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Wiele przedsiebiorstw w ciggu ostatnich kilku lat podej-
mowalo dziatania na rzecz poprawy wydajnosci funkcjono-
wania parku maszynowego poprzez eliminacje strat z tytutu
niewtasciwej organizacji pracy maszyn i urzadzen (niepoza-
dane przestoje) i podejmowanie dziatan prewencyjnych (zapo-
bieganie awariom). Pojawila si¢ nowa koncepcja zarzadzania
okreslana jako TPM (Total Productive Maintenance) - totalna
wydajnos¢ urzadzen lub globalne zarzadzanie utrzymaniem
ruchu, w odréznieniu od tradycyjnego podejscia do maszyn,
w ktorym dzial utrzymania ruchu, ,gaszac pozary” (Break-
down Maintenance), probuje utrzymac park maszynowy w wy-
starczajaco dobrej kondycji, aby zapewni¢ cigglos¢ produkcii.
TPM jest calosciowym utrzymaniem ruchu, zorientowanym
na produktywnos¢, czyli utrzymanie ruchu zintegrowane
z produkgjg [1]. Przyjmujac nowe zatozenia przedsiebiorstwa
przystapity do projektowania struktur organizacji TPM.

Celem artykulu jest zaprezentowanie organizacji dziatan
w ramach TPM w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Arty-
kut powstat na podstawie analizy struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw realizujacych programy TPM.

Organizacja dziatan w ramach TPM
w przedsigbiorstwach produkcyjnych

Cytujac za RW. Griffinem: , przedsigbiorstwa zbudowane sg
z wielu elementéw konstrukcyjnych” (...), ktorych podstawe
tworzy uporzadkowana hierarchia stanowisk pracy funkcjo-
nujacych w komorkach organizacyjnych [2]. Przystepujac do
wdrazania koncepcji TPM, jako filozofii zarzadzania, przy-
jeto koniecznos¢ wiaczenia wszystkich pracownikéw firmy
w utrzymanie ciagltosci produkcji poprzez zespotowe elimi-
nowanie strat i kierowanie si¢ wymogami klienta (organi-
zacja centroklientowska) [3], a takze poprawe efektywnosci
poprzez ciaglos¢ usprawnien podejmowanych w organizacji
pracy przedsiebiorstwa (stosunek kosztow utrzymania ruchu
do obrotu ksztattuje sie na poziomie - 13% w zaleznosci od
branzy) [4].

Koncepcja TPM nie jest uniwersalnym rozwigzaniem dla
wszystkich przedsiebiorstw. Jak podaje S. Nakajima [5]: ,tryb
i szczegoty wykorzystania systemu TPM w celu maksymal-
nego zwigkszenia efektywnosci urzadzen i maszyn nale-
zy dostosowa¢ w praktyce do indywidualnych mozliwosci
przedsiebiorstwa. Kazda firma musi opracowac wiasny plan
dziatania, uwzgledniajac wymagania i problemy charakte-

rystyczne dla specyfiki branzy, organizacji produkgji i stanu
posiadanych urzadzen i maszyn”.

Budujac podstawy organizacji dziatan TPM nalezy przede
wszystkim zmieni¢ Swiadomos¢ pracownikow (ich sposdb
myslenia), aby z dziatan reakcyjnych przejs¢ do dziatan pre-
wencyjnych w réznych obszarach funkcjonowania przedsie-
biorstwa, a przede wszystkim w zakresie utrzymania ruchu
(UR), czyli zapewnienia ciaglosci pracy maszyn i urzadzen.
Ksztattowanie $wiadomosci pracowniczej jest dziataniem dtu-
goterminowym o charakterze ciagltym?. Podstawa do prac nad
stworzeniem nowej struktury organizacyjnej stuzb utrzyma-
nia ruchu jest dokonanie przegladu wszystkich kompetencji
pracowniczych i podzielenia ich na dwie grupy - podstawowe
(core) oraz poboczne (non-core). Do funkcji podstawowych na-
lezg stanowiska (stuzby) zwiazane bezposrednio z zapewnie-
niem bezawaryjnosci urzadzen przedsiebiorstwa (w ramach
dotychczasowych lub nowych obowiazkéw i uprawnien po-
szczegolnych pracownikéw). Z kolei role dodatkowe petnia
miedzy innymi specjalisci do spraw kontroli zlecen (prace
podwykonawcow — zewnetrzne wyspecjalizowane stuzby re-
montowe), komorki kontroli jakosci, stuzby BHP.

W przedsiebiorstwach wdrazajacych TPM tworzona jest gru-
pa sktadajaca sie z cztonkow Top Management, odpowiedzial-
na za stworzenie polityki wdrazania TPM, strategii programu,
ustalenie planu dziatan itp. Wiele firm posiada réwniez tak
zwane TPM Office, czyli biura, ktérych pracownicy sa odpo-
wiedzialni za edukacje i pomoc zespotom wdrozeniowym
(prace nad eliminowaniem probleméw oraz administrowanie
programem). Osoby zatrudnione w TPM Office petnig funk-
cje trenerdw, koordynatoréw, doradcow. Komdrka nadzorujaca
realizacje programow TPM jest tak zwany komitet sterujacy,
umiejscowiony w pionie strategicznym przedsigbiorstwa.
W strukturach organizacyjnych przedsigbiorstw pojawiaja sie
nowe stanowiska, takie jak: audytor TPM, operator UR, inspek-
tor UR, specjalista ds. niezawodnosci, specjalista ds. kosztow,
lider programu TPM, czy wspomniani juz trenerzy, doradcy
i koordynatorzy TPM. Poszczegolne stanowiska funkcjonuja
w ramach komorek zajmujacych sie Planned Maintenance (lub
Professional Maintenance) oraz Autonomus Maintenance. Ujmu-
jac bardzo ogolnie, pierwsze odpowiedzialne sg za dziatania
prewencyjne, drugie za zapewnienie bezawaryjnosci ma-
szyn bezposrednio na stanowisku pracy (odpowiedzialnos¢
operatorow urzadzen) [6]. Nalezy rowniez podkresli¢, ze aby
wdrozy¢ zatozenia TPM przedsigbiorstwa musza wdrozy¢ me-
tode 5S. Praktyki 55 sg zorganizowanymi programami anga-
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2 W przedsiebiorstwach wdrazajacych programy TPM realizowane sa tematyczne szkolenia oraz spotkania kadry kierowniczej z pracownikami, w trakcie ktorych
przekazywane sa podstawowe informacje o istocie koncepcji TPM i fazach realizacji w danym przedsigbiorstwie. Najwyzsze kierownictwo przedsiebiorstwa informu-
je rowniez pracownikow o zakresie zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie, zwiazanych z realizacja programow TPM, ze wskazaniem ewentualnych korzysci.
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zujacymi wszystkich pracownikow do utrzymania czystych,
uporzadkowanych i bezpiecznych stanowisk roboczych. Jest
to metoda systematycznego budowania dyscypliny, standa-
ryzacji i dazenia do perfekcji. Klasyczna metoda 55 obejmuje:
selekcje (pozbywania sie rzeczy niepotrzebnych z miejsca pra-
cy), sprzatanie miejsca pracy, systematyke (miejsce na wszyst-
ko i wszystko na swoim miejscu), schludnos¢ (formutowanie
standardow) i samodyscypling (utrzymanie standardéw).
Wdrazajac TPM wprowadza si¢ dodatkowo kolejne S, jakim
jest Safety, czyli dbatos¢ o bezpieczenstwo pracy. W zwiazku
z koniecznoscig wdrozenia praktyki 5S w strukturach organi-
zacyjnych przedsigbiorstw pojawiaja sie dodatkowe komorki,
tak zwane komitety ds. 5S. Ponadto koncepcja TPM wymaga
cigglego doskonalenia funkcjonowania przedsiebiorstwa w ra-
mach zatozen filozofii Kaizen, jako pracowniczej inicjatywy
wprowadzania zmian [7]. Kazdy kto zauwazy jakiekolwiek
nieprawidlowos$¢ w przedsiebiorstwie zgtasza ja wlasciwym
stuzbom lub wypetnia karte ,IDEA”, zgtaszajac koniecznos¢
wprowadzenia zmian. Koordynacja dziatan w ramach Kaizen
zajmuja si¢ odpowiednie stuzby - komitety Kaizen. Ujmujac
powyzsze zmiany wprowadzone w przedsigbiorstwach pro-
dukeyjnych, zaproponowano ogdlny schemat struktury orga-
nizacyjnej TPM (rysunek 1). Nowoutworzone komoérki (stuz-
by) wspotpracuja ze sobg zaréwno na poziomie operacyjnym
(wertykalnym), jak i strategicznym (horyzontalnie).
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Rys. 1. Struktura organizacyjna TPM.
Zrédfo: opracowanie na podstawie materiafow szkoleniowych z zakresu TPM
(program wdrazany w AMP).
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Struktura organizacyjna dziatan w ramach
Planned Maintenance

Dzial Utrzymania Ruchu na poziomie planistycznym
odpowiedzialny jest za planowane dziatania prewencyjne
i nieplanowane naprawy maszyn i urzadzen (awarie). Nale-
zy rowniez podkresli¢, ze wraz z rozwojem koncepcji TPM
w przedsiebiorstwie liczba dziatan nieplanowanych maleje,
a wzrasta zakres dziatan prewencyjnych. W ramach dziatan
prewencyjnych dziat UR wykonuje inspekcje i przeglady
urzadzen oraz ustala harmonogram dzialan zapobiegaw-
czych (konserwacje urzadzen) [8, 9]. Czynnosci prewencyjne

mozna podzieli¢ na Time Based Maintenance (dzialania ,od
reki”) oraz prace, ktdre zostajg wykonane dopiero wtedy,
gdy zostana stwierdzone warunki wskazujace na potrze-
be ich wykonania (Condition Based Maintenance). Te ostatnie
umozliwia ciagle rozwijajaca si¢ technologia i sg okreslane
jako Predictive Maintenance. Prawidtowo funkcjonujacy Dziat
Utrzymania Ruchu powinien zajmowac¢ sie réwniez Correc-
tive Maintenance, czyli ciaglym doskonaleniem konstruk-
¢ji maszyn, proponujac modyfikacje lub nowe inwestycje.
Pracownicy dzialu UR analizujg prace obecnego sprzetu
i wyciagaja wnioski, ktore umozliwiajg bardziej efektywne
projektowanie lub zakup nowych maszyn. Projekty udosko-
nalenia parku maszynowego trafiaja do najwyzszej kadry
kierowniczej, ktora podejmuje kluczowe decyzje inwestycyj-
ne. Na rysunku 2 przedstawiono zakres dziatan podejmowa-
nych w ramach Planned Maintenance.

Planned Maintenance

Dziatania nieplanowane H Naprawa awarii

Dziatania planowane
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Rys. 2. Struktura dziatan w ramach Planned Maintenance.
Zrédlo: opracowanie na podstawie materiatéw szkoleniowych z zakresu TPM
(program wdrazany w AMP).

Inwestycje

Struktura organizacyjna dziatan w ramach
Autonomous Mainfenance

Pracownikami odpowiedzialnymi za utrzymanie ruchu
na poziomie Autonomous Maintenance sa operatorzy urzadzen
produkcyjnych. Pracownicy wyspecjalizowanych stuzb do
spraw Utrzymania Ruchu ponosza wspdlng odpowiedzial-
no$¢ z operatorami urzadzen za utrzymanie parku maszyno-
wego. Pracownicy obstugujacy urzadzenia w trakcie szkolen
(instruktazy) uczq sie prostych czynnosci z zakresu przegladu
i konserwacji urzadzen. Operatorzy pracujacy przy maszy-
nach posiadajg zasob wiedzy dotyczacy ich funkcjonowania,
najczestszych usterek, niedoskonatosci itp. Operatorzy wska-
zuja okoliczno$ci wystapienia zdarzenia (usterki urzadzenia)
na danym stanowisku pracy. Wiedze operatorow nalezy wy-
korzysta¢, formalizujac proces wdrazania usprawnien wy-
nikajacych z ich pomystow [10]. Nabywajac nowe uprawnie-
nia w ramach Autonomous Maintenance operatorzy wykonuja
czynnosci: czyszczenia maszyn i urzadzen, usuwaja zrodla
zanieczyszczen (na przyklad wyciek smardw), realizujg stan-
dardy konserwacji urzadzen, dokonuja przegladow stanu
urzadzenia oraz analizujg poziom niezawodnosci urzadzen
(ocena OEE). Wdrazajac Autonomous Maintenance pracownicy
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stopniowo przechodza od fazy nadzoru, ktorg sprawuja nad
nimi kierownicy linii produkcyjnych i wyspecjalizowane
stuzby UR, do fazy samoinspekgji i ciaglego doskonalenia
funkcjonowania parku maszynowego. Na rysunku 3 przed-
stawiono $ciezke rozwoju operatorow urzadzen na poziomie
Autonomous Maintenance.

Fazy I 3
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Rys. 3. Sciezka rozwoju Autonomous Maintenance.
Zrédfo: opracowanie na podstawie materiatéw szkoleniowych z zakresu TPM
(program wdrazany w AMP).

Przedsiebiorstwa wdrazajace Autonomous Maintenance
uzyskujg miedzy innymi redukcje kosztéw napraw maszyn
i urzadzen, poprawe warunkow pracy (czystos¢ hal fabrycz-
nych, czysto$¢ maszyn urzadzen), efektywniejsze wykorzy-
stanie maszyn (rzadsza wymiana czesci) itp. Nalezy jednak
podkresli¢, ze zmianom organizacyjnym na poziomie opera-
cyjnym musza towarzyszy¢ dziatania z zakresu budowania
$wiadomosci pracowniczej w ramach realizacji poszczegodl-
nych programéw TPM i ciagte doskonalenie funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Najlepsze rozwiazania racjonalizatorskie
(innowacyjne) sa, po wdroZeniu, nagradzane (premia dla pra-
cownika lub zespotu bedacego inicjatorem zmian).

Podsumowanie

Istota TPM sa prewencyjne dziatania utrzymania ruchu za-
pobiegajace awariom maszyn i urzadzen. Przedsiebiorstwa
wdrazajace programy TPM powotuja nowe komorki orga-
nizacyjne, ktore realizujg poszczegdlne zakresy tematyczne
programéw TPM, ze szczegdlnym uwzglednieniem dzia-
tan planistycznych (Planned Maintenance) oraz operacyjnych
okreslanych jako Autonomous Maintenance (wlaczenie opera-
torow urzadzen w system utrzymania ruchu). Przedstawio-
ny w publikacji zakres zmian organizacyjnych ma charakter
ogolny. Uwzgledniajac bowiem specyfike funkcjonowania
przedsiebiorstwa, nalezaloby implementowac indywidualne
rozwiazania organizacyjne umozliwiajace zbudowanie sys-
temu TPM dostosowanego do struktury produkcji, wielkosci
parku maszynowego, mozliwosci kadrowych przedsigbior-
stwa itp.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono dzialania organizacyjne przed-
siebiorstw w zakresie realizacji programéw TPM (Total Pro-
ductive Maintenance), czyli totalnej wydajnosci pracy maszyn
i urzadzen. Nowa koncepcja zarzadzania opiera si¢ na dziata-
niach prewencyjnych w odniesieniu do funkcjonowania par-
ku maszynowego (zapobieganie awariom urzadzen) w celu
zapewnienia ciaglosci produkgji i uzyskania poprawy efek-
tywnosci logistyki wewnetrznej poprzez eliminacje strat (nie-
pozadane przestoje) i ciagte doskonalenie organizacji przed-
siebiorstwa.

Organization of TPM in manufacturing companies

Abstract

In the paper some organizational changes connected with
TPM programs were presented. The aims of Total Productive
Maintenance programs are to maintain the basic functionality
of the devices and decrease the number of failures in order to
reach improvement of production efficiency and logistics. The
aims accepted within TPM are: zero defects of devices, zero
breakdowns, zero repairs, zero stoppages, etc. The new con-
cept of management improves whole organization by solving
all company’s problems.
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