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Abstract: In the paper we focus on the improvement of logistics processes in the
engineering company in Slovakia (ECS). On the basis of the company experience of
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Uvod

Postupné zlepSovanie procesov, spravidla v dlhodobejsom ¢asovom horizonte,
zaciel'uje podnik na uplatiiovanie procesného riadenia. V stcéasnosti vSak rych-
lost’ zmien v okoli aj vnutri podniku vyrazne skracuje toto ¢asové obdobie. V pri-
spevku sa zaoberame teoretickym zazemim a relevantnymi poznatkami firemnej
praxe v spoloénosti: Ttinecké Zelezarny a.s. (TZ). Tieto poznatky, ktoré podporujii
aktualny trend a rozhodujticim spésobom vplyvaju na hodnotu podniku, aplikujeme
v prostredi podobného strojarskeho podniku v podmienkach na Slovensku (d’alej
len SPS), zaoberajliceho sa vyrobou automobilovych suciastok. Cielom analyzy
a skimania je predovsetkym Struktura procesov v SPS, ktora je na prvom mieste
rieSenych tloh v prechode na procesné riadenie. Vychodiskom tohto prechodu je
zlepSovanie procesov, spojené so zvySovanim vykonnosti podniku. Zaoberame
sa metddami zlepSovania procesov a zvySovania vykonnosti podniku ako sucasti
zvySovania hodnoty podniku a prezentujeme ich podporou praktickych vysledkov
v prostredi SPS.

' Prispevok je vystupom rieSenia grantovej tlohy VEGA ¢. 1/1071/12 Nové trendy v oblasti
rozpoctovo-kapitdlovych a financnych rozhodnuti a ich vplyv na hodnotu podniku.
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1 Metody zlepSovania procesov a vykonnosti podniku

Vystupy merania vykonnosti kvantifikovateI'nymi ukazovatel'mi su nevyhnutné
na riadenie podniku a upozorniuju na spravny, resp. nespravny smer realizacie pod-
nikovej stratégie. Hodnota podniku je determinovana aj jeho vykonnost'ou. Zvyso-
vanie vykonnosti je podmienené zlepSovanim procesov. Prirodzene, identifikujeme
retazec hodnota podniku — vykonnost podniku — efektivnost realizacie procesov pod-
niku. V takejto suvislosti sa zaoberame niektorymi aspektmi zlepSovania procesov,
najmi z tychto hl'adisk:

a) ISO standardy a zlepSovanie procesov

Vzajomny vztah vychadza zo zasad systému manazérstva kvality (podl'a normy
STN EN ISO 9001:2000), ktoré su formulované takto:

* vedenie

e procesny pristup

*  zapojenie pracovnikov

* zameranie na zakaznika

* vzajomne vyhodné dodavatel'sko-odberatel'ské vztahy
* neustale zlepSovanie

»  pristup k rozhodovaniu na zaklade faktov

*  systémovy pristup.

Podrobnejsie sa zaoberame aplikaciou tychto zasad v podnikatel'skom prostredi
SPS.

b) Filozofia zvySovania vykonnosti Six Sigma je zalozena na tom, ze vSetky pro-
cesy od dizajnu cez vyrobu az po sluzby poskytované zdkaznikom vykazuju urcité
odchylky (variabilitu), ktoré mézu mat’ za nasledok chyby produktu a mézu pred-
stavovat’ Cas a peniaze. Tieto odchylky procesov mozno zmensit’ réznymi postupmi
tak, ze sa systematicky identifikuji a odstrania skuto¢né pri¢iny problému. Variabi-
litu chapeme (podrla [2]) ako rozsah, v ktorom sa odliSuju navzajom hodnoty udajov,
procesov a funkcii. ZlepSovanie procesov vyzaduje poznanie, kvantifikaciu a regu-
laciu variability, pretoze nezvladnuta variabilita v procesoch je zdrojom vacsSiny strat
a plytvania. Potom Lean Six Sigma je strategicka iniciativa, ktora vyrazne znizuje
variabilitu v ¢innostiach procesov, ktoré pridavaji hodnotu. V praxi tak dochadza
k prepojeniu doteraz samostatnych strategickych pristupov — Six Sigma a Lean Pro-
duction [2].

