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REZIME

Dugo vremena je u praksi prisutna dilema oko mogucnosti koristenja vanjskih resursa za odrzavanje
metalurskih postrojenja. Postoje pristalice u zeljezarama koje zagovaraju ideju jake sluzbe odrzavanja
sa svim podfunkcijama, dok su drugi iskljucivi da je bolja varijanta da se postojece sluzbe
rezintegrisu, te da se funkcija odrzavanja obavlja sa externnim — vanjskim resursima. U ovom radu se
zeli prikazati dobre i loSe strane razlicitih varijanti kako bi se u praksi doslo do optimalne varijante
kod donosenja odluka.
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ABSTRACT

For a long time in practice present a dilemma about the possibility of using external resources for the
maintenance of metallurgical plants. There are supporters in the plant, which advocates the idea with
strong service maintaining to all sub-functions, while others are exclusive to a better alternative to
existing services destroy, and to perform maintenance functions with external - external resources.
This paper aims to show good and bad sides of different varieties in order to practice the optimal
variant for decision making.
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1. UVOD

Posljednjih 20-tak godina svjedoci smo gaSenja veoma velikog broja velikih kompanija u
BiH, prostorima bivse Jugoslavije kao i u svijetu. Ocigledno je da se u poslovnom svijetu
korjenito mijenjaju trziSni odnosi. Globalizacija, koja je prisutna, ¢e pokazati okrutnost i ne
razumijevanje za kompanije i trgovce koji nisu spremni za trziSnu utakmicu. Ovo je posebno
okrutno u proizvodnji Celika gdje su, u bliskoj proslosti, ugasene mnoge zeljezare. Takvih
primjera imamo i u naSem okruZenju. U ne tako davnom vremenu bilo je bitno da Zeljezara
proizvede Celik. Iste su, kao i njihova trzista, bile zasticene od drzave jer su zaposljavale
veliki broj ljudi. Radile su u dogovorenoj ekonomiji. Sira druitvena zajednica je bila veoma
zainteresirana za rad i opstanak zeljezara. One su takoder bile generator razvoja drustvene



zajednice. Koncept rada i organizacija Zeljezara, u poroteklom periodu je bio po principu
zatvoreni sistem. One su imale sve funkcije: proizvodnju, odrzavanje, sluzbe drustvenog
standarda, saobracaj, internu banku... Sve ove funkcije, tj. njihovi troskovi, su prema trzisnom
principu ulazili u cijenu tone proizvedenog celika. Dakle, proizvodnja je bila veoma
opterecena sa ne proizvodnim troSkovima. Globalizacijom i izlaskom na trzite ovakav sistem
je postao neodrziv jer su cijene € / toni postale nekonkurentne. Zbog toga je takav nacin
poslovanja pretrpio niz promjena. U danasnje vrijeme zeljezare su postale privatne kompanije
i pocele su da posluju na trzisnim principima. Mnoge do sadasnje funkcije se izdvajaju u
samostalne funkcije, a u Zeljezarama ostaje samo ono §to je nuzno za proizvodnju. Postavlja
se pitanje: Dali se i funkcija odrzavanja moze izdvojiti u samostalan subjekt? Ona je svakako
specifi¢na zbog znacaja koji ima u proizvodnom procesu, ali isto tako veoma bitno uti¢e na
cijenu proizvedene tone ¢elika. Postoje zagovornici i ideje za i protiv ovakvog modela. I jedna
i druga opcija imaju prednosti i nedostatke. Postavlja se pitanje: Kako u realnim okolnostima
i¢i dalje, te opstati na trzistu?

2. KLJUCNI POKAZATELJI USPJESNOSTI ODRZAVANJA

U cilju pracenja i odlu¢ivanja vezano za funkciju odrzavanja u kompanijama (status i
koncept) neophodno je poznavati klju¢ne pokazatelje i njihov nivo [2].

EFNMS - Europien Federation of Nationale maitenunce societies je definirala kljuéne
pokazatelje. Pri tome su oni podijeljeni u tri grupe i razliite razine uticaja. Pokazatelji nizih
razina opisuju pokazatelje viSih rizina. Vrijednosti pokazatelja omogucavaju donoSenje
odluka.

