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Analiza szczegdtowej budowy i optymalizacji funkcjonowania firm

Niniejszy dokument zostat opublikowany przez Insitute of Asset
Management, ktérego celem statutowym jest ochrona intereséw
swoich cztonkdw i opinii publicznej

Zachecamy Panstwa do zapoznania sie z trescia niniejszego studium. Dzieki temu poszerzycie swoja wiedze
i bedziecie mieli mozliwos¢ przekazania jej wspdtpracownikom Waszych firm i organizacji. Prosimy jednak
nie wykorzystywac informacji w nim zawartych w celach komercyjnych, nie powiela¢, ani nie tworzy¢ kopii
elektronicznych.

Kazdy, kto jest zainteresowany pozyskaniem kopii omawianego studium, moze je sciagnac bezptatnie
wchodzac na strone internetowa Instytutu: www.thelAM.org/AMA. Beda rowniez Parstwo powiadamiani
o kazdej aktualizacji dokumentu i pojawieniu sie publikacji towarzyszacych. Jezeli natomiast kopiuja Panstwo
poszczegdlne fragmenty tego opracowania, prosimy o podanie zrédta oraz umieszczenie naszego logo w
niezmienionej formie.

Studium pierwotnie opublikowano jako szkic/agende dla potrzeb konsultacji w czasie Dorocznej Konferengji
Instytutu (the IAM’'s Annual Conference), w Warwick (Wielka Brytania), w czerwcu 2011 roku. Od tego czasu
dostosowywano go do innych projektéw i publikagji Instytutu, z uwzglednieniem dziatart GFMAM (szerzej na
ten temat na stronie 18) oraz innych prac zwiazanych z przygotowaniem Standardu ISO55000/1/2. Proces ten
w dalszym ciagu trwa i jest przedmiotem systematycznych konsultacji, w zwiazku z czym jestesmy otwarci na
wszystkie Panstwa uwagi, ktére pomoga doskonali¢ jego tres¢ w kolejnych wydaniach.

Prawa autorskie: The Institute of Asset Management Ltd 2012. Wszystkie prawa zastrzezone.

Zastrzezenie: Instytut IAM i osoby z nim zwiazane nie ponosza odpowiedzialnosci za ewentualne niedogodnosci wynikte
z niewtasciwego korzystania z niniejszych informacji.

Wszelkie Prawa Autorskie i Prawa Wiasnosci Intelektualnej w niniejszym opracowaniu naleza do The Institute of Asset
Management Ltd lub innych, zrzeszonych z nim organizacji. Tres¢ dokumentu nie moze by¢ powielana ani rozpowszechniana
w catosci lub we fragmentach za pomoca urzadzen elektronicznych, mechanicznych, kopiujacych, nagrywajacych i innych bez
pisemnej zgody The Institute of Asset Management Ltd. - posiadacza praw autorskich.

Informacje o wydawcy i prawach autorskich
Dokument ten zostat wydany przez Institute of Asset Management www.thelAM.org.
Wraz z prawami autorskimi IAM umieszczono w dokumencie date ostatniej weryfikacji i wydania
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Przedstowie

Sprawne Zarzadzanie Aktywami staje sie dla organizacji gtéwnym wyznacznikiem kompetencji. Jego zakres
rozposciera sie poprzez zarzadzania organizacja i jej finansami jak i przez zarzadzanie techniczne, technologiczne,
uzytkowanie i utrzymanie majatku organizacji. Dlatego zrozumienie i uporzadkowanie wszystkich gatezi organizacji
stanowi nie lada wyzwanie, a zarazem jest interesujacym przedsiewzieciem.

Do wiekszosci czytelnikow bardziej przemawia¢ bedzie wiedza o korzysciach jakie mozna osiagnac¢ poprzez
wiasciwe wdrozenie Zarzadzania Aktywami w organizacji lub przedsiebiorstwie.

Instytut IAM nie jest jedynym uprawnionym organem do przedmiotu Zarzadzanie Aktywami. Jednakze, wiele
naszego czasu i wysitku poswiecilismy i nadal poswiecamy na rozwdj wiedzy o tej stosunkowo mtodej dyscyplinie,
i rownie chetnie dzielimy sie ta wiedza udostepniajac pomocne narzedzia i ustugi.

Wiekszos$¢ ludzi zajmujacych sie Zarzadzaniem Aktywami posiada konkretne doswiadczenie w swojej profes;i
(inzynieryjne, finansowe, itp.) a dodatkowo waska specjalizacje w konkretnym obszarze, np. utrzymanie, audyt.
Instytut IAM wspotpracuje z ludZmi ze wszystkich profesji, co pozwala osiagnac¢ wieloaspektowa perspektywe dla
dziedziny.

Instytut IAM powstat w celu poszerzania wiedzy i praktyk w dziedzinie Zarzadzania Aktywami. Naszym priorytetem
jest promowanie, krzewienie zainteresowanie i wdrazania wiedzy, poprzez szkolenia i opracowanie dobrych
praktyk, w celu wypracowania odpowiednich kompetencji u menedzeréw. JesteSmy otwarci na wszelkie

gtosy, ktére moga wptynac na rozwoj debaty o Zarzadzaniu Aktywami oraz poszerza nasza wiedze. Instytut

jest osrodkiem badawczym niezaleznym od komercyjnych i zawodowych organizacji. JesteSmy
stowarzyszeniem naukowcow na zasadzie non-profit, prowadzonych i kontrolowanych przez Cztonkéw
z Prawem Gtlosu (eksperci i specjalisci, ktérzy zdecydowali sie uczestniczy¢ w naszej misji).

Nasza dziatalno$¢ mozna okresli¢ jako ,,zbieranie, rozwijanie, przetwarzanie i udostepnianie” wiedzy, ustug i
produktéw zwiazanych z Zarzadzaniem Aktywami poprzez szereg publikadji (jak na przykfad niniejsza). Planujemy
opracowanie serii, ktora bedzie szczegdtowymi wytycznymi dla tematu 39 Obszardw jak i mniejszej serii
wytycznych dla poszczegoélnych branz (dla réznych branz przemystu, ustug). Naszym celem nie jest przygotowanie
podrecznikéw lub materiatdw szkoleniowych lecz swego rodzaju kompendium dla specjalistéw zajmujacych sie tym
tematem.

Niniejsza Publikacja bedzie ulegac ciagtemu rozwojowi i ulepszeniom — zachecamy, wiec do zarejestrowania sie na
naszej stronie WWW, dzieki czemu na biezaco beda Panstwo powiadamiani o wszelkich rewizjach i publikacjach
towarzyszacych. Jezeli sa Paristwo zainteresowani tematem Zarzadzania Aktywami lub dziatalnosciag Instytutu
zapraszamy do odwiedzenia naszej strony internetowej pod adresem www.thelAM.org lub zapraszamy do
dyskusji na powiazane tematy prowadzonej na oficjalnym profilu Instytutu w portalu LinkedIn: www.linkedin.
com/groups?about=&gid=965657.

Po wiecej informacji wejdz na strone WWW pod adresem: www.thelAM.org/Knowledge

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone iv
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1. Wprowadzenie

Niniejsze studium pozwoli czytelnikowi zrozumiec
czym jest Zarzadzanie Aktywami: co oznacza i co
mozna dzieki temu osiagnac oraz jaki zakres dziatan
obejmuja omawiane zagadnienia. Ponadto przedsta-
wione zostana fundamentalne koncepcje oraz filozofia
stanowiaca podstawe tej problematyki.

Wkrotce, bez watpienia, powstanie wiele specjali-
stycznych publikacji oraz programéw szkoleniowych
podnoszacych kwalifikacje oséb, ktore zechca sie
specjalizowa¢ w Zarzadzaniu Aktywami. Niniejsze
opracowanie nie jest specjalistycznym wydawnictwem
czy programem szkoleniowym. Naszym celem jest
szczegotowe omowienie przedmiotu i stworzenie
swoistego punktu odniesienia dla kazdej osoby

i organizacji, zainteresowanej ta problematyka.

Jesli chca Panstwo zrobi¢ cos efektywnego dla swoich
firm lub przedsiebiorstw, zapraszamy do dalszej
lektury. Jezeli natomiast chca Panstwo rozpoczac
wdrazanie procedur Zarzadzania Aktywami, to musza
by¢ Panstwo $wiadomi, iz nie jest to proces szybki i nie
gwarantuje natychmiastowego sukcesu. Zarzadzanie
Aktywami jest raczej metoda dziatania, a nawet
odpowiednio ukierunkowanym tokiem myslenia

i przyjeciem pewnych zasad wspétpracy w firmie,
wbrew zasadom biurokracji. Korzysci z takiego
podejscia sa wymierne, ale proces wdrazania procedur
jest czasochtonny i wymaga konsekwencji w dziataniu.

Zdajemy sobie sprawe, ze Zarzadzanie Aktywami jest
nowa dziedzina dla wielu gatezi przemystu i niniejsze
opracowanie bedzie wymagato statej aktualizacji. Jezeli
dokument zostat pobrany ze strony WWW Instytutu,
powiadomimy Panstwa o jego nowych wersjach.

Luty 2012

Bedziemy Panstwu wdzieczni za odzew, wszelkie
sugestie i uwagi, ktére mozna zgtaszac na
stronie www.thelAM.org/AMA poprzez formularz
Feedback Form.

The Institute of
Asset Management

Zalety dobrego Zarzadzania Aktywami
Instytut IAM przedstawia zalety Zarzadzania Aktywami
dla kadry menedzerskiej, sprawujacej nadzér nad
przedsiebiorstwami, poniewaz jestesmy przekonani, ze
w panujacych obecnie realiach ekonomicznych, pomoc
firmom w zarzadzaniu jest niezbedna, jak nigdy
dotad.

lle organizacji (przedsiebiorstw) moze odpowiedziec¢
twierdzaco na ponizsze pytania

e Czy rozumieja Panstwo profil ryzyka zwigzany
z portfelem aktywow i zdaja sobie sprawe z tego jak
bedzie sie on zmieniat w czasie?

e Czy znaja Panstwo konsekwencje zmniejszenia
budzetu na inwestycje kapitatowe lub na utrzymanie
0 10% w okresie 5 najblizszych lat?

® Czy potrafia Panstwo uzasadni¢ planowane wydatki
przed udziatowcami?

e Czy sa Panstwo w stanie jednoznacznie wskazac,
ktory projekt inwestycyjny nalezy odtozy¢ w czasie w
przypadku problemdéw z ptynnoscia finansowa?

e Czy dysponuja Panstwo odpowiednia wiedza i
danymi, ktore wspieraja procesy decyzyjne
w Zarzadzaniu Aktywami?

e Czy sa Panstwo pewni, ze kadra kierownicza posiada
odpowiednie kompetencje i wiedze do zarzadzania
majatkiem firmy?

e Czy orientuja sie Panstwo, ktdre procesy w Zarza-
dzaniu Aktywami mozna zleci¢ podmiotom
zewnetrznym (tzw. outsourcing)?

Jako, Ze przedsiebiorstwa sa pod stata presja dziatania
wedle zasady ,wiecej za mniej”, udzielenie odpowiedzi
na tego typu pytania jest nieuniknione.

Organizacje, ktére potrafia Zarzadza¢ Aktywami,
odpowiedza na powyzsze pytania bez problemu.

Jest to niewatpliwa zaleta w przypadku koniecznosci
wspotdziatania z udziatowcami, klientami, inwestorami
lub politykami, ktérzy czesto nie maja mozliwosci

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone 1
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przeprowadzenia dtugoterminowych analiz nastepstw
swoich decyzji.

Decyzje te maja jednak wptyw na majatek
przedsiebiorstw, ich wydajnos¢, wartos¢ netto
lub zwiekszaja ryzyko operacyjne. Ich okreslenie,
mieszczace sie w kompetencjach zespotu
Zarzadzajacego Aktywami, moze by¢ skutecznie
przeprowadzone po opracowaniu i przyjeciu
odpowiedniej metody.

Korzysci z witasciwie przyjetych zatozen sa wymierne
i odczuwalne dla niemal wszystkich komorek
organizacji. Przeprowadzone studia przypadkow
wskazuja, iz w organizacjach stosujacych
uporzadkowane Zarzadzanie Aktywami stwierdzono:

e wzrost efektywnosci przy nizszych kosztach

¢ wieksza konsekwencje dziatania

® Wyzszy poziom wiarygodnosci i zaufania

e wzrost zadowolenie klientéw oraz kadry

® |epszy stopien zrownowazenia wynikow.
Organizacje z wielu réznych gatezi przemystu notuja
20%, 40% a nawet 50% wzrost wydajnosci pracy
w firmie przy zachowaniu petnej kontroli kosztéw,
optymalizacji ryzyka i poprawy zdolnosci dziatania
dtugoterminowego.

Analogicznie nalezy zatozy¢, iz zajmujac sie
Zarzadzaniem Aktywami musimy mie¢ wiedze

w 39 Obszarach, ktére opisuje niniejsze studium.
Szczegolny nacisk powinien by¢ potozony na
specjalistyczne obszary, obejmujace szczegdtowy
zakres obowiazkéw w danej instytucji lub firmie,
w ktérej pracujemy.

Podobnie, jak w dziedzinie medycyny, w kazdym
obszarze mozna rozwijac sie osobno, ale przede
wszystkim nalezy pozyskac¢ umiejetnosc spogladania
na zagadnienia i problemy z perspektywy catosci.
W przypadku Zarzadzania Aktywami oznacza to
koniecznos$¢ poznania zakresu opisanego dla 39
Obszarow.

Anatomia Zarzadzania Aktywami

Wydanie 1.1 Luty 2012

Standardy Zarzadzania

Jesli ktos z Panstwa miat juz okazje zapoznac sie ze
specyfikacja BSI PAS55:2008, to wie, ze okresla ona
28 wymogow, jakie dana organizacja powinna spetnic
w celu wdrozenia dobrych praktyk w Zarzadzaniu
Aktywami. Nie nalezy jednak myli¢ wymogow
specyfikacji PAS55 z 39 Obszarami opisanymi w
niniejszym studium.

Wazniejsze jest jednak, ze przedsiebiorstwa,

w ktérych rozwijano przez ostatnie lata metody
Zarzadzania Aktywami, potwierdzaja znaczny wzrost
zaangazowania i motywacji kadry pracowniczej
oraz lepsza komunikacje miedzy zespotami, co
przyczynia sie do wzrostu jakosci w stosunku

do ceny wytwarzanych produktéw. Zarzadzanie
Aktywami ewidentnie stymuluje oddolna
kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ zapewniajac zarazem
odgorne ustalenie priorytetéw. Nasza intencja jest
zgromadzenie raportowanych rezultatow w IAM
Knowledge Centre, wiec chetnie skorzystamy

z Panstwa doswiadczen (www.thel AM.org/wiki).

Anatomia Zarzadzania Aktywami

Kazdy szanujacy sie lekarz doskonale orientuje sie
w anatomii cztowieka, ma wiedze na temat catego
ciata, lecz obiera specjalizacje w jednym wybranym
kierunku, poniewaz nie jest mozliwe wszechstronne
wyspecjalizowanie sie we wszystkich dziedzinach
nauk medycznych.

39 Obszaréw obejmuje catos¢ dyscypliny, natomiast
PAS55 jest forma wymagan, jakie zaktad pracy
powinien uja¢ w swoim systemie zarzadzania- w celu
wprowadzenia, kontroli i ciagtego udoskonalania
Zarzadzania Aktywami. Powyzsze zagadnienie
zostanie jeszcze bardziej doprecyzowane w
planowanej w 2014 roku publikagji ISO55000/1/2.

Nalezy zauwazy¢, ze samo przyswojenie standardéw
w systemie zarzadzania nie daje nam wystarczajace;
wiedzy i umiejetnosci niezbednych w Zarzadzaniu
Aktywami.

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone
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Kazdy, kto chce poznac niniejsza dyscypline musi
pamieta¢, ze PAS55 oraz ISO55000, jako dobre
praktyki w Zarzadzaniu Aktywami, wymagaja
wdrozenia w 39 Obszarach zdefiniowanych w
niniejszym studium. Kierunek specjalizacji bedzie
zalezny od stanowiska zajmowanego w organizacji i
zakresu obowigzkow.

Rozdziaty w niniejszym studium
Dokument sktada sie z 5 Rozdziatéw. Zalecamy
przeczytac kolejno 2,3 i 4, natomiast zapoznanie sie
z 39 Obszarami Zarzadzania Majatkiem opisanymi w
Rozdziale 5 moze zaleze¢ od Panstwa ciekawosci.

Obszary podzielone sa na szes¢ Grup tematycznych,

ktére odnosza sie do naszego modelu koncepcyjnego.

Wydanie 1.1 Luty 2012
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Model, Grupy, jak i pojedyncze Obszary podlegaja
ciagtemu rozwojowi dzieki debatom i konsultacjom na
arenie miedzynarodowej. Ich celem jest zbudowanie
najlepszej struktury porzadkujacej wiedze z zakresu
Zarzadzania Aktywami.

Mimo, ze Obszary mozna analizowac¢ osobno, to nie
powinny by¢ wdrazane pojedynczo i samodzielnie,
poniewaz przenikaja sie i wzajemnie od siebie
zaleza. Tylko postrzegane, jako catos¢ przyniosa
firmie oczekiwana korzys¢. Nalezy pamieta¢, ze

w Zarzadzaniu Aktywami najbardziej wtasciwe

i przynoszace najwiecej korzysci, jest zebranie
wszystkich czesci uktadanki, ktéra dopiero po
potaczeniu tworzy peten obraz.

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone
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2. Co kryje sie za pojeciem

"Zarzadzanie Aktywami”?

To co zwiemy r6z3, pod inng nazwa wonnosci nie traci.” William Shakespeare, Romeo i Julia (ttum. S.Baranczak)

Z czasem, kiedy nastapit postep w dziedzinie
Zarzadzania Aktywami, coraz wiecej ludzi zauwazyto,
Ze nie jest to ,robienie czegos dla aktywéw”, tylko
uzywanie aktywow w celu zwiekszenia wartosci

i osiagniecia przez firmy wyznaczonych celéw.

Wiec czym jest Zarzadzanie Aktywami, jezeli nie
administrowaniem majatkiem?

Podjelismy wiele wysitku zeby znaleZ¢ lepsza nazwe —
niestety bez rezultatu! W koncu doszlismy do wniosku,
Ze termin “Zarzadzanie Aktywami” jest dokfadnie tym,
czym chcemy sie zajmowac. Opracowujemy bowiem
techniki zapewniajace realizacje fundamentalnych
celéw firm poprzez praktyczne dziatania obejmujace
dobdr, nabycie (albo tworzenie), likwidacje i utrzymanie
(konserwacje) wybranych elementéw majatku
trwatego. Osiagamy cel w momencie uzyskania
najlepszej, facznej ich oceny, ktéra jest wynikiem
optymalnej i zréwnowazonej kombinacji kosztow,
ryzyka, wydajnosci i jakosci.

Zarzadzanie Aktywami pozawala kazdej zaintere-
sowanej firmie zdoby¢ wiedze i zbudowa¢ narzedzia
do osiagniecia celéw strategicznych poprzez wiasciwe
uzytkowanie aktywéw. Rekomendowane techniki
oraz procedury pozwola wykazac, ze ich aktywa

sa zarzadzane optymalnie — ku ogoélnej satysfakgji
udziatowcow, wiascicieli, klientéw, badzZ opinii
publicznej.

Przeszukujac strony internetowe znajdziemy wiele
okreslen dla hasta ,Zarzadzanie Aktywami” (ang.
Asset Management). Wiekszos¢ z nich odnosi sie do
ustug finansowych lub zawiera mylaca nas definicje.
Duza cze$¢ jest potaczona z innym wyrazem, ktéry
~Kklasyfikuje” termin Zarzadzanie Aktywami i przydziela
go konkretnej dziedzinie jak na przyktad: Zarzadzanie
Aktywami Przedsiebiorstwa.

Jaka jest réznica? Jakie znajdujemy podobienstwa?
Jakie elementy ,Zarzadzania Aktywami” moglibysmy
zastosowac do majatku, ktérym zarzadzamy? W wie-
kszosci przypadkéw na pierwszy rzut oka znalezione
hasta nie beda nam nic mowic. Jezeli beda Panstwo
zagtebiac sie w temat, odstoni sie lista wyrdzniajacych
i jasnych warunkéw pod jakimi , Zarzadzanie Aktywa-
mi” funkcjonuje.

Naszym zdaniem, dobre Zarzadzanie Aktywami
charakteryzuje sie nastepujacymi cechami:

® powinno by¢ zwrécone na firme jako catos¢ (unikanie
biurokracji)

® powinno umozliwia¢ wykorzystanie przez wtascicieli
aktywow, menedzeréw oraz pracownikow
oddelegowanych na stanowiska kierownicze (np.
nadzoér nad zewnetrznymi kontrahentami)

e musi bilansowac koszty, ryzyko i wydajnos¢ w
roznych odstepach czasowych

e musi mie¢ zastosowanie dla aktywéw trwatych
i obrotowych

* musi mie¢ zastosowanie w sektorze publicznym,
prywatnym i dla organizacji non profit

* bedzie miato zastosowanie w strategii firmy (bedzie
Z nia spojne).

Na szczescie pracujacy przy projektach I1SO eksperdi,
wypracowali prosta definicje Zarzadzania Aktywami.
Jest ona trafna i nieskomplikowana.

Na obecnym etapie prac nad ISO, ustalono robocza
definicje Zarzadzania Aktywami, ktéra brzmi
nastepujaco: ,skoordynowane dziatania firmy,
ktore generuja wartosc aktywow”, a aktywa
precyzuje jako ,cokolwiek co ma potencjalna lub
aktualng wartosc dla firmy”.
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Jest to bardzo ogdlna definicja, zabieg celowy, rozdziale. Jednakze, nie jest celem niniejszego
zwigzany z zastosowaniem schematéw dla aktywow dokumentu powtarzanie wszystkich szczegotow,
bez wzgledu na ich forme. W gestii kierownictwa zwiaszcza, ze sa one w wersji roboczej i podlegaja
firmy lezy wybdr sposobu zarzadzania swoim ciagtemu rozwojowi.

majatkiem w taki sposdb, zeby uzyskac najwyzsza
wartos¢, a ,wartos¢” bedzie przybierata rézna forme
dla réznych przedsiewzie¢ (np. minimalizacja ryzyka,
wierzytelnos¢). Te koncepcje rozwinelismy w kolejnym

T Oczywiscie, te definicje nie sa whasnoscia Instytutu IAM. Komitet Projektowy PC251 wciaz prowadzi prace nad norma SO, wiec jezeli sa Parstwo zainteresowani
pomoca w rozwoju lub przekazaniem uwag na ten temat, powinni Panstwo skontaktowac sie z jednostka normalizacyjna. W przypadku braku mozliwosci komuni-
kacji z odpowiednia instytucja krajowa, moga Paristwo wystac swoje przemyslenia do Instytutu IAM, ktéry uwzgledni je w swoich pracach nad I1SO.
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3. Koncepcje | gtdbwne zasady

Skad wywodzg sie nowoczesne
koncepcje Zarzadzania Aktywami

Zarzadzanie Aktywami nie jest nowym pojeciem.
Ludzie korzystaja i zajmuja sie nimi od tysiecy lat.
Tym, co sie zmienito jest stwierdzenie, ze dobre
Zarzadzanie Aktywami wymaga optymalizacji (przy
wszystkich arbitralnych ograniczeniach) kosztéw,

ryzyka i wydajnosci przez caty okres zycia aktywow.

Sam termin Zarzadzania Aktywami ma trzy pierwotne

zrodta:

1. Sektor ustug finansowych uzywa naprze-

miennie tego terminu od okoto stu lat w odnie-
sieniu do réznie pojmowanej optymalizacji ryzyka,
zysku, krotko- i dtugoterminowego bezpie-
czenstwa dla inwestycji powiekszajacych kapitat.

| pomimo szeregu spektakularnych porazek

i upadkow w sektorze bankowym, zasadnicze
zatozenia w tej dziedzinie pozostaja aktualne
(przyjmujac, ze odpowiednio obchodzi sie

z ryzykiem i dtugoterminowymi czynnikami).

. Przemyst rafineryjny na Morzu Péthocnym

przyjat termin Zarzadzanie Aktywami po
katastrofie na platformie Piper Alpha i spadku cen
ropy w koncu lat osiemdziesigtych XX wieku. Pod
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presja potrzeby radykalnych zmian odkryto, ze
powotanie matych, szeroko wyspecjalizowanych
zespotéw zarzadzajacych platforma wiertnicza
(Aktywa) przez caty czas wyzwala kreatywnos¢

i powoduje poprawe wydajnosci, bezpieczenstwie
i efektywnosci.

3. Sektor publiczny w Australii i Nowej Zelandii
w efekcie braku strategii doswiadczyt istotnego
obnizenia poziomu swiadczenia ustug oraz wzrostu
kosztéw. Niezadowolenie opinii publicznej
wymusito radykalna zmiane sposobu myslenia
i spowodowato wprowadzenie planowania
strategicznego, gradacje priorytetéw oraz analize
optacalnosci planowanych zadan.

Mimo, tak réznych obszaréw dziatalnosci, wnioski
wyniesione z powyzszych zdarzen sa zauwazalnie
zbiezne, a doswiadczenie z nich ptynace wykorzy-
stywane jest juz od ponad 20 lat w przemysle
energetycznym, w transporcie drogowym i kolejowym,
gornictwie oraz zaktadach produkcyjnych w wielu
sektorach gospodarki. Ze wszystkich tych doswiadczen
wynika, iz usystematyzowanie metod optymalizagji
wartosci aktywéw wptywa na poprawe wydajnosci

I organizacji pracy.

Wyrozniajgce atrybuty okreslajace dobre
Zarzadzanie Aktywami

W tak szeroko pojetej dziedzinie, jaka jest Zarzadzanie
Aktywami, trudno jest sprecyzowac charakterystyczne
elementy, ktore w prosty sposéb oddawatyby peten
obraz zagadnienia. Najtatwiej jest postuzyc¢ sie
analogia do medycyny - jezeli opiszemy szczegdtowo
narzady, to z tego opisu nie uzyskamy witasciwego
obrazu cztowieka, ukazujacego jego mozliwosci,
zdrowie, dtugowiecznos¢, etc. Te analogie sa podobne
w optymalnym zarzadzaniu. Mozna znalez¢ kilka
waznych czynnikéw podnoszacych wartos¢ dobrego
Zarzadzanie Aktywami, w stosunku do prostego nimi

Anatomia Zarzadzania Aktywami
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administrowania. Zostaty one ujete w specyfikacji
PAS55, metodzie opracowanej przez British Standards
Insitute i ujednolicone na potrzeby opracowania
standardu ISO 55000.

