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Abstrakt

Tato bakalarska praca sa zaoberd optimalizaciou vyrobnych procesov vo firme, jak
informacnych, tak i1 materidlovych tokov prebiehajucich v planovanej vyrobe v
spolocnosti. 'V prvej Casti sa zameriava na teoreticky popis a vychodiskd danej
problematiky. V druhej, praktickej Casti, bude tito priaca rozoberat a nasledovne
analyzovat’ proces vyroby vybranej firmy. Podla vypracovaného rozboru, analyz a
teoretickych vychodisk, stanovi tdto praca problémy a nedostatky tohto procesu. V
poslednej fazy poskytuje ndvrhy na zlepSenie nedostatkov a ich implementiciu do

vyroby.

Abstract

This bachelor thesis deals with optimization of production processes in the company, its
information and also material flows conducted in planned production. The first part
focuses on the theoretical description and background of the issue. In the second,
practical part, this work will discuss and then analyze the production process of selected
company. According drafted analyzes and theoretical basis, this thesis determine the
problems and shortcomings of the process. In the last phase it provides suggestions to

improve founded shortcomings and their implementation into production.
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Projektovy manaZzér, planovanie, MOVEX, vyroba, efektivita, komunikécia, logistika,

materidlové toky, informacni toky, informacny systém, procesné riadenie
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UVOD

Predpokladom kazdého tspesSného podniku je vytvaranie zisku. Kazdd spolocnost’ k
dosiahnuti tohto cielu vyuziva ini stratégiu. V spolocnosti XY, ktord patri medzi
vel'kovyroby a ktoru si popiSeme neskor nizsie, je zdkladnou myslienkou pre vytvaranie
zisku vyroba produktu s ¢o najminimalnej§imi nakladmi. Co pri optimalnych trhovych
podmienkach (dostatok dopytu, dostatok vstupnych materidlov) znamena udrZanie
plynulého chodu vyroby s ¢o najmensimi prestojmi, najmensim poctom nepodarkov a
najniz§ou moznou cenou vyrobku, ktora ale zasa nebude klesat’ na tkor jeho kvality. K
dosiahnutiu tychto cielov existuje viacero postupov a vyrobnych stratégii, ktoré¢ budeme
rozoberat a nasledne aplikovat’ na spominant firmu v praktickej casti. Takymito
tvahami vznikol aj ndzov témy tejto bakalarskej praice Analyza vyrobnich procesi ve
firmé za ucelem jejich optimalizace, kde sa budem snazit' ozrejmit dant

problematiku.

V tak komplexnej firme ako je nasa XY je na bezné fungovanie za potreby samozrejme
aj mnozstvo l'udi a informacii, zameral som sa tym padom aj na poziciu manazérov a

projektovych manazérov firmy a na informacny tok vo firme.

Ked'Ze eSte stile aj v sGcasnosti, spolo¢nosti pocituji miernu recesiu, vzhl'adom na
dlhotrvajicu krizu ktora zastihla takmer vSetky sektory podnikania, mnozstvo podnikov
sa zachranilo extrémnymi opatreniami, napriklad ako aj hromadné prepustanie, ktoré sa
mnohokrat ukézalo ako kl'a¢ové. Takze sucast’ praktickej Casti, ako uSetrit’ ndklady vo
vyrobe bude aj mozné prepustanie nepotrebnych zamestnancov, ktorych moze nahradit’

modernejSia technika alebo efektivnejsi priebeh vyrobného procesu.

VSsetky zistené nedostatky sa budem snazit’ odstranit’ pomocou teoretickych vychodisk z

prvej Casti prace, a dlhoro¢nou praxou konzultantov zo strany firmy.
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CIEL. A METODIKA PRACE

Hlavnym cielom tejto bakaldrskej prace je predlozit nové cesty informacnych a
materidlovych tokov vo vyrobe z hladiska uSetreného Casu a ndkladov, na zaklade

pripravenych analyz.

Metodika prace

e zmapovanie prostredia firmy a jej sektoru podnikania
e priprava teoretickych podkladov

e priblizenie konkrétneho priebehu vyroby vo firme

e analyza metodoldgie tohto procesu vyroby

e aplikicia teoretickych vychodisk

e navrh na optimalizaciu vyrobného procesu

¢ nasledky implementacie predlozenych navrhov

11



1 TEORETICKE VYCHODISKA PRACE

,,Je chybou vyrabat teorie skor, ako s zhromazdené vsetky fakty.

Arthur Conan Doyle
Tak ako hovori tento citét, takisto zaver tejto prace by nemohol byt stanoveny bez
riadneho objasnenia si problematiky a vysvetlenia teoretickych vychodisk.
V tejto Casti sa teda budem zaoberat’ teoretickou Castou prace, a to hlavne z oblasti
vyroby, jej planovania a riadenia, manazérskeho rozhodovania a informaénych

systémov, pozitych na ul'ahc¢enie procesu vyroby.

1.1 Vyroba

Je to vedomy proces transforméacie vyrobnych faktorov do ekonomickych statkov a
sluZieb, ktoré su nésledne spotrebované. Z pohladu terminologie je vhodné povazovat
za obecny vysledok tejto transformécie produkt, ktory moze byt bud’ hmotného
charakteru (vyrobok), alebo nehmotného charakteru (sluzba) a je uréeny bud pre
externého, alebo interného zakaznika.

Stcasne je vyroba sthrnom vsetkych vyrobnych procesov, ktoré v podniku alebo v jeho
Castiach prebiehaju a su nejakym spdsobom zapojené do vyroby daného produktu.
Vyroba musi byt stile zamerand na zakaznika, pretoZze aZ nim prevedeny nadkup je
potvrdenim, ze zékaznikovi produkt nasej vyroby poskytol urcity ocakavany uzitok, tzv.
hodnotu pre zékaznika (customer value) a ¢innost’ vyrobcu bola zmysluplnd. AvSak
nemodZeme zabudat na to, Ze rovnaké vyrobky a sluzby modzu prinaSat’ réznym
zékaznikom odlisSna uzitoéni hodnotu, preto nie je jednoduché spustit’ vyrobu s
optimalnymi vystupmi, a je nutné eSte pred zacatim vyroby, analyza a prieskum trhu.

Tymto faktorom sa eSte v praci budem zaoberat’ (17, s. 16).

1.1.1 Vyrobné faktory

Inak povedané zdroje, vstupy. Mdzeme ich rozdelit’ napriklad podl'a klasika podnikove;j

ekonomiky Gutenberga ako:

12



e elementarne - tvoria fyzicku podstatu vyrobného systému a moézeme ich d’alej
chapat’ ako faktory:

* potencidlne — t.j. pracovna sila a vyrobné prostriedky, vyuzivané ako
vykonovy potencidl v transforma¢nom procese, ku prikladu to mézu byt
budovy, pozemky, technoldgie atd’.,

= spotrebné - vo vyrobnom procese opakovane spotrebovavané, mézu ich
tvorit’ materidly tvoriace podstatné aj nepodstatné casti produktu,
polotovary, cudzie diely, materidly a produkty tvoriace spotrebny sibor
okrem vlastnych poloziek,

e dispozitivne — t.j. manazment vyroby (riadiace zlozky, informécie) (14, s. 26).

1.1.2 Vyrobny proces

Vyrobny proces mozeme definovat’ ako isty sled operacii, pri ktorych dochadza k
ucelnému prepojeniu vSetkych vyrobnych faktorov za priamej ¢i nepriamej Ucasti

pracovnikov. Dochadza k premene vstupov na vystupy.

Skladé sa z troch zékladnych casti:
e vstup (input),
¢ transformacny proces (throughput). Tato ¢ast’ sa moéze delit’ na fazy:
* pred zhotovujica - vyroba zakladnych, najviac zhodnych casti pre
vyrobok (obrdbanie, tvarovanie),
= zhotovujica - predmontaz, vyroba zakladnych podzostav, zostav atd’.,
= dohotovujica - montaz findlnych vyrobkov,

e vystup (output) (17, s. 16).
Okrem tychto zakladnych casti mdze vyrobny proces obsahovat aj d’alSie medzi

operacie, napriklad ako r6zne medzisklady a pod. Pre lepSie vizualne zndzornenie nam

posluzi nasledujuci obrazok.

13
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Obr. 1: Schéma vyrobného procesu (15)

Vyrobny proces sa da Clenit’ aj z hl'adiska réznych stupniov organizicie a riadenia,
napriklad podla jednotlivych vyrobnych jednotiek, ¢asto hierarchicky usporiadanych
(vyrobny proces podniku, zavodu, prevadzky ¢i dielne) (17, s. 16).

1.1.3 Typy vyroby

K sprdvnej prevedenej analyze a naslednej implementacii optimalizacnych krokov,
musime vediet’ o aky typ vyroby sa jedna.

Z hl'adiska kontinudlnosti jej priebehu pouzivame delenie na dve hlavné oblasti:

e Diskrétna (nespojita) vyroba — zahriiuje v modernych systémoch kombiniciu
riadenia diskrétnych aj spojitych procesov. Findlny produkt diskrétnej vyroby
principidlne vznika na zdklade kusovniku, typicky v strojnickom odvetvi.

e Procesna (spojitd) vyroba — je spravidla nasadzovana v tuzkej navédznosti na
riadenie kvality. Charakteristickymi odvetviami, ktoré sa neobidu bez tohto typu
vyroby, su farmaceuticky, potravinarsky a chemicky priemysel. Procesna vyroba
totiz okrem Standardnej funkcionality pokryvajlicu spotrebu materidlu ¢i
planovanie vyroby zahriiuje tieZ sledovanie a testovanie zloZenia vyrobkov, ich
klasifikaciu, sledovanie kvalitativnych ukazovatelov a toku materidlu vyrobou
tak, aby ho bolo moZzné spitne identifikovat’.

e Opakovatel’'na linkova vyroba (plynuld vyrobni linka, alebo tiez pridova

vyroba) — uskutocéiiuje tento proces v tzv. vyrobnych bunkach. Vyrobné bunky

14



su tvorené usporiadanim strojov na malom priestore do uzavretého celku s

jednostranne definovanym tokom materialu.

Z hladiska odberu produkcie delime vyrobu na:

e Vyroba na sklad (Make-to-Stock) — vytvarajui sa skladové zasoby na zaklade
predikcie oCakavanych objednavok od zakaznikov.

e Vyroba na ziakazku (Production-to-Order) — je realizovand preto, aby
uspokojila Specifické poziadavky zakaznika. Tento pristup je viacSinou
vyuzivany pri vyrobe produktov, ktoré majui vysoké ndklady na skladovanie,
alebo u vyrobkov, ktoré je treba zostavovat’ na pranie zdkaznika.

e Montaz na zakazku (Assembly-to-Order) — vyuziva kombinacie vyroby na
zdkazku a vyroby na sklad. Kone¢ny produkt je dokonéeny podla Specifickej
objednavky z vybranych komponentov, ktoré boli vyrabané na sklad. Typickym
prikladom vyrobku montovaného na zadkazku je osobny pocitac.

e InzZinierske prace na zakazku (Engineer-to-Order) — su charakteristické tim, ze
v okamziku prijmu objednavky od zdkaznika nie je zdkazka dopredu presne
technicky Specifikovana. Prica na zdkazke potom zacina navrhom rieSenia (11,

s. 252).

1.2 Logistika a zasoby

Logistika a celkovy dodavatel'sky retazec predstavuje vo velkych manufakturach a
vyrobach velku cast’ nakladov, preto optimalizacia tychto procesov takisto znacne
napomaha ku zlepSeniu konkuren¢ného postavenia na trhu.

V obecnom SirSom slova zmysle je logistika analogiu odbornych a vedeckych oblasti,
ktorych podstatnou myslienkou je integrovany a komplexny pohlad na sledované
systémy.

Pri jej analyze dospievame k zaverom, ze hlavnym kritériom uspeSné¢ho fungovania a
hl'adania optimalne; Struktary je minimum celkovych logistickych néakladov
prinaSajucich zvyc€ajne dosiahnutia maxima zisku pri zaisteni poZadovanej urovne

sluzieb.

15



Definicia logistiky podl'a Europskej logistickej asocidcie: Logistika predstavuje
organizaciu, planovanie, riadenie a realizidciu tokov tovarov vyvojom a nakupom
pocinajuc, vyrobou a distribuciou podl'a objednavky findlneho zakaznika konciac tak,
aby boli splnené vSetky poziadavky trhu pri minimalnych nakladoch a minimalnych

kapitalovych vydajoch (9, s. 7).

Poistna zasoba - tvori sa v objednavacich systémoch pre zasoby s nezavislym dopytom,
aby do urcitej miery zachytaval odchylky zasobovacieho procesu od ocakévaného
priebehu. Zaujimame sa o odchylky zmenSujuce zasobu, teda neskor$i okamzik

dodavky alebo vyssi dopyt (9, s. 305).

Optimalna vel’kost’ objednavacej davky

- vo svete zname ako EOQ (Economic Order Quantity),

- na jej ur€enie pouzivame primarne Campov vzorec Qopt =sqrt(2xPxD/Cx V),

P - objednavacie niklady na 1 objednivku

D - ro¢ny dopyt

CxV - ro¢né naklady na skladovaciu jednotku

- tento vzorec mozeme nasledne dalej upravovat podla Specifickych potrieb ako

zahrnutie rabatu, objednivanie viacero poloziek naraz a pod. (9, s. 305).

1.3 Procesny manaZzment

Procesny pristup predstavuje sposob riadenia, ktory je zalozeny na maximalnej
integrécii ¢innosti medzi jednotlivymi organizaénymi jednotkami, kde zasadnu inovéciu
predstavuje vnimanie procesu ako celku.