Osnovne grupe u koje su svrstani pokazatelji su : troSkovi odrzavanja, radni sati i
raspolozivost. Treba napomenuti da pokazatelji zavise od vanjskih uticajnih faktora (lokacija,
socijalna kultura, radna snaga, troSkovi, situacija na trziStu, zakonska regulativa,
sektor/bransa) i unutrasnjih faktora (kultura kompanije, tezina procesa, proizvodi, veli¢ina
kompanije, stepen iskoriStenja, starost, kvalitetnost procesa).

2.1. TroSkovi odrzavanja (Maintenence cost)

Ova grupa pokazatelja izracunava vrijednosti kojima su temelj prora¢una troskovi. Bitna je
usporedba dvaju vrijednosti s vremenskim razmakom i uzetim uticajem obima proizvodnje, te
je kao pokazatelj veoma bitna velicina.

2.2. Radni sati (Main hours)

Radni sati provedeni na razli¢itim aktivnostima odrZavanja kao pokazatelj uporeduju se sa
satima kojim raspolazemo obzirom na broj zaposlnika u sluzbi odrZavanja. U nekim ranijim
razmiS$ljanjima izrazavalo se zadovoljstvo ako zaposlenici odrzavanja ,,niSta ne rade“. To je
znacilo da postrojenja dobro rade bez otkaza. Problem kod takve postavke je Sto se prihvacala
¢injenica da treba Cekati otkaz pa da odrzavanje nesto radi.

U savremenim strategijama odrzavanja naglasava se proaktivni pristup, rad na preventivi i
edukaciji zaposlenika odrzavanja. To su aktivnosti koje sprecavaju nastanak otkaza ili
omogucavaju brzo otklanjanje otkaza i Sto kraéi zastoj na postrojenju. Stoga je veoma bitno
utvrditi koliko vremena zaposlenici provedu na tim aktivnostima, te nastojati da se tu izvrsi
kontinuirano poboljsanje (KPI).



2.3. Raspolozivost

Raspolozivost je propisana standardom EN 13306 kroz prikaz razli¢itih stanja dijelova i
elemenata na postrojenjima. Njeni pokazatelji se izraCunavaju komibiniranjem odnosa stanja
sa naglaskom na zahtjevano vrijeme rada.

3. ANALIZA EFIKASNOSTI FUNKCIJE ODRZAVANJA

Na osnovu iskustva uspjesnih kompanija u svjetskim okvirima moze se pokazati da
proizvodnja postaje osnovni faktor koji moze povecati njihovu konkurentnost. Pri tome naj
vazniji faktori za ostvarenje konkurentnosti su: troskovi, kvalitet, fleksibilnost i vrijeme. Ovo
se veoma jasno moze prepoznati kod metalurskih kompanija tj. zeljezara. Zbog toga se u
metalurSkom kompleksu pocelo razmisljati da se sve usluge koje ne pripadaju direktnoj
proizvodnji obezbjeduju kao eksterne usluge (outsorcing) sa ciljem dovodenja pokazatelja
efikasnosti na realan nivo. Na osnovu takvog razmiS$ljanja razvio se koncept koriStenja
vanjskih resursa odrzavanja metalurskih postrojenja. To ne predstavlja samo koncept
smanjenja troskova nego je to sve ¢escée i oblik strateSkog menadzmenta.

KOMPANIJA/ZELJEZARA

I | I |

Tehnoloska Tehnoloska . . Drustveni
L 1 -
cjelina cjelina 2 Odrzavanje standard
|
[ |
Proizvodnja Odrzavanje Banka ]
Ostalo

Slika 1. Organizaciona shema kompanije/Zeljezare

Na slici 1. je prikazana organizaciona shema jedne Zeljezare u dogovornoj ekonomiji. Ona je
imala niz funkcija. Pored proizvodne funkcije ista je imala odrzavanje, drustveni standard,
ostale administrativne funkcije, pa ¢ak neke zeljezare su imala i vlastitu banku.