¢ Wielodyscyplinarnos¢: w Zarzadzaniu Aktywami
przenikaja sie rézne dyscypliny i kierunki skupione na
bezposrednich korzysciach (netto) w relacji jakosci do
ceny.

e Systematycznosc: rygorystyczne stosowanie
sie do zalecen na kazdym poziomie zarzadzania
systemowego.

¢ Orientacja systemowa: postrzeganie aktywow
przez pryzmat firmy (systemu) w celu uzyskania
maksymalnych zyskow i wartosci aktywow

e Zarzadzanie w oparciu o ryzyko: uwzglednianie
potencjalnego ryzyka w procesie decyzyjnym.

e Optymalizacja: poszukiwanie kompromisu przy
konflikcie celéw, jak np. zmniejszenie kosztéw ze
zwiekszeniem wydajnosci i zmniejszeniem ryzyka lub
konflikt oddziatywania krétkoterminowego z dtugo-
terminowym.

* Zréwnowazenie: planowanie musi uwzglednic
optymalna wartos¢ aktywow, wiaczajac w to state
funkcjonowanie przedsiebiorstwa, jak i wptyw na
srodowisko i inne konsekwencje dtugoterminowe.

¢ Zintegrowanie: kluczem do dobrego Zarzadzania
Aktywami jest potrzeba spdjnego powiazania.
Ostateczny obraz musi wiaza¢ wszystkie elementy
we wspolnej pracy, bedac czyms wiecej niz tylko
suma sktadajacych sie na nia czesci

Zeby to lepiej zrozumie¢ nalezy wyjasni¢ zasadnicze
zagadnienia:

e jak w Zarzadzaniu Aktywami generuje sie wartos¢
aktywow,

e czym jest ,cykl zycia”,

® CO oznacza termin ,, optymalizacja”,

e czym jest ,zarzadzanie systemowe”.
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Koncepcje wspierajace

Aktywa i ich wartos¢

A Aktywa moga miec¢ wartos¢ aktualna i potencjalna,
a Zarzadzanie Aktywami to zarzadzanie ich wartoscia.
»Wartos¢” aktywow bedzie jednak zalezna od punktu
widzenia. Inwestor oczekuje zyskéow lub zwiekszenia
kapitatu. Klient domaga sie wyzszego standardu ustugi
przy niskich optatach. Regulator chce zabezpieczenia,
wydajnosci i dlugoterminowego zrownowazenia.
Wartos¢ moze by¢ generowana w sensie , kup-
sprzedaj” (wartos¢ kapitatowa) lub w sensie
uzytkowym, ale moze by¢ ona rowniez odbierana w
znaczeniu przeciwnym, np. jezeli aktywa réwnoczesnie
stanowia wierzytelnos¢ (polisy, zobowiazania, dtugi)

- w tym przypadku generowanie wartosci polegac
bedzie na kontroli i redukowaniu tych wierzytelnosci.

Wartos¢ kapitatowa i uzytkowa ( relacja wartosci

do ceny) musi godzi¢ oczekiwania wszystkich
zainteresowanych. Musi tez by¢ efektem wyboru
najlepszego sposobu zaspokojenia czesto rozbieznych
intereséw, w ramach dostepnych funduszy i wobec
wszelkich arbitralnych (np. prawnych) ograniczen.

Typowe priorytety
i zakres zainteresowania

Cele strategiczne organizag;ji

Wartos¢, wydajnosc i zréwnowazenie
inwestycj kapitatowych

Optymalizacja wydajnosci
i kosztéw ryzyka systemu

Koszt, ryzyko wydaj-
nosci w cyklu zycia
aktywoéw

Wydanie 1.1 Luty 2012

Organizacja/Korporacja

Zarzadzanie portfelem aktywow

Zarzadzanie Systemem Aktywéw

Zarzadzanie Pojedynczymi Aktywami
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Asset Management

Kluczem do pogodzenia réznych intereséw jest
zawsze kompromis lub umiejetne ich zestawienie.
Wartos¢ biezaca netto z krétko- i dtugoterminowymi
konsekwencjami pozwala uzyskac lepszy obraz
wartosci aktywow, niz prosta ocena obecnej i przysztej
wydajnosci pracy.

Obszary kompromisu i optymalizacji wyznaczone sa
przez:

ustalanie krétko- i dtugoterminowych celow,

rezultaty wyliczen kosztéw ryzyka i wydajnosci,
o koszty kapitatowe i pdZniejsze koszty eksploatadji,
e zasady uzytkowania aktywow i ich utrzymania.

Pojecie , wartos¢” réwnie czesto bedzie miato
zastosowanie do materialnych i niematerialnych
korzysci lub zagrozen. Wartos¢ elementéw
niematerialnych (reputacja, zadowolenie klientow,
morale kadry, odpowiedzialno$¢ srodowiskowa) bedzie
uzyskana dzieki dodatkowym badawczym metodom
pomiarowym (wywiady, ankiety, itp.).

Rejestry aktywow same w sobie maja rézny poziom

Zarzadzanie

System
Zarzadzania
Aktywami

Schemat 1. Hierarchia aktywow w srodowisku zarzadzania zintegrowanego
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uszczegotowienia. Niektére organizacje rozrézniaja
pojedyncze czesci, dla ktérych opracowywane sa
oddzielnie plany inwestycyjne, prowadzony jest
serwis, rejestry czesci zamiennych i inne dziatania.
Te pojedyncze elementy sa jednak sktadowymi
kompletnego systemu (sieci infrastrukturalne, linii
produkcyjnej, obiekty technologiczne, itp.) i tworza
w efekcie wydajnos¢, wartos¢ i funkcjonalnos¢ tego
systemu.

Aby jednak zdefiniowac najwyzsza wartos¢ aktywow,
ujmujaca rozne warianty pracy w relacji do wydatkow,
ryzyka, itp., konieczne jest uwzglednienie obu zbioréw
danych wyjsciowych:

e koszt i ryzyko funkcjonowania aktywdw na poziomie
podstawowym, z punktu widzenia pojedynczego
elementu ( dla réznych etapow cyklu zycia majatku
trwatego),

e wnioski uzyskane z oceny wyzszego poziomu
integracji aktywow jako systemu, takze w réznych
etapach cyklu zycia aktywow.

Dlatego wiasnie, niektére firmy, definiuja swoje
aktywa na wyzszym poziomie integracji (cate sieci,

Wybudow=
anie lub
nabywanie

Zidentyfi=
kowanie }
potrzeb

Anatomia Zarzadzania Aktywami
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systemy infrastrukturalne lub jednostki produkcyjne).
Takie podejscie pozwala uzyskac peten obraz wartosci
w stosunku do ceny, w catym cyklu produkgji i spe-
ktrum wydajnosci. Nalezy jednak zauwazyc, iz takie
podejscie charakteryzuje sie mniejsza precyzja i spraw-
noscia w podejmowaniu decyzji (jakie dziatania sa
naprawde warte podjecia, gdzie, kiedy i dlaczego).

Cykl zycia aktywow

Pojecie cyklu zycia aktywow jest tatwiejsze do
zrozumienia na ,,wyzszym poziomie uszczegdtowienia
rejestrow majatku trwatego”, np. obejmujacych
fizyczne elementy sprzetu i urzadzen. Nalezy pamietac
o tym, ze aktywa posiadaja wartos¢ tylko jako cze$c¢
catego systemu, a bardziej ztoZzone systemy moga
posiadac okreslona lub nieokreslong zywotnos¢, w
zaleznosci od strategii zarzadzania majatkiem trwatym.
Strategie te moga by¢ rézne: “naprawiaj i uzywaj
dalej”, wymieniaj, modyfikuj, wykorzystuj do konca
cyklu produkcyjnego, zmieniaj profil funkcjonowania,
odnawiaj i itp. Planowanie aktywoéw, kosztow cyklu
produkgcji oraz analiza wartosci aktywow w czasie,
bedzie poprawne, gdy w toku tego procesu nie
wystapi dorazne myslenie (kierowanie wszystkich sit na
biezace dziatania) i krotkowzroczne oszczednosci.

Uzytkowanie i utrzymanie . Zbycie /lub }
wymiana

Schemat 2. Przyktadowe wariacje etapow w cyklu zycia aktywoéw zwiazanych z podstawowa dziatalnoscia.
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Optymalizacja procesu decyzyjnego
Optymalny, oparty na analizie ryzyka proces decyzyjny
jest nastepnym, niezbednym elementem ze zbioru
dobrych praktyk w Zarzadzaniu Aktywami. Proces

ten uwzglednia umiejetnos$¢ pogodzenia ze soba
rozbieznych zatozen, takich jak:.

e uzytkowanie (eksploatacji) z utrzymaniem
(serwisem),

e koszty inwestycji kapitatowych z wydatkami
operacyjnymi,

e cele krétkoterminowe zréwnowazone
dtugoterminowo.

W kazdym przypadku celem jest ustalenie optymalnej
kombinacji, ktorej rezultatem bedzie najlepsza wartosc
netto z uwzglednieniem ryzyka, czynnikéw posrednich
i niematerialnych oraz korzysci dtugoterminowych.

Wydanie 1.1 Luty 2012
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Powyzsze, wymaga zastosowania szeregu metod
szacunkowych, wtaczajac w to ocene ilosciowa i
jakosciowa ryzyka oraz wartosci niematerialnych,
analize realnego zuzycia aktywoéw, inzynierie jakosci
procesu, a takze inzynierie finansowa.

Waznym jest zachowanie odpowiednich proporcji-
podejmowane decyzje w Zarzadzaniu Aktywami réznia
sie pod wzgledem ztozonosci i skali ryzyka, a zatozenie
tych samych kryteriéw dla wszystkich decyzji jest
btedem. Proste, pozbawione ryzyka decyzje moga

i powinny by¢ podejmowane z zachowaniem
zdrowego rozsadku (z uwzglednieniem
doswiadczenia), natomiast bardziej strategiczne
decyzje warunkujace wiele aspektow funkcjonowania
firmy narzucaja koniecznos¢ zastosowania znacznie
bardziej rozwinietych metod optymalizacji,
przenikajacych rézne dziedziny podlegajace audytowi.

—>

Wplyw kosztow/ryzyka/wydajnosci

Optymalna kombinacja

Zestawienie rozbieznych zatozen (np. koszty zapobiegawcze z ryzykiem szczatkowym)

Schemat 3. Najlepsza wartos¢ poprzez optymalizacje catkowitego wptywu: kosztéw/ryzyka/wydajnosci
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System Zarzadzania Aktywami

Zarzadzanie Aktywami funkcjonuje w wielu
aspektach, a ich koordynacja wymaga okreslonego,
wyznaczajacego wiasciwy kierunek systemu
kontrolujacego, czyli ,,systemu zarzadzania”.

PAS55 zawiera taka liste kontrolng wymogéw

oraz przedstawia zasady tworzenia: przejrzystej
polityki i strategii dziatania, konkretnych planéw
Zarzadzania Aktywami, systeméw kontroli dziatan
eksploatacyjnych oraz proceséw ciagtego usprawniania
systemu. Wprowadza takze ,, utatwienia” wygodne
w koordynacji, budowie wydajnosci i rbwnowazeniu
spojnego modelu Zarzadzania Aktywami,

Plan Strategiczny Organizacji

Anatomia Zarzadzania Aktywami
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wypracowane przez réozne organizacje wdrazajace
PAS55 .

Nalezy zauwazy¢, ze wystepujacy w jezyku angielskim
termin ,Enterprise Asset Management system

(EAM)" uzywany jest czesto do opisu jednego z
LUutatwien” tj. oprogramowania komputerowego
stuzacego przetwarzaniu danych, uproszczenia procesu
planowania i kontroli, zarzadzania materiatami,
przetargami, itp. Nie nalezy taczy¢ tego pojecia ze
znacznie obszerniejszym systemem w dziedzinie
Zarzadzania Aktywami (ang. Asset Management
System).

—

Polityka Zarzadzania Aktywami

—

Cele Zarzadzania
Aktywami

Strategie Zarzadzania
Aktywami

Plany Zarzadzania
Aktywami

~_—

Dziatania w Cyklu
Zycia Aktywow

Ciggte Usprawnianie

Nabycie/wybudowanie

Uzytkowanie

Utrzymanie

Zbycie Wymiana

Plan Rozwoju
Systemu Zarzadzania

~_

aluejumeudsn ayberdH

Zdolnos¢ Zarzadzania
Aktywami
Procesy, Zasoby
Kompetencje i Technologie

| |
: / Portfolio '\ |
| |
| |
: /System Aktywév\ !
| |
| |
: / Aktywa \:
| |

Schemat 4. Przyktad kluczowych elementéw wewnatrz Systemu Zarzadzania Aktywami
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“Linia Celu” w systemie zarzadzania

Filarem dobrego systemu Zarzadzania Aktywami

jest przejrzyste spojrzenie - od planu strategicznego
(potocznie zwanego biznes planem), w strone
codziennego funkcjonowania poszczegélnych dziatow
firmy (planowania, zamdéwien, utrzymania, itp.).

Nazywamy to ,linia celu”, poniewaz kierownicy
poszczegoélnych dziatdbw musza miec jasno wskazany
cel swojej biezacej dziatalnosci: czemu stuzy zadanie
i jak je wykonac.

Takie podejscie przynosi widoczne zalety przy ustalaniu
priorytetow i koordynacji zadan, a co wiecej stymuluje

Wydanie 1.1 Luty 2012

The Institute of
Asset Management

kreatywnos¢ i innowacyjnosc¢. Personel, ktéry rozumie
co jest wazne (i dlaczego) czesto odkrywa nowe i lep-
sze sposoby wykonywania zadan.

Z ,linii celu” widzi sie oba kierunki, co gwarantuje,
ze decyzje i strategia zarzadu poparte sa realng
wydolnoscia firmy - mozliwosciami aktywow,
szansami i ograniczeniami. Informacja zwrotna

i stosowany na wielu poziomach proces ciagtego
ulepszanie sa kluczowymi elementami systemu
Zarzadzania Aktywami (Schemat 4).
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4. Zakres zarzadzania majatkiem

Ludzie zarzadzajg aktywami

Zarzadzanie Aktywami znacznie rozwineto sie

w ostatniej dekadzie. Dowodem na to jest miedzy
innymi pojawienie sie na catym swiecie rozmaitych
metod, standardéw i modeli. Waznym jest wiec
zebranie i usystematyzowanie tej wiedzy w celu
opracowania jednolitego, generalnego podejscia do
zagadnienia, co w szczegdlnosci jest istotne dla firm
zajmujacych sie Zarzadzaniem Aktywami na wielu
rynkach.

Zarzadzanie Aktywami nalezy oddzieli¢ od
Zarzadzania Jakoscia (np. ISO9001), Lean Mana-
gement, 6-Sigma, Globalnego Zarzadzania
Utrzymaniem Ruchu (TPM) itd., co nie wyklucza
zastosowania tych metodologii w zarzadzaniu
Aktywami.

Zarzadzanie Aktywami nalezy rozumiec¢ jako rodzaj
struktury integrujacej, ktéra pozwala firmom
osiagnac konkretne cele, jasno zdefiniowanymi
metodami. Narzedzia i techniki w tej strukturze
moga by¢ dobrane indywidualnie w zaleznosci od

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone

wyznaczonych celdow pod warunkiem, ze zostana
wdrozone w odpowiedni sposob i beda stanowity
~wartos¢ dodanga”.

Wracajac do nagtéwka niniejszej rozdziatu, nalezy
podkresli¢, ze to ludzie Zarzadzaja Aktywami,

a wiec to ich wiedza, kompetencje, motywacja badz
umiejetnos¢ wspodtpracy beda decydowat, o jakosci
tego procesu.. Narzedzia i techniki sa pomocne, ale
to zaangazowanie kadry pracowniczej, przejrzystosc
dziatan kierownictwa i porzadek kooperacyjny na
szczeblach organizacji beda wptywac na pomysine
efekty Zarzadzania Aktywami.

Tym samym Zarzadzanie Aktywami nie jest tylko
skierowane na radzenie sobie z nimi. Zarzadzanie
Aktywami jest generowaniem wartosci (a dalej
czerpaniem zyskéw) z majatku w uporzadkowany

i przewidywalny sposéb. Nawet, jezeli rola firmy jest
ograniczona do administrowania aktywami, istnieje
szereg mozliwosci w zakresie optymalizacji wydatkow
(co i kiedy), wobec poniesionego ryzyka, zobowiazan
i odpowiedzialnosci.
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Model Koncepcyjny IAM Grupy dziatan, ktére wchodza w jej sktad. Ten model
Instytut IAM przyjmuje zatozenie, ze nie ma jednego uwzglednia tez fakt, iz Zarzadzanie Aktywami
idealnego modelu i przedstawia szereg réznych polega na wzajemnym oddziatywaniu na siebie
koncepcji, ktorych uzytecznos¢ moze by¢ zalezna od poszczegodlnych Grup, a nie traktowaniu ich jako
sposobu ich wykorzystania lub sytuacji. osobne. Podkresla jednoznacznie, iz Zarzadzanie

Aktywami ma wprost stuzy¢ osiaganiu celow przez
Uzywany obecnie przez Instytut model koncepcyjny, firme.”Linia celu” wyznaczana jest do uszeregowanych
taczy i porzadkuje wszystkie Obszary i Grupy. dziatan z zakresu Zarzadzania Aktywami, tak jak

stanowi PAS55 i jest w petni odwzorowana w Modelu
Model Koncepcyjny jest zaprojektowany tak, aby Koncepcyjnym IAM.
przedstawi¢ ogoélny zakres dyscypliny oraz wydzieli¢

Ponizej ukazane zostaty grupy tematyczne w Zarzadzaniu Aktywami w Modelu Koncepcyjnym IAM.

mm

Plan Strategiczny

Otoczenie
biznesowe

Strategia i Planowanie
w Zarzadzaniu
Aktywami

Nabycie Operate

Zakres Zarzadzania Aktywami

Sita
Napedowa Procesy Decyzyjne
Organizacji w Zarzadzaniu Zbycie Utrzymanie
i Aktywami
Zasobow
Ludzikich

Ryzyko
i
weryfikacja

Sita Napedowa Wiedzy o Aktywach
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Strategia w planowanie

39 Obszaréw w 6 grupach

Przez ostatnie lata Instytut IAM wspotdziatat z part-
nerami z catego $wiata w ramach Global Forum for
Maintenance and Asset Management (GFMAM).
Efektem tej wspodtpracy jest zdefiniowanie 39
Obszarow, ktoére stanowia trzon Asset Management
Landscape (w ttum'. Horyzont Zarzadzania
Aktywami). Stanowia one takze podstawe
wypracowania i ujecia w miedzynarodowej umowie
wspolnego stanowiska w sprawie poziomow
kwalifikacji w dziedzinie Zarzadzania Aktywami.

w Zarzadzaniu
LUGYYETN

Procesy decyzyjne
w Zarzadzaniu
Aktywami

Cata dziedzina Zarzadzania Aktywami zostata
zbudowana na bazie 39 Obszardéw, dzieki czemu
tworzy stabilna baze, z ktérej Instytut IAM i inni
cztonkowie GFMAM moga czerpac i systema-

Dziatania Definiujace
Cykl Zycia

tyzowac swoja wiedze. Wszystkie Obszary zostaty
rozwiniete w rozdziale 5.

Obszary Zarzadzania Aktywami podzielone
zostaty na 6 Grup, co odpowiada idei Modelu
Koncepcyjnego IAM.

Sita napedowa
Wiedzy o Aktywach

Waznym jest, aby zrozumie¢, ze 39 Obszaréw jest
kompletnym opisem zakresu Zarzadzania Aktywami.
Kazdy zainteresowany wyspecjalizowaniem sie

w tej dziedzinie powinien uzyska¢ odpowiednia
wiedze we wszystkich Obszarach, pomimo, Ze jest
ekspertem tylko w wybranych.

Sita napedowa
organizacji
i zasobow ludzkich

Ryzyko i weryfikacja

1 To porozumienie zostato uzyskane przez GFMAM w potowie 2011 roku
(see www.gfmam.org)
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« Procesy decyzjne w Zarzadzaniu
Aktywami

« Procesy decyzyjne w inwestycjach
kapitatowych

« Procesy decyzyjne w uzytkowaniu
i utrzymaniu Aktywow

« Optymalizacja Kosztéw i Wartosci
Cyklu Zycia Aktywoéw

- Optymalizacja i Strategia
Zaopatrzenia

« Strategia i Optymalizacja Przestoju
lub Czasowego Wytaczenia

- Strategia starzenia sie Aktywow

» Normy Techniczne i Regulacje
Prawne

- Budowa i Nabycie Aktywoéw

« Inzynieria Systemu

« Zarzadzanie Konfiguracjami

+ Zapewnienie Utrzymania

» Inzynieria Niezawodnosci i Analiza
Przyczyn Zrédtowych

« Uzytkowanie Aktywow

« Zarzadzanie Zasobami

« Zarzadzanie Okresami Przestoju
lub Czasowego Wytaczenia

« Reakcja na Incydenty

- Racjonalizacja i Zbycie Aktywow

« Strategia Informacji o Aktywach
« Standardy Wiedzy o Aktywach

- Systemy Informacji o Aktywach
+Dane i Wiedza o Aktywach

« Zarzadzanie Zaméwieniami
i Dostawami
« By¢ Liderem w Zarzadzaniu
Aktywami
« Struktura i Kultura Organizacji
» Kompetencje i Zachowania

« Zarzadzanie i Ocena Ryzyka
oraz Krytycznosci
« Plany Awaryjne i Analiza
Odpornosci
« Zrbwnowazony Rozwoéj
» Zmiany Pogodowe i Klimatyczne
« Zarzadzanie Zmiang Aktywéw

i Systemu

» Monitoring Stanu i Wydajnosci
Aktywoéw oraz Systemu

- Weryfikacja. Audyt, Pewnos¢
Proceséw Zarzadzania

* Ksiegowos¢

« Relacja z Interesariuszami

17



Anatomia Zarzadzania Aktywami Wydanie 1.1 Luty 2012

The Institute of
Asset Management

The Global Forum on Maintenance and Asset Management (GFMAM) zostat zatozony z zamystem
rozpowszechniania i dzielenia sie wiedza, doswiadczeniem i wszelkimi usprawnieniami w dziedzinie
Zarzadzania Aktywami.

Cztonkami GFMAM (w momencie wydania niniejszego dokumentu) sa:

® Asset Management Council (AMCouncil), Australia;

e Associacao das Empresas Brasileiras de Manutencao ABRAMAN), Brazylia;

e European Federation of National Maintenance Societies (EFNMS), Europa;

e Gulf Society of Maintenance Professionals (GSMP), Arabian Gulf Region;

e |beroamerican Federation on Maintenance (FIM), Ameryka Potudniowa;

e Institute of Asset Management (IAM), Wielka Brytania;

e Plant Engineering and Maintenance Association of Canada (PEMAC), Kanada;

e The Society for Maintenance and Reliability Professionals (SMRP), USA;

e The Southern African Asset Management Association (SAAMA), Potudniowa Afryka

Gtéwnym zamystem GFMAM jest:

1. Zjednoczenie i propagowanie Zarzadzaniem Aktywami w spotecznosci miedzynarodowej.

2. Wspieranie stowarzyszen lub instytugcji, ktérych celem jest powstawanie, rozwijanie, utrzymanie
i Zarzadzanie Aktywami.

3. Ustanowienie standardow wspotpracy przy wymianie wiedzy i doswiadczenia zwiazanego z utrzy-
maniem i Zarzadzaniem Aktywami.

4. Umocnienie wiarygodnosci organizacji cztonkowskich poprzez umocnienie wizerunku GFMAM.

GFMAM wydat publikacje pt. , The Asset Management Landscape” (w wydaniu polskim postugujemy
sie nazwa , Horyzont Zarzadzania Aktywami” ), w ktérej opisuje i przedstawia mozliwosci proceséw
Zarzadzania Aktywami i jego rézne cechy. (wersje angielska dokumentu mozna $ciagnac ze strony www.
gfmam.org) .

Kazdy cztonek GFMAM wiacza Horyzont do wiasnych struktur Zarzadzania Aktywami, a one pokazuja, jak
i gdzie wiedza oraz doswiadczenie cztonkdw taczy sie z Horyzontem.

Struktura IAM powstata w podobnym celu, ale pomaga tez ocenic na ile Twoje cztonkostwo moze byc
przydatne Tobie lub firmie.
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5. Grupy 1 ich opis

Opis Grupy i kazdego z 39 Obszaréw zostat przedstawiony w tym rozdziale. Wykonali to cztonkowie Instytutu
IAM — kadra naukowa, aby zachowac petna spojnos¢ informacji, ktére beda stopniowo publikowane na stronie
internetowej Instytutu Subject Specific Guidlines, ale tylko w wersji angielskojezycznej.

Mimo, ze 39 Obszaré6w mozna opisa¢ oddzielne, nie moga funkcjonowac osobno i dlatego nie powinno sie
ich traktowac pojedynczo i samodzielnie. Nawzajem sie przenikaja i sa zalezne od siebie. Tylko postrzegane
jako catos¢ przyniosa firmie oczekiwana korzysé. Obszary te sg niezwykle istotnym aspektem Horyzontu

Zarzadzania Aktywami

5.1 Strategia i Planowanie w Zarzadzaniu Aktywami

Otoczenie

Klienci Prawodastwo Inwestorzy biznesowe

..... Plan Strategiczny

Strategia i Planowanie
w Zarzadzaniu

Nabycie Operate
Aktywami

Zakres Zarzadzania Aktywami

Ryzyko
i
weryfikacja

Napedowa Procesy Decyzyjne

Organizacji w Zarzadzaniu Zbycie Utrzymanie
i Aktywami

Zasobow

Ludzikich

Sita Napedowa Wiedzy o Aktywach

Sita

© Copyright 2011 Institute of Asset Management

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone 19



The Institute of
Asset Management

W Grupie Strategii i Planowania, ktéra stanowi

trzon dziatan, niezbednych do wdrozenia i rozwijania
Zarzadzania Aktywami jest Plan Zarzadzania
Aktywami, ktory przejrzyscie wyjasnia jak firma bedzie
wykorzystywac posiadane aktywa, z uwzglednieniem
fazy nabywania, utrzymania, uzywania i zbywania, a
takze jak to bedzie wptywac na poziom $wiadczonych
ustug.

Strategia i Planowanie w Zarzadzaniu Aktywami,

to koniecznos¢ rozpatrzenia obecnych i przysztych
wynikéw finansowych, uzyskiwanych poprzez
posiadane aktywa oraz mozliwosci osiagniecia ich
przy najnizszym koszcie w catym okresie dziatalnosci.
W wielu firmach, zrozumienie wptywu Proceséw
Decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami, bedzie
wiazato sie z analiza Planu Zarzadzania Aktywami

w dtugim przedziale czasowym, np. 50 lat. Dlatego
istotne jest podejmowanie dziatan zwiazanych ze
Strategia i Planowaniem rownolegle z dziataniami
zwigzanymi z Procesem Decyzyjnym.

Strategia i Planowanie w Zarzadzaniu Aktywami
wymaga ponadto rozpatrzenia niepewnosci
zwiazanych z planowaniem dtugoterminowym. Ich
zbiér mozemy zamknac nastepujacymi pytaniami:

e Jaki bedzie przyszty poziom popytu?

e Czy zakres wymaganych ustug sie zmieni?

e Czy aktywa beda sie zuzywac zgodnie z zatozeniami?

e Jak zmieni sie ryzyko w czasie?

e Jakie znaczenie moga mie¢ nowe technologie?

e Czy zmiany prawne i inne regulacje dotyczace
organizacji wptyna na jej funkcjonowanie?

e Jak bedzie zmieniac sie otoczenie ekonomiczne
przedsiebiorstwa w przysztosci?

Wazne jest uswiadomienie sobie skali tych niepewnosci
w kategorii potencjalnego oddziatywania na koszty,
ryzyko i poziom Swiadczonych ustug. Waznym jest
wiec opracowanie Planu Zarzadzania Aktywami dla
wielu scenariuszy przy réznych zatozeniach.

Anatomia Zarzadzania Aktywami
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W Grupie dotyczacej Strategii i Planowania w
Zarzadzaniu Aktywami znajdujemy nastepujace
Obszary:

¢ Polityka Zarzadzania Aktywami
e Strategia Zarzadzania Aktywami
¢ Analiza popytu

¢ Planowanie strategiczne

¢ Plany Zarzadzania Aktywami

Kazdy z nich zostanie szczegétowo opisany.

5.1.1 Polityka Zarzadzania Aktywami
Polityka Zarzadzania Aktywami stanowi fundament
dziedziny. Jej formuta ujmuje ogodlne cele organizadji
w efektywnym Planie Zarzadzania Aktywami oraz
wytycza ,linie celu” i kierunek rozwoju, co uzasadnia
kazde podiete przez firme dziatania zwiazane z
Zarzadzaniem Aktywami.

.Linia celu” jest podstawa koncepdji efektywnego
Zarzadzania Aktywami. Zaréwno menedzer projektu
jak i operator powinni rozumie¢, ze wykonywane
przez nich zadania wynikaja z konkretnych planow,
celow i strategii w planie strategicznym kazdego
przedsiewziecia (tj. ogdinej strategii organizacji).
Wymaga to opracowania jasnej struktury Procesu
Decyzyjnego w Zarzadzaniu Aktywami, a celem
Polityki Zarzadzania Aktywami jest okreslenie tej
struktury.

PAS55 wymienia 11 wymogodw jakie powinna spetniac
Polityka Zarzadzani Aktywami, uporzadkowanych w 5
kategoriach:

e Spojnosc - czy Polityka Zarzadzania Aktywami
jest spojna z planem strategicznym organizacji,
innymi jej zatozeniami, a w szczegolnosci z ogdélnym
planem zarzadzania ryzykiem?

e Adekwatnosc - czy Polityka Zarzadzania Aktywami
jest zgodna z charakterem i odpowiada zakresowi
dziatania firmy?

e Kompatybilnos¢ - czy Polityka Zarzadzania
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Aktywami w przedsiebiorstwie jest przystosowana
do obowiazujacych przepiséw prawa i wszelkich
regulacji?

e Wytyczne i struktura dziatania - czy wytyczne oraz
struktura dziatania objeta Systemem Zarzadzania
Aktywami jest jasno zdefiniowana i zgodna z ,,linia
celu”?

e Ciagte usprawnianie - czy Polityka Zarzadzania
Aktywami jest wspierana przez kierownictwo poprzez
efektywna komunikacje i regularne inspekcje, ktére
maja na celu state usprawnianie Sytemu Zarzadzania
Aktywami?

Wiele przedsiebiorstw ma problem z ustaleniem
odpowiedniej réwnowagi miedzy czynnikami
decydujacymi o ich funkcjonowaniu. Niektorzy
wybieraja prosta wersje Polityki Zarzadzania Aktywami,
ktora mozna zapisa¢ na jednym arkuszu i publikowac
na tablicach ogtoszeniowych. Trudno jednak sprostac
prébie ujecia wszelkich wymienionych powyzej
wymogow w ten wiasnie sposéb. Polityka Zarzadzania
Aktywami nie musi by¢ skompresowana na jednym
arkuszu, lecz powinna by¢ rozpisana na kilku dobrze
rozplanowanych stronach. Jej poprawne opracowanie,
to uzyskanie spodjnego opisu, prezentacji mysli na
temat, jak Zarzadzanie Aktywami bedzie realizowane
w celu osiggniecia planéw strategicznych firmy lub
przedsiebiorstwa.

Struktura, wielkos¢ i zawartos¢ dokumentu opisujacego
Polityke Zarzadzania Aktywami bedzie sie rézni¢ w
zaleznosci od firmy - moze to by¢ krétka specyfikacja,
ztozona dokumentacja lub jednostronicowy arkusz pt.
»Zarzadzenie dot. Polityki Zarzadzania Majatkiem”

do rozpowszechnienia na tablicy ogtoszeniowe;.
Niezaleznie od formy, istotnym jest, aby kazdy do
ktérego jest ona kierowana, wtasciwie zrozumiat sens
Systemu Zarzadzania Aktywami i rozpoznat kierunek
.linii celu” od najnizszego stopnia organizadji.
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5.1.2 Strategia Zarzadzania Aktywami
Strategia Zarzadzania Aktywami powinna by¢
rozumiana jako drugi stopien rozpisania ,,linii celu”,
ktory zostat zainicjowany w Polityce Zarzadzania
Aktywami. Jak méwiono wczesniej, przy opisie
Polityki Zarzadzania Aktywami, wyznaczenie ,linii
celu” jest dziataniem niezbednym w efektywnym
Zarzadzaniu Aktywami i zapewnia mozliwosc¢
uzyskania jasnych uzasadnien dla podejmowanych
dziatan, na kazdym poziomie.

Strategia Zarzadzania Aktywami powinna zatem
okresla¢, co zamierza sie osiagnac poprzez Zarzadzanie
Aktywami i kiedy, uwzgledniajac ponizsze aspekty:

e Obecny i przyszly popyt, stan i wydajnos¢ (aktywow)
i organizacji oraz sposéb w jaki organizacja zamierza
spetni¢ wymogi w tym zakresie.

¢ Obecne i przyszte umiejetnosci organizacji w
Zarzadzaniu Aktywami tj. procedury wewnetrzne,
Zrodta i sposdb przetwarzania informacji, systemy,
kadra, narzedzia, itp. oraz jak organizacja zamierza
rozwinac swoje umiejetnosci w przysztosci na
poziomie pozwalajacym osiagnac zatozone cele.

Kluczowym wymogiem stworzenia efektywnej
Strategii Zarzadzania Aktywami jest sformutowanie
celéw tak, aby byty Proste, Wymierne, Osiagalne,
Realne i Okreslone w czasie (z angielskiego: Specific,
Measurable, Achievable, Realistic and Time-bound
tworzg akronim SMART — co oznacza SPRYTNY).

Strategia Zarzadzania Aktywami nie musi by¢
technicznie pojedynczym dokumentem i czesto,

z korzyscia dla firmy, nie jest. Jej spojny obraz jest
jednak niezbedny w procesie Zarzadzania Aktywami.

PAS55 wymienia 12 wymogow ustalania, jakie
powinna spetnia¢ Strategia Zarzadzania Aktywami,
uporzadkowanych w 7 kategoriach

® Spojnos¢ - czy Strategia Zarzadzania Aktywami jest
spojna z Polityka Zarzadzania Aktywami
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(i jednoczesnie z planem strategicznym organizacji)
oraz innymi celami i planami strategicznymi
organizacji?

® Podejscie oparte na analizie ryzyka - czy Strategia
Zarzadzania Aktywami zawiera analize ryzyka,
tzn. czy aktywa maja witasciwe miejsce w procesie
podejmowania decyzji?

e Podejscie uwzgledniajace cykl zycia aktywow- czy
Strategia Zarzadzania Aktywami odnosi sie do cyklu
zycia aktywow i wspotzaleznosci pomiedzy jego
kolejnymi fazami?

e Struktura - czy Strategia Zarzadzania Aktywami
okresla jasne ramy dla rozwoju celéw w Zarzadzania
Aktywami i planéw obejmujacych odpowiedni
poziom optymalizacji, ustalania priorytetow i
zarzadzania informacja?

* Interesariusze - czy Strategia Zarzadzania Aktywami
uwzglednia role wszystkich interesariuszy oraz
tworzy zasady komunikacji z nimi?

* \Wymagania odnosnie funkcjonalnosci, wydajnosci i
stanu aktywow - czy Strategia Zarzadzania Aktywami
wyszczegolnia obecne i przyszte wymagania
odnosnie funkcjonalnosci, wydajnosci i stanu
aktywow oraz okresla sposéb, w jaki firma zamierza
im sprostac?

e Ciaggte usprawnianie - czy Strategia Zarzadzania
Aktywami jest wspierana przez kierownictwo
poprzez efektywna komunikacje i regularne
inspekcje, ktére maja na celu stata weryfikacje
zgodnosci Strategii z Polityka Zarzadzania Aktywami
i planem strategicznym firmy?

Podejscie uwzgledniajace cykl zycia aktywow- czy
Strategia Zarzadzania Aktywami odnosi sie do cyklu
zycia aktywow i wspdtzaleznosci pomiedzy jego
kolejnymi fazami?

Struktura - czy Strategia Zarzadzania Aktywami
okresla jasne ramy dla rozwoju celéw w Zarzadzania
Aktywami i planow obejmujacych odpowiedni poziom
optymalizacji, ustalania priorytetéw i zarzadzania
informacja?

Interesariusze - czy Strategia Zarzadzania Aktywami
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uwzglednia role wszystkich interesariuszy oraz tworzy
zasady komunikacji z nimi?

Wymagania odnosnie funkcjonalnosci, wydajnosci

i stanu aktywow - czy Strategia Zarzadzania Aktywami
wyszczegolnia obecne i przyszte wymagania odnosnie
funkcjonalnosci, wydajnosci i stanu aktywédw oraz
okresla sposéb, w jaki firma zamierza im sprostac¢?
Ciagte usprawnianie - czy Strategia Zarzadzania
Aktywami jest wspierana przez kierownictwo poprzez
efektywna komunikacje i regularne inspekcje, ktére
maja na celu stata weryfikacje zgodnosci Strategii

z Polityka Zarzadzania Aktywami i planem strategicznym
firmy?

5.1.3 Analiza Popytu

Proces wdrazania Strategii Zarzadzania Aktywami
musi uwzglednia¢ analize popytu na produkt lub ustuge
oraz rozwazac wptyw popytu na zdolnos¢ produkcyjna.
Sa bowiem firmy, ktére prawidtowo diagnozuja

przyszty popyt i ujmuja odpowiednie wnioski w planie
strategicznym przedsiebiorstwa.

Sa tez takie, dla ktorych analiza popytu jest znacznie
bardziej trudna i ztozona. Zawsze jednak, zanim
sformutowane zostana cele Zarzadzania Aktywami
oraz stworzony Plan Zarzadzania Aktywami nalezy
wykonac¢ Analize Popytu.

Analiza popytu to proces przetwarzania danych
historycznych, badania trendéw i prognozowania
przysztego zapotrzebowania na produkt lub ustuge,
a takze definiowania wymogow, jakie musza by¢
spetnione przez aktywa zarzadzane w organizacji.
Analiza Popytu powinna uwzglednia¢ nastepujace
czynniki:

e Popyt historyczny

e Zmiany popytu w czasie

e Zmiany ceny (produktu, ustugi) w czasie

e Zmiany w poziomie ustug

e Wptyw popytu na przyszta wydajnos¢, kondydje i
mozliwosci aktywow.
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Innymi czynnikami, ktére musza by¢ uwzglednione

jest elastycznos¢ cenowa, rynkowa, dochodowa oraz
mieszana. Elastycznos¢ pozwala okresli¢, jak popyt lub
cena beda sie zmieniac jako czynniki same w sobie. Np.
jezeli cena produktu lub ustugi jest nieelastyczna, to
duza zmiana w sprzedazy nie wptynie na jego cene. W
sektorach gospodarki, w ktérych cena podlega regulacji
nalezy natomiast pamietac¢ o uwzglednieniu w analizie
prognozowanych zmian regulacyjnych.

Oczywistym jest, iz prognozy wybiegajace dalej w
przysztos¢ sa mniej precyzyjne i pewne. Niepewnosc
ta musi sie przekfadac na odpowiednie procesy
Planowania Strategicznego, ktore w konsekwendji
zostang zawarte w Planie Zarzadzania Aktywami.
Procesy Planowania Strategicznego musza takze
uwzglednia¢ wydajnos¢ i mozliwosci aktywow, ktére
maja sprosta¢ prognozowanemu popytowi oraz badac
wptyw potencjalnych ograniczer w tym zakresie na
funkcjonowanie firmy w przysztosci.

Gtéwnym celem Analizy Popytu jest prognozowanie
rentownosci aktywow lub inwestycji metoda Wartosci
Biezacej Netto (NPV), ktéra polega na badaniu réznicy
kosztéw i przychodoéw dla kazdej z nich. Optymalizacja
modelu NPV powiazana z analiza popytu pozwala
budowac rézne scenariusze i w efekcie dostarcza dane
do aktualizacji Strategii Zarzadzania Aktywami i
Planu Zarzadzania Aktywami.

Obecni i przyszli kierownicy odpowiedzialni za aktywa
musza uczestniczy¢ w tworzeniu scenariuszy ich
wykorzystania. Wynikiem analizy tych scenariuszy
bedzie ustalenie bardziej wiasciwych celow, ktére
powinny by¢ ujete w Strategii Zarzadzania
Aktywami. Proces ten jest omowiony w kolejnym
punkcie Planowanie Strategiczne

5.1.4 Planowanie Strategiczne

Rozwijanie struktury zintegrowanego planowania
strategicznego i tworzenie odpowiednich proceséw
zapewnia przedsiebiorstwu witasciwe podejscie przy
doborze naktadu pracy i ksztattowaniu kosztéow

w réznych grupach aktywoéw. Takie podejscie
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odzwierciedla odpowiedni rezim w zaleznosci

od réznych typow aktywow. Zapewnia takze
proporcjonalne roztozenie finansowania na rézne
grupy aktywow, przez co odzwierciedli ich wptyw na
ryzyko i wyniki. Struktura planowania strategicznego
powinna by¢ wykorzystana do wskazania, jak dane
dotyczace aktywow oraz polityka utrzymania i odnowy
sa wykorzystywane w tworzeniu Planu Zarzadzania
Aktywami.

Struktura planowania strategicznego powinna
stanowic¢ swego rodzaju przewodnik po najbardzie;
odpowiednich metodach analizy naktadu pracy,
odpowiedniego rozktadu kosztéw i osiaganych
wynikow dla réznych typédw aktywow, wiaczajac w to
uzycie narzedzi wspomagajacych procesy decyzyjne.

Struktura planowania strategicznego i zwiazane z

tym procesy powinny opisywac, w jaki sposéb wyniki
Analizy Popytu sa wykorzystywane w utrzymania
majatku w firmie i planowania naktadéw pracy.
Procesy planowania strategicznego maja umozliwic¢
symulacje réznych scenariuszy naktadu pracy i ponoszenia
kosztow przy potencjalnych zmianach popytu i
wydajnosci lub problemach z ptynnoscia finansowa.

Kazde przedsiebiorstwo, dzieki badaniu réznych
scenariuszy, bedzie miato mozliwos¢ przejrzystego
okreslenia wptywu problemoéw zwiazanych z ptynnoscia

finansowa na wydajnos¢, ryzyko i koszty.
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Proces planowania strategicznego powinien opisywac,
jaki bedzie poziom pewnosci danych o aktywach

i wyznaczonych kosztach jednostkowych oraz jaki
bedzie to miato wptyw na poziom ufnosci zatozonych
naktadéw pracy i kosztow w Planie Zarzadzania
Aktywami. Zastosowanie , pozioméw ufnosci” ma
pomaoc interesariuszom ocenic¢ stosunek zmian naktadu
pracy i kosztow zawartych w Planie w odniesieniu do
krytycznosci roznych grup aktywow. Proces planowania
strategicznego powinien odzwierciedla¢ krytycznos¢
roznych typow aktywdw w okreslaniu naktadu pracy i
kosztéw, dzieki czemu doktadnos¢ Planu Zarzadzania
Aktywami bedzie wspétmierna do krytycznosci réznych
typdw aktywow.

5.1.5 Plany Zarzadzania Aktywami
Najprosciej moéwiac Plan Zarzadzania Aktywami jest
ustaleniem regut, wedtug ktérych majatek trwaty bedzie
zarzadzany, w okreslonym czasie tak, aby osiagnac cele
Zarzadzania Aktywami. Cele Zarzadzania Aktywami oraz
poziom ustug i wynikdéw definiowane sa w Strategii
Zarzadzania Aktywami. Moga nimi by¢: utrzymanie
aktualnego poziomu swiadczenia ustug, poprawa ich
poziomu lub poprawa warunkéw srodowiskowych w
jakich sa one realizowane.

Wynikiem procesu Planowania Strategicznego jest
Plan Zarzadzania Aktywami, ktéry wskazuje dziatania
jakie organizacja musi podjac, aby osiagnac zatozone cele
i uzyskac oczekiwany poziom $wiadczenia ustug. Wsrdd
tych dziatan mozna wymieni¢ inwestycje kapitatowe,
wytwarzanie nowego majatku trwatego, inwestycje

w odnowe aktywodw, system utrzymania sprawnosci
aktywoéw, likwidacje aktywdw, modernizacje, kampanie
edukacyjne, etc.

Przyktadowy cel Zarzadzania Aktywami zdefiniowany jako
zmniejszenie czestotliwosci wybijania systemu kanalizacji
sanitarnej w domach moze by¢ osiagniety poprzez
kombinacje ponizszych dziatan (ktére mozna oczywiscie
rozszerzyc):

¢ wykonanie zabezpieczenia w domach mieszkancow,
np. instalacja klap zwrotnych
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e inwestycja kapitatowa polegajaca na wymianie
kolektora, studzienek, pompowni sciekow,

e odpowiednie utrzymanie majatku poprzez biezace
usuwanie np. korzeni drzew,

e akcja uswiadamiajaca klientéw o skutkach wrzucania
nieodpowiednich przedmiotéw (np. oleje, ttuszcze,
pieluchy) do kanalizacji.

Rozstrzygniecie, ktora kombinacja dziatar bedzie
najbardziej optymalna dla osiagniecia celu jest
przedmiotem nastepnej Grupy Obszaréw: Procesy
Decyzyjne w Zarzadzaniu Aktywami.

Podziat obowiazkow powinien wskazywac, kto jest
odpowiedzialny za poszczegdlne dziatania i ktory
wydziat lub partner zewnetrzny bedzie te dziatania
podejmowat. Podziat ten powinien rowniez precyzowac
zakres decyzyjnosci personelu i wskazywac, kto jest
odpowiedzialny za Procesy Decyzyjne w Zarzadzaniu
Aktywami. Zidentyfikowane zatem powinny zostac¢
zasoby ludzkie, finansowe, fizyczne, informacyjne,
niezbedne do podijecia odpowiednich dziatar. Plany
powinny rowniez wskazywac zrddta finansowania, np.
agendji rzadowych, od udziatowcdw, z tytutu pozyczek
lub zwiekszonych przychoddéw zwiazanych ze zmiana
ceny za towar czy ustuge.

Plan Zarzadzania Aktywami musi posiadac skale czasu,
na ktorej wskazane beda terminy podjecia kazdego
dziatania oraz okresy osiagniecia oczekiwanych korzysci.
Plan Zarzadzania Aktywami moze réwniez zawierac
uzasadnienie podjecia dziatania i doboru zasobow w
odniesieniu do procesu optymalizacji kosztéw i wartosci
w catym okresie uzytkowania. W uzasadnieniu nalezy
wykazac koszty i korzysci zwigzane z osigganiem celow
Zarzadzania Aktywami.

Dodatkowo, w Planie Zarzadzania Aktywami mozna
uwzgledni¢ informacje o obecnie posiadanych aktywach i
ich wydajnosci, o relacjach z interesariuszami oraz jak plan
bedzie kontrolowany, rewidowany i modyfikowany.
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5.2

Klienci Prawodastwo

Strategia i Planowanie
w Zarzadzaniu

Aktywami

Zakres Zarzadzania Aktywami

Napedowa Procesy Decyzyjne
Organizacji w Zarzadzaniu

i Aktywami
Zasobow

Ludzikich

i Sita

Wydanie1.1 Luty 2012

The Institute of
Asset Management

Procesy Decyzyjne w Zarzadzaniu Aktywami

Otoczenie

Inwestorzy biznesowe

Plan Strategiczny

Nabycie Operate

Ryzyko
i

Zbycie Utrzymanie

weryfikacja

Sita Napedowa Wiedzy o Aktywach
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Podstawa do podjecia wiasciwe] decyzji w dziataniach
z zakresu Zarzadzania Aktywami jest przyswojenie
praktycznej wiedzy i zastosowanie jej w strukturze
procesu decyzyjnego. Strategia Zarzadzania Aktywami
powinna mie¢ poczatek w Polityce Zarzadzania
Aktywami i musi by¢ z nig spojna.

Posiadanie przez firme takiej polityki, zgodnej ze
strategia stanowi stabilny grunt dla wszystkich etapow
catego procesu Zarzadzania Aktywami. Polityka
Zarzadzania Aktywami jest zrodtem najwazniejszych
zasad, ktore stanowia site napedowa Strategii

Zarzadzania Aktywami, definiowania celéw i
ustalania planéw.

W Strategii Zarzadzania Aktywami zwykle ujete sa
kryteria, jakie nalezy wykorzysta¢ w celu optymalizacji
proceséw decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami.

Wiedza o aktywach, dzielona na okreslone grupy,
jest kolejnym zasadniczym elementem proceséw

decyzyjnych:

¢ Stabe i mocne strony: z uwzglednieniem
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krytycznosci i stanu aktywow.

® Szanse: dziatania, jakie mozna podja¢ w celu
poprawy stanu aktywdw, nowe technologie lub
zwiekszone kompetencje, ktére mozna wprowadzi¢
do przedsiebiorstwa w celu poprawy procesow
Zarzadzania Aktywami.

e Zagrozenia: ryzyko utrzymania wydajnosdi,
zarzadzanie poprzez podjecie dziatan redukujacych
ryzyko.

Procesy Decyzyjne w Zarzadzaniu Aktywami s istotne
na kazdym etapie i powinny by¢ przeprowadzane w
sposob skoordynowany w celu optymalizacji zyskow
(wartosci w catym okresie uzytkowania aktywow)
biorac pod uwage wszelkie ograniczenia, obowiazujace
prawo, itp.

Procesy Decyzyjne sa zwykle definiowane na poziomie
planowania strategicznego, co jest kluczem do rozwoju
i optymalizacji Planu Zarzadzania Aktywami. Czasami
stuza do okreslenia specyficznych proceséw, np. do
optymalizacji programu inwestycyjnego, ale moga miec
wptyw na caty Plan Zarzadzania Aktywami.

W przypadku bardziej ogdlinych decyzji, np.

~t-
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optymalizacji polityki odtworzenia majatku, Procesy
Decyzyjne moga by¢ przeprowadzone raz i jako takie
winny by¢ ujete w polityce utrzymania okreslonych
aktywoéw. Wyniki takich dziatan i analiz uwzgledniajace
poniesione nakfady pracy i koszty nalezy stale
poddawac kontroli w celu potwierdzenia ich zgodnosci
z zatozeniami przyjetymi podczas tworzenia Procesow
Decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami.

Grupe Proceséw Decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami
tworza nastepujace obszary:

® Procesy Decyzyjne w Inwestycjach Kapitatowych

¢ Procesy Decyzyjne w Uzytkowaniu i Utrzymaniu
Aktywow

¢ Optymalizacja Kosztéw i Wartosci Cyklu Zycia
Aktywow

¢ Optymalizacja i Strategia Zaopatrzenia

e Strategia i Optymalizacja w przypadku Przestoju
lub Czasowego Wylaczenia.

e Strategia w Procesie Starzenia sie Aktywow.

Kazdy z nich zostanie teraz opisany bardziej
szczegdtowo.
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5.2.1 Procesy decyzyjne w inwestycjach
kapitatowych

W przesztosci, ustalenie terminu i okreslenie potrzeb
finansowych w programach kapitatowych wynikato
z prostych zatozen, opartych gtéwnie na analizie
wydatkéw historycznych.

Obecnie, interesariusze (osoby lub instytucje, ktérych
aktywnos¢ wptywa na powodzenie firmy) coraz
czescie] oczekuja szczegdtowego uzasadnienia
whnioskowanych wydatkow kapitatowych, czego nie

mozna zapewnic¢ tradycyjnymi i rutynowymi metodami.

Dodatkowo, brak danych lub wiedzy o aktywach,
niepewnos¢ zwigzana z ich zuzywaniem sie oraz
nieprzewidywalnos¢ przysztych wydatkéw na ich
utrzymanie znaczaco utrudnia precyzyjna kalkulacje.

Procesy Decyzyjne w Inwestycjach Kapitatowych
musza uwzgledniac fakt zuzywania sie aktywow,

A

Wydanie 1.1 Luty 2012

The Institute of
Asset Management

zestawiac ze soba koszty kapitatowe i eksploatacyjne,
a takze uwzglednia¢ ryzyko i prawdopodobienstwo
jego wystapienia - tylko takie podejscie pozwala na
optymalizacje decyzji dotyczacej inwestycji kapitatowej
co do zakresu rzeczowego i planowania terminéw.

Aby proces decyzyjny byt efektywny, konieczne jest
przeanalizowanie kosztow i ryzyka zwiazanego

z okreslonymi aktywami oraz tego jak te koszty i
ryzyka beda sie zmienia¢ w czasu i pod wptywem
uzytkowania aktywéw. Ponizszy schemat demonstruje
jak koszty i ryzyka zwiazane z pojedynczymi aktywami
lub catymi systemami aktywéw moga zmieniac sie w
czasie.

Opracowanie Procesow Decyzyjnych w inwestycjach
kapitatowych wymaga zatem zrozumienia kosztéow
i ryzyka w catym cyklu zycia aktywow, co pozwala
na ustalenie momentu, w ktérym dane aktywa

Pogorszenie
Stanu Technicznego

Aktywow

Stan Techniczny
Aktywow

>

Wiek/Zuzycie

Ryzyko
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nalezy wymienic¢ lub odnowi¢. Analize kosztéw
cyklu zycia aktywow przeprowadza sie zazwyczaj w
celu zdefiniowania dziatan, ktére beda najbardziej
efektywne finansowo w tym czasie, w ktérym
utrzymujemy ich funkcjonalnos¢.

Analiza kosztow cyklu zycia aktywow pomaga
poznac nastepstwa dziatan nieoptymalnych. Dzieki
temu mozliwe jest okreslenie przewidywanego
wzrostu kosztéw i ryzyka, co jest istotne, poniewaz
W rzeczywistosci moga wystapic rézne zewnetrzne
przeszkody, ktére wptywaja dynamicznie na czas
podjecia optymalnej interwencji w cyklu (np. te
obejmujace Normy Techniczne i Regulacje Prawne
lub ograniczenia finansowania).

Procesy decyzyjne w inwestycjach kapitatowych

beda wymagaty uzupetnienia danych metodami
statystycznymi. Szczegélnie w przypadku aktywow

o dtugim okresie zycia, kiedy ilos¢ danych dotyczacych
ich zuzycia jest niewystarczajaca lub w przypadku
rozbudowanych systemow aktywoéw gdzie wystepuja

Koszty poniesione na
utrzymanie zaktadanej
niezawodnosci

Optimum

Koszty Roczny (PLN)

Koszty bezposrednie
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wspotzaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi
sktadnikami lub czesciami. W takich sytuacjach czesto
wykorzystywana jest statystyka bayesowska. Ma

ona przewage nad statystyka klasyczna, wynikajaca

z mozliwosci uaktualnienia danych, pomimo
zastosowania zatozen apriorycznych. Ponadto pozwala
wprowadzac zmienne dane i rozwazac je w kontekscie
obecnych wskaZnikéw zuzycia i kosztéw w czasie.

5.2.2 Procesy Decyzyjne w Uzytkowaniu

i Utrzymaniu Aktywow

Producenci lub dostawcy urzadzen przekazuja
zazwyczaj dokumentacje techniczno - ruchowa sprzetu
wraz z lista wytycznych dotyczacych przegladow.

To jest czesto bezkrytycznie przyjmowane przez
uzytkownika, z pominieciem analizy warunkéw pracy
sprzetu. Poniewaz jednak przedsiebiorstwa nieustannie
daza do zmniejszenia kosztéw utrzymania aktywow,
rezim ich utrzymania musi by¢ uzasadniony (tak jak
Procesy Decyzyjne w Inwestycjach Kapitatowych) przy
zwroceniu uwagi na jego wartosc dla firmy.

4 )

Koszty poniesione na
utrzymanie zaktadanego
budzetu

Ryzyko wzrostu
kosztéw

Czestotliwos¢ Dziatan Zwigzanych z Utrzymaniem Aktywoéw (w tygodniach)
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Wsparcie Proceséw Decyzyjnych w Uzytkowaniu i
Utrzymaniu moga zapewni¢ metody analityczne, takie
jak RCM (Reliability Centered Maintenance), ktéra
m.in. tworzy analiza rodzajéw i skutkéw mozliwych
btedéw (FMEA — Failure Mode and Effects Analysis).

Niektére aplikacje RCM maja jednak problem z
uzasadnieniem zaleznosci, zgodnie z ktéra rezultaty
pracy aktywow zapewniaja optymalne zréwnowazenie
pomiedzy kosztami utrzymania, a ryzykiem awarii
(majacym skutki komercyjne, jak i zwiazane z
bezpieczenstwem i higiena pracy). Przy standardowych
procedurach RCM trudno jest oceni¢ czy uzyskany
poziom niezawodnosci jest ekonomiczny. Moze

sie bowiem okaza¢, ze ze wzgledéw biznesowych,
bardziej korzystne bedzie przyjecie nizszego poziomu
niezawodnosci, poniewaz kazdy wyzszy bedzie
nierentowny.

Inna metoda wsparcia procesow decyzyjnych jest
RBM (risk based maintenance — metoda planowania
uzytkowania/inspekcji oparta na ocenie ryzyka),

ktéra wspomaga standardowe procedury RCM i
zapewnia optymalizacje okresowych przegladow przy
zachowaniu rentownego poziomu niezawodnosci

i ryzyka. Kluczem do optymalnego wykorzystania
metod opartych na ocenie ryzyka jest zrozumienie i
okreslenie ilosciowe rownowagi pomiedzy kosztami
przeprowadzenia przegladéw/konserwacji aktywow,
a wzrastajacym poziomem ryzyka wynikajacego ze
zuzywania sie aktywéw. Réwnowaga, ktéra stanowi
zakres Ekonomicznego Optimum, gdzie suma kosztéw
operacyjnych i ryzyk w cyklu utrzymania aktywéw jest
najbardziej korzystna dla organizacji przedstawiona
jest na schemacie po lewej.

Powyzsze metody moga by¢ uzyte do zbudowania
wiarygodnych programéw utrzymania i uzytkowania
aktywow w formie standardéw lub specyfikacji,
ktére mozna przedstawic interesariuszom jako w
petni uzasadnione pod wzgledem kosztéw i ryzyka.
Realizacja samych dziatart zwigzanych z utrzymaniem
aktywow opisana jest w Zapewnieniu Utrzymania.
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5.2.3 Optymalizacja kosztow i wartosci
cyklu zycia aktywoéw

Przy tworzeniu zoptymalizowanego Planu Zarzadzania
Aktywami przedsiebiorstwo musi wzia¢ pod uwage
wiele wspoétczynnikdw i okolicznosci. Z jednej strony
znajdujemy to, co wynika z interesu udziatowcéw, czyli
granice (zasieg) organizacji w ktérych Plan Zarzadzania
Aktywami pozostaje zrownowazony, z drugiej

strony réwnowaga w aspektach srodowiskowych,
bezpieczenstwa lub kadrowych. W kazdym jednak
przypadku wyznacznikiem istoty funkcjonowania,
kazdej organizacji jest zysk w jej ostatecznym wyniku
finansowym.

Jezeli organizacja nie jest w stanie wypracowac zysku
to znaczy, ze z punktu widzenia ekonomicznego jest
nieoptacalna.

Procesy Optymalizacji Kosztow i Wartosci Cyklu
Zycia Aktywow pomoga przedsiebiorcom podjac
odpowiednie decyzje, co w efekcie pozwoli na
uzyskanie maksymalnej rentownosci aktywodw poprzez
wihasciwe powiazanie Proceséw Decyzyjnych w
Inwestycjach Kapitatowych i Proceséw Decyzyjnych
w Uzytkowaniu i Utrzymaniu. Optymalizacja kosztow

i wartosci cyklu zycia aktywow wymaga kalkulagji
kosztow, ryzyka i zyskow w catym cyklu zycia aktywow,
ktory dla potrzeb tego typu analiz nalezy podzieli¢

na cztery etapy: planowanie, nabycie, uzytkowanie i
utrzymanie oraz zbycie.

Decyzje w Inwestycjach Kapitatowych same w sobie
nie beda uwzgledniac¢ etapu ich utrzymania. Podobnie
jak Decyzje o Uzytkowaniu i Utrzymaniu nie beda
rozwazac zmniejszenia kosztow utrzymania poprzez
planowanie wydajniejszych inwestycji kapitatowych.
Zwazywszy, ze typowy podziat kosztéw w cyklu Zycia
aktywow rozkfada sie w etapach: planowanie, nabycie,
uzytkowanie i utrzymanie oraz zbycia, odpowiednio
1%-30%-60%-15%, nalezy zauwazy¢, ze najwieksze
koszty zwiazane sa z etapem uzytkowania i utrzymania.
Wiekszos¢ tych kosztdéw mozna zidentyfikowac juz
przed zakonczeniem planowania. Przedsiebiorstwo
musi zatem rozpatrywac dane z kazdego etapu cyklu

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone 29



The Institute of
Asset Management

zycia aktywow juz w fazie przygotowywania inwestydji
(planowania). Modelowanie cyklu zycia aktywow
powinno zatem uwzglednia¢ wptyw réznych planéw na
koszty we wszystkich, kolejnych etapach cyklu. Ponadto,
nalezy mie¢ na uwadze fakt, iz koszty zbycia moga
zasadniczo wzrasta¢ w proporcji do kosztéw pozostatych
etapow cyklu zycia, z uwagi na regulacje srodowiskowe,
co stanowi, ze koszty te sa rownie wazne w procesie
modelowania cyklu zycia aktywow.

Optymalizacja Kosztow i Wartosci Cyklu Zycia Aktywow
jest istotnym, lecz czesto ignorowanym elementem
Strategii Zarzadzania Aktywami. Nalezy ja jednak zawsze
uwzglednia¢ w Planie Zarzadzania Aktywami w celu
optymalizacji zyskow w catym okresie uzytkowania
aktywow. Poza obnizeniem kosztéw cyklu zycia,
wskazane jest na tym poziomie przeanalizowanie kwestii
zrownowazenia emisji dwutlenku wegla, konsumpgji
energii, bezpieczenstwa (patrz Zrownowazony Rozwdj),
co pozwoli na zaplanowanie zbycia aktywéw w sposéb
optymalny dla srodowiska.

5.2.4 Optymalizacja i Strategia
Zaopatrzenia

Planowanie w Zarzadzaniu Aktywami wywodzi
sie z dtugoterminowej i zréwnowazonej Strategii
Zarzadzania Aktywami , ktora z kolei zapewnia
osiagniecie celéw strategicznych przedsiebiorstwa
poprzez uwzglednienie priorytetdw, optymalizacje
kosztow, ryzyka i wydajnosci. Planowanie w
Zarzadzaniu Aktywami musi integrowac wszystkie
dziatania powiazane z zarzadzaniem wydajnoscia i
ryzykiem aktywédw, co wptywa na wydatki inwestycyjne
(kapitatowe) i biezace (utrzymaniowe).

Przygotowanie planéw wymaga przyjecia odpowiednie;
Strategii Zaopatrzenia, ktéra uwzglednia zmiany
wymagan w rozsadnym okresie planowania. Strategia
Zaopatrzenia opracowana dla potrzeb przygotowania
Planu Zarzadzania Aktywami musi zawierac zbior
wymaganych zasobow i wprowadzac optymalne
rozwiazanie, ktore bedzie stanowito podziat ustug
zleconych wewnetrznie i na zewnatrz. Wybdr odpowie-
dniego podziatu zlecen jest procedura ztozona, zalezna

Anatomia Zarzadzania Aktywami

Wydanie 1.1 Luty 2012

od wielu réznych czynnikéw i wrazliwa na nieprawidtowe
praktyki lub naciski polityczne i zwiazkowe.
Przedsiebiorstwo musi zdecydowac czy dane zasoby
wplywaja na jej kluczowe obszary dziatania, przez co
warto rozwing¢ wewnetrzna dziatalnos¢ gwarantujaca
ich dostepnos¢, co stanowi atut firmy, czy lepiej zleci¢
ich dostarczenie zewnetrznemu podwykonawcy. Na
decyzje bedzie miata wptyw dostepnos¢ kompetentnych
dostawcow na rynku, tzn. gwarantujacych spetnienie
zatozonych planéw. Ustalenie poziomu ustug
zewnetrznych, wzgledem dziatari wiasnych, jest decyzja
strategiczna, a dobrze zarzadzana firma ma jasno
okreslong strategie w tej kwestii.

Organizacja, ktora funkcjonuje gtéwnie w oparciu o ustugi
zewnetrzne, musi zapewni¢ sobie wystarczajacy poziom
kompetendji. Jest to niezbedne w procesach wyboru
podwykonawcow oraz zarzadzania i kontrolowania ich
dziatan. Taka Strategia zaopatrzenia w powigzaniu z
kompetencjami organizacji bedzie formutowac strategie
zamowien w firmie. Model ten nazwany zostat ,, thin
asset managers”, co mozna przettumaczyc jako ,waskie
zarzadzanie aktywami”. Zgodnie z jego zatozeniami
mozliwe jest zamodwienie ustugi w trybie , pod klucz”,
umowy partnerstwa, umowy ramowej i innych

narzedzi, ktére generuja dtugoterminowe zobowiazania
zapewniajace podaz zasobdw, zgodnie z wymaganiami
Planu Zarzadzania Aktywami. Strategia Zaopatrzenia
wymaga sprawdzenia catego tancucha dostaw, w celu
zapewnienia w przedsiebiorstwie zdolnosci sprostania
zatozonym planom (patrz Zarzadzanie Zamdwieniami

i Dostawami).

Strategia Zaopatrzenia musi zawiera¢ scenariusze
uwzgledniajace dodatkowe mozliwosci i warianty w
zaleznosci od zmiany warunkéw prowadzenia biznesu,
powstawania nowych technologii oraz demografii

sity roboczej, ktdra determinuja: rozwoj kompetencji,
sciezki awansu, rekrutacja i szkolenia. Waznym jest, aby
proces planowania byt zgodny ze strategia dziatu kadr
w celu dopasowania procesu rekrutacji lub rozwoju
pracownikéw do zatozonych potrzeb przedsiebiorstwa.
Dobra organizacja stara sie wptynac na rozwoj kadry
pracowniczej poprzez zarzadzanie efektywnoscia pracy
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Koszt Magazynowania

Czesci Zamiennych

lub plan rozwoju zawodowego.

Strategia Zaopatrzenia powinna zawierac strategie
zarzadzania magazynem czesci zamiennych, a w
szczegoélnosci czesciami dla krytycznych sktadnikéw
majatku trwatego, co jest waznym czynnikiem
wspierajacym osigganie celow. W przesztosci zwykle
pomijano planowanie dziatar na tym poziomie, dlatego
czesci zamienne albo zalegaty w magazynach albo

nie byty w ogdéle zamawiane. Obecnie dostepnych

jest wiele narzedzi i technik wspierajacych procesy
zarzadzania magazynem czesci zamiennych. Narzedzia
te uwzgledniaja koszt magazynowania czesci
zamiennych wobec ryzyka ich braku, zgodnie ze
schematem na stronie 31.

Ponadto, nalezy uwzgledniac , okres waznosci

i trwatosci” czesci oraz szanse i korzysci jakie

moze przynies¢ wykorzystanie znormalizowanych
zamiennikéw. Strategia Zaopatrzenia musi opisywac
metodyke uzytkowania narzedzi specjalistycznych w
zakresie zarzadzania zasobami, biezacym utrzymaniem,
zapewnieniem dziatania i funkcjonalnosci oraz
kontrolowaniem ich stanu. W efekcie stwarza to
mozliwos¢ zwiekszenie wydajnosci przedsiebiorstwa
i uzyskania oszczednosci poprzez racjonalizacje
wykorzystania narzedzi specjalistycznych i uwzgle-

dnienie tego procesu w systemie zarzadzania, w sposob
umozliwiajacy proste rozliczanie.

Zarzadzanie materiatami jest zwykle integralna czescia
procesu produkcyjnego lub zarzadzania projektem

w zwiazku z czym Strategia Zaopatrzenia powinna
przewidywac, jak przedsiebiorstwo ma sie do takiego
dziatania przygotowac. Opracowanie wydajnego

i efektywnego Planu Zarzadzania Aktywami wymaga
powiazania harmonogramu dostaw materiatowych

z dziataniami produkcyjnymi oraz procesami

kontroli, zwtaszcza jezeli czas dostawy jest diugi

lub niedoprecyzowany. W niektérych przypadkach,
uzasadnione moze by¢ przetrzymanie materiatow
(lub przyspieszenie dostawy) w celu wyeliminowania
ryzyka powstatego na skutek wystapienia brakéw
magazynowych.

Optymalizacja proceséw zaopatrzenia w Planie Zarza-
dzania Aktywami jest czescia wiekszego procesu
ustalania priorytetow. Plan Zarzadzania Aktywami
wymaga dopasowania i optymalizacji wobec wielu
czynnikéw, w tym zaopatrzenia przedsiebiorstwa.
Powinien takze uwzgledniac szanse i mozliwosci zwie-
kszenia mozliwosci systemu aktywow, powstate w skutek
grupowania zadan i prac (szczegolnie w przypadkach
przestojow lub czasowego wytaczenia systemow).
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5.2.5 Strategia i Optymalizacja Przestoju
lub Czasowego Wytaczenia

Zaplanowanie przestoju badZ czasowego wytaczenia
systemu lub urzadzen jest szczegdlnie istotne z
punktu widzenia Zarzadzania Aktywami zwtaszcza,
kiedy przeprowadzenie prac konserwacyjnych,
przegladdéw i prac zaplanowanych nie jest mozliwe

w czasie ich uzytkowania. Przestoje sa niepozadane z
punktu widzenia operacyjnego, ale czesto niezbedne
dla zapewnienia bezpieczenstwa uzytkowania i
spetnienia norm. Zazwyczaj jednak, przedsiebiorstwa
zdecydowanie wolatyby nieprzerwanie korzystac ze
swoich aktywodw w celu zapewnienia statej produkgji
lub wysokiego poziomu ustug.

Przestoje lub czasowe wytaczenia urzadzen wiaza

sie z nieodfacznym ryzykiem zaktécenia stabilnych
proceséw i systemow. Ze wzgledu na zwiekszona
mozliwos¢ wystapienia awarii szczegoélnie ryzykowna
jest zawsze faza rozruchu, ktéra nastepuje po przestoju
lub czasowym wyfaczeniu systemu. Przestoje i
czasowe wytaczenia sa kosztowne i zwykle wymagaja
zaangazowania wielu wykwalifikowanych pracownikéw,
ktorych dostepnosc jest czesto ograniczona. W
zwiazku z tym firma powinna opracowac Strategie

w przypadku Przestoju lub Czasowego Wytaczenia,
ktora zachowuje kompromis pomiedzy uzytkowaniem
aktywoéw, a pracami niezbednymi do ich utrzymania
oraz uwzglednia wymienione wyzej ryzyko.

W przesztosci okresy przestoju nie byty zazwyczaj
planowane na poziomie strategii procesu. W wielu
przypadkach gtéwny powdd przestoju nie byt czesto
znany badz byt nieuzasadniony. Ponadto, w zwiazku z
wystepowaniem przestojow w okreslonych odstepach
czasowych, rozwija sie powtarzalny cykl, w ktérym
personel na podstawie witasnych zatozen od nowa
planuje badZ wstrzymuje prace, przez co okresy
przestoju zachodza na zasadzie ,,samospetniajacego sie
proroctwa”.

Optymalizacja Przestoju lub Czasowego Wytaczenia
realizowana przez zespoty multidyscyplinarne
wprowadza niezawodne i weryfikowalne procesy
doboru dziatan, ktére moga byc¢ podjete tylko w okresie
przestoju (lub wyfaczenia). Dziatania takie, nalezy
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analizowac z uwagi na koszty, pojawiajace sie ryzyko
oraz korzysci, w celu okreslenia ich indywidualnego,
optymalnego okresu przestoju/wytaczenia tzn.

kiedy Catkowity Wptyw na Przedsiebiorstwo jest
najnizszy (patrz: Procesy Decyzyjne w Inwestycjach
Kapitatowych, gdzie wyjasniono pojecie
Catkowitego Wptywu na Przedsiebiorstwo).

W efekcie nalezy utozy¢ i poddac optymalizacji liste
oraz harmonogram dziatar, co moze skutkowac
przesunieciem niektoérych dziatan indywidualnych

do grupy zadan lub prac, gdy uzasadnia to analiza
kosztéw, ryzyka i korzysci (najnizszy Catkowity Wptyw
na Przedsiebiorstwo dla takiej grupy zadan lub prac).
Czesto tego typu dziatanie, okreslanie priorytetow

i grupowanie, prowadzone sa z uzyciem odpowiednich
narzedzi i technik wspomagajacych.

Optymalizacja Przestoju lub Czasowego Wytaczenia jest
wspieranym przez technologie procesem logicznym,
ktory wprowadza zmiane w kulturze organizacji
powodowana przejsciem od tradycyjnych strategii
czasowych wytaczen do dziatan zoptymalizowanych.
Moze to powodowac opdr ze strony niektérych
pracownikéw wynikajacy z obawy o wzrost poziomu
ryzyka, ale réwniez z powoddw osobistych, jak np.
obawa o utrate stanowisko (patrz Struktura i Kultura
Organizacji).

5.2.6 Strategia w Procesie Starzenia
Aktywow

Starzenie sie aktywow stanowi wyzwanie dla
menedzeréw zajmujacych sie zarzadzaniem aktywami.
Podczas gdy nie mozna uniknac ewentualnych awarii,
zakonczenie cyklu zycia aktywdw w rozumieniu
ekonomicznym moze by¢ jasno zidentyfikowane -
zwiaszcza, jezeli cykl ich zycia jest mierzony w latach
lub dekadach.

Zakonczenie takiego cyklu w rozumieniu
ekonomicznym mozna zdefiniowac poprzez wzrost
kosztoéw uzytkowania zwiekszenie awaryjnosci, co w
efekcie oznacza obnizenie funkcjonalnosci sktadnika
majatku trwatego. Uzytkowanie aktywéw moze
takze stac sie nieoptacalne/nieekonomiczne w wyniku
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zmian w prawie lub wprowadzenia innych regulacji,

niezaleznie od stanu technicznego i utrzymania funkcjo-
nalnosci aktywow. Strategia w Procesie Starzenia sie
Aktywow powinna nie tylko okresla¢, kiedy nastapi
koniec cyklu ich zycia w rozumieniu ekonomicznym, ale
rowniez przewidywac z odpowiednim wyprzedzeniem
inne sytuacje mogace mie¢ wptyw na ten cykl.

Kolejnym wyzwaniem jest zarzadzanie w sytuadji
zakonczenia cyklu zycia aktywédw. Jedng z metod jest
podejmowanie dziafan przy kazdej nieprzewidziane;
awarii ( naprawa w razie awarii). Jest ona efektywna
w zarzadzaniu aktywami o niskiej krytycznosci, gdy
konsekwencje awarii sa mato istotne. Nawet dla
aktywdw o wyzszej wartosci naprawa w razie awarii
moze by¢ skuteczna pod warunkiem, ze zachowana
jest redundancja (nadmiar), a wskazniki awaryjnosci sa
niskie. Metoda naprawy w razie awarii byta przez lata
stosowana w wielu przedsiebiorstwach komunalnych
nawet wobec aktywow krytycznych, generujac
stosunkowo wysokie koszty.

Metoda alternatywna jest wymiana aktywow ze
wzgledu na obnizenie funkcjonalnosci. Odpowiednio
zaplanowana wymiana sktadnika aktywow moze by¢
znacznie bardziej optacalna dla przedsiebiorstwa niz
poniesienie kosztow zwiazanych z nieprzewidziana
awaria funkcjonalna. Obszar dotyczacy Procesow
Decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami rozwaza

niektére z technik okreslania optymalnego czasu na
planowanie takiej wymiany. W otoczeniu obwarowanym
licznymi regulacjami, w jakim musza funkcjonowac
przedsiebiorstwa, rygorystyczne wymagania dla
wydajnosci ustug, przepisy BHP i obostrzenia zwiazane
z wptywem na srodowisko naturalne generuja istotne
zwiekszenie kosztéw. Uwzglednienie tych kosztéw w
planie wymiany aktywow jest wiec niezbedne w celu
jego optymalizacji. Jezeli mamy do czynienia z duza
liczba aktywow o wysokiej krytycznosci, ktorych cykl
zycia konczy sie w jednym czasie, obszar planowania jest
znacznie bardziej rozlegty.
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5.3  Dziatania Definiujgce Cykl Zycia

Klienci Prawodastwo

Zakres Zarzadzania Aktywami

Napedowa Procesy Decyzyjne
Organizacji w Zarzadzaniu

i Aktywami
Zasobow

Ludzikich

Sita

Procesy Decyzyjne w Zarzadzaniu Aktywami bazuja
na metodach podejmowania decyzji nastawionych

na kompromis, z ktérymi musza zmierzy¢ sie osoby
odpowiedzialne za Zarzadzanie Aktywami. Dziatania
Definiujace Cykl Zycia Aktywow konsumuija natomiast
wiekszos¢ wydatkow wynikajacych z tych decyzji.
Dlatego tez btedny wybér i przyswojenie praktyk
Zarzadzania Aktywami w Dziataniach Definiujacych
Cykl Zycia, moze prowadzi¢ do zwiekszenia kosztow i
obnizania jakosci zarzadzania tymi dziataniami.

Zadne z Dziatan Definiujacych Cykl Zycia nie powinno
by¢ rozwazane osobno, nawet pomimo podjecia
decyzji o rodzaju nabycia okreslonego sktadnika
aktywow. Jednak metody Dziatar Definiujacych Cykl
Zycia powinny nadal by¢ stosowane. Nalezy o tym
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Otoczenie

Inwestorzy biznesowe

Plan Strategiczny

Nabycie

Operate

Ryzyko
i

Utrzymanie weryfikacja

Sita Napedowa Wiedzy o Aktywach

pamietac przy uwzglednieniu w fazach Budowy

i Nabycia Aktywoéw oraz Inzynierii Systemu, fazy
Zapewnienia Utrzymania, co spowoduje, ze etap
utrzymywania aktywow zostat uwzgledniany w
planowaniu. Faza Zbycia Aktywoéw réwniez powinna
by¢ rozwazona juz w fazie Budowy i Nabycia
Aktywow oraz Inzynierii Systemu, co moze pomaéc
w obnizeniu kosztow zbycia poprzez zmiane koncepdji,
czy wykorzystywanych materiatéw, itp.

Warto ponadto, aby doswiadczenie wyniesione z fazy
Zapewnienia Utrzymania znalazto zastosowanie w
planowaniu Budowy i Nabycia Aktywéw oraz Inzynierii
Systemu.

34

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone



Anatomia Zarzadzania Aktywami

Na Grupe Dziatan Definiujacych Cykl Zycia sktadaja sie
ponizsze Obszary:

¢ Normy Techniczne i Regulacje Prawne

¢ Budowa i Nabycie Aktywow

¢ Inzynieria Systemu

¢ Zarzadzanie Konfiguracjami

e Zapewnienie Utrzymania

¢ Inzynieria Niezawodnosci i Analiza Przyczyn
Zrédtowych

¢ Uzytkowanie Aktywow

e Zarzadzanie Zasobami/Zaopatrzeniem

¢ Zarzadzanie Okresami Przestoju lub Czasowego
Wylaczenia

¢ Reakcja na Incydenty

¢ Racjonalizacja i Zbycie Aktywoéw

5.3.1 Normy Techniczne i Regulacje Prawne
Wiekszos¢ realizowanych przedsiewzie¢ musi spetniac
szereg narzuconych standardow technicznych. Czes¢
z nich wynika z wymogéw zewnetrznych, ale s3 i
takie, ktére reguluja wewnetrzne przepisy. Proces
Planowania Strategicznego i Procesy Decyzyjne w
Zarzadzaniu Aktywami bezsprzecznie musza bra¢ pod
uwage standardy techniczne i obowiazujace prawo
przy opracowywaniu Planu Zarzadzania Aktywami.
PAS55 rekomenduje firmom prowadzenie nadzoru i
wdrazanie zmian zgodnie ze standardami technicznymi
i obowiazujacym prawem.

W wielu sektorach, standardy techniczne i
prawodawstwo ukierunkowane sa bardziej

na wywazenie ryzyka zwiazanego z procesem
produkgji, anizeli na dziatania wymagane na etapie
przygotowania/planowania. Przyjecie tego typu
norm technicznych i regulacji prawnych ufatwia
przedsiebiorstwom zastosowanie odpowiednich
procesow decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami.
Jednakze, wiele z nich zostato ustalonych duzo
wczesniej, zanim zostaty rozwiniete Procesy Decyzyjne
w Zarzadzaniu Aktywami i okreslito zakres oraz
harmonogram dziatan interwencyjnych.

Nalezy wiec okresli¢ przypadki i przeliczy¢ koszty,
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kiedy normy techniczne lub prawne wymagaja
podjecia matoefektywnych dziatart w Zarzadzaniu
Aktywami. Dobrym przyktadem jest wymaog prawny
naktadajacy na uzytkownika przeprowadzanie inspekdji
co 3 miesiace, podczas gdy analiza kosztow i ryzyka
wykazuje, ze wystarczajacy okres wynosi np. 12
miesiecy.

Jezeli , koszty zgodnosci” sa istotne, warta podjecia
moze okazac sie préba zmiany odpowiednich
standardéw lub regulacji prawnych. W przypadku
regulacji wewnetrznych, ich zmiana nie bedzie
problemem, a korzysci dla firmy moga by¢ wymierne.
Rowniez jezeli prawo lub normy sa ustalone
zewnetrznie, a ich modyfikacja bytaby korzystna to
warto podjac dziatania na rzecz wprowadzenia zmian.

5.3.2 Budowa i Nabycie Aktywow

Jezeli kierownictwo jakiejs firmy zdecyduije, iz dla
osiagniecia zatozen planu strategicznego (patrz:
Procesy Decyzyjne w Inwestycjach Kapitatowych)
wymagana jest inwestycja kapitatowa, nalezy wybrac
odpowiedni sposdb pozyskania aktywéw. Ponizej
przedstawiono cztery, najczesciej wybierane sposoby,
stosowane zaréwno samodzielnie jak i wspolnie:

® nabycie istniejacych aktywoéw od innego
przedsiebiorstwa

¢ budowa nowych aktywoéw od podstaw, lub
rozbudowa istniejacych

e zastapienie istniejacych aktywoéw po zakonczeniu
ich uzytkowania lub zuzycia z punktu widzenia
ekonomicznego

e odnowienie istniejacych aktywéw w celu
przedtuzenia ich uzytkowania

Przy wyborze odpowiedniego sposobu firmy moga
wspierac sie narzedziami, ktére pozwola oszacowac
koszty i korzysci w poszczegdlnych opcjach. Kiedy juz
zostanie wybrany sposéb pozyskania aktywow, nalezy
zaplanowac zarzadzanie naktadami kapitatowymi,
ktére zostana rozdysponowane na jeden lub wiecej
projektéw, gdzie kazdy z nich bedzie miat okreslone
cele, czas wykonania, koszty oraz kryteria jakosci
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zgodne z planem strategicznym.

Cykl projektu czesto podzielony jest na fazy. Zamykaja
one kolejno procesy decyzyjne majace na celu
zatwierdzenie finansowych sankcji nastepnej fazy.
Procesy zarzadzania kapitatem zwykle opieraja sie na
interpretacji struktury APM (Association of Project
Management - Stowarzyszenie Project Management):

e Faza koncepcyjna - kierownik projektu powotuje
zespot projektowy z udziatem menedzera
zarzadzajacego aktywami w roli sponsora.

Zespol projektowy potwierdza cele/korzysci

ptynace z projektu oraz kryteria sukcesu (mozliwe
ograniczenia, spetnienie zasad bhp, profil przysztych
klientow)

¢ Faza definiowania - zesp6t projektowy uwzglednia
rozne mozliwosci i wybiera jedna, ktéra bedzie
najlepiej dopasowana do celéw projektu przy
ograniczeniach wynikajacych z kryterium sukcesu.
Do wsparcia proceséw decyzyjnych, jezeli
rozpatrywana jest wiecej niz jedna opcja, nalezy
wykorzysta¢ modele oceny inwestycji. Zwykle
oblicza sie jej Wartos¢ Biezaca Netto (wspodtczynnik
NPV) w catym okresie uzytkowania oraz

Anatomia Zarzadzania Aktywami Wydanie 1.1 Luty 2012

przeprowadza analize kosztéw i korzysci.

e Faza realizacji - zespot projektowy wypracowuje
rozwiazanie dla osiagniecia oczekiwanych korzysci w
zatozonym czasie, kosztach i standardach jakosci.

® Faza zamkniecia - procedura dostarczenia rezultatow
koncowych projektu klientowi, ktéry w przysztosci
bedzie uzytkownikiem. Menedzer zarzadzania
aktywami wspierajacy projekt okresla czy zaktadane
korzysci zostaty osiggniete, a zespot projektowy
podsumowuje zdarzenia jakie zaszty w czasie jego
realizacji oraz przygotowuje informacje na potrzeby
przysztych zadan.

Narzedzia IT czesto sa wykorzystywane do
sporzadzania (i monitorowania zgodnosci z) planu
i terminarza projektu, a nastepnie gromadzenia
informacji o kosztach - sity roboczej, urzadzen i
materiatow.

W przypadku zarzadzania wieloma projektami
wchodzacymi w sktad jednego programu, takie
narzedzia moga by¢ uzyte do optymalizacji realizacji
planu i zwiekszenia szansy uzyskania najwyzsze;
dostepnej wydajnosci. Na przyktad: dazac do
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sptaszczenia profilu wydatkéw nalezy umiejetnie
zaplanowac projekt charakteryzujacy sie duzymi
wahaniami zapotrzebowania na srodki.

5.3.3 Inzynieria Systemu

Zarzadzanie Aktywami nie bedzie przynosic¢
oczekiwanych efektow, jezeli bedzie koncentrowac sie
na osobnych aktywach. Zawsze nalezy rozwazac caty
system aktywow, ktory rozpatruje wzajemne relacje i
wspotzaleznosci pomiedzy kluczowymi elementami.
Inzynieria Systemu w kontekscie Zarzadzania
Aktywami zaktada efektywne planowanie, optymalne
projektowanie, wydajnos¢, uzytkowanie i utrzymanie
na poziomie systemu aktywow.

Taka praktyka powinna by¢ stosowana w przemysle
wielosktadnikowych i dynamicznych aktywoéw, gdzie
relacja pomiedzy nimi moze zosta¢ zredukowana z
fizycznego badz funkcjonalnego punktu, w jakim one
na siebie wzajemnie wptywaja. Inzynierie Systemu
nalezy wykorzystywac przy projektowaniu systemu,
lub jego komponentéw, co pozwoli na jego tatwiejsze
utrzymanie.

Inzynieria Systemu zaktada réowniez rozwazenie i

Wymagania

Biznesowe

Wymagania
Funkcjonalne

Zakres Dziatania
i Funkcja

Projekt
Wstepny

Projekt
Szczegobtowy

Produkcja/
Wytwarzanie
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rozdzielenie wymagan RAMS, tj. Niezawodnosci,
Dostepnosci, Utrzymania oraz Bezpieczenstwa
uzytkowania aktywow z uwzglednieniem ich
wzajemnych oddziatywan w systemie. Inzynieria
Systemu uwzglednia réwniez czynniki zwiazane z
charakterystyka funkcjonalna i techniczna, procesy
instalacyjne i odbiorcze, wymogi certyfikatow
bezpieczenstwa oraz wyniki poréwnania w
odniesieniu do oryginalnych wymagan RAMS.

Typowe podejscie wg zasad Inzynierii Systemu
obrazuje ponizszy schemat V. Ttumaczy on jak
roztozy¢ wymagania w procesie projektowania (na
lewym skrzydle schematu) i korespondujace z nimi
komponenty, ktére sg integrowane i zatwierdzane w
perspektywie catego systemu (na prawym skrzydle
schematu), tak zeby sprostaty tym wymaganiom.

Zestawienie dobrych praktyk dla Inzynierii Systemu
mozna znalez¢ w ISO 15288, Inzynieria systemow -
Procesy w cyklu zycia systemow.

Monitoring

FRACAS

Wykazanie

’ <) \Veryfiakcja
« Przebieg Procesu
Systemu
Ocena Korzysci
<= )
Test Biznesowych
Podsystemoéw <4mmm \Walidacja

Test
Komponentéw

Niniejszy Diagram opiera sig
na Normie EN50126 (RAMS)
stosowanej przemysle
kolejowym
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5.3.4 Zarzadzanie Konfiguracjami
Zarzadzanie Konfiguracjami ma za zadanie rozpozna¢
funkcjonalne i fizyczne atrybuty komponentow,
oprogramowania i dostepnej dokumentacji w
roznych punktach czasu, uwzgledniajac identyfikacje
zaleznosci pomiedzy nimi w catym systemie aktywow.
Dzieki takiemu podejsciu zapewniony jest proces
systematycznej kontroli zmian atrybutéw, co pozwala
utrzymac odpowiedni poziomu integracji

i przejrzystos¢ systemu w catym okresie uzytkowania.

Norma MIL-HDBK-61A, Configuration Management
Guidance ( Kryteria Zarzadzania Konfiguracja),
stosowana przez armie brytyjska, jest przyktadem
metody pozwalajacej uzyskac¢ dobry przeglad systemu
Z pozycji najwyzszego kierownictwa w proces
Zarzadzania Konfiguracja, zgodnie z ponizszym
schematem.

Schemat przedstawia mechanizmy przegladu
gtéwnych zatozen Zarzadzania Konfiguracja, do

Plan  Inzynieria Systemow
Planowanie ssnuna

Dostepne Zasoby u g, Utrzymania Alokacja i Synteza
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ktérych zaliczamy:

¢ Planowanie i Zarzadzanie Konfiguracja - ten

element wymaga ogdlnego ustalenia sposobu
dokumentowania kontroli i mechanizméw dla
realizacji proceséw Zarzadzania Konfiguracja, do
ktérego zaliczamy: Identyfikowanie Konfiguracji,
Zarzadzanie Zmianami Konfiguracyjnymi,
Zarzadzanie Konfiguracjami Historycznymi,
Weryfikacje i Przeglad Konfiguracji, ktére sa opisane
w kolejnych podpunktach. To wszystko wymaga
przygotowania odpowiednich Planéw Zarzadzania
Konfiguracja.

¢ |dentyfikowanie Konfiguracji jest procesem

rozpoznawania ustawien poszczegoélnych sktadnikéw
(sprzetu i/lub oprogramowania) oraz okreslenia ich
atrybutéw. Atrybuty bazowej pozycji konfiguracyjnej
opisane sa w dokumentacji wraz z procesami
wprowadzania zmian w konfiguracji dla uzyskania
innych pozycji o zdefiniowanych dla nich atrybutach.

¢ Kontrola Konfiguracji jest zestawieniem proceséw
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-
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i zatwierdzanych faz zarzadzania, zmianami w
konfiguracji pozycji poprzez ponowne zdefiniowanie
atrybutéw oraz jezeli bedzie to wymagane do
odtworzenia wartosci poczatkowe;.

e Zarzadzanie Konfiguracjami Historycznymi jest
procesem zbierania i porownywania sktadnikow
oraz definiowania atrybutéw jak i pozycjami
konfiguracyjnymi w dowolnym czasie.

e Audyt i Weryfikacja Konfiguracji — audyt konfiguradgji
moze obejmowac zaréwno przeglad konfiguracji
funkcjonalnych i fizycznych. Audyt konfiguradgji
funkcjonalnej weryfikuje czy zdefiniowane atrybuty
funkcjonalnosci i wydajnosci przedmiotu konfiguracji
zostaty wdrozone/osiagniete natomiast audyt
konfiguracji fizycznej weryfikuje czy przedmiot
konfiguracji zostat zainstalowany zgodnie z
wymaganiami dedykowanej dla niego specyfikacji
technicznej.

5.3.5 Zapewnienie Utrzymania

Gtéwnym zatozeniem utrzymania aktywéw jest
zapewnienie ich bezpieczenstwa i mozliwosci ciagtosci
pracy przy wymaganym poziomie wydajnosci. Procesy
definiowania odpowiednich reziméw utrzymania

i serwisu zostaty opisane wczesniej w Procesach
Decyzyjnych w Uzytkowaniu i Utrzymaniu
Aktywow.

Gtéwnym zatozeniem utrzymania aktywéw jest
zapewnienie ich bezpieczenstwa i mozliwosci ciagtosci
pracy przy wymaganym poziomie wydajnosci. Procesy
definiowania odpowiednich reziméw utrzymania

i serwisu zostaty opisane wczesniej w Procesach
Decyzyjnych w Uzytkowaniu i Utrzymaniu Aktywow.

Nieustanne zmiany jakie zachodza w
przedsiebiorstwach (aktualizacja celéw, nowe
ograniczenia) wymusza jednak ciagta weryfikacje
procesow zarzadzania utrzymaniem aktywow.

Dziatania z tym zwiazane musza byc¢ okreslone i udo-
kumentowane odpowiednio dla aktywow i zgodnie
ze Strategia Zarzadzania Aktywami oraz Planami
Zarzadzania Aktywami, np.:

Wydanie 1.1 Luty 2012
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¢ Inspekcja, Testowanie i Monitorowanie (Telemetria)
to bezinterwencyjny sposéb na weryfikacje
bezpieczenstwa i stopnia integracji aktywow oraz
zapewnienie informacji dla okreslenia koniecznosci
przeprowadzenia czynnosci serwisowych lub
renowacyjnych. Wymaga on poréwnywania ze soba
danych z dotychczasowego uzytkowania aktywéw,a
nastepnie ustaleniu kolejnosci wymaganych czynnosci
naprawczych. Pomocne w takich dziataniach bywa
uzycie systemow zdalnego monitoringu.

e Serwis Prewencyjny - zaplanowane czynnosci
podejmowane w celu zapobiegania (minimalizacji
poziomu ryzyka) potencjalnych usterek, awarii,
nadmiernego pogorszenia stanu. Podjecie serwisu
prewencyjnego moze opierac sie na kryterium czasu,
kryterium stanu aktywéw lub kryterium potrzeby
uzytkowania, ale zawsze powinno sie bra¢ pod
uwage poziom zagrozenia/ ryzyka.

* Naprawcze Czynnosci Konserwujace - zaplanowane
Czynnosci przeprowadzenia naprawy usterek,
awarii lub poprawy stanu aktywéw, mimowolnie
wywotane zdarzeniem niezaleznym i przypadkowym,
ktérego konsekwencje zagrazaja ustalonemu
zakresowi produkgji. Czynnosci te sprowadzaja sie do
przywrécenia aktywom wiasciwosci niezbednych do
prowadzenia dalszej produkgji.

Informacje wymagane do przeprowadzenia proceséw
Zapewnienia Utrzymania pozyskuje sie dzieki
dziataniom z Grupy: Dane i Wiedza o Aktywach, a
to wymaga w przedsiebiorstwie prowadzenia rejestru
wykonanych inspekgji i pomiaréw, niezbednych

do prawidtowego, dostosowanego do mozliwosci
aktywow, uzytkowania i planowania. Nalezy
sporzadzi¢ szczegétowy harmonogram wszelkich
czynnosci serwisowych i jednoczesnie zapewnic
wsparcie logistyczne tych czynnosci, tj. dostep do
urzadzen, niezbedne narzedzia, czesci zapasowe, itp.
Do koordynacji powyzszych czynnosci przydatne sa
narzedzia typu Maintenance Management System
(MMS, Systemy Zarzadzania Utrzymaniem).

Zapewnienie Utrzymania wiaze sie z prawng
i biznesowa odpowiedzialnoscia, ktéra wynika z
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nastepujacych aspektéw zarzadzania:

¢ Spetnienie wymogow i norm prawnych,
srodowiskowych, bezpieczenstwa.

e Zapewnienie odpowiedniego zarzadzania
inwentarzem i jego konfiguracja

e Zarzadzanie taricuchem dostaw.

e Zapewnienia jakosci zapasow.

e Zapewnienie wymaganej jakosci procesu.

e Otrzymanie gwarancji technicznej i gwarangji jakosci.

5.3.6 Inzynieria Niezawodnosci i Analiza
Przyczyn Zrédtowych

Niezawodnos¢ jest definiowana jako zdolnos¢
obiektu do wykonywania konkretnej pracy/funkcji w
okreslonych warunkach eksploatacji i czasie (zgodnie z
ISO 60050(191) ; Stownik Jakosci, Definicje - ttum. wifasne).

Inzynierie Niezawodnosci tworza systematycznie
stosowane zasady i techniki w catym cyklu zycia
produktu, majace na celu zapewnienie aktywom
(pojedynczym sktadnikom i systemom) mozliwosci
spetniania okreslonej funkgcji w zaistniatych warunkach
i w wymaganym czasie. Inzynieria Niezawodnosci jest
procesem ciagtym, ktéry rozpoczyna sie na etapie
koncepcji projektu (poprzez zdefiniowanie wymagan
systemowych), i jest kontynuowany w kazdym

etapie cyklu zycia produktu. Jej celem zawsze jest

jak najwczesniejsze zidentyfikowanie w cyklu zycia
produktu, wszystkich zagrozen oraz dotrzymanie
wymogow zapewniajacych niezawodnos¢. Zmiany
wprowadzone we wczesnej fazie projektowania

sa znacznie mniej kosztowne niz te, ktére beda
wprowadzane, kiedy produkt bedzie juz wytworzony
i uzytkowany.

Inzynieria Niezawodnosci skupia sie na czterech
elementach:

¢ Niezawodnos$¢ dotyczy potencjalnych zdarzen
- awaria postrzegana jest jako prawdopodobne
zdarzenie, a ewentualne jej wystapienie moze byc
losowe/przypadkowe lub zmienne w zaleznosci od

rozktadu zmiennej losowej w czasie (funkcja gestosci).
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Inzynieria Niezawodnosci ma na celu okreslenie
bezawaryjnosci na statystycznie ustalonym poziomie
ufnosci

¢ Niezawodnos¢ dotyczy wymaganych funkgji - co
nalezy rozumie¢, jako bezawaryjne dziatanie. Jezeli
w poszczegolnych czesciach systemu nie wystapity
stany awaryjne, lecz jako cato$¢ nie spetnia swoich
zatozen, to mamy do czynienia z problemem jego
niezawodnosci, poniewaz kryteria zgodnie z ktérymi
ustala sie niezawodnos¢ oparte sa na specyfikadji
wymagan systemowych.

¢ Niezawodno$¢ ma zastosowania w ustalonych, zwykle
czasowych, okresach: - Inzynieria Niezawodnosci ma
zapewnic, ze komponenty i materiaty beda spetniac
wymagania w ustalonym okresie. Nalezy pamietac, ze
mozna wykorzystac¢ inne jednostki pomiaru, niz czas,
np. kilometry, liczba cykli, itp.

¢ Inzynieria Niezawodnosci - funkcjonowanie
jest ograniczone do dziatari w okreslonych
warunkach. Ograniczenie to wynika z niemozliwosci
zaprojektowania systemu nieograniczonego
jakimikolwiek warunkami.

Dziatania wspierajace tworzenie takiego systemu to

m.in.:

e Uczestnictwo na etapie planowania w celu
zapewnienia wsparcia i mozliwosci wdrozenia
wiasciwe] Inzynierii Niezawodnosci

¢ Przygotowanie programu niezawodnosci poprzez
ustalenie wymaganych zadan i terminéw ich
realizacji, przypisania personelu analizujacego wyniki
oraz identyfikacji zasobdw, ktére zostana uzyte (czas,
sita robocza, pieniadze).

e Oszacowanie dopuszczalnej awaryjnosci systemu,
osobno dla kazdego komponentu.

e Przygotowanie analizy przyczyn, skutkow i
krytycznosci awarii (ang. FMECA - Failure Mode,
Effect and Criticality Analysis) — patrz Procesy
Decyzyjne w Uzytkowaniu i utrzymaniu
Aktywow.

* Rozwiniecie poziomu niezawodnosci w
alternatywnych projektach.

e Zapewnienie, ze wszystkie projektowane komponenty
beda funkcjonowac zgodnie z zaktadanym
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przeznaczeniem, przy odpowiednio dtugim okresie
zycia.

¢ Dostarczenie projektantowi odpowiednich danych
niezbednych do zwiekszenia zywotnosci i utatwienia
utrzymania systemu.

e Dostarczenie serwisantom danych niezbednych do
prawidtowego utrzymania aktywow.

e Opracowanie i przeprowadzenie testow na
komponentach, podsystemach i systemie jako catosci.

e Reagowanie na wszelkie zgtaszane problemy
uzytkowe. Nalezy ustali¢ procesy, ktére odpowiednio
szybko, precyzyjnie i w sposéb zorganizowany
zapewnia przekazanie informacji o problemach
w uzytkowaniu do osoby kompetentnej, mogace;
zaradzi¢ problemowi.

W celu ocenienia niezawodnosci, nalezy skonstruowac
model, ktéry bedzie wskazywat czas bezawaryjnej
pracy catego systemu, oparty na funkgcji gestosci
prawdopodobienstwa dla komponentow, podzespotow
i/lub sktadnikow, ktoére sktad tworza system - tak jak
zostato to przedstawione na powyzszym schemacie.

W fazie uzytkowania i eksploatacji systemu lub grupy
aktywoéw, nalezy rejestrowac Przyczyny Zrédtowe
kazdej awarii, ktdra miata miejsce, co bedzie wymagato
wdrozenia Systemu Identyfikacji Awarii i Podjecia
Odpowiednich Dziatari Naprawczych (ang. FRACAS -
Failure Recording and Corrective Action System). Przy
kazdym takim systemie musi istnie¢ zbiér danych o
Zrédtowych Przyczynach awarii, a sposéb w jaki beda
one gromadzone musi by¢ spéjny z przygotowana
analiza FMECA. Pozwoli to na wygenerowanie danych
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Log-normalny

System A
f(t)

A°

*MTBF - sredni czas
bezawaryjnej pracy (ang. mean
time between failures)

dla Proceséw Decyzyjnych w Uzytkowaniu i Utrzymaniu
Aktywow o aktualnym wspétczynniku awarii dla
roznych wariantéw, a w efekcie umozliwi odpowiedni
dobdr dziatania majace na celu utrzymanie aktywéw lub
planowanie przegladow

5.3.7 Uzytkowanie Aktywow

Sposob Uzytkowania Aktywow istotnie wptywa na
osiaganie celéw i mozliwosci produkcyjne organizacji,
zatem waznym jest przygotowanie dla personelu
wytycznych obstugi posiadanych aktywow przy
zachowaniu odpowiednich parametréw projektowych,
utrzymania i funkcjonowania.

Wymagac to bedzie stworzenia strategii i planu
Uzytkowania Aktywow, ktéra jest zbiorem metod,
dziatan i informacji dla zarzadzania eksploatacjq i
wdrozenia proceséw obstugi.

Strategia Uzytkowania Aktywow moze pomaoc
przedsiebiorstwom w zapewnieniu spetniania swoich
funkdji z wykorzystaniem aktywow lub systeméw
aktywow, ktére sa uzytkowane w odpowiedni sposdb,
spetniaja normy i dziataja zgodnie z przepisami BHP
oraz osiagaja i utrzymuja okreslony poziom fizycznej,
funkcjonalnej i finansowej wydajnosci.

Plan Uzytkowania Aktywow powinien opisywac dziatania
niezbedne do wypracowania strategii Uzytkowania
Aktywami oraz powinien uwzglednia¢ analize wptywu
uzytkowania na:
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o Efektywne zarzadzanie ryzykiem,

e \Wydtuzenie cyklu zycia aktywow,

e Obnizenie kosztéw uzytkowania i utrzymania,

e 7godnos¢ z zobowigzaniami prawnymi,

e Zapewnienie stanowiska pracy zgodnego z przepisami i
wymaganiami bhp,

® Mozliwos¢ uzyskania wyzszej wydajnosé systemow
aktywow,

e Prognoze wydatkéw w catym cyklu zycia,

¢ \Wydajnos¢ aktywow zapewniajaca odpowiedni poziom
produkgji i ustug, zgodny z oczekiwaniami klientow.

e Zwiekszenie satysfakcji uzytkownikow,

e Poprawe wizerunku spotecznego.

Gfowne ryzyko, jakie stwarza wdrozenie nieodpowiedniej
strategia i planu Uzytkowania Aktywami to:

e Strata skfadnika aktywow lub awaria systemu,
powodujaca w konsekwengji straty finansowe,

e Brak mozliwosci precyzyjnego planowania wydajnosci i
potrzeb finansowych,

e Obnizenie zywotnosci aktywow,

e Naruszenie zobowigzan prawnych,

Anatomia Zarzadzania Aktywami
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e Zagrozenia na stanowisku pracy,
¢ Niewydajna praca systemu i utrata zaufania
interesariuszy.

Jednym z najczesciej wystepujacych czynnikow wptywa-
jacych na ryzyko jest nieprawidtowe uzytkowanie,

wiec trzeba dazy¢ do redukdji jego wptywu poprzez
zastosowanie nastepujacych dziatan:

e Zwigkszenie stopnia automatyzacji systemu kontroli.

e Zakup lepszego sprzetu.

e Zastosowanie wbudowanych, zintegrowanych
systeméw bezpieczenstwa.

¢ Analiza potencjalnych zagrozen: etapie projektowania.

e Polepszenie poziomu serwisu utrzymania aktywow.

W wielu przedsiebiorstwach mozna stwierdzi¢, ze

nadal wystepuje nieprawidtowe btedy w uzytkowaniu

aktywow. Narzedzia typu Total Productivity Maintenance

(TPM - ang. Globalne zarzadzanie utrzymaniem ruchu)

oraz Studium Ergonomiczne w fazie projektowania

pozwalaja jednak na wyeliminowania wielu potencjalnych

nieprawidtowosci. Odpowiednie zastosowanie tych

technik powinno zostac¢ zdefiniowane w Strategii
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Uzytkowania Aktywow.

5.3.8
Dziafania zwigzane z Optymalizacja i Strategia

Zarzadzanie Zasobami/Zaopatrzeniem

Zaopatrzenia zostaty ujete w Obszarze Optymalizacja
i Strategia Zaopatrzenia. Obejmowaty one optymalizacje
uzycia zewnetrznych zasoboéw przy tworzeniu Planu
Zarzadzania Aktywami.

Zarzadzanie Zasobami sprawdza jak firmy radza sobie z
planowaniem i alokacja zasobow zewnetrznych w celu
zapewnienia efektywnego i niezagrozonego wykonania
zakresu pracy, jaki zostat okreslony w Planie Zarzadzania
Aktywami. Ponadto obejmuje ono analize obecnie
wykorzystywanych zasobow (personel, urzadzenia,
narzedzia, materiaty) pod wzgledem przysztych potrzeb,
ewaluacji celow i ryzyka w pracy, uzycia narzedzi i technik
zarzadzania projektem, w celu zapewnienia efektywnego
wykorzystania zasobdw, czesci zamiennych oraz
gospodarki materiatowe;.

5.3.9
Czasowego Wylaczenia

Zarzadzanie Okresami Przestoju lub

Optymalizacja okreséw przestoju stanowi co raz bardziej
istotny Obszar rozwazan podmiotéw wdrazajacych
procesy Zarzadzania Aktywami moze przyniesc
odpowiednie skutki zwtaszcza poprzez wydtuzenie
okreséw pomiedzy przestojami. Nie mozna jednak
okresow przestoju lub czasowego wytaczenia catkowicie
wykluczy¢. Dlatego tez istotne jest efektywne i wydajne
zarzadzanie okresami przestojow i czasowych wytaczen,
co w efekcie pozwoli na minimalizowanie ponoszonych
kosztow i utraconych w rzadziej wystepujacych okresach
przestoju.

Zarzadzanie okresami Przestoju lub Czasowego
Wytaczenia jest szczegdlnie wazne w systemach, dla
ktorych wykonuje sie duzy zakres prac technicznych.
Prace te sg zroznicowane i moga polegac na prostych
inspekcjach jak i na kompleksowych remontach catego
systemu aktywodw. Do ich przeprowadzenia niezbedne
jest zaangazowanie duzej liczby pracownikow
(przewaznie zewn. podwykonawcow) oraz zapewnienie
niezbednych materiatow, czesci, spedjalistycznych
narzedzi i sprzetu. Aby uniknac utrudnien wynikajacych z
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ograniczonej dostepnosci do stanowiska oraz braku
narzedzi, materiatow lub kadry, niezbednym jest odpo-
wiednie zaplanowanie i zapewnienie witasciwej kolejnosci
prowadzonych prac. Najwazniejsze jednak, by wszystkie
te dziatania minimalnie wptywaty na bezpieczenstwo,
srodowisko, a takze budzet oraz ustalone ramy okresu
przestoju lub czasowego wytaczenia.

Zarzadzanie Okresami Przestoju lub Czasowego
Wytaczenia nie jest realizowane wyfacznie przed rozpo-
czeciem takich okreséw, lecz jest procesem ciagtym i
cyklicznym, ktérego znaczenie jest zmienne w cyklu zycia
aktywdw. Zapewnienie zrownowazenia w tym procesie,
wymaga wyznaczenia specjalnej jednostki w strukturze
przedsiebiorstwa, do zarzadzania okresami przestoju.
Uzasadnia to czestotliwos¢ wystepowania okreséw
przestoju, ktoére z reguty nastepuja co kilka lat, a w tym
czasie zmianie moze ulec kadra (np. awanse, emerytury),
co moze niekiedy utrudnic¢ stworzenie odpowiednio
doswiadczonego zespotu pracowniczego.

Zarzadzanie Okresami Przestoju lub Czasowego
Wytaczenia stanowi wazne dziatania biznesowe, a
powigzane z nim procesy musza byc czescia procesdw
zarzadzania przedsiebiorstwem. Procesy te oraz wskazniki
ich wdrozenia/wykonania musza by¢ zgodne z celami
strategicznymi firmy oraz wymaganiami PAS55.
Identyfikuja one kluczowe fazy cyklu wytaczenia aktywow
np. zakres dziatania, zakres wstrzymania, planowanie
szczegdtowe, dziatania przygotowawcze, wykonanie,
dziatania po wytaczeniu, przygotowanie wstepne, ktére
prowadza do nastepnego okresu przestoju lub czasowego
wylaczenia. Szczegotowe dziatania w kolejnych fazach
oraz czas ich przeprowadzenia bedzie zalezny od zakresu
przestoju lub czasowego wyfaczenia systemu.

Przestdj lub czasowe wytaczenie sg waznymi zdarzeniami
cyklicznymi i musza by¢ uwzgledniane w statej dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Zarzadzanie nimi wymaga rzetelnych
procesoéw i scistej kontroli dzieki czemu mozliwe bedzie
najlepsze dostepne wykorzystanie szans oraz unikniecie
ryzyka. Wiasciwe procesy umozliwia takie zarzadzanie
przestojem lub czasowym wytaczeniem, dzieki ktéremu
zachowana zostanie ciagtosc i bezpieczenstwo produkdji,
zgodnie ze Strategia Przestoju lub Czasowego Wytaczenia
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5.3.10 Reakcja na incydenty

Reakdja na Incydenty okresla zdolnos¢ do przewidywania
i odpowiedniego reagowania w razie awarii lub innych
zdarzen. Obszar ten zawiera dziatania pozwalajace

na wykrycie i zidentyfikowanie rodzaju zdarzenia,
identyfikacje odpowiedniego kierunku reakgji, odpo-
wiednie kierowanie i przekazywanie informacji, powotanie
zespotéw interwencyjnych, wdrozenie standardéw
reagowania, ustalenie tymczasowych i statych procedur
dziatan naprawczych, ustalenie procedur dostepu

do stanowiska/terenu zdarzenia, sprawozdawczos¢,
aktualizacje systemu informacji o aktywach i ostatecznie
ulepszenie metod reagowania.

Reakcja na Incydenty powinna by¢ odpowiednia z uwagi
na prowadzenie lub wznowienie produkcji wobec wysta-
pienia niezaplanowanych zdarzen oraz wiasciwa z uwagi
na minimalizacje ich negatywnych skutkéw. Miara wy-
dajnosci aktywoéw, jest ich zdolnos¢ produkcyjna, dlatego
tez wiasciwe podejscie do Reakdji na Incydenty winno by¢
uwzglednione w Strategii Zarzadzania Aktywami, a
konkretne w procesy ujete w Planie Zarzagdzania Akty-
wami. Reakcja na Incydent powinna rowniez uwzgled-
nia¢ krytycznos¢ aktywow oraz ewentualny wptyw awarii
na dziatanie przedsiebiorstwa.

Stopien przygotowania zaktadu pracy na konsekwencje
niezaplanowanego zdarzenia zalezy od rodzaju aktywow
i profilu $wiadczonych ustug/produkgji. Nie jest mozliwe
na przyktad istotne skrocenie czasu niezbednego do
usuniecia awarii powodujacej koniecznos¢ wytaczeniu
gtéwnej magistrali wodociggowej, niezaleznie od posia-
danych zasobéw kadrowych. Mozna natomiast, dzieki
efektywnemu planowaniu na wypadek takiego zdarzenia,
zapewni¢ klientom alternatywne Zrédfa dostawy wody i
srodki niezbedne do usuniecia skutkéw takiej awarii.

5.3.11 Racjonalizacja i Zbycie Aktywow

Kazdy program wymiany badz odnowy aktywow wymaga
wprowadzenia usprawnien w aktywach, uzasadnionych
obecnymi problemami w uzytkowaniu oraz potrzeba
usprawnienia produkgcji, zgodnie z zatozonymi celami.
Takie inwestycje moga jednak by¢ ograniczone
budzetowo lub moga by¢ realizowane zgodnie z oferta
najbardziej korzystna wedtug kryterium ceny, nie zawsze
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uwzgledniajac przy tym wymagane cele produkcyjne.

Wszelkie dziatania w tym Obszarze, bedacym czescia
Strategii Zarzadzania Aktywami, powinny podlegac
ciagtej weryfikacji z uwzglednieniem efektywnosci oraz
przydatnosci odnosnych aktywaéw.

Czynnikami wptywajacymi na decyzje o racjonalizacji lub
zbyciu moga by¢:

e Zmiany w normach powodujace, iz aktywa staja sie
nieprzydatne, z uwagi w na nowe wymagania.

® Zmiana poziomu swiadczonych ustug.

® Zmiany wymaganej wydajnosci aktywow, niezbedne;
do osiagniecia zatozonych celéw.

® Zmiany w przepisach bhp powodujace niedostosowanie
funkcjonalne aktywéw lub koniecznos¢ wycofania ich
z uzytku/koniecznos¢ zbycia.

® Zmiany wywotane ograniczeniami finansowymi.

e Zakonczenie okresu uzytecznosci sktadnika aktywow,
po ktérym np. naprawy nie sa juz optacalne.

e Bezuzyteczno$¢, przestarzatose aktywow

* Konsekwencje wynikajace z Oceny Oddziatywania na
Srodowisko i oceny ryzyka.

W przypadku nadwyzki aktywéw wywotanej zmiana

potrzeb produkcyjnych lub profilu $wiadczonych ustug

osoby Zarzadzajace Aktywami racjonalizuja zasoby

posiadanych aktywoéw. Zmniejszenie liczby uzywanych

aktywow moze przynies¢ znaczace korzysci, nawet jezeli

sa to wzglednie nowe aktywa. Przy podejmowaniu

decyzji o racjonalizacji aktywodw nalezy zestawic¢ koszty,

ryzyko i korzysci (tak jak opisano w Obszarze Procesy

decyzyjne w inwestycjach kapitatowych) z potrzebami

operacyjnymi przedsiebiorstwa.

Jak zaznaczono wczesniej, najwiecej kosztéw na

aktywa w catym ich cyklu Zzycia ponosi sie na etapie ich
uzytkowania i utrzymania, a nie na etapie projektowania
i budowy. Koszty wycofania z uzytkowania i zbycia
moga jednak réwniez by¢ znaczne i czesto moga byc
czynnikiem wazacym przy analizie wariantéw inwestycji
kapitatowych. Niezwykle istotnym jest uwzglednienie
tych kosztéw w Procesach Decyzyjnych w Inwestycjach
Kapitatowych.
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5.4 Sita napedowa Wiedzy o Aktywach

Klienci Prawodastwo

Zakres Zarzadzania Aktywami

Napedowa Procesy Decyzyjne
Organizacji w Zarzadzaniu

i Aktywami
Zasobow

Ludzikich

Sita
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Plan Strategiczny

Nabycie

Operate

Ryzyko
i
weryfikacja

Zbycie Utrzymanie

Sita Napedowa Wiedzy o Aktywach
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Przedsiebiorcy zarzadzajacy duzymi zbiorami aktywow
bazuja na informacjach i wiedzy o aktywach, co
stanowi site napedowa procesu doboru dziatan
strategicznych z zakresu Zarzadzania Aktywami jak

i zwigzanych z ich uzytkowaniem.

¢ Dane: liczby, wyrazy, symbole, obrazy, itp. bez
kontekstu i znaczenia, w formacie podstawowym np.
25 metrow.

¢ Informacja: zbiér danych wpisanych w kontekst np.
Dtugos¢ mostu to 25 metrow.

¢ Wiedza: zestawienie doswiadczenia, wartosci
i informacji w kontekst, ktéry tworzy podstawy
proceséw decyzyjnych.

Informacja o Aktywach jest okresleniem zbiorczym
i zawiera w sobie rdézne typy informadgji:

® Spis wszystkich posiadanych aktywoéw fizycznych -
nazywany ewidencja majatku trwatego.

¢ Specyfikacja elementéw majatku trwatego, np. marka,
model, numer seryjny, wiek, mozliwosci.

e Lokalizacja, informacja przestrzenna i informacja
nt. komunikacji - zwtaszcza w Systemie Informaciji
Geograficznej (GIS).

¢ Subiektywne informacje o aktywach, np. wydajnos¢
aktywow, stan i ocena przydatnosci.

e Planowane krétko-, Srednio-, dtugoterminowe
dziatania zwigzane z aktywami i historia dziatan juz
przeprowadzonych.
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¢ Dokumentacja techniczna, rysunki projektowe,
fotografie poszczegdinych aktywow.

Ogélna Strategia Informacji o Aktywach okresla
jakie dziatania podejmie firma, aby informacje o
aktywach byty dostosowane do obecnych i przysztych
wymagan.

Standardy Wiedzy o Aktywach s3 ustalane w celu
ujednolicenia wymaganych danych i informacji, ich
formatu oraz zasad obiegu wewnatrz organizacji.

Systemy Informacji o Aktywach lub dedykowane
aplikacje wykorzystywane sa do zautomatyzowania
procesdw Zarzadzania Aktywami oraz wsparcia przy
analizie podjetych decyzji. Informacje o aktywach
stanowia zwykle dane wejsciowe, w procesie ich
modyfikacji stajac sie ostatecznie przetworzonym
wynikiem takiego procesu.

Jakosc Danych i Wiedzy o Aktywach powinna
podlegac ocenie, by¢ zrozumiata i zarzadzana w

celu uzyskania efektywnego wsparcia w procesie
podejmowania decyzji. Kadra kierownicza
zarzadzajaca duzymi zbiorami aktywow nie posiada na
0got wszystkich wymaganych informacji, a te ktére sa

dostepne czesto nie spetniaja wymogdw jakosciowych.

Musi w takim przypadku podejmowac dziatania
majace na celu poprawe jakosci danych i wypracowac
wiasciwe procesy ich przetwarzania czy szeregowania,
koncentrujac sie na obszarach przynoszacych
najwieksze korzysci.

Grupa stanowiaca Site napedowa Wiedzy o Aktywach
zawiera w sobie nastepujace obszary:

¢ Strategia Informacji o Aktywach
e Standardy Wiedzy o Aktywach
¢ Systemy Informacji o Aktywach
e Dane i Wiedza o Aktywach
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5.4.1 Strategia Informacji o Aktywach
Informacje o aktywach sa zbiorem danych o

majatku trwatym, ktory wykorzystywany jest w
procesie wspierania decyzji. Whasciwa informacja o
aktywach pozwala na podejmowanie korzystniejszych
decyzji dotyczacych optymalnego ich utrzymania

lub programu odnowy. Wtasciwa decyzja winna
uwzglednia¢ takze informacje dotyczace lokalizacji
aktywow, ich sprawnosci, prawdopodobierstwa i
skutkéw awarii, warunkow i kosztéw funkcjonowania
oraz ograniczen np. dostepnosci zasobéw czy regulacji
prawnych.

Strategia Informacji o Aktywach powinna opisywac
jak firma ma je zamiar zbiera¢, administrowac,
przetwarzac i rozporzadzac w procesie planowania
strategicznego oraz przy wyborze wariantu cyklu zycia.
Strategia Informacji o Aktywach powinna uwzgledniac
koszt oraz warto$¢ dostarczania informacji w catym
cyklu zycia aktywoéw dla usprawnienia procesow
decyzyjnych i wsparcia codziennych dziatan z zakresu
Zarzadzania Aktywami. Strategia Informacji o
Aktywach powinna by¢ jasno powiazana ze Strategia
Zarzadzania Aktywami i celami.

Strategia Informacji o Aktywach powinna rozstrzygac i
regulowac :

e Pakiet kluczowych decyzji i zbiér informadji
wymaganych w procesie ich wspierania;

® Powiazania z kompletnym procesem Zarzadzania
Aktywami w organizacji.

¢ Metody formutowania informacji z uwzglednieniem
kosztu ich pozyskania oraz wartosci.

¢ Przeptyw informacji, interfejs systemu i logiczny
model danych.

e Zarzadzanie danymi i zasady szeregowania danych.

e Koszty, korzysci i harmonogram poprawy jakosci
informacji o aktywach.

¢ Funkcjonalnos¢ systemu, na ktérym opiera sie
System Informacji o Aktywach.

¢ \Wymagania podstawowego Systemu Informacji o
Aktywach

* \Wspotdziatanie roznych systemodw informacji o

46 © Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone



Anatomia Zarzadzania Aktywami

aktywach (wdrozonych i planowanych).
e Metodologie przejscia z systemu biezacego na
planowany.

Strategia Informacji o Aktywach powinna formutowac
zatozenia dla proponowanych dziatan, majacych
poprawi¢ jakos¢ informacji o aktywach zgodnie z
reguta SMART tj. Proste, Mierzalne, Osiagalne, Istotne
i Okreslone w czasie (ang. Specific, Measureable,
Achievable, Realistic and Time bound; SMART oznacza
SPRYTNY).

Dostepnos¢ danych oraz informacji istotnych z punktu
widzenia interesariuszy winny stanowic¢ przedmiot
konsultacji. Ostatecznie Strategia Informacji o
Aktywach powinna by¢ ujawniona interesariuszom w
zakresie odpowiadajacym ich dziatalnosci i pozycji.

5.4.2 Standardy Wiedzy o Aktywach
Przedsiebiorcy zarzadzajacy duzymi zbiorami aktywéw
bazuja na informacjach i wiedzy o nich, co stanowi

site napedowa procesu doboru dziatan strategicznych
zwiazanych z uzytkowaniem Zarzadzania Aktywami.
Odpowiedni Standard Wiedzy o Aktywach zapewnienia
wiasciwy poziom procesu pozyskania i szeregowania
danych w zdefiniowanym okresie i podobnie jak
standardy proceséw pomiarowych, réwniez okresla
powiazania miedzy danymi i ich znaczeniem (np.
wysokos¢: nad poziomem terenu lub warunki fizyczne
mierzone metoda standardowa).

Opracowanie Standardu Wiedzy o Aktywach wymaga:

o Sklasyfikowania aktywow wedtug uzgodnionej
hierarchii, w celu opracowania tresci rejestru majatku
trwatego (poziom szczegdtowosci rejestru).

¢ Zdefiniowania zbioru wymaganych parametrow,
ktore powinny by¢ uwzgledniane przy opisie
kazdego typu sktadnika majatku.

e Zebrania powszechnie uznanych metod do oceny
i kontroli stanu aktywéw dla potrzeb wsparcia
planowania strategicznego w Zarzadzaniu
Aktywami.

e Zebrania powszechnie uznanych metod do
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okreslania prawdopodobienistwa i skutkéw awarii
dla potrzeb planowania dziatarn naprawczych, w celu
zapewnienia niezawodnosci i podnoszenia poziomu
jakosci ustug.

¢ Zdefiniowania metody oceny i kontroli wydajnosci
lub przydatnosci aktywéw w celu zaplanowania
dziatan krétko- i dtugoterminowych

e Uzgodnienia metody oceny i kontroli
funkcjonowania aktywow w celu okreslenia cyklu
zycia i ustalenia termindw dziatan interwencyjnych.

Standard Wiedzy o Aktywach powinien precyzowac
wymagany poziom jakosci i doktadnosci dla wszystkich
typdw informacji z uwzglednieniem krytycznosci
aktywow i krytycznosci decyzji, jakie sa podejmowane
na podstawie Informacji o Aktywach.

5.4.3 System Informacji o Aktywach

Systemy Informacji o Aktywach to aplikacje, ktére
zbieraja, przechowuja, przetwarzaja i analizuja
informacje o aktywach wymagane do zarzadzania nimi
w catym ich cyklu zycia. Systemy takie stanowia rejestr
srodkow trwatych lub sa zintegrowane z tym rejestrem,
co pozwala na efektywne planowanie dziatan
biezacych oraz umozliwia planowanie zintegrowane.
Szeroka oferta programoéw i aplikacji umozliwia
definiowanie ztozonych i zintegrowanych systemow
typu Enterprise Asset Management (EAM) jak

i prostych, opartych na arkuszach kalkulacyjnych
opracowanych we wtasnym zakresem (,,Best of
Breed”). Optymalne zestawienie i dobor aplikagji
bedzie zalezat od ztozonosci organizacji i regulacji
jakimi podlega.

Typowy System Informacji o Aktywach obejmuije:

e Rejestr srodkow trwatych z szczegétowym opisem
kazdego elementu.

e System Informacji Geograficznej (GIS) kontrolujacy
lokalizacje i rozmieszczenie przestrzenne aktywow.

e Systemy zarzadzania praca do planowania,
rejestrowania i kontroli dziatar na aktywach.

e Systemy logistyczne wspomagajace zarzadzanie
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magazynem czesci zamiennych.

e System dostepu operatorskiego do aktywow.

e Systemy zarzadzania popytem, ktéry bedzie
prognozowat zapotrzebowanie aktywow i jego
Zmiane w czasie.

e Narzedzia Wspomagania Decyzji, takie jak modele
inwestycyjne wykorzystywane w planowaniu
strategicznym.

e Systemy nadzorujace przebieg procesu
technologicznego lub produkcyjnego (SCADA)
zapewniajace kontrole nad wydajnoscia aktywow
oraz kontrole wynikéw. System monitoringu stanu
aktywow sledzacy najistotniejsze parametry pracy,
np. temperatura, zaktoécenia, ktérego wskazania
moga by¢ wykorzystywane w przewidywaniu
ewentualnej awarii (telemetria).

W dziedzinie Zarzadzania Aktywami rézne oddziaty
organizacji potrzebuja réznych informacji o
aktywach. Informacje te sg czesto prezentowane
w réznych formatach i przetwarzane w réznych
procesach, dlatego bardzo istotnym elementem
systeméw informacji o aktywach jest solidny system
raportowania.

5.4.4 Dane i Wiedza o Aktywach
Organizacje zarzadzajace duzymi zbiorami aktywow
wykorzystuja Dane i Wiedze o Aktywach, jako site
napedowa procesu doboru dziatan strategicznych z
zakresu Zarzadzania Aktywami jak i zwiazanych z ich
uzytkowaniem.

¢ Pojecie Jakosci Danych o Aktywach zbiera w sobie

konkretne cechy determinujace jakosci tych danych,

wsréd ktorych wyrdzniamy:

e Rzetelnosc¢ - dane sa prawdziwym odzwierciedleniem

fizycznej jednostki jaka reprezentuija.

e Przejrzystos¢ - odczytywane dane sa jednoznaczne.

e Kompletnos¢ - dostepny jest peten zakres danych
kazdego zarejestrowanego zdarzenia.

® Spojnos¢ - dane sa spojne w swojej definicji,
zasadach, formacie i wartosci.

® Poprawnos¢ - wszystkie dane sa zweryfikowane jako

wazne i aktualne.
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¢ Integralnos¢ — struktura danych i wzajemne
powiazania sa konsekwentnie zachowane .

e Unikalnos¢ - wszystkie wpisy powinny by¢ unikalne,
a dane nie moga sie dublowac.

Systematycznie powinno sie poddawac ocenie jakosc¢
danych, a nastepnie tworzy¢ plany rozwoju ich
gromadzenia w celu uzupetnienia lub wymiany danych
nie spetniajacych standardéw, w uzgodnionym czasie.
Nalezy réwniez zdefiniowac proces uzupetnienia
informacji w systemie, po zmianie stanu aktywoéw co
moze wynika¢ z prowadzonych dziatan (np. wymiana
catosci lub czesci). Wszelkie podejmowane woéwczas
decyzje musza opierac sie na danych aktualnych i
odpowiednich jakosciowo.

Wiedza o Aktywach, to temat bardzo subiektywny.
Jest pochodna doswiadczenia, kompetengji, kontekstu
oraz intuicji. Zrozumienie wartosci tych czynnikow

i ich uwzglednienie bedzie wptywato na pewnosc i
jakos¢ podejmowanych decyzji. Na przyktad, prognoza
przysztego zachowania wymaga gtebokiej wiedzy a
nie tylko duzej liczby danych.

Obecnie tworzone standardy ISO 8000 beda stanowic¢
swego rodzaju przewodnik po Jakosci Danych oraz
wyjasniac znaczenie powigzania Danych o Aktywach z
celami organizacji.
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5.5

Klienci Prawodastwo

Zakres Zarzadzania Aktywami

Napedowa Procesy Decyzyjne
Organizacji w Zarzadzaniu

i Aktywami
Zasobow

Ludzikich

i Sita
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Sita napedowa organizacji i zasobéw ludzkich

Otoczenie

Inwestorzy biznesowe

Plan Strategiczny

Nabycie

Operate

Ryzyko
i

Zbycie Utrzymanie

weryfikacja

Sita Napedowa Wiedzy o Aktywach
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Zarzadzanie Aktywami jest sposobem myslenia, ktory
towarzyszy wszystkiemu, co dzieje sie w zaktadach pracy
czy firmach. To nie tylko koszty i cykl zycia aktywow,
lecz cate przedsiewziecia. Zarzadzanie Aktywami

czesto poddaje w watpliwos¢ rutynowy tok myslenia,
kwestionuje nabyte uprawnienia w zarzadzie, neguje
istniejace struktury i podziat obowiazkéw, podwaza
ustalone procesy decyzyjne.

Z doswiadczenia pionieréw wdrazajacych Zarzadzanie
Aktywami w swoich przedsiebiorstwach, ptynie proste
przeswiadczenie o koniecznosci sprawnego rozwiazania
tych kwestii w organizacji, niz odktadaniu ich na potem.

Pomiedzy Strategia Zarzadzania Aktywami, a kultura
organizacyjna i jej zdolnosciami, wystepuje zwrotna
zaleznos¢. Jedna ma wptyw na druga, co nalezy

zdefiniowa¢, zmierzy¢ i czynnie zarzadzac jezeli strategia
ma byc¢ efektywna. W celu zapewnienia zrozumienia
przedsiewzietych przez kadre lub zarzadzajacych
krokoéw, nalezy podjac szereg dziatan skupiajacych sie
na zapewnieniu przejrzystej perspektywy w Polityce
Zarzadzania Aktywami i Strategii Zarzadzania Aktywami
oraz w procesach wspierajacych.

Efektywne Zarzadzanie Aktywami to takze poglad,
ktore dziatania mozna zleca¢ podmiotom zewnetrznym,
a ktore rozwija¢ we wtasnym zakresie. Odpowiednie
podejscie do Zarzadzania Zamowieniami i Dostawami
odzwierciedla cele strategiczne dla zarzadzania
kosztami, ryzykiem i wydajnoscia w produkgji.
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Pozwala takze na budowanie, rozwijanie i zarzadzanie
polityka wspotpracy z dostawcami i podwykonawcami,
z uwzglednieniem celéw dtugoterminowych.

Bycie Liderem w Zarzadzaniu Aktywami jest wymogiem
bezwzglednym na kazdym etapie Zarzadzania Aktywa-
mi w celu zagwarantowania, ze strategia i planowanie
nie zawiera: (a) koncepcji, ktére sa ze soba w konfli-
kcie na poziomie wydziatéw, dziatan specjalistow lub
grup zadaniowych wypracowujacych zysk, czy tez
nieprecyzyjnie sformutowanych priorytetéw i celéw.
Struktura i Kultura Organizadcji jest wazna i ma
fundamentalne znaczenie w postrzeganiu przez
pracownikow tego co jest wiasciwe i mozliwe do
osiagniecia. Ma tez istotny wptyw na ich zachowanie

i poziom lojalnosci. Newralgicznym zadaniem kierow-
nictwa wyzszego szczebla jest aktywne ksztattowanie
kultury i struktury oraz podziat rél i obowiazkdw,
zgodnie z wiasciwym tokiem myslenia o Zarzadzaniu
Aktywami i w celu dostosowania Zarzadzania
Aktywami do wymaganych w firmie celow.

Kompetencje i Zachowania kazdego pracownika
powinny spetniac¢ okreslone wymogi dla zajmowanego
stanowiska, a kazdy z nich powinien rozumie¢ wage
SWojego zaangazowania w pracy. Systematyczne
podejscie do definiowania wymagan w zakresie
kompetencji i zachowania pracownikéw, realizowane
poprzez dobor i rozwdj kadry oraz zarzadzanie ich
praca jest odzwierciedleniem najlepszych praktyk
Zarzadzania Aktywami. Grupa zbierajaca Obszary
stanowiace sita napedowa Zasobdw ludzkich sktada sie
z nastepujacych tematow:

e Zarzadzanie Zaméwieniami i Dostawami
e By¢ Liderem w Zarzadzaniu Aktywami

e Struktura i Kultura w Zaktadzie Pracy

e Kompetencje i Zachowania

Kazdy z tych tematéw bedzie szczegdtowo opisany w
dalszej czesci opracowania.
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5.5.1 Zarzadzanie Zamoéwieniami

i Dostawami

Jednym z wyzwarn, obejmujacym caty cykl zycia i
wszystkie koszty Zarzadzania Aktywami, jakiemu
musi sprostac kadra kierownicza zaktadu pracy

jest zorganizowanie w tym kierunku zarzadzania
podwykonawstwem. Dla wielu zmiana kontraktu

z podwykonawca z krotkoterminowego na
dtugoterminowy wymaga zmiany dotychczasowego
sposobu dziatania. Wspdtpraca z podwykonawcami
nie jest niczym nowym. Jednakze, co potwierdzaja
przeprowadzone badania, zaktady, ktére wdrozyty
strategicznie tancuch dostaw stanowia ciagle
mniejszosc.

Zarzadzanie Aktywami, Zarzadzanie Zamowieniami

i Dostawami jest w petni powiazane z Strategia

Zarzadzania Aktywami oraz analiza kosztow i ryzyka.

Firmy efektywnie Zarzadzajace Aktywami wspotpracuja

z podwykonawcami w celu poprawy zdolnosci i

funkcjonalnosci niezbednej do osiagniecia sukcesu. Te

najbardziej skuteczne traktuja taricuch dostawcéw na
rowni z innymi, krytycznymi aktywami. Przyjmuja te
same zasady, skupiaja sie na tych samych kwestiach,
jak np. przejrzystos¢ relacji pomiedzy wydajnoscia
podwykonawcy i wartoscig aktywow.

Przedsiebiorstwa Zarzadzajace Aktywami jasno

okreslaja, ktore dziatania moga, a nawet powinny,

byc¢ zlecone podmiotom zewnetrznym, a ktére nalezy

prowadzi¢ w wtasnym zakresie. Podejmujac ta decyzje,

nalezy:

e okresli¢ krytycznos¢ wymaganej pracy/dziatan
wzgledem zatozen Zarzadzania Aktywami,
wymaganych naktadéw pracy, dostepnosci i
kompetencji kadry (pracownicze));

e rozpoznac i ustali¢ wytyczne dla dostawcy/
podwykonawcy, oraz rozwazy¢ jak rozlokowac
zewnetrzny personel i zintegrowac go ze swoim;

e okresli¢ wymagania dla przetargu, poziom jakosci
wymaganych ustug oraz ocenic krytycznosc
konkretnego podwykonawcy/dostawcy w stosunku
do zatozonej strategii i planu Zarzadzania Aktywami.

® upewnic sie, ze dziatania zwigzane z Zarzadzaniem
Aktywami beda spetnia¢ okreslone cele;
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¢ By¢ zaangazowanym w wybor podwykonawcy/
dostawcy i wypracowac jasne kryteria oraz procedury
wyboru, a ostatecznie przygotowac projekt
umowy zgodnej w zapisach z Polityka Zarzadzania
Aktywami;

e Rozwazy¢, jak najlepiej zmotywowac
podwykonawcow i jak zbudowac z nimi prawidtowe
relacje, co pozwoli potwierdzi¢ ich zdolnos¢ do
wykonania zlecenia;

e Uzy¢ odpowiednich wskaznikow wykonania
do monitorowania i zarzadzania kontraktami z
podwykonawcami w celu zminimalizowania ryzyka;

* monitorowac dziatania podwykonawcy w aspektach
komercyjnych i prawnych (np. wiasnosciowym) w
celu zapewnienia stabilnej i bezpiecznej wspotpracy.

Przygotowujac projekt umowy, ktory spetnia powyzsze
wytyczne nalezy powiaza¢ wszystkie oczekiwania,
zobowiazania i prawa podwykonawcy ze strategia

i celami Zarzadzania Aktywami . W niektoérych
przypadkach korzystnym jest, gdy czas trwania
umowy z dostawca jest krétszy od cyklu zycia danego
sktadnika majatku trwatego, lecz w innym, waznym
moze by¢, aby w catym okresie zycia utrzymac
wiasciwy poziom serwisu. Kontrakty, ktore skupiaja
sie na krotkoterminowych i czesto antagonistycznych
stosunkach, nie sprzyjaja tworzeniu dtugoterminowych
relacji, na ktérych oparte jest skuteczne Zarzadzanie
Aktywami.

5.5.2 By¢ Liderem w Zarzadzaniu Aktywami
Aby zrozumie¢ jak by¢ Liderem w Zarzadzaniu
Aktywami, trzeba wiedzie¢ co cechuje efektywnego
lidera. Moga nim zosta¢ na wiele sposobéw ludzie z
roznym charakterem, osobowoscia i podejsciem do
zarzadzania., Kazdy lider powinien jednak zawsze by¢
w stanie wykonac nastepujace dziatania:

¢ Odpowiednio ukierunkowac grupe (stanowisko,
zespot, itp.). W kontekscie Zarzadzania Aktywami
oznacza to potrzebe posiadania przez lidera swojej
wizji tego, jak mozna zoptymalizowac¢ wykorzystanie
aktywow i dzieki czemu wygenerowac maksymalne
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zyski. Ponadto wazna jest umiejetnos¢ wyrazenia

tej wizji w sposob przystepny i przekonywujacy dla

reszty zespotu.
e Podejmowac trudne decyzje, przy czym ,trudne” nie
oznacza ,ztozone". Trudne decyzje w Zarzadzaniu
Aktywami, nalezy podejmowac, gdy problem jest
niejasno sformutowany lub nietypowy, a podjecie
jej wymaga stanowczosci, ktora bedzie wptywac na
jednostki jak i przedsiebiorstwo w catosci. Kluczem
jest wiec umiejetnos¢ podjecia decyzji w niejasnej
sytuacji.
Mobilizowa¢ podwtadnych w dazeniu do
osiagania celéw. Oznacza to posiadanie zdolnosci
motywowania pracownikéw na rézne sposoby, np.
poprzez modelowanie zachowania pracownikéw, na
podstawie wzorca, poprzez wspomaganie dziatan,
traktowanie ludzi indywidualnie wysytajac im bodzce
psychologiczne lub materialne, ktore ich pozytywnie
zacheca do dziatania, itd. Najlepsi liderzy znaja caty
wachlarz zachowan, ktére potrafia odpowiednio
taczy¢ by skutecznie umotywowac pracownika.
Najwazniejsze jest jednak zaufanie pracownikéw do
przetozonego. Zaufanie buduje sie poprzez uczciwe
i sprawiedliwe traktowanie pracownikéw co jest
odbierane jako umiejetno$¢ rozwiazania problemu,
gdziekolwiek by nie powstat.

Bycie Liderem nie jest jednoznaczne z zarzadzaniem
lub nadzorowaniem. Menedzerowie i kierownicy
planuja, organizuja i kontroluja wykonywanie pracy.
W takiej sytuacji, kiedy dziatania i procedury sa juz
okreslone lider przestaje by¢ potrzebny. Jego rola jest
wazna przede wszystkim na etapie definiowana i
wdrazania réznych procesow i systemow.

Podobnie rola Lidera w Zarzadzaniu Aktywami jest
najwazniejsza w czasie gdy buduje sie efektywne
Zarzadzania Aktywami. Lider (przewodnik) bedzie
wyznaczat kierunek i priorytety rozwoju kompetendji
w Zarzadzaniu Aktywami, co z kolei jest istotne dla
osiagniecia wyznaczonych celow.
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5.5.3 Struktura i Kultura w Zaktadzie Pracy
Nie ma jednej poprawnej koncepcji Struktury i Kultury
w Zaktadzie Pracy. Kazdy musi sam zdecydowac jaka
struktura, kultura oraz jakie metody motywacji beda
najkorzystniejsze.

Kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla przed
dokonaniem wyboru, musi okresli¢, co chce uzyskac i
sprawdzi¢ czy wytypowana metoda bedzie efektywna.
Struktura, kultura oraz metody motywowania
pracownikéw powinny wspierac Strategie Zarzadzania
Aktywami i osiaganie wyznaczonych celéw. Powinny
rowniez uwzgledniac¢ wszelkie ograniczenia w
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa.

Niektére zaktady pracy do Zarzadzania Aktywami
powotuja zespoty interdyscyplinarne, wielofunkcyjne,
ktérych cztonkowie maja swobode w podejmowaniu
dziatan. W jednych takie rozwiazanie sprawdza sie
bez problemu, ale w niektérych moze doprowadzic¢
do katastrofy, bowiem czasami z powodoéw
logistycznych i geograficznych nie mozna budowac
zespotéw wielofunkcyjnych, poniewaz funkcje te sa
rozproszone. Moga takze wystepowac ograniczenia
prawne i regulacyjne dla petnej swobody dziatania
kadry. Czasami takze pojecie zespotu moze by¢ réznie
rozumiane. Nawet w firmach, ktére rozumieja jak
istotna dla dziatania przedsiebiorstwa jest wewnetrzna
wspotpraca, spotyka sie przypadki zatrudniania
szeregu specjalistow, petniacych te same lub podobne
funkcje, zupetnie niezaleznie.

Jest kilka zasad, ktére menedzerowie wyzszego
szczebla powinni bra¢ pod uwage przy formowaniu
Struktury i Kultury w Zaktadzie Pracy:

e Zachowac spojnosc.

e Upewnic sie, ze kazdy rozumie zakres swoich
obowiagzkéw i poziom odpowiedzialnosci.

e Upewnic sie, ze wszyscy znaja obowiazujace kanaty
komunikacyjne i sposéb przeptywu informacji z gory
do dotu (i na odwrot).

e Upewnic sie, ze komunikacja ta funkcjonuje
prawidtowo.
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e Upewnic sie, ze wszyscy rozumieja hierarchie
podziatu funkgji i warunki w jakich rozwiazuje sie
problemy.

e Upewnic sie, ze kazdy wie jak podejmowane sa
decyzje, kiedy i przez kogo.

5.5.4 Kompetencje i Zachowania
Kompetencje najczesciej sa definiowane jako zdol-
nos¢ do przeprowadzenia okreslonego dziatania

przy zachowaniu ustalonych standardéw. Jednakze,
udokumentowane kompetencje nie gwarantuja
dobrej wydajnosci, o czym decyduje kilka czynnikéw.
Kompetencje to rodzaj zdolnosci, ktére zanikaja jezeli
nie sa praktykowane. Kompetentni ludzie staraja sie
wykonywac swoje obowiazki nawet w dysfunkcyjnym
zespole. Niektére dziatania prowadzone sa rzadko

co utrudnia uzyskanie odpowiedniego poziomu
kompetencji u kadry. Nastawienie, przekonania, styl
Zycia i podejscie do pracy, to tez wazne czynniki, ktére
istotnie wptywaja na stosunek ludzi do wykonywanych
dziafan.

Fundamentalnym zadaniem w zaktadzie pracy jest
zapewnienie odpowiednio kompetentnych pracow-
nikéw do podjecia czynnosci, od ktérych zalezy sukces.
Warunkiem wykonania tego zadania jest zrozumienie
przez kadre zarzadzajaca wyzszego szczebla, ze
Strategia Zarzadzania Aktywami i przyjete cele maja
wptyw na kompetencje sity roboczej. Oznacza to w
efekcie okreslenie przejrzystych wymagan dla kadry
pracowniczej przy doborze, ocenie, wyznaczaniu ich
roli i zakresu obowiazkéw oraz przy ustaleniu ich
wzajemnych relacji. Jednoczes$nie, Struktura i Kultura
w Zaktadzie Pracy musi by¢ uksztattowana w taki
sposéb, aby zapewnic¢ efektywna wydajnos¢ pracy i
zachowan. Wptyw na to maja réznego rodzaju bodzce,
systemy i style zarzadzania.

Wdrozenie dobrych praktyk z zakresu Kompetencji i
Zachowan nie musi powodowac rozkwitu biurokracji,
ani nie musi by¢ kosztowne.

Wociaz nie stworzono ztotej reguty, ktéra mogtyby
przyja¢ wszystkie przedsiebiorstwa. Nawet jezeli jest
0gdlna zgoda co do zalet i wyboru ktoérejs z metod
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(np. metody opartej na ryzyku), nie ma prostego
sposobu jej zaplanowania i wdrozenia. Mozna

to bez trudu dostrzec w tresci wielu poradnikéw
przygotowanych przez réznych regulatoréw.

Zgodnie z wynikami badan publikowanymi w prasie
naukowej, przyjete powinno by¢ odpowiednie
podejscie strategiczne do zarzadzania kompetencjami i
zachowaniem zaréwno w celu rozwoju indywidualnych
kwalifikacji personelu, jak i kompetencji.
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Ludzie zajmujacy sie Zarzadzaniem Aktywami
wywodza sie z roznych srodowisk i posiadaja bogate
doswiadczenie: techniczne, kierownicze, itp. Wnosza
ze soba rozne koncepcje, metody i style dziatania.
Zorganizowanie tych ludzi w spojny i efektywny zespot
Zarzadzania Aktywami stanowi kluczowy punkt
w strategii i planowaniu Zarzadzania Aktywami.
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5.6 Ryzyko i Weryfikacja

Klienci Prawodastwo

Zakres Zarzadzania Aktywami

Napedowa Procesy Decyzyjne
Organizacji w Zarzadzaniu

i Aktywami
Zasobow

Ludzikich

i Sita

Anatomia Zarzadzania Aktywami
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Otoczenie

Inwestorzy biznesowe

Plan Strategiczny

Nabycie

Operate

Ryzyko
i

Zbycie Utrzymanie

weryfikacja

Sita Napedowa Wiedzy o Aktywach
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Obszar Ryzyko i Weryfikacja w Wizji Zarzadzania
Aktywami jest podstawa zréwnowazenia Proceséw
Decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami. Utatwia
uzyskanie kompromisu pomiedzy wydajnoscia,
kosztami i ryzykiem, zapewniajac jednoczesnie
mechanizmy, ktére weryfikuja zatozenia w celu
lepszego rozumienia krytycznosci aktywéw w dazeniu
do celéw komercyjnych.

Niniejszy Obszar wymaga zrozumienia pojecia
odpornosci organizacji na ryzyko w odniesieniu do
bezpieczenstwa, srodowiska naturalnego, finanséw,
reputacji i wydajnosci, celem wiasciwego ustalenia
krytycznosci i ukierunkowania proceséw decyzyjnych.

Rozwdj i state zarzadzanie relacjami z interesariuszami
jest kluczowe w zrozumieniu, opisaniu i wyrazeniu

tej cechy. Poza znaczaca rola ryzyka w ksztattowaniu
proceséw decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami, jest
ono réwniez mechanizmem, ktdéry moze przygotowac
organizacje na istotne wydarzenia, np. wypadki,
wptyw zmian klimatu, itp. Dzieki temu , organizacja
opracowuje odpowiednie plany awaryjne, przez co w
efekcie wypracowuje mechanizmy wspierajace ciagtosc¢
produkgji w réznych przypadkach.

Gdy potrafimy w organizacji zrozumie¢ odpornos¢
na ryzyko, a przez to role aktywoéw z uwagi na ich
krytycznosc dla proceséw decyzyjnych w prowadzeniu
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dziatalnosci, mozemy zapewni¢ odpowiednie
mechanizmy reakgji i weryfikacji. Dopiero petna
Swiadomos¢ wydajnosci i stanu aktywéw umozliwia
ocene krytycznosci i whasciwe rozpoznanie ryzyka.
Analiza danych z awarii, usterek i powiazane z

tym procesy pozwalaja zrozumiec stan i wydajnosc¢
aktywow w kontekscie krytycznosci i w odniesieniu do
zatozen prowadzonej dziatalnosci przez co gwarantuje,
iz wprowadzone zmiany sa potwierdzone. Wymagana
w tym zakresie kontrole zapewniaja Procesy
Zarzadzania Zmianami.

W kazdej organizacji ksiegowos¢ wykazuje

stan finanséw organizacji a audyt stopien jej
uporzadkowania. Oba te elementy stanowia
jednoczesnie wsparcie w ulepszaniu proceséw
Zarzadzania Aktywami w catej organizadji,

Grupa Ryzyka i Weryfikacji sktada sie z nastepujacych
Obszarow:

e Zarzadzanie i Ocena Ryzyka oraz Krytycznosci

e Plany Awaryjne i Analiza Odpornosci

e Zrownowazony Rozwoj

e Zmiany Pogodowe i Klimatyczne

e Zarzadzanie Zmiana Aktywow i Systemu

e Monitoring Stanu i Wydajnosci Aktywow oraz
Systemu

¢ Weryfikacja, Audyt i Pewnos$¢ proceséw Zarzadzania

e Ksiegowosc

e Relacje z Interesariuszami

Kazdy z nich bedzie szerzej opisany ponizej.

5.6.1 Zarzadzanie i Ocena Ryzyka oraz
Krytycznosci

Zarzadzanie i Ocena Ryzyka oraz Krytycznosci jest
waznym dziataniem umozliwiajacym organizacji
czerpanie korzysci z optymalizacji proceséw
decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami.

Jest czedcia procesu, ktory umozliwia organizadji
rzetelne opracowanie Planu Strategicznego Organizacji
pozwalajacego osiagnac jej maksymalna wartosc.
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Opracowanie Strategii Zarzadzania Aktywami oraz
odpowiednie zastosowanie narzedzi wspomagajacych
procesy decyzyjne wymagaja wiedzy nt. krytycznosci
aktywow w organizacji. Ocena krytycznosci aktywow
wymaga z kolei umiejetnosci przewidywania
konsekwencji lub wptywu awarii sktadnika aktywow
na organizacje, co zalezy indywidualnie od wizji
organizacji, jej celéw, wartosci i polityki, wymagan
intereseariuszy, jak réwniez kryteriéw przyjetych w
procesach zarzadzania ryzykiem.

Kiedy juz konsekwencje i wptyw awarii sktadnikow
na aktywa zostana zidentyfikowane , nalezy dobrac
odpowiedni sposéb gromadzenia informadji,

ktéry umozliwi poddanie ich miarodajnej ocenie.
Kryteria analizy ryzyka wybrane przez organizacje
odzwierciedlaja kluczowe zagadnienia w dziatalnosci
organizacji i powinny bazowac na kosztach lub
innych miarach /wartosciach waznych dla organizacji.
Jednakze zasadniczym celem analizy ryzyka jest
zapewnienie w organizacji optymalizacji proceséw
decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami poprzez
dostarczenie spodjnej metodologii oceny i zmniejszenia
poOziomu niepewnosci.

Zarzadzanie i Ocena Ryzyka oraz Krytycznosci musza
funkcjonowac w rzetelnej strukturze organizacyjnej

i procesach zarzadzania. Organizacje czesto
opracowuja rejestr ryzyk oraz wdrazaja procesy
wspierajace przy identyfikacji, aktualizacji i eliminacji
ryzyka biznesowego. System zarzadzania ryzykiem
W organizacji powinien obejmowac zarowno

proces identyfikacji ryzyk i ich eskalacji oraz procesy
oceny ryzyk na wszystkich poziomach organizadji
odpowiednio.

Wszelkie instrukcji, wskazoéweki oraz zbiory praktyk
stosowanych w procesach Zarzadzania i Oceny Ryzyka
oraz Krytycznosci mozna znalez¢ w normie ISO 31000,

Risk Management Principles an idan

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone 55



The Institute of
Asset Management

5.6.2 Planowanie Awaryjne i Analiza
Odpornosci

Odpornos¢ organizacji i aktywéw ma istotny wptyw
na jej funkcjonowanie. Pit Review (2008) definiuje
Odpornos¢ organizacji jako , umiejetnos¢ organizacji
lub systemu do przeciwstawienia sie i powrotu do
wtasciwego funkcjonowania pomimo wystapienia
niekorzystnych warunkow”.

W przypadku ustug komunikacyjnych, wymogiem
utrzymania odpornosci jest umiejetnos¢ pewnego
dostepu do kazdego klienta, uzytkownika. Nie polega
to jedynie na usunieciu awarii , lecz na zapewnieniu
ciagtosci dziatan w takim przypadku. Zachowanie
Odpornosci w przypadku wydarzen nieplanowanych

i nieprzewidzianych wymaga petnego zrozumienia
krytycznych punktéw organizacji i jej aktywow. W

Anatomia Zarzadzania Aktywami

Wydanie 1.1 Luty 2012

tym celu nalezy opracowa¢ minimum wymogow
zapewniajacych funkcjonowanie organizacji lub
sktadnika aktywow oraz oceni¢ wszystkie potencjalne
zagrozenia jakie moga wystapic, np. wptyw srodowiska
naturalnego (powodzie, wichury, zmiany klimatyczne),
wypadkow lub dziatarh umysinych .

Kiedy zidentyfikowane zostana minimalne wymogi
dla funkcjonowania organizacji i ukoriczona zostanie
analiza mozna przystapi¢ do opracowania Planéw
Awaryjnych , ktére beda definiowaty scenariusze
dziatania w przypadku zagrozenia. Wybor w tym celu
spojnej metodologii pozwala zapewnic, iz potencjalne
zagrozenia zostaty rozpoznane, ryzyko ocenione, a
Plany Awaryjne i dziatania naprawcze opracowane
poprawnie, i zweryfikowane. Jeden z proceséw
(cykliczny) mogacych mie¢ zastosowanie w takiej
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metodologii zostat opisany przez Standard Brytyjski
BS25999 (Business Continuity Management - Code of
Practice) i przebiega zgodnie z ponizszym schematem.

Proces ten tworza nastepujace kroki :

e Krok 1 - zrozumienie organizacji poprzez
wykonanie analizy wrazliwosci na zagrozenia
(nazywane réwniez Analiza Wptywu na Dziatalnos¢)
obejmujacej wszystkie aktywa z perspektywy
wszystkich potencjalnych zagrozen. Wymaga to
powigzania dziatar z odpowiednim procesem
Oceny i Zarzadzania Ryzykiem w celu identyfikacji
kluczowych obszaréw zagrozen.

e Krok 2 — okreslenie strategii jakg nalezy przyjac ze
wzgledu na wyniki analizy ryzyka i wygenerowanie
odpowiednich decyzji.

* Krok 3 — opracowanie i wdrozenie dziatan
reakcyjnych w tym dziatar niwelujacych (jezeli
sa mozliwe) oraz stworzenie i wprowadzenie
szczegotowych Plandw Awaryjnych .

¢ Krok 4 - systematyczne testowanie, prébne
praktykowanie i przeglad dziatan niwelujacych oraz
sprawdzanie skutecznosci reakcji wobec celéw jakim
maja stuzy¢ i dla jakich zostaty opracowane.

Zapewnienie silnej i skutecznej odpornosci organizacji
wymaga umieszczenia wszystkich wyzej wymienionych
aspektéw w Strukturze i Kulturze Organizacyjne;.

5.6.3 Zréwnowazony Rozwadj
Zrébwnowazony Rozwdj wynika z potrzeby
rozpatrzenia wptywu obecnie podejmowanych
dziatan zwiazanych z Zarzadzaniem Aktywami w
perspektywie dtugoterminowej. U podstaw dazenia
do Zréwnowazonego Rozwoju funkcjonuje potrzeba
zabezpieczenia intereséw przysztych generacji w
perspektywie dtugoterminowej z zachowaniem
ptynnosci finansowej i stabilizacji w perspektywie
krotkoterminowe;.

Kilka powodoéw decyduje o tym, ze Zarzadzanie
Aktywami wywiera istotny wptyw na zrownowazenie
dtugoterminowe, a wiaza sie one z nastepujacymi
dziedzinami:
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o Efektywne zarzadzanie infrastruktura publiczna i
przedsiebiorstwami.

¢ Wptyw na srodowisko naturalne.

e Sita napedowa wielu struktur spotecznych.

® Rozpatrywanie aktywéw pod katem ryzyka, kosztéw
i wydajnosci przez pryzmat catego cyklu zycia.

Zréwnowazony Rozwdj taczy w sobie dziatania
zwigzane z ochrona srodowiska naturalnego

, kapitatem ludzkim i ekonomia (nazywane z
angielskiego koncepcja potrojnej linii przewodniej —
triple bottom line approach”). Zamiast zestawienia
jednego czynnika z drugim, procesy decyzyjne daza
do optymalizacji wszystkich trzech w jednym dziataniu
i czasie. Tym samym ocena Zréwnowazenia Rozwoju
organizacji musi by¢ dokonana z szerszej perspektywy
jaka widzi Strategia Zarzadzania Aktywami, z
uwzglednieniem matrycy procesu Analizy i Zarzadzania
Ryzykiem. Z drugiej strony, te elementy Zarzadzania
Aktywami beda wykorzystane w organizacji w sposob
odpowiedni, gdy beda postrzegane przez kadre
zarzadzajaca z kierunku Obszaru jaki stanowi Rozwo;
Zrbwnowazony

Opracowanie holistycznej Strategii Zarzadzania
Aktywami wymaga ujecia proceséw oceny
Zrbwnowazonego Rozwoju, a metodologia tej oceny
powinna spetnia¢ wymagania Polityki Zarzadzania
Aktywami i Strategii Zarzadzania Aktywami dla
organizacji. Dalsze wytyczne dotyczace wdrozenia
Zrébwnowazonego Rozwoju mozna znalez¢ w publikadji
BS 8900 (Guidance for Managing Sustainable
Development).

5.6.4 Zmiany pogodowe i Klimatyczne
Zmiany Pogodowe i Klimatyczne stanowia szerokie
wyzwania dla zarzadzajacych aktywami w réznych
obszarach gospodarki. Dla upewnienia sie, iz
potencjalne i obecne wptywy srodowiska naturalnego
na organizacje sa kontrolowane badz mozna im
przeciwdziata¢, wymagana jest specjalistyczna wiedza
oraz rzetelne procesy i procedury. Rbwnoczesnie
nalezy jednak bra¢ pod uwage wptyw aktywéw na
srodowisko.
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Warunki pogodowe mozemy zdefiniowac jako
oddziatywujace krétkoterminowo natomiast warunki
klimatyczne to usrednione warunki pogodowe

w rozumieniu dtugoterminowym. Jedne i drugie
powaznie determinuja dostepnos¢ i niezawodnos¢
aktywow oraz materiatéw i ustug, ktére sa od nich
zalezne.

Wystapienie powszechnych zjawisk pogodowych,
oddziatywujacych krétkoterminowo moze w
perspektywie ogranicza¢ funkcjonowanie aktywow.
Mozna wsrdd nich wymieni¢: deszcze powodujace
podtopienie stacji elektrycznych, $nieg i mréz
ograniczajacy mozliwos¢ prowadzenia robot
budowlanych, silne wiatry zrywajace linie wysokiego
napiecia, wysokie temperatury powodujace m.in.
odksztatcanie sie toréw kolejowych. Tego typu
zdarzenia nie tylko wptywaja na poziom $wiadczonych
ustug, ale réwniez utrudniaja przeprowadzenie
planowanych i doraznych dziatan eksploatacyjnych

i konserwujacych . Strategie i plany Zarzadzania
Aktywami wymagaja uwzglednienia takich ryzyk
celem zapewnienia ciagtosci i jakosci swiadczonych
ustug oraz kosztow wdrozenia procedur, zapewnienia
systeméw kontroli i ostrzegania, urzadzen
ograniczajacych wptyw tych zjawisk na organizacje.

Zmiany klimatyczne w perspektywie dtugoterminowe;j
stawiaja innego rodzaju wyzwania, co moze wynikac
ze zwiekszenia czestotliwosci wystepowania
niekorzystnych warunkéw pogodowych lub nawet
wystapieniem nowych dla danego obszaru zjawisk,
ktére nie zostaty przewidziane i dla ktérych nie
przygotowano stosownych dziatarh ograniczajacych
ich wptyw na organizacje. Organizacje Zarzadzajace
Aktywami musza zatem sprawdzi¢ czy obecne aktywa
i te, ktére planuje sie naby¢, sa przygotowane na
prognozowane przyszte zmiany klimatyczne oraz jak
te prognozy wptywaja na aktualne planowanie w
Zarzadzaniu Aktywami.

Po zrozumieniu wptywu przewidywanych zmian
klimatycznych na aktywa, organizacja musi sprawdzi¢
jaki jest wptyw aktywow na Srodowisko naturalne.

Anatomia Zarzadzania Aktywami
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Istnieje tu bowiem cienka granica pomiedzy dazeniem
do zwiekszenia odpornosci aktywow i przeciwdziatania
wptywom warunkéw pogodowych na organizacje,

a zwiekszeniem zagrozenia dla srodowiska. Budowa
odpowiednich zabezpieczen przeciwpowodziowych
podniesie z pewnoscia odpornos¢ aktywow na skutki
powodzi, ale rowniez moze spowodowac zwiekszenie
emisji dwutlenku wegla.

Kiedy potencjalny i obecny wptyw klimatu na
organizacje zostanie ustalony i oszacowany,

mozna wdrozy¢ procesy zarzadzajace zwiazane z
tym ryzykiem. Jezeli nie jest mozliwe catkowite
uodpornienie aktywdw na tego rodzaju zagrozenia,
dobra praktyka jest wdrozenie odpowiednich reakgji
na ryzyko opisane w niniejszym Obszarze.

Jest wiele przyktaddw wskazujacych, ze poniesienie
wysokich kosztéw na zmiany infrastrukturalne

i techniczne nie gwarantuje zaktadanego
bezpieczenstwa, a znacznie bardziej optacalne i
efektywne jest zorganizowanie wyspecjalizowanej
jednostki zajmujacej sie analizowaniem i zbieraniem
danych o zmianach klimatycznych i pogodowych.

Whioski ptynace z tematu Zmiany Pogodowe i
Klimatyczne powinny by¢ brane pod uwage przy
tworzeniu Polityki Zarzadzania Aktywami i Strategii
Zarzadzania Aktywami. Organizacje, ktore sie do tego
zastosuja z wiekszym powodzeniem radza sobie z
ryzykiem i niejasnosciami zwiazanymi z tym tematem.
Ponadto umacniaja one trwatos¢ i ciagtos¢ w obliczu
dtugoterminowych zmian klimatu jak i potrafia
zdefiniowac przyczyny tych zmian.

5.6.5 Zarzadzanie Zmiang Aktywoéw

i Systemu

Menedzer zarzadzajacym aktywami musi rozwazyc
wiele zmian, jakie zachodza w srodowisku organizacji,
np. nowe technologie, nowe metody zarzadzania,
proces starzenia sie aktywdw , zmiany na stanowiskach,
podnoszenie kwalifikacji personelu, nowe regulacje
prawne , nowe zasoby wiedzy i procesy zbierania
danych. Niektére z nich zachodza w sposéb oczywisty
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ale menedzer musi rozumiec jak te zmiany wptywaja
na cele organizacji i poziom ryzyka . Niektore z tych
zmian sa przewidywalne a inne nie, co musi by¢
odzwierciedlone w odpowiednio dobranym procesie
Zarzadzania Zmiana Aktywow i Systemu.

Wsrod kluczowych wyzwan jakie stoja przed
menedzerami jest zdefiniowanie czynnikow, poprzez
ktore zmiana wptywa na konkretny skfadnik majatku
trwatego . Pozwala to w efekcie tak pokierowac
zmianami, aby zoptymalizowac ryzyko w catym cyklu
zycia (funkcjonowania) aktywoéw.

Zarzadzanie i Ocena Ryzyka oraz Krytycznosci jest
kluczowe w procesie ograniczenia zbioru czynnikow
istotnych, jednakze menedzer powinien zawsze

byc¢ swiadomy jak konkretna zmiana moze wptynac
znaczaco na krytycznos¢ aktywow, zwiekszajac ja lub
zmniejszajac.

5.6.6 Monitoring Stanu i Wydajnosci
Aktywow oraz Systemu

Niezbedny dla dobrego zarzadzania Monitoring Stanu |
Wydajnosci Aktywow oraz Systemu moze uwzgledniac
zaréwno wskazniki dla aktywow fizycznych (rowniez
catych systemow aktywéw) jak i dla przyjetego
systemu Zarzadzania Aktywami, tzn. efektywnos¢ i
wydajnos¢ proceséw i dziatan, ktére funkcjonuja w
organizacji w ramach Zarzadzania Aktywami.

Wskazniki i zaktadane wyniki wydajnosci pracy w
sposéb oczywisty zaleza od dziatalnosci organizacji,
wizji, celow i wymagan interesariuszy, zgodnie z

tym co zostato okreslone w planie strategicznym
organizacji i Strategii Zarzadzania Aktywami.
Wskazniki wydajnosci musza wspierac i umozliwiac
zrozumienie funkcjonowania aktywow fizycznych
poniewaz stanowia nieroztgczna czes¢ zarzadzania
organizacja i ryzykiem oraz dostarczaja informacje dla
Proceséw Decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami.

Mechanizm ustalania wymaganego poziomu ustug musi
byc¢ opisany w Strategii i Polityce Zarzadzania Aktywami
oraz w celach organizacji, co nastepnie powinno
przekfadac sie na przyszta wydajnosc i stan aktywow.
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Systemy aktywow sa grupami aktywoéw, ktére dziataja
wspolnie w celu zapewnienia okreslonych funkgji,
np. obwody elektryczne, tory kolejowe, zaktady
przetworcze lub rurociagi. W wielu przypadkach

cate zaktady, linie produkcyjne albo sieci maja
ustalone wymagane kryteria wydajnosci pracy.

Dobre Zarzadzania Aktywami wymaga monitoringu
zarbwno na poziomie catego systemu aktywow jak

i pojedynczych ich sktadnikéw celem zrozumienia i
umozliwienia zarzadzania wydajnoscia oraz wspiera-
nia proceséw decyzyjnych na poziomie strategicznym
i taktycznym.

Zeby skutecznie wspiera¢ dziatania biznesowe
wskazniki wydajnosci musza by¢ ustalane na réznym
poziomie uszczegotowienia. Na najwyzszym szczeblu
zarzadzania informacje przekazywane sa w formie
streszczenia, a poziom ich szczegdtowosci wzrasta
wraz z okresleniem potrzeb i decyzji jakie maja by¢
podjete. Wydajnosc i raportowanie o wskaznikach
oraz dziatanie w oparciu o ich wartosci musi by¢ jasne
i odpowiedzialnie powiazane. Wiekszos¢ organizadji
Zarzadzajacych Aktywami uwzglednia wskazniki
wydajnosci w swoich celach.

Wskazniki wydajnosci oraz zarzadzanie nimi wymaga
zintegrowania ich z procesami i systemem Zarzadzania
Aktywami. Wskazniki wydajnosci sa scisle potaczone

z zarzadzaniem danymi, wiec oczywiste jest, iz
uwzgledniaja one dane o wymaganiach systemu.
Dobra praktyka jest ciagty monitoring i ksztattowanie
wskaznikow wydajnosci w celu zapewnienia kontroli i
mozliwosci przewidywania zdarzen.

Zaleca sie posiadanie dwoéch rodzajow wskaznikow:
wskaznik opdZniony i wskaznik wyprzedzajacy.
Pierwszy z nich monitoruje przeszte zdarzenia
(wydajnos¢), a drugi szacuje przyszte. PAS55:2008
zaleca przyjecie oraz opisuje nastepujace rodzaje
wskaznikow : aktywny, pasywny, opézniony,
wyprzedzajacy, jakosciowy i ilosciowy
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System Zarzadzani
Aktywami

WSKAZNIK Np.

WYPRZEDZAJACY ©177%8 Permenie s

WSKAZNIK
OPOZNIONY

Przeszte i Obecne
Problemy

Ciggle
Usprawnienia

Wskaznik skutecznosci wewnetrznej monitoruje
skutecznosc¢ procesow, a wskaznik produkgji

dostarcza informacji nt. aktualnej wydajnosci,

czyli ,niezawodnosci systemu” i, dostarczonych
produktéw”. Reguty te przedstawione sa na schemacie
powyzej.

Stan aktywow okreslany jest z wykorzystaniem
wskaznikow, ktére monitoruja obecne lub szacowane
zdolnosci sktadnika aktywoéw do petnienia zaktadanej
funkcji oraz jego kondycje. To ztozona koncepcja,
ktora wykorzystuje wskazniki zbiorcze, wystepujace
tacznie przy wskazaniu réznych rodzajow awarii.
Najczesciej wiasnie takie wskazniki wykorzystuje sie do
wspierania Proceséw Decyzyjnych w Inwestycjach
Kapitatowych.

5.6.7 Weryfikacja, Audyt i Pewnos¢
proceséw Zarzadzania

Weryfikacja, Audyt i Pewno$¢ proceséw Zarzadzania to
zbiér dziatan, domykajacych cykl Deminga (okreslany
tez jako cykl PDCA z ang. Plan-Do-Check-Act; tzn.
Planuj- Wykonaj-Sprawdz-Dziataj).

Anatomia Zarzadzania Aktywami
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Np.
Stan
Techniczny

Np.
Awaria Aktywow

Monitoring
Aktywny

Monitoring
Pasywny

Weryfikacja

Audyt jest jednym z proceséw (wraz z monitoringiem
wydajnosci systemu, monitoringiem stanu aktywow

i sprawdzaniem awarii), ktory zapewnia organizacji
bezpieczenstwo funkcjonowania zgodnie z przyjetymi
zatozeniami.

Jest to proces, dzieki ktéremu organizacja sprawdza
czy dziatania sa realizowane zgodnie z przyjetymi
zatozeniami oraz czy dotrzymywane sa ustalone
standardy. Proces ten ma zapewni¢ funkcjonalnos¢

i efektywne wykorzystanie wszystkich dziatan, ktére
zostaty dobrane dla potrzeb zarzadzania ryzykiem.
Audyt to dziatanie dotyczace czesci , Sprawdz” w cyklu
Deminga.

Weryfikacja sposobu Zarzadzania ma na celu
prowadzenie w organizacji kontroli dziata zwiazanych
z Zarzadzaniem Aktywami, poprzez sprawdzenie:

e wydajnosci - czy moze by¢ zwiekszona;

® proceséw - czy spetniaja przyjete zatozenia
funkcjonalne;

e profilu ryzyka - czy nie przekracza ustalonych
poziomow
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e celéw - czy pozostaja zasadne, odpowiednie
i osiagalne.

Weryfikacja sposobu Zarzadzania nie powinna by¢
prostym dziataniem mechanicznym.

Powinna natomiast uwzglednia¢ wszystkie
mechanizmy pozyskiwania informacji (wydajnos¢,

stan aktywow, sprawdzenie awarii, raporty z
przeprowadzonych audytéw) i odnosic te je do
oczekiwanych efektéw, przez co identyfikowac
potrzeby zmian wskaznikow celdw i kontroli ryzyka,
aby ostatecznie odpowiednio ustali¢ kierunek dalszego
rozwoju organizadji.

5.6.8 Ksiegowosc
Kluczowe elementy tego Obszaru stanowia
nastepujace zagadnienia:

e Wycena Aktywdw - metoda wyceny stosowana
przez organizacje z uwagi na jej adekwatnos¢ i
doktadnos¢ w okresleniu wartosci.

¢ Elementami wyceny sa zestawy narzedzi uzywane do
aktualizacji wartosci aktywéw oraz do powiazania
Wyceny Aktywow z bilansem ksiegowym organizacji.

e Amortyzacja - metoda ustalenia ksiegowego zuzycia
sktadnika aktywow, jego wartosci koricowej lub
efektywnosci funkcjonowania (réwniez jego czesci)
oraz doktadnosci wyliczen kosztéw amortyzacji.

e Koszty Operacyjne - metoda wyceny kosztéw
dziatania pojedynczych urzadzen i sktadnikéw
aktywow poprzez rozbicie tych kosztéw na takie
czynniki jak: robocizna, zuzyta energia, koszty uzycia
sprzetu i maszyn.

e Koszty Eksploatacyjne - metoda wyceny kosztéw
eksploatacyjnych (zaplanowanych, przewidywanych
i niezaplanowanych) polegajaca na rozbiciu tych
kosztow na: robocizne , zuzyte materiaty, koszty
uzycia sprzetu i maszyn .

e Koszt Odtworzenia - metoda wyceny kosztéw
odtworzenia konkretnego sktadnika aktywow
poprzez rozbicie tych kosztéw na robocizne,
wykorzystane materiaty, koszty uzycia sprzetu i
maszyn.
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e Koszty pochodne — procesy majace na celu
identyfikacje przysztych wydatkéw inwestycyjnych
wynikajacych ze zobowiazan finansowych
zwiazanych z odtworzeniami, w tym kosztow
pochodnych zwiazanych z niedotrzymaniem rezimu
utrzymania ruchu.

e Koszty Socjalne, Srodowiskowe, Bezpieczenstwa,
Reputacji - metoda szacowania kosztow socjalnych,
srodowiskowych, bezpieczenstwa i reputacji na
podstawie monitoringu.

Dzieki stosowaniu dobrych praktyk w wymienionych
zagadnieniach, organizacje beda mogty wykazac sie
nastepujacymi umiejetnosciami:

e rozpoznania i wdrozenia odpowiednich praktyk
wyceny, ktére moga by¢ wymagane z uwagi na
lokalne regulacje lub obowiazujace prawo.

* wyceny aktywédw na kazdym poziomie hierarchii w
organizacji oraz umiejetnoscia efektywnej aktualizacji
tej wyceny w oparciu o stawki jednostkowe lub
wartosci koricowe (wartos¢ rezydualna).

e zrozumienia kosztéw operacyjnych pojedynczego
skfadnika aktywow z uwzglednieniem ustalonego
wczesniej rozbicia kosztow wraz ze szczegdtowa
kalkulacja kosztow zuzycia energii przez sprzet i
maszyny pomocnicze.

¢ zidentyfikowania wszelkich kosztéw eksploatacyjnych
i odtworzenia w systemie informacji lub na kazdym
innym poziomie hierarchii w organizacji.

¢ zidentyfikowania przysztych potrzeb odtworzeniowych
(program odtworzen) oraz powiazanej z nimi
ekspozycji catej organizacji na ryzyko w odniesieniu do
funkcjonowania organizadji

* wiasciwego ujecia kosztéw socjalnych,
srodowiskowych, bezpieczenstwa i reputacji w
Procesach Decyzyjnych w Zarzadzaniu Aktywami.
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5.6.9 Relacje z Interesariuszami

Ten element Horyzontu Zarzadzania Aktywami odnosi
sie do metod jakie organizacja wykorzystuje w relacjach
z interesariuszami, w celu ustalenia réznych wariantéw
Planéw Zarzadzania Aktywami. Kadra odpowiedzialna
za relacje z interesariuszami musi rozwazac i
rozstrzygnac koszty oraz wyniki poszczegoélnych
scenariuszy w celu uzyskania mozliwosci ustalenia
priorytetéw w przypadku kazdego z nich oraz
wybrania tego, ktéry najbardziej odpowiada aspiracjom
organizacji.

Waznym jest ustalenie wszelkich interesariuszy, ktérzy
moga byc¢ zwiazani w kazdy sposob z aktywami
fizycznymi organizacji, a mozna do nich zaliczy¢:

¢ Sprzedawcow /Dostawcow sprzetu lub czesci;
® Regulatoréw

e Politykow

e Cztonkéw Rady Nadzorczej ;

o Wiascicieli ;

e Cztonkdéw Zwiazkow Zawodowych ;

* Osodb wywierajacych wptyw;,

¢ Lokalna spotecznosc i sasiadow;

e Klientéw strategicznych i nie strategicznych

Interes kazdej grupy wywiera specyficzny wptyw na
wydajnos¢ aktywow. Zewnetrzni interesariusze moga
negatywnie oddziatywac na organizacje skupiona na
aktywach np. poprzez: sprzedaz wadliwych czesci
zamiennych, wstrzymanie koncesji na dziatalnos¢,
strajki powodujace wstrzymanie produkcji, natozenie
kar za niestosowanie sie do regulacji, obnizenie
budzetu skutkujace zmniejszeniem naktadéw na

Anatomia Zarzadzania Aktywami

Wydanie 1.1 Luty 2012

budzetu skutkujace zmniejszeniem naktadéw na
konserwacje i utrzymanie, itp.

Relacje z Zewnetrznymi Interesariuszami
odzwierciedlaja ich zwiazek z przedsiebiorstwem .
Whptyw tych relacji mozna skalkulowac i wykorzystac
W monitoringu wydajnosci organizacji. Stan Relagji
z Interesariuszami determinuje jakos¢ ich wspotpracy
Z organizacja oraz poziom ich wsparcia w realizacji
zatozen i Strategii Zarzadzania Aktywami.

Relacje z Zewnetrznymi Interesariuszami wspieraja
zdolnos¢ organizacji do zarzadzania aktywami w
sposob efektywny, wydajny i kompetentny. Pomimo, ze
Interesariusze nie maja Scistej kontroli nad organizacja,
to na relacje z nimi mozemy wptynac poprzez zmiane
dziatan wewnetrznych w organizacji, tak aby kierunek
tej wspotpracy byt zgodny z zatozeniami strategicznymi
. Organizacja moze zmienia¢ procesy w prowadzeniu
dziatalnosci poprzez wdrozenie i umocnienie

regut oraz procedur i generowanie odpowiednich
bodZcéw, ktore beda ukierunkowywac dziatania kadry
pracowniczej zgodnie z wizja: jak organizacja chce by¢
postrzegana przez zewnetrznych interesariuszy.

Aby opracowac wizje relacji z interesariuszami oraz
okresli¢ sposéb wspdtpracy z nimi, organizacja musi
spojrzec na siebie z ich perspektywy. Taka postawa
pozwoli na zidentyfikowanie i podjecie koniecznych
w organizacji zmian. Wskaznikiem sukcesu takiej wizji
bedzie uzasadniona zmiana wymagan w zakresie
prowadzenia dziatalnosci komercyjnej i ponowne
zdefiniowanie relacji z zewnetrznymi interesariszami.

Bedziemy zobowiagzani za wszystkie Panstwa uwagi zawierajace sugestie w jaki sposéb moglibysmy
poprawic uzytecznosc i czytelnos¢ niniejszego opracowania. Zapraszamy do wypetnienia formularza
dostepnego na stronie: www.thelAM.org/AMA

62

© Copyright The Institute of Asset Management 2012. Wszystkie prawa zastrzezone



Anatomia Zarzadzania Aktywami Wydanie1.1 Luty 2012

The Institute of
Asset Management

Szczerze zachecamy Panstwa do zgtebienia wiedzy zawartej w niniejszej publikacji, co moze zainspirowac do
przeprowadzenia niezbednych zmian w zarzadzanych przez Panstwa przedsiebiorstwach. ECM Group Polska S.A.
we wspotpracy z Scottish Water opracowata dla Parstwa polskie ttumaczenie Anatomii Zarzadzania Aktywami.
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Kim jestesmy:

ECM Group Polska S.A. to firma z polskim rodowodem dziatajaca globalnie od 2002 roku. Obecnie zatrudniamy ponad tysiac pra-
cownikdéw petniacych funkcje: menedzerskie, nadzoru technicznego, kosztorysowania i inne, zarzadzajacych ponad 200 inwestycjami
0 wartosci przekraczajacej 20 miliardéw ztotych. Do naszych podstawowych zadan nalezy zarzadzanie realizacja projektéw oraz nad-
z6r inwestorski zwiazany z infrastruktura oraz gazem i energetyka. Zajmujemy sie inwestycjami odgrywajacymi pierwszoplanowe role

zaréwno na polu ogdélnopolskim, jak i lokalnym.

Realizowane przez nas przedsiewziecia finansowane sa ze srodkéw krajowych oraz Unii Europejskiej i prowadzone sa zgodnie z pol-
skim prawem budowlanym jak i procedurami kontraktowymi FIDIC. Nasze wieloletnie doswiadczenie pozwala na swiadczenie ustug,

ktore obejmuja:

® petnienie funkgji: Inzyniera Kontraktu, Managera Projektu, Inwestora Zastepczego
® zarzadzanie projektami, consulting, pomoc techniczna
® zarzadzanie majatkiem trwatym wg PAS55 oraz innych standardow i specyfikadji

® kampanie promocyjne, szkolenia
Szczegdlne podziekowania kierujemy do Scottish Water za walidacje ttumaczenia oraz ponizej wymienionym za ich wktad wniesiony w

proces przygotowania polskiej wersji Anatomii: Piotr Pazdan (ECM Group Polska S.A.), Tatiana Olbrot-Labocha (ECM Group Polska S.A.)
Konrad Matysik (ECM Group Polska S.A.), Tony Newell (Scottish Water), Lidia Niemczuk (Scottish Water), Marek Tomaka.
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