Sigma (J) sposobilost’ je parameter vykonnosti, ktory sa vypocitava univerzalne
pre akékol'vek procesy, bez ohl'adu na ich charakter. Najprv sa vypocita hodnota
DPMO (Defect Parts per Milion Opportunities — Pocet nezhdd na milidn prilezi-
tosti), ktora je potom vychodiskom na stanovenie ukazovatel’a vykonnosti procesov
tzv. 0 sposobilosti. Tato sposobilost’ sa urci pomocou prevodovych tabuliek, ktoré su
k dispozicii v Statistickej literattire, ako aj v publikacidch zameranych na programy
Six Sigma. Urovei Sigma spdsobilosti podla typu organizacie je spravidla priemernd
pri dosiahnuti hodnét 3, 4 a dobra, pripadne vynikajiica vykonnost’ reprezentovana
hodnotami 5, 6.
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¢) Modernym nastrojom merania a hodnotenia vykonnosti podniku je metoda
Balanced Scorecard (BSC), vyvazeny systém hodnotiacich ukazovatel'ov. Koncepcia
BSC prinasa v merani vykonnosti podniku rozsirenie o nefinan¢né ukazovatele a pre-
pojenie finanénych ukazovatel'ov na ukazovatele z d’alSich perspektiv ¢innosti pod-
niku. Tvorcovia BSC navrhli Styri perspektivy: hodnotovu (finan¢nu), zakaznicku,
perspektivu internych podnikovych procesov a ucenia sa a rastu [3]. Vychodiskovou
poziadavkou BSC je presné¢ meranie vykonnosti podniku, a to vo vSetkych §tyroch
perspektivach. To znamenad, Ze kazda perspektiva BSC musi mat”:

* presne stanovené ciele, najlepsie vycislitené,

* zvolené ukazovatele, v ktorych budu tieto ciele vyjadrené a tak mozu byt kvan-
titativne kontrolované,

* vyvolanu a u¢inne vyuziti vlastnu iniciativu zamestnancov na vsetkych arov-
niach, zodpovedajiucu zamerom vedenia,

¢o by malo byt tiez podporené rozpracovanym stiborom opatreni na dosiahnutie
cielov, pripadne zamerov vedenia. Pokial’ ide o ukazovatele finan¢nej perspektivy
a perspektivy internych podnikovych procesov, mézeme hovorit’ skdr o zdokona-
lovani a kompletizacii systému vykonnostnych ukazovatel'ov. Zlozitejsia situacia
je v perspektive zakaznickej a zamestnaneckej (ucenia sa a rastu), pretoze stano-
venie ukazovatel'ov v tychto perspektivach je pre podniky vel'mi naro¢né. Uka-
zovatele vykonnosti zo v8etkych perspektiv BSC by mali byt rovnocenné, navza-
jom prepojené. Len tak moze vzniknut’ vyvazeny systém ukazovatel'ov vykonnosti
podniku [3].

BSC tiez vytvara aj novy ramec na hodnotenie a odmenovanie pracovnikov v
zavislosti od ich prinosov pre dosiahnutie stanovenych podnikovych ciel'ov aj v pod-
mienkach SPS. U¢inné vyuzitie BSC v riadeni vykonnosti predpoklada prepoje-
nie jednotlivych perspektiv definovanim vzt'ahov medzi jednotlivymi ukazovatel'mi.
Implementacia systému BSC v riadeni podniku musi byt podporena manazmentom
podniku, ktory jasne formuluje ciele a hl'ada cesty na ich dosiahnutie tak, aby sa
zabezpecila dlhodoba efektivna existencia podniku.

d) ZlepSovanie procesov aplikovanim cyklu P (Plan) D (Do) C (Check) A (Act)
predstavuje zakladné etapy implementacie procesného riadenia v organizacii. V ramci
Styroch zakladnych faz cyklu P-D-C-A je vymedzenych osem zakladnych etap pro-
jektu realizacie procesného riadenia:

P — 1. Definovanie podnikovej stratégie

2. Zriadenie timu na implementaciu procesného riadenia

3. Vypracovanie planu projektu
D — 4. Identifikacia procesov

5. Vytvorenie a zavedenie systému procesov
C — 6. Meranie a monitorovanie vykonnosti procesov
A — 7. Standardizacia procesného riadenia

8. ZlepSovanie procesného riadenia a ndvrat k 1. etape.
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2 Postupnost’ krokov k nastartovaniu procesného riadenia

Analyzu urovne procesného riadenia v strojarskom podniku SPS realizujeme
podra troch pohl'adov (obr. €. 1):
*  poziadavky zakaznikov,
*  postupny rozvoj procesné¢ho riadenia,
» aktualne charakteristiky meniaceho sa prostredia v strojarskom podniku.

Obr. ¢. 1
Postupnost’ krokov k nastartovaniu procesného riadenia v spolo¢nosti TZ

Postupnost krokov k nastartovaniu procesného riadenia v realnej praxi vyrobného
podniku (na priklade TZ)
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Postupnost krokov k nastartovaniu procesného riadenia v realnej praxi vyrobného
podniku (na priklade TZ) - poracovanie 01
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Prameii: vlastné spracovanie podla [2].

Postupnost’ krokov k nastartovaniu procesn¢ho riadenia je spracovana ako filo-
zofia pristupu na zaklade skuisenosti v spolo¢nosti Trinecké zelezarny, a.s. [2]. Tato
filozofia pristupu sa v strojarskom podniku SPS aplikuje v dvoch krokoch:

a) analyzovanim aktudlneho stavu procesného prostredia definovanim tzv. vstup-
nych bodov, ktoré predstavuju mozné Grovne zrelosti procesného riadenia,

b) analyzovanim hlavnej linie, zaloZenej na Zdsaddch 1 — 8 na overenie/porovnanie
vstupnych bodov podl'a troch pohl'adov v bode a).