Ne zele¢i da detaljno obrazlazem ulogu svih funkcija, ovdje ¢u dati samo odrdene napomene
vezane za funkciju odrzavanje. Ona je funkcionisala tako da je na nivou kompanije postojala
sluzba planiranja i rukovodenja odrzavanja. Ista je imala je globalnu ulogu. U svakoj
proizvodnoj cjelini je egzistiralo plansko preventivno odrzavanje, kaao i remontna cjelina za
nesto veée remontne zahvate u odrzavanju. Centralano odrzavanje je takoder bilo
organizirano na nivou kompanije sa remontnim kapacitetima i kapacitetima razli¢itih
radionica (elektro, masinska, automatizacija, hidraulika, energetika...). Ovakva organizacija je
imala znacajan broj zaposlenika koji su radili u i za odrzavanje. Taj broj je dostizao ¢ak i do
30% zaposlenike cijele kompanije. Njihov trosak u ukupnim troskovima je bio znacajan, Sto
je bilo veliko optere¢enje za tonu proizvedenog celika. Tako proizveden celik nije bio
konkurentan na trzistu sa onim koji je proizveden u kompanijama u kojima je bila zazivjela
trziSna ekonomija. U takvom organizovanom odrzavanju vrijedi pravilo da su odrzavaoci



dezurni krivci za sve probleme i zastoje koji nastaju u proizvodnom procesu. Cesto su puta te
sluzbe ,,odgovorne* i za organizacione i tehnoloske probleme proizvodnje.

Bududi da se zbog zastoja na metalurSkim postrojenjima biljeze losiji proizvodni rezultati, to
funkcije odrzavanja postaju problem vode¢ih menadzera. Ulaganja u resurse odrzavanja su
ogranic¢ena i nedovoljna, te tehni¢ki nivo opreme i znanja zaposlenika postaje na sve nizem
nivou. Pri tome zaposlenici odrzavanja postaju sve nezadovoljniji svojim statusom. Oni su
krivi za sve ono §to jeste i §to nije. Dokle god se proizvodni proces u kompanijama odvija
normalno, funkciji odrzavanja niko ne poklanja dovoljno paznje, a kada dode do zastoja u
proizvodnji, onda su svi spremni da okarakteriSu da su odrzavaoci krivi za sve probleme,
naravno i za povecane troSkove proizvodnje.

Sve ovo navedeno postavlja za cilj da se neSto mora promijeniti, jer od ovakvog stanja i
proizvodnja i odrzavanje imaju Stetu. Dakle, funkciju odrzavanja treba organizirati tako da u
proizvodnom procesu zauzima znacajnije mjesto sa punom odgovornoséu, ili da se izdvaja
kao samostalni subjekt.

4. PREDNOSTI I NEDOSTACI KORISTENJA VANJSKIH RESURSA

Prije nego se donese odluka o statusu funkcije odrzavanja u kompaniji, neophodno je

odgovoriti na dileme koje su prisutne kod restruktuiranja te pripremiti odgovore na odredena

pitanja kao §to su [1]:

» Zaposlenici koji su angazovani na poslovima odrzavanja treba da znaju svoj status. Hoce li
biti angazovani u vanjskoj firmi ili ¢e napustiti kompaniju?

» Dokumentacija
Status dokumentacije je veoma bitan. U toku transformacije treba da se zna ko ¢e biti
vlasnik dokumentacije, ko ¢e je arhivirati, a ko vrsiti izmjene u istoj. Naravno bez azurne
dokumentacije nije moguce vrSiti odrzavanje postrojenja.

» Rezervni dijelovi
Za pravovremeno i efikasno odrzavanje veoma je bitno obezbjedenje rezervnih dijelova i
njihovo uskladistenje. Prije transformacije treba se odluciti ¢ija je odgovornost u tom
segmentu aktivnosti. Rezervni dijelovi su povezani sa angaZovanjem znacajnih
materijalnih sredstava, a njihov nedostatak u trenutku zastoja moze biti veoma delikatan po
pitanju osposobljavanja postrojenja i pusStanju u rad.

» Informacioni sistem
Kod aktivnosti prestruktuiranja dilema je dali ¢e izdvojeni sistem / funkcija imati vlasiti
informacioni sistem ili ¢e biti zajednicki sa vlasnikom procesa. I jedna i druga opcija imaju
svoje prednosti i nedostatke.

