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Streszczenie: Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej wymaga od przedsigbiorstw
budowania i rozwijania strategii oraz procedur postgpowania uwzgledniajacych potrzeby
i oczekiwania stron zainteresowanych. Typowe postulaty stron zainteresowanych dotycza
aspektow Srodowiskowych (np. zmniejszenie emisji i odpadow), jak i spotecznych
(np. bezpieczenstwo i higiena pracy) i finansowych (np. zwrotu zainwestowanego kapitatu).
Utrzymanie ruchu jako kluczowy proces wewngtrznego tancucha  wartosci
w przedsigbiorstwie uczestniczy w sposob aktywny w realizacji tych wymagan, wlaczajac
si¢ tym samym w realizacj¢ strategii zroOwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa. Podstawa
koncepcji zrownowazonego utrzymania ruchu jest dostarczanie ustug, ktore podkreslaja
dlugoterminowa przystepno$¢, jakos¢ i efektywno$é oraz wartos¢ dla uzytkownikow, przy
jednoczesnym zmniejszeniu negatywnego wptywu na §rodowisko i bezpieczenstwo ludzi.

Stowa kluczowe: Sustainable Maintenance, strony zainteresowane, wymagania

1. Wprowadzenie

Od konca lat osiemdziesiatych XX w. za sprawa opublikowanego przez Swiatowa
Komisje Srodowiska i Rozwoju raportu ,,Nasza wspolna przysztos¢” polityka, gospodarka i
nauka zostaly zdominowane przez termin ,zrownowazony rozwoj” (ang. sustainability
development) [1], [15]. W Raporcie, zrownowazony rozwoj zostat zdefiniowany jako proces
zmian, w ktorym eksploatacja zasoboéw, nowe inwestycje, orientacja na rozwoj technologii i
zmiany instytucjonalne sa ukierunkowane na obecne i przyszle potrzeby spoteczenstwa. Na
poziomie makro stanowi on etyczng koncepcj¢ dotyczaca walki z ubdstwem, przy
jednoczesnej ochronie $rodowiska naturalnego. Model gospodarki oparty na idei
zrownowazonego rozwoju zaklada odpowiednie i $wiadome ksztattowanie relacji pomiedzy
wzrostem gospodarczym (aspekt ekonomiczny), dbatoscia o Srodowisko (aspekt
srodowiskowy) oraz jako$cig zycia (aspekt spoteczny). Wiaczajac zréwnowazony rozwdj w
dziatania biznesowe przedsigbiorstw, przechodzimy do poziomu mikro i stosujemy termin
»Zrownowazony rozwoj przedsigbiorstwa” (rys.1). Zrownowazony rozwoj przedsigbiorstwa
obejmuje, podobnie jak na poziomie makro, wszystkie trzy aspekty zréwnowazonego
rozwoju: ekonomiczny, srodowiskowy i spoteczny [21].

Prowadzona przez praktycznie wszystkie $rodowiska zaréwno biznesowe, jak
i akademickie debata na temat S$rodowiskowej i spotecznej odpowiedzialno$ci firm
$wiadczy o nowym spojrzeniu na interakcje mig¢dzy biznesem a spoleczenstwem oraz na
zacieranie si¢ granicy miedzy tym, co dzieje si¢ wewnatrz i poza firma. Przedsigbiorstwa sa
coraz bardziej $wiadome powigzan miedzy kwestiami $Srodowiskowymi, spolecznymi
i ekonomicznymi oraz ich ztozonosci, wiedzg tez, ze aby znalez¢ odpowiednie rozwigzania,
nie moga dziata¢ same. Istotne zatem jest zrozumienie zwigzkéw przyczynowo-
skutkowych zachodzacych zaréwno pomiedzy organizacja 1 jej otoczeniem, jak
i zachodzacych wewnatrz organizacji pomigdzy jej elementami skladowymi. Zwiazki te to
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relacje zachodzace pomiedzy organizacja jako calo$cia, a jej stronami zainteresowanymi
(wewnetrznymi 1 zewnetrznymi). Tak wigc wlaczenie do strategii organizacji wymagan
i oczekiwan stron zainteresowanych i zaangazowanie ich w jej realizacj¢ jest istotnym
narzgdziem zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa.
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Rys. 1. Poziom makro i mikro zrdwnowazonego rozwoju
zrodto: (Schroder & Baumgartner 2010 za Ebner & Baumgartner 2006)

Utrzymanie maszyn w ruchu jest w przedsiebiorstwie produkcyjnym sprawa niezwykle
wazng, aczkolwiek w podejSciu procesowym jest na ogot klasyfikowane jako proces
pomocniczy w stosunku do produkcji (traktowanej jako proces gldwny). Tymczasem
proces ten ma (lub moze miec¢) zasadniczy wptyw nie tylko na ilo$¢ i koszty produkcji oraz
jakos$¢ produktu finalnego, ale réwniez na bezpieczenstwo ludzi i srodowiska. Wszystko to
sprawia, ze w przedsigbiorstwach stosujacych tzw. dobre praktyki inzynierskie utrzymanie
maszyn nie jest jedynie kosztem, ktorego nalezy unikaé, ale przede wszystkim jest
aktywnym dziataniem mogacym stanowié¢ efektywny wktad w rozwoj firmy oraz stanowic
integralng czg$¢ strategii zroOwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa.

2. Klient, strony zainteresowane — przeglad definicji

Wilaczenie pojecia ,zrownowazony” do strategii przedsicbiorstwa, wymaga
innowacyjnych sposobow projektowania i prowadzenia proceséw wewnetrznych oraz
ciagtej interakcji z zainteresowanymi stronami. Interesariusz, strona zainteresowana to
terminy, ktore juz na state zagoscily w stowniku przedsigbiorstw. Najczesciej pojawiaja si¢
one w konteksScie systemow zarzadzania jakoscig tuz obok pojecia klient.

W normie PN-EN ISO 9000:2006 klient zostal zdefiniowany jako: ,,organizacja lub
osoba, ktéra otrzymuje wyrdb”. Klient moze byé wewngtrznym lub zewngtrznym
w stosunku do organizacji. Pomimo, ze w normie jest dalsze wyjasnienie tej definicji,
to jednak jej zakres jest do$¢ waski. Szerszg definicje zaproponowat J. Juran [14]. Mianem
klienta okresla on kazdego, na kogo wptywa produkt lub proces stosowany do wytworzenia
tego produktu (,,...anyone who is affected by the product or by the process used to produce
the product”). Natomiast wedlug Ishikawy [8], klientem jest nastepny proces (,,the next
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process is your customer”). Garvare i Johansson [7], biorgc za punkt wyjscia proces cyklu
zycia, sformulowali inng definicj¢. Przyjmuja, ze klient to osoba lub organizacja
uczestniczaca w procesie cyklu zycia wyrobu jesli bedziemy poruszaé si¢ w dot strumienia
tego procesu, natomiast jezeli bedziemy si¢ porusza¢ w gore tego procesu, to osoby lub
organizacje znajdujace si¢ po drodze sa dostawcami. Hammer i Champy [23] odchodza od
pojecia klienta w ogole, a za konkretnego klienta uwazaja kogos, z kim w danej chwili ma do
czynienia sprzedawca i kto moze zaspokoi¢ swoje wymagania.

Przedstawione powyzej definicje wskazuja na roézny zakres pojeciowy, od waskiego
przedstawionego w normie ISO 9000:2006 do szerokiego zaproponowanego przez Jurana,
gdzie, klientem moze by¢ réwniez spoteczno$¢ lokalna, srodowisko, a nawet przyszie
pokolenia. Ta szeroka definicja ,klienta” jest bliska zakresem pojecia ,strona
zainteresowana”. Termin ten jest czg¢sto stosowany w znaczeniu tych, ktoérzy maja
»udzialy” w organizacji. Najbardziej znana, ale i najogélniejsza definicja stron
zainteresowanych zostata przedstawiona przez E. Freemana w 1984 roku. Wedtlug
Freemana [5]: ,,strong zainteresowang jest kazda osoba lub grupa, ktéra moze wywieraé
wplyw na dang organizacjg, lub na ktdrg ta organizacja wywiera wpltyw”. Definicja ta, byta
przedmiotem dyskusji i rozwazan literaturowych ([2], [3], [6], [16]). W kryteriach modelu
doskonatosci Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) 2011-12 [18] termin "
strony zainteresowane " odnosi si¢ do wszystkich grup, ktore sa lub moga by¢ dotknicte
przez dzialania organizacji i jej sukcesy. Kluczowymi stronami zainteresowanymi
organizacji sa miedzy innymi: klienci, pracownicy, partnerzy, wspolpracownicy,
akcjonariusze, darczyncy, dostawcy, podatnikéw, organdéw regulacyjnych, decydenci
polityczni, zwiazki zawodowe, lokalna spotecznos¢.

Model Doskonatosci EFQM 2010 [4], definiuje strony zainteresowane, jako: ,,0soba, grupa
lub organizacja, ktéra ma bezposredni Iub posredni udziat lub interes w organizacji, poniewaz
moze ona albo wplywaé na organizacj¢ lub by¢ dotknieta jej wptywem”. Ten sposob podejscia
jest bliski definicji Freemana. Ponadto w modelu EFQM, dokonano podziatu na wewnetrzne
i zewngtrzne strony zainteresowane. Przyktadowymi zewn¢trznymi stronami zainteresowanymi
sa wihasciciele (akcjonariusze), klienci, dostawcy, partnerzy, instytucje rzadowe oraz
przedstawiciele spotecznosci lub spoteczenstwa, natomiast przyktadami wewngtrznych stron
zainteresowanych sa ludzie lub grupy ludzi.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, w artykule zdefiniowano strony

zainteresowane jako osoby, grupy osob lub organizacje, ktore wnosza wklad i stawiajg
wymagania, a wigc wptywaja na organizacj¢, oczekujac w zamian rezultatow —satysfakcji,
ktoére zaspokoja ich wymagania, sg zatem pod wplywem organizacji (rys. 2)
Wktad wniesiony przez strony zainteresowane to kapitat finansowy, wiedza, umiejgtnosci,
materiaty, ushugi §$wiadczone na rzecz organizacji itd. Aby strony zainteresowane wniosty
wktad, muszg zosta¢ do tego zachgcone przez organizacje. Zachgta sg nagrody, takie jak
pieniadze, wiadza, status, bezpieczenstwo, dbatos¢ o srodowisko naturalne itd.
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Rys. 2. Relacja pomigdzy organizacjg i jej stronami zainteresowanymi
Zrbdlo: opracowanie whasne

3. Od reaktywnego do zréwnowazonego utrzymania ruchu

Utrzymanie ruchu (ang. maintenance) mozna zdefiniowaé jako potaczenie wszystkich
technicznych i zwigzanych z nimi dziatan administracyjnych i kierowniczych podczas
catego cyklu zycia obiektu, ktore maja na celu utrzymanie lub przywrédcenie stanu,
w ktorym obiekt moze wykonywaé wymagane funkcje [20]. Z pragmatycznego punktu
widzenia, glownym celem utrzymania ruchu jest optymalizacja catkowitego cyklu zycia
obiektu. Innymi stowy, zapewnienie maksymalnej dostgpnosci i niezawodnoS$ci
wyposazenia produkcyjnego, przy minimalnych kosztach i zgodnie z obowigzujacymi
wymaganiami prawnymi (§rodowisko, bezpieczenstwo pracy itd.).

Pojawiajace si¢ nowe koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem, takie jak np. Lean
Manufactufing, nowe wyzwania zwigzane z oszczednym gospodarowaniem zasobami naturalnymi
(Green Manufacturing), czy myslenie w kategorii zréwnowazonego rozwoju (Sustainable
Manufacturing) spowodowaly zmiany w sposobie postrzegania utrzymania ruchu (rys. 3).

Okres do konca II wojny $wiatowej w utrzymaniu ruchu, to tzw. ,,pierwsza generacja” .
Charakterystyczng cecha tego okresu bylo podejmowanie napraw lub wymiana maszyn
i urzadzen technicznych dopiero po wystapieniu uszkodzenia (reaktywne utrzymanie
ruchu). Kolejng generacj¢ utrzymania ruchu wymusily procesy industrializacji. Wzrost
liczby maszyn i urzadzen w przedsigbiorstwach oraz warto§¢ zaangazowanego kapitatu
spowodowaty zainteresowanie zarzadzajacych organizacjami wydtuzeniem czasu
eksploatacji obiektow technicznych. W przedsigbiorstwach opracowywano plany
i programy (harmonogramy) dziatan prewencyjnych (przegladéw, remontdw biezacych,
srednich 1 kapitalnych). Generacja ta nazywana jest w literaturze prewencyjnym
utrzymaniem ruchu. Od potowy lat 70 XX w. proces zmian w przemysle stal si¢ jeszcze
bardziej intensywny. Zmiany te przebiegaly pod hastem: nowe oczekiwania i wartosci,
nowe badania, nowe techniki. Nowe mozliwosci realizacji prac w zakresie utrzymania
ruchu spowodowane rozwojem narzedzi diagnostyki technicznej oraz nowe koncepcje
zarzadzania przedsigbiorstwem, szczegélnie ogodlnoswiatowe dazenie do zarzadzania
zapasami w duchu koncepcji Just In Time (JIT), doskonalenia zgodnie z filozofig Total
Quality Management (TQM) oraz poszukiwanie i eliminowanie strat zgodnie z koncepcja
Lean Manufacturing (LM) spowodowaty zmiang w postrzeganiu roli utrzymania ruchu
w osigganiu celow przedsigbiorstwa.
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Rys. 3. Ewolucja w podejsciu do postrzegania utrzymania ruchu w przedsigbiorstwie
Zrédlo [11]

W latach siedemdziesigtych XX w. dominujaca rol¢ z sposobie postrzegania procesow
realizowanych w przedsiebiorstwie miato pojecie ,,straty” i zwigzana z nim koncepcja Lean
Manufacturing. Wiaczenie myslenia w kategorii lean do dzialan utrzymania ruchu
nazywane jest w literaturze Lean TPM lub Lean Maintenance [11]. Potaczenie klasycznego
podejscia Total Productive Maintenance (TPM) z podejsciem Lean Manufacturing
umozliwia osigganie zakladanych rezultatow (wicksza dostgpnos¢ 1 niezawodno$é
wyposazenia, powtarzalno$¢ produkcji itd. ) przy mniejszym zapotrzebowaniu na zasoby
(czeséci zamienne, narzedzia, energig, prace ludzka).

Poprzez wdrozenie Lean Manufacturing firmy mogg zmniejszy¢ marnotrawstwo
i wptyw na $rodowisko o okoto 70% [10], i jakkolwiek celem Lean Manufacturing jest
ograniczenie marnotrawstwa poprzez eliminacj¢ zbgdnych czynnosci, zapasow, itd, to jest
ono bliskie Green Manufactruring. Green Manufacturing to koncepcja wytwarzania
ukierunkowana na ograniczanie i eliminowanie negatywnego wplywu na $rodowisko
naturalne. Integralnym elementem tej koncepcji jest ,,Zielone utrzymanie ruchu” (ang.
Green Maintenance).

»Zielone utrzymanie ruchu” to zarzadzanie systemem utrzymania ruchu w sposob
przyjazny dla $rodowiska. Obejmuje swoim zakresem catoksztalt procesow utrzymania
ruchu od wyboru strategii obstugi obiektow (reaktywny, prewencyjny, proaktywny itd.),
poprzez zakup materiatdw i surowcow niezbednych do realizacji obstug wyposazenia
produkcyjnego, ich magazynowanie, wykonanie planowych i pozaplanowych obstug oraz
zagospodarowanie zuzytych materialow, ptynéw eksploatacyjnych i smaréw. Negatywny
wplyw utrzymania ruchu na §rodowisko mozna ograniczy¢ przez uwzglednienie dziatan
obstugowych w calym cyklu zycia obiektu technicznego, a wigc rozpoczynajac od
koncepcji jego powstania, poprzez projektowanie, wytwarzanie, eksploatacje i likwidacje

Jednym z najwazniejszych aspektow tego podejscia do sprawowania opieki nad
wyposazeniem jest wprowadzenie nowej kategorii do analizowania efektywnosci dziatan
utrzymania ruchu. Tg kategorig sa kwestie srodowiskowe. Wigze si¢ to z ocena, na ile kazdy
z elementow praktyk stosowanych w utrzymaniu ruchu wptywa na srodowisko i w jaki sposob
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mozemy, doskonalac te praktyki lub wprowadzajac nowe, wptyw ten ograniczy¢. Utrzymanie
ruchu zaczgto postrzegac jako obszar, ktory nie tylko nie jest kosztem, ale jest istotnym
elementem wewnetrznego tancucha wartosci, dajagcym wklad w zysk przedsigbiorstwa [11].

Poczatek XXI wieku to okres intensywnego poszukiwania nowych modeli prowadzenia
biznesu w zgodzie z idea zréwnowazonego rozwoju. Do aspektow ekonomicznych
i srodowiskowych wiaczone zostaly aspekty spoteczne. Zrownowazone wytwarzanie musi
uwzgledni¢ te zagadnienia 1 rozwija¢ innowacyjne metody, praktyki i technologie, na rzecz
rozwigzania $wiatowych niedoboréw zasobow, dla ztagodzenia nadmiernego obcigzenia
srodowiska i umozliwiajac przyjazny srodowisku cykl zycia produktéw. Do tego zagadnienia
muszg zosta¢ zaktualizowane obecne modele produkcji, oparte na starym paradygmacie
nieograniczonych zasobdw i nieograniczonej zdolnosci do regeneracji, , a utrzymanie ruchu
powinno by¢ jednym z glownych filarow nowego modelu prowadzenia biznesu.

Utrzymanie ruchu zatem nalezy rozpatrywa¢ w kontekscie dlugoterminowego planowania
strategicznego, ktore integruje wszystkie fazy cyklu zycia wyrobu, uwzglednia i antycypuje
zmiany w trendach spoteczno-gospodarczych i $rodowiskowych oraz wiacza innowacyjne
technologie do dziatan operacyjnych (np. e-utrzymanie ruchu, e-diagnostyke). Natomiast celem
procesOw utrzymania ruchu w przedsigbiorstwie realizujacym strategi¢ zrownowazonego
rozwoju jest zwigkszenie rentownosci eksploatacji i optymalizacja calkowitego kosztu cyklu
zycia wyrobu bez naruszania bezpieczenstwa i kwestii dotyczacych srodowiska.

Zrownowazone utrzymanie ruchu jest nowym narzgdziem dla przedsigbiorstw. Mozna je
zdefiniowac¢ jako proaktywne dzialania ukierunkowane na zapewnienie rOwnowagi w wymiarze
spotecznym (dobrobyt i satysfakcja operatoréw, pracownikéw utrzymania ruchu, itd.),
srodowiskowym (,,6R”- reduce, reuse, recycle, recover, redesign and remanufacture) i
finansowym (straty, konsekwencje, korzysci). Wymaga prowadzenia szerokiej analizy utraty
lub narazenia na ryzyko ciagglodci dziatania przedsigbiorstwa (w aspekcie ekonomicznym,
srodowiskowym i spofecznym), jezeli przyjeta strategia utrzymania ruchu i realizowane
dzialania nie zapewnig wymaganego stanu technicznego infrastruktury technicznej [11].

Wiaczenie kategorii rownowazonego rozwoju do procesow i dzialan realizowanych w
obszarze utrzymania infrastruktury technicznej przedsigbiorstwa jest nowym wyzwaniem.
Wyzwaniem, poniewaz nie jest pojedynczym dziataniem, lecz procesem, ktory wiacza
1 integruje wymagania wewnetrznych i zewnetrznych stron. Wymaga zbudowania strategii
utrzymania ruchu i celéw spdjnych ze strategia przedsigbiorstwa, wiedzy, doswiadczenia
1 konsekwentnego dziatania, zaangazowania i partycypacji wszystkich stron zainteresowanych.

4. Utrzymanie ruchu z perspektywy stron zainteresowanych

Jesli ma by¢ osiggnigty zrownowazony rozwoj, istotne znaczenie ma zrozumienie powigzan
miedzy aspektami spotecznymi, ekologicznymi i ekonomicznymi. Aby zrozumieé¢ takie
powigzania, warto przyjac¢ podejscie systemowe do przestrzegania istniejacych zjawisk i relacji
zachodzacych w przedsigbiorstwie. Podejscie systemowe to sposéb myslenia w kategoriach
wiezi, relacji 1 kontekstu. Wedlug tego pogladu, zasadnicze wlasciwosci organizmu,
spofeczenstwa lub innego systemu zlozonego sa wiasciwosciami catosci, wynikajgcymi
z interakcji i relacji miedzy czg$ciami. Wilasciwoscei czgsel systemu sg istotne, ale mozna je
zrozumie¢ wylacznie w kontekscie calosci..

Zastosowanie zasady podejscia systemowego umozliwia przedsigbiorstwom holistyczne
spojrzenie zaréwno na zewngtrzne relacje w tancuchu dostaw, jak i na wewnetrzne
powiazania w kontekscie realizowanych procesow i wykorzystywanych zasobow.

Przyjecie podejscia systemowego jako kluczowej zasady budowania zrownowazonego
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utrzymania ruchu umozliwi znalezienie relacji zachodzacych pomiedzy wymiarami:

—  ekonomicznym: np. koszty obstug technicznych, inwestycje w nowe maszyny,

narzedzia diagnostyki technicznej, systemy informatyczne itp.,

—  spotecznym: zdrowie, bezpieczenstwo, ergonomia, godziny pracy, wynagrodzenie,

zadowolenie z pracy, szkolenia itp.,

—  $rodowiskowym: np. recykling, regeneracja, minimalizacja zuzycia energii, gazu,

wody, odpadow, zanieczyszczenia powietrza itp.
i podejmowanie optymalnych decyzji z punktu widzenia kosztéw i korzysci, a wiec
rozumienie wptywu decyzji biznesowych na strony zainteresowane [11].

Podstawa koncepcji zrownowazonego utrzymania ruchu jest dostarczanie ustug, ktore
podkreslaja dlugoterminowa przystepnosé, jakos¢ 1 efektywno$¢ oraz wartos¢ dla
uzytkownikow, przy jednoczesnym zmniejszeniu negatywnego wplywu na Srodowisko
i zwigkszeniu trwalo$ci rozwoju gospodarczego przedsigbiorstwa.

Tradycyjnie postrzegany zakres dziatan utrzymania ruchu dotyczyt procesow produkc;ji.
Jednak przesuni¢cie paradygmatu produkcji w kierunku zrownowazonego rozwoju
spowodowato zmiang paradygmatu utrzymania ruchu w kierunku zarzadzania cyklem zycia
wyrobu. Utrzymanie ruchu jest elementem tancucha wartosci operacyjnej, a jego zadaniem
jest tworzenie wartosci dla klienta (zarbwno wewnetrznego i zewngtrznego). Chcac
podkresli¢ i uzasadni¢ ten nowy sposob postrzegania utrzymania ruchu, Takata [22]
wprowadzil pojecie ,tancuch wartosci utrzymania ruchu". Ten tancuch musi by¢ wspierany
odpowiednio zaprojektowanymi procesami utrzymania ruchu na kazdym etapie cyklu zycia
produktu, w ktéorym uczestnicza nie tylko pracownicy stuzb technicznych przedsi¢biorstwa,
ale réwniez pracownicy innych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa oraz
zewngtrzne jednostki organizacyjne: projektanci i producenci wyposazenia, dostawcy
cz¢séci zamiennych 1 ustug serwisowych itd. ([12], [9]). Znaczenie zewngtrznych jednostek
organizacyjnych wspomagajacych utrzymanie w ruchu wyposazenia produkcyjnego bedzie
tym wigksze, im bardziej zaawansowane technicznie wyposazenie bedzie posiadac
przedsigbiorstwo. Dotyczy to w  szczegdlnoSci zaawansowanych  technologii
diagnostycznych 1 prognostycznych (np. e-technologii stanowigcych elementy domeny
e-utrzymania ruchu). Nowe systemy wspomagania utrzymanie ruchu, korzystajace
z wszelkich mozliwych zasobdéw opartych na technologiach ICT, zmierzaja w kierunku
uczynienia zarzadzania utrzymaniem ruchu ,,wszechobecnym”, a wiec takim, w ktorym
prace obslugowe, planowanie i dane decyzyjne oraz narzedzia do ich przetwarzania
i dziatania na nich beda dostgpne zawsze i wszedzie, dla kazdego uprawnionego
w przedsigbiorstwie, jak i poza nim. Tak wigc, rozwdj i integracja utrzymania ruchu
z perspektywy cyklu zycia produktu wymaga wielu interfejsoéw z innymi systemami
zarowno wewnetrznymi jak i zewnetrznymi, a wigc wspotpracy pomigdzy utrzymaniem
ruchu i jego stronami zainteresowanymi.

Zarzgdzanie utrzymaniem ruchu zorientowane na strony zainteresowane charakteryzuje
z jednej strony skupienie si¢ na celach tych interesariuszy, ktdrzy sg zainteresowani praca
i wynikami zarzgdzania utrzymaniem ruchu, z drugiej natomiast na tych stronach
zainteresowanych, ktore wptywaja na sukces utrzymania ruchu. Na ogot zainteresowanymi
sa grupy ludzi, ktorych interesy sa uwazane za najwazniejsze dla ogolnego sukcesu
utrzymania ruchu. Maja oni zdolno$¢ do wplywania na realizowane w systemie utrzymania
ruchu dziatania i moga zyskaé¢ Iub straci¢, w zaleznosci skutku podejmowanych dziatan.
Kazdemu bowiem dzialaniu systemu utrzymania ruchu towarzysza dwa jakosciowo
odmienne skutki pozytywny i negatywny. Skutki te dotycza wszystkich elementow uktadu:
system utrzymania ruchu — strony zainteresowane, za$ ich wielko§¢ moze zawieraé si¢
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w przedziale od znikomej (w granicy zera) do znaczacej. Skutki te odznaczaja si¢ zwloka
czasowg: od momentu dokonania dzialania do momentu ujawnienia si¢ jego pelnych
nastepstw. Kazdemu dziataniu systemu utrzymania ruchu towarzyszy zatem co najmniej
wzgledny wzrost entropii systemu i srodowiska. Natomiast odpowiednim jego dzialaniom
moze towarzyszy¢ przewaga skutkéw pozytywnych nad negatywnymi. Taki pozytywny
wynik dzialania jest uwarunkowany odpowiednio wysokim potencjatem informacyjnym
systemu utrzymania ruchu. Natomiast potencjat informacyjny utrzymania ruchu jest
rezultatem wspoOtpracy uktadu: system utrzymania ruchu — strony zainteresowane
(srodowisko, w ktérym funkcjonuje system). System utrzymania ruchu pozyskuje zasoby
informacyjne zaré6wno ze zrédet wewnetrznych jak i zewnetrznych. Zdolnos$¢ pozyskiwania
zasobow ze Srodowiska i przetwarzania ich w sposob zgodny z potrzebami wlasnymi
i §rodowiska jest podstawowym zadaniem konstruktywnego dzialania i rozwoju tego
systemu. Dlatego szczegélnie wazne dla sukcesu utrzymania ruchu jest efektywne zarzadzanie
stronami zainteresowanymi. Aby zarzadzac interesariuszami, a tym samym zwigkszy¢ potencjat
konstruktywnych —dzialan utrzymania ruchu, koniczne jest =zidentyfikowanie stron
zainteresowanych i poznanie motywow ich zaangazowania. Strony te mogg by¢ klasyfikowane
jako wewnetrzne i zewngtrzne w stosunku do utrzymania ruchu (rys. 4).

System zarzadzania organizacja

P — D

Procesy zarzadzania

ZASOBY REZULTATY
Procesy podstawowe

wymagania i wktad

Procesy pomocnicze

Strony zainteresowane
efoyejsAjes
auemosauduiez Auonsg

UTRZYMANIE RUCHU
Wewnetrzne strony zainteresowane

wkiad wktad wktad
-
wymagania wymagania wymagania
—_— —_—
| Dziatania utrzymania ruchu >
wymagania wymagania wymagania
wktad wktad wktad

Zewnetrzne strony zainteresowane

Rys. 4. Wewnetrzne i zewnetrzne strony zainteresowane utrzymania ruchu, Zrodto: [13]

Przyktadowymi wewngtrznymi stronami zainteresowanymi utrzymania ruchu sg jego
pracownicy, a takze pracownicy dziatu produkcji, logistyki, ksiggowosci itd., natomiast
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zewngtrznymi: dostawcy czeSci zamiennych, materialéw eksploatacyjnych, ustug
serwisowych, projektanci i producenci maszyn i urzadzen itd.

Poniewaz potrzeby i oczekiwania stron zainteresowanych czasami ze sobg koliduja
(klasycznym przykladem jest konflikt produkcja-utrzymanie ruchu), dla zapewnienia
zrownowazonego podejscia do ich spehnienia tych wymagan nalezy okresli¢ strategiczne cele
i priorytety utrzymania ruchu. Cele te s3 pochodng celéw i strategii przedsigbiorstwa
wynikajacych ze zobowiazan przyjetych wobec stron zainteresowanych (rys. 5)

Z punktu widzenia wewnetrznej perspektywy przedsiebiorstwa, dzialania utrzymania
ruchu to $wiadczenie ustug dla réznych zainteresowanych stron w przedsigbiorstwie.
Identyfikowanie stron zainteresowanych i parametrow ustug, ktorych oczekuja, moze
pomdc zarzadzajacym utrzymaniem ruchu w otrzymaniu informacji zwrotnych
dotyczacych jakosci §wiadczonych ustug.
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Rys. 5. Strategia utrzymania ruchu jako pochodna wymagan stron zainteresowanych
Zrédlo: opracowania wlasne

Kazdy z interesariuszy ocenia jako$¢ obstugi technicznej zgodnie z wiasnymi miarami
osiggnigé. W tabeli lprzedstawiono przykladowe wewnetrzne strony zainteresowane
utrzymaniem ruchu i potencjalne kryteria oceny jakosci obstugi. Pomiar satysfakcji moze by¢
prowadzony z wykorzystaniem zaréwno miar finansowych, jak i pozafinansowych. Niezaleznie
jednak od przyjetej metody oceny osiagni¢¢ utrzymania ruchu w odniesieniu do wymagan
i oczekiwan stron zainteresowanych, musi by¢ ona spojna z przyjeta w przedsigbiorstwie
koncepcja pomiaru osiggni¢¢. Dzigki temu bedziemy mogli wykaza¢ wklad utrzymania ruchu
w realizacje celow przedsigbiorstwa.
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Tab. 1. Wewnetrzne strony zainteresowane utrzymania ruchu i ich wymagania

Wewngtrzne strony o
. o2 | g
zainteresowane UR _a S 5. O
>Nl | B é g R = o B
SE|EQ @ = ol 2| S7
SlzZ| S8 2| 2| 8§53
< | © ..g 2 e |INg & . 2| v
51 & g s |E d| | o
L | o Q g |5 g o NI
Wymagani S g & 2 lc | 5| 3| 52
ymagania o S 88 M NS
£32 H
Zmniejsz krytycznosci i liczby X | X X X X
napraw
Zmniejszenie czasu przestojow X | X X X
Zwickszenie okresu uzytkowania X | X X
wyposazenia
Zwickszenie bezpieczenstwa X | X X X X
operatorow, pracownikow stuzb
utrzymania ruchu
Zwickszenie jakos$¢ produkcji X | X X
Zmniejszenie liczby nadgodzin X X
Zwickszenie dostgpnosci sprzgtu X | X
Zwickszenie kontroli nad czgsci X | X X
zamiennych i zmniejszenia poziomu
Zapasow
Obnizenia catkowitych kosztow X X
utrzymania poprzez lepsze
wykorzystanie sity roboczej i
materiatow

Wyniki uzyskane od zainteresowanych stron stuza doskonaleniu realizowanych dziatan
utrzymania ruchu i relacji utrzymanie ruchu — strony zainteresowane. Poniewaz wymagania
wewngtrznych stron zainteresowanych zmieniajg si¢ nieustannie [9], konieczny jest rozwoj
i doskonalenie systemu utrzymania ruchu i uktadu system utrzymania ruchu — strony
zainteresowane. Rozw0j ten jest uwarunkowany powielaniem ,doskonatych" lub
synergicznym integrowaniem odpowiednio zréznicowanych i (najlepiej) ,.doskonatych",
elementdéw systemu utrzymania ruchu lub uktadu: system utrzymania ruchu — srodowisko.
Istota rozwoju polega na dobudowywaniu — do juz istniejacych — nowych sprzezen
zwrotnych. Skutkiem wlasciwej integracji jest efekt synergetyczny, natomiast skutkiem
niewlasciwej integracji jest, obnizajacy jako$¢ systemu utrzymania ruchu lub uktadu:
system utrzymania ruchu — strony zainteresowane, efekt dyssynergiczny.

Czym wyzsze jest tempo zmian uwarunkowan funkcjonowania systemu utrzymania
ruchu, tym — dla eliminowania negatywnych tego skutkow i podtrzymywania rozwoju
takiego systemu — niezbg¢dna jest coraz to wigksza jego dalekowzrocznosé, elastycznos$é
oraz zdolno$¢ do tworzenia rezerw zasobow utrzymania ruchu. Celem jest zbudowanie
zdolnodci przeciwstawiania si¢ nieprzewidzianym zagrozeniom z odpowiednim
wyprzedzeniem. Dlatego tez konieczne jest ciggle monitorowanie osiggni¢¢ systemu
utrzymania ruchu i otoczenia, relacji zachodzacych w uktadzie: utrzymanie ruchu — strony
zainteresowane oraz budowanie dlugoterminowej strategii jego rozwoju.
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Koncepcja, ktora wspomaga to podejscie, jest Total Productive Maintenance (TPM).
Wiaczenie TPM w strategie zarzadzania utrzymaniem ruchu zapewnia skuteczne zarzadzanie
infrastruktura techniczng przez integracj¢ roznych stron zainteresowanych (planowanie
produkcji, zarzadzanie materiatami, itp.) w calym cyklu zycia wyposazenia [17].

5. Podsumowanie

Na og6! utrzymanie ruchu postrzegane jest jako proces pomocniczy w stosunku do

proceséw gtownych realizowanych w przedsigbiorstwie, ktory pracuje dla jednego klienta —
produkcji i jest kosztem. Tymczasem zlozono$¢ wspodtczesnych systeméw wytworczych
i ich zalezno§¢ od duzej liczby zarowno zewngtrznych i wewnetrznych czynnikow
spowodowaly rozszerzenie grupy zainteresowanych skutkami pracy utrzymania ruchu.
Skutki te bowiem odczuwalne sg nie tylko w wymiarze ekonomicznym (wzrost lub spadek
ponoszonych naktadow finansowych), ale roéwniez S$rodowiskowych (np. zuzycia
materiatdw eksploatacyjnych, medidw) i spotecznym (np. bezpieczenstwo ludzi).
Aby odnie$¢ sukces utrzymanie ruchu musi przetamaé hegemoni¢ jednego klienta —
produkcji. Jedynym sposobem, by przywrdci¢ rownowage jest przejscie od ,,poddanstwa”
do budowy wigzi. Utrzymanie ruchu musi zaczaé instytucjonalizowaé tworzenie
wielostronnych relacji ze swoimi stronami zainteresowanymi.
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