Vyvojovy diagram na obr. ¢. 1 zobrazuje prienik precizne formulovanych teore-
tickych predpokladov [5] so systemizovanymi praktickymi vysledkami vo firme TZ.

2.1 Analyza aktualneho stavu procesného prostredia v SPS

Dodavky v malych objemoch, kratka dodacia lehota a siucasny tlak na cenu,
kvalitu a uzitkové vlastnosti vyrobku

Strojarsky podnik vyraba tlmiCe pre viacerych odberatelov v automobilovom
priemysle. V roku 2007 zacala vyroba s tromi zakaznikmi, pricom sa vyrabalo vo vel-
kych sériach. Postupne pribudali novi zakaznici, ktori neskér ziadali viacero typov
tlmicov pri zachovani povodného odberného mnozstva, ¢im klesla vyrobna davka
(priklad: 12 000 ks za tyzden, pricom najprv sa pozadovali 2 typy tlmic¢ov, neskor pri
zachovani mnozstva 12 000 ks za tyzden sa pozadovali 4 typy tlmi¢ov). Toto spdso-
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bilo ¢astejsie prestavovanie linky a Castej$iu zmenu zakaznika. Z povodného stavu:
1 montazna linka, 1 lakoviia, 2 zvarovne (2007) sa vyroba rozrastla na dne$ny stav:
3 montazne linky, 1 lakovnia, 7 zvarovni (2012). Sti¢asna kapacita zariadeni umoz-
nuje vyrabat’ 5,5 miliéna kusov tlmicov za rok.

Firma bola nutena sa rychlo zorientovat’ v konkuren¢nom prostredi. Novi zakaz-
nici pozadovali dodavky v malych objemoch, s kratkou dodacou lehotou, pri stcas-
nom tlaku na cenu a kvalitu. Ked’ze je v Eurdpe viacero vyrobcov tlmicov, firma
pocituje tlak na cenu vyrobku pri uchadzani sa o zakazku. Strojarsky podnik dostava
projekt s uz vysutazenou cenou (v materskej spolo¢nosti v Nemecku), ktora byva
dost’ nizka. Preto treba vyrabat’ timice ¢o najekonomickejsie. Aby bola cena timicov
konkurencieschopna, je potrebné vyrabat’ efektivne, s minimalnymi nakladmi a ¢o
najrychlejsie. VySe 70 % vyrobnej ceny tvori material, 28 % rézia a pracovna sila. Na
zisk pripadaju v priemere len 2 % z ceny. Materiadlové naklady su dané materskou fir-
mou a cenami na trhoch. Preto musi firma znizovat rezijné naklady, znizovat’ pocet
I'udi vo vyrobe, skracovat’ vyrobny ¢as a znizovat’ zasoby na sklade — rozpracovana
vyroba, hotové diely (ktoré pre firmu predstavuju viazané peniaze).

Zmena organizacnej Struktiry podniku

Vysoky pocet zamestnancov a nizka produktivita prace viedli k zmene organizac-
nej Struktiry vo vyrobe a k vy€leneniu vyrobnych a obsluznych organiza¢nych jed-
notiek. Vyroba presla viacerymi optimalizaciami v lakovni, zvarovni aj v montazi.
Znizil sa poCet pracovnikov zapojenych do vyrobného procesu, viaceré vyrobné ope-
racie sa spojili a zoptimalizovali, zrychlil sa vyrobny takt, ¢o prinieslo vyssiu efek-
tivitu vyroby. Vy¢lenili sa vyrobni a obsluzni pracovnici. Na montaznej linke teraz
pracuji montaznici, zriad’ovaci a veduci linky. Obsluznou organiza¢nou jednotkou je
logistika, ktora ma za tlohu zabezpecit’ material pre vyrobnt linku, priniest’ prazdne
palety na balenie a odniest’ naplnené palety z vyrobnej linky.

Vyclenenie ¢innosti, ktoré nesuvisia s hlavnym predmetom podnikania, rézne
formy sourcingu ¢innosti, ich nakup ako sluzby

Firma vyuziva share servis, tzn., Ze firma bola koncipovana ako vyrobna firma,
apodporné funkcie, ako systém kvality, kontroling a i¢tovnictvo, personalistika, sta-
rostlivost’ o budovu, nakup neproduktivneho materialu sa jej poskytujui z inej strojar-
skej divizie. Aktualny strojarsky podnik SPS zabezpecuje vyrobu, kvalitu, logistiku,
udrzbu a technicku pripravu vyroby. Ostatné ¢innosti st outsourcované.