» Radionice i alati
Ovdje se naravno radi o specijalnim alatima za data postrojenja. To je veoma bitan
segment za kvalitetno odrzavanje i Cesto specijalan alat dolazi zajedno sa postrojenjima.
Neophodno je prije prestruktuiranja da se opredijeli opcija o vlasnistvu i1 uslovima
koristenja. To isto vaZi i za radionice kao stastavni dio funkcije odrzavanja u kojima se vrsi
priprema remont sklopova te priprema novih za ugradnju.

Sagledavaju¢i pomenute dileme moze se konstatovati koje su prednosti, a koje nedostaci

koriStenja vanjskih resursa u odrzavanju.

Prednosti su sljedece:

= Kompanija se moze fokusirati na proizvodnu djelatnost za ono Sto je i osposobljena i
posjeduje postrojenja.

= Vanjske sluzbe odrzavanja ¢e izradivati za kompaniju one komponente za koju imaju
konkurentsku prednost.
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= (Qd internog monipoliste kompanija dobija vanjskog izvodeca koji je pod pritiskom trzisne
ekonomije.

= Vanjska sluzba odrzavanja moze se nadzirati na osnovu trzisnih cijena pruzenih usluga.

= Kompanija ima bolji pregled troskova, stoga ih moze smanjivati.

= Smanjuje se broj zaposlenika.

= Kompanija kupuje kvalitetnu uslugu naj novije tehnologije odrzavanja, bez vlastitih
investicija.

Nedostaci su sljedeci:

= Prilikom transformacije zaposlenika iz kompanije u novu firmu smanjuje se uncikovitost
odrzavanja i do 50% zbog prilagodavanja. Zbog toga mogu zastoji u proizvodnji da se
povecaju.

= Gubitak vaznijih znanja i vjestina, te gubitak veze izmedu strucnjaka iz razli¢itih funkcija
podru¢ja kompanije.

= Na trziStu nije prisutan dovoljan broj ponudivaca usluga cjelovitog odrzavanja.

= Zavisnost o ugovornoj strani.

= QGubitak nadzora nad dobavlja¢ima.

= Visi tro§kovi administracije i nadzora.

Takoder i izdvojeni subjekti u funkciji odrzavanja ¢e imati neke prednosti i nedostatke.
Prednosti su sljedece:

= Razvoj osnovne djelatnosti .

= (Qdrzavanje kao usluga.

= Saradnja svih zaposlenika u razvoju nove firme.

= Veca moguénost obuke zaposlenih.

= Sluzba odrzavanja, kao trosak za kompaniju, transformira se u firmu za stvaranje dobiti.

= QOsigurana je veca fleksibilnost na trzistu zbog manjeg broja zaposlenika.

= Zbog pritiska konkurencije tezi se u¢inkovitoj organizaciji.

Nedostaci su sljedeci:

= Preuzimanje postojecih zaposlenika sa loSom organizacijskom kulturom.
= Uticaj konkurencije malih firmi u po¢etnom razdoblju.

= Visi troS§kovi i vrijeme osnivanja.

5. ZAKLJUCCI

U ovom radu je analizirana moguénost koristenja vanjskih resursa kao funkcija odrzavanja
kod metalurskih postrojenja tj. Zeljezara. Kao §to je navedeno i jedna i druga opcija imaju i
prednosti i nedostatke. Medutim vrednovanje svih pokazatelja prednost se u danaasnje
vrijeme daje opciji vanjskog koristenja resursa u odrzavanju. U pocetku primjene ove opcije
bice sigurno odredenih problema koje nas mogu pokolebati kod donoSenja odluka, ali kako
vrijeme bude dalje odmicalo sigurno ¢e se pokazati da je ta odluka ispravna. Ova tvrdnja se
moze dokazati sa nekim primjerima i prednostima koje je donijelo koristenje vanjskih resursa
za odreden segment i vrstu odrzavanja u razli¢itim kompanijama. Ako se analizira stanje u
najve¢im proizvodaCima celika u svijetu (ArcelorMittal, US steel, Krupp...) ova se
predpostavka moze i potvrditi.

Sa svim §to je izneSeno u ovom radu ovakav koncept se moze primjeniti i za ostale kompanije
koje nisu metalurske sa napomenom da ¢e kod ostalih biti manje dilema. Dakle, kod njih ¢e
odluke biti lakSe donijeti.
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