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Editorial

P&vodne som planovala editorial za¢at’ aktualnou témou pandémie COVID-19. O tom, ako mnohi
zamestnanci museli zostat pracovat z domu, vzdelavanie Studentiek, Studentov sa presunulo
do virtualneho priestoru, mnohé podniky zostali zatvorené z dévodu znizeného dopytu po vyrobkoch
a sluzbach, ale i z dévodu hrozby nakazy.

Kto v8ak pozorne vnimal aktualnu situaciu, zistil, ze COVID-19 méze byt silnou transformacnou
silou, ktora prispeje k urychleniu zavadzania Industry 4.0, ¢o nasledne povedie firmy a spolo¢nosti
z réznych odvetvi k intenzivnejSiemu zavadzaniu modernych technologii, ¢i Internetu veci
do pracovného procesu. Inovacie procesov, zavadzanie vysokovykonnej robotizacie, efektivne
vyuzivanie Big data v priemyselnych podnikoch, a pod., to vSetko postupne prispeje k zvySenej
ochrane fudskych kapacit a k presmerovaniu na zmysluplnejSie vyuZitie fudského potencialu.

Silna ekonomicka pomoc jednotlivym &lenskym krajinam, tzv. Plan obnovy, ku ktorej sa zaviazala
Eurépska unia vo forme grantov a Uverov, aby nastartovala ekonomiku v postpandemickom obdobi,
ma smerovat predovsetkym formou investicii do zelenej a digitalnej transformacie. Ako sa dalej
docitate v jednom z naSich prispevkov, perspektivny trend, ktory je v sulade s uvedenymi
transformacnymi procesmi a v SirSej miere sa uplatriuje v podnikoch, je spatna logistika. Okrem toho,
Ze rieSi logistiku produktov vratenych od zakaznikov, opravy a redistribuciu, zohladriuje aj vplyvy
produktov na zivotné prostredie, napr. zvySovanim recyklacie, ekologickym nakladanim s odpadmi
(implementécia prava EU v suvislosti so zodpovednostou vyrobcov za nakladanie s odpadmi). Tiez
sa dozviete, aky je rozdiel medzi americkym a eurépskym pohfadom na spatnu logistiku.

Vyrabat €o najefektivnejSie s minimalnym poc¢tom nepodarkov, nizkymi nakladmi na material
a ludské zdroje, rychlejSie a kvalitnejSie ako konkurencia - takto zjednoduSene sa da popisat Stihla
vyroba (lean manufacturing). V skutoénosti to vSak nie je len o jednej definicii, ale o celkovom
pristupe, o komplexnom pohlade na vyrobny proces. Na konkrétnych pripadoch v ¢lanku Lean
Principles Implementation in Changeover zistite, kde vSade dochadza vo vyrobe k prestojom,
stratam, plytvaniu ¢asom, energiami, materialmi a ludskymi zdrojmi a ako sa s tym vysporiadat
vyuzitim lean principles a SMED metddy.

Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie posuva filozofiu podnikania smerom ku skvalithovaniu
Zivotného prostredia, zlepSovaniu socialnych i komunitnych aspektov a cielfov. K tomu prispieva aj
manazérstvo kvality, ktoré zastreSuje vSetky obchodno-vyrobné €innosti podniku, od nakupu surovin
az po starostlivost 0 zakaznika. Vyuzivaju sa pritom zakladné nastroje manazérstva kvality. Ktoré
to su a ako ich vyuzit' pri analyze nezhodnych produktov, najdete v ¢lanku od autorov Ing. MarecCek-
Kolibisky a doc. Ku€erova.

Predpokladom efektivnej vyroby je i maximalizacia vyuZitia zariadeni, ktorymi podnik disponuje.
V praxi sa pre tento ucel vyuziva vyraz Overall Equipment Effectiveness - OEE. Ako postupovat
pri identifikovani prestojov a chyb zariadenia, aké nastroje pri tom vyuZit a ako navrhnuat, &i
realizovat opatrenia, mozZete sa inSpirovat v &lanku ZlepSenie vybraného procesu vyroby na zaklade
merania celkovej efektivity zariadenia v priemyselnom podniku.

Milé kolegyne, mili kolegovia, verime, Ze aj toto vydanie ¢asopisu Férum manazéra bude pre Vas
inSpirativnym Citanim a najdete v nom podnetné a cenné informacie v oblasti Vasho zaujmu
a odborného pbsobenia.

Trnava, 7.august 2020

doc. Mgr. Dagmar Cagariova, PhD.