Stabilizacia utvarov sivisiacich priamo s vyrobou a atvarov Specifického
know-how

V strojarskom podniku st len organiza¢né utvary, ktoré priamo stvisia s vyrobou
tlmicov — vyroba, kvalita, logistika, idrzba a technicka priprava vyroby. Vyvoj, tes-
tovanie i takmer cely know-how je v materskej firme v Nemecku. Cela priprava pro-
jektu sa vykona v Nemecku, strojarsky podnik projekt nasledne realizuje.
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Nosné programy

Zékladnym nosnym programom strojarskeho podniku je vyroba tlmicov pre
osobné automobily. Uzka $pecializicia predstavuje perspektivu dlhodobého uplat-
nenia sa na trhu a rentability vyroby. Firma sa méze venovat’ technologicky naroc-
nej$im vyrobkom s vyssou pridanou hodnotu, pricom do procesu st zapojeni odbor-
nici z celého toku vyroby, a to najmé zo zvarovne, lakovne a montaze.

Permanentna analyza vyrobnych a podpornych procesov
Vyrobné ciele si kontrolované na dennej, tyzdennej a mesacnej baze monito-

rovacim systémom pocas smeny. Vykondvaju sa tyzdenné a mesacné reporty a na

délezité odchylky od stanovenych ciel'ov sa prijimaji okamzité opatrenia evidované

v databazovom systéme, ktory eviduje vSetky ulohy, terminy, zodpovednosti a stav

rieSenia uloh. Pravidelne ro¢ne sa vykondva workshop k stihlej vyrobe za podpory

odbornikov z Nemecka, kde sa prijimaju tlohy na oblasti s nizkym hodnotenim, ktoré
sa rozpracuvaju do terminového planu. Vo firme funguje zlepSovatel'ské hnutie, kto-
rého vSetky vhodné navrhy sa odmeriuju a realizuju. Prebiehaju tu GPS workshopy
na optimalizaciu, ked’ sa prejde celd vyrobna linka, skonstatuji sa moznosti zlepSe-
nia a prijmu sa ulohy na realizaciu, ktoré sa zadaju do planu uloh.

Podporné procesy sa pravidelne analyzuju a zlepsSuju. Priklady:

* logistika — doteraz bolo zasobovanie neriadené a diely sa chystali na cela vy-
robnu davku. K montaznej linke bol pristaveny jeden vozik so vSetkymi dielmi.
Préve je v §tadiu realizacie priprava milk run — kazda pol hodinu prejde vozik
okolo a doplni diely do regalu.

»  kvalita — dodrziavanie a spresiiovanie Standardov v pracovnych postupoch, kon-
trolnych kartach, zriad'ovacich postupoch. Zavadzanie 5 S a TPM.

Algoritmizacia procesov — vyrobné, podporné, riadenie dokumentacie
(vnutropodnikovy informaény systém)

Strojarsky podnik ma prepracovany vnutropodnikovy informaény systém. Vyuziva
taktiez SAP R/3 na objednavanie materialu, evidenciu materialu, evidenciu skladovych
zasob, evidenciu vyrobnych objedndvok (otvorena, uzavretd objednavka), tlac stitkov
na paletu vyrobenych kusov. Ku kazdému stroju a produktu na linke je definovany
samostatny popis na nom vykonavanych operacii. Pre kazdy vyrobok existuje vlastny
pracovny postup a podmienky, kedy tento postup plati. Ked’ sa meni typ vyrobku , meni
sa aj postup aj kontrolna karta, ktora urcuje, ¢o majui vyrobni pracovnici na operacii
kontrolovat’, ako Casto to kontrolovat’ a s ¢im a ako to zaznadit’ (rozmer, farebna bodka).

Zamestnanec ako stucast’ procesu vytvarania hodnot

Montazne linky su autondmne. Kazda ma svoj plan a je povinna vyrobit’ pozadovany
typ tlmica v pozadovanom mnozstve a popri tom dosiahnut’ stanovenu produktivitu a ¢o
najmenej zmitkov. Kazda linka a zmena zodpoveda za svoj vykon a kvalitu, za ktoré je
aj hodnotena. Kvalita ur¢i kazdému zamestnancovi postup a nauci ho ako merat’. Potom
si vyrobny pracovnik zodpoveda za svoju kvalitu na pracovisku a za vlastni vyrobu sam.
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K GPS workshopom st prizvani aj ti pracovnici, ktorych pracovisko je v plane zlepse-
nia. Tymto spdsobom sa ma docielit’, aby pracovnici nemali odpor ku zmene a mohli vyjad-
rit’ svoje pripomienky k zlepseniu. Mali by sa citit’ ako stcast’ procesu vytvarania hodnot.

Vysledkom analyzy je aktualny stav procesného prostredia strojarskeho podniku
podl’a obr. €. 2, kde znazorniujeme postupnost’ krokov, ktoré sa uz v strojarskom pod-
niku realizovali. Vstupny bod na obr. €. 1 sa tak postiva priamo do oblasti Nova stra-
tégia riadenia podniku, strojarsky podnik SPS je procesne riadenou organizaciou.

Obr. ¢.2
Stav procesného riadenia v strojarskom podniku SPS

Postupnost krokov k nastartovaniu procesného riadenia v realnej praxi strojarskeho
wrobného podniku
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Prameii: vlastné spracovanie.
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2.2 Analyza hlavnej linie SPS podl’a Zasad 1 — 8

Postupne sa vyprofilovala nova stratégia podniku, ktora je odvodena od politiky
kvality (v podstate systému manazérstva kvality) v stlade so v§eobecne platnou kon-
cepciou materskej firmy. Jej sucast'ou je hlavna linia strojarskeho podniku, ktora je
zaloZena na tychto zasadach:

Zasada 1 — Vedenie

Sucast'ou kazdej riadiacej ulohy je zabezpecenie kvality vyrobkov, sluzieb,
procesov, ochrany zivotného prostredia, ako aj bezpecnost’ a ochrana zdravia pri
praci.

Zasada 2 — Procesna orientacia

Vsetky ¢innosti v strojarskom podniku sa orientuju na procesy, v ktorych sa
vytvara hodnota. Cielom je optimalizacia priebehu tychto procesov. Pritom nie
je v popredi len Cast’ podniku, ale celkovy vysledok tvorby hodnoty. Do tvahy sa
bert vzajomné posobenia medzi procesmi s cielom dosiahnut’ zvySovanie ucinnosti
a efektivnosti podnikania.

Zasada 3 — Spokojnost’ zakaznika

Zavaznym cielom podniku je prostrednictvom vcasnej spoluprace uz pri vyvoji
splnit’ v plnom rozsahu ocakavania zdkaznikov. V uzkom partnerskom vztahu so
zékaznikom déva podnik — sledujuc vzajomnu obojstrannt vyhodu — k dispozicii
svoje znalosti a sktisenosti.

Zasada 4 — Konkurencieschopnost’

Neustale pozorovanie a analyza celosvetového trhu, technologickych trendov
a zistovanie buducich poziadaviek zédkaznika spolu s naslednym vyuzitim poten-
cialu v podniku zabezpecuje inovaciu vyrobkov a vedie k strategickému rozsSirova-
niu podielu na trhu. Cielom podniku je dlhodobé zabezpecovanie tspechu, byt vo
vSetkych vyznamnych oblastiach lepsi ako porovnateI'na konkurencia.

Zasada 5 — Vlastna zodpovednost’

Kazdy pracovnik je zodpovedny za kvalitu ¢innosti, ktoré vykonava. V snahe
dosiahnut’ ,,nula chyb* a s tym spojent usporu nakladov sa musi dérazne pozadovat’
a podporovat’ proces neustaleho zlepSovania.

Zasada 6 — Dodavatel’ ako partner

Vlastnosti vyrobkov ovplyviiuju vyznamnou mierou podnikovi dodavatelia.
Preto sa strojarska firma usiluje o podporu partnerskej spoluprace. K tomu patri pre-
dovsetkym vcasné zapojenie dodavatel'ov do procesu planovania vyvoja a predbez-
ného planovania kvality, aby bol zaruceny plynuly tok informacii a bezproblémovy
proces dodavania. Predpokladom je, aby dodavatelia materialu, tovarov a sluzieb
spiiiali $pecifické poziadavky v automobilovom priemysle, a to predovietkym kva-
litativne poziadavky.

Zasada 7 — Spolupracovnici

Dolezitou sucast’ou podnikovej kultiry je vyuzivanie celého potencialu svojich
pracovnikov na trvalé zlepSovanie podnikatel'skej Cinnosti. Pritom st zamestnancom
vytvorené také podmienky, aby spolupracovali s plnou déverou a spol’ahlivo. Manaz-
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ment zavadza cielené opatrenia v oblasti kvalifikacie a d’alSieho vzdelavania, ako aj
rézne programy na podporu motivacie svojich l'udi.

Zasada 8 — Spolocenska zodpovednost’

Vyznamnou spolo¢enskou zodpovednost'ou podniku je zlepSenie bezpeénosti
a ekologickej nezavadnosti vyrobkov a metod, aby sa tak Setrili zdroje a minimali-
zoval sa dosah na Zivotné prostredie. Podnik dohliada na dodrziavanie postupov trie-
denia odpadu, znizovanie spotreby energie, mnozstva nezhodnych dielov, spotreby
chemikalii vo vyrobe a znizovanie mnozstva odpadu.

2.3 Premietnutie hlavnej linie SPS vo vyrobnych a logistickych procesoch

Analyzujeme montdzny proces tlmiov spolu s procesmi balenia a logistiky.
Pod logistikou chapeme dovoz/prisun prdazdnych paliet na balenie a odvoz/odsun
paliet (zabalenych vyrobkov) pripravenych na expediciu. V strojarskom vyrob-
nom podniku (SPS) prebicha sedem zakladnych procesov (obr. ¢. 3). Hlavnym
procesom je vyrobny proces, ktorého tllohou je uspokojenie poziadaviek zakaz-
nika a jeho vystupom su hotové vyrobky. Jeho podpornymi procesmi su kvalita,
udrzba, logistika (planovanie, zasobovanie, skladovanie a expedicia) a technolo-
gicka priprava vyroby.

a) Hlavné problémy pri baleni na tretej montdznej linke (ML3)

Strojarsky podnik ma tri montazne linky na vyrobu tlmic¢ov. Montazne linky
(ML) pracuju v takte 15 sekund (ML1), 10 sekund (ML2) a 5 sekiind (ML3). Budeme
sa snazit’ zlepS$it’ proces balenia hotovych vyrobkov na konci montaznych liniek
a ich presun do expedi¢ného skladu. Proces balenia m6Zeme oznacit’ ako cyklus,
ked’ k montaznej linke je potrebné priniest’ prazdnu paletu pripraventi na naplnenie,
naplnit’ ju hotovymi a skontrolovanymi tlmi¢mi, paletu oznacit, zabalit’ a pripra-
vit’ d’al$iu prazdnu paletu na naplnenie. To si vyzaduje pripravit pracovisko tak, aby
bola vyroba a logistika schopna dodrzat’ takt pri kontrole, vymene palety a baleni.
Ststredime sa hlavne na montaznu linku 3, ktora bola naprojektovana na vel'koséri-
ovu vyrobu. Preto bol jej taktovy ¢as stanoveny na 5 sekind/kus. Ked’Zze denne pro-
dukuje najviac hotovych vyrobkov, dochadza pri nej najcastejsie ku kumulacii plnych
paliet na konci vyrobnej linky. Vyrobky, sposob balenia a ¢as balenia jednotlivych
vyrobkov uvadzame v tab. ¢. 1.
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Obr. ¢. 3
Globalny model procesov strojarskeho podniku (SPS)
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b) Co chceme optimalizovat’?

Vzniké priestor na uplatnenie metdd zlepSovania procesov a vykonnosti podni-
kov (napr. opisanych v 1. Casti prispevku). Konkrétne ide o stru¢ny nacrt aplikacie
cyklu P-D-C-A vo fazach P (etapa vypracovania planu projektu) a D (etapa identifi-
kacie procesov) v oblastiach, ktoré st predmetom zlepSovania:

»  skratit manipulacny Cas s paletami,

»  zabranit kumulovaniu plnych paliet na konci vyrobnej linky,

*  znizit pocet reklamdcii spojenych s nespravnym obsahom palety a nespravnym
poctom vyrobkov v palete,

»  znizit pocet 'udi zapojenych do procesu balenia.

Proces balenia zndzoriiujeme prostrednictvom detailného modelu procesu
(obr. €. 4). Tento proces prechddza oddelenim vyroby a logistiky. Za¢ina prikazom
na vychystanie paliet, ktory zavisi od vyrobného planu. Interny logista (logista
obsluhujuci vysokozdvizny vozik) presunie palety do komisu, ¢o je miesto, kde
sa palety pripravuju na pouzitie pri baleni. Papierové palety je potrebné najprv
vyskladat’ a spevnit’ ich okraje. Zadkaznicke palety su ¢asto privezené znecistené,
a preto ich treba najprv vycistit. Pripravend paleta sa presunie na miesto balenia
na konci montdznej linky. Tieto ukony zabezpecuje brigadnik z oddelenia logis-
tiky, pricom kazda montazna linka ma prideleného jedného brigddnika, ktory sa
stara o to, aby mala dostatok prazdnych paliet pripravenych na balenie. Paleta je
pripravena na zabalenie, ked’ obsahuje pocet vyrobkov podla tab. ¢. 1. Pracov-
nici na baleni sami pocitaju pocet kusov. Po naplneni palety vytla¢i veduci zmeny
transportny doklad, ktory prilozi k palete a tym zaroven zaznamena v systéme
pocet vyrobenych kusov.
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3 Diskusia, navrhy na zlepSenie procesov SPS

Zaoberame sa podrobnejsim hodnotenim prezentovanych analyz v dvoch oblas-

tiach:

a) znizovanim nakladov spojenych s vybavovanim reklamacii za nespravne zabale-
né vyrobky a nakladov na mzdy zamestnancov,
b) eliminaciou kumulacie/hromadenia obalov na odvoz.

Vyrobky, spdsob balenia a ¢as balenia jednotlivych vyrobkov feb-e
Produkt Potet k? Spésob balenia Pocet baleni Takt Cas nap lnel}ia
v baleni naraz balenia v min.
Balenie na ML1
Vyrobok 1 75 Réam + prielozka + vlnita lepenka 1 15 19
Vyrobok 2 256 3PKIT + papierova vlozka 1 15 64
Balenie na ML2
Vyrobok 3 36 Ram + prielozka + vlnita lepenka 1 10 6
Vyrobok 4 48 Papierova krabica + prielozky 1 10 8
Vyrobok 5 48 Papierova krabica +drevena doska 1 10 8
Vyrobok 6 60 Ram + plast 1 10 10
Vyrobok 7 140 Papierova krabica + prielozky 1 10 23
Vyrobok 8 140 Papierova krabica + prielozky 1 10 23
Vyrobok 9 140 Ram + plast 1 10 23
Vyrobok 10 180 Papierova krabica + prielozky 1 10 30
Vyrobok 11 300 Papierova krabica +drevena doska 1 10 50
Balenie na ML3
Vyrobok 12 50 Krabica s mriezkami 1 5 4
Vyrobok 13 48 Papierova krabica + papierové formy 1 5 4
Vyrobok 14 45 Plast + giterbox 1 5 4
Vyrobok 15 60 Réam + plast 1 5 5
Vyrobok 16 36 Papierova krabica + prielozky 2 5 6
Vyrobok 17 77 Plast 1 5 6
Vyrobok 18 48 Papierova krabica + prielozky 2 5 8
Vyrobok 19 140 Ram + plast 1 5 12

Prameii: vlastné spracovanie.

Navrhujeme tieto zlep$enia:
(i) Pridanie skenera ku konecnému baleniu. Po pridani skenera pracovnik pri baleni,
pred uloZenim skontrolovaného kusu do palety, najskor skenuje nalepku na tlmici.
Skener automaticky po dosiahnuti uréeného poctu kusov v palete da prikaz na vytla-
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Cenie transportného dokladu. Tymto by sa malo zabezpecit, ze v palete buda spravne
vyrobky v spravnom pocte. Z procesu teda vylu¢ime veduceho zmeny, ktory ma na
starosti vytlacenie transportného dokladu a bude méct’ nahradit’ napr. pracu zria-
d'ovaca montaznej linky. Ked'Ze sa v SPS pracuje na tri zmeny, usetrime pridanim
skenera az troch pracovnikov. Naklady, ktoré sa vynalozia na skener, by sa mali pod-
niku vratit’ v znizeni poctu reklamacii z dovodu nespravneho typu, oznacenia alebo
poctu vyrobkov v palete. Zavedenim skenera na balenie na ML3 firma nedosiahne
len Gsporu na reklamaciach, znizi aj naklady na mzdy troch pracovnikov z procesu
balenia. Detailny model procesu po zlep$eni uvadzame na obr. ¢. 5 a kalkulaciu na-
kladov na skener a uspory zo zavedenia tejto zmeny v tab. ¢. 2.

(ii) Zamena MLI za ML3. Strojarsky podnik zacinal svoju vyrobu s MLI1, ktora
bola umiestnena pri expedi¢nom sklade. Neskor, ked’ pribudali montazne linky, boli
umiestiiované d’alej od expedi¢ného skladu. Ked’ze ML3 je linka s najrychlej$im vy-
robnym taktom, v sicasnosti ako rozumné rieSenie navrhujeme zamenit' ju s ML1.
V tab. ¢. 1 mozno vidiet', ze Casy naplnenia paliet na ML3 st vyrazne nizSie ako na
MLI1. Néklady vynalozené na premiestnenie montaznych liniek sa firme nevratia
v penaznej forme, no ulah¢ime pracu internému logistovi, ¢im znizime kumulaciu
naplnenych paliet na ML3 uréenych na odvoz do expedi¢ného skladu. Mozné nékla-
dy na zdémenu montaznych liniek uvadzame v tab. ¢. 2.

Zaver

Moznosti dosiahnutia uspor po zavedeni navrhovanych zlepSeni opisanych v 3.
Casti prispevku uvadzame v sthrnnej tab. ¢. 2. Kvantifikaciu Gispor sme rozvrhli na tri
roky. Podnik dosiahne finan¢né uspory uz v prvom roku po zavedeni zmien. Druhy
a treti rok uvadzame pre znazornenie faktu, ze naklady na kipu skenera a zamenu
montaznych liniek budi vynalozené jednorazovo. Reklamacie zapricinené
nespravnym poctom kusov v palete a nespravnymi tlmi¢mi v palete predstavuju pre
SPS rocne néaklady vo vyske 6 500 eur. Zahfiiaju samotné reklamacie a naklady na
dopravu, ktoru v pripade uznania reklamacie plati SPS. Zavedenie skenera hotovych
vyrobkov na kone¢nej kontrole umoziuje usporu troch pracovnikov. Ide o pozicie
veducich vyroby, ktori mali pred zlepSenim na starosti tla¢ transportného dokladu.
KedZe tato pracu automatizujeme, mézu vedici zmeny vykonavat’ pracu napr. zria-
d’'ovacov linky. V SPS sa pracuje na tri zmeny, preto hovorime o tspore troch pra-
covnikov. Naklady na ich mzdy zahrfiiaja ¢istt mzdu a odvody, ktoré musi platit’ za-
mestnavatel’ (35,2 %), ¢o spolu za troch pracovnikov predstavuje ro¢ne naklady 23
746,32 eur. Ziskanie pravidelnych ro¢nych Gspor na reklamaciach vyzaduje jed-
norazové vynalozenie nakladov na skener a softvér, ktory by komunikoval so SAP
R/3. Tento skener mozno zaobstarat’ od externej firmy, ktora vy¢islila vysku nakladov
na 5000 eur. UTahcenie prace internému logistovi a tym odstranenie kumulacie napl-
nenych paliet na konci montaznej linky dosiahneme zamenou ML1 s ML3. Presun
montaznych liniek bude vyzadovat’ jednorazové naklady, ktoré sa skladaju z vlast-
nej rézie (naklady na pracu zamestnancov) a externej dodavky. Podl'a kalkulacie by
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mal podnik na premiestnenie montaznych liniek vynalozit’ jednorazové naklady vo
vyske 20 000 eur.

Ako d’alsiu moznost’ elimindcie hromadenia naplnenych paliet na ML3 priprave-
nych na odvoz do expedi¢ného skladu v SPS navrhujeme zlepsit’ proces planovania
vyroby. Plan vyroby by mal v ¢o najvi¢sej moznej miere zohl'adniovat’ ¢as naplnenia
balenia, uvadzany v tab. €. 1. Preto, ked’ sa na ML3 planuje vyroba tlmica s najniz-
Sou dobou naplnenia palety, je vhodné naplanovat na ML1 a ML2 vyrobu niektorych

tlmicov s dlh§ou dobou naplnenia palety.

Detailny model procesu balenia

Obr. ¢. 4
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Prameii: vlastné spracovanie.
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Obr. €. 5
Detailny model procesu balenia po zlepSeni
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Prameri: vlastné spracovanie.

Tab. ¢. 2
Kvantifikacia uspor zo zlepSenia procesov
Kvantifikicia aspor zo zlepSenia procesu za 3 roky
1. rok

1 uspora na reklamdcidch samotné reklamdcie doprava spolu v EUR
6 000,00 € 500,00 € 6 500,00 €
2 uspora troch pracovnikov/rok priemernd mzda odvody (35,2%) | spoluv EUR
16 523,64 € 7222,68 € 23 746,32 €

Uspory za 1. rok 30246,32 €
3 | ndklady spojené s premiestnenim MLI a ML3 viastna rézia externd dodavka | spoluv EUR
7 000,00 € 13 000,00 € 20 000,00 €
4 naklady na skener + softvér skener softver spolu v EUR

500,00 € 4500,00 € 5000,00 €

Ndklady na 1. rok 25 000,00 €

2. rok

1 uspora na reklamdcidch samotné reklamdcie doprava spolu v EUR

6 000,00 € 500,00 € 6 500,00 €
2 uspora troch pracovnikov/rok priemernd mzda odvody (35,2%) | spoluv EUR
16 523,64 € 7222,68 € 23 746,32 €

Uspory za 2. rok 3024632 €
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3. rok
1 uspora na reklamdcidach samotné reklamdcie doprava spolu v EUR
6 000,00 € 500,00 € 6 500,00 €
2 uspora troch pracovnikov/rok priemernd mzda odvody (35,2%) | spoluv EUR
16 523,64 € 7222,68 € 23746,32 €
Uspory za 3. rok 3024632 €
Uspory spolu za 3 roky 90 738,96 €
Naklady spolu za 3 roky 25 000,00 €

Prameii: vlastné spracovanie.

Literatira

(1]

(2]

(3]

(4]

(3]
(6]

(7]

VLACHYNSKY, K. a kol.: Podnikové financie. Bratislava: [TURA EDITION, 2009. ISBN 978-80-
8078-258-0.

CIENCIALA, J. a kol.: Procesné rizend organizace. Tvorba, rozvoj a méritelnost procesii. Piibram:
Proffesional Publishing, 2011. ISBN 978-80-7431-044-7.

GAVUROVA, B.: Meranie vykonnosti v organizacidch s dérazom na aplikdciu systému Balanced
Scorecard. KoSice : TU, 2010. 188 s. ISBN 978-80-553-0437-3.

KALOUDA, F.: Financni Fizeni podniku. 2. rozsitené vydani. Plzen: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ales Cengk, s.r.0., 2011. ISBN 978-80-7380-315-5.

REPA, V.: Procesné Fizend organizace. Praha: Grada Publishing, 2012. ISBN 978-80-247-4128-4.

SCHMIDT, P. — KULTAN, J.: The necessity of process improvement municipalities. In /nformatics
2011 : proceedings of the eleventh international conference on informatics, November 16.—18.,2011,
Roznava, Slovakia. KoSice : Department of Computers and Informatics, FEEI TU of Kosice, 2011.
ISBN 978-80-89284-94-8, s. 279-282.

Firemné materidly strojarskeho podniku SPS.

225