Procesny manazment sa od funkéného manazmentu, ktory vychadza zo zikladného
klasického riadenia procesnej vyroby, lis§i v mnohych aspektoch. Nezameriava sa na
vysledky, ale na pri¢iny. Zakladnou myslienkou procesného pristupu je, Ze pri¢inou
zlych vysledkov podnikovych Cinnosti si neefektivne prebiehajice podnikové procesy

(16, s. 113).
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Obr. 2: Procesny model podl'a ISO 9001 (2)

Podnikové procesy mozeme rozdelit’ do Styroch velkych skupin:

Zakaznici

Spokoje-
nost

Vigstup

hlavné procesy — ide o procesy, ktoré charakterizuju hlavnu ¢innost’ podniku,

manazérske procesy — prostrednictvom nich sa definuje vizia, stratégia podniku

i smerovanie hlavnych podnikovych procesov,

podporné procesy — ich podstatnou tlohou je vytvarat' tie najlepsie podmienky

pre efektivny a uspe$ny priebeh hlavnych procesov,

systémové procesy — suvisia so vSetkymi procesmi v podniku (napr. riadenie

zadznamov, audity, riadenie dokumentacie a pod.) (16, s. 427).

Vsetky procesy charakterizuje pridand hodnota findlnemu produktu, hmotné a
nehmotné (informacné) vstupy i vystupy, vlastnik, operator, zakaznik (externy i
interny) a samozrejme cas, ktory je potrebny k ich realizacii. V neposlednom rade je

to aj priebeh (architektira) procesu, ktory sa najcastejSie zobrazuje prostrednictvom

vyvojového diagramu.
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a skladovanie

rozvrhovanie vyroby

Obr. 3: Priklad jednoduchej mapy procesov vyrobného podniku (16, s. 429)

1.4 Metddy riadenia a planovania vyroby

Production management. Pod takymto pojmom poznajl vSetci vo svete riadenie vyroby.
Skrze historiu , vyroba bola jednou z hlavnych laboratdrii pre vyvoj teérie manazmentu.
Za poslednych 100 rokov, sa riadenie vyroby vyvinulo zo sady heuristickych myslienok
do portfélia vyvinutych konceptov a zasad. " Just - in-- time " a " Total Quality
Management " modZu integrovat’ vac¢Sinu z tychto modernych koncepcii a principov v

tejto oblasti, no aplikovatelnych metéd je viacero (3).

1.4.1 TQM

Alebo aj Total Quality Management je najcastejSie oznacovany za filozofiu
manazmentu, ktord ma v prostredi uciacej sa spolocnosti, dosiahnut’ maximadlnej
spokojnosti zdkaznika pomocou neustaleho zlepSovania sa. AvSak zavadzanie tohto
modelu by malo predchadzat’ splnenie poziadavkou akosti podl'a normy ISO 9000,
kvoli odpozorovanym doteraj$Sim skusenostiam.

TQM ako mnoho d’al§ich optimalizaénych modelov, prechadzal fazou inovacii. Zatial’

posledni verzia bola zverejnena v roku 2003 (17, s. 190).

18
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Partnerstvo a ] Spolo¢nost’ - bodov
zdroje vysledky (15%)
90 bodov (9%) 60 bodov (6%)

Inovacia a vzdelavanie sa

A

Obr. 4: Ukazka najnovsej verzie TQM, pomenovanej uz ako EFQM (17, s. 190)

1.4.2 Porovnanie TQM a BPR

Business Process Reengineering je po TQM druhym hlavnym systémom manazmentu
kvality, ktory zdokonal'uje podnikové procesy, avSak radikalnej$Sim sposobom.
Koncepcia TQM sa zaklad4 na stdlom zdokonal'ovani, ale nepripusta radikalne zmeny.
Jej pozitivnym pristupom TQM je prave postupné vypracovanie metodiky, planovanie
jednotlivych krokov a zavadzanie novych koncepcii do riadiacich a vyrobnych
procesov. Vysledky sa dostavuju takisto postupne a pomaly, vac¢Sinou do 3 az 5 rokoch,
zaleZi od situacie.

Na druhej strane, niekedy ku dosiahnutiu uspechu a stanoveného ciel’a, je potrebné
dosiahnut’ zmeny kompletne, radikdlne a za ¢o najkrat$iu dobu. Za tymto cielom sa
vyvinul reengineering alebo BPR.

Nasledujuca tabulka nam pomoze prehl'adne rozdelit’ hlavné zasady oboch koncepcii

(16, s. 272).
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Tab. 1: Porovnanie TQM a BPR koncepcie (16, s. 272)

Koncepcia TQM Koncepcia BPR
1. Ciele Chyby Procesy
2. Casovy tsek Dlhodoba Kratkodoba
3. Stupent zmien Postupné Radikalne
4. Velkost zmien Malé Velké
5. Vplyv zlepseni Neustale a zvySujuce sa Vykyvné

6. Druh zmien

Stéle a postupné

Nelinearne a okamzité

7. Sprostredkovatelia
zZmien

Personal organizacie

Projektové skupiny

8. Pristup

Vytvorenie timov a
vyrieSenie problému na
zéklade dohody, za ticelom
zachovania svojho
postavenia a zdokonalenia

Inovacni timy a
individudlny pristup
pouzivany pre kritickd
analyzu a rekonStrukciu.

9. VynalozZené usilie

Lahky zaciatok, zlozité
zachovanie stalosti
samotného procesu

Zlozity zacCiatok, ale
samotny proces vyzaduje
maélo usili

10. Technologie

VyrieSenie problému,
obecné poznatky

Nové vynilezy,
racionalizacia, informacné
technolbgie

11. Zakladné zameranie Ludia Technoldgie
oy Efektivita za kazdych Naj viace efekt} Ve za
12. Pouzitie . podmienok rychleho
podmienok

ekonomického rastu

13. Velkost’ zmien

10-20% rocCne

200-1000% v ramci
jedného procesu
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1.4.3 KAIZEN
KAIZEN je najdolezitejsi pojem japonského manazmentu, kde méa aj povod a je klI'aCom
ku konkurencieschopnosti. V podstate je sic¢astou TQM.
Podstata KAIZEN je jednoduchd a jasnd: znamena zlepSovanie a zdokonalovanie.
Celkova filozofia predpoklada, Ze nas spdsob zivota ¢i uz pracovného alebo osobného si
zasluZzi neustéle zlepSovanie, neuspokojovat’ sa na jednom bode. V pracovnej filozofii
mézeme KAIZEN charakterizovat’ ako vytazit z uréitého pracovného postupu o
najviac, eSte pred zavedenim novej inovécie.
Dolezitym aspektom tejto stratégie je to, ze kladie doraz na vyrobny proces, avSak na
druhej strane podporuje a uzndva l'udské Usilie na zdokonalovanie tychto vyrobnych
procesov a celkového myslenia jedincov v spolo¢nosti. To je v ostrom kontraste k
zapadnym manazérskym praktikam, ktoré hodnotia I'udsky vykon c¢isto na zaklade
vysledkov.
Jednym z hlavnych nastrojov KAIZEN je napriklad absolitna kontrola kvality (TQC)
alebo demingov okruh, nazyvany aj PDCA cyklus.
KAIZEN sam o sebe zastreSuje mnoho d’alSich japonskych praktik ako: kanban, Just-in-

time, automatizacia, robotizacia atd’. (5).

1.4.4 PDCA cyklus

Plan-do-check-action, takto znie celymi slovami cyklus, ktory japonsky manazéri takto
nazvali pozmenenim tzv. Demingového kola. Deming zdoraziioval interakciu medzi

vyskumom, projekciou, vyrobou a predajom (5, s. 75).
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Obr. 5: Cyklus PDCA (10)

Fazy cyklu:

Projekt > Plan - Naplanovanie zlepSeni vo stavajtcich postupoch (manazment).
Vyroba > Do - Realizacia tohto planu. V tejto fdzy moZe samostatne prebiehat
cyklus PDCA, kvoli navySeniu kvality (robotnici).

Predaj > Check - Kontrola, ¢i sa dostavili chcené zlepSenia (inSpekcia a

manazment).

Vyskum > Action - Zabranenie navratu povodnych nedostatkov a inStitucionalizovat’

dosiahnuté zlepSenia vo forme novych postupov a praktik.
Cyklus PDCA sa neustdle otd¢a. Hned’ ako je docielené zlepSenie, stane sa z neho
Standard ako zdroj novych planov na d’alSie zlepSenie. Tento cyklus je teda chapany ako
proces, prostrednictvom ktorého st zavadzané nové Standardy, len aby boli revidované

a nahradzované Standardy novymi a lepSimi (5, s. 75).

1.4.5 Six Sigma

Metddu SS mozeme povazovat’ za vedeckd, ako aj praktickd. Vedeckd, lebo extenzivne
vyuziva S$tatistické metddy pri rozhodovani na zéklade faktov a vychadza z vedeckého
modelu kontinudlneho ucenia sa, ktory vytvoril W. Shewhart. Praktickd, lebo je v praxi

implementovatelnd a zamerand na ziskovost a rozvoj. Tato metodoldgia, ako aj
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implementac¢na infrastruktira SS, ma za ulohu viest’ Clenov zlepSovacich timov k
dodrziavaniu presne stanovenych postupov. To nédsledne poméha dotiahnut’ projekty k
ich tspesnému koncu. Metoda SS je o zlepSovani podnikovych procesov, ktoré stoja na
dvoch pilieroch. Prvy pilier mézeme charakterizovat’ ako manazérsky pilier, ktory vedie
zlepSovatel'ov k timovému rieSeniu problému na zéklade riadenia podla faktov. Druhy
pilier je vymedzeny metodoldgiou zlepSovania, ktora sa realizuje prostrednictvom cyklu
DMAIC vychadzajaceho z PDCA cyklu zlepSovania podla E. Deminga a W.
Shewharta.

V tejto faze je velmi dolezité¢ ale aj ucinné disciplinované vyuzivanie Statistickych
metdd a inych sofistikovanych nastrojov zlepSovania. Jednotlivy vyznam faz cyklu

DMAIC opisuje obrazok nizsie (12, 13).

' |
D- Definovan@h’l - Mera}f-\ . Analyzo@l - Zlepéovﬁc - Riadenie
| T T | Tl )

- problém - sGéasny stav - mozZné priciny - navrhovanie - implementovanie

- zUéastnené - meraci systém - Statistické metody riesenia rieSenia do praxe
strany - plan zberu dat - experimentovanie - wyber rieSenia - Zmena viastnictva

- ciele - zber dat - overovanie hypo- - zavedenie rieSe- procesu

- rozpocet - vyhodnotenie dat téz nia - zabezpetenie

- projektovy - validacia riede- udrZania zmien
plan nia - Stafisticke riadenie

kvality

Obr. 6: DMAIC cyklus zlepSovania sa SS (12, 13)

1.4.6 Stihla vyroba

Histéria Lean Production alebo tiez Stihlej vyroby siaha do 30. let minulého storodia.
Prvé pokusy o zavedenie Stihlej vyroby sa odohrali v spolo¢nosti Ford ktora v tej dobe
zaCala stavat’ vel'ké vyrobné linky, kde sa musela potykat’ s vyssi Specializaciou vyroby
a dokonalejSou del'bou préce pri vyssSich objemoch vyroby.

Koncepcia Stihlej vyroby, tak ako ju pozndme dnes, pochiddza z prostredia firmy
Toyota. Zakladatel'om vyrobného systému Toyoty (Toyota Production System) bol

manazér Taiichi Ohno (1912-1990), jeho tlohou bolo vymysliet a implementovat
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zmeny veduce k odstraneniu prestojov a zvySeniu produktivity. Toyota Production
System (TPS) bol postaveni na praxi a vyvoji vedeckého pristupu (4, 8).

Toyota sa takto stala vzorom pre mnoho podnikov. AvSak na druhej strane nam
podnecuje priklad ukazujtci, ze aj ked” moze byt metéda (Just-in-time, Kanban, Pull
systém atd’.) zavedend v produkcii prepracovand akokol'vek, moze sice zlepsit urcity
vyrobny usek alebo ukazovatel’, no na inych dsekoch méze dojst’ ku zhorSeniu situécie.
Preto je potreba riesit’ cely systém komplexne. Metddy treba uplatiovat’ aj mimo
podniku, kde musi byt navéznost’ jak na dodavatel'ov, tak odberatel'ov (17, s. 233).
ZjednoduSene moézeme Stihlu vyrobu opisat ako komplexni organizaciu aby pri
plneni zikaznikovho poZiadavku bolo potrebné menej Pudského usilia, priestoru,
kapitialu a ¢asu - pritom aby mali produkty lepSiu kvalitu ako pri hromadnej
vyrobe.

Dal§im problémom je zavadzanie §tihlej vyroby. Principy Lean produkcion nemusia byt
spravne pochopené a tymto padom aj chybne aplikované. Je potrebné sa stale pozerat’
na to, pre aky podnik maju byt tieto metddy pouzité. Aj pri spravnom pochopeni metod,
nie je zarucené ze prave tato metdda bude v tomto podniku fungovat’ a naopak, ked’ze
kazdy zakaznik ma, aj ked minimalne, ale odlisSné poziadavky z hladiska kvality,
flexibility, ceny apod. Teda aZ po stanoveni ciel’a je mozné vybrat’ vhodné metody

pre splnenie tohto ciel’a (17, s. 234).

1.4.7 Princip tahu a tlaku
Obe tieto principy st nastrojmi, ktoré spustaji materidlovy tok. V praxi sa ale Ziadny z
nich neobjavuje vo svojej Cistej podobe.
Princip tahu - vychidza zo zdkaznickej objednavky. Po jej prijati a odsihlaseni
dochéddza ku "pritiahnutiu vyrobku" zadkaznikom,
- kazdy predchéadzajuci proces, vyraba iba to, Co poZzaduje proces nasledujici, teda
zakaznik (€1 uz interny, v ramci vnatropodnikovych predvyrob, alebo kone¢ny),

- tento proces moze nastat’ pri réznych situaciach ako:

e hotovy vyrobok je na sklade, spustenie materidlového toku je iniciované

pokynom do skladu hotovych vyrobkov,
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e materidlovy tok zacina od vyroby, ktora dostane pokyn aby zacala vyrabat z
materidlu ktory ma na sklade,
e vyroba dostava pokyn vyrabat, no material nie je na sklade, takze materialovy

tok zacina od dodavatela surovin (17, s. 235, 18, s. 105).

Princip tlaku - spoc¢iva vo vyrobe vyrobkov, ktoré eSte nemajui konkrétneho zakaznika
(interného alebo externého),
- vyréaba sa podl'a predpovedi dopytu,

- vyraba sa na sklad, takze dodavka moze byt okamzita.

V tradi¢nej vyrobe a v minulosti sa uplatiioval hlavne systém tlaku (push), kde vyrobca
vyrabal na zéklade ro¢ného alebo kratSieho planu. V dnesnej dobe sa vyuziva hlavne
princip tahu (pull) no oba maju svoje vyhody aj nevyhody.

V skratke, v metdde tahu ide o to, aby sa spravny vyrobok vyrabal v spravny ¢as a v
presnom mnozstve (podla objednavky). Toto najviac odpovedd metdde Just-in-time v
Stihlej vyrobe.

Aj ked princip tahu poOsobi synchronizovanejSie, nedd sa pouzit vSade, v
pol'nohospodarstve musime produkovat aj ked nie je zndme presné potrebné
dopytované mnozstvo. Vychadza sa tu z minuloro¢nych skusenosti a analyz (17, s. 235,

18, s. 108).

1.4.8 JIT - Just-in-time

Metdda riadenia "prave v€as". Patri medzi princip tahu a patri medzi prvok Stihlej
vyroby.

Podstatou tejto metody je uskutociovat materidlovy tok ¢o najrychlejsie,
najuispornejsie, podla technologickej potreby a v ¢o mozno najmensich davkach podla
potreby zakaznika. Vedie to k zrychleniu vyrobného cyklu a ku znizeniu nakladov na

zasoby (17, s. 236).
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Hlavné kPicové prvky JIT su:

Vysoka troven kvality:

= nizka kvalita produkuje "nepodarky", tym padom nedostatok vstupnych
faktorov, a teda nastava porucha hladkého vyrobného toku,

= s vysokou uroviiou kvality musime zacat uz pri projektovani produktu a
vyrobného procesu, d’alej kvalitu systematicky vyZadovat' od pracovnikov
zodpovednych za vyrabanu produkciu.

Hladky vyrobny tok:

= znamend Ze kazda aktivita musi byt koordinovédna v naviznosti voci
ostatnym,

= slazi ndm k tomu vyrobny rozvrh vytvoreny pred zaciatkom vyroby.

Nizke zasoby:

* nizke zisoby ndm okrem uSetrenia ndkladov, pomdzu odkryt rdzne
nedostatky vyrobného procesu, ktoré dovtedy neboli az také viditelIné.

Malé vyrobné davky:

= vedu k znizeniu viazanosti kapitalu a zvySeniu pruznosti vyroby (zvySuju sa
aj naroky na riadenie).

Viac-strojova obsluha:

= oproti tradi¢nej vyrobe je tu dblezité casto menit’ vyrobu na strojoch, takze
pracovnici by mali byt’ zaskoleni na viacero tloh a situdcii,

= stroje a operacie by mali byt rychlo preprogramovatel'né a reorganizované

(6, s. 109).

1.4.9 Kanban

Z japonciny modzeme kanban volne prelozit' ako vyrobu na signal. Ide o ciastkovu

metodu zaloZenu na taznom principe v Stihlej vyrobe.

MoébzZeme ju oznacit’ ako stast’ metody Just-in-time, zamerand na pldnovaci systém.

Princip je zalozeny na tzv. kanban karte ktord splia tlohu dodacieho listu,

prostrednictvom ktorej jednotlivé pracoviskd, vyrobné linky a pod. vyvolavaji svoje

aktivity u predchadzajiceho vyrobného stupiia. Na tomto zdklade sa vytvoria

samoradiace, regulacné kanbanové okruhy.
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Kanbanovy systém primérne vytvori systémovy tok informécii vyrobnym a logistickym

procesom.

Jeho nasledné spravne vyuzitie v riadeni hmotného toku ndm prinasa:
e znizovanie stavu zasob, predovsetkym medzioperacnych,
e vysoku spolahlivost’ v€asného dorucenia materiélu,
e skrétenie priebeznych Casov vyroby,
e skratenie ¢asu potrebného pre zriad’ovanie strojov,
e 7zniZenie poziadavkou na priestory,

¢ 7zniZenie nadkladov na obsluhujici personal.

Ku kanbanovému systému je eSte vhodné dodat’, ze v sucasnosti sa vyuziva najmi
elektronicky kanban, kvoli jeho vécSej efektivite. Zalozeny je predovSetkym na
¢iarovych kodoch, programovatelnych alebo "neinteligentnych" klientskych zariadend,

podporovanych informaénymi systémami (11, s. 259, 6, s. 80).

signalizace o stavu zasob signalizace o stavu zasob

r========19 r=======77

1 | i |

- -

ioperacni

Strojni
rafizeni
zasoby

L-E
L g
o N
==
-1
o §

zasoby

Mezioperacni

Mez
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=  hmotny tok = == informacni tok prostrednictvim kanbanu

Obr. 7: Princip riadenia v kanbanovom systéme (11, s. 259)
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1.4.10 TOC

Teoéria obmedzeni, z anglického prekladu Theory of Constraints, predstavuje na rozdiel
od predoslych systémov riadenia kombinaciu jak tazného, tak tlaceného principu.

Tento princip je zalozeny na predpoklade, Ze kazdy vyrobny systém obsahuje
minimalne jedno obmedzenie - tzv. Gizke miesto. Obmedzenie, alebo uzke miesto moze
byt’ roznorodého charakteru, ako napriklad obmedzenie:

o fyzické - nedostatok vyrobnych zdrojov, pracovnej sily, financif,

v podnikovej politike - v riadeni, smerniciach a nariadeniach,

v pristupe P'udi - ich neochota, napitie, slaba komunikécia.

TOC sa snazi o maximalizéaciu prietoku tzkym miestom. Zakladny postup TOC je n4jst’
uzke miesto, vylepS$it’ ho, prispdsobit’ tomu ostatné procesy a nasledne sa vratit' na
zaciatok cyklu.

V principu TOC je obsiahnutd metéda DBR. Tato metodda je rozdelena do troch Casti,
Bubon (Drum) rozvrhuje ¢innost obmedzeného zdroja - nastavuje takt. Zasobnik
(Buffer) predstavuje ochranu prietoku pred nepredvidatelnymi udalostami - napr.
material pre izke miesto. A nakoniec Lano (Rope) synchronizuje operacie podla taktu
bubnu - uvol'nenie materialu v stilade s prietokom tzkeho miesta.

Tento spOsob riadenia vyroby vyhotovil a propagoval dr. Elyiahu M. Goldratt. Opisuje
nam postupy skor z komplexného manaZzérskeho pohladu, ako konkrétne metédy ako
napriklad Kanban alebo MRP, ktoré popiSem niZSie. Z toho vyplyva Ze izke miesta
nemusia byt primarne len vo vyrobnej faze, ale aj napriklad v dodavatel'skom retazci

alebo v marketingu (11, s. 260, 16, s. 113).

1.4.11 Seiban

Predstavuje d’al§iu metddu ktord kombinuje oba principy, jak tlateny tak tazny princip
riadenia vyroby.

Slovo Seiban mézeme vol'ne prelozit’ do slovenciny ako adresna vyroba s jednoznac¢nou
¢iselnou identifikaciou.

Tato metdda funguje na zdklade pridelovania Specifického identifikacného Eisla seiban

vSetkym dielom, materialu a objedndvkam viazanym na zikazku pre urcit¢ho

28



zakaznika, konkrétny projekt a pod. To umoziiuje I'ahko sledovat’ vSetko, €o sa vztahuje
k ur¢itému produktu, projektu alebo zakaznikovi.

Zékladnou vyhodou Seibanu je prave tito moznost’ sledovat’ presne cely priebeh
objednavky, lahko zistiteIné podrobné naklady na realizované dielo a vSeobecné
skoordinovanie a sprehladnenie vyroby. Z manazérskeho pohladu je velmi doblezita
moznost, ze vd’aka identifikacnym c¢islam seiban, m6zeme jednoducho a rychlo zistit’
ziskovost’ jednotlivych zakaziek a tym padom aj spravne vyfiltrovat’ zakaznikov (11, s.

262).

1.4.12 Riadenie vyroby podl’a minimalnych zasob

Je jednou z prvych metdd aplikovanych v informacnych systémoch. Metdda je zalozena
na rozpojeni vyrobného procesu na niekol’ko faz. Medzi jednotlivymi fazami je
kontrolovany stav zasob. Ak by zasoba poklesla pod planovanu hranicu, bude doplnena
a vyrobny tok pobeZzi relativne plynule d’alej. Tento staticky spdsob riadenia sa ale
tazko prisposoboval zmendm a také zbytocne viazal ndklady v nutnych zasobach (11, s.

254).

1.4.13 MRP

Skratka MRP je z anglického ndzvu Material Requirements Planning, v preklade
Planovanie Materidlovych Poziadavkou.

Oproti riadeni vyrobou podl'a minimalnych zasob sa vyznacuje izkou navédznost'ou na
logisticky retazec.

MRP nam rozpisuje zakladné potrebné informacie ako napriklad vyroba zdkladnych
vyrabanych dielov, potreba nevyhnutnych kapacit, materidlov atd. Pomocou
priebeznych dob vyroby urcuje, ktorym pracoviskom ma kedy a kolko c¢oho

prechéadzat’.
Prvotné vstupy do MRP si:

e plan materidlovych poziadavkou (Bills of materials - BOM) je zoznam vSetkych

materialov, surovin, ¢asti atd’. tvoriace kone¢ny vyrobok,
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e hlavny pldn vyroby (Master Production Schedule - MPS) predstavuje rozvrh,
ktory hovori o tom kol'’ko dokoncenych dielov je pozadovanych a kedy,
e stav zasob (Inventory Records) nam poskytuje informaciu o kazdej polozke

vyrobného sortimentu v ¢ase (11, s. 254, 6, s. 88).

1.4.14 MRP II

Hlavnym dovodom rozsirenia na MRP II (Manufacturing Resource Planning -
Planovanie Vyrobnych Zdrojov) bolo, ze pdvodné MRP pocita s neobmedzenymi
kapacitami, o je prakticky vel'mi zriedkavo vyuziteI'ny fakt. Touto cestou sa vyvinul
systém MRP II, a teda jeho hlavnym prinosom je prepojenie hlavnych oblasti riadenia s
vyrobou, ako marketing a finan¢né riadenie, ¢o umoznuje komplexny podnikatel'sky
pohl’ad na prebiehajuce ¢innosti.

Systémy MRP reprezentuju tlaceny princip, podla ktor¢ho je produkt vyrabany na
zdklade planu a postupne "pretlacovany" podnikovymi procesmi az ku koncovému

zakaznikovi.

Existuju dve obecné metody planovania kapacit:

e Dopredné planovanie - identifikuje sa najskor mozny pociatok danej operacie,
stanoveny v MRP II ako datum uvolnenia pracovného prikazu. Pricitanim
priebeznej doby zistime, ¢i datum ukoncenia je pred pozadovanym terminom
(vznikla Casova rezerva) alebo za terminom (vzniklo omeskanie),

e Spitné rozvrhovanie - termin ukoncenia je povazovany za predvoleny
pociatoény bod. Spidtne od¢itame priebeznu dobu vyroby a zistime ¢i sa
vysledny termin zacatia vyroby nachddza v minulosti oproti dnesnému datumu
(planovanému datumu zahdjenia vyroby), (Cas chyba) alebo sa nachadza v

buducnosti (mame rezervu) (11, s. 255, 6, s. 100).

1.4.15 APS

Celym nazvom Advanced Planning and Scheduling. Jedn4 sa o planovanie ktoré pracuje

s nahromadenymi udajmi z celého podniku, rozvrhovanie sa tyka iba vyroby.
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Ako som uz v predchadzajicom texte, existuju dva typy planovania, dopredné
planovanie a spétné rozvrhovanie.

Pokrocilé planovanie a rozvrhovanie kombinuje dopredny aj spédtny sposob, €o
umoznuje urCit’ optimdlny termin zahajenia vyroby a objedndvky. Ked’ pridame k tejto
kombinécii moznost planovat’ s obmedzenymi kapacitami a moznost’ riadit’ vyrobu
pomocou obmedzeni identifikovaného uzkeho miesta, tak dosiahneme skutoc¢ne
redlneho pldnu vyroby, ktorym je mozné efektivne splnit’ zdkaznikove poziadavky.
Tieto algoritmy planovania a riadenia vyroby su sucastou informaéného systému, ktory
oznacujeme ako APS (Advanced Planning and Scheduling). Ide bud’ o samostatny
systém, alebo o funkcionalitu (modul), ktora je suc¢astou ERP nebo SCM riesenia (11, s.

272).

1.5 ERP

Koncepcia ERP je zalozena na tuzkej previazanosti informa¢ného systému, riadeni
internych procesov, ktorych plnym vlastnikom je organizacia, a riadeni externych
procesov, ktorych spoluvlastnici su zdkaznici a dodavatelia spolo¢nosti. ERP koncepcia
je prakticky realizovand prostrednictvom ERP systému, popripade podnikovych
aplikaciach, ktoré ako integrovany celok sliZia primarne k riadeniu internych procesov.
Zaciatky ERP systémov predstavovali postupny vyvoj od papierovych zaznamendvani a
vystupov, jednoduchych strojovych neinteraktivnych pristupov, cez prvé pocitacové
rieSenia az po prepracované ERP systémy s trojvrstvovou architektirou so vzdialenym
pristupom, napriklad pre celé dodavatel'sko-odberatel'ské retazce. Priekupnickymi
spolocnostami v tejto oblasti boli firmy ako Baan, SAP, Oracle alebo JD Edwards (11,
s. 189).

SCM - Supply Chain Management - systém riadiaci dodavatel'sky ret'azec, ktoré¢ho
stCastou byva integrovany systém APS,

CRM - Customer Relationship Management - systém obsluhujici procesy, ktoré su
smerované k zakaznikom,

BI - Business Inteligence - sthrn néstrojov, umoziujici uceleny pristup k ddtam v
podnikovych informaénych systémoch, za ucelom analyzy a lepSieho

porozumenia zédkaznikov a podnikania (11, s. 77).
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Holisticko-procesni pohled na informacni systém

Business Intelligence

Supply Enterprise Customer
Chain Resource Relationship
Management Planning Management

Business Processes

Obr. 8: Zapojenie ERP v holisticko-procesnom vnimani IS (11, s. 78)

1.6 MES

Manufacturing Execution Systems - sluZi k ziskavaniu prevadzkovych dat v redlnom
Case sa spravidla vyuZzivaju tzv. vyrobni informacné systémy.

MES sa zaoberajui detailnym zberom dét a ich spracovanim pre Gc¢ely vyhodnotenia
vyroby z mnohych r6znych uhlov pohl'adu a operativneho riadenia. Funkcionalitu MES
nejde presne vymedzit' tak, ako je to pri ERP systémoch. Je to dané hlavne tym, zZe
vyrobné informacné systémy su viac ovplyvnené typom vyroby, nez ERP systémy. Su
vyuzivané v automobilovom, potravinarskom, elektrotechnickom a inych priemysloch

(11, s. 252).
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MES

Technologick & aroven vyroby \

Obr. 9: MES systém v Struktire informaéného systému (11, s. 252)

1.7 Procesna mapa

Procesnd mapa je grafické znazornenie vztahov medzi procesmi v podniku, ktoré
vychadzaji od zdkaznika a sleduji sposob a priebeh plnenia jeho poziadavkou. Zaobera
sa detailnym rozborom jednotlivych procesov a zachytava ich vzajomné vztahy a
interakcie, jak vo vnitri spolo¢nosti, tak 1 vo vzt'ahu k vonkajSiemu prostrediu, hlavne
ku hlavnym zakaznikom a dodavatelom. Ddlezit¢é miesto v procesnej mape ma
predovsetkym zakaznik, pre ktorého vlastne vSetko dianie v podniku prebieha a vSetko
¢o zakaznikovi neprinasa istym spdsobom hodnotu, malo by byt’ v d’alSej etape procesu
odstranené. To je rozdiel od predosSlych organizacnych a riadiacich schémam, ktoré

zakaznika neuvadzali (17, s. 228).

1.8 ISO Normy rady 9000
Prva edicia noriem ISO 9000 vydanych v roku 1994 rozliSovala certifikované
organizacie podla druhu ¢innosti na:
e vyrobné zavody s vlastnym vyvojom ISO 9001,
e vyrobné zavody aplikujuce cudzi vyvoj ISO 9002,
e nevyrobné organizacie ISO 9003.
KedzZe toto rozdelenie sa zdalo neskor ako diskriminaéné, bolo v nasledujiicom vydani

noriem zruseneé.
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Takze nasledujuce certifikdcie boli vykonavané podla ISO 9001:2001 (2001 za
dvojbodkou je rok vydania)
Dal$ou ediciou bola norma ISO 9001:2008, ktora je platna dodnes.
Avsak uz je vydand norma ISO 9001:2015, plati pre nu preklenovacie obdobie tri roky.
Momentalna Struktiura normy ISO 9000 vyzera nasledovne:

e SO 9001 — Poziadavky na manaZérstvo kvality,

e SO 9004 — Navod na zlepSenie (budovanie) manazérstva kvality,

e ISO 9011 — Navod na auditovanie manazérstva kvality,

e A rdozne d’al§ie normy — napr. Slovnik pojmov kvality atd’.
Zakladom je vSak ISO 9001 — Poziadavky — tieto musi organizécia splnit’, aby bola
certifikovana.
ISO Norma 14001 - predstavuje Systém environmentalneho manazérstva.
Normy 9001 a 14001 su kompatibilné¢, ¢o znamena, ze maju rovnak Struktiru
a vzgjomné vztahy medzi normami s popisané vzdy na konci normy v tabulkéch
navaznosti.
Z tohto dovodu je mozZné vytvorit na zdklade tychto noriem integrovany Systém
Manazérstva Kvality a Zivotného prostredia — QEMS Quality Environmental

Management System (17, s. 179 - 185).

1.9 MOVEX

Tento ERP systém bol vyvinuty uz v 90-tych rokoch minulého storocia Svédskou
softvérovou firmou Intentia a predstavoval jej vlajkovy produkt.

MOVEX je zamerany na Siroku Skdlu vyrob a je adaptabilny napriklad na pridovud
vyrobu, vyrobu na sklad, vyrobu alebo montdz na zékazku, ale aj pripady diskrétnej
vyroby.

Medzi jeho zdkladné vlastnosti patria:

e vyrobné spracovanie objednavok,

Statistiky produkcie,

laboratorne a inSpekcéné kontroly,

zber dat z rozhrania.

Avsak syst¢ém MOVEX pontika ovel'a viac modulov ako:
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e zabudovany MRP systém,

e projektovy manazment,

e vyrobna Udrzba,

e financné kontroly a mnoho dalSich manazérskych modulov, pricom kazdy

modul ma mnoho vlastnych funkcii (7).

Skimana spolo¢nost’ vyuziva tretiu generaciu tohto syst¢tmu MOVEX - Blueprint,

upravené¢ho a implementovaného prave na potreby tejto spolo¢nosti.
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2 PRAKTICKA CAST

V tejto Casti prace sa zameriam na popis a analyzu realnej spolo¢nosti, so zdmerom
optimalizacie jej vyrobnych procesov, teda navrhu rieSenia na zlepSenie terajsej situacie
za vyuzitia znalosti z predchadzajicej teoretickej Casti a informdcii z internych zdrojov

firmy.

2.1 Popis firmy a jej posobnosti
Pre zachovanie citlivych informécii ktoré si vedenie firmy nezZelalo z pochopitel'nych
dovodov zverejiiovat, budem dalej v texte hovorit' uz len ako o firme XY. Takisto

nazvy a mend obchodnych partnerov budu len ilustra¢né.

2.1.1 Historia firmy

Zavod vznikol v roku 1993 na Slovensku privatizovanim byvalého Statneho podniku
medzindrodnou firmou. Od roku 2014 bola organizac¢na Struktura zmenena a zavod sa
spojil so spriaznenymi podnikmi pod novy jednotny nazov, takisto so sidlom v
zahrani¢i. Tento koncern predstavuje jeden z najvac¢Sich producentov nabytku na svete.
A na dzemi Slovenska posobia 4 jeho pobocky.

Samotnd skimana pobocka s vySe 900 zamestnancami predstavuje dlhodobo

najvyznamnejSieho zamestnavatela v regione.

2.1.2 Popis spolo¢nosti

Spolo¢nost’ vyrdba a distribuuje nabytok na baze dreva a kontroluje cely hodnotovy
retazec od vedenia a prevadzky lesov na zdklade dlhodobych ndjomnych zmluv, cez
zriad’'ovanie a prevadzku pily, az po komponenty, vyrobu nébytku a distribuciu.

Podnikatel'skym cielom spolo¢nosti je maximalne vyuzit’ kazda prilezitost’ na ziskanie
vyhod vo vyrobe nabytku a distribicie nabytku v prospech kupujiceho. Vysledkom je

nabytok a komponenty, ktoré pontikaju jeden z najlepSich pomerov cien na trhu.
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Zakladnymi hodnotami su l'udia, jednoduchost’, nizke naklady a podnikanie. Jedn4 sa o
postupy, ktoré su pouzité, alebo by mali byt pomocou, kazdy deit vo vSetkom, ¢o

robime. Obsah a vyznam zékladnych hodnoét je vyznamna Cast’ firemnej kultury.

2.1.3 Predmet podnikatel’skej ¢innosti
Ako som uz spomenul, firma XY sa zaobera vyrobou nabytku, d’alej roznych bytovych
doplnkov, opracovanie drevenej hmoty, vyrobou komponentov z dreva a vel'’koplosnych
drevenych panelov, kipou tovaru na ucely jeho predaja koneénému spotrebitel'ovi

(maloobchod), alebo na ucely jeho predaja inym prevadzkovatelom Zzivnosti

(vel'koobchod).

2.1.4 ISO Normy vo firme
Skidmana organizacia XY je certifikovana podl'a ISO 9001:
ISO 9002:1994 — od roku 1998,
ISO 9001:2000 — od roku 2001,
ISO 9001:2008 — od roku 2008 doteraz,

ISO 9001:2015 — prebieha preklenovacie trojro¢né obdobie.

Podrla ISO 14001:
e ISO 14001:1998 — od roku 2000,
e ISO 14001:2004 — (slovenska norma ma oznacenic STN EN 14001:2005 —
certifikovana u nas od roku 2006 doteraz),

e ISO 14001:2015 - prebieha preklenovacie trojro¢né obdobie.

Organizacia vd’aka tymto normam zmenila napriklad:
e odsavanie exhalitov z liniek povrchovej tpravy,
e niektoré laky za iné - s UV vytvrdzovanim,
e vyuzitie odpadu z dreva na vyrobu brikiet (zhodnotenie odpadov),

e kompletne odpadové hospodarstvo — triedenie odpadu,
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e nebezpecné odpady st ulozené v Specidlnom ulozisku a likvidované opravnenou

organizaciou.

Ako uz bolo spomenuté normy 9001 a 14001 st kompatibilné a spolu tvoria Systém
Manazérstva Kvality a Zivotného prostredia — QEMS, ktory je vytvoreny aj v tejto

organizcii.

Dalej st vo firme zavedené tieto certifikacie:
e FSC-STD-40-005 V2-1 Standard for Company Evaluation of FSC Controlled
Wood — od Aprila 2007.
e FSC-STD-40-004 V2-1 Standard of COC Certification — od Oktdbra 2011.

Ide o Certifikaciu Forest Stewardship Council — Lesna hospodarska rada:

- znamena, ze vsetky toky drevenej hmoty sd kontrolované,

- Controlled wood - je prva etapa, ked’ su dodévatelia aj vstupujice zdroje dreva
kontrolované,

- COC (chain of custody) - certifikovany spracovatel'sky retazec, zaznamenava vSetko

od lesného hospodéra az po hotovy nabytok na vystupe z nasej vyroby.

2.2 Analyza sucasného stavu

V analyze firmy XY som sa zameral primarne na hlavny tok vyroby a stfasne snim
spity tok materidlu a informaény tok. Analyzu sa poklsim predstavit pomocou
procesnych map, s vysvetlenim zodpovednych osdb, toku informécii, materidlu a
celkového redlneho priebehu vyroby. Avsak pre zlozitost’ celého priebehu vytvéarania
produktov a zverejiiovanie citlivych informécii spojenych s tymto priebehom, niektoré
procesy budll iba nacrtnuté, a takisto vyrobné techniky zaradené v tychto procesoch

nemohli byt podrobne spomenuté a opisané.

2.2.1 Vyrobny proces
Kazdé mapa procesu ma svoj ciel’. V nasledujucich pripadoch nam pomdze znézornit’

postupnost’ procesov a ich vzajomné vzt'ahy.
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Pre jednoduchSie znazornenie, som cely proces vyroby rozdelil na menSie celky, 3
hlavné procesy. Hlavné procesy znézoriiuju zékladné procesy vo firme a mali by kazdy

prinasat’ pridant hodnotu pre zédkaznika.
Vysvetlivky ku diagramom:
- bod pociatku a konca procesnej mapy
- - proces (tykajuci sa vyroby)

- rozhodovaci proces

\ - sklad/medzisklad
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Zaciatok

Priprava
vyroby

Expedicia

Obr. 10: Mapa hlavnych procesov (vlastné spracovanie)

Tento zakladny model zndzoriuje logicky najzakladnejSie Casti priebehu celej vyroby.
Od pripravnej fazy, az po expedicnu. AvSak nie je dostacujuci pre zobrazenie vacSiny
podnikovych procesov. V nasledujicich krokoch rozoberiem tieto tri hlavné procesy na

mapy procesov o uroven hlbsie a podrobne;jsie.
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Prvym z hlavnych procesov je proces pripravy vyroby, HP 1:

Dostatok nie
materidlov?

ana

ano =< nie P4

Material
bez vady?

Obr. 11: Mapa procesu pripravy vyroby (vlastné spracovanie)

Hlavny proces 1 - priprava vyroby - predstavuje subor ¢innosti ktoré st nutné aby
vyroba mohla byt uskuto¢nend. Priprava zacina podprocesom P1 a to nasledujucimi

¢innost’ami:
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P1 - planovanie vyroby: Ailavny planovac vyroby si prezrie forecast (predpoved’ odbytu

na nasledujice obdobie), ktory najde v informa¢nom systéme MOVEX (informacie
do vypoctu forecastu su zasielané z vonku, na zaklade aktudlneho prieskumu trhu
zakaznika naSej firmy). Hlavny pldnova¢ na zaklade tejto predpovede a vlastnych
sktsenosti planuje vyrobu na d’alSie obdobie. K tomuto ucelu mu sluzi modul MRP-
planovanie v systétme MOVEX. Na ziklade tychto znalosti a informacii z
dodavatel'ského sektoru (prichod/meskanie objedndvok na material) mdéze planovac
zostavit’ vyrobny plan. Okrem planovaného odbytu sa vo vyrobnom plane samozrejme
zahfna aj isté mnozstvo poistnej zasoby, na kazdej urovni vyroby. Tato poistna zasoba
sa meni podl'a aktudlnych ekonomickych analyz zdkaznika, ale aj podla predoslych
sktsenosti s chybovostami materidlu, polotovarov a tovarov, alebo omeskanim
dodavok. Stav zasob maji na starosti konkrétni pracovnici, od planovacov cez
kontrolérov, ktory st motivovani pohyblivou castou mzdy, odvijajicej sa od plnenia
planovanej vysky zasob.

Délezitou informéciou na zdver planovania je, ze musi byt dokonc¢ené najmenej tri
tyZzdne dopredu. Toto obdobie je tzv. "zmrazené obdobie" kde sa uz nemo6ze menit
vyrobny plan. Ak st objednavky kratkodobého typu (niekedy mdzu byt aj kratSie ako
toto 3-tyzdinové obdobie), vyuziva sa mechanizmus zmeny. Pri tychto situdciach hlavny

planovac vyroby si nésledne jednoducho skontroluje stav zasob v systtme MOVEX, ak

je dostacujuci a je vhodny, naplanuje vyrobu objednévky podla priorit a Casovych
moznosti. Pri zvySnych situaciach je zreymé ze firma nedrZi dostatocny pocet materialu
na sklade a musi sa objednavat’. Plati tu snaha plnit’ objednavky priamo zo skladu
hotovych vyrobkov, ¢o zvySuje flexibilitu a rychlost’ podniku plnit’ poZiadavky
zakaznika.

Tymto sme sa dostali do procesu P2 - objednavky materialu: kde doddvatelské

oddelenie v spolupraci s planovacom celku vyroby polotovarov GB ("Planova¢ GB"), na

zaklade uz spominaného forecastu, maji za tulohu pravidelne dodavat zakladny,
pociato¢ny materidl ("drevené hranoly") do vstupného skladu, tak aby sa vyroba
nezastavila a nemuseli menit’ vyrobny pldn kvoli nedostatku potrebného vstupného
materidlu. Tento proces je velmi dolezity, kedze vdaka kvalitnému vstupnému

materidlu sa zmenSuje pocet nepodarkov a minimalizuji sa néklady na opravu
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poskodenych drevenych casti vyrobkov. Preto su dodavatelia vybrany starostlivo po
celej Europe. Samozrejme velmi déleziti ulohu okrem kvality hrd aj cena tohto
vstupného materialu. Ked’ je material objednany a uspesne dopraveny nastava proces P3

- prijem materialu na sklad: to ma na starosti vediici raw skladu, inak nazvany aj

veduci vstupného skladu. Na tomto mieste prebieha vstupna kontrola, bez ktorej nesmie

byt materidl pouzity do vyroby. Kontrolni pracovnici podl'a dodacieho listu

a Sablony kontroluju mnozstvo a kvalitu dreva. Ak dodavka presla kontrolou, oznaci sa
zelenym Stitkom s jednoduchym popisom kde ma byt nasledne pouzité, a moze prejst’
d’alej do vyroby. Ak naopak nepresla vstupnou kontrolou, spiSe sa zapis s dovodom a

pracovnik vSetko zapiSe do integrovaného informa¢ného systému pricom uvedomi

svojho nadriadeného alebo priamo zmenového majstra. Ak sa oznafenie materidlu ako
nevhodného skontrolovalo ako odovodnené, nastdva proces P4 - reklaméacia: ktory ma

na starosti reklamacné oddelenie. Tu sa opat vyplni formuldr ktory sa zasiela

dodavatel'ovi. S materidlom sa zaobchadza podl’a situacie, ak je nepouzitel'ny vobec (¢o
sa stava len zriedka) vracia sa naspiat dodavatelovi. Ak je pouZitelny ale nespiia

kvalitativne poZiadavky, situdcia sa riesi len finanénymi zrazkami.

Druhym hlavnym procesom je samotna vyroba, HP 2:
Tento proces je logicky rozdeleny do dvoch vyrobnych celkov, na vyrobu polotovaru a
nasledné zostavovanie hotovych vyrobkov - nabytku. Celky su pomenované GB a N.

Kazdy z nich mé vlastné, avSak prepojené a synchronizované riadenie.
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Obr. 12: Mapa procesu vyroby polotovarov (vlastné spracovanie)

Hlavny proces 2 - vyroba - za¢ina na sklade GBO0 - ¢o znamena vstupny sklad alebo aj

sklad raw materialu. Tento material uz presiel kontrolou z predchadzajacich krokov a

je zaradeny do spracovania.

Oddelene od priameho procesu vyroby, a hlavného objednavkového procesu, je
neoddelite'nou sucastou nakup vedlajSieho spotrebovavaného materialu v produkcii, vo
vyrobe GB. Tento proces som oznacil ako Px1. Je to material ako lepidlo, laky, brusivo
a pod. Stav tychto zasob "boc¢nych" materidlov ma opit’ na starosti planovac GB a
ndkupné oddelenie. Odber aj dodavanie tychto materidlov sa zaddva do MOVEXU,

takze planovac vidi redlny stav tohto materidlu, ktory sa navySe musi pravidelne ru¢ne

kontrolovat. Tento material sa ndsledne plynule zapaja z jedného skladu GBx do

vSetkych potrebnych procesov napriec celej vyrobe polotovarov v GB.
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Priama operécia vyroby zac¢ina az procesom P1 - GB nazyvany INCUT: kde sa vstupny
neopracovany materidl v podobe drevenych hranolov, spracovdva prerezavanim a
orezavanim do napred predvolenych velkosti, podla vyrobného planu. Proces Pl

obsahuje eSte viacero operacii ktoré zabezpecia potrebnu Upravu polotovaru. Tieto

procesy maji na starosti preddci vyroby INCUT-u. Vystup z tohto procesu sa nazyva
Lamela.

Spolo¢nost’ disponuje znaénou mierou automatizacie, o je v tomto odvetvi a v takejto
miere pri konkurencnom boji nevyhnutné. Tato automatizacia nam ponuka skenovanie
opracovaného polotovaru, ktoré automaticky nahlasi zly produkt ¢i uz je to v tomto
pripade nespravna velkost” alebo poskodeny povrch. Kvoli Setrnosti sa vzdy pri kazdom
type chyby tohto procesu najskor zist'uje ¢i sa dany polotovar neda eSte vo vyrobnom
procese vyuzit (napr. orezanie zlej Casti a pouzitie kratSiecho kusu na iny produkt,
nahradenie zlej Casti).

Ak je zrejmé Ze takyto kus sa uz d’alej vo vyrobe neda vyuzit, putuje neskodr do procesu
Pb: ktory ndm v naSej procesnej mape predstavuje sekciu na spracovanie odpadu z
dreva. Z tohto vyrobného odpadu sa vyrdbaju primarne brikety. Tieto brikety potom
putuji povécsine na eurdpsky trh, z malej Casti na tuzemsky. Je treba dodat’ Ze za odpad
sa berd hlavne aj piliny a jemny prach z r6znych opracovavani, ktory je automaticky
odvadzany vzduchotechnikou do zasobnikov na spracovanie brikiet.

Vyroba d’alej pokracuje z medziskladu GB1 do d’alSej hlavnej operacie, a to je proces
P2 - GB nazyvany Glueboard: v ktorom sa vystupy predchadzajiceho procesu -
Lamely, spajaji dokopy lepenim na pozadované velkosti a upravuje sa ich povrch.

Tieto procesy majui na zodpovednosti preddci vyroby glueboardu.

Tak ako v predchadzajicom procese aj tu prebieha automatickd kontrola chybovosti
vyrobku, dopliiovana Pudskou kontrolou. Co sa tyka tej automatizovanej, tak sa tu
nachadza opit’ skener, kontrolujici rozmery a povrch. Navyse je tu systém kamier,
kontrolujtci spravnost’ ddvkovania lepidla. Niektoré z tychto Cinnosti si automaticky
strojne a za pochodu opravované, bez nutnosti zasahovania pracovnikov, iné zasa na
opravu potrebuji ludska cinnost. V oboch pripadoch, je snaha vyrobu vdbec
nepreruSovat’ a nedostatky opravit’ za pochodu. Opét’ aj v tomto pripade plati, ¢o sa da

opravit’ sa opravi a ¢o nie, putuje na spracovanie na brikety.
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Hotové vyrobky z tejto fazy - Glueboardy, putujd na sklad hotovych polotovarov GB2 a
su rozmiestnené podla potreby a oznacené na kazdej palete, odkial’ poputuji do celku N

kde sa z tychto, (a inych) komponentov budt zostavovat’ hotové vyrobky.

Jednoducha hierarchia na tejto drovni vyzerd nasledovne: planova¢ GB => manazér

vyroby => zmenovy majster => preddk vyroby => inspektor kvality => pracovnici.

Kazdodenna vyroba by mala zac¢inat’ kratkou rannou poradou (10 min.), na ktorom sa
zucastiuju planovaci z oboch celkov (GB, N), zastupca oddelenia nakupu, popripade
generélny riaditel’ alebo zastupca zakaznika. Dalej sa porady zaéastiiuja manazéri oboch
celkov, ktori predaju informacie zmenovému majstrovi, ktory nasledne predava pokyny
preddkovi vyroby a ten samotnym robotnikom na pracovisku. Porada sama o sebe ma
struéne sumarizovat’ predosly deni a predstavuje sa plan na aktudlny den, a dohaduju sa
pripadné zmeny, nedostatky.

I ked” samotni pracovnici alebo predaci vd’aka informacnému systému dokazu byt
celkom samostatni. A to vdaka systtmu MES kompatibilnym s ERP systémom
MOVEX. Pracovnik si pred zmenou dokaze na malej elektronickej tabuli (ak je prave v
tejto vyrobe zaélenena) vyhl'adat’ dnesny plan vyroby na danom stroji. Dalej mu tento
systém automaticky vypocitava kol'’ko percent ma z danej zakazky uz hotovych a kol'ko
mu naopak eSte chyba, a to aj v ¢asovej podobe.

Pri prestojoch tento systém automaticky pocita Cas prestoja, kde je zamestnanec
povinny zadat’ do systému dovod zastavenia stroja. To isté plati o pocitani a dovodu
nepodarkov. VSetky tieto data st preposielané priamo do informacného systému

MOVEX, kde ich manazment mdze analyzovat’ a vyhodnocovat’.

V tejto hlavnej procesnej mape HP 2, teda vyroby, som kvoli mnozstvu operacii
opracovania drevené¢ho polotovaru nemohol popisat’ vSetky vyrobné procesy ktoré su
zastupené v tejto vyrobe. Ide o rézne povrchové upravy, brisenia, lepenia povrchov atd’.
Avsak tieto dva zakladné procesy P1- GB a P2- GB su najddleZitejSie a zaroven

dostacujuice na pochopenie podstaty tejto Casti vyroby.
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Druhou ¢astou HP 2, je logicky oddeleny celok od GB vyroby. Ttto vyrobu som nazval
celok N. Jedna sa o nabytkarsku ¢ast’ kde sa jednotlivé komponenty skladaju a balia do

krabic, a tak vytvaraji kone¢ny vyrobok, nabytok a bytové doplnky.

Presun Objedridvka
palotovaru polotovaroy

ano nie
+ nie
Vyrohok Maozna
ber vady? oprava?
ano

Obr. 13: Mapa procesu vyroby hotovych vyrobkov (vlastné spracovanie)

Ako som uz spomenul celok N ma samostatné riadenie a jeho ulohou je skompletizovat’
produkty do finélnej podoby, skontrolovat’ kvalitu a zabalit'.

Proces zacina tym, Ze hlavny planovac vyroby (planova¢ N) zada objednavku na urcity

pocet polotovaru z celku GB, urcitého druhu. Téato poziadavka je spracovavani

planovacom _GB. Proces objedndvky prebieha elektronicky, prostrednictvom
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informacného systétmu MOVEX cca 5 dni dopredu. Tendencia je vSetko hned’ prebrat
zo skladu GB2 na zdklade vyroby na sklad, vd’aka vyrobnému planu dosiahnutého

pomocou forecastu. Nésledne je to na pldnovacovi GB aby v€as doplnil zasoby do

pozadovaného stavu.

Ak vsetko prebehne v poriadku a na sklade GB2 je dostatok pozadovaného materilu,
alebo sa do potrebného datumu stihne dodatoCne vyrobit, polotovary glueboard st
presunuté na sklad NGB ktory predstavuje predsklad na zhromaZdenie nutného
materidlu ku zhotoveniu findlneho vyrobku. Naopak ak dostatok materidlu nie je, narusi
sa cely vyrobny plan a vznika casovy sklz, ktory sa nasledne uz len stazka vyrovnava a

vyrobny plan sa musi prerabat’.

Na druhej strane, kedZe jednym z hlavnych poziadavkou koncovych uZivatelov
nakupujicich nabytok je okrem kvality a ceny aj jeho réznorodost, snazi sa spolo¢nost’
uspokojit’ tito potrebu v Co najvdcsej miere. To vSak so sebou prinasa nutnost’
disponovat’ velkou varidciou technologii na spracovanie r6zneho materialu, ¢o v jedne;j
fabrike je len tazko mozné obsiahnut. Preto tito firma XY nakupuje potrebné
komponenty (kolieska, Specidlne drevené podstavce, sklenené vyplne, kovové
komponenty a rozne iné doplnky) od externych dodavatel'ov. Tento proces je v mape
oznaceny ako Px2: v tomto procese sa dokupuju aj polozky ktoré firma sice vyraba ale
nie su prave k dispozicii. Tento stav nastava preto, lebo celok N spotrebovava viac
opracovanych polotovarov z kone¢ného skladu celku GB - skladu glueboardu GB2 ako
je schopny celok GB vyrobit. Zodpovedna osoba za tento proces je opiat ndkupné

oddelenie za pomoci pldnovaca GB.

Ak je vSetok potrebny material podla kusovnika jednotlivych koncovych vyrobkov na
sklade NGB. Moze zacat proces P3 - N: kde prebieha skladanie jednotlivych
glueboardovych dosiek do zvolenych celkov pomocou montdze alebo lepenia a
nasledné upravy na pozadované tvary. Takisto tu prebiehaji posledné dpravy hréan,
napriklad paskami imitujuce drevo, liStami a pod.

Opracované kusy sa nasledne presuni do medzikladu N1, oznacené jasnym paletovym
Stitkom na aky typ vyrobku patria. V idedlnych podmienkach sa v medzisklade N1
polotovar neuskladiiuje, ale prechadza plynulo d’alSej fazy vyroby. Z toho vyplyva Ze ak
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uz je tento polotovar uskladneny na mieste medziskladu N1, tak len v malom pocte a na
kratky cas.

Dal§im procesom ktory je s vyrobnym procesom spojeny len nepriamo je proces Px3:
ktory je predoslym dvom externym procesom vel'mi podobny, a to v tom, Ze sa jedna o
dokupovanie chybajiceho materidlu. V tomto pripade ide hlavne o baliace materidly a
iné doplnky spété hlavne s balenim. Tomuto nakupu nalezi vlastny sklad Nx z ktorého

sa neskor Cerpaju potrebné veci. O tento proces a sklad sa stard pldnovac celku N a

ndkupné oddelenie ktorym informécie o aktudlnych potrebach a stavu tychto materialov,

pravidelne oznamuje baliace oddelenie pomocou systému MOVEX.

Nasledujicim procesom vo vyrobe je proces P4 - N: ktory predstavuje kompletiziciu
vyrobku. V tomto bode sa robia posledné upravy, ako montadz pevnych externych Casti
nabytku, napriklad ako kompletizacia dvierok - pripevnenie otvaracie mechanizmu a
pod. Odtialto st presunuté na medzisklad N2, z ktorého cestuje rovno do baliacich

priestorov. Tento presun ma na starosti preddk baliaceho pdsu ktory musi spravne

naskladat’ materidl pred odpovedajtici baliaci pas. Tuto ¢innost’ musi vykonavat’ tak,
aby baliace linky mohli nepretrzite pracovat. Tymto sa produkt dostdva ku samotnej
fazy balenia ktord ndm znéazoriiuje proces PS5 - N. Tento postup v sebe zahfiia cely
priebeh kompletizacie hotového vyrobku, vSetkych jeho Casti do krabice, zabalenia a
kontroly. Na urychlenie kontroly sprdvnosti baleného vyrobku si firma zakupila
digitalny skener, ktory pomocou skenovania poctu dielcov, rozmeru dielca a dier v iom
kontroluje vSetky vrstvy balenie kazdého zabaleného produktu. Pocas balenia k tomuto
ucelu pomahaju este d’alSie kamerové nastroje sledujuce obsah krabice. Tento proces je
v ramci celého vyrobného procesu vel'mi dolezity ked’Zze najviac reklamacii spociva v
duplicite, chybajicom alebo zamenenom dielci v krabici zabaleného produktu.
Nevyhovujici produkt je pracovnikom odstraneny z baliacej linky a podl'a uvazenia

inspektora kvality presunuty na iny baliaci pas alebo vytriedeny na spravny typ dpravy,

aby mohol byt’ nasledne pouzity opit’ do baliacej linky. Ak je diel v stave ze oprava nie
je mozna, rozhodne sa ¢i sa dany dielec da pouzit’ inde vo vyrobe. Ak sa neda pouzit,
putuje opét’ do bodu Pb, kde prebieha proces vyroby drevenych brikiet. Proces Pb mam
naznaceny v procesnych mapach dvakrat, ide vSak iba o lepSiu vizualnu predstavu kvoli

vel'kosti procesnej mapy, v skuto€nosti sa nachadza tato sekcia vo fabrike iba jedna.
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Samozrejme pri vyrobe sa nachddza aj iny odpad ako dreveny, ten je patri¢ne

separovany a odvadzany externou firmou, tak ako nebezpecny odpad.

Ak vyrobné dielce uspeSne presli kontrolou kvality, boli zabalené, si ulozené v
maximalnom moZnom prepravovanom mnozstve na palety oznacené odpovedajicim
Stitkom o produkte a jeho zlozenia. NavySe kazda zabalend krabica uz dostava svoj
jedine¢ny EAN (¢iarovy) kod. Takto oznacené palety sa nésledne uskladiiuju v sklade
hotovych vyrobkov. V tomto bode sa nachddza ja bod rozpolenia, teda oddel'uje vo

vyrobe tlaceny systém od t'azného, ktory sa nachadza za tymto bodom.

Tak ako aj v predchadzajucej Casti (GB), tak aj v tejto Casti bol proces vyroby
rozdrobeny na vel'ké mnoZstvo mensSich procesov a operacii. Opit’ ale hlavné Casti boli
rozobraté a to kompletizicia vyrobku, jeho nasledna kontrola a balenie.

Hierarchicka uroven je v celku N podobna ako v celku GB, s tym rozdielom ze je tu

pridané kompletné baliace oddelenie s vlastnym preddkom vyroby.

Tretim hlavnym procesom je expedicia, HP 3:

Dostatok
wyrobkowv

Presun hotovych
vyrobkov

Expedicia

Obr. 14: Mapa procesu expedicie hotovych vyrobkov (vlastné spracovanie)

Hlavny proces 3 - Expedicia - zacina procesom P1 - E: ktory ndm opisuje prijem
objednavky od zdkaznika. Cely tento proces prebieha v systtme MOVEX a spracovava

ho odbytové oddelenie.
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Systétm MOVEX okrem iného mé& moznost’ rozdelenia prav jednotlivym uZzivatel'om.
TakZze napriklad pracovnik na obsluznej linke m& moznost’ zadat’ do systému iba jemu
dopredu definovani moznost, ako aj ma preddefinované aké informécie moéze zo
systému vidiet’.

V tomto pripade mdze objednavky spracovavat’ iba odbytové oddelenie, avsak vidi ich
cely manazment, ako aj hlavny planova¢ vyroby - planova¢ N, a takymto spdsobom
moZu s tymito informaciami pracovat’.

Pre hlavného planovaca tieto objednavky znamenaju len tolko, Ze si dokaze podla
tychto informécii upravit' nasledujuci forecast a plan vyroby, alebo v pripade Ze

objednavka ma vel'mi kratky ¢as splnenia, musi hlavny pldnovac najskor zistit’ i je

firma schopna pokryt’ tato poziadavku zo skladu hotovych vyrobkov E. Ak nie, priebeh

sa presunie bo bodu PO0: kde hlavny planovac¢ pomocou MRP planovania v systéme

MOVEX spétne planuje mozny dadtum zaciatku prace na danej zdkazke. V tivahu musi
brat’ aktualny stav zasob, ich prioritné vyuzitie, priebeh dodavok materidlu a nakupov.
Ak MRP planovanie vyhodnoti ¢as zacatia vyroby do minulosti, musi sa datum splnenia
objednavky posunut’ na neskorS$i datum a planuje sa spdtne eSte raz aZz kym to
nevyhovuje obom stranam.

Ak objednavku vieme vydat’ zo skladu hotovych vyrobkov E, nasleduje proces P2 - E:
kde pracovnik expedicného skladu pomocou citaky ciarovych kodov zisti o aky
produkt ide. V expedicnom sklade ma kazdy produkt vlastné vydajné miesto, pre vstup
kamionu. Pracovnik teda na zéklade tohto ¢iarového kodu a znalosti z preskolenia, uloZi
paletu s danym produktom na svoje spravne miesto. Poslednym dkonom vo firme je
naloZenie kamionov s logisticky ¢o najmensim, optimalne nulovym prazdnym miestom

a preorganizovanie skladu.

vve

nepracuji na tychto operdciach sami, ale maji vlastné tymi, kedze aj pri
najmodernejsSich technoldgiach je pri tejto vyrobe enormné mnozstvo dat s ktorymi

dokéze pracovat’ len dostatocné mnozstvo l'udi.
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Tab. 2: Zodpovednosti za procesy a ich vystupy (vlastné spracovanie)

Zodpovednost’
Proces ) Vystupy
(primarna zodpovednost’)

Hlavny planova¢ (Planovac

P1 - Planovanie vyroby N) Vyrobny plan
Dostatok materialu-
. Planovac¢ GB Rozhodnutie
rozhodnutie
Planovac¢ GB/dodavatel'ské
P2 - Objednavky materialu Objednavka
oddelenie
P3 - Prijem materialu na
Veduci raw skladu Prijaty material
sklad
Material bez vady - Inspektor kvality/Zmenovy
. ‘ Rozhodnutie
rozhodnutie majster
P4 - Reklamécia Reklamac¢né oddelenie Podani reklamécia
Px1 - Nakup bo¢ného Planova¢ GB/nakupné )
Nakupeny material
materialu oddelenie
P1 - GB: INCUT Predéci vyroby INCUT-u Lamely
P2 - GB: Glueboard Predéci vyroby Glueboardu | Glueboardy
Vyrobok bez vady - Stroj/Pracovnici/InSpektor .
Rozhodnutie
rozhodnutie kvality

Objednavka materidlu z GB | Planova¢ N/Planova¢ GB Objednavka
Px2 - Nakup bo¢ného Planova¢ N/nékupné )
Naktupeny material
materialu oddelenie
P3 - N: Skladanie Predaci vyroby danej
Kone¢ny tvar GB
Glueboardov sekcie
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Px3 - Nakup bocného Baliace oddelenie/nakupné
Nakidpeny material
materialu oddelenie
P4 - N: Kompletizacia Predéci vyroby dane;j .
‘ Hotové diely
vyrobku sekcie
Pracovnici/InSpektor
PS5 - N: Balenie a kontrola Zabaleny produkt
kvality
Vyrobok bez vady - Stroje/Pracovnici/InSpektor _
Rozhodnutie
rozhodnutie kvality
Pb - Prica s odpadom z Predaci vyroby danej
Brikety
dreva sekcie
P1 - E: Prijem objednavky | Odbytové oddelenie Prijata objednavka
Dostatok vyrobkov-
. Planova¢ N Rozhodnutie
rozhodnutie
P0: Spitné planovanie Planova¢ N Datum zag. vyroby
P2 - E: Uskladnenie a Pracovnici expedi¢ného
) Odbyt tovaru
expedicia skladu
2.3 Kontroly v podniku

Neoddelitenou sucastou kazdého podniku st kontroly a celé kontrolné procesy.
Obzvlast v tak rozsiahlom podniku ako je firma XY, kde kontroly hoc st manazérskeho
typu alebo vyrobné kontroly, dokézu uSetrit' velké percento investovaného kapitalu.
Preto niektoré procesy z hlavnych kontrol teraz popiSem. Kontrola je Siroky pojem,

takZe je vhodné si najskor tieto kontroly v podniku rozdelit’.

Kontroly vo vyrobnom procese:
Viacsinu tychto kontrol som spomenul uz v predchadzajucej kapitole, ale pre lepsi
prehl’ad ich napiSem znova aj so zodpovednou osobou/pristrojom, a moznym sposobom

opravy.
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Logicky tieto kontroly od zaciatku vyroby vyzeraju nasledovne:

Tab. 3: Prehl'ad hlavnych kontrol vo vyrobe (vlastné spracovanie)

Miesto kontroly Kontrolu vykonava Oprava nedostatku

) ' Oprava nie je mozna
Vstupna kontrola Pracovnici vstupnej kontroly )
(reklamacia)

‘ Oprava v opakovane;j
Kontrola procesov INCUT | Kamery/pracovnikmi

vyrobe
Kontrola procesov | Automaticka strojova
Skener/kamery/pracovnikmi
Glueboard oprava/ru¢na
_ ) . . Zalezi na povode
Predbaliaca kontrola Pracovnici danej sekcie

problému

_ . Zalezi na povode
Zaverecna kontrola kvality | 3D skener, pracovnikmi
problému

Pracovnici okrem chyb ktoré maji v ndplni prace odstranovat, su povinny stéle
kontaktovat’ svojho nadriadeného, ¢i uz je to predak vyroby alebo inSpektor kvality.

Z hladiska stratenej pridanej hodnoty st najddleZitejSie kontroly na konci samostatnych
logickych celkom GB a N. V naSom pripade to s kontrola na Glueboarde a zavere¢na
kontrola kvality, kde dochadza k najéastej$im problémom a pochybeniam. Co sa tyka
charakteru chyb st vSak velmi odliSné. Zatial ¢o nedostatky na Glueboarde su
sposobované zlou kvalitou vstupného materialu, pri zaverecnej kontrole sa jednd o
chyby ludského faktoru (nepozornosti, prepracovanost, slabé zaSkolenie). Logicky
prave na tychto miestach boli zavedené¢ najmodernejSie skenovacie zariadenia (vid’
Obrazok 15, 16). Obrazok ¢. 16 je vSak iba ilustracny kvoli zachovaniu citlivych
internych informécii o zariadeniach vo firme. AvSak v skutocnosti sa jedna o podobni

technoldgiu.
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Obr. 15: 3D skener v baliacom sektore (interny zdroj firmy)

Obr. 16: ilustracny obrazok zariadenia na opravu chyb v Glueboarde (1)
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Rovnako délezité st aj riadiace a manazérske kontroly ako:

Tab. 4: Prehl'ad riadiacich a manazérskych kontrol (vlastné spracovanie)

Typ kontroly Zodpovedné osoby Nastroj kontroly

Inspektor kvality/Manazér

Kontrola chybovosti Pracovnik/ MES/MOVEX
vyroby

Audity Auditorsky tim Roc¢ny audit
Planovac/Preddk

Kontrola priebehu vyroby Preactor/Excel/ MES
vyroby/Pracovnik

Kontrola efektivnosti Zmenovy majster/Manazér

MES/MOVEX
pracovnikov vyroby

kontrola chybovosti - zaznamenava sa automaticky MES systémom, alebo ru¢ne
inSpektorom kvality, dita si nasledne prenesené do IS MOVEX, kde su

analyzované manazérmi,

audity - interné audity vykonava vysSkoleny, firemny tim, ktory sa sklad4 z 12
Clenov, ktori vykonévaji audity vSetkych procesov v organizécii. Audit sa

vykonava na zaciatku finanéného roku, vo firme konkrétne v Septembri,

kontrola priebehu vyroby - planovac si jednoducho skontroluje priebeh plnenia
vyroby (percentudlne, graficky) celého planu, jednotlivych vyrobkov alebo
dielov z ktorych sa vyrobok sklada, a to hlavne vd’aka systému Preactor (vid’
Priloha 1), alebo MS Excel kde sa mu udaje automaticky dot’ahuju.

Na jednotlivych linkach si mieru plnenia planu vyroby dokaZe kontrolovat
predak vyroby, dokonca aj sam pracovnik v MES systéme na samotnych

strojoch, ak st na danej linke zavedené,
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e kontrola efektivnosti pracovnikov - po spominanej kontrole priebehu vyroby na
jednotlivych strojoch, v kombinécii s kontrolou chybovosti ktord zaznamenédva v
redlnom cCase systém MES, sa da vytvorit’ aj obraz o efektivnosti jednotlivych

pracovnikov.

2.4 Vyhodnotenie suc¢asného stavu

Analyzovana firma XY podsobi od prvého momentu skidsenym a profesiondlnym
dojmom. Z velkej Casti je to aj politikou jej materskej spolocnosti, ktord sa snazi ¢o
maximalne vychddzat v ustrety svojim zékaznikom, avSak na druhej strane si kladie
dolezité ciele aj na spokojnost zamestnancov. Daldim velkym plusom je pravidelné
zaSkolovanie vSetkych zamestnancov. Okrem ich edukécii, je dolezitym pozitivhym
krokom vstepovanie zdkladnej firemnej kultiry jak na drovni manazmentu, tak na
urovni dielnych pracovnikov.

Co sa vyrobného procesu tyka, je manazérmi, normami, dlhodobou skusenostou na trhu
a pravidelnymi auditmi pravidelne optimalizovany. No na zdklade prevedenych analyz a
zmapovania priebehu vyroby, najmd pomocou procesnych map, mézem usudit’ Ze stale
tento optimalizany proces ma eSte vel'a moZnosti ako sa vylepsit’ a uSetrit’ tak zdroje

ako su ¢as a material.

2.4.1 Vyhodnotenie situacie celku GB

Z analyzy a pochopenia chodu vyroby, vyplynulo Ze jednym z hlavnych problémov,
teda stratovosti, je kvalita surového vstupného materidlu, vd’aka ktorému vyroba
produkuje mnozZstvo nepodarkov, respektive mina sa vela zdrojov prave na opravu
takychto nedokonalosti. Tento proces predstavuje zdklad celej vyroby a preto by sa mu
mala venovat velkd pozornost a zdroje na vylepSovanie celého dodavatel'ského
systému.

V ramci celého priebehu vyroby, je ale tento problém relevantny iba v celku GB, ked'ze
do nabytkarskeho celku N by mali polotovary vstupovat’ uz bez tychto nedostatkov

ktoré sa prirodzene tvoria na surovom dreve.
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Dalsi postreh stdl na vedomi Ze tento samostatny vyrobny celok je uréeny iba na
opracovanie dreva, konkrétne drevenych hranolov a ich néasledné d’alSie upravy, je tu
predpoklad pre zvySovanie produkcie €o najvdcSia automatizicia tejto vyroby.
Samozrejme by sa tymto docielila nie len vacsia produktivita ale aj mensia chybovost’ a
odpad pri jednotlivych vyrobnych procesoch.

Z casovej priamky boli zavadzané nové technologie a vicSia automatizicia az v
neskorsej faze posobnosti firmy (2008 - 2015), co okrem iného zapri¢inovala technicka

uroven danych rokoch ale aj mensi obrat firmy.

2.4.2 Vyhodnotenie situacie celku N

Tak ako v celku GB, tak aj tu je prave jeden majoritny problém. Tyka sa baliacej sekcie,
kde dochadza k najvicsej nepodarkovosti, zamene alebo chybajucim dielom. Ako som
uz vyssie uviedol, preddk tejto sekcie ma na starosti spravne naskladanie dielcov, aby
kazdy $iel na spravny baliaci pas. Dalej jednotlivy pracovnici musia podl'a instrukcii od
preddka a podla vyhotoveného kusovnika ukladat’ postupne vsetky kusy vyrobku do
krabice. Tak ako vSade vo vyrobe, je aj tu snaha o ¢o najrychlejs$i a najkvalitnej$i
proces, takze tato Cinnost je znafne stresovo naro¢nd a najmi si vyzaduje neustdlu
pozornost, napriek jej monotonnej povahe. Aj ked’ firma nedavno zaviedla silny
kontrolny nastroj, v podobe 3D skenera, stdva sa Ze sa v niektorych zabalenych kusoch
nachidzaji nespravne alebo chybajice diely, ktoré sa neskdr u koncového zakaznika
vracaju ako reklamdcie a predstavuji negativnu reklamu spolo¢nosti. Optimalizovanim
tohto procesu by sa znizil pocet tychto reklamacii a takisto zniZil €as prestojov, na

rieSenie tychto nedostatkov.

Jednym z vylepSeni ktoré by v buducnosti mohli priaznivo ovplyvnit’ priebeh vyroby je
komplexnejSie oznaCovanie paliet. V sucasnosti sa na Stitkoch uvadza len pocet kusov a
kto vykonal Upravu krok predtym. Tato moZznost’ Uipravy je vhodnd pre oba samostatné

celky sucasne.
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2.4.3 Vyhodnotenie riadiacich procesov

Tak ako aj v inych castiach vyroby su riadiace procesy na vysokej drovni, no aj tu je
vel'a moznosti na ich optimalizovanie.

Cela politika spolo¢nosti si zaklada na co najkvalitnejSich postupoch na kazdej tirovni.
K tomuto ucelu boli zavedené¢ ISO Normy 9001 a 14001, ktoré spolu tvoria QEMS -
Systém Manazérstva Kvality a Zivotného prostredia. Tieto normy v sebe zahffiaji
mnozstvo predpisov a nariadeni, no zdkladnou poziadavkou je neustale sa zlepSovanie.
Dolezitou podmienkou bolo zavedenie, kontrolovanie a udrziavanie znameho systému
5S na pracoviskach, t.j. organizacie, Cistota, poriadok, disciplina a Standardizacia.
DodrZiavanie tohto systému tvori zakladné prostredie pre produkciu kvalitnych
produktov. Tuto metédu sprevadza minimalny alebo ziaden odpad a vysoka
produktivita. Jej najhlavnejSim zamerom je uchovavat’ na pracovisku iba to, ¢o je tam
potrebné a nevyhnutné, a to na miestach ktoré su na to stanovené. Nevhodné podmienky

na pracoviskach podporujli vznik ¢i ndrast mnozstvo rozli€nych druhov strat (19).

Medzi d’alSie aspekty trvalého zlepSovania sa, v rdmci zavedenia KAIZEN, patri aj
neustdle zaSkol'ovanie vedenia novymi mySlienkami a postupmi a nasledné

preskolovanie svojich podriadenych na nové efektivnejSie postupy.

Okrem tohto je v riadiacich a manazérskych procesov mnoZzstvo ¢innosti od rozli¢nych
porad cez analyzy aZ po komunikaciu s podriadenymi a naopak. Za tymto tcelom v
roku 2013 realizoval podnik prvy prieskum VOICE, ktory je zaStiteny medzinarodnou
spolo¢nost’ou, ktorou hlavnou ulohou je chranit’ integritu a anonymnost’ zii€astnenych
zamestnancov. Prieskum prebiehal na vSetkych trovniach podniku a zucastnilo sa ho
takmer 98% zamestnancov, ¢o poukazuje na zadujem zamestnancov podielat’ sa na
tvorbe svojho a celkového pracovného prostredia a prispiet k jeho vylepSovaniu.
VOICE pontika efektivny nastroj ako zlepSit' spdtni vdzbu na vykonavané zmeny od

pracovnikov a zaroven predurcit’ cestu pre zmeny nové.
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2.5 Vlastny navrh rieSenia

Pri vytvéarani navrhov na rieSenia som vychadzal z prevedenych analyz a ich nasledné¢ho
zhrnutia v predoslej kapitole. Dalsim faktorom ktory ovplyviioval navrhy rieSenia
optimalizacie, bol fakt Ze rozmer navrhov musel byt v rdmci akceptovatenych
rozmerov, tzn. Ze rozsiahle zmeny sice mézu byt navrhnuté, ale v tak velkom zavode
by predstavovali komplexné organizacné zmeny, ktoré by stali nemalé financéné
prostriedky. Takéto zmeny sa vo firme riesia analytickymi timami, ktoré po minimalne
ro¢nom sledovani a naslednom vyhodnocovani su schopni predlozené navrhy obhdjit’ u
vedenia. Proces je o to zlozitej$i v tom, Ze najvyssi manazment firmy nedisponuje
vlastnymi finanénymi prostriedkami, ale pred zacatim financného roku sa stanovuje tzv.
badget (rozpodet) na d’alsie obdobie. Ulohou vysokého manaZzmentu je obhajit’ pripadné
jeho navysenie o relevantné dovody a najdolezitejsi a to spatnll ndvratnost’ investicii.

Z toho vyplyva Ze moje ndvrhy nemozu byt nijak prevratné, aby mohla prebehnut’ aj ich
redlna implementécia, ale musia byt’ skér "dolad’ovacieho" charakteru, ale v kone¢nom

vysledku do istej miery pomdzu vyrobnému procesu.

2.5.1 Navrhy na optimalizaciu celku GB

RieSenie ¢o sa tyka nekvalitného vstupného materialu, bolo jednym zo zékladnych
priestorov na Setrenie nakladov, a to hlavne v minulosti, ked’Zze dodavatel'sky sektor bol
za roky posobnosti firmy do velkej miery analyzovany a ustileny. Samozrejme je to
neustaly proces (kedZze aj tento sektor sa Casom obmienia) hladania novych
potencialnych dodavatel'ov, ¢i uz stalych, obcasnych alebo jednorazovych dodavatel'ov.
V sucasnosti firma spolupracuje s jednym primarnym dodavatelom z Pol'ska. AvSak

dodavky prudia z celej Europy a do istého objemu aj z lokalneho trhu.

Kedze ako som uz spominal, ze od kvality vstupného materialu sa odvija nasledna
kazovost’, navrhoval by som castejSie externé kontroly u hlavnych dodévatelov, najma
za ugelom kontroly dodrziavania kvality a dohodnutych postupov. Dalie pozitivum
takychto kontrol vidim v tom, Ze pri zisteny menej zavaznych portch na kvalite, ktoré
ale musia na ukor nedostatku vstupného materidlu byt prijaté, si vie firma lepSie

zorganizovat’ plan vyroby, a hlavne nastavit’ optimalne poistné zasoby. K tomuto ucelu
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by som navrhoval vytvorit’ jednoduchu tabul'ku s dditumom a oc¢islovanim jednotlivych
dodavok ktoré sa maju prijat’ a k nim prosté ¢iselné ohodnotenie, s kratkym popisom
nedostatku. Hodnotenie by stacilo napriklad od 1 - 5, kde hodnotenie 5 by
predstavovalo najlepsiu kvalitu.

Problém pri takychto kontrolach predstavuje aj vzdialenost’ firmy XY od primarneho
dodéavatela z Pol'ska ale ja inych dodéavatelov. Tu by som zvazoval moznost’ prijat
externého pracovnika ktory by posobil priamo na mieste dodédvatel'a. Dalo by sa
polemizovat o relevantnosti takého pracovnika a jeho posudkov, avSak s tym by sa dalo
pracovat’ napriklad s formou odmien za presnost’ hodnotenia a podobne. Tymto krokom
by sa potencidlne zmenSila Sanca preplanovania planu vyroby a prestojov vo vyrobe
kvoli nedostatku materidlu spdsobeného vel'kou nepodarkovostou. Hlavnym prinosom
tohto navrhu by vSak znamenalo Setrenie kapitdlu ulozené¢ho v zasobéch, ktoré by sa

tymito krokmi opat’ o nieCo viac optimalizovali.

Dal§im z navrhov na optimalizaciu vstupného materialu je zavedenie vacsej kontroly
povodu drevenych hranolov, pocas celej vyroby v casti GB. V slcasnosti sa
zaznamenava povod dreva iba v prvej €asti GB, na INCUT-e. K tomuto tcelu by stacilo
aby sa na paletovy listok od zaciatku vyroby, teda prijmu na sklad, stile evidovala
polozka pdvod, teda meno dodéavatel'a. Tymto by pracovnik alebo inSpektor kvality pri
evidovani chyb, dévodov prestoja a pod. vedel odkial pochadza vstupny material na
danom vyrobku/polotovare. Zaddvanim do systému o pocCte a pdvode chyb a
nedostatkov by sa nasledne mohla viest’ efektivna analyza dodéavatelov, ich kvality a
najcastejSich povodov nedostatkov drevenej hmoty. Z analyzy by bolo mozné spravit’
prehladnu Statistiku o jednotlivych dodéavateloch. Této Statistika by na zaklade
vlozenych informécii a data miningu alebo OLAP analyz, mohla obsahovat nie len
mnozstvo, druh nedostatkov a ich neskorsi dopad na jednotlivé operacie vo vyrobe, ale
napriklad aj r6zne mozné intervaly vyskytujacich sa chyb na drevenej hmote v ¢asovom
horizonte. Tymto by vyS$§i manazment dokéazal efektivnejSie a presnejSie hladat
vyhovujicich novych, stalych dodavatelov, pripadne obmedzit’ prijem od stavajicich
nevyhovujucich dodavatel'skych spolo¢nosti. Dalsim plusom zavedenia tejto podrobne;

Statistiky je moznd lepSia priprava na nastavajuce nedostatky a s tym spété problémy vo
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vyrobe a nasledny presnejsi vyber technologii a nastrojov na opravu tychto chyb, ¢o je

predmetom d’alSieho navrhu v sektore GB.

Tento spociva vo vylepSeni vedenej analyzy, ktord nam zaznamenava dopad po
zavedeni novych technolégii vo vyrobe, ako zvySenie objemu vyroby, zniZenie
kazovosti, uSetrené néklady a podobne. Tieto technologie sa najviac vyuziju prave v
tomto sektore, ked’ze prave tu sa stretdvaji s najhrubSim opracovanim dreva, teda aj
najvacsim poctom nedostatkov a kazov. Tieto nové automatizované technoldgie su
logicky schopnejsie mnohondsobne rychlejsie néjst’ a spracovat’ tieto nedostatky.

KvalitnejSou analyzou zavedenia tychto strojov a postupov sa da jednoduchsie
prepocitat’ investicie a ich ndslednd navratnost. Tato podrobna analyza by nésledne
predstavovala silny ndstroj pri presved¢ovani nadnarodného vedenia o zavedeni, teda

zakupeni tychto novych technolégii a zvysSeni badgetu na dany finan¢ny rok.

2.5.2 Navrhy na optimalizaciu celku N

Na zéklade zhrnutia sucasného stavu celku N je uZ spominany hlavny problém v
baliacej sekcii, kde pri baleni aj napriek pokrocilej technike dochadza k zdmene dielcov,
ale ich chybaniu. Tato Cast vyroby je tvorend hlavne l'udskou cinnostou, takze
pochybeniam sa v celkovej miere nedd zabranit. Népad ako obmedzit’ vznik tychto
nezhdd este pred kontrolou na 3D je aby pracovnici ktory s pochopitel'nych dovodov
nedokazu byt neustdle v strehu, mali pred ocami aké diely do danej krabice patria.
Jednak uZz zavedeny zoznam, ale aj jeho vizudlnu podobu s obrazkami a ich pocte
jednotlivych dielov. Toto by malo napomoct’ pracovnikovi aby si dané diely lepSie
zapamadtal a tak "vryl" do pamiite.

Dal§im ¢astym problémom je uloZenie rozliénych dvoch rovnakych dielov, namiesto
dvoch symetrickych (pravé, l'avé dvierka). Tu by som navrhoval jednoduché farebné
rozliSenie na paletovom listku. Napriklad l'avé Casti oznacovat’ zelenou peciatkou alebo
fixkou a pravé Casti opat’ inou farbou.

Problém pri chybach balenia vSak cCasto nastava eSte skor ako pri konkrétnom
pracovnikovi ktory uklada jednotlivé diely do krabic, a to uz pri nespravnom navezeni
paliet s dielmi pred baliace pasy preddkom vyroby. Tu navrhujem opit vyrazne

viditeI'né vizudlne rieSenie, pozostdvajice napriklad v zavesenom prospekte/banneri
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zasa s nazvom a obrazkom dielca. Dal§ia vizualna pomdcka ktora by predakovi
pomohla obmedzit’ nesprdvne navezenie palety by spocivalo v tom, ze na kazdom
zacCiatku priestoru kde predak palety navaza by bol dany dielec viditeIne ulozeny, a tak

uz na prvy pohl'ad by bolo preiitho zretel'né, ¢i diely premiestnil na spravny pas.

2.5.3 Navrh na optimalizaciu riadiacich procesov

Aj ked analyza zavedenych noriem, a vedenych Skoleni nebolo cielom mojej prace, do
znaénej miery ovplyviiuju vyrobny proces. Navrhy na zlepSovanie dodrziavania noriem
a ich skoleni su sice opodstatnené, ale v praxi na tychto problémoch uz pracuje vo firme
mnozstvo odbornikov, a jednako prebiehajii ipravy na novu certifikaciu ISO 9001:2015
ktoré so sebou prindsaju opat’ mnoho Uprav.

Z realizovatel'nych napadov, ktoré mézu pomoéct vylepsit' vyrobny proces navrhujem
aby sa pri rannych meetingoch okrem pravidelne zGcastnenych osdb, ktoré som
spomenul vysSie v texte, tychto pordd zacastiiovali aj zmenovy majster, popripade ak sa
dopredu vie ze dany problém ktory sa bude preberat, povolal aj konkrétny predak
vyroby. Zaclenenim tychto d’al§ich os6b do kratky dennych meetingov (nazyvanych aj
daily stand up meeting) by doslo k okamZitej interakcii medzi vedenim, ich predstavami
a realnym pohl'adom na problematiku osoéb z vyroby, teda zmenového majstra alebo
predaka vyroby. Dalsim pozitivom by bolo Ze samotny zmenovy majster alebo predak
by vedel presnejSie a lepSie predat’ informéacie a mySlienky vedenia svojim
podriadenym, a tym by sa zamedzilo v mnohych nezrovnalostiach v procese napadu az
po jeho realizaciu. Tento navrh sdm o sebe by sa v praxi dolad’oval, tym spdsobom Ze
nebolo by povinné aby sa vyjadroval kazdy zo zucastnenych ak to nie je potrebné,
popripade by sa stanovili blizSie pravidla tychto meetingov, aby boli ¢o najefektivnejSie

a neboli zbyto¢ne dlhé.

Navrh na podporu zavadzania KAIZEN a celkovej filozofie a politiky je zvySenie
informovanosti o ¢innostiach vo firme, jej cieloch, zmenach, rozhodovani najvyssieho
manazmentu a pod. a to do najvdcSej moznej, zverejnitelnej miere pre vsetkych
zamestnancov. Této potreba sa viditeI'ne potvrdila aj vysledkami VOICE prieskumu kde
sa ukédzalo ze zamestnanci maju redlny zdujem vediet’ o poésobnosti firmy kde pracuji a

mat’ pocit ze sa takisto podielaju na smerovani ich firmy. Jednou z pomocnych
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myslienok je, Ze uz zavedeny obcasnik firmy by mal obsahovat okrem nutnych
informdcii, hlavne informdacie ktoré sami zamestnanci chci. Za tymto ucelom
navrhujem zorganizovat' kazdy rok prieskum (alebo pripojit ho uz existujucim
prieskumom) s otdzkami aké informacie a akym Stylom by sa mal tento obcasnik
uberat’.

V ramci tejto myslienky by bolo vhodné zmenit’ aj Gpravu zobrazenia MES systému
kde, okrem tudajov ktoré vidi pracovnik momentédlne ako naplnenie pldnu vyroby na
jeho stroji a meskania v plnenia planu jeho opracovania, by sa mu zobrazoval aj
naplnenie celkového planu konkrétneho vyrobku na ktorom pracuje, popripade
nedostatok/neplnenie planu vyroby dielov ktoré prichddzaji pre neho ako vstupny

material.
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ZAVER

Ciel'om tejto bakalarskej prace s ndzvom Analyza vyrobnych procesov za uc¢elom ich
optimalizécie bolo zavedenie novych informaénych a materidlovych ciest vo firme XY,

za ucelom Setrenia prostriedkov a Casu.

V prvej Casti prace som zbieral teoretické podklady, dolezité k podrobnému pochopeniu
problematiky. Konkrétne iSlo rozliSenie typov vyrob, druhy a metédy riadenia
vyrobnych procesov a ich vyhody a nevyhody pri aplikacii v rozli¢nych odvetviach.
Dalej som popisal pomocné informaéné systémy, uréené na optimalizaciu, planovanie a

riadenie vyroby so zdkladnymi ISO normami.

V druhej, praktickej ¢asti som pomocou procesnych map, ktoré som rozdelil na 3 hlavné
procesy, analyzoval priebeh vyrobného procesu, od prijmu vstupného materidlu na
sklad az po jeho vyexpedovanie zakaznikovi. V prevedenych analyzach je potrebné
podotknut’ Ze su zobrazené len vyznamovo najdolezitejSie procesy, ked’ze pre rozsah
vSetkych operacii ktoré vyrobu produktu sprevadzaji, nie je mozné popisat’ podrobne
vSetky ¢innosti v jednej praci. Na konci tejto Casti som zhrnul sicasnt situaciu do dvoch

logicky oddelenych vyrobnych celkov a jednej €asti ktora firmu a vyrobu riadi.

V zéaverecnej Casti som so znalostami z prevedenych analyz a ich zhrnuti, mohol
stanovit’ najvaznejSie nedostatky a problémy jak vo vyrobe tak v jej riadeni. ESte pred
predlozenim ndvrhov na optimalizaciu tychto nedostatkov, som vyseparoval len tie,
ktoré po konzultacii s firmou, mohli byt aj redlne zavedené. Navrhy som opét’ rozdelil
do troch skupin, podl'a predoslého zhodnotenia. Ako priméarny navrh optimalizacie vSak
povazujem, ndpady ako vylepSit dodavatel'sky sektor a to konkrétne Co najviac
zamedzit’ prijem nekvalitného vstupného materidlu, ked’Ze prave tu sa tvori zéklad pre
nasledny kvalitny konecny vyrobok a tsporni vyrobu, s ¢o najmensim moznym

odpadom.
Ku moZnostiam navrhov na zlepSovanie je nutné eSte dodat’ Ze v momentalnej situdcii,

je jednym najdolezitejSich faktorov rozvoja alebo degradacie vykonnosti firmy dopyt po

vyrabanych tovaroch. Ked’ze firma ma zmluvne dané¢ho vyluc¢ne iba jedného odberatela,
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svoju materskd spolo¢nost’, nemoze tieto trendy nijako ovplyviiovat’. Na druhej strane v
stCasnosti uz prebiehaju diskusie s vedenim o moznosti najst’ si inych odberatelov, a

tak napomoct’ ku prilezitosti sa stale rozvijat.

Na zaver by som rad dodal, Ze pocas pisanie tejto prace som sa toho mnoho priucil. A to
nie len o celej problematike danej témy, ale napriklad aj o rozdiele odbornych definicii
a pouckach v teoretickej a praktickej rovine.

Takisto dufam ze moje rieSenia buda aspont malym prinosom pre firmu a bude sa jej v

budicnosti darit’ minimalne ako doteraz.
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Zoznam pouzitych skratiek a symbolov:

APS Advanced Planning and Scheduling
BI Business Inteligence

BOM Bills of materials

BPR Business Process Reengineering
COoC chain of custody

CRM Customer Relationship Management
DBR Drum, Buffer, Rope — bubon, zdsobnik, lano
DMAIC Definovanie, meranie, analyzovanie, zlepSovanie, riadenie
E sklad hotovych vyrobkov

EAN Ciarovy kod

EOQ Economic Order Quantity

ERP systém

GB vyroba

GBO sklad

GB1 medziskladisko

GB2 sklad hotovych polotovarov

GB,N celky

GBx sklad

HP 2 vyroba

JIT Just-in-time

MES Manufacturing Execution Systems
MOVEX informacny systém

MPS Master Production Schedule

MRP Material Requirements Planning, Planovanie Materidlovych Poziadavkov
N1 medzisklad

N2 medzisklad

NGB predsklad pre nutny material

Nx sklad

PO spitné planovanie

P1 planovanie vyroby

P1-E prijem objednavky

P1-GB spracovavanie

P2 objednavky materidlu

P2-E zistovanie vyrobku

P2 -GB proces uprav

P3 prijem materidlu na sklad

P3-N montaze, lepenie

P4 reklamécia

P4 - N kompletizicia vyrobku

P5-N faza balenia

Pb spracovanie odpadu

PDCA Plan-do-check-action

Px1 nakup vedl'ajSieho materialu

Px2 dokupovanie

Px3 dokupovanie materialu
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QEMS

SCM
SS
TOC
TPS
TQC
TQM

Quality Environmental Management System, Systém
Kvality a Zivotného prostredia

Supply Chain Management

Six Sigma

Theory of Constraints

Toyota Production System

absolitna kontrola kvality

Total Quality Management
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