Splnomocnenkyna pre medzinarodné vztahy /4
Ustav priemyselného inZinierstva a manazmentu
Materialovotechnologické fakulta v Trnave
Slovenska technicka univerzita v Bratislave



Obsah

12

22

36

48

61

FORUM MANAZERA 1/2020
ISSN 1339-9403

VPLYV UDRZATELNEJ PRAVNEJ STRATEGIE NA TVORBU UDRZATELNEJ
MARKETINGOVEJ STRATEGIE V PRIEMYSELNYCHPODNIKOCH

THE EFFECT OF SUSTAINABLE LAW STRATEGY ON CREATING A SUSTAINABLE
MARKETING STRATEGY IN INDUSTRIAL ENTERPRISES

Martin CSASZAR, Jaromira VANOVA, Peter SAKAL

UPLATNOVANIE SPATNEJ LOGISTIKY V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH
APPLYING REVERSE LOGISTICS IN INDUSTRIAL ENTERPRISES

Helena FIDLEROVA, Henrieta HRABLIK CHOVANOVA, Dagmar BABCANOVA, Helena
MAKYSOVA

LEAN PRINCIPLES IMPLEMENTATION IN CHANGEOVER

Luka$ JURIK, Simona RASKOVA, Natalia HORNAKOVA

UPLATNENIE ZAKLADNYCH NASTROJOV MANAZERSTVA KVALITY PRI ANALYZE
NEZHODNYCH PRODUKTOV

APPLICATION OF BASIC QUALITY MANAGEMENT INSTRUMENTS FOR ANALYSIS OF
NON-CONFORMITY PRODUCTS

Martin MARECEK-KOLIBISKY, Marta KUCEROVA

ZLEPSENIE VYBRANEHO PROCESU VYROBY NA ZAKLADE MERANIA CELKOVEJ
EFEKTIVITY ZARIADENIA V PRIEMYSELNOM PODNIKU

IMPROVING OF SELECTED PRODUCTION PROCESS BASED ON MEASUREMENT OF
OVERALL EQUIPMENT EFFECTIVENESS IN INDUSTRIAL ENTERPRISES

Jana MESAROSOVA, Viadimir DOBIAS, Jana SAMAKOVA
IMPLEMENTATION OF CONTROLLING TRANSFORMATION
Eva SANTAVA, Jozef SABLIK, Viktéria TALNAGIOVA, Benjamin SCHMACHER




FORUM MANAZERA 1/2020
ISSN 1339-9403

VPLYV UDRZATELNEJ PRAVNEJ STRATEGIE NA TVORBU UDRZATELNEJ
MARKETINGOVEJ STRATEGIE VPRIEMYSELNYCHPODNIKOCH

THE EFFECT OF SUSTAINABLE LAW STRATEGY ON CREATING A
SUSTAINABLE MARKETING STRATEGY IN INDUSTRIAL ENTERPRISES

Martin CSASZAR, Jaromira VANOVA, Peter SAKAL

ABSTRAKT

Praca analyzuje funkénu podnikovu pravnu stratégiu a jej vplyv na tvorbu udrZatelnej
marketingovej stratégie v ramci konceptu udrZatelného spolo¢ensky zodpovedného
podnikania. Autori publikacie nadvézuju na predos$lé publikacné vystupy a vedecké vyskumy
Ustavu priemyselného inZinierstva a manaZmentu Materiélovotechnologickej fakulty
Slovenskej technickej univerzity v Trnave o vyznamoch funkénych podnikovych stratégii
priemyselnych podnikov a ziskané poznatky prezentuju pomocou vysledkov dotaznikového
prieskumu UdrzZatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie €. 9.

Kracéové slova: udrzatelna pravna stratégia, stratégia vyhra - vyhra, bonum supra legem,
marketing, manazment, udrzatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie

ABSTRACT

The article analyzes a functional corporate law strategy and its impact on the creation of a
sustainable marketing strategy within the concept of corporate social responsibility. The
authors of the publication follow up on previous publication outputs and scientific researches
of the Institute of Industrial Engineering and Management of the Faculty of Materials Science
and Technology of the Slovak Technical University in Trnava on the importance of functional
business strategies of industrial enterprises, and they present obtained data via results of the
guestionnaire research Sustainable Corporate Social Responsibility No. 9.

Keywords: sustainable law strategy, strategy win - win, bonum supra legem, marketing,
management, sustainable corporate social responsibility

uvoD

Aktualne poznatky riadenia priemyselnych podnikