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Koncepcja i uwarunkowania  
zintegrowanego systemu zarz dzania 

maj tkiem produkcyjnym przedsi biorstw górniczych  
 
 

 

W artykule przedstawiono koncepcj  budowy i podstawowe uwarunkowania praktycz-

nego opracowania zintegrowanego systemu zarz dzania maj tkiem produkcyjnym  

w górnictwie podziemnym. Szczególn  uwag  po wi cono problematyce integracji ist-

niej cych p aszczyzn informacyjnych oraz oceny efektywno ci przedsi wzi  podej-

mowanych w dziedzinie zarz dzania parkiem maszynowym. W rezultacie zidentyfiko-

wano istotne grupy czynników rzutuj cych na efektywno  docelowego rozwi zania 

oraz kluczowe aspekty funkcjonalne systemu realizuj cego kompleksowy nadzór nad 

cyklem ycia podstawowych rodków produkcji. 

 

 

 

 

1. WST P 

 

 

Budowa nowoczesnego, ale przede wszystkim sku-

tecznego systemu zarz dzania maj tkiem produkcyj-

nym przedsi biorstw górniczych stanowi ogromne 

wyzwanie, które trudno ograniczy  w praktyce do 

wyboru odpowiedniego narz dzia i firmy wdro e-

niowej. Zagadnienie to jest tym bardziej skompliko-

wane, e zdecydowana wi kszo  kopal  w Polsce 

stanowi obecnie wyodr bnione organizacyjnie zak a-

dy górnicze wi kszej grupy kapita owej. Struktura 

taka, powszechna i uznawana za prawid ow  w od-

niesieniu do kopal  b d cych niegdy  osobnymi 

przedsi biorstwami, wi e si  z konieczno ci  spe -

nienia wspólnych wymogów co do jako ci zarz dza-

nia we wszelkich istotnych aspektach ich dzia alno-

ci. W praktyce oznacza to eliminacj  uwarunkowa , 

które powsta y w przesz o ci, oraz budow  spójnego 

standardu zarz dzania w zdywersyfikowanych pod 

wzgl dem organizacyjnym, produkcyjnym oraz tech-

nologicznym zak adach górniczych. 

Podstawowy przedmiot uwagi – maj tek produk-

cyjny kopal  – zwa ywszy na specyficzne warunki 

eksploatacji, cechuje zarówno zwi kszone obci e-

nie, przy pieszone zu ycie, uci liwy dost p, jak  

i cz sta lub ci g a translokacja w terenie. Zasadniczo 

uwarunkowania tego typu sprzyjaj  powstawaniu 

swoistej bariery pomi dzy wspomagaj cymi zarz -

dzanie systemami funkcjonuj cymi na powierzchni  

a do ow  praktyk  eksploatacyjn . Rozwi zanie tego 

problemu wymaga przede wszystkim budowy sku-

tecznego wsparcia systemowego w zakresie kontroli  

i standaryzacji dzia a  operacyjnych zwi zanych  

z logistyk  i obs ug  maj tku. W rezultacie koniecz-

ne staje si  opracowanie koncepcji systemu zarz -

dzania maj tkiem, obejmuj cej integracj  poszcze-

gólnych obszarów informacyjnych, celem stworzenia 

jednorodnej, kompletnej przestrzeni danych dla po-

trzeb ewidencyjnych oraz analityczno-raportowych. 

W niniejszym artykule podj to prób  okre lenia 

kszta tu, jaki przybra  powinno sugerowane, doce-

lowe rozwi zanie, umo liwiaj ce realny wzrost 

jako ci zarz dzania w oparciu o wykorzystanie ak-

tualnie dost pnych technologii i narz dzi informa-

tycznych. Przedstawiona koncepcja obejmuje rów-

nie  identyfikacj  i ocen  podstawowych czynni-

ków warunkuj cych efektywno  stosowanego  

w tym obszarze systemu. 

 

 

2. CEL I UWARUNKOWANIA  

ZINTEGROWANEGO SYSTEMU 

 

 

Potencja  kopal  rozpatrywany jest najcz ciej  

w kontek cie podstawowego, warunkuj cego mo -

liwo  prowadzenia dalszej dzia alno ci zasobu 
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przedsi biorstwa – dost pnych z ó  surowców. Aby 

jednak ich eksploatacja by a mo liwa, przedsi bior-

stwo górnicze musi posiada  zasoby w postaci rod-

ków rzeczowych, finansowych, kapita owych, ludz-

kich, intelektualnych oraz informacyjnych. Skupia-

j c si  na ostatnim z wymienionych elementów, 

trzeba zauwa y , i  informacja stanowi w górnic-

twie element bezcenny, umo liwiaj cy ci g e po-

g bianie wiedzy o otoczeniu. Proces ten, w sposób 

naturalny wpisany w charakterystyk  dzia alno ci 

górniczej, stanowi jej swoisty fundament, tym bar-

dziej dzi , gdy rozwój technologii i konieczno  

rywalizacji na rynku narzuca bran y, cechuj cej si  

wysok  kapita och onno ci , dodatkowe wyzwania 

w zakresie optymalizacji procesów zarz dczych  

i redukcji kosztów operacyjnych. 

Definicja zarz dzania systemem eksploatacji ma-

szyn, np. podana w publikacji [16], okre la je jako 

„efektywn  realizacj  zada  produkcyjnych polega-

j cych na doborze ilo ciowym i strukturalnym rod-

ków produkcji, zgodnym z przeznaczeniem ich zasto-

sowaniem i eksploatowaniem, ci g ym utrzymaniem 

w gotowo ci eksploatacyjnej, poprzez monitorowanie 

zmian stanu oraz prowadzenie uzasadnionej tech-

nicznie i ekonomicznie wymiany zu ytych maszyn”. 

Zgodnie z powy szym podstawowym celem funkcjo-

nuj cego w kopalni systemu wspomagaj cego zarz -

dzanie maj tkiem produkcyjnym powinno by  za-

pewnienie maksymalnej skuteczno ci podejmowa-

nych w tym obszarze decyzji i dzia a  poprzez:  

 zabezpieczenie dost pu do informacji umo liwia-

j cej prawid ow  identyfikacj  problemów (w tym 

strat chronicznych) i ich przyczyn, 

 wsparcie w zakresie wyznaczenia przewidywalnie 

najskuteczniejszych sposobów przeciwdzia ania 

nieprawid owo ciom, 

 nadzór nad sprawno ci  realizacji podj tych dzia-

a  oraz ich efektywno ci .  

 

Trafno  decyzji i dzia a  podejmowanych przez 

osoby sprawuj ce funkcje zarz dzania maj tkiem 

produkcyjnym na poszczególnych jego poziomach 

uzale niona jest w znacznej mierze od dost pu do 

niezb dnej informacji. Jako  owej informacji roz-

patrywa  mo na w kontek cie g ównych jej cech, 

takich jak [7]: dok adno , kompletno , aktualno , 

istotno , zwi z o , u yteczno , dyspozycyjno , 

porównywalno , wiarygodno . Podstawowym 

determinantem skuteczno ci systemu zarz dzania 

maj tkiem, obejmuj cego procesy planowania, kon-

troli, organizacji, motywowania i koordynowania 

wszelkich dzia a  zwi zanych z jego obs ug , s  

wi c istniej ce w tym obszarze systemy informowa-

nia (systemy informacyjne). Systemy te z definicji 

obejmuj  procesy pozyskiwania, klasyfikacji, gro-

madzenia, przetwarzania, wymiany oraz ochrony 

informacji dotycz cej zdarze  lub zjawisk podlega-

j cych okre lonym procedurom ewidencji [11]. 

Optymalizacja i standaryzacja procesów informa-

cyjnych, na etapie budowy, reorganizacji, lub  

w ramach ci g ego doskonalenia i rozwoju syste-

mów organizacji, mo e wi c stanowi  w znacznej 

mierze o sprawno ci i efektywno ci dzia ania ca ego 

systemu informacyjnego przedsi biorstwa, co wp y-

wa z kolei na percepcj  otoczenia, a wi c proces 

podejmowania decyzji. 

 

 
 

Rys. 1. Uproszczona struktura systemu informacyjnego wspomagaj cego zarz dzanie rodkami produkcji  

(opracowanie w asne) 

 

Pocz wszy od lat 60. XX wieku informacyjne sys-

temy zarz dzania stanowi  cznie z technikami IT 

(ang. Information Technology) wspóln  dziedzin  

wiedzy skupiaj c  si  na problemach dotycz cych 

przetwarzania i ewidencji danych oraz szeroko poj -

tego zarz dzania. Skutecznie dzia aj cy system 

zarz dzania maj tkiem produkcyjnym, tworz c 

zbiory informacyjne, w pierwszej kolejno ci za 

po rednictwem okre lonych kana ów informacyj-

nych zabezpieczy  powinien przep yw wymaganych 

danych z otoczenia ( ród a) do odbiorcy. Proces ten 

w odniesieniu do maszyn i urz dze  realizowany 

mo e by  obecnie nie tylko za po rednictwem zaso-

bów ludzkich, lecz równie  nowoczesnych, tech-
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nicznych rodków umo liwiaj cych zdaln  rejestra-

cj , przesy anie, gromadzenie i przetwarzanie in-

formacji (rys. 1) – przyk adowo systemów I&C 

(ang. Instrumentation and Control) lub RFID (ang. 

Radio-frequency identification). Aby to jednak by o 

mo liwe, budowa, rozwój i utrzymanie systemu 

wymaga powo ania wielofunkcyjnych zespo ów 

anga uj cych osoby z wielu dzia ów, m.in.: automa-

tyki i telekomunikacji, utrzymania ruchu, ksi gowo-

ci i inwestycji, miernictwa. Przede wszystkim 

wdro enie zintegrowanego systemu zarz dzania 

maj tkiem produkcyjnym powinno by  wynikiem 

rosn cego zapotrzebowania kierownictwa na rzetel-

n  informacj  oraz potrzeby jej standaryzacji z za-

miarem praktycznego wykorzystania. Po rednio 

wi c oznacza to wdro enie procedur i narz dzi or-

ganizuj cych procesy ewidencji danych i nadzoruj -

cych przebieg czynno ci wykonywanych w trakcie 

ca ego cyklu ycia nadzorowanego obiektu tech-

nicznego, od etapu zakupu i instalacji do likwidacji 

(ang. Life Cycle Asset Management). Pojawienie si  

tego typu rozwi za  wewn trz organizacji powinno 

by  efektem realizacji spójnej strategii firmy oraz 

konsekwencj  opracowania kompletnej koncepcji 

biznesowej, stanowi cej w pewnym sensie umow  

klient-dostawca w odniesieniu do zidentyfikowa-

nych korzy ci biznesowych. Koncepcja ta, traktuj -

ca biznes jako „proces, w którym nast puje przetwa-

rzanie elementów zasile  (surowce, podzespo y, 

kapita , umiej tno ci, informacje, wiedza itp.)  

w efekty ko cowe (produkty, us ugi, informacje, 

dokumentacje), przynosz ce zysk lub strat ” [8], 

obejmowa  powinna [9]: 

 okre lanie potrzeb informacyjnych – specyfikacj  

wymaga  informacyjnych, 

 modelowanie i reorganizacj  procesów gospodar-

czych, 

 formu owanie koncepcji systemu informatyczne-

go, 

 dobór sk adników systemu, 

 studium wykonalno ci wymaga , 

 projekt systemu, 

 projekt funkcjonalny, 

 ogólny projekt techniczny, 

 aspekt biznesowy proponowanych zmian. 

Proces budowy i u ytkowania informatycznego 

systemu zarz dzania maj tkiem, stanowi cy jego 

cykl ycia, rozumiany jako „ci g wyodr bnionych, 

wzajemnie spójnych etapów, pozwalaj cych na pe ne 

i skuteczne zaprojektowanie, a nast pnie u ytkowa-

nie systemu informatycznego” [15], powinien umo -

liwi  osi gni cie wymiernych, zidentyfikowanych  

w koncepcji biznesowej korzy ci oraz realizacj  ce-

lów zawartych w strategii firmy (rys. 2). 

 

 

 
 

Rys. 2. Cykl ycia systemu informatycznego [14] 

 

Wdro enie nowego systemu informatycznego, 

wspomagaj cego procesy zarz dzania maj tkiem, 

powinno z zasady wnie  warto  dodan  do przed-

si biorstwa, jednak jej wymiar cz sto ograniczony 

by  mo e stopniem skomunikowania systemu  

z pozosta ymi obszarami informacyjnymi. Na tym 

etapie warto zaznaczy , i  informatyczny system 

zarz dzania stanowi wy cznie narz dzie pe ni ce 

funkcj  przetwarzania i przechowywania danych w 

strukturze informacyjnej przedsi biorstwa, w pe-

wien sposób odwzorowuj ce i standaryzuj ce obraz 

rzeczywisto ci. Jego funkcjonalno  a zarazem 

efektywno  uzale niona jest silnie od zaanga owa-

nia organizacji w proces jego dopasowania do real-

nych potrzeb, które uwzgl dnia  powinny integracj  

poszczególnych obszarów informacyjnych przedsi -

biorstwa, cz sto wspieranych przez ró norodne 

rozwi zania informatyczne. Najcz ciej o zintegro-

wanym charakterze informatycznego systemu za-

rz dzania wiadczy stopie  wewn trznego skomu-

nikowania i standaryzacji w aspekcie dost pu do 

funkcji, interfejsu oraz danych gromadzonych  

w systemie [9]. Problematyka budowy zintegrowa-

nego systemu zarz dzania maj tkiem produkcyj-

nym, przedstawiona w niniejszym artykule, dotyczy 

w szczególno ci budowy spójnej „szyny informa-

cyjnej” i „logiki przetwarzania” gwarantuj cej do-

st p do kluczowych róde  danych wraz z procesami 
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ich wymiany (aktualizacji) pomi dzy wszystkimi 

cz stkowymi obszarami informacyjnymi, ze szcze-

gólnym uwzgl dnieniem tych posiadaj cych ju  

dedykowane sobie narz dzia informatyczne.  

Koncepcja zintegrowanego systemu zarz dzania 

maj tkiem produkcyjnym obejmowa  powinna 

wszelkie aspekty gospodarki technicznymi rodkami 

produkcji w kontek cie uzupe nienia niezb dnych 

funkcjonalno ci i integracji istniej cych narz dzi 

informacyjnych obejmuj cych wymagane dane. 

Sprawnie dzia aj cy system, zabezpieczaj cy istotne 

obszary funkcjonalne, wp ywa  powinien na popra-

w  wyników w pi ciu podstawowych obszarach: 

1. U ytkowania maj tku, poprzez m.in.: nadzór nad 

kluczowymi miarami produktywno ci i efektyw-

no ci  wykorzystania wyposa enia produkcyjne-

go [13]. 

2. Utrzymania maj tku, poprzez m.in.: wzrost sku-

teczno ci diagnostyki stanu technicznego obiek-

tów, dobór prawid owego planu i intensywno ci 

dzia a  konserwacyjno-remontowych skutkuj -

cych redukcj  ca kowitych kosztów posiadania 

parku maszynowego. 

3. Magazynowania i logistyki, w zakresie m.in.: 

zarz dzania zapasami, ewidencji zu ycia materia-

ów i czynno ci zwi zanych z przeniesieniem, za-

budow  lub likwidacj  miejsca pracy maszyn  

i urz dze . 

4. Doboru stosownych technologii i rozwi za  tech-

nicznych, poprzez dost p do bazy danych eksploat-

acyjnych i kosztowych, umo liwiaj cej m.in.: prak-

tyczn  optymalizacj  ci gów technologicznych, 

specyfikacj  warunków zamówie  lub bezpo redni 

dobór wyposa enia w oparciu o zgromadzone do-

wiadczenia, doskonalenie konstrukcji sprz tu we 

wspó pracy z jego producentem. 

5. Efektywno ci pracy i standaryzacji zada  opera-

cyjnych realizowanych przez s u by utrzymania 

ruchu w terenie, poprzez m.in.: centralne zarz -

dzanie przegl dami i czynno ciami obs ugowymi, 

planowanie marszrut, automatyczn  inicjacj  zle-

ce  naprawczych w oparciu o monitoring on-line. 

Zintegrowane zarz dzanie maj tkiem produkcyj-

nym wymusza budow  kompleksowego systemu 

informacyjnego integruj cego wszelkie dziedziny 

tematyczne zwi zane z cyklem ycia obiektów.  

W wymiarze czysto ekonomicznym wdro enie zin-

tegrowanego systemu zarz dzania maj tkiem pro-

dukcyjnym w ca ym okresie jego ycia powinno 

umo liwi  ogóln  redukcj  jednostkowych kosztów 

inwestycyjnych i operacyjnych zwi zanych z jego 

nabyciem, u ytkowaniem i utrzymaniem, przek ada-

j c si  na popraw  stopy zwrotu aktywów – ROA 

(ang. Return on Assets). 

3. KONCEPCJA I BUDOWA SYSTEMU 

 

 

Zintegrowany system zarz dzania maj tkiem pro-

dukcyjnym powinien przede wszystkim dostarczy  

odpowiedzi na pytania o to, co znajduje si  na wy-

posa eniu zak adu górniczego, jaka jest obecna 

lokalizacja maj tku, jak przebiega proces u ytko-

wania i obs ugi obiektu oraz jak kszta tuj  si  kosz-

ty zwi zane z przebiegiem owych procesów. Popu-

larne techniki „szczup ego” zarz dzania (ang. Lean 

Management) przemawiaj  za tym, aby pozyska  te 

informacje mo liwie najkrótsz , najbardziej efek-

tywn  drog . Dodatkowe anga owanie pracowni-

ków w ci g  inwentaryzacj  oraz raportowanie na 

temat pracy urz dze  najcz ciej nie stanowi w tym 

przypadku mechanizmu optymalnego, jakkolwiek 

podstaw  i pierwszym krokiem wprowadzenia zin-

tegrowanego systemu zarz dzania maj tkiem pro-

dukcyjnym na funkcjonuj cym organizmie przed-

si biorstwa powinna by  inwentaryzacja (paszpor-

tyzacja) maj tku. W dalszej perspektywie dzia anie 

to powinno mie  charakter automatyczny, uwalnia-

j c s u by kopalni od dodatkowych, cyklicznie wy-

konywanych prac inwentaryzacyjnych b d  podob-

nych dzia a  maj cych na celu wybiórcze pozyska-

nie szczegó owych informacji na temat przebiegu 

procesu eksploatacji. Tworz c koncepcj  zintegro-

wanego systemu zarz dzania maj tkiem produkcyj-

nym, nale y okre li  podstawowe funkcje, jakie 

powinien on realizowa , takie jak: 

 pe na ewidencja maj tku produkcyjnego wraz  

z podstawowymi danymi i dokumentacj  wyposa-

enia, 

 lokalizacja maj tku w terenie, odwzorowanie 

struktury funkcjonalnej oraz w asno ciowej, 

 rejestracja i udost pnienie danych dotycz cych 

przebiegu procesu u ytkowania i obs ugi maj tku, 

 automatyzacja i standaryzacja przep ywów pracy, 

umo liwiaj ce sprawne wprowadzenie w ycie re-

komendowanych dzia a  i strategii opracowanych 

na podstawie dost pnych danych. 

Na rys. 3. przedstawiony zosta  uproszczony 

schemat obejmuj cy rekomendowanych czterech 

podstawowych uczestników procesu zarz dzania 

maj tkiem produkcyjnym – architekta, obserwatora, 

nadzór oraz w a ciciela procesu. Zadaniem nale -

cym do architekta (domy lnie: grupy projektowej 

przeprowadzaj cej wdro enie, realizuj cej funkcje 

utrzymania i rozwoju systemu) jest identyfikacja  

i odwzorowanie procesów wchodz cych w obr b 

systemu zarz dzania maj tkiem. Zadaniem obserwa-

tora procesu jest dostarczenie danych do systemu – 

funkcj  t  mog  pe ni  zarówno pracownicy spra-
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wuj cy operacyjny nadzór nad procesem u ytkowa-

nia i obs ugi (operator, utrzymanie ruchu), jak  

i rodki techniczne (domy lnie: systemy zdalnej 

identyfikacji maj tku oraz aparatura kontrolno-

pomiarowa). Nadzór nad procesem, w zale no ci od 

jego typu, sprawowa  mog  zarówno s u by utrzy-

mania ruchu w zakresie obs ugi maj tku, jak  

i, przyk adowo, dzia  ksi gowo ci – w zakresie 

ewidencji zleconych na zewn trz us ug b d  zaku-

pów. W a ciciel procesu (domy lnie: osoba b d  

komórka organizacyjna, sprawuj ca funkcje zarz -

dzania w oparciu o informacje i wiedz  zgromadzo-

n  w ramach zintegrowanego systemu zarz dzania) 

podejmuje decyzje, które implementowane w sys-

temie, obliguj  osoby sprawuj ce nadzór do wdro-

enia odpowiednich dzia a . W dalszej cz ci naj-

wa niejsz  rol  pe ni informacyjne sprz enie 

zwrotne, stanowi ce o trafno ci dzia a  podj tych 

na podstawie dost pnych przes anek lub o pope nio-

nych b dach.  

 

 

 
 

Rys. 3. Model przebiegu procesów zarz dzania maj tkiem produkcyjnym (opracowanie w asne) 

 

Skuteczno  zintegrowanego systemu zarz dzania 

maj tkiem w znacznej mierze podyktowana jest 

jako ci  gromadzonych informacji, sprawno ci  

wcielenia przyj tych strategii i zasad w ycie oraz 

dok adno ci  odwzorowania rzeczywistych proce-

sów na poziomie systemu. Podstawowym zadaniem 

systemu jest wymiana informacji oraz utworzenie 

p aszczyzny komunikacji pomi dzy uczestnikami 

poszczególnych procesów. Mo na przyj , i  obec-

no  narz dzia informatycznego jest niezb dna do 

standaryzacji czynno ci oraz budowy spójnego za-

sobu informacyjnego. System wspomagaj cy funk-

cje zarz dzania w obszarze utrzymania maj tku 

wykorzystywa  powinien dost pne obecnie metody 

i techniki, daj c mo liwo  adaptacji dowolnych 

strategii obs ug prewencyjnych, w tym m.in. PM 

(ang. Preventive Maintenance), PdM (ang. Predic-

tive Maintenance), RCM (ang. Reliability Centered 

Maintenance), lub optymalizuj c dzia ania pracow-

ników na etapie kolejkowania i przydzielania czyn-

no ci obs ugowych w terenie. 

Poniek d podstaw  wdro enia zintegrowanego 

systemu zarz dzania maj tkiem produkcyjnym ko-

pal  stanowi  powinna rozbudowa istniej cych b d  

wdro enie nowych informatycznych systemów 

przewidzianych do wsparcia podstawowych proce-

sów operacyjnych w zakresie zarz dzania maj t-

kiem – typowo klasy EAM (ang. Enterprise Asset 

Management) oraz CMMS (ang. Computerised 

Maintenance Management System). Dzi ki obecno-



Nr 5(519) WRZESIE -PA DZIERNIK 2014 41

ci tego typu rozwi za , stanowi cych swego rodza-

ju podsystem wykonawczy, mo liwa staje si  auto-

matyzacja i standaryzacja przep ywów pracy (zlece  

pracy) w obszarze utrzymania rodków produkcji, 

co skutkuje mi dzy innymi: 

 zwi kszeniem ilo ci i jako ci gromadzonych da-

nych (ich strukturalizacj ), 

 popraw  sposobu komunikacji mi dzyprocesowej  

i przep ywu dokumentów wewn trz organizacji, 

 centralizacj  przydzielania zada  pracy (sprawne 

wdro enie zmian w strategiach obs ugowych). 

Narz dzia klasy EAM/CMMS, posiadaj ce  

w wi kszo ci elastyczne rodowiska przeznaczone 

do modelowania przep ywów pracy (ang. Workflow) 

oraz dokumentów, upraszczaj  i automatyzuj  pro-

cesy planowania, przydzielania i koordynacji zada  

realizowanych przez pracowników w obszarze 

utrzymania ruchu. Zastosowanie tego typu rozwi -

za  umo liwia szczegó ow  ewidencj  zdarze  eks-

ploatacyjnych oraz dekretacj  kosztów operacyj-

nych zwi zanych m. in. z zu yciem materia ów, 

prac  w asnych lub zewn trznych s u b serwiso-

wych. Funkcjonalno  ta najcz ciej umo liwia 

optymalizacj  procesu ewidencji kosztów, zapew-

niaj c w rezultacie du e mo liwo ci analityczne  

z zastosowaniem wielowymiarowej analizy szcze-

gó owych i w pe ni warto ciowych danych koszto-

wych z wykorzystaniem hurtowni danych i techno-

logii OLAP (ang. OnLine Analytical Processing) 

[3]. Automatyzacja tych procesów niesie jednak 

cz sto ze sob  konieczno  zmian w istniej cych 

systemach finansowo-ksi gowych. W zdecydowanej 

wi kszo ci przypadków dotyczy to potrzeby kom-

pleksowej inwentaryzacji rodków trwa ych oraz 

zmiany sposobu dekretacji kosztów w odniesieniu 

do poszczególnych procesów i rzeczywistych miejsc 

ich powstawania. Zmiany te, poczynione jednora-

zowo, umo liwiaj  w dalszej perspektywie wpro-

wadzenie jednolitego standardu dzia ania w zakresie 

czynno ci zwi zanych z utrzymaniem ruchu, gwa-

rantuj c tym samym ewidencj  w pe ni jako cio-

wych danych umo liwiaj cych weryfikacj  stanu 

faktycznego oraz prawid ow  ewidencj  kosztów 

bez u ycia cz sto stosowanych, sztucznych kluczy 

podzia owych.  

Typowy dla górnictwa schemat, umo liwiaj cy 

eksploracj  zgromadzonych w systemie zarz dzania 

maj tkiem danych eksploatacyjnych b d  koszto-

wych w kontek cie cech obiektu, zaprezentowany 

zosta  na rys. 4. 

 

 
 

Rys. 4. Model przebiegu procesów zarz dzania maj tkiem produkcyjnym (opracowanie w asne) 

 

Co istotne, analiza dowolnej informacji (wska ni-

ka) powinna by  przeprowadzana nie tylko w kon-

tek cie czasu oraz zmian cech obiektu (grupy obiek-

tów), lecz równie  w odniesieniu do innych infor-

macji (wska ników), z którymi mo e zachodzi  

korelacja. Definiuj c w a ciwe potrzeby informa-

cyjne, technologia i narz dzia najcz ciej ju  obec-

ne w zak adach górniczych powinny s u y  budowie 

i pog bianiu wspólnych zasobów informacyjnych, 

wyr czaj c pracowników z obowi zków b d  

usprawniaj c ich przebieg. Proces budowy bazy 

wiedzy poprzez eksploracj  i dr enie ewidencjo-

nowanych danych (ang. data mining), uwzgl dnia-

j c rozbudowany park maszynowy oraz skrajnie 

trudne warunki pracy, mo e znale  szczególne 

zastosowanie podczas planowania remontów tudzie  

specyfikacji nowych inwestycji zakupowych b d  

stosowanych rozwi za  technologicznych. Przema-

wia to jednoznacznie za konieczno ci  analizy skut-

ków celem stwierdzenia przyczyn i prawid owo ci, 
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tym bardziej ze wzgl du na fakt, i  technika zabez-

piecza w dzisiejszych czasach najbardziej skompli-

kowane dzia ania analityczne. 

Rekomendowan , podstawow  struktur  cz c  

dost pne obecnie narz dzia i systemy informacyjne 

w zakresie gospodarki rodkami produkcji przed-

stawiono na rys. 5. 

 

 

 
 

Rys. 5. Koncepcja zintegrowanego systemu zarz dzania maj tkiem produkcyjnym w zak adach górniczych (opra-

cowanie w asne) 

 

1, 2 – zdalna lokalizacja pracowników (operatorów, s u b utrzymania ruchu), maj tku i materia ów; 3 – ewiden-

cja maj tku, czynno ci obs ugowych (m.in. zabudowa, likwidacja) i zu ycia materia ów, rozliczenie us ug obcych; 

4 – inwentaryzacja maj tku (lokalizacja, w a ciciel, stan); 5 – aktualizacja cyfrowej mapy obiektowej (lokaliza-

cja), paszportyzacja (dokumenty, parametry techn.), wizualizacja cech; 6 – informacja diagnostyczna – alarmy 

inicjuj ce obs ug , wska niki produkcyjno ci, efektywno ci i awaryjno ci (MES); 7 – ewidencja kosztów w uk a-

dzie rodzajowym, funkcjonalno-kalkulacyjnym wed ug rzeczywistych miejsc ich powstawania; 8 – rejestr rodków 

trwa ych, identyfikacja w systemie ksi gowym; 9 – lokalizacja rodków trwa ych w terenie, identyfikacja warun-

ków eksploatacji; 10 – dane podstawowe (producent, typ, rodzaj), parametry techniczne, struktura obiektu (ele-

menty sk adowe), dokumentacja; 11 – rejestr zdarze  eksploatacyjnych, czynno ci obs ugowych, zu ycia materia-

ów; 12 – raporty przebiegu parametrów produkcyjnych, diagnostycznych, efektywno ciowych, niezawodno cio-

wych; 13 – integracja przestrzeni finansowej z kompleksow  baz  ewidencyjn ; 14 – integracja informacji opera-

cyjnych (u ytkowanie i obs uga) z kompleksow  baz  ewidencyjn ; 15 – eksport danych do rodowiska realizuj -

cego funkcj  integracji i przygotowania danych do celów analitycznych; 16 – raportowanie i analiza komplekso-

wej informacji zarz dczej wspomagaj cej bie c  kontrol  miar efektywno ci, identyfikacj  problemów, podej-

mowanie dora nych decyzji i wyznaczania strategicznych kierunków dzia ania 
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Kluczem do budowy przedstawionej sieci powi -

za  jest przeprowadzenie paszportyzacji maj tku,  

w wyniku której poszczególne sk adniki maj tkowe 

mo na zidentyfikowa  w przedstawionych syste-

mach. cz c informacje na temat obs ugi maszyn 

(EAM/CMMS) z informacj  na temat jego po o e-

nia [systemy informacji geograficznej – GIS (ang. 

Geographic Information System), systemy identyfi-

kacji radiowej – RFID], sposobem u ytkowania, 

stanem technicznym i produktywno ci  [systemy 

MES (ang. Manufacturing Execution System), 

SCADA (ang. Supervisory Control and Data Acqui-

sition), HMI (ang. Human–Machine Interface)] 

mo na dopiero mówi  o budowie kompleksowego 

systemu zarz dzania maj tkiem produkcyjnym. 

Integracja wymienionych warstw wydaje si  czym  

naturalnym, umo liwia bowiem usprawnienie obec-

nie realizowanych procesów zarz dczych oraz po-

praw  stopnia wewn trznego skomunikowania mi -

dzy innymi poprzez fakt, i  dane wprowadzane s  

jednokrotnie i nie „ yj ” odr bnym bytem w po-

szczególnych podsystemach, co stanowi w rozumie-

niu autora podstawow  cech  zintegrowanego sys-

temu zarz dzania. Obecnie, dzi ki podejmowanym 

b d  uko czonym dzia aniom takim, jak: budowa 

centralnej bazy danych stanowi cej podstawowy 

zasób GIS, integracja systemów akwizycji danych 

za po rednictwem otwartych standardów wymiany 

danych – przyk adowo OPC (ang. OLE for Process 

Control), mo liwe jest ca o ciowe lub cz ciowe 

wdro enie proponowanego rozwi zania. Przekrój 

przewidywanego zapotrzebowania na informacje 

usprawniaj ce i zwi kszaj ce jako  zarz dzania 

podstawowym maj tkiem produkcyjnym z podzia-

em na poszczególne ród a danych, pod wzgl dem 

ilo ci ewidencjonowanych informacji, przedstawio-

ny zosta  na rys. 6.  

 

 
Rys. 6. Przewidywany procentowy udzia  róde  danych zabezpieczaj cych potrzeby informacyjne w procesach 

zarz dzania maj tkiem produkcyjnym zak adów górniczych (opracowanie w asne na podstawie przeprowadzo-

nych bada  [6, 4, 5]) 

 

 

4. EFEKTYWNO  INFORMATYCZNEGO 

SYSTEMU ZARZ DZANIA MAJ TKIEM 

 

 

Podejmuj c temat oceny czynników maj cych 

wp yw na efektywno  systemu zarz dzania maj t-

kiem produkcyjnym kopalni, warto ustali , co w a-

ciwie oznacza owa „efektywno ”. Ogólna, po-

wszechnie obecna w wi kszo ci pozycji literaturo-

wych definicja efektywno ci okre la j  jako „rezul-

tat podj tych dzia a , opisywany relacj  uzyskanych 

efektów do poniesionych nak adów”. W praktyce 

biznesowej efekty najcz ciej stanowi  wymierne 

korzy ci ekonomiczne, b d ce wynikiem zmian  

w organizacji realizowanych procesów. Efektyw-

no  systemu zarz dzania maj tkiem produkcyjnym, 

liczona jako stosunek uzyskanych efektów do po-

niesionych kosztów, jest wi c mo liwa do oszaco-
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wania zarówno jako podsumowanie zmian wprowa-

dzonych w przebiegu procesów, jak i te  jako war-

to  charakteryzuj ca jako  zarz dzania w odnie-

sieniu do innego przedsi biorstwa lub jednostki 

organizacyjnej. W odniesieniu do dzia a  maj cych 

charakter projektowy efektywno  mo na identyfi-

kowa  w uj ciu „ex post” i „ex ante” (przed ich 

zako czeniem i po nim). Poniewa  g ówny efekt 

zmian wprowadzonych w zakresie utrzymania ma-

j tku to poprawa stanu obecnego, korzy ci te mo na 

bezpo rednio zidentyfikowa  w d u szym horyzon-

cie czasowym. Znacznie trudniej jednak okre li  

dok adny poziom kosztów, zarówno tych bezpo-

rednich, jak i po rednich, zwi zanych mi dzy in-

nymi z zaanga owaniem s u b w asnych b d  stra-

tami wynikaj cymi ze startu produktywnego nowe-

go systemu informacyjnego.  

W praktyce cz sto wyst puje b dne przekonanie, 

i  samo wdro enie rozwi zania danej klasy skutkuje 

pojawieniem si  wymiernych korzy ci. Studium 

przypadku, obejmuj ce przebieg udanych wdro e , 

przemawia jednak za tym, aby rozwój i opracowanie 

systemu informatycznego jako narz dzia, by y pod-

parte cykliczn  analiz , maj c  odpowiedzie  na 

takie pytania, jak: czy warto podejmowa  dane dzia-

anie? jakie b d  jego koszty i efekty? za pomoc  

jakich zasobów – ludzkich b d  sprz towych – uda 

si  osi gn  zamierzone cele przy minimalnym 

koszcie w asnym? Tego typu zdroworozs dkowe 

podej cie – obecne na ka dym etapie wdro enia  

i rozwoju systemu, w tym doboru maksymalnej 

szczegó owo ci struktury obiektów, która rzutuje na 

poziom dekretacji informacji, jak równie  na koszty 

utrzymania systemu informacyjnego – stanowi isto-

t  budowy efektywnego systemu zarz dzania maj t-

kiem. 

Wdra aj c system wspomagaj cy zarz dzanie ma-

j tkiem klasy EAM/CMMS, na wst pie wi kszo  

firm staje przed problemem wyboru narz dzia (sys-

temu informatycznego) oraz firmy wdro eniowej. 

Decyzje podj te na tym etapie maj  znacz cy 

wp yw na efektywno  przysz ego rozwi zania 

g ównie ze wzgl du na ich wi cy charakter. Na 

rynku oprogramowania dost pne s  liczne systemy 

wspomagaj ce procesy zarz dzania maj tkiem; ich 

mnogo  i stopie  zintegrowania z innymi aplika-

cjami b d  modu ami mo e powodowa  dylemat: 

zaopatrzy  si  w jeden wyspecjalizowany system  

i integrowa  go z pozosta ymi warstwami bizneso-

wymi czy zastosowa  modu  daj cy zbli one mo -

liwo ci, wchodz cy w sk ad wi kszego systemu 

klasy ERP (ang. Enterprise Resource Planning)? 

Modyfikacje i dopasowanie uniwersalnego opro-

gramowania do realnych potrzeb stanowi  na ogó  

wyzwanie trudne i kosztowne, op acalne jednak w 

przypadku, gdy organizacja wie dok adnie, jakich 

funkcjonalno ci i zmian wymaga, oraz jest do nich 

przygotowana. Dzia anie takie jest o tyle ryzykow-

ne, e bez wersji dedykowanych dla bran y system 

mo e by  budowany praktycznie od podstaw, co 

mo e wp yn  na funkcjonalno  rozwi zania  

i czny koszt wdro enia po uwzgl dnieniu wyma-

ganych modyfikacji. 

 

 
 

Rys. 7. Schemat nieprawid owego oraz prawid owego przebiegu wdro enia [12] 

 

Wobec powy szego, metod  optymaln  jest zatem 

najcz ciej wdro enie wyspecjalizowanego opro-

gramowania, którego kszta t jest wynikiem zebra-

nych przez lata do wiadcze , dobrych praktyk  

i wprowadzonych w nim usprawnie . Co wa ne, tego 

typu oprogramowanie z regu y charakteryzuje si  w 

pewnym stopniu ograniczon  elastyczno ci . Wyma-

ga bowiem, aby organizacja zaadaptowa a podsta-

wowe, zdrowe zasady po to g ównie, by wyelimino-

wa  najbardziej sceptyczny scenariusz budowy sys-

temu zarz dzania maj tkiem, gdzie rozwi zanie in-

formatyczne jest opracowywane pod to, co obecnie 

istnieje, z pomini ciem trudu reorganizacji procesów 

(rys. 7). Dzia anie to, rozumiane jako automatyzacja 

nieefektywnych procesów, wi e si  z wprowadze-

niem rozwi za  cz stkowych, ma o wydajnych, nie 

przynosz cych dodatkowych warto ci, a cz sto sta-

nowi cych dodatkowy ci ar do ud wigni cia przez 

przedsi biorstwo. Poprawna reorganizacja i zarz -

dzanie procesami uwzgl dniaj  planowanie celów, 
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prawid owy przydzia  zasobów, okre lenie sposobu 

realizacji procesów i ich mapowanie, zarz dzanie ich 

efektywno ci  oraz tzw. bia ymi plamami mi dzy 

czynno ciami. U atwia to w znacz cy sposób monito-

rowanie i koordynacj  dzia a  oraz zachodz cych 

przep ywów informacyjnych.  

Przygotowanie organizacji do g bokich zmian  

i reorganizacja sposobu zarz dzania procesami sta-

nowi w praktyce niezwykle istotny aspekt wdro e-

nia systemu informatycznego, rzutuj cy na wyniki 

firmy oraz wewn trzny stopie  skomunikowania 

organizacji. Przyk adowy, uproszczony schemat 

post powania wskazuj cy na konieczno  wprowa-

dzenia zmian, zamieszczony zosta  na rys. 8. Kolo-

rem ó tym zaznaczone zosta y na nim czynniki 

maj ce wp yw na efektywno  wdro enia, kolorem 

zielonym – efekty wprowadzanych zmian, a kolo-

rem pomara czowym – negatywne skutki b d ce 

konsekwencj  b dów b d  zaniecha  w realizacji 

przedstawionego procesu decyzyjnego. 

 

 

 
 

Rys. 8. Schemat decyzyjny okre laj cy przebieg reorganizacji procesów informacyjnych w przedsi biorstwie [12] 
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Wprowadzaj c zmiany w istniej cym systemie za-

rz dzania maj tkiem produkcyjnym, w pierwszej 

kolejno ci warto odpowiedzie  na pytanie, jakie 

dzia ania b d  efektywne (tj. ich przewidywalna 

skuteczno  w realizacji wytyczonych celów jest na 

tyle du a, i  warto je podj ). Skuteczno , rozu-

miana tutaj jako miara przeprowadzenia w a ciwych 

dzia a  w sprawny sposób, stanowi wi c w decydu-

j cym stopniu o ich efektywno ci. Dzia anie sku-

teczne to takie, które prowadzi do okre lonego celu, 

którym mo e by  przyk adowo wzrost poziomu 

bezpiecze stwa pracowników. Dzia anie tego typu 

uwzgl dnia warto ci niematerialne, nie bierze jed-

nak pod uwag  kosztów i jest skuteczne pomimo 

swojej ekonomicznej nieop acalno ci. Inaczej sku-

teczno  mo e by  rozumiana w kontek cie redukcji 

kosztów eksploatacji obiektów technicznych i po-

prawy zdolno ci produkcyjnych, które, by wyklu-

czy  dzia ania „za wszelk  cen ”, powinny by  

zorientowane na poniesione koszty, tzn. powinny 

by  efektywne ekonomicznie.  

Rys. 9. prezentuje wyniki rachunku ekonomiczne-

go wykonanego na etapie tworzenia planu wdro e-

nia w obszarze zarz dzania maj tkiem produkcyj-

nym kopalni. Wynik ekonomiczny reprezentowany 

przez wska nik NPV (ang. Net Present Value) 

przedstawiony zosta  na osi czasu oraz scenariuszy, 

obejmuj cych rosn c  ilo  dzia a  uporz dkowa-

nych wed ug wzrastaj cej efektywno ci ekonomicz-

nej, gdzie najbardziej efektywne dzia ania i te bez-

po rednio powi zane z nimi (bez których nie mog  

one zosta  zrealizowane) podejmowane s  jako 

pierwsze. Poniewa  dzia ania opisuje okre lony 

poziom ryzyka oraz w niektórych przypadkach za-

chodzi zjawisko wspó zale no ci i synergii efektów, 

do budowy mapy efektywno ciowej przedsi wzi cia 

(proponowanej kolejno ci dzia a ) zdecydowano si  

u y  metody Monte Carlo.  

 

 
 

Rys. 9. Przyk adowy wp yw dzia a  podj tych na etapie budowy sytemu informacyjnego na ca kowit  efektywno  

przedsi wzi cia (opracowanie w asne na podstawie przeprowadzonych bada ) 

 

 

Rachunek ekonomiczny doskonale ilustruje 

wp yw kosztów sta ych, niezale nych od funkcjo-

nalnego zakresu wdro enia, zwi zanych z nabyciem 

i utrzymaniem sprz tu oraz oprogramowania, przy-

dzieleniem zasobów w asnych (zatrudnienie dodat-

kowych pracowników, powo anie zespo u projekto-

wego) czy dost pem do us ug doradczych i szkole-

niowych. Obecno  tych kosztów tworzy tzw. „efekt 

skali”, skutkuj cy zwi kszonym wykorzystaniem 

dost pnych rodków w ramach kolejnych, uzasad-

nionych dzia a , umo liwiaj cych zwi kszenie za-

kresu funkcjonalnego systemu. Prowadzi to do kon-

kluzji, i  ka dy projekt, rozumiany jako przedsi -

wzi cie s u ce realizacji zadanych celów i osi -

gni ciu wymiernych korzy ci, posiada warto  kry-

tyczn  zakresu funkcjonalnego, bez przekroczenia 
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którego mo e by  ma o lub zupe nie nieefektywny. 

W zwi zku z powy szym, inwestuj c w narz dzie 

informatyczne i decyduj c si  na zmiany (reorgani-

zacj ) w funkcjonuj cym systemie informacyjnym, 

warto wprowadzi  je w mo liwie jak najszerszym 

akceptowalnym zakresie – najlepiej, stosuj c meto-

d  „ma ych kroków” b d  pilota owe wdro enie  

z wykorzystaniem metody roll-out. 

 

 

5. WNIOSKI 

 

 

Szacowany obecny poziom zu ycia rodków trwa-

ych w górnictwie, wynosz cy ponad 53% [1],  

w po czeniu ze wzrostem ogólnej produktywno ci 

maj tku, który mia  miejsce na przestrzeni lat 1996-

2004 [2], wiadczy  mo e o konieczno ci rozbudo-

wy istniej cego systemu zarz dzania eksploatacj  

rodków produkcji i dopasowania go do warunków 

zwi kszonego ich obci enia. Podj ta w niniejszym 

artykule próba scharakteryzowania budowy zinte-

growanego systemu informacyjnego, wspomagaj -

cego procesy zarz dzania maj tkiem produkcyjnym, 

pozwoli a na wyznaczenie czynników oraz dzia a  

zidentyfikowanych jako istotne z punktu widzenia 

efektywno ci proponowanego w tym obszarze roz-

wi zania. Do dzia a  tych – w aspekcie czysto tech-

nicznym – zaliczy  mo na w szczególno ci: 

 przeprowadzenie gruntownej inwentaryzacji 

(paszportyzacji) maj tku cznie z budow  „pomo-

stu” pomi dzy zasobami GIS, systemami ewiden-

cyjno-transakcyjnymi oraz technologiami i rodo-

wiskami zdalnej kontroli stanu obiektów, 

 wdro enie narz dzi umo liwiaj cych budow  

systemowego wsparcia w zakresie dzia a  opera-

cyjnych zwi zanych z obs ug  maj tku i logistyk , 

 pe n  ewidencj  zdarze  oraz danych ilo ciowych 

i jako ciowych za po rednictwem systemów MES, 

SCADA, EAM/CMMS, czytników kodu, techno-

logii RFID w odniesieniu do konkretnego obiektu,  

 rezygnacj  ze stosowania atwych technologii 

(typu arkusze kalkulacyjne) na rzecz budowy zin-

tegrowanych zasobów informacyjnych posiadaj -

cych rodowiska umo liwiaj ce raportowanie  

i analiz  danych – BI (ang. Business Intelligence), 

 reorganizacj  systemu ewidencji kosztów pracy  

i utrzymania podstawowych obiektów, ukierun-

kowan  na zapewnienie wymaganej ze wzgl dów 

analitycznych szczegó owo ci dekretacji danych 

kosztowych poprzez integracj  z oprogramowa-

niem klasy EAM/CMMS i technicznymi syste-

mami bilansowo-rozliczeniowymi, 

 wdro enie podej cia projektowego w zakresie 

ewidencji kosztów eksploatacji podstawowych 

maszyn górniczych i transportowych zwi zanych 

bezpo rednio z realizacj  konkretnych zada  wy-

dobywczych, celem umo liwienia szczegó owej 

oceny ekonomicznej przedsi wzi cia, 

 automatyzacj  przep ywów pracy umo liwiaj c  

standaryzacj  oraz popraw  komunikacji mi dzy-

procesowej, 

 budow  systemu motywacyjnego w oparciu  

o automatyczn  identyfikacj  przydzielonych  

i wykonanych zlece  pracy oraz efektywno  ich 

realizacji, 

 przej cie od „gaszenia po arów” w zakresie 

utrzymania ruchu do obs ugi zapobiegawczej opar-

tej, tam gdzie to mo liwe, na kontroli stanu on-line 

poprzez zabudowane systemy I&C. 

Jednocze nie w odniesieniu do szeroko poj tej or-

ganizacji dzia a  oraz wymaganych zmian wewn trz 

przedsi biorstwa nad wyraz istotne wydaj  si : 

 ch  ci g ego doskonalenia i wykorzystania naj-

lepszych praktyk, wiadomo  konieczno ci 

zmian, 

 koncentracja na efektach, a nie technologiach – 

ci g a weryfikacja zasadno ci biznesowej, 

 opracowanie trwa ych, przejrzystych oraz celo-

wych wytycznych dotycz cych zakresu funkcjo-

nalnego oraz efektów zwi zanych z wdro eniem 

narz dzi informatycznych, 

 przygotowanie i gotowo  organizacji do g bo-

kich zmian i reorganizacji istniej cych procesów, 

 przydzielenie procesom reorganizacyjnym, inte-

gracyjnym i wdro eniowym wysokiego priorytetu, 

 opracowanie projektów b d  programów wi -

cych realizacj  wszelkich dzia a , zgodnie z zale-

ceniami obecnie stosowanych metodyk zarz dza-

nia [10], poprzez m.in.:  

o koncentracj  na kontek cie biznesowym, pro-

duktach i kryteriach ich akceptacji, 

o budow  silnej relacji klient-dostawca,  

o powo anie komitetu steruj cego projektem, 

posiadaj cego wymagane uprawnienia i decy-

zyjno ,  

o zarz dzanie aspektami efektywno ci projektu 

(jako , koszt, czas, zakres), 

o powo anie w zespole zarz dzania projektem 

kierowników zespo ów zadaniowych – liderów 

gwarantuj cych zorientowanie wprowadzo-

nych zmian na wyniki, a nie na same dzia ania, 

 zaanga owanie pracowników wszystkich szczebli 

w procesy standaryzacji, doskonalenia i optymali-

zacji realizowanych procesów, zapewnienie 

wszelkim interesariuszom dost pu do wymaganej 

informacji. 
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Zgodnie z maksym  „Kluczem wzrostu jest przej-

cie na wy szy poziom wiadomo ci” (Lao Tzu) 

wi kszo  zidentyfikowanych czynników, determi-

nuj cych skutecznie i efektywne dzia anie zinte-

growanego systemu zarz dzania maj tkiem w za-

k adach górniczych dotyczy – bezpo rednio lub 

po rednio – zmian wewn trz organizacji. Stan taki 

wydaje si  by  uzasadniony, poniewa  bezpo red-

nim w a cicielem systemu informacyjnego jest 

przedsi biorstwo. Pomimo faktu, i  narz dzia oraz 

us ugi konsultingowe i szkoleniowe dostarczane s  

przez wybrane firmy obce, od spójnej strategii, wizji 

i potrzeb wynikaj cych ze wiadomo ci pracowni-

ków, jak równie  ch ci wprowadzenia konkretnych 

zmian wewn trz organizacji, uzale niony jest suk-

ces projektu.  
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