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UKLADY NIEFORMALNE W ORGANIZACJACH SIECIOWYCH
NA PRZYKLADZIE BIUR TURYSTYCZNYCH

1. WSTEP

Artykut ten pokazuje wybrane aspekty funkcjonowankéadow
nieformalnych w organizacjach sieciowych. Najciekaa/wydaj sie ponizsze
hipotezy:

H1: Wiezi nieformalne g podstawg funkcjonowania organizacji
sieciowych.

H2: Uktady nieformalne pojawigjsie / funkcjonup na r@nych poziomach
organizacji sieciowe;j.

H3: Wiasciwy dobdr personelu jest podstagprawnego funkcjonowania
sieci.

2. POJECIE ORGANIZACJI SIECIOWEJ

Pojcie organizacji sieciowej w literaturze przedmiotu jest pojem
niejednoznacznym. Dla potrzeb niniejszego artykaiganizacja sieciowa jest
rozumiana jako zbiorowd podmiotéw gospodarczych i klientbwObrazuje to
rys 1. Pod wzgidem formalno — prawnym podmioty dziataggamodzielnie, na
wiasny rachunek, ale poadizy nimi wysepuje wspétzalenosé i wspotpraca.
Pojedynczy podmiot, dgki pozycji zajmowanej w zbiorowégi, wykorzystuje
zasoby kontrolowane przez inny podmiot. W organ&dat sieciowych zatarta
sie granica mgdzy organizag a jej otoczeniem, gdy wiele funkcji
przedsgbiorstwa jest realizowana przez jego kooperantow.

Tworzenie sieci organizacyjnej polegaetiy innymi na tkaniu osobistych
kontaktéw wizacych organizacie w cadd. Jest to dziatanie najbardziej

DMgr, Katedra Zarmdzania, Uniwersytet £ 6dzki.
1 K. Caban-PiaskowskaRozwoj struktur sieciowych w ustugach turystycznyohprawa
doktorska Uniwersytet £6dzki, Wydziat Zadzania, £6d 2011.
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oczywiste, ale jednocgeie jest to najtrudniejsze wyzwanie dla rozwojuciie
Wiezi takie prawidlowo wykorzystywane powinny stanéwiwsparcie
w dziataniu oraz byzrédlem opinii, zasobéw i informacji dla dziataniad.

Legenda: Pracownik szeregowy Oraanizacia
. lub jednostka 9 )
Klient —
instytucjonainy 4 Koordynator (' ) Zespot tymezasowy
Klient o Rl
indywidualny A Specjalista ———_ Wiezi kooperacyjne

Rysunek 1. Koncepcja organizacji sieciowej
Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawBtownik zarzdzania kadrami pod red.
T. Listwana, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2003,05.

3. WIEZI NIEFORMALNE | ICH FUNKCJE ORAZ ROLE
W ORGANIZACJACH SIECIOWYCH

Dominujaca forma uktadow nieformalnych aswigzi nieformalne. Sq to
stosunki koleenskie i przyjacielskie midzy ludzmi, niezalene od stanowiska,
statusu organizacyjnego, pozycdNieformalne wgzi w organizacjach mag
przybiera dwa rodzajé

2 H. Ibarra, M. HunterHow Leaders Create and Use Netwgrkdarvard Business Review”,
January 2007.

3 K. Caban-PiaskowskaRozwdj struktur sieciowych w ustugach turystycznyohprawa
doktorska, Uniwersytet £6dzki, Wydziat Zadzania, £6d 2011.
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« funkcjonalnych wspomagajych i pomostowych,

e pokrywap sie z wieziami wspotpracy i sktbowymi.

Wiezi nieformalne mog przybieré posté wiezi funkcjonalnych,
wspomagania i pomostowych, czyli zeMmanych w stosunku do wiasnej
komérki. Dzieje st tak w klasycznych, diych zhierarchizowanych
organizacjach. Ten rodzaj ¢7i nie kedzie tu szerzej opisywany, gdyie jest
on przedmiotem niniejszego opracowania.

Wiezi nieformalne mog takze pokrywd& sie z wieziami wspolpracy
i stuzbowymi oraz mog by¢ poparte wiziami przyjacielskimi. Zaobserwowa
mozna to w medzy innymi w organizacjach sieciowych. Szczegolracisk
ktadzie s¢ w nich na konsolidagj wspotpracownikbw w zespole, w ktorej
kierownik petni rob opiekuna i trenera, a pracownicy szsto dobierani na
podstawie istnigicych juz miedzy nimi wiezi interpersonalnych.

Waznym elementem oceny i analizy uktadow nieformalnyclorganizacji
sieciowej, ktére s przedmiotem niniejszego artykutu, jest kryteriugpu
uczestnictwa w tej sieci. Z niej wynikajréznice funkcji i roli ukladow
nieformalnych.

Istota funkcjonowania organizacji sieciowej jdgtoperacja, ktéra rozwija
sie w oparciu o uktady i wizi nieformalne. Partnerzy w trakcie realizacji daa
objetych wzajemn wspélprag spdzap ze soh duzg ilos¢ czasu. Sprzyja to
nawigzaniu uktadéw i relacji pozaformalnych. Osoby daez sé sympat,
chetniej i szybciej realizy powierzone im zadania, a¢sto take wzajemnie
sobie pomagaj To podnosi ich efektywr$o przy realizacji zad#.

Sie¢ nieformalna® jest to rodzaj sieci, ktéra wspiera funkcjonowanie
i rozw0j miedzy innymi organizacji sieciowej. Opiegsajsie gltdbwnie na
nieformalnej komunikacji za geednictwem sieci spotecznych, ktére istniej
w organizacjach.

Organizacja sieciowa me przypé postdg nieformalnej organizacii
sieciowej Dziata ona wtedy na zasadzie nieformalnego pongemia, ktore
pozwala na wspoin reakcg na polityle cen rynkowego lidera lub inne
niespodziewane sytuacje na rynku. Porozumienia tgga daje meliwosé
szybkiego dziatania bez niepotrzebnej biurokragizma je relatywnie gidko
tworzy¢ i rozwiazywac.

Tymczasowa organizacja sieciowgest to odmiana organizacji sieciowe).
Ten rodzaj sieci jest nastawiony Ba szybk realizacg okreslonego zadania,
przy wykorzystaniu krétkotrwatych i specyficznychass rynkowych. Po jego
wykonaniu taka siejest rozwizywana. W powizaniach tego typu mamy do

4 R. McDermott, D. Archibald Harnessing Your Staff's Informal NetworkdHarvard
Business Review”, March 01, 2010.

5 AM. Kleinbaum, M.L. TushmanManaging Corporate Social Network$Harvard
Business Review”, July-August 01, 2008.
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czynienia z dm niezalenaoscia jej czlonkow, wspoétpracagych ze sobp na
zasadzie nieformalnych poyziai®.

Zespoly zadaniowesa elementem, ktéry wchodziw sklad organizaciji
sieciowej. Ich podstawaow cecly s uklady nieformalne. W ich dziataniu
réwnolegle zachodgzprocesy zadaniowe i mocno z nimi pagane procesy
spoteczne. $to kontakty wynikajce z procesOw pracy: uczestniczenia we
wspdlnym przedsivzieciu, codziennego wykonywania pracy w tej samej
organizacji, pozostawania ze golv zr&znicowanych zalenosciach w procesie
realizacji wspoélnego celu. Jest to zachowargdwugizi w organizacji, jak gido
siebie wzajemnie odnaszaki wywierap na siebie wpltyw, na ile wspotpraqy;j
na ile walcz ze soh i konkurup.

Tymczasowe zespoty zadaniowyclsa to takze elementy organizacji
sieciowej, ktére mogw niej wystpi¢. Bardzo wang role odgrywag w nich
struktury nieformalne i kontakty nieformalne. Jesefektem przede wszystkim
krotkiego czasu trwania zespotu. dkszos¢ zada wykonywana jest szybko
i potrzebne jest do tego zaufanie, ktore gtéwniemgpse o wiezi nieformalnie.

W celu wsparcia prowadzenia trudnych wasd lub uzyskania unikatowej
wiedzy do organizacji sieciowych pozyskaneksperci — specjakci. Kontakty
organizacji sieciowej z ekspertami grzede wszystkim nieformalne. Wynika to
z duzej ich potrzeby niezakmosci i suwerenngéci w podejmowaniu decyzji oraz
checi decydowania o sobie. Takazuautonomia podyktowana jest tekdua
potrzela samorozwoju i samoksztalcenia oraz ¢kszania déwiadczenia
zawodowego, ktory jest mliwy przy duzej rotacji i r&norodndgci zleceh.

Stosunki nieformalne as ttem funkcjonowania sprzegda W wielu
przypadkach decydyjone wedlug jakiego kluczaa spolecane i sprzedane
produkty. Klienci takze 3 zasad sie kieruja. Chetniej wydap pieniadze, gdy
obstuga wydaje giim sympatyczna i citiniej wracag, gdy @ z niej zadowoleni.

4. OCENA FUNKCJONOWANIA WI EZI FORMALNYCH W ORGANIZACJACH
SIECIOWYCH NA PODSTAWIE BADA N

Takie podejcie jest odzwierciedlone w badaniach przeprowadzony
w latach 2003-2010 w wybranych biurach turystycinycregionu todzkiego.
Respondenci w nich wskazywali z kim wspotpraciyykres nr 1). Wspotpraca
badanych biur turystycznych w ramach struktur swgch zostata rinie
oceniona. Najbardziej pozytywnie respondenci ocem#ipOiprag wewmntrz

6 T. Casciaro, M.S. LoboCompetent Jerks, Lovable Fools, and the FormatibiSacial
Networks’ Harvard Business Review”, June 2005.

" R. McDermott, D. ArchibaldHarnessing Your Staff's Informal NetworkdHarvard
Business Review”, March 01, 2010.
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biur, nasgpnie z innymi organizacjami i z pracownikami nigetwaymi oraz

w ramach zespotéw tymczasowych. Najgorzej zostataniona wspéipraca
Z klientami. Klienci nie zrozumieli jakie zagtenia whzaly sk z korzystaniem
z ustug z ,szarej strefy”. Najezciej jedynym kryterium wyboru oferty byta
najnizsza cena.
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Wykres 1. Ocena skuteczrézi wspotpracy biur turystycznych
Zrédio: badania wiasne.

W komentarzach do udzielonych odpowiedzi, respocideauwayli, ze
kooperacja ta jest oparta o uktady nieformalne. {fyge ona we wszystkich
organizacjach turystycznych. Jest tests niesformalizowana wspotpraca przy
realizacji zadd. Opiera s¢ ona na przeptywie informacji nieoficjalnych,
towarzyskich i niepotwierdzonych. Taka wymiana @asfe gtownie poza
praa, w trakcie prezentacji ofert touroperatorow i $aat towarzyskich.
Najbardziej rozwojowi ukladéw nieoficjalnych w tstyce sprzyjaj wyjazdy
typu study tout Trzeba jednak partec¢, ze kooperacja tego typu opiera sia
subiektywnych odczuciach sympatii i antypatii doolwsz ktérymi mamy
kontakt. Odpowiedzialnig w takiej kooperacji jest trudna do okienia i zaley
gtownie od tego kto w niej uczestniczy oraz jesartg na zaufaniu. Celem tej
kooperaciji jest ulatwienie funkcjonowania na rynkinnych sytuacjach oraz
dobre samopoczucie.

8 Wyjazdy typu stady tourasorganizowane przez touroperatoréw do miejsc, kisire
oferowane przez nich w katalogach. Na taki wyjazdganjech& tylko pracownicy biur
turystycznych, ktére sprzedajch ofert. W trakcie takich wyjazdéw pokazywana kotele
dostpne w sprzedgy na dany sezon oraz atrakcyjne miejsca, ktGreamg@dac turysci.
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Ze wzgkdu na fakt,ze najlepiej zostata oceniona wspétpraca wgven

biura, w badaniu znalazly esitakze pytania dotycire atmosfery w biurach
turystycznych.

= Tylko stosunki formalne

= Przyjacielska atmosfera

R T W W W

a Uklady nieformalne swazne

Praca to mite miejsce spotka

Ty

0% Nie mam zdani

2004

Wykres 2. Atmosfera pracy wysgpujgca w biurach turystycznych wedtug pracownikow
Zrédio: badania wiasne.

Jak wynika z wykresu nr 2, 40 % respondentéw w 208k wskazato
biuro, w ktérym pracuyj jako miejsce, gdzie panujylko formalne stosunki,
natomiast 27% uwalo, ze panuje tam przyjacielska atmosfera. Sytuacja
odwrdcita s¢ w 2004 roku. Tylko 27% badanych pracownikéw bianato, ze
w ich miejscu pracy s tylko formalne stosunki, a przyjacielska atmosfera
zyskata poparcie gjajace 47%. Respondenci zgodnie (po 13% gtosow, whatac
2003 i 2004) popierali stwierdzenies uktady nieformalneaswvazne.

= Przyjacielska atmosfera =

Uktady nieformalne swazne
Praca to mite mieisce spotk =

To przede wszystkim miejsggacy

) Wykres 3. Atmosfera pracy w biurach turystycznych vedtug wisscicieli
Zrodio: badania whasne.
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Wiasciciele biur stwierdzili,ze biuro, to przede wszystkim miejsce pracy,
ale take mite miejsce spotka Nalezy jednak pamtat, ze maliwe, ze ich
odpowiedzi, to jedynieyczenie jak by chcielizeby byto.

W tych samych badaniach byly oceniane kontaktyazg@wnikami z innych
organizacji z ktorymi si wspotpracuje. $ one wanym elementem pracy w
biurze turystycznym, odgryw@jw nim znaczca role. Obrazuje 4 sytuacg
wykres nr 3. Pozytywn odpowied na pytanie, czy pracownicy utrzymuj
pozaformalne kontakty z pracownikami z innych bdajo 87% w roku 2003,
a w 2004 roku 93% respondentéw.

10026
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Wykres 4. Kontakty pozaformalne z pracownikami z imych biur
Zrédio: badania wiasne.

Z komentarzy udzielonych do odpowiedzi udzielonpckez respondentow
wynika, ze pracownicy biur turystycznych utrzymujbliskie kontakty
z pracownikami z innych biur. Kontakty takie szesto wynikiem wspdélnych
wyjazddéw i spotka organizowanych przez operatorow turystycznych.adt
nieformalne s zrédtem cennych informaciji, egto nieoficjalnych, ktore
pozwalaj unikma¢ sprzeday niesprawdzonych biur turystycznych.

W organizacji sieciowej przebiegaywy proces tworzenia &isympatii
i antypatii, kontaktow nieformalnych o uadej gkbokadsci i trwatosci,
niepewndci lub przekonania, motywacji i zaargavania lub ich braku, co
moze mie decydujce znaczenie dla wynikoéw pracy. Prawdopodobnie ggoc
ten ma jeszcze wksze znaczenie hiorganizacjach tradycyjnych. Niewtwy
dobdr czionkow, wywotujcy konflikty, maze zablokowda prae lub nawet
doprowadzi do jego rozpadu. Za pompowiezi nieformalnych w kadej
organizacji mog przeptyw& informacje mgdzy ludzmi niezalenie od tego, na
jakim stanowisku pracaj Wigzi te czsto maj jakieS zabarwienie uczuciowe
(pozytywne lub negatywne). Za ich pomaarzenosi s niekiedy nieformalne
informacje zawodowe, cloczsciej ;3 wykorzystywane do przekazywania
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informacji wspomagagych prae lub prywatnych. Czasami zmienia to
w pewnym stopniu formalne uklady. Stosunki integp@alne to
skomplikowany system zachowa wzajemnego oddziatywania na siebie 0sob,
ktore stykaj sie ze sol w codziennymeyciu®.

W prezentowanym studium przypadku uzupehuggh informacji na temat
wigzi nieformalnych dostarczyta obserwacja uczesto@z Na jej podstawie
mozna zaproponowa stwierdzenie,ze obserwowane struktury sieciowe byly
z ekonomicznego punkty widzenia skuteczne i optacalednak najstabszym
ogniwem okazat si czynnik ludzki. W badanych biurach napméejsze bytly
sieci nieformalne i cechy osoboyeiowe koordynatorOw sieci, co obrazuje
tabela 1.

Tabela 1. Uktady nieformalne w badanych biurach tungtycznych w latach 2003 — 2010

Sytl_JaCJa A c B
w biurze
« Niejasny sposéb
rekrutacji,  Mita atmosfera w
Atmosfera w « Brak wiedzy prezesa|+ Mita atmosfera w pracy.
pracy 0 sytuacji w biurze pracy. *Duza fluktuacja
* Apodyktyczng¢ pracownikow
kierownika biura
« Dobrze ukiadaica sk . D9brze uktadajca s¢ |  Glownie kontakty
miformaine 2 | Mspopraca do 2007 ok g 5 e L
. . « Od 2007 problemy z . o L
_pracown_lkaml Z | Jrzepivwem informacii przeplywc_em_mformaclll kontaktom _mallwpsc
innych biur ? K P );IY\II(t 12 wystawianiem faktur | sprzeday wigckszej
turystycznych kiergvr\lnliki)e/rf] biura * Konflikty z nowym ilosci organizatorow
wiascicielem biura turystycznych

Zr6dio: badania whasne.

Z technicznego punktu widzenia sieci powolane prbéara dziataly
sprawnie.

Biuro turystyczne B w trakcie trwgje] siedem lat obserwacji zmienito
swoj profil, z niektorymi organizacjami roZnito wspétprae, z innymi w ogéle
jej zaprzestalo, a rozpage z zupelnie nowymi. Biuro nie chce zakeza
swoich udziatbw w rynku. Struktura sieciowa, ltéstworzyto sklada si
Z niewielu elementow, wki w niej wystpujace @ czasowe lub okazjonalne
i przede wszystkim majcharakter nieformalny.

Biuro turystyczne C byto jednym z najstarszych lmiatapcych w todzi.
Przegcie prowadzenia biura w 2008 przez conwtascicieli zmienito jego

9 A.M. Kleinbaum. M.L. TushmarManaging Corporate..Qp. Cit.
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sytuacg. Pojawity sé problemy we wspotpracy z innymi biurami, gtéwnie z
wzgledu na zy@ komunikacg. W wyniku tego wiele biur zakwzylo
dotychczasow wspoétprae. Nawigzanie nowych kontaktéw nie bylo tatwe.
W styczniu 2010 roku, po 21 latach biuro zédoyto swop dziatalngé, zostato
sprzedane wraz z markW ten sposob skaozyta s¢ jego aktywneé¢ na rynku
turystycznym.

Z punktu widzenia samych struktur sieciowych ndjaigiej i najbardziej
obiecujco prezentowata siagencja turystyczna A. Stworzono w nim zgrane
tymczasowe zespoly pracownicze do obstugi obozéggykpwych dla dzieci
i mtodziezy, ktére pomagaty w rozwoju biura turystycznegoQferta ta byta co
roku powtarzana i z roku na rok ¢ksza liczba klientébw z niej korzystata.
W 2009 roku pojawity si problemy z personelem wszego szczebla oraz
prezesem. Kierownik biura w Warszawie, ghenied wieksz kontrok nad tym
Co sk dzieje w jej biurze, spowodowata ofldg jednej z bardziej
Zaangaowanych pracownic. Prezes wizjoner nie byt typemeadkera i wiele
sytuacji w agencji uciekato jego uwadze. Wspotpragadnym z wieloletnich
kierownikow szkoty ¢zykowej zakaczyta s¢ w sadzie. Rozwazanie zespotu
zadaniowego w 2009 roku spowodowato zmniejszeridisiby uczestnikow,
aw 2010 impreza ta zostala zlikwidowana. Bardzelwidotychczasowych
organizacji kooperagych zrezygnowato ze wspoétpracy.

5. ZAKONCZENIE

Wiezi sieci nieformalnej powinny ldy ttem i wsparciem dziatania dla
wszystkich rodzajow sieci.aSne podstawfunkcjonowania wszystkich modeli
sieci w turystyce. Jeli sa prawidlowo wykorzystywane pozwalajvykorzysta
drzemacy w jej uczestnikach potencjat.

Istnieje kilka ré@nych rodzajow uktadéw i wei nieformalnych, ktorych
funkcjonowanie zaley od tego na jakim poziomie sieci dziatajstanows one
réznorodne wsparcie dla sieci.

Skuteczné¢ funkcjonowania sieci m® by zniwelowana przezzle
dobrany personel dziakgy w sieci. Jeeli w sieci panuyj negatywne stosunki
interpersonalne, zawd, antypatie, pojawiaj sie konflikty moze ona ulec
destrukcji.
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Katarzyna Caban-Piaskowska

INFORMAL RELATIONS IN NETWORK ORGANIZATIONS
ON THE EXAMPLE OF TOURIST AGENCIES

This article presents the selected aspects ofrirdbrelations in network organizations. The
aim of the paper is to show the role the infornedditions play in network organizations. What is
more, it also depicts the functions they have ieséhorganizations and the effects of negative
informal relations which result from choosing inapgriate personnel. It is a critical analysis of
literature which was complemented with the resoftthree-stage empirical research on network
organizations against the background of co-opargtimblems and flexible employment policy,
which was conducted in the years of 2003-2010umisb agencies.
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Maciej WalczaK

ZARZ ADZANIE SYSTEMEM UTRZYMANIA
RUCHU W PRZEDSIEBIORSTWIE
NA PRZYKLADZIE TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE

1. WSTEP

Jednym z podstawowych zasobow przeuisistwa jest jego wyposanie
produkcyjne, z ktérym powkany jest problem nie tylko optymalnego
obciazenia zadaniami produkcyjnymi, ale rOwhnietrzymania go w sprawsoi.
Podstawowymi celami systeméw utrzymania ruchu nmasiy urzdzen
w przedsgbiorstwie @: oshgniecie paadanej jakéci wyrobdw lub ustug,
maksymalizacja  ekonomicznego  okresu zytkowania  wyposzenia
produkcyjnego, utrzymanie warunkéw bezpiecznej lekdpcji, maksymalizacja
zdolndici produkeyjnych oraz minimalizacja przerw w prdegsrodukcit.

Zdaniem S. Nakajima, w odniesieniu do maszyn adea konieczne jest
dazenie do stanu, w ktorym nieedttn wystpowaly awarie lub defekty
prowadzce do obnienia poziomu jak&i’. Innymi wanymi celami §:
eliminacja zapasOw i opfien, poprawa obiegu informacji zwdanych
z utrzymaniem ruchu oraz bezpiesgiva i warunkéw pracy.

Narastajcy stopié ztozonasci wyposaenia produkcyjnego, welwosci
systeméw produkcyjnych na zakitdcenia oraz corazswey koszty utrzymania
w sprawndci®, sprawiag ze funkcjonowanie sib utrzymania ruchu stajeesi
coraz bardziej skomplikowane i odpowiedzialneadSez koniecznéé nowego
spojrzenia na problematykutrzymania maszyn i ugdzen, ktéra w wielu
przypadkach wymaga wypracowania rozzeii dopasowanych do specyfiki
przedsgbiorstwa.

UDr inz., Katedra Metod Organizacji i Zaidzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

1 A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. LockyZgrzdzanie. Produkcja i ustugiPWN,
Warszawa 2001, s. 227.

2K. Al-Hassan, J. Chan, A. Metcalféhe Role of Total Productive Maintenance in Busines
Excellence“Total Quality Management” 2000,Vol. 11, No. 4/68s. 597.

® S. Legutko, Trendy rozwoju utrzymania ruchu udze: i maszyn ,Eksploatacja
i Niezawodna¢” 2009, nr 2, s. 8.
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2. POWSTANIE ROZWINI ETYCH SYSTEMOW UTRZYMANIA RUCHU

W literaturze przedmiotu wyuhiane g okresy reaktywnego,
prewencyjnego i prognostycznego utrzymania réichu

Utrzymanie reaktywne bylo stosowane od czasow, bdizie zaceli
postugiwg sig maszynami & do Il wojny swiatowej. Zaktada ono
podejmowanie dziatania w chwili wygtienia problemu z funkcjonowaniem
okreslonego obiektu, a wt reakcg na wskutek zaistnialego odchylenia od stanu
normalnego. W okresie, gdy dominowaly proste magzynprzewaata
produkcja ,na magazyn”, obstuga wypesaia sprowadzatagdo smarowania
i czyszczenia. Zacatas¢ dziatar zwiazanych z utrzymaniem ruchu traktowane
byto jako dziatalné¢ pomocnicza, ktorej nie moa precyzyjnie zaplanowa
w czasie.

Na widoczm zmiare w podefciu do problematyki utrzymania ruchu wptyw
miaty warunki powstate w okresie Il wojniviatowej. Radykalne zwkszenie
wielkosci produkcji przemystowej przy ograniczeniu dgstaici sity roboczej
przyczynito s¢ do zwkgkszenia poziomu mechanizacji i automatyzacji
w procesach produkcyjnych. Tym samym procesy ty sia bardziej podatne
na zaktocenia zwzane z awariami maszyn. Przalo sie to na poszukiwanie
rozwiazan w zakresie obslugi eksploatacyjnej, ktére zapaididry przestojom.
Powstata wtedy koncepcja remontéw planowo-zapokieggch, czyli
podejmowania czynrigi obstugowych w ustalonych odptich czasu lub po
wykonaniu przez ueglzenie okréonej ilosci pracy (okreslonego resursu).
Nashpito zatem oddgie od zataenia,ze najwaniejszy wptyw na cgstotliwosé
awarii ma fizyczne starzenie e¢siwyposaenia, na rzecz uzaeienia
intensywndci uszkodzé od warunkéw i intensywrigi wykorzystania maszyn
i urzadzen. Wprowadzenie obstugi uzal@onej od resursu jest uznawane jako
moment powstania systemOw utrzymania ruchu w obecriggo stowa
znaczeniu.

Zdaniem S. Legutko, pogiek Il okresu rozwoju systemow utrzymania
ruchu przypada na potewlat 70 XX w® System remontéw planowo-
zapobiegawczych okazaksanieskuteczny w odniesieniu do awarii we wczesnej
fazie wytkowania wyposzenia. Podjto zatem proby poszukiwania innych
rozwigzan. Cecla charakterystyczn Ill okresu jest dzenie do zapewnienia
sprawndci dziatania przez caly okres zytkowania obiektow. Ceeh
charakterystycznrozwinigtych programow utrzymania ruchu jest e, oprocz

4 bidem;,s. 8.
5 Ibidem;,s. 9.
% Ibidem s. 10.
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usuwania ewentualnych awarii, prowadzenia pegigh i remontow, obejmaj
réwniez”:

— narzdzia eksperckie do: oceny ryzyka, modelowania syemaoci
uszkodzé i oceny ich efektow;

- stale monitorowanie stanu gdzen z wykorzystaniem czujnikéw:
temperatury, halasu, wibracji a t&k informupcych o parametrach pracy
ukladéw smarowania i stopniu zaawansowania korozji;

— prae zespotowg i wspoétuczestnictwo osdb zatrudnionych w dziatach
produkciji.

Dwoma najwaniejszymi programami trzeciego okresu rozwoju utmapia
ruchu § RCM — utrzymanie ruchu zorientowane na niezaws&én@ng.
Reliability Centered Maintenance) oraz TPM — éalowe utrzymanie ruchu
zorientowane na produktywgb(ang. Total Productive Maintenance).

Powstanie RCM jest wkane z opublikowanym w 1978 r. raportem
autorstwa F.S. Nowlana i H. Heapa z United Airlinks Ministerstwa Obrony
USA. W raporcie tym okrdone zostaly zateenia strategii utrzymania ruchu
w przemyle lotniczym nazwane MSG3, ktore pod nazRCM funkcjonuj
poza lotnictweri RCM jest szczegdlnie polecany do utrzymania diogi
obiektow technicznych, oraz wtedy, gdy od niezavesdn urzadzen zalezy
zdrowie izycie ludzkie lub bezpiecastwo publiczne.

TPM to koncepcja opracowana w latach 70. XX w. vpoddi przez
S. Nakajing. Jej tworca definiujeajjako ,dziatania realizowane przezkego
pracownika bdacego czionkiem niewielkiego zespolu w celu zapewiaie
wzrostu produktywngci maszyn i urzdzer”®. Do podstawowymi elementami
odr&niajacych TPM od innych koncepcji nakgprzede wszystkim: nastawienie
na utrzymanie ruchu w calym przegsorstwie, a nie w odniesieniu do
poszczegoblnych obiektow, oraz aktywne atogezanie wszystkich pracownikow
w ten proces. Miarsukcesu jest w przypadku TPM wzrost produkty$eno

3. WDROZENIE | PODSTAWOWE ELEMENTY TPM
Metodyka wdraania programu TPM zostala sformutowana przez Japan

Institute of Plant Maintenance (JIPM). Jej opiszme znalé¢ w opracowaniu
opublikowanym w 1988 r. przez S. Nakagith Tok posgpowania skiada ei

7 Ibidem,s. 10.

8 M. Jasiulewicz-KaczmarekWspélczesne koncepcje utrzymania ruchu infrastryktu
technicznej przedgbiorstwa [w:] Koncepcje zawxzania systemami wytwérczymred.
M. Fertsch, S. Trzcialski, Instytut Irkynierii Zarzadzania, Politechnika Pozfiska, Poznia 2005,
s. 129.

° Ibidem,s. 131.

10 A. Douglasmproving Manufacturing Performanc®uality Congress 2002, s. 728.
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Z dwunastu etapow, z ktérychepistanowi przygotowanie czynnika ludzkiego
wraz z aspektami organizacyjnymi, natomiast koleingiedem koncentrujegsi
na wdraeniu programu w przeddiiorstwie. Etapy implementacji TPM
przebiegaj nastpujaco'’:

1. Ogtoszenie decyzji kierownictwa o wdeniu TPM (okrélenie
ogolnych celow TPM w ulotkach zaktadowych, umiesrie artykutdbw na
temat TPM w gazecie zakladowe)).

2. Rozpocezcie kampanii edukacyjnej (seminaria i szkolenia Héadry
kierowniczej, prezentacje dla szeregowych pracodm)k

3. Stworzenie struktur promagych TPM (utworzenie specjalnych komisji
na kadym poziomie zarglzania w celu promocji TPM, utworzenie centralnej
jednostki ds. TPM).

4. Okreslenie zasadniczej polityki i celéw TPM (analiza @nej sytuacii
w zakladzie, ustanowienie celow, oleie satysfakcjongagych wynikow).

5. Sformutowanie ogoélnego planu dla rozwoju TPM (prapyvanie
szczegotowych planéw dla wszystkich obszarowetybh wdrazeniem TPM).

6. Rozpoczcie wdraania  (zaproszenie  klientow,  dostawcéw
i podwykonawcéw, zapoznanie ich z wprowadzanym wegsgbiorstwie
programem TPM).

7. Podnoszenie efektywdd kazdego elementu wyposania (wybor
wzorcowego wyposania, utworzenie zespotow zadaniowych).

8. Rozwinicie programu Kkonserwacji autonomicznej (propago@ani
siedmiu krokbw w dochodzeniu do konserwacji autoicanej, szkolenia w
zakresie umietnosci diagnostycznych, opracowanie procedur
certyfikacyjnych).

9. Rozwiniecie programu obstugi planowej dla dzialu utrzymaniahu
(uwzglednienie w catéci programu obstugi okresowej (profilaktycznej)
i prognozowanej, uwzgtinienie  gospodarki  €%ciami  zamiennymi,
narzdziami, rozktadami i planami dziata

10.Prowadzenie szkohemajcych na celu poprawvumiegtnosci obstugi
i konserwacji urgdzea (organizowanie szkobe dla kierownikdw grup,
promowanie przekazywania zdobytej przez kierownikdwedzy swoim
zespotom).

11.Rozwinkcie programu zagglzania wyposgeniem we wczesnym
okresie eksploatacji (stosowanie konserwacji prewgej, Stosowanie
konserwacji wyposaenia zalecanej przez producenta przy rozruchupwsisie
analizy kosztu catkowitego dla przyggo systemu obstugi eksploatacyjnej).

12.Doskonalenie poszczegdlnych obszaréwetyish TPM (przyznawanie
nagréd w zakresie obstugi konserwacyjnej, wyznaiezkolejnych celéw).

1 p. Katila, Applying Total Productive Maintenance — TPM Prireip in the Flexible
Manufacturing System&Teknisk rapport”, Lulea Tekniska Universitet,0) s. 23.
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W literaturze podawane $ézne zbiory podstawowych kierunkéw dziatania
w ramach TPM. Jednak za najbardziej kompleksowenmaiznd zestawienie
okreslane mianem émiu filaréw TPM réwnie sformutowane przez JIP¥
(rysunek 1).
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Rysunek 1. Gtéwne elementy TPM
Zrédio: thumaczenie wlasne na podstawie I.P.S. Ahuj&. KhambaTotal productive
maintenance: literature review and directiongnternational Journal of Quality & Reliability
Management” 2008, Vol. 25, No. 7, s. 721.

Zgodnie z przedstawionym schematem podbudalla TPM powinna
stanowt technika 5S, ktora egto jest wykorzystywana jako nadzie majce
na celu fizyczne przygotowanie stanowisk pracy ddrazania bardziej
rozwinietych metod i technik powkanych z lean managamentem. Npsie
brane g pod uwag nasg¢pujace obszary (tabela 1).

21ps. Ahuja, J.S. Khamb@ptal productive maintenance: literature review aficections
Lnternational Journal of Quality & Reliability Magament” 2008, Vol. 25, No. 7, s. 720.
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Tabela 1. Gtéwne elementy

TPM

Nazwa

Charakterystyka elementu

Przyktadowe cele

Autonomiczne
utrzymanie ruchu
(autonomous
maintenance)

Powierzenie oZci zada,
tradycyjnie wykonywanych przez
stuzby utrzymania ruchu,
pracownikom produkcyjnym. Jest
to w szczegoIngi: czyszczenie,
smarowanie, eliminowanie luzéw,
regulacje, inspekcje, zmiany nast
dla biegzacych potrzeb produkgciji.

Ograniczy zapotrzebowanie na
pracownikéw stab pomocniczych
0 40%. Przeni& 80% rutynowych
prac do kaca przysztego roku. D
tego czasu osgnac 4 etap
wdrazania obstugi autonomicznej
AW

Zespotowa eliminacja
strat
(focused improvement

Rozwigzywanie probleméw
zwiazanych z eksploatagj
wyposaenia. Eliminacja strat
obnizajacych wspotczynnik OEE.
Wspotpraca utrzymania ruchu

z pracownikami produkcyjnymi.

Wyeliminowa: usterki na
kluczowych maszynach wagu
pi¢cciu lat. Osiagna¢ poziom co
najmniej 85% wspotczynnika OE
w okresie 3 lat. Oggna¢ co
najmniej 60 minut MTBA
wzgledem kluczowych maszyn.

Obstuga planowana
(planned maintenance

Realizacja skutecznej i efektywnej

PM, PdM i TBM w catym okresie
zycia wyposaenia. Przygotowanie)
list kontrolnych PM. Poprawa
MTBF i MTTR*.

Obnizy¢ 0 co najmniej 10% koszt

Wyeliminowa awarie i inne
zdarzenia o podobnym charakter|
dla kluczowych maszyn

w przeciagu 5 lat. Przeg z obstugi
TBM na CBM* dla tych maszyn
w przeciagu 3 lat.

czesci zamiennych w okresie 3 laf.

ve

Zapewnienie
(utrzymanie) jakosci
KAIZEN

(quality maintenance)

Eliminacja defektéw w produktach
na wskutek problemoéw w uktadzie
cztowiek/ maszyna/ material/
metoda.

Wyeliminowanie defektéw

2w produktach/procesach

w przeciagu 3-6 miesicy.
Wyeliminowanie kontroli jakéci
po pierwszym roku.

Szkolenia i trening
(education and
training)

Podnoszenie kwalifikacji
pracownikéw utrzymania ruchu,
produkcyjnych oraz z komorek
pomocniczych w zakresie
utrzymania i eksploataciji
wyposaenia. Uwiadamianie
pracownikom celéw organizacji

Obijecie 90% pracownikow
indywidualnymi programami
szkoleniowymi. Przesug 40%
technicznych pracownikéw do
produkcji. Przekaza70% ich
umiejetnosci pracownikom
produkcyjnym do kaca drugiego

w tym zakresie.

roku.

13 PM (ang. preventive maintenance) — konserwacjavgmeyjna, PdM (ang. predictive
maintenance) — konserwacja prognozowana, TBM (antge based maintenance) — okresowa
konserwacja prewencyjna, MTBF (ang. mean time betwtilures) —sredni czas pomnadzy
awariami, MTTR (ang. mean time to repair)sredni czas naprawy, MTBA (ang. mean time
between assists)sredni czas pomilzy ingerencjami utrzymania ruchu.

14 CBM (ang. condition based maintenance) — konsenimigiuga uwarunkowana stanem.
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BHP i ochrona
srodowiska
(safety, health and
environment)

Zagwarantowanie bezpiecznego
srodowiska pracy. Dostosowywan
procedur i wyposaenia do
obowigzujacych regulaciji

w zakresie ochrongrodowiska
naturalnego.

Wyeliminowanie wypadkow
ipowiagzanych z: ogniem,
chemikaliami, gazem, elementan
mechanicznymi i elektrycznymi.
Zapewnienie bezpiecznych
warunkow pracy.

Zgodndai¢ z przepisami w zakresie
ochronysrodowiska naturalnego.

TPM w
administracji/biurze
(office TPM)

Poprawa efektywniei procesow
administracyjnych. Polepszenie
wspoOtpracy pomidzy komarkami
administracyjnymi

i produkcyjnymi. Wdraenie
elementéw TPM w odniesieniu dg
stanowisk biurowych.

Efektywna kosztowo obstuga.
Wdrozenie systemow
informatycznych. Stworzenie
bezpiecznego, funkcjonalnego
i wspierajicego produktywn&
srodowiska pracy biurowej.

Wczesny okres
uzytkowania
wyposazenia
(development
management)

Objecie szczegbélnym nadzorem
nowego wyposzenia, w celu
zapobieenia niesprawnicia we
wczesnej fazie zytkowania.
Opracowanie planéw utrzymania
ruchu dla nowego wyposania.
Wykorzystanie wiedzy

i doswiadczeé zgromadzonej przy
eksploatacji dotychczasowego
wyposaenia. Nawizanie
partnerskiej wspétpracy

z dostawcami wyposgenia.

Osiggniecie stanu zero awarii,
defektow i wypadkéw dla nowo
instalowanego wyposania.
Optymalizacja kosztéw w tym
zakresie.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie S. AhmeddjMdassan, Z. TahaPM can go
beyond maintenance: excerpt form a case implementdtiournal of Quality in Maintenance
Engineering” 2005, Vol. 11, No. 1, s. 26-27; |.P&huja, J.S. KhambaTotal productive
maintenance: literature review and directigngnternational Journal of Quality & Reliability
Management” 2008, Vol. 25, No. 7, s. 722.

R.M. Pirsig proponuje model wdrenia TPM, ktéry réwniz mazna
potraktowa jako wskazOowk w zakresie utrzymania i rozwoju tego programu
w przedsgbiorstwi€” (rys. 2).

51ps. Ahuja, J.S. Khamb@ptal productive maintenance: literature review aficections
Lnternational Journal of Quality & Reliability Magament” 2008, Vol. 25, No. 7, s. 731.
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elementy strategii

angaowanie ludzi w
podejmowanie decyzji
(empowerment)

nieustanne zespoto\ Elementy podstawowe
poszukiwanie

usprawnié

— trening,

— decentralizacja,

— zapobieganie
obstudze,

— wszechstronnig

pracownikow.

planowanie zasobéw
harmonogramowanie

systemy i procedury

Rysunek 2. Model wdraenia, utrzymania i rozwoju TPM
Zrodto: ttumaczenie wiasne: I.P.S. Ahuja, J.S. Khambotal productive maintenance:
literature review and directions,International Journal of Quality & Reliability Meagement”
2008, Vol. 25, No. 7, s. 731.

Zgodnie z powyszym modelem podczas wdemia i utrzymania TPM
powinno s¢ koncentrowa na czterech podstawowych elementach, do ktorych
zaliczone zostaty: trening, decentralizacja, dnia magce na celu
wyeliminowanie w przyszkei potrzeby prowadzenia obstugi eksploatacyjnej
(ang. maintenance prevention) azalkzkolenia i treningi w celu zdobycia przez
pracownikdéw szerokiego spektrum umgiejosci. Uzupetnieniem aktywrici
podstawowych jest cykliczna realizacja siedmiu @etdw umieszczonych na
obwodzie.

4. POMIAR | OCENA FUNKCJONOWANIA TPM W PRZEDSI EBIORSTWIE
Pomiar efektywnéci wdrazenia TPM dokonywany jest z wykorzystaniem

wskaznika ogolnej efektywnai wyposaenia — OEE (ang. overall equipment
effectiveness). Formelobliczania OEE prezentupastpujace wzory®:

18 |pidem,s. 724.
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OEE = wskanik dostpnadici x wskanik wydajnagci x wskanik jakosci,
gdzie:
planowanyczaspracy- postoj e,

planowanyzaspracy
wielkoscprodukcjix teoretycny czascyklu
czaspracy
wielkoscprodukcji- elementy wadliwe
wielkoscprodukcji

wskaznikdostepnosc= 100%

x100%0

wskaznik wdajnosci=

x100%-

wskaznikjakosci=

Wskaznik OEE odzwierciedla efekty aginigte w zakresie wdrania TPM
oraz powizanego z nim eliminowania strat paaanych z eksploatac
wyposaenia, do ktérych zaliczaney:sczas péwiecony na usuwanie awarii
i defektoéw, czas zwzany z przezbrojeniami i regulacjami, bieg jatowsgtkie
przestoje, wytworzone wadliwe elementy i ich pogemie, straty podczas
rozruchu (zanim uzyskane zosjamtasciwe parametry pracy).

Najlepsze przeddbiorstwa osigaja wartai¢ OEE na poziomie 85% lub
wigce] (tzw. World Class Manufacturing). Standardema diego typu
przedst¢biorstw jest co najmniej: 90% dla wskéka dosgpnasci 95% dla
wydajndici i 99% dla jakéci'’.

W przypadku obrienia s¢ wartaéici OEE, nawet pobima analiza
poszczegodlnych wskaikow czstkowych pozwala w miar precyzyjnie
wskaza jaka jest przyczyna takiego stanu rzeczy.

5. KORZY SCI WYNIKAJ ACE Z WDROZENIA TPM W PRZEDSI EBIORSTWIE

Udane wdraenie TPM niesie ze salszereg korzici. Bezpdrednio lgda
one widoczne w postaci radykalnego zredukowangt sigtych we wskaniku
OEE, czyli wzrdnie efektywnéé¢ wykorzystania wypos@nia w czasie
planowanej produkcji.

Korzysci z TPM mog by¢ réwniez rozpatrywane w ukladzie sadu
obszaréw, do ktérych zaliczaesiproduktywnd¢, jakasé, koszty, warunki
realizacji dostaw, bezpiearsgtwo i morale zatogi (tabela 2).

7 |bidem,s. 724.
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Tabela 2. Korzysci wynikajgce z wdrazenia programu TPM

Obszary Efekty zastosowania TPM
Produktywnd¢ | — poprawa dogpnasci wyposaenia i jego produktywni@i w wyniku redukcji
Iwydajnas¢ nieplanowanych przestojéw i awarii,
— dodatkowe zdolnézi produkcyjne, szybkie przezbrojenia.
Jaka¢ — ograniczenie problemow jakcowych zwizanych niestabilnicia procesow
produkcyjnych,

— obnizenie liczby usterek w produktach przekazywanycéarithm,
— latwiejsze wprowadzanie zmian w projekcie produkiim samym lepsze
dostosowanie produktu do potrzeb zamayzi@fo.

Koszty —redukcja catkowitych kosztéw zwianych zzyciem wyposaenia,

— wigksza elastyczni@ produkcji w zakresie oferowanego asortymentu
i wolumenu,

— redukcja strat zwgzanych ze wstrzymywaniem produkcji na wskutek miski
jakaosci.

Dostawy —wsparcie rozwjzan w ramach JiT,

— poprawa efektywnii w zakresie dostaw (Szyb®i niezawodnéc),

— zapewnienie statego depti do wykwalifikowanych pracownikéw
(w zakresie utrzymania ruchu).

Bezpieczéstwo | —poprawa jakéci sSrodowiska pracy,
— realizacja zasady ,zero wypadkow”,
— eliminacja sytuacji niebezpiecznych na stanowiskarelry.

Morale zatogi —poprawa praktycznej realizacji zasad kaizen i syéte zgtaszania
pomystow,

— wzrost wiedzy pracownikéw w odniesieniu do realiaowch proceséw
i wytwarzanych produktow,

— nabycie umigjtnosci zwigzanych z rozwizywaniem probleméw,

— wzrost ogélnych umiefnosci i wiedzy pracownikow,

— wigksze zaangamwanie pracownikéw w realizowane procesy,

— wigksze maliwosci w zakresie delegowania uprawfiie

Zrodlo: tlumaczenie wlasne na podstawie I.P.S. Ahuj®. KhambaTotal productive
maintenance: literature review and directigngnternational Journal of Quality & Reliability
Management” 2008, Vol. 25, No. 7, s. 719.

6. ZAKONCZENIE

Wraz z rozwojem pod&gia do utrzymania ruchu, w przegu kilku
ostatnich dziegrioleci zasadniczym przeolseniom ulegto zarmzanie 4 sfer
funkcjonowania przedgdbiorstwa. Do gtébwnych kierunkbw zmian naje

zaliczye™:
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— odejcie od komunikacji werbalnej na rzecz przekazurisego,

— zastpienie improwizacji podégiem naukowym,

— zmiana rozwjzan intuicyjnych na podégie profesjonalne.

Ponadto, caly czas sfera utrzymania ruchu podleggwowi czynnikow,
ktore w efekcie doprowadzdo modyfikacji istniggcych rozwizan lub nawet
powstania zupetnie nowych. Czynniki te posiaddjarakter™

1. Technologiczny - informatyzacja, automatyzacja, owm@dzanie
nowych materiatow.

2. Ekonomiczny — konieczré redukcji kosztéw, wzrost cen wypasaia,
outsourcing w zakresie utrzymania ruchu.

3. Kompetencyjny (zmiany w odniesieniu do posiadark@mpetencji), tj:

— przeniesienie zadarealizowanych dotychczas w ramach zbtu
utrzymania ruchu na pracownikéw produkcyjnych imfir zewrgtrzne
(outsourcing),

— koncentracja sttb utrzymania ruchu na nowych obszarach takich
jak: opracowywanie programéw obstugi dla poszczegrit obiektow,
tworzenie i obstluga systemu informacyjnego p@anego z utrzymaniem
ruchu, rozwazywaniem problemow.

TPM naley do nowoczesnych rozwdan w zakresie utrzymania ruchu.
Nastawione jest ono na maksymalizacjefektywndgci wykorzystania
wyposéaenia poprzez eliminagjstrat zwjzanych z jego rytkowaniem. Dlatego
tez stanowi wany element w koncepcji lean management. Jak wiahgch
japaaskich rozwiazan kladzie nacisk na prac zespotows, podnoszenie
kompetencji oraz statle doskonalenie wiasnych dzialawtasnie to silne
ukierunkowanie na czynnik ludzki m® stanowdé o trudndci zrozumienia
wszystkich elementéw TPM i jego udanego weamia w odmiennych
warunkach kulturowych.
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Maciej Walczak

MAINTENANCE SYSTEM MANAGEMENT IN ENTERPRISE.
A CASE STUDY OF TOTAL PRODUCTIVE MAINTENANCE

Paper presents key aspects of maintenance managenmeadern enterprises. Firstly, there
has been produced the evolution of the approacitesniaintenance management, and on that
basis the methodic of TPM implementation, as mostent solutions in terms of maintenance
management. There has been also presented basientteof this system as well as model of its
utilizing within a company together with the OFEs.ithe ratio of TPM evaluation. Final part of
the paper lists the advantages of TPM and detentgnahich influence the current and further
conditions of maintenance management systems.



