tez czynnik pt. brak
jednomysInosci 1 wspdlnego wysitku zatogi byt najczesciej wymieniang barierg
wdrazania TPM (83%).

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na fakt, iz brak zaangazowania kadry kierowniczej
w proces wdrazania oraz kadry zarzadzajacej w dokonywanie ocen postepéw wdraza-
nia wymieniano roéwniez czgsto, bo az w 70%. Takie podejécie do wdrazania koncepcji
TPM, ktora w swoich zalozeniach ma m.in. zaangazowanie calej kadry kierowniczo-
-pracowniczej w proces wdrazania moze niestety powodowac szereg utrudnien, a nawet
moze by¢ przyczyna niewdrozenia tej koncepcji. Przedsigbiorstwa, ktore nie zastosuja
si¢ do obowigzujacych procedur wdrazania TPM sg z zalozenia narazone na porazke,
gdyz same checi, badz tylko nieliczne fragmenty zasad wykorzystane w procesie wdra-
Zania, nie wystarcza, by przedsi¢biorstwo odniosto zamierzony sukces.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych szczegétowych badan 22 ezynnikéw, mogacych
mie¢ wptyw na proces wdrazania TPM, postawiono wnioski wymienione ponizej.

1. Wielkos$¢ przedsiebiorstwa

Badanie wykazato zalezno$¢ pomiedzy wielko$cig przedsigbiorstwa a wdra-
zaniem TPM. Wyniki badan potwierdzity, ze im wigksze przedsigbiorstwo, tym
czesciej TPM jest wdrozone. Sposrod 47 duzych przedsiebiorstw prawie potowa
wdrozyla TPM, a w kolejnych dwoch jest planowane wdrozenie. Najczesciej planuja
wdrozenie przedsi¢biorstwa $redniej wielkosci, a nastgpnie mate. Przedsigbiorstwa
o wielkosci mikro nie maja TPM i takze nie planuja jego wdrozenia w przysztosci.
Brak checi wdrozenia TPM wystepuje u ponad ¥ przedsigbiorstw matych i niemal
u % przedsigbiorstw $rednich.

Whiosek

Wdrozenie koncepcji TPM najczeséciej ma miejsce w duzych i $rednich przed-
sigbiorstwach produkcyjnych. Im wiecej zatrudnionych pracownikow, wigkszy
obszar obstugiwanego rynku, szersza oferta asortymentowa, tym wieksza koniecz-
no$¢ wprowadzania do praktyki zarzadzania produkcja nowych koncepcji i metod.

200



4. Uwarunkowania wdrazania kompleksowego utrzymania ruchu w przedsiebiorstwach produkcyjnych

Potrzeba nowych rozwigzan w organizowaniu produkcji wynika m.in. z dy-
namiki zmian zachodzacych w gospodarce rynkowej. Przedsigbiorstwa, ktore
chca przetrwaé, co wiecej, daza do wzrostu wartosci firmy, musza stale doskona-
li¢ wszystkie procesy organizacyjno-techniczne, w tym takze proces produkcyjny,
ktory jest najwazniejszym elementem dziatalnosci firmy.

Z przeprowadzonych rozmoéw z respondentami wynika, ze TPM w wielu
firmach jest traktowane jako metoda doskonalenia jako$ci w obszarze utrzymania
ruchu. Ich zdaniem, dzigki potaczeniu pracy inzynieréw utrzymania ruchu z pra-
cg operatorow maszyn, do$¢ znacznie zmniejszyla si¢ liczba napraw, co umozliwito
zaangazowanie pracownikéw stuzb utrzymania ruchu w problemy wymagajace
specjalistycznej wiedzy.

2. Czas dzialania przedsi¢biorstwa

Istnieje zalezno$¢ obecnego wdrozenia TPM lub checi wdrozenia w przysztosci od
czasu dziatania przedsigbiorstwa. Najczesciej wdrazano TPM w przedsigbiorstwach
dziatajacych ponad 40 lat, a nastgpnie wsrdd dziatajacych 6-15 lat, za§ najrzadziej
wsrod dzialajacych na rynku do 5 lat.

Planuja wdrozy¢ TPM w przysztosci najczesciej przedsigbiorstwa dziataja-
ce 16-40 lat, a najrzadziej — dziatajace najkrocej. Z kolei te najkrocej dziatajace
najczesciej deklaruja, ze takze w przysztosci nie zamierzaja wdrozy¢ TPM.

Whiosek

Czas funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku ma do$¢ duze znaczenie
w kontek$cie wdrazania kompleksowego utrzymania ruchu. Okazuje si¢, ze przed-
siebiorstwa krotko dziatajace nie sg zainteresowanie wprowadzeniem tej koncepcji.
Natomiast im dtuzej dziata przedsigbiorstwo na rynku, tym czesciej jest wdrazany
TPM badz planowane jest jego wdrozenie.

Z rozméw z respondentami wynikato rowniez, iz brak zainteresowania TPM
jest wynikiem, z jednej strony nieznajomosci procesu, z drugiej za§ — wdrazaniem
innych metod usprawniajacych produkcje, ktore ich zdaniem sg ,,w zupelosci wy-
starczajace do osiggania dobrych wynikéw”.

3. Rodzaj prowadzonej dzialalno$ci (branza)

TPM najczesciej wdrazano w branzy spozywczej, a nastepnie w metalowe;j
1 motoryzacyjnej. Natomiast zamiar wdrozenia najczesciej wystepowal w branzy
spozywczej i odziezowej 1 kolejno w branzy metalowej oraz chemiczne;j.

Wsrod przedsiebiorstw, ktore nie wdrozyty i nie maja zamiaru wdrozy¢ TPM
takze dominowaty firmy z branzy spozywczej i z branzy metalowe;.

Whniosek

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci (w tym przypadku branza) nie ma Zzadne-
go wpltywu na wdrozenie TPM. Wynika to z faktu, iz liczby wdrozen i planowan
pokrywaja si¢ z iloscig branz w badanych firmach. Branza spozywcza i metalowa
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sa dominujace wsrod badanych przedsigbiorstw, co spowodowato, ze wdrozenie lub
planowanie wdrozenia jest rOwnie czestsze niz w pozostatych branzach. Dlatego te,
mozna postawi¢ tezg, ze czynnik ten nie ma znaczenia we wdrozeniu TPM.

4. Rozwoj przedsiebiorczosci.

W kwestionariuszu wskazano czynniki, ktore warunkujg rozwoj przedsiebiorczosci,
tj.: polityka panstwa (podatki, optaty), wypracowanie i realizowanie przez samorzady
programu rozwoju przedsigbiorczosci, fatwy dostep do zewnetrznych zrodet finansowa-
nia, preferencyjne kredyty, nizsze koszty zatrudnienia, dostep do informacji gospodar-
czych (szkolenia, konferencje), wysoki poziom kwalifikacji kadr, wysoka jako$§¢ produk-
tow, sktonno$¢ do innowacji, aktywnos¢ inwestowania, dostep do rynkow zbytu, kultura
organizacyjna, strategia dziatania firmy i inne. Respondenci mieli wskaza¢ te czynniki,
ktore ich zdaniem warunkuja rozwdj przedsigbiorczosci.

Badanie wykazato, ze wigkszo$¢ czynnikéw warunkujacych rozwoj przedsig-
biorczosci przez wyodrgbnione grupy badanych byty wybierane ze zblizong czgstoscia,
a roznice nie byty istotne statystycznie. Natomiast czynnik pt. wysoki poziom kwa-
lifikacji kadr, istotnie czg¢$ciej wskazywany byl przez firmy z wdrozonym TPM niz
przez firmy planujace wdrozenie i nieplanujgce wdrozenia. Podobna sytuacja ma
miejsce w przypadku czynnikow, tj. kultura organizacyjna, na ktora wskazywata
niemal potowa badanych z wdrozonym TPM, a tylko co czwarta z planowanym i co
piata firma nieplanujaca, oraz czynnik pt. strategia dzialania firmy wskazywana
przez niemal ¥ badanych z wdrozonym TPM, przez ponad potowe planujacych
wdrozenie i tylko niespetna polowg nieplanujacych takiego wdrozenia.

Whiosek

Udzielone przez respondentow odpowiedzi potwierdzajg teze, ze wsrod czyn-
nikéw warunkujacych rozwoj przedsiebiorczosci firmy znajduja si¢ takie, ktore
warunkujg rowniez pomyslny proces wdrozenia TPM. Do tych czynnikéw zaliczamy:
wysoki poziom kwalifikacji kadr oraz kulture organizacyjna. Takze opracowana
wieloletnia strategia dzialania firmy jest koniecznym elementem, ktory powinien
by¢ uwzgledniony przy wdrazaniu TPM.

5. Kola jako$ci w przedsi¢biorstwie

Kota jakosci funkcjonuja w 65% badanych przedsigbiorstw. Stwierdzono istotnie
r6zng czestos¢ ich funkcjonowania w badanych trzech grupach przedsigbiorstw.
Okazato sig, ze wystepuja one niemal we wszystkich przedsigbiorstwach z wdro-
zonym TPM, w 2/3 przedsigbiorstw planujacych wdrozenie TPM i rzadziej, bo
w okoto potowie tych, w ktérych wdrozenie TPM nie jest planowane.

Whiosek

Przeprowadzone badania pozwalaja postawi¢ wniosek, ze istnienie w przedsig-
biorstwach kot jako$ci jest waznym elementem, dzigki ktéremu rozwija si¢ $wiado-
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mos$¢ pracownikow o réznych mozliwosciach poprawy wydajnosci maszyn i urza-
dzen produkcyjnych.

Dzigki takim spotkaniom pracownicy uswiadamiajg sobie, ze jako$¢ i produk-
tywnos$¢ mozna zwigkszac¢, a problemy produkcji mozna rozwiazac¢ poprzez wpro-
wadzanie r6znego rodzaju innowacji. Tak wiec mozna wysnu¢ dodatkowy wniosek,
ze spotkania robocze w zakresie jakosci i produktywnos$ci moga sta¢ si¢ motorem
do wdrazania nowych metod zarzadzania utrzymaniem ruchu maszyn i urzadzen
produkcyjnych.

Dlatego tez czynnik ten mozna uzna¢ za jeden z warunkéw wdrozenia badz
podjecia decyzji o wdrozeniu TPM.

6. Innowacje

Zdecydowana wigkszos$¢ firm (83,4%) wprowadzita innowacje i nie zalezato
to od faktu wdrozenia badz niewdrozenia TPM. Niemniej jednak w przypadku firm
z wdrozonym TPM innowacje byly czgstsze niz przy planowanym lub nieplanowa-
nym wdrozeniu.

Jak wskazuja wyniki, najczgsciej wprowadzano innowacje w obszarze tech-
nologii i organizacji produkcji (78,6%), produktow/ustug (70,2%), a nastgpnie
w logistyce (37,4%). Rzadziej dotyczyly dzialan marketingowych (33,6%),
zarzadzania i administracji (32,8%) i bezpieczenstwa pracy (31,9%), a najrzadziej
systemu sprzedazy (29,8%), Srodowiska naturalnego (24,4%), systemu dystrybucji
(19,8%) lub innych obszaréw (3,8%).

Analiza i poréwnanie poszczegdlnych rodzajéw wprowadzonych innowacji
w trzech grupach przedsicbiorstw wykazaty istotng réznice jedynie w zakresie
innowacji zwigzanych z bezpieczenstwem pracy. Okazato si¢ bowiem, ze najczesciej
wprowadzano je w firmach planujacych wdrozenie TPM lub w firmach z wdrozonym
TPM, a istotnie rzadziej w nieplanujacych wdrozenia. Pozostale innowacje wprowadzo-
no w roéznych firmach ze zblizong czestoscia nie r6znigeg si¢ istotnie. Jednak warto za-
uwazyc¢, ze do$¢ znaczne roznice dotyczyly innowacji w zakresie technologii i organiza-
cji produkgji, ktore wprowadzono we wszystkich planujacych wdrozenie TPM i prawie
wszystkich z wdrozonym TPM, a w % nieplanujacych wdrozenia.

Whniosek

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze czynnik ten nie
ma znaczenia dla procesu wdrazania TPM. Jedynie innowacje dotyczace technolo-
gii i organizacji produkcji sg elementem towarzyszacym wdrazaniu TPM.

7. Prace badawczo-rozwojowe

Prace badawczo-rozwojowe sg prowadzone w 35,7% przedsigbiorstw i naj-
czesciej tam, gdzie planuje si¢ wdrozenie TPM oraz w firmach z wdrozonym
TPM. Roéznica w tym zakresie pomiedzy roéznymi przedsigbiorstwami nie
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okazata si¢ istotna statystycznie. Natomiast jedynie co siddma z prowadzonych prac
badawczo-rozwojowych prowadzonych w firmach, dla ktorych uzyskano informacje
o ich wdrozeniu (badz niewdrozeniu), zostala wdrozona i czgsto$¢ ich wdrozenia nie
zalezy od tego, czy w przedsigbiorstwie jest TPM, jest planowany, czy tez nie jest
w planie przedsigbiorstwa.

Ponadto prace badawczo-rozwojowe w przedsiebiorstwach najczesciej sa pro-
wadzone w firmie. Nie stwierdzono istotnej zaleznos$ci miejsca prowadzenia prac
badawczo-rozwojowych od tego, czy firma wdrozyta TPM, ma zamiar wdrozy¢,
czy takiego zamiaru nie ma. Warto jednak zauwazy¢, ze w firmach planujacych
wdrozenie TPM czgsciej niz w pozostatych prowadzi si¢ takie prace poza firma.

Whiosek

Jak wida¢ z wynikow badan, prowadzenie prac badawczo-rozwojowych nie
ma zadnego wptywu na proces wdrazania filozofii TPM. Badania takowe sg prowa-
dzone zaréwno w firmach z wdrozonym, jak tez planowanym wdrozeniem TPM.
Jedynie przedsigbiorstwa z nieplanowanym wdrozeniem wykazaty mniejsza liczbe
prac badawczo- rozwojowych, co wigze si¢ zapewne z wielkoscig danego przedsie-
biorstwa, zasobami finansowymi oraz realizowang strategia.

Reasumujac, czynnik ten nie ma znaczenia dla wdrozenia TPM.

8. Rozwdj produkcji

Trudnos$ci w rozwijaniu produkcji wystepuja w wielu badanych przedsigbior-
stwach (38%). We wszystkich rodzajach firm (z wdrozonym TPM, z planowa-
nym i nieplanowanym wdrozeniem) czgsto$¢ wystepowania takich trudno$ci jest
zblizona, nie r6zni si¢ zatem istotnie statystycznie, cho¢ nieco czg¢$ciej trudnosci te
wystepuja w firmach planujgcych wdrozenie TPM.

Najczesciej zrodtem trudnosci w rozwijaniu produkcji sa niedostateczne $rodki
finansowe, brak rynkow zbytu, niedostateczna technologia, konieczno$¢ spetnienia
wysokich standardow jakosci i trudnosci w $cigganiu naleznosci. Znacznie rzadziej
zglaszano brak wykwalifikowanej kadry, ograniczony dostep do kredytow czy tez
inne trudnosci.

Whiosek

Wyniki te jednoznacznie wskazuja, ze nie ma istotnej roznicy zglaszanych
trudnosci w rozwijaniu produkcji w zaleznosci od wdrozenia TPM, planowania
badZ nieplanowania wdrozenia TPM.

Jednakze warto zauwazy¢, ze na brak wykwalifikowanej kadry czesciej
(cho¢ nieistotnie statystycznie) wskazywaty firmy, ktére zamierzajag wdrozy¢
TPM w pordéwnaniu z pozostatymi firmami. Najprawdopodobniej brak wykwali-
fikowanej kadry pracowniczej op6znia podjecie decyzji o rozpoczgciu wdrazania
koncepcji TPM.
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9. Znajomos$¢ réoznych koncepcji, metod i filozofii zarzadzania

Badanie wykazalo, ze najcze¢sciej znanymi firmom koncepcjami okazaty sig:
outsourcing (63,2%), TQM (61,2%), Benchmarking (41,4%) i TPM (38,8%).
Najmniej znano VBM (19,7%) 1 restrukturyzacj¢ funkcjonalng (23,7%). Co piata
firma nie zna zadnej z wymienionych koncepcji (19,7%).

Roéznice w zakresie znajomosci tych koncepcji zaleza w sposob istotny staty-
stycznie od tego, czy w firmie jest wdrozony TPM, ma by¢ wdrozony, czy tez nie
jest planowane jego wdrozenie.

Najwyzsze czestosci znajomosci roznych koncepcji (nie tylko TPM) wystepo-
watly w przedsiebiorstwach, w ktorych jest wdrozony TPM. W tych firmach znany
jest nie tylko TPM, ale takze TQM, outsourcing i nieco rzadziej lean management
i benchmarking.

Firmy, w ktérych planowane jest wdrozenie TPM najczesciej znaja outsour-
cing, (podobnie jak w firmach z wdrozonym TPM), TPM, TQM i benchmarking.

Natomiast firmy nieplanujace wdrozenia TPM najcze$ciej znaja TQM i outso-
urcing, a pozostate koncepcje znacznie rzadziej.

W zakresie za$ znajomosci przez pracownikéw filozofii, koncepcji i metod
najbardziej znane okazaty si¢: TQM (52,5%), KAZEIN (44,2%), TPM (43,3%),
Benchmarking (38,3%) i Praktyk ,,6S” (34,2%). Najrzadziej jako znane wymienia-
no: NAGARA (4,2%), Lean Production i Andon (po 10,0%), Lean Management
(13,3%) i SMED (20,0%).

Jednak czgsto§¢ wybierania niektorych koncepcji (filozofii, czy metod) byta
réozna w firmach z wdrozonym TPM, planowanym lub nieplanowanym wdroze-
niem. Roznice istotne statystycznie wystgpity w zakresie znajomosci TPM — tu
najbardziej znany w firmach z juz wdrozonym TPM, nastgpnie w$rod firm planuja-
cych wdrozenie, a najmniej u nieplanujacych wdrozenia.

Whiosek

Wyniki badan pokazuja, ze znajomos$¢ nowych metod, koncepcji, czy tez filo-
zofii, najbardziej znana jest zarowno ws$rod przedsigbiorcow, jak tez pracownikow
w firmach, gdzie jest wdrozony TPM. Pozwala to sformutowa¢ wniosek, ze TPM,
jako wspotczesna koncepcja zarzadzania, jest wdrazana tam, gdzie menedzerowie
dysponuja ogdlng wiedza na temat réznych, wspotczesnych metod zarzadzania
przedsiebiorstwem. Czynnik ten okazat si¢ dos¢ istotny dla tej koncepcji. TPM.

10. Styl kierowania

W objetych badaniem przedsigbiorstwach najczesciej spotykany w badanych
byl autokratyczny styl kierowania, dotyczyl bowiem nieco ponad polowy firm
(51,3%). Taki styl dotyczyt gtownie firm, ktore nie majag TPM i nie planuja wdrozenia lub
dopiero planujg wdrozenie TPM.
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Natomiast w firmach z wdrozonym TPM dominowat styl demokratyczny,
a znacznie rzadziej byt tam styl autokratyczny. Rdznica w stylu kierowania w trzech
rodzajach firm okazata si¢ istotna statystycznie.

Wnhiosek

Oznacza to, ze autokratyczny styl kierowania firmg jest czynnikiem, ktory
zdecydowanie utrudnia wdrozenie TPM, co wigcej, powoduje, iz ta nowoczesna
na rynku polskim koncepcja nie jest pozytywnie postrzegana przez kadr¢ mene-
dzerska, reprezentujaca ten styl. Zgodnie z jego zasadami, kierownik samodzielnie
ustala cele i1 przydziela zadania w grupie, zas wszelkie decyzje przekazuje w for-
mie nakazu. W przypadku demokratycznego stylu kierowania menedzer zacheca
pracownikéw do podejmowania decyzji w zakresie realizacji zadan, podziatu czyn-
nos$ci oraz ustalenia celow dziatania. Bierze on rowniez czynny udzial w pracach,
ktore sa wykonywane przez jego zespot. Styl ten zdecydowanie motywuje pracow-
nikow do samodzielnosci w podejmowaniu decyzji, co jest niezbedne w przypadku
wdrazania koncepcji TPM.

11. Dzielenie si¢ wiedzg

Najczestszym powodem dzielenia si¢ wiedza byt udziat w rozwijaniu firmy
(71,5%). Znacznie rzadziej udzielano odpowiedzi dotyczace uznania przetozonych
(41,1%) czy tez dobrej woli (37,1%). Wszystkie powody respondenci wymieniali ze
zblizong czgstoscia, a wige nie roznity si¢ istotnie pod tym wzgledem.

Najczestszym motywem do dzielenia si¢ wiedza bylo uczucie przyczyniania
si¢ do rozwoju firmy (53,6%), rzadziej satysfakcja z posiadanej wiedzy (45,7%)
1 znacznie mniej szacunek w oczach kolegow (22,5%) i przetozonych (21,9%) czy
tez dobra wola (21,2%).

Wigkszo$¢ motywow respondenci wymieniali ze zblizong czgstoscia, a wiec
nie r6znily si¢ istotnie pod tym wzglgdem. Jedynym réznigcym si¢ motywem byta
mozliwo$¢ awansu, na ktora najczes$ciej wskazywaly firmy z wdrozonym TPM,
a istotnie rzadziej nieplanujace wdrozenia TPM i planujace wdrozenie TPM (nikt
w tych firmach nie wymienit tego motywu).

Whiosek

Oznacza to, ze dla badanych respondentéw rozwoj firmy stanowi najistotniej-
szy bodziec do dzielenia si¢ wiedzg. Natomiast w firmach, gdzie zostal wdrozony
TPM pracownicy chetnie dzielg si¢ wiedza, np. poprzez zglaszanie innowacyjnych
pomystow, gdyz program tej filozofii zaktada nagradzanie pracownikéw, zaréwno
finansowo, jak tez otwiera droge awansu. Skoro ,,dzielenie si¢ wiedzg” wystepuje
gtéwnie w firmach z wdrozonym TPM, mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze czynnik
ten jest dos¢ istotny w procesie wdrazania TPM.
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12. Transfer wiedzy

Na podstawie badan stwierdzono, ze firmy z wdrozonym TPM, planujace
wdrozenie i nieplanujace wdrozenia TPM ze zblizong czestos$cia oceniaty wazno$é
r6znych czynnikéw uniemozliwiajacych transfer wiedzy.

Okazato si¢, ze czynnik pt. ,,brak czasu” ponad potowa respondentéw oceniata
jako bardzo wazny, przyznajac 4 lub 5. Natomiast ,,ograniczeniom finansowym”
z podobng czestoscig przyznawano 1-2 i 4-5. ,,Bariera jezykowa” we wszystkich
firmach najczesciej uzyskiwata w ocenie 1-2. W przypadku czynnika ,,brak nagréd
za dzielenie si¢ wiedzg” wystapila istotna statystycznie réznica pomiedzy porow-
nywanymi firmami.

W przypadku firm z wdrozonym TPM najczegséciej wazno$¢ oceniano na 1-2,
w firmach planujgcych wdrozenie potowa respondentow oceniata na 3, za$§ w nie-
planujacych wdrozenia z podobng czgstoscig oceniano waznos¢ tego czynnika na
1-2 lub 4-5. ,,Brak zaufania i réznice kulturowe”, podobnie jak ,bariera jezy-
kowa”, na skali waznosci we wszystkich firmach najcz¢sciej byta oceniana jako
1-2. ,,Brak miejsc do spotkan” nie stanowit problemu zaré6wno dla firm z wdro-
zonym TPM, jak i planujacych wdrozenie, czy tez nieplanujacych. Zdecydowana
wigkszo$¢ z kazdego rodzaju firm dawata temu czynnikowi niskie oceny na skali
waznosci (1-2).

Whniosek

Powyzsze wyniki badan pozwalaja na sformutowanie wniosku, ze czynniki
uniemozliwiajace transfer wiedzy sg podobnie oceniane przez wszystkich respon-
dentow, niezaleznie, czy firma ma wdrozony TPM, czy tez nie ma.

Zaznaczy¢ nalezy, iz z punktu widzenia przedsigbiorstw najbardziej istot-
nym czynnikiem, ktéry uniemozliwia transfer wiedzy jest przede wszystkim ogo6l-
ny ,,brak czasu”. Firmy przede wszystkim za wszelkg cen¢ probuja utrzymac si¢
na rynku, zatem plan produkcji i dostarczenie klientowi gotowych wyroboéw sa
najwickszym priorytetem dla kadry menedzerskiej.

Reasumujac, czynnik ten nie ma wptywu na proces wdrazania TPM.

13. Zarzadzanie wiedzg

Jak wskazujg przedstawione wyniki badan cechy firmy wspierajacej zarza-
dzanie wiedzg rézne przedsiebiorstwa na ogot wybieraly ze zblizong czgstoscia, z
wyjatkiem odpowiedzi ,,nacisk na analizg”, ktorg istotnie rzadziej wskazaty firmy
nieplanujace wdrozenia TPM.

Jednakze najczesciej wybierano odpowiedzi: ,,organizacja opierajaca si¢ na
dzialaniu grupy” (67,5%), ,,nacisk na doswiadczenie” (64,9%), a nastepnie ,,nacisk
na analiz¢”(41,7%). Pozostate cechy firmy wymieniaty znacznie rzadziej, ale jak
powiedziano na wstepie, z podobng czgstoscia.
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Whiosek

Czynnik ten nie ma istotnego znaczenia w procesie wdrazania koncepcji TPM.
Wszystkie wymienione cechy firmy wspierajacej zarzadzanie wiedzg byty podobnie
wskazywane przez respondentow.

14. Delegowanie uprawnien na nizsze szczeble
Delegowanie uprawnien na nizsze szczeble przez poszczegdlne firmy bez-

sprzecznie zalezy od faktu wdrozenia, planowania lub nieplanowania wdrozenia
TPM (p < 0,05).

Przedsigbiorstwa z wdrozonym TPM najczesciej dawaty odpowiedz 4-5,
z kolei najmniej odpowiedzi 1-2 byto w firmach planujacych wdrozenie TPM
i w firmach nieplanujacych wdrozenia TPM.

Whiosek

Oznacza to, ze jedynie firmy z wdrozonym TPM rozumieja, ze decentraliza-
cja wladzy jest zjawiskiem pozadanym, gdyz przede wszystkim podwyzsza jakos¢
decyzji, ktére sa podejmowane na stanowiskach pracy, usprawnia szkolenie,
poprawia morale oraz zwieksza inicjatywe pracownikow. Pracownicy powinni
rozumie¢ zakres przypisanych im obowigzkoéw oraz uprawnien, natomiast menedzer
powinien rozumie¢ dobre strony skutecznego delegowania wtadzy.

Na podstawie powyzszych wynikodw nasuwa si¢ wniosek, ze czynnikiem sprzy-
jajacym wdrazanie TPM jest zapewne delegowanie uprawnien na nizsze szczeble.

15. Istnienie klimatu do tworzenia zespoléw

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wystepuje istotnie statystyczna rdzni-
ca pomigdzy firmami z wdrozonym, planowanym i nieplanowanym wdrozeniem
TPM w zakresie istnienia w firmie klimatu do tworzenia zespotow (p < 0,05).
Okazato sie, ze istotnie cze$ciej taki klimat ma miejsce w firmach z juz wdrozonym
TPM, niemal wszyscy badani dali ocene 4-5 (frakcja 0,91), podczas gdy w firmach
z planowanym wdrozeniem frakcja takich odpowiedzi wynosi 0,47, a tam gdzie nie
planuje si¢ wdrozenia — 0,64.

W zakresie za$§ barier organizacyjnych w tworzeniu zespotdw, wyniki badan
wskazuja, iz nie ma istotnej statystycznie roznicy pomiedzy badanymi firmami (p >
0,05). Okazato si¢ bowiem, ze rdzne bariery tworzenia zespotow, firmy wskazywaty
ze zblizong czgstoscig.

Najczesciej ankietowani wskazywali bariery organizacyjne 51,3%. Na drugim
miejscu, co do czestosci wskazywania, znalazt si¢ brak zainteresowania pracowni-
koéw, na ktory zwracato uwage 45,3% badanych, na trzecim za$ znalazla si¢ niecheé
wyzszego kierownictwa do tworzenia zespotow 7,7 %.
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Whiosek

Bariery organizacyjne wskazane przez respondentow potwierdzajg teorig, ze
utworzenie zespotow wymaga do$¢ istotnych zmian w procesie produkcji oraz
w strukturze organizacyjnej firmy. Nowy sposob zarzadzania firmg, wprowadzenie
nowych procedur oraz stworzenie zespotow pracowniczych to ogromne zmiany dla
catej organizacji. Dlatego kazde przedsigbiorstwo powinno dobrze si¢ zastanowic,
czy istniejg powody do dokonania takiej rewolucji. W przypadku, gdzie TPM ma
zosta¢ wdrozone, wprowadzenie zespotoéw jest konieczne. Czynnik ten okazat sig
istotny dla tej koncepcji.

16. Wystepowanie w firmie Dzialu Utrzymania Ruchu

Wyniki badan potwierdzaja zwigzek pomigdzy wystepowaniem w firmie
Dzialu Utrzymania Ruchu a wdrozeniem TPM (p < 0,01).

Najczesciej posiadaja ten dzial firmy z wdrozonym TPM, nastepnie planujace
wdrozenie, a najrzadziej firmy nieplanujagce wdrozenia TPM.

W sumie z przebadanych przedsigbiorstw 62,1% posiada Dzial Utrzymania
Ruchu, natomiast w 37,9% firm naprawy maszyn i urzadzen produkcyjnych sa
wykonywane przez firmy zewnetrzne. Sa to w wiekszo$ci przedsigbiorstwa mate.

Whiosek

Wystepowanie w firmie Dzialu Utrzymania Ruchu jest warunkiem do podje-
cia decyzji o wdrozeniu koncepcji TPM. W przedsigbiorstwach, gdzie naprawy sa
wykonywane sg poza firma filozofia ta nie znajduje zastosowania.

17. Wystepowanie w firmie marnotrawstwa

Przeprowadzone badanie wykazato, ze nie ma istotnej statystycznie roéznicy
w czgstosci wystepowania marnotrawstwa w r6znego rodzaju w firmach z wdrozonym
TPM, planowanym wdrozeniem i nieplanujgcych wdrozenia (p > 0,05).

Whiosek

Pomimo iz teoretycznie wydawac si¢ moglo, ze marnotrawstwo wystepuje
w wickszym zakresie w firmach, gdzie nie ma wdrozonego TPM, to wyniki
przeprowadzonych badan wskazaly, ze czynnik ten znajduje si¢ na podobnym
poziomie we wszystkich badanych przedsigbiorstwach. Mozna zatem wysnuc tezg,
ze firmy, ktore wdrozyty t¢ koncepcje nie do konca zastosowaty si¢ do jej zasad
i uwarunkowan. Jezeli marnotrawstwo wystepuje na tym samym poziomie przed
po wdrozeniu, to najprawdopodobniej nie zostaly uwzglednione wszystkie zatoze-
nia techniczno-organizacyjne TPM.

Natomiast wystepowanie marnotrawstwa w firmach, gdzie nie ma wdrozonego
TPM, powinno sta¢ si¢ impulsem do zastanowienia si¢, czy nie nalezatoby wdrozy¢
tej koncepcji, ktora m.in. eliminuje to zjawisko.
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18. Wystepowanie zaklécen w procesie produkcyjnym

Wyniki badan przyktadowych czynnikow powodujacych zaktocenia w procesie
produkcyjnym, takich jak: niewtasciwe decyzje nadzoru technicznego, niskie kwa-
lifikacje pracownikow, nieodpowiednia organizacja, braki surowcow i materiatow,
brak dokumentacji, narzedzi oraz zaawansowanego oprogramowania umozliwi-
ly postawienie uogélnionego wniosku dla catej badanej zbiorowosci, ze czgstosé
wystgpowania réznych powodow zaktocen w procesie produkcyjnym nie jest
uzalezniona od faktu TPM, planowania wdrozenia i nieplanowania wdrozenia
(p > 0,05).

Warto jednak zauwazy¢, ze na braki materialdéw wskazywaly firmy z wdro-
zonym TPM (frakcja 0,54 vs 0,28 i 0,30), a na brak dokumentacji firmy planujgce
wdrozenie TPM (frakcja 0,22 vs 0,18 1 0,06).

Firmy nieplanujace wdrozenia TPM najczesciej wskazywaty, ze powodem wy-
stepowania zaktocen w produkc;ji jest zta organizacja.

Whiosek

Z powyzszego wynika, ze wystepowanie zaktocen w procesie produkcyjnym
jest czynnikiem, ktory nie ma wptywu na proces wdrozenia TPM. Jednakze moze
by¢ powodem do podjecia decyzji o wdrozeniu tej koncepcji, gdyz jak wykazuja
badania, zta organizacja produkcji najczesciej wystepuje tam, gdzie nie ma TPM.
Przedsigbiorstwa, celem wyeliminowania zaktocen produkcji spowodowanych ztg
organizacja, moga podja¢ decyzje o wdrozeniu koncepcji TPM.

Reasumujac mozna postawic teze, iz jedng z przyczyn wdrazania TPM jest
eliminacja zaktocen wystepujacych podczas procesu produkcyjnego.

19. Zaangazowanie pracownikow i kierownictwa w proces utrzymania ruchu

Wszystkie firmy, niezaleznie od wdrazania TPM, bardzo dobrze ocenialy
zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w procesie utrzymania ruchu. Nie
stwierdzono w tym zakresie istotnej réznicy pomigdzy firmami z wdrozonym TPM,
planowanym czy nieplanowanym wdrozeniem (p > 0,05). Jednak firmy z planowa-
nym wdrozeniem najczesciej ocenity to zaangazowanie na 4-5 punktow.

Takze ocena pracownikoéw posrednio produkcyjnych byta zblizona we wszyst-
kich rodzajach firm (p > 0,05). Jednak w przypadku oceny tych pracownikow
stopien zaangazowania oceniano znacznie nizej, bowiem ocen 4-5 bylo 63,7%
ogotem, a najczesciej takg ocene dano w firmach, ktore planuja wdrozy¢ TPM.

Natomiast ocena zaangazowania operatoroOw maszyn byta zblizona we wszyst-
kich rodzajach firm (p > 0,05). Tym razem 68,1% stanowily oceny 4-5. Najwyzej
oceniano operatorow maszyn w firmach, w ktorych nie planuje si¢ wdrozenia TPM.

Powyzsze wyniki pokazuja, ze nie ma istotnej statystycznie rdéznicy pomiedzy
porownywanymi firmami w zakresie oceny zaangazowania operatoroOw w utrzyma-
nie ruchu §rodkéw trwatych im przypisanych (p > 0,05).
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Zdecydowanie ponad potowa badanych okreslita je na 4-5 (58,4%), a co trzeci
badany na 3 (33,1%). Nieco czgsciej najwyzsze oceny daly firmy z wdrozonym
TPM lub z planowanym wdrozeniem niz nieplanujace wdrozenia.

Whiosek

Podsumowujac wyniki badan dotyczace stopnia zaangazowania kierownictwa,
pracownikow posrednio produkujgcych i operatorow maszyn w proces catosciowe-
g0 utrzymania ruchu nalezy stwierdzié, iz bez wzgledu na to, czy firma ma wdrozony,
planowany, czy tez nie ma planéw wdrozenia TPM udzielane odpowiedzi byly
podobne we wszystkich badanych przedsi¢biorstwach.

Okazalo sie, ze japonska koncepcja TPM, w odniesieniu do zaangazowania
W proces utrzymania ruchu wszystkich pracownikow, jest stosowana w wiekszosci przed-
siebiorstw produkcyjnych, cho¢ nie zawsze przedsigbiorstwa majg tego swiadomosc.

Reasumujac, czynnik ten jest z jednej strony bardzo istotny we wdrazaniu TPM,
za$ z drugiej okazat si¢ czynnikiem wystepujacym w wigkszosci przedsigbiorstw.

20. Wystepowanie w firmie napraw planowanych

Wyniki badan wykazaly, ze system napraw planowanych wystepuje w 76,8%
badanych firm. Okazato si¢ jednak, Ze najczgsciej wystepuje w firmach z wdro-
zonym TPM, nastepnie w firmach planujacych wdrozenie, a najrzadziej w przed-
sigbiorstwach nieplanujacych takiego wdrozenia. Rdznica w czgstosci posiadania
systemu napraw planowanych okazata si¢ istotna statystycznie (p < 0,01).

Wsréd badanych firm najczgdciej stosuje sie metode napraw planowanych
oparta o monitoring stanu technicznego (72,7%), a nastepnie wybierano metode
poawaryjng. Wszystkie inne metody napraw planowanych wybierano znacznie
rzadziej, bo od 0,8% do 9,8%.

Metode napraw poawaryjng najczesciej stosowaly firmy, w ktorych nie ma
wdrozonego TPM, zarowno te planujace wdrozenie, jak i nieplanujace wdrozenia
TPM w przysztosci. Natomiast bardzo rzadko stosowaly ja firmy z juz wdrozonym
TPM. Roéznica okazata si¢ istotna statystycznie (p < 0,05).

Z kolei czesto$¢ stosowania metody sekwencyjnej byta najwicksza w firmach,
ktore maja wdrozony TPM, a najmniejsza w przedsi¢biorstwach nieplanujacych
wdrozenia TPM. Takze roznica czgstosci stosowania tej metody okazata si¢ istotna
pomigdzy roznymi firmami (p < 0,01). Metodg oparta o monitoring stanu technicz-
nego najczesciej stosowano w firmach z wdrozonym TPM, nastgpnie w firmach pla-
nujacych takie wdrozenie, badz nieplanujacych wdrozenia. Ta rdznica nie okazata
si¢ istotna statystycznie (p > 0,05).

Whniosek

Prezentowane wyniki badan uprawniaja do postawienia uogélnionego dla catej
badanej grupy wniosku, ze istnieje istotna zaleznos¢ pomigdzy firmami z wdrozonym
i planowanym wdrozenie TPM a wystgpowaniem systemu napraw planowanych.
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W wigkszosci przedsigbiorstw, gdzie nie ma Dziatu Utrzymania Ruchu okazato
si¢, ze rOwniez nie ma systemu napraw planowanych. Ponadto system ten wyste-
puje w kazdej firmie, w ktorej jest wdrozony TPM. Daje to mozliwos$¢ postawienia
tezy, ze czynnik ten ma istotny wptyw na wdrozenie koncepcji TPM.

21. Wystepowanie systemu rejestracji czasu pracy i awarii Srodkow trwalych

Zapytano rowniez respondentdw o wystepowanie systemu rejestracji czasu
pracy i awarii srodkéw trwatych.

Okazato sig, iz istnieje do$¢ istotna réznica wystepowania w firmach systemu
rejestracji czasu pracy i awarii srodkoéw trwatych w zaleznos$ci od faktu wdrozenia
lub nie TPM w przedsigbiorstwach (p < 0,05). Najczgsciej taki system wystepuje
w firmach z wdrozonym TPM, nastepnie w firmach z planowanym wdrozeniem,
a najrzadziej w firmach, ktore wdrozenia TPM nie planuja.

Whiosek

Systemu rejestracji czasu pracy i awarii $rodkéw trwatych ma rowniez wpltyw
na wdrozenie koncepcji TPM. Mozna przypuszczac, ze istnienie jego warunkuje
pomyslny proces wdrazania TPM.

22. Kwalifikacje pracownikéow Dzialu Utrzymania Ruchu

Z udzielonych odpowiedzi jednoznacznie wynika, ze firmy z wdrozonym TPM
cze$ciej niz pozostali oceniali wysoko kwalifikacje pracownikow Dziatu Utrzymania
Ruchu. Tylko w dwoch firmach dano oceny niskie.

Natomiast w firmach, gdzie planuje si¢ wdrozenie TPM istotnie cze¢$ciej niz w
pozostatych firmach (p < 0,01) oceniano kwalifikacje pracownikéw Dzialu Utrzy-
mania Ruchu jako $rednie.

Whiosek

Potwierdza to jedno z zalozen koncepcji TPM, ze pracownicy Dziatu UR maja
wigcej czasu na specjalistyczne szkolenia, co przyczynia si¢ do podnoszenia ich
kwalifikacji. Dlatego tez nalezy przypuszczaé, ze kwalifikacje Dzialu UR row-
niez istotnie wplywaja na proces wdrozenia TPM, stanowiac warunek osiagniecia
sukcesu we wdrazaniu tej koncepcji.

Przedstawione wyniki badan potwierdzaja hipoteze, Ze istnieje grupa czynnikow,
ktorych wystepowanie w istotny sposéb sprzyja wdrozeniu kompleksowego
utrzymania ruchu (TPM) w przedsi¢biorstwach produkcyjnych.

Z przebadanych 22 czynnikow okazato si¢, ze 14 czynnikéw sprzyja wdrozeniu
tej koncepcji: Do tych czynnikéw mozna zaliczy¢:

1) wielko$¢ przedsiebiorstwa (duze i srednie),

2) czas dziatania przedsicbiorstwa (im diuzej dziata firma na rynku, tym

czesciej jest wdrazany TPM),
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3) rozwdj przedsigbiorczosci (gtdownie poziom kwalifikacji kadr i kultura
organizacyjna),
4) istnienie w firmie kot jakosci,
5) znajomos$¢ koncepcji, metod i filozofii zarzadzania,
6) demokratyczny styl zarzadzania firma,
7) dzielenie si¢ wiedzg,
8) delegowanie uprawnien na nizsze szczeble,
9) istnienie klimatu do tworzenia zespotow,
10) wystepowanie w firmie Dzialu Utrzymania Ruchu,
11) zaangazowanie pracownikow i kierownictwa w proces utrzymania ruchu,
12) wystepowanie w firmie napraw planowanych,
13) wystgpowanie w firmie systemu rejestracji czasu pracy i awarii maszyn
1 urzadzen produkcyjnych,
14) wysokie kwalifikacje pracownikow Dziatu Utrzymania Ruchu.

4.3. Ocena barier i uwarunkowan wdrazania kompleksowego
utrzymania ruchu (TPM) w przedsiebiorstwach
produkcyjnych

Przeprowadzone badania umozliwity z jednej strony identyfikacj¢ czynnikow
majacych wptyw na wdrozenie TPM, z drugiej za$ pozwolily na wyodrgbnienie
barier, ktore moga wystapi¢ podczas wdrazania tej koncepcji. Dla celow badaw-
czych przedsiebiorstwa zostaty podzielone na trzy grupy:

1) firmy z wdrozonym TPM,

2) firmy z planowanym wdrozeniem TPM,

3) firmy z nieplanowanym wdrozeniem TPM.

Taki podziat przedsigbiorstw pozwolil na przeprowadzenie szczegdtowej ana-
lizy r6znych obszarow tematycznych zwigzanych z dziatalnoscig przedsigbiorstwa.
Co wigcej, analiza badanych przedsigbiorstw pozwolita na wskazanie konkretnych
cech, czy tez warunkdw, jakie powinno spetniaé przedsigbiorstwo, ktore planuje
wdrozenie TPM.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja stwierdzi¢, ze wigkszg szans¢ na
wdrozenie koncepcji TPM maja przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuja si¢ nastgpu-
jacymi cechami wymienionymi ponizej.

1. Wielko$¢ przedsiebiorstwa — firma powinna posiadac status przedsigbiorstwa
duzego, badz sredniego, gdyz wyniki badan jednoznacznie potwierdzity, iz
firmy mate i mikro nie majg TPM i nie planuja w przysztosci jego wdrozenia
(koszty wdrozenia TPM sa zbyt wysokie w stosunku do obrotow i zyskow
firmy).
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2.

10.
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Czas dzialania na rynku — przedsi¢biorstwo powinno dziata¢ na rynku co
najmniej pi¢¢ lat — doswiadczenie i praktyka firmy dzialajacej na rynku powyzej
pigciu lat pozwoli na podjecie wiasciwej decyzji dotyczacej wyboru metody
badz koncepcji zarzadzania organizacja produkcji.

Kwalifikacje kadry pracowniczej oraz kultura organizacyjna — firma
powinna posiada¢ wysoko wykwalifikowang kadre pracownicza, gdyz od
wiedzy pracownikéw zalezy efektywno$¢ funkcjonowania koncepcji TPM,
natomiast wilasciwa kultura organizacyjna umozliwia zrozumienie misji
i strategii przedsigbiorstwa oraz zwigksza zaangazowanie pracownikow —
element ten jest bardzo istotny przy wdrazaniu TPM.

Kotla jakoSci w firmie — do§wiadczenie w zakresie wystepowania kot jakosci
jest niezbedne, gdyz wystepuje w nich inicjatywa oddolna, a spotkania maja
na celu przedstawienie metody rozwigzania zadanego problemu najwyzszemu
kierownictwu (pracownicy przyzwyczajeni sa do zglaszania wlasnych
pomystow, co jest istotnym elementem koncepcji TPM).

Znajomo$¢ koncepcji, metod i filozofii zarzadzania — wiedza na temat
wspotczesnych metod zarzadzania jest niezbednym warunkiem przy podejmo-
waniu decyzji o wdrozeniu TPM, natomiast brak podstaw teoretycznych moze
spowodowa¢ zmnigjszenie szans na odniesienie sukcesu przy jej wdrazaniu.
Styl zarzadzania firma —w przedsi¢biorstwach decydujacych si¢ na wdrozenie TPM
powinien wystepowa¢ demokratyczny styl zarzadzania, poniewaz zdecydowanie
silniej motywuje on pracownikow do samodzielno$ci oraz pracy zespotowe;.
Dzielenie si¢ wiedza — przekazywanie przez pracownikow Dziatu UR wiedzy
niezbednej operatorom maszyn jest waznym elementem koncepcji TPM, zatem
umiejetno$¢ dzielenia si¢ wiedzg jest koniecznym warunkiem, aby odnies$¢
sukces we wdrazaniu TPM.

Delegowanie uprawnien na nizsze szczeble — przedsiebiorstwa, w ktorych
wystepuje delegowanie uprawnien na nizsze szczeble maja wigksze szanse
wdrozenia TPM, gdyz w koncepcji tej decyzje niejednokrotnie podejmowane
sg przez operatoréw maszyn, ktorzy maja powierzong odpowiedzialno$¢ za
sprawnos$¢ maszyn, co wigcej, posiadajg wigksze uprawnienia, w wyniku
ktorych wzrasta ich morale oraz zwigksza si¢ inicjatywa.

Praca zespolowa — istnienie klimatu do tworzenia zespotéw jest konieczne, gdyz
w pracy zespotowej mozliwe jest polaczenie umiejetnosci, zdolnosci i pomystow
pracownikow — w procesie wdrazania TPM jest to istotny warunek powodzenia.
Dzial Utrzymania Ruchu i planowane naprawy — przedsigbiorstwo decy-
dujace si¢ na wdrozenie TPM powinno posiada¢ w swoich strukturach Dziat
Utrzymania Ruchu oraz planowanie napraw maszyn i urzadzen produkcyjnych.
W firmach, gdzie naprawy sa wykonywane na zewnatrz koncepcja ta moze nie
znalez¢ zastosowania.
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11. System rejestracji czasu pracy i awarii maszyn — wystgpowanie tegoz
systemu jest waznym elementem w procesie wdrazania TPM, poniewaz zawarte
w systemie informacje sa niezbedne do obliczania wskaznika OEE.

12. Kwalifikacje pracownikow Dzialu Utrzymania Ruchu - wysokie
kwalifikacje pracownikow Dzialu UR zdecydowanie wspomagaja poczatkowy
etap wdrazania koncepcji TPM, gdyz przekazywanie wiedzy i umiejetnosci
operatorom maszyn odbywa si¢ duzo sprawniej i nie wzbudza obaw, ze
pracownicy odpowiedzialni za utrzymanie ruchu pozostang bez pracy.
Wymienione powyzej cechy przedsiebiorstwa zwickszaja szanse skutecznego

wdrozenia TPM. W przypadku przedsi¢biorstwa, ktore nie posiada ktéregokolwiek
z wymienionych cech, wdrazanie TPM moze zakonczy¢ si¢ porazka.

4.3.1. Wyniki badan w zakresie barier

Na podstawie otrzymanych wynikow badan dokonano oszacowania barier
wdrozenia koncepcji TPM za pomocg jednoczynnikowej i wieloczynnikowej analizy
regresji logistyczne;j.

Tabela 69. Oszacowanie barier wdrozenia TPM na podstawie jednoczynnikowe;j
analizy regresji logistycznej

Zmienna OR! 95%CI p
S Do 15 lat 1,30 0,59-2,88 p>0,05
Czas dziatania firmy Dtuzej niz 15 lat 1,00 Grupa referencyjna?
. L, .. Mikro + mate 5,76 1,65-20,11 p<0,01
Wielkos¢ przedsibiorstwa Srednie + duze 1,00 Grupa referencyjna
Polityka panstwa sprzyjajaca Nie 5,06 1,43-17,94 p <0,05
rozwojowi przedsigbiorczosci
(podatki, optaty, zezwolenia),
latwiejszy dostgp do zewngtrznych Tak 1,00 Grupa referencyjna
zrodet finansowania i sktonnos¢
do innowacji (facznie)
Innowacje wprowadzone Nie 3,88 0,86-17,53 p>0,05
w firmie w latach 2007-2009 Tak 1,00 Grupa referencyjna
Kota jakoéci w firmie Nie is.tn‘iejq 12,11 2,75-53,44 . p <0,001
Istnieja 1,00 Grupa referencyjna
Dodatkowe wynagradzanie Nie 3,11 1,33-7,26 P<0,01
Z,a zgioszo.ne Pomysly Tak 1,00 Grupa referencyjna
i usprawnienia
Wystepowanie trudnosci Tak 1,42 0,29-6,88 p > 0,05
w rozwijaniu produkecji (kadra) Nie 1,00 Grupa referencyjna
Autokratyczny 4,59 1,91-11,03 p <0,001
Styl zarzadzania w firmie D.emokraty.czny, 1,00 Grupa referencyjna
liberalny, inny
Istnienie w firmie Dzialu Nie istnieje 5,87 1,93-17,83 p <0,001
Utrzymania Ruchu Istnieje 1,00 Grupa referencyjna
Motywacje do dzielenia si¢ Nie 4,71 1,75-12,65 p<0,01
wiedza: mozliwos$¢ awansu Tak 1,00 Grupa referencyjna
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Tabela 69 (cd.)

Motywacje do dzielenia si¢ Nie 1,05 0,47-2,31 p > 0,05
wiedza: przyczynia si¢ do
rozwoju firmy lub zdobywa Tak 1,00 Grupa referencyjna
szacunek przelozonych

T Brak 7,15 1,61-31,76 p<0,01

| > , , ,
Nagrody za dziclenie si wicdza Sa nagrody 1,00 Grupa referencyjna
Nietolerancja w przypadku Wystepuje 2,64 0,85-8,14 p>0,05
popelnienia biedu lub prosba . .
0 pomoc Nie ma 1,00 Grupa referencyjna
Nagrody za uczenie si¢ Nie ma 2,15 0,89-5,18 p > 0,05
i podnoszenie kwalifikacji Tak, sg 1,00 Grupa referencyjna
Klimat w firmie dla tworzenia Nie ma 5,76 1,65-20,11 p <0,01
zespotow Jest 1,00 Grupa referencyjna
Istnienie w firmie systemu Brak 12,61 1,63-97,38 p<0,05
napraw planowanych Istnieje 1,00 Grupa referencyjna
Istnienie systemu rejestracji Brak 4,33 1,42-13,19 p <0,01
tcrz;:llxyfégacy awartt srodkow Istnieje 1,00 Grupa referencyjna
<
Brak znajomosci | 1 20- P
Znajomosé TPM rak znajomosci 3,85 5,20-36,86 0.001
TPM jest znany 1,00 Grupa referencyjna

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.

W jednoczynnikowej analizie regresji logistycznej najwickszymi i jedno-
czes$nie istotnymi statystycznie barierami dla wdrozenia TPM okazato si¢ az
12 sposrod 18 czynnikow wybranych do tej analizy. Istotnymi na poziomie bledu
p < 0,001 okazaly si¢:

1) brak znajomo$ci TPM — ten fakt zwigkszat ryzyko niewdrozenia koncepcji

niemal czternastokrotnie (OR = 13,85) w stosunku do znajacych ten model;

2) brak w firmie kot jako$ci (OR =12,11)—zwiekszajace ryzyko niewdrozenia

ponad dwunastokrotnie;

3) brak Dzialu Utrzymania Ruchu (OR = 5,87) — tu prawie sze$ciokrotnie

wigksze ryzyko;

4) autokratyczny styl zarzadzania firmg (OR = 4,59).

Kolejnymi czynnikami, ktérych istotno$¢ okreslono na poziomie bledu
p <0,01 sa:
1) wielko$¢ firmy (OR = 5,76) — firmy mikro oraz mate maja niemal
szesciokrotnie mniejszg szans¢ na wdrozenie TPM niz $rednie i duze;
2) brak w firmie klimatu do tworzenia zespotow (OR = 5,76);
3) brak nagrod za dzielenie si¢ wiedza (OR = 7,15) — ponad siedmiokrotnie
zwiekszajacy ryzyko niewdrozenia TPM;
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6)

7)

8)
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brak dodatkowego wynagradzania pracownikow za zglaszane pomysty
i usprawnienia (OR = 3,11);

brak systemu rejestracji czasu pracy i awarii Srodkow trwatych (OR = 4,33),
co takze powoduje ponad cztery razy wigksze ryzyko, ze TPM nie zostanie
wdrozony;

motywacja do dzielenia si¢ wiedzg (OR = 4,71). Jezeli motywacja do
dzielenia si¢ wiedza nie jest mozliwo$¢ awansu, to ryzyko niewdrozenia
TPM wzrasta ponad 4,5-krotnie;

polityka panstwa, dostep do zewnetrznych zrodet finansowania i brak
sktonnos$ci do innowacji (3 czynniki facznie OR = 5,06). Jezeli czynniki
te nie wystepuja w firmie, to ryzyko niewdrozenia wzrasta pigciokrotnie;
brak w firmie systemu napraw planowanych (OR = 12,61) — ta cecha

wplywa istotnie na poziomie p < 0,05.

Pozostale wybrane cechy takze w wiekszosci zwigkszaly ryzyko, ze TPM nie

zostanie

wdrozone, ale w sposob nieistotny statystycznie (p > 0,05).

Oznaczenie poziome:

L.

wielkos$¢ przedsiebiorstwa — mikro lub mate,

120

100

80

60

OR

40

20

| |
Ll0¢$l$¢l¢$f

VIl IX X Xl Xl

Rysunek 77. Oszacowanie barier wdrozenia TPM na podstawie jednoczynnikowej analizy
regresji logistycznej (ilorazy szans)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

II.

III.
Iv.

polityka panstwa niesprzyjajaca rozwojowi przedsigbiorczosci (podatki,
oplaty,zezwolenia), brak tatwego dostepu do zewnetrznych zrodet finansowania

i brak sktonnos$ci do innowacji (tacznie)
brak w firmie kot jakosci
brak dodatkowego wynagradzanie za zgloszone pomysty i usprawnienia
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V. autokratyczny styl zarzadzania

VI. brak w firmie Dziatu Utrzymania Ruchu

VIL
VIIL

brak mozliwos$ci awansu nie motywuje do dzielenia si¢ wiedzg
brak nagrod za dzielenie si¢ wiedza

IX. brak w firmie klimatu dla tworzenia zespotow
X. brak systemu napraw planowanych

XI. brak systemu rejestracji czasu pracy i awarii srodkow trwatych
XII. brak znajomosci TPM

Tabela 70. Oszacowanie barier wdrozenia TPM na podstawie wieloczynnikowej
analizy regresji logistycznej

Zmienna OR 95%CI p
. o o Mikro + mate 1,79 0,29-11,20 p>0,05
Wielkos¢ przedsigbiorstwa Srednie + duze 1,00 Grupa referencyjna
Polityka panstwa sprzyjajaca
rozwojowi przedsigbiorczosci )
(podatki, optaty, zezwolenia), Nie 12,96 1,97-27,12 p <005
fatwiejszy dostep do zewnetrznych
zrodet finansowania i skfonnosé 1.00 Grupa referencyina
do innowacji (tgcznie) Tak ’ P A
Kota iakosci w firmie Nie istniejg 3,76 0,60-23.44 p>0,05
J Istniejg 1,00 Grupa referencyjna
Dodatkowe wynagradzanie Nie 1,94 0,59-6.43 p>0,05
z.a zgioszoye p SR Tak 1,00 | Grupa referencyjna
i usprawnienia
Autokratyczny 1,85 0,53-6,45 p>0,05
. . D k
Styl zarzgdzania w firmie emo ratszny, 100 | Grupa referencyjna
liberalny, inny
Istnienie w firmie Dziatu Nie istnieje 2.34 0,39-14,17 p> 0,05
Utrzymania Ruchu Istnieje 1,00 Grupa referencyjna
. .. Brak 6,33 1,08-39,99 p<0,05
Nagrody za dzielenie si¢ wiedza Sa nagrody 1.00 Grupa referencyjna
Klimat w firmie dla tworzenia Nie ma 3,16 0,64-15.44 p>0,05
zespotow Jest 1,00 | Grupa referencyjna
Istnienie w firmie systemu napraw Brak 2,02 0,14-28,40 p>0,05
planowanych Istnieje 1,00 | Grupa referencyjna
Istnienie systemu rejestracji czasu Brak 1,37 0,26-7,37 p>0,05
pracy i awarii $srodkéw trwatych Istnieje 1,00 | Grupa referencyjna
Znaiomosé TPM Brak znajomosci | 10.5 2.81-39.26 p <0,001
J TPM jest znany 1,00 Grupa referencyjna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

W wieloczynnikowej analizie regresji logistycznej uwzgledniono wszystkie
cechy, ktore byly istotnymi barierami wdrozenia TPM w analizie jednoczynniko-
wej. Przy tacznym wptywie istotnymi okazaty si¢ jedynie trzy czynniki:

1) polityka panstwa niesprzyjajaca rozwojowi przedsiebiorczosci, brak
fatwego dostepu do zewnetrznych zrddetl finansowania i brak sktonnosci
do innowacji (3 czynniki tacznie) — w tym przypadku niemal 13-krotnie
wzrosto ryzyko nie- wdrozenia TPM (OR = 12,96; p < 0,05);
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2) nieznajomo$s¢ TPM, ktéra zwigksza ryzyko niewdrozenia systemu az
ponad 10-krotnie (OR = 10,50; p < 0,001);

3) brak nagrod za dzielenie si¢ wiedzg zwicksza ryzyko ponad szesSciokrotnie
(OR =6,33; p <0,05).

Niektore pozostate czynniki takze zwigkszaja to ryzyko, ale w sposdb nieistot-
ny statystycznie (p > 0,05). Do wazniejszych mozna zaliczy¢ 4 czynniki:

1) istnienie w firmie kot jakosci (OR = 3,76);

2) istnienie klimatu do tworzenia zespotow (OR = 3,16);

3) istnienie Dzialu Utrzymania Ruchu (OR = 2,34);

4) istnienie systemu napraw planowanych (OR = 2,02).

Jak wida¢ z powyzszej analizy, najistotniejszymi czynnikami, ktore warunkuja
wdrozenie TPM okazaty si¢ tacznie: polityka panstwa niesprzyjajaca rozwojowi
przedsigbiorczosci, brak dostgpu do zewnetrznych zrodet finansowania oraz brak
sktonnosci do innowacji. Zdaniem respondentow sg to trzy najwazniejsze czynniki,
ktére warunkuja rozwoj przedsigbiorczosci, stanowiac bardzo wazny warunek
sprzyjajacy wdrozeniu koncepcji TPM. Nastepnie brak znajomosci filozofii TPM
oraz nagrod za dzielenie si¢ wiedza jest warunkiem koniecznym, aby TPM zostat
wdrozony. Bez znajomosci tej koncepcji, badz jedynie powierzchownej wiedzy
na jej temat, moga wystapi¢ dos¢ powazne trudnosci w realizacji tegoz przedsie-
wzigcia. Natomiast nagrody za dzielenie si¢ wiedza dotycza glownie pracownikow
Dzialu Utrzymania Ruchu, bowiem to od nich glownie zalezy, w jakim stopniu
wiedza o konserwacji i naprawach maszyn zostanie przekazana operatorom.
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Rysunek 78. Oszacowanie barier wdrozenia TPM na podstawie wieloczynnikowej analizy
regresji logistycznej (ilorazy szans)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Oznaczenie poziome:

I — polityka panstwa niesprzyjajaca rozwojowi przedsiebiorczosci (podatki,
optaty, zezwolenia), brak tatwego dostepu do zewnetrznych zrodet
finanso-wania i brak sktonno$ci do innowacji (facznie),

IT — brak nagrod za dzielenie si¢ wiedza,

III — brak znajomosci TPM.

Z powyzszych badan wynika, iz pomimo posiadania przez przedsigbiorstwo
okreslonych cech, firma w trakcie wdrazania TPM moze napotkaé¢ pewne bariery,
ktore moga utrudni¢ badz uniemozliwi¢ proces wdrazania.

Na podstawie otrzymanych wynikow badan wyodrgbniono trzy gléwne barie-
ry, ktore moga wystapi¢ w trakcie wrazania koncepcji TPM:

1) polityka panstwa niesprzyjajaca rozwojowi przedsi¢biorczosci,
brak latwego dostepu do zewnetrznych zrodel finansowania i brak
sklonnosci do innowacji (3 czynniki tacznie);

2) nieznajomo$¢ koncepcji TPM, zaréwno wsrdd kadry kierowniczej,
jak tez wsrdd pracownikoéw nizszych szczebli — podstawa TPM jest
wyksztalcenie i ukierunkowane szkolenia pracownikéw i menedzerow.
Tylko te przedsigbiorstwa, ktore w pelni potrafia zapozna¢ wszystkich
uczestnikéw procesu z koncepcja TPM, moga odnies¢ sukces;

3) brak nagrod za dzielenie si¢ wiedzg — motywowanie pracownikow do
aktywnego uczestnictwa w procesie dzielenia si¢ wiedzg powinno by¢
wsparte odpowiednim systemem nagradzania. Wskazane jest promowanie
0s0b chetnie dzielgcych si¢ wlasnymi spostrzezeniami i do§wiadczeniem.
Dla jednych silnym bodZcem sg nagrody pieni¢zne w postaci podwyzki,
badz premii, innych motywuja zachety niematerialne, na przyktad awans
czy tez pewnos¢ zatrudnienia.

Podkresli¢ nalezy, iz w analizowanych przedsigbiorstwach, te ktore wdrozyty
TPM, posiadajg kapitat zagraniczny. Mozna zatem wnioskowa¢, ze duzy nacisk
jest skierowany na wdrazanie nowych koncepcji przez zachodnich inwestorow.
Z rozmoéw przeprowadzonych z kadra kierowniczg wynika, ze wytyczne do wdrazania
TPM przyszly wraz z kapitatem zachodnim.

W odniesieniu do procesu dzielenia si¢ wiedza, w rozmowie bezposrednigj
z jednym z koordynatoréw TPM (Wytwornia Papieréw Wartosciowych w Warsza-
wie), otrzymano odpowiedz, ze barier¢ t¢ mozna pokonac, poniewaz zmiany, jakie
majg miejsce w przedsigbiorstwie w trakcie wdrazania zdecydowanie usprawniaja
procesy komunikacyjne pomiedzy operatorami maszyn a Dziatlem Utrzymania
Ruchu. Wzrost wiedzy i umiejetnosci obu stron staje sie wysoko motywujacym
czynnikiem utatwiajacym zmiang zadan i obowigzkow. Dzigki temu zmniejsza si¢
ilo$¢ interwencji usuwajacych skutki awarii, do ktérych wzywani byli technicy.
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Jednoczesnie wickszos¢ dziatan naprawczych zostaje zastapiona prewencyjnymi.
Technicy zaczynaja widzie¢ korzysci z dzielenia si¢ wiedza, gdyz maja zdecydowanie
wigcej czasu na podnoszenie swoich kwalifikacji, aby lepiej i doktadniej wykonywaé
przeglady prewencyjne.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan w zakresie barier wdrazania komplek-
sowego utrzymania ruchu (TPM), postawiono wnioski wymienione ponizej.

Whiosek I

Do gtéwnych przyczyn niewdrozenia filozofii TPM w badanych przedsi¢bior-
stwach produkcyjnych mozna zaliczy¢:

1) brak znajomosci koncepcji TPM,

2) mata ilo$¢ pracownikow,

3) trudnosci w przetamaniu starych metod i nawykow,

4) wysokie koszty wdrazania,

5) inne strategie formutowane przez zarzad przedsiebiorstwa.

Whiosek I1
W opinii badanych przedsigbiorcéw do czynnikow, ktore wptywajg niekorzyst-
nie na proces wdrozenia TPM mozna zaliczy¢:
1) brak jednomysInosci i wspolnego wysitku zatogi,
2) brak jasno postawionych celow TPM,
3) brak rzetelnej wiedzy o TPM,
4) niedostateczne zasoby ludzkie do wprowadzenia TPM,
5) brak dziatan korygujacych przy dokonywaniu oceny,
6) brak programu dziatan,
7) nieche¢ pracownikéw do zmian,
8) brak systemu szkolenia i edukacji TPM,
9) podejmowanie decyzji o wdrozeniu bez przygotowanego zaplecza,
10) trudnosci w przelamaniu starych metod i nawykow,
11) brak zaangazowania kadry zarzadzajacej w dokonywanie ocen postgpow
wdrazania,
12) zatozenie przez kierownictwo zbyt wielu zmian w krotkim okresie czasu,
13) brak zaangazowania kadry kierowniczej w proces wdrazania TPM,
14) niewlasciwe osoby w TPM.

Whiosek I11
Na podstawie otrzymanych wynikoéw badan sformutowano trzy gléwne bariery
wystepujace przy wdrazaniu tej koncepcji:
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)

2)

3)

polityka panstwa niesprzyjajaca rozwojowi przedsigbiorczosci, brak
latwego dostepu do zewnetrznych zrodet finansowania i brak sktonnosci do
innowacji (3 czynniki tgcznie);

nieznajomos$¢ koncepcji TPM, zaréwno wsrdd kadry kierowniczej, jak tez
wsrod pracownikow nizszych szczebli;

brak nagrod za dzielenie si¢ wiedza.

Do pozostalych barier, ktore rowniez w sposob dos¢ istotny wplywaja

na proces wdrazania TPM mozna zaliczy¢:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

nieistnienie w firmie kot jakosci,

nieistnienie Dzialu Utrzymania Ruchu,

wielkos¢ firmy,

brak w firmie klimatu do tworzenia zespotow,

niewynagradzanie dodatkowo za zgloszone pomysty i usprawnienia,
brak systemu rejestracji czasu pracy i awarii Srodkow trwatych,

brak w firmie systemu napraw planowanych.

Przedstawione wyniki badan potwierdzaja druga hipoteze badawcza, ze

istnieje kompleks identyfikowalnych czynnikéw utrudniajacych wdrozenie
kompleksowego utrzymania ruchu (TPM) w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
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PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Przedstawiono wyniki badan pozwalajace oceni¢ uwarunkowania wdrazania
kompleksowego utrzymania ruchu w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Zapre-
zentowano rowniez poglady badanych przedsigbiorcow na temat czynnikdw, ktore
niekorzystnie wptywaja na proces wdrazania TPM.

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne oraz wyniki badan empirycznych
umozliwity weryfikacje postawionych celow badawczych. W warunkach zbadanych
157 przedsigbiorstw, jedynie 34 wdrozyty TPM. Brak zainteresowania wdrazaniem
wynika z jednej strony z nieznajomosci tej koncepcji, z drugiej za$ z dos¢ poznych
efektow widocznych w firmie.

Przeprowadzone badania wyodrgbnity grupe czynnikow sprzyjajaca wdroze-
niu TPM, do ktorych mozna zaliczy¢: wielkos¢ przedsigbiorstwa (duze i Srednie),
czas dzialania przedsigbiorstwa (im dtuzej dziata firma na rynku, tym czesciej jest
wdrazany TPM), rozwd] przedsiebiorczosci (glownie poziom kwalifikacji kadr
i kultura organizacyjna), istnienie w firmie kot jakosci, znajomos¢ koncepcji, metod
i filozofii zarzadzania, demokratyczny styl zarzadzania firma, dzielenie si¢ wiedza,
delegowanie uprawnien na nizsze szczeble, istnienie klimatu do tworzenia zespotow,
wystepowanie w firmie Dziatu Utrzymania Ruchu, zaangazowanie pracownikow
i kierownictwa w proces utrzymania ruchu, wystepowanie w firmie napraw plano-
wanych, wystgpowanie w firmie systemu rejestracji czasu pracy i awarii maszyn
i urzadzen produkcyjnych, wysokie kwalifikacje pracownikéw Dziatu Utrzymania
Ruchu. Wniosek ten jest potwierdzeniem hipotezy, ze istnieje grupa czynnikow,
ktérych wystepowanie w istotny sposob sprzyja wdrozeniu kompleksowego
utrzymania ruchu (TPM) w przedsi¢biorstwach produkcyjnych.

Przeprowadzone badania wyodrebnily grupe czynnikow, ktore utrudniaja
wdrazanie TPM; mozna do nich zaliczy¢: brak jednomysnosci i wspolnego wysitku
zatogi, brak jasno postawionych celéw TPM oraz brak rzetelnej wiedzy o TPM,
niedostateczne zasoby ludzkie do wprowadzenia TPM, brak dziatan korygujacych
przy dokonywaniu oceny, niechg¢ pracownikow do zmian, brak programu dziatan,
podejmowanie decyzji o wdrozeniu bez przygotowanego zaplecza, brak systemu
szkolenia i edukacji TPM, trudnosci w przetamywaniu starych metod i nawykow,
brak zaangazowania kadry zarzadzajacej] w dokonywanie ocen postepow wdrazania,
zatozenie przez kierownictwo zbyt wielu zmian w krotkim okresie czasu, brak
zaangazowania kadry kierowniczej w proces wdrazania TPM, niewlasciwe osoby
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w TPM. Wniosek ten jest potwierdzeniem hipotezy, zZe istnieje kompleks identyfi-
kowalnych czynnikéw utrudniajacych wdrozenie kompleksowego utrzymania
ruchu (TPM) w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

Wedtug badanych przedsigbiorcow do glownych przyczyn niewdrozenia TPM
mozna zaliczy¢: brak znajomos$ci koncepcji TPM, zbyt malg ilos¢ pracownikow,
trudno$ci w przetamywaniu starych metod i nawykow, wysokie koszty wdrazania
oraz inne strategie formutowane przez zarzad przedsi¢biorstwa.

Podstawowymi barierami wystepujacymi przy wdrazaniu koncepcji TPM sa:

1) polityka panstwa niesprzyjajaca rozwojowi przedsigbiorczosci, brak latwego

dostepu do zewngetrznych Zrodet finansowania i brak sktonnosci do innowa-
cji (3 czynniki tacznie);

2) nieznajomos¢ koncepcji TPM, zaroéwno wsrdod kadry kierowniczej, jak tez

wsrod pracownikow nizszych szczebli;

3) brak nagrod za dzielenie si¢ wiedza.

Pozostale bariery, ktore rowniez w sposob dos¢ istotny wplywaja na proces
wdrazania TPM to: brak w firmie kot jako$ci i Dzialu Utrzymania Ruchu, zbyt mata
firma, brak w firmie klimatu do tworzenia zespotow, niewynagradzanie dodatkowo
za zgloszone pomysty i usprawnienia, brak systemu rejestracji czasu pracy i awarii
srodkéw trwatych oraz brak systemu napraw planowanych.

Opracowanie nie wyczerpuje wszystkich aspektow zwigzanych z wdrazaniem
kompleksowego utrzymania ruchu w przedsiebiorstwach produkcyjnych, szczegol-
nie na etapie jej wdrazania. Wyodrgbnione bariery i uwarunkowania tworza grunt do
dalszych badan, zmierzajacych do poglebienia i uszczegdtowienia ich rozwigzan.
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