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Artykut dotyczy problematyki zastosowania outsourcingu w
obszarze utrzymania ruchu dla przedsigbiorstw branzy automotive.
Czeg$¢ empiryczna oparta jest na poglebionych wywiadach
przeprowadzonych w przedsicbiorstwie produkujagcym systemy
bezpieczenstwa do samochodéw osobowych. Przedstawione wyniki
badan ukazuja ztozonos$¢ problemu, wskazujg czynniki decydujace o
mozliwo$ci outsourcingu utrzymania ruchu, zestawiajg zalety i wady
takiego rozwigzania.

Stowa kluczowe: outsourcing, utrzymanie ruchu, automotive,
kompetencje kluczowe, ,,core business”.

1. Wprowadzenie

Niestabilne i coraz mniej przewidywalne otoczenie wymusza na
przedsigbiorstwach poszukiwanie nowych mozliwosci poprawy efektywnosci,
zmniejszania kosztow i cigglego rozwoju. Jednym z rozwigzan, majacych na celu
utrzymanie i wzmacnianie konkurencyjnosci, jest outsourcing. Polega on na
wyodrebnieniu poza struktury przedsicbiorstwa funkcji niewplywajacych na jego
pozycje rynkowa. Samo pojecie pochodzi wprost z jezyka angielskiego. Oznacza ono,
w petnym swoim brzmieniu, czyli outside resource using, wykorzystanie zasobow
zewnetrznych. Mimo zréznicowania obecnych w literaturze definicji, dominujace w
definiowaniu pojecia jest okreslenie ,,wydzielenia” lub ,,wyodrebnienia” (por. Trocki,
2001, s. 13). Juz w 1932 roku H. Ford stwierdzit: ,,Jesli jest co$, czego nie potrafimy
zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz nasi konkurenci, nie ma sensu, zeby$my to robili.
Powinni§my zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos$, kto zrobi to lepiej niz my”
(Grudzewski, Hejduk, 2004). Kolejne wzmianki, dotyczace outsourcingu, pojawiaja
si¢ w opracowaniu Coase (1937), w ktorym autor podejmuje tematyke decyzji
strategicznej “make or buy”. Decyzja o korzystaniu z dostgpnego potencjatu danego
przedsigbiorstwa lub zakupu od innego jest $ciSle zwiazania z ,,wydzieleniem” i
»wyodrebnieniem” danego surowca czy wyrobu na zewnatrz.
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Na potrzeby niniejszego opracowania za najbardziej trafng definicj¢ uznano
»Wykorzystanie zasobow zewngtrznych, zlecanie wyspecjalizowanym podmiotom
zewngtrznym procesow niezbednych do funkcjonowania wtasnego przedsigbiorstwa,
ktore zostang tam zrealizowane efektywniej niz we wlasnym zakresie” (Krasuski,
2010, s. 15). Autor skupia si¢ na kluczowych kompetencjach przedsigbiorstwa oraz
efektywnosci. Wydzielenie i powierzenie podmiotom zewngtrznym, specjalizujacym
si¢ w danym obszarze, pewnych funkcji czy zadan sprawia, ze przedsigbiorstwo moze
koncentrowaé si¢ na swojej zasadniczej dziatalno$ci. Najwazniejsze jest wigc
zweryfikowanie, ktore obszary sa kluczowe dla przedsigbiorstwa. Obszary, ktore
stanowig dziatalno$¢ pomocniczg i nie sa zwigzane z podstawowa dziatalnoscia
przedsigbiorstwa, powinny by¢ wydzielane z proceséOw dziatania organizacji i
przekazywane do realizacji podmiotom zewnetrznym. Zgodnie z zalozeniami
Henry’ego Forda te procesy i dziatania efektywniej wykonaja specjalizujace si¢ w
danej dziedzinie podmioty.

W zaleznosci od rodzaju wyodrgbnionego procesu (por. Halvey i Melby, 2007,
ss. 4-8; Mclvor, 2010, s. 19) istnieja: Outsourcing IT, Outsourcing HR, Outsourcing
logistyczny, Outsourcing finansow 1 ksiegowosci, Outsourcing back-office, oraz
Outsourcing sit sprzedazy. Na podstawie badan przeprowadzonych w 2010 r. (Radto
i Cielecka, 2010, ss. 14-21) z outsourcingu korzysta 93% duzych i $rednich firm.
Najczgsciej outsourcowane sa szkolenia (84,5%), transport (68,5%), IT (38%),
dystrybucja i logistyka (33,5%), call center i biuro obstugi klienta (8%), pozyskiwanie
odziezy roboczej (21%), wynajem urzadzen higienicznych (18%). Umiej¢tnie
stosowany outsourcing przynosi przedsi¢biorstwu korzysci finansowe, stad cieszy si¢
rosngcym zainteresowaniem. Mozna zaktada¢, ze zakres ushug oferowanych przez
firmy outsourcingowe bedzie si¢ zwigkszac.

Korzysci, wynikajace ze stosowania outsourcingu, jakie deklarowali
przedsigbiorcy w 2009 r. (por. Ujda-Dynka, Zych, 2009) to, przede wszystkim:
wyzsza jako$¢ wykonywania zleconych zadan, obnizenie kosztéw dziatalnosci,
mozliwo$¢ skoncentrowania dziatalnosci na podstawowym obszarze. Wyniki badan,
przeprowadzonych przez Anng Zych i Beatg Ujde-Dynke w roku 2009 przedstawiono
w Tabeli 1.

korzysci outsourcingu %wskazan

wyzsza jakos¢ wykonywania zleconych zadan 67.0%
obnizenie kosztéw dziatalnosci 52.0%
mozliwos¢ skoncentrowania dziatalnosci na podstawowym jej obszarze 51.0%
skrécenie czasu realizacji ustug 34.0%
zwiekszenie elastycznosci dziatania przedsiebiorstwa 26.4%
zwiekszenie przejrzystosci proceséw w przedsiebiorstwie 19.8%
utatwienie dziatalnosci marketingowej 13.2%
dostep do know-how, certyfikatow i pozwolen partnera outsourcingowego 4.7%)

Tabela 1. Korzysci ze stosowania outsourcingu. Opracowanie wtasne na podstawie
Ujda-Dynka, Zych (2009)
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Stosowanie outsourcingu niesie za sobg jednak ryzyko. Do gtownych zagrozen
zwigzanych z tym rozwigzaniem naleza: utrata niezaleznosci, mniejsza kontrola nad
wyodrgbnionymi procesami, zmniejszona elastyczno$¢ kierowania obszarem
outsourcowanym, spadek motywacji pracownikéw, ryzyko wycieku poza firme
istotnych danych i informacji na jej temat lub na temat jej pracownikdéw, mozliwos¢
uzyskania niewlasciwej jakosci wyrobow czy ustug.

Aby osiagna¢ maksymalne korzysci, wynikajace ze stosowania outsourcingu,
przy relatywnie niskim poziomie ryzyka przedsigbiorstwo powinno oceni¢, ktdre
zasoby, procesy i kompetencje maja najwickszy wpltyw na jego konkurencyjnos$¢. Na
tej podstawie powstaje tzw. ,,macierz kompetencji”’. Przedsigbiorstwo definiuje
unikalng kombinacj¢ zasobow, reprezentujacych jego kluczowe sily i umiejetnosci
(kluczowe kompetencje) w budowie przewagi konkurencyjnej na rynku. Przyktadowy
podziat (klasyfikacja) kompetencji w firmie przedstawiony zostat na Rys. 1. Teoria
kompetencyjnosci nadaje kluczowe znaczenie specyficznym zasobom wiedzy,
posiadanym przez firme¢. Zasoby te maja czesto nieuchwytny, nienamacalny i
niematerialny charakter oraz trudno je przemieszczaé (Foss, 1996). Na podstawie
analizy zasobow mozliwe jest wskazanie obszarow dziatalnosci, ktore stanowia rdzen
przedsigbiorstwa oraz tych, ktére wspieraja obszary kluczowe. Te ostatnie nalezy
»wyodrebnié” oraz, zgodnie ze stowami, Henry’ego Forda, przekaza¢ podmiotom, dla
ktérych tego typu dziatalnosé stanowi kluczowe kompetencje. Posiadaja one bowiem
zasoby, wiedzg oraz narzedzia, dzigki ktdrym moge wykonac poszczegdlne operacje
i procesy w wyzszej jakoSci, w krotszym czasie oraz czesto taniej. Jednoczesnie, tego
typu outsourcing nie niesie ze sobg wysokiego ryzyka, poniewaz dany obszar
dziatalnosci nie jest dla danego przedsi¢biorstwa krytyczny.

A kompetencje miewykorzystane kompetencje wyjgthowe
konkurencyinost zasobowl |WYKORZYSTANIE CHRONIENIE,
wiedzy SZERSZE WYKORZYSTANIE
kompetencie meistohne kompetencle podstawow
OUTSOURCING ZACHOWANIE, ROZWIIANIE
e — )

stopien wykorzystania wiedzy, rzyko

Rysunek 1. Macierz kompetencji, opracowanie wtasne na podstawie G. Probst i inni
(2002, 5.66)
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Wiasciwe okreslenie, ktore obszary dziatalnosci sg kluczowe oraz stanowig o
przewadze konkurencyjnej, stanowi podstawe do oceny wlasciwosci i mozliwosci
outsourcingu.

2. Utrzymanie ruchu w sektorze automotive

Utrzymanie ruchu odnosi si¢ gtownie do parku maszynowego (Walczak,
2016). Ma na celu zapewnienie wysokiej jakosci wyrobow, maksymalizacje
ckonomicznego okresu uzytkowania maszyn, maksymalizacj¢ zdolno$ci
produkcyjnych, minimalizacj¢ kosztow utrzymania urzadzen w sprawnosci
eksploatacyjnej, zapewnienie bezpiecznych warunkow eksploatacji  parku
maszynowego. Za ich realizacj¢ odpowiada dzial utrzymania ruchu badz stuzby
utrzymania ruchu. Do obowigzkéw stuzb utrzymania ruchu naleza przede wszystkim
(por. Piersiala, Trzcielinski, 2005) dziatania zwiazane z konserwacja parku
maszynowego, doskonalenie i zapewnienie niezawodno$ci maszyn i urzadzen oraz
poprawa warunkéw uzytkowania tych obiektow, przywracanie lub podtrzymywanie
pierwotnego stanu infrastruktury technicznej, a takze nadzor nad sprawnoscia
obiektow technicznych.

Jednymi z najistotniejszych koncepcji, zwigzanych z utrzymaniem ruchu sg
(por. Nakajima, 1988):

e obstuga awaryjna (BM),

e profilaktyczna konserwacja parku maszynowego (PM),

e prognozowana konserwacja maszyn i urzadzen (PdM),

e korelacyjna konserwacja (CM),

e podejscie zwigzane z zapobieganiem konserwacji (MP),

e utrzymanie ruchu zorientowane na niezawodnos¢ (RCM),

e produktywna konserwacja infrastruktury technicznej (PrM),

o skomputeryzowane systemy odpowiadajace za zarzadzanie konserwacja
maszyn oraz urzgdzen (CMMS),

e totalne utrzymanie maszyn (TPM),

e samodzielne przeglady techniczne (SP).

Jedna z popularniejszych w sektorze automotive jest koncepcja TPM. W
bezposrednim thumaczeniu oznacza calosciowe utrzymanie ruchu (7otal Productive
Maintenance). Zorientowane jest ono na produktywno$¢, a wigc w znacznym stopniu
jest zintegrowane z produkcja (Gajdzik, 2014). Koncepcja TPM powstata w Japonii
w firmie Denso (Nippondenso), nalezacej do grupy Toyoty, ktora jest prekursorem tej
filozofii prowadzenia dzialalno$ci produkcyjnej. Polega ona na kompleksowym
zarzadzaniu utrzymaniem ruchu. Jej celem jest dbanie o stan parku maszynowego.
Realizuje si¢ je gléwnie poprzez konserwacje, remonty, naprawy, planowane
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przeglady, inspekcje i odpowiednia komunikacj¢. Dzigki temu system TPM
umozliwia poprawe efektywnos$ci parku maszynowego nawet w sytuacji, gdy jest on
juz mocno eksploatowany. TPM skupia si¢ na wlasciwej organizacji pracy oraz
utrzymania ruchu, odpowiednim przeszkoleniu pracownikéw i ich motywacji, a takze
na cigglym doskonaleniu pracy (KAIZEN). Strategia TPM pomaga w tworzeniu
nowej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Wzorujac si¢ na rozwigzaniu ,,zero
zaktocen i bledow”, pracownicy nabywaja m.in. umiejetnosci rozpoznawania i
eliminowania strat (Bryke, 2011). TPM oparty jest na prewencyjnym przewidywaniu
i zapobieganiu powstawania usterek podczas pracy maszyn, dzigki czemu mozliwym
staje si¢ wydluzenie cykli remontowych, zmniejszenie liczby niesprawnosci i awarii
oraz czasu ich usuwania, a takze lepsza gospodarka czgsciami zamiennymi
(Michlowicz, Karwat, 2010).

Filozofia TPM opiera si¢ na siedmiu filarach. Najwazniejszym, z punktu
widzenia niniejszej pracy, jest autonomiczne utrzymanie ruchu. Jest to grupa dziatan,
ktérych celem jest wigczenie operatorow w utrzymanie i konserwacj¢ obstugiwanych
przez nich maszyn, niezaleznie od dziatu utrzymania ruchu (Kornicki, 2008). Do
zadan operatorow w ramach wykonywania cze¢$ci prac, zwigzanych z utrzymaniem
ruchu, nalezy: czyszczenie i przeglad, eliminacja zrédet problemow i miejsc
trudnodostepnych, usunigcie zroédet zanieczyszczen, przeprowadzenie ogolnej
inspekcji urzadzenia w celu wykrycia i usuni¢cia nieprawidlowos$ci, wizualna ocena
stanu technicznego maszyn. W przedsigbiorstwach, w ktorych istnieje TPM,
utrzymanie ruchu zaczyna si¢ juz na poziomie pojedynczego operatora,
obstugujacego lini¢. Jest on odpowiednio przeszkolony, a takze posiada niezbedne
instrukcje stanowiskowe, ktore pozwalaja na wykonanie podstawowego przegledu
maszynu. Waznym elementem filozofii jest tzw. metoda 5S. Obejmuje ona: selekcje
(okreslenie rzeczy potrzebnych i niepotrzebnych na stanowisku pracy), sprzatanie
miejsca pracy (najczgsciej wykonywane w wyznaczonym przez pracodawce czasie
badz w trakcie przezbrojenia czy przestoju), systematyke (okre§lenie miejsca
sktadowanych narzedzi i materiatdéw), schludno$¢ (formutowanie standardow) i
samodyscypling (utrzymanie standardow).!

Sektor motoryzacyjny jest szczegdlnym przyktadem sektora produkcyjnego.
Jedna z cech charakterystycznych dla sektora jest ogromna presja na terminownos¢
dostaw. Montaz wyrobu gotowego opiera si¢ na precyzyjnie wyliczonym czasie taktu.
Jakiekowiek zaktocenie w procesie produkcji, terminie dostaw czy jakosci
dostarczanych cze$ci moze unieruchomié caly tancuch produkcyjny. Z tego powodu
koncerny motoryzacyjne stosuja bardzo wysokie kary za niedotrzymanie terminéw
lub wady podzespotow, naktadane na dostawcow. Jednym z elementéw, niezbednych
do realizacji zamdwien klienta, jest posiadanie sprawnego parku maszynowego oraz

! Za Wikipedig: “ seiri (BIR), seiton (¥BHE), seisé GEIR), seiketsu (GBIR), and shitsuke (§%).
These have been translated as "Sort", "Set In order", "Shine", "Standardize" and "Sustain". The
list describes how to organize a work space for efficiency and effectiveness by identifying and
storing the items used, maintaining the area and items, and sustaining the new order” (przyp.
red.).
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zachowanie cigglo$ci produkcji. Stan techniczny posiadanej infrastruktury
technicznej w wysokim stopniu wplywa na poziom jakos$ci produkowanych wyroboéw
oraz przewage konkurencyjng pomiotow gospodarczych (Antosz, Stadnicka, 2016).
Przedsigbiorstwa produkcyjne z zatozenia swojg dziatalno$¢ opieraja na produkcji,
ktorej wydajnos¢ jest niewatpliwie glownym czynnikiem krytycznym. Z drugiej
strony, firmy $wiadczace outsourcing w utrzymaniu ruchu oferujg w ramach swoich
ustug: kompleksowe opracowanie strategii utrzymania ruchu, utrzymanie ruchu
maszyn 1 urzadzen produkcyjnych, infrastrukturalne utrzymanie ruchu, prewencyjne
utrzymanie ruchu TPM, serwis techniki pomiarowej oraz elektroniki przemystowe;j,
czyszczenie techniczne, montaz i demontaz maszyn i urzadzen, modernizacje i
remonty maszyn, serwis mechaniki oraz automatyki przemystowe;j, serwis elektroniki
przemystowej, kompleksowg organizacj¢ przenosin maszyn, takze w sektorze
motoryzacyjnym. Podmioty te ,gwarantujg zwigkszenie poziomu efektywnosci
urzadzen produkcyjnych w calym przedsigbiorstwie, optymalizacje kosztow Klienta,
w tym kosztow bezposrednich Utrzymania Ruchu, zmniejszenie awaryjnosci
urzadzen, state podnoszenie poziomu satysfakcji Klienta”.

Bogata oferta i kompleksowo$¢ ustug przemawia za wydzieleniem utrzymania
ruchu na zewnatrz. Z drugiej strony — specyfika rozpatrywanego sektora zwicksza
ryzyko. Zatrzymanie linii produkcyjnej moze wigza¢ si¢ z ryzykiem niedostarczenia
komponetdw na czas i wstrzymaniem produkcji u klienta co skutkuje milionowymi
karami za kazda godzing postoju odbiorcy.

Badania przeprowadzone w 2016 r. (Stuzby Utrzymania Ruchu, 2016)
wykazatu, ze 60% ankietowanych przedsigbiorstw regularnie korzysta z outsourcingu
produkcji i utrzymania ruchu. Obszar i zakres zlecanych zadan jest jednak rézny.
Najwigcej, bo az 46% firm w ogole zlecajacych na zewnatrz pewne dzialania
utrzymania ruchu, korzysta ze wsparcia diagnostykéw, w tym zaréwno jesli chodzi o
ekspertyze, jak i mozliwos¢ dostepu do zaawansowanej aparatury kontrolno-
pomiarowej. Dodatkowo zlecane sg takze ustugi obstugi elektrycznej i energetyczne;j
zaktadow (co trzeci z respondentdéw) oraz zarzadzania i monitorowania mediow
eksploatacyjnych (mniej wigcej co czwarty). Eksploatacja i obsluga systemow
informatycznych, wspierajacych produkcje i utrzymanie ruchu, wyprowadzane jest na
zewnatrz niemal co szdstej firmy, poza tym istnieje szereg waskich, niewymienionych
z nazwy obszarow aktywnosci, ktorych wykonanie zleca si¢ zewngtrznym
ustugodawcom. Badania wykazatly jednak, Ze outsourcing cato$ci dziatan zwigzanych
z utrzymaniem ruchu zadeklarowato jedynie 12,2% ankietowanych przedsigbiorstw.
Nie wiadomo jednak jaki procent uczestnikow ankiet to firmy z sektora automotive.
W kwestii przysztoSci outsourcingu w obszarze produkcji i utrzymania ruchu
zdecydowana wigkszo$¢ deklaruje nadal z niego korzysta¢ badz rozpocza¢ kooperacje
w wybranym obszarze i w wygodnej dla siebie formie. Dostep do nowoczesnych
rozwigzan oraz oszczedno$¢ czasu to podstawowe wskazywane korzysci, a
udostepnianie wrazliwych danych oraz braki w wiedzy przyjmujacych zlecenia to
podstawowe postrzegane zagrozenia, wynikajace z outsourcingu (Stuzby Utrzymania
Ruchu, 2016).
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Mimo, iz dzialalno$¢ stuzb utrzymania ruchu nie tworzy bezposrednio
wartosci dodanej, jest ona niezbgdna do prawidlowego zarzadzania systemem
produkcyjnym w przedsigbiorstwie. Uwaza si¢, ze proces utrzymania ruchu jest
obecnie najwazniejszym procesem nieprodukcyjnym (pomocniczym) w zaktadach
(Furman, 2016).

3. Studium przypadku

Przedsigbiorstwo, w ktérym przeprowadzono badania, zajmuje si¢ produkcja
uktadow bezpieczenstwa dla sektora motoryzacyjnego. Specjalizuje si¢ w produkcji
paséw bezpieczenstwa, poduszek powietrznych i innych komponentéw,
decydujacych o bezpieczenstwie w aucie. Zaktad produkcyjny, w ktéorym
przeprowadzono badania, produkuje $rednio 500 tys. sztuk tygodniowo na 21 liniach
produkcyjnych, pracujacych na 3 zmiany. Produkcja odbywa si¢ od poniedziatku do
piatku, jednakze z powodu wysokich zamowien, ktore przekraczaja zdolnosci
produkcyjne, linie produkuja takze w soboty oraz 30% z nich w niedziele. Powodem
zwigkszenia ilo$ci zmian sg takze liczne awarie i1 postoje maszyn. Przedsigbiorstwo
posiada wyodrebniony dzial utrzymania ruchu wewnatrz firmy i realizuje wigkszos$¢
prac zwigzanych z zapewnieniem sprawnosci parku maszynowego we wilasnym
zakresie. Na podstawie poglebionych wywiaddéw oraz obserwacji przedsi¢cbiorstwa
ustalono, ktore obszary podlegaja outsourcingowi oraz poznano przyczyny braku
mozliwosci zlecenia pozostatych prac firmom zewnetrznym.

Schemat organizacyjny dzialu utrzymania ruchu wyglada jak na Rys. 2.

Menedzer Inzynierii
przemystowej i

utrzymania ruchu
_| 1 I

ierownik Utrzymanial
Ruchu

Lider mechanikow Technicy czelci
zamiennych
3 | 2 |

Lider mechanikéw
przegladowych

. Mechanicy Technicy Utrzymania . Mechanik Mechanicy grupy
Mechatronicy warsztatowi Ruchu Mechanicy warsztatowy przegladowej
3 | 3 | 1 | 18 | 1 | 3

Rysunek 2 Schemat organizacyjny dziatu utrzymania ruchu badanego
przedsigbiorstwa, opracowanie wlasne

Oprocz wskazanych zasobow, dziatania zwigzane z TPM na platformach
produkcyjnych wspiera czterech automatykoéw, czterech inzynierOw utrzymania
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ruchu, oraz czterech mechanikow ciagtego doskonalenia. Stanowiska te do niedawna
byty w strukturze organizacyjnej dziatu utrzymania ruchu.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow z pracownikami oraz kadra
zarzadzajaca zbadano obecne wykorzystanie ousorcingu w utrzymaniu ruchu. Wedtug
uzyskanych w ten sposob danych outsorcing to zaledwie 1% wszystkich kosztow.
Ogot kosztow dzialu przedstawia Wykres 1. Jak podaje kadra zarzadzajaca, firma
wspomaga si¢ podmiotami zewngtrznymi sporadycznie. Dziatania firm zewnetrznych
to gtownie prace instalacyjne. Pracownicy, ktorymi dysponuje firma, nie sg w stanie
wykona¢ dodatkowych prac instalacyjnych, poniewaz sa wykorzystywani do
biezacych napraw i awarii. W ciagu kazdej zmiany produkcyjnej na mechanika
przypada az 28 awarii. Srednia ilo§¢ awarii w tygodniu wynosi 18 000. Rodzaj
zgloszen oraz czestotliwos$¢ ich wystepowania przedstawia Tabela 2.

materiaty
zuzywalne, 3%

serwisy
zewnetrzne, 1%

szkolenia, 4%

Wykres 1. Struktura kosztow Utrzymania Ruchu w przedsigbiorstwie, opracowanie
wlasne.

Przedsigbiorstwo, w ramach realizowanego outsourcingu, posiada umowe z
firma zajmujaca si¢ dostarczaniem cze$ci zamiennych, ktora dla pojedynczych czgsci
zamiennych moze wynegocjowac¢ z producentem nizsza ceng, zamawiajac dla wielu
podmiotéw ten sam komponent.

Liczba awarii i ich rodzaj wskazuja na niestabilno$¢ procesu produkcyjnego.
Czgste rozregulowania czy zblokowania wymagaja nieustannej interwencji dziatu
utrzymania ruchu. W procesie produkcyjnym wystepuje wiele skaneréw, sensorow,
kamer, ktére musza by¢ na biezaco sprawdzane. Jak podaje kadra zarzadzajaca, jest
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to jeden z gldéwnych powoddéw braku mozliwosci wydzielenia obszaru. Dodatkowo,
za poprawne usunigcie usterki odpowiada odpowiednio przeszkolony pracownik.
Wdrozenie nowego pracownika zajmuje okoto szesciu miesiecy i stanowi duzy koszt.
Park maszynowy nie jest standardowy, wobec czego osoby, ktore zostaja zatrudnione,
mimo swojego doswiadczenia zawodowego 1 wyksztalcenia sa odpowiednio
szkolone. Proces szkolenie pracownika firmy zewnetrznej wielokrotnie konczyl si¢
jego odejsciem i tym samym stanowil koszt, ktoéry nigdy si¢ nie zwrécil. Ponadto
bezposrednie zatrudnianie operatora zwigksza wplyw na jego zatrudnienie, rozwoj
oraz zaangazowanie. Jest to szczegodlnie istotne w sytuacji, w ktorej rynek pracy to
rynek pracownika.

kod awarii czestos¢ wystapienia [%]
04 - Rozregulowanie 34.2%
06 - Zblokowanie 24.8%
01 - Uszkodzenie mechaniczne 15.9%
05 - Luzne potgczenia 4.9%
09 - Testy NOK 3.6%
15 - Przezbrojenie 3.4%
10 - Zabrudzenie 21%
03 - Uszkodzenie elekiryczne 2.0%
17 - Skaner nie czyta etykiety 1.5%
07 - Urwanie 1.3%
35 - Nieuzasadnione zgtoszenie 1.2%
16 - Kamera nie dziata 0.9%
02 - Uszkodzenie pneumatyczne 0.8%
08 - Btad operatora 0.8%
19 - Brak komunikacji 0.6%
33 - Kolizja 0.5%
36 - Wadliwy komponent 0.5%
11 - Deformacja 0.4%
18 - Nieprawidtowe parametry procesowe 0.2%
12 - Wyciek powietrza 0.1%
13 - Zewnetrzny zanik napiecia 0.1%
24 - Uszkodzenie drukarki 0.1%
41 - Bufor blokuje stacje 0.1%

Tabela 2. Rodzaje awarii oraz czesto$¢ wystepowania, opracowanie wlasne

Jednym z wazniejszych powodow odrzucenia mozliwosci catkowitego
przekazania utrzymania ruchu pracownikom zewngtrznym jest istnienie w firmie
TPM, filozofii wedtug ktorej drobne prace konserwacyjne, czy tez zwigzane z
prawidlowym funkcjonowaniem parku maszynowego, sa wykonywane przez
pracownikow produkeji. Dzigki drobnym, codziennym czynno$ciom pracownicy na
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linii takze pracuja na utrzymanie ruchu w firmie. Catkowity outsourcing utrzymania
ruchu wymagalby od firmy zmiany filozofii TPM.

Obszarem utrzymania ruchu, ktéry jest wsrdd nielicznych, wymienianych
przez kadr¢ zarzadzajaca przedsigbiorstwa jako mozliwe do wydzielenia, jest
magazynowanie oraz zarzadzanie zapasami czg$ci. Same czg$ci zamienne i ich stany
magazynowe s3 okre§lone przez norme IATF oraz wymagania klienta. Audyt klienta
weryfikuje czgstotliwos¢ 1 wynik przegladow, stany cze$ci zamiennych i sposob
zarzadzania nimi. W badanej firmie istnieje 3 712 indeksow, ktore stanowia
nieodtaczny element funkcjonowania parku maszynowego, zas dla przedsigbiorstwa
stanowig gtownie koszt. Z tego powodu rozwaza si¢ zmiang strategii zakupowych z
istniejacymi dostawcami oraz nawigzanie wspotpracy z firma outsourcingowa, ktora
zamawia czeSci dla wigkszej ilosci przedsigbiorstw, dzieki czemu moze uzyskaé
korzystniejsza ceng. Dotyczy to gldwnie materiatow standardowych, powszechnie
dostepnych i uzywanych w wigkszosci przedsigbiorstw. Badana firma posiada w
swoim asortymencie 151 czgsci krytycznych, ktére ze wzgledu na dostgpnosé, ceng,
rodzaj wymagaja innego postgpowania. Niektore elementy parku maszynowego sa
specyficzne dla danej produkcji, projektowane pod konkretny proces i z tego powodu
nie mozna ich naby¢ na rynku. W literaturze przedmiotu, dotyczacej cigglosci procesu
produkcyjnego, rzadko poruszana jest problematyka zapaséw czg¢éci zamiennych,
majacych decydujacy wptyw na cigglos$é pracy parku maszynowego. Wyniki badan,
przeprowadzonych przez autorke wskazuja, ze dostepnos$¢ czesci zamiennych stanowi
kluczowy element utrzymania ruchu, a tym samym ma znaczacy wpltyw na ciggtosc
produkcji, szybko$ci usuwania awarii i sprawno$ci wykonania remontéw. Sprawne
zarzadzanie dostgpnoscia, a takze zapasem czeSci zamiennych pozwala
zminimalizowa¢ ryzyko zwigzane z postojem linii produkcyjnej oraz ograniczy¢
zamrozony kapitat. W zwigzku z wysokim ryzykiem braku dostepnosci czesci
krytycznych, ich zamawianie oraz sktadowanie zapasu czegs$ci zamiennych powinno
by¢ zarzadzane przez dedykowany dziat funkcjonujacy wewnatrz przedsigbiorstwa.

4. Podsumowanie

Outsourcing stanowi element przewagi konkurencyjnej dzisiejszego rynku.
Szybko$¢ zmian wymusza na przedsigbiorstwach skupienie uwagi na
najwazniejszych aspektach dziatalnosci. Decyzja o przekazaniu pewnego obszaru
dziatalnosci innej spotce moze przynies¢ duze oszczednosci. Gtownym problemem
jest jego wytypowanie. Jak wynika z Ogolnopolskich Badan Zarzadzania Produkcja i
Utrzymania Ruchu, outsourcing tych obszaréw jest stosunkowo czesty (Stuzby
Utrzymania Ruchu, 2016). Warto przy tym podkresli¢, ze catoSciowe zarzadzanie
utrzymaniem ruchu przez firm¢ zewn¢trzna dekaruje jedynie 12% przedsigbiorstw
produkcyjnych. Przeprowadzone badanie nie wykazuje jednak jak rozktada si¢ to w
poszczegolnych sektorach. Niniejszy artykut wskazuje gtowne czynniki, ktore
uniemozliwiaja pelny outsourcing utrzymania ruchu w sektorze automotive.
Specyfika sektora oraz wielko$¢ kar za niedostarczenie wyrobu w odpowiednim
czasie do klienta zwicksza ryzyko i przemawia za uznaniem dziatano$ci zwigzanej z

118



Czynniki krytyczne outsourcingu utrzymania ruchu w sektorze automotive

zapewnieniem cigglosci produkcji za kluczowa w opisywanym przedsigbiorstwie.
Ryzyko zwigzane z brakiem pelnej kontroli nad cato$cia procesow w firmie sprawia,
ze firmy z branzy automotive s3 ostrozne w zlecaniu zadan zwigzanych z
utrzymaniem ruchu na zewnatrz. Autorka dostrzega jednak mozliwo$¢ zlecenia czgsci
prac w ramach utrzymania ruchu firmom zewne¢trznym. W przysziosci, jezeli
stabilno$¢ procesu znaczaco si¢ zwickszy, nalezaloby ponownie rozwazy¢ peiny
outsourcing, badz poddaé ocenie zwickszenie jego obszaru dziatan. Do tego czasu
nalezy powierzy¢ czes$¢ funkcji firmie zewngtrznej. Moze to by¢, m. in., zarzadzanie
zapasem niekrytycznych (standardowych) cze$ci zamiennych, wykonywanie czgsci
przegladoéw, napraw, badz instalacji. Pozwoli to na obnizenie kosztow oraz skupienie
dziatan na krytycznych zadaniach utrzymania ruchu.
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CRITICAL FACTORS FOR OUTSOURCING OF PRODUCTION
MAINTENANCE IN THE AUTOMOTIVE BRANCH
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The paper concerns the issues, related to application of outsourcing in
the domain of production maintenance in the enterprises of the
automotive branch. The empirical part of the study described in the paper
is based on the in-depth interviews, carried out in the enterprises,
producing safety subassemblies for the passenger cars. The results of the
study, presented here, show the complexity of the issues, indicate the
factors, decisive for the possibility of outsourcing with respect to
production maintenance, putting together the positive and negative
aspects of such a potential solution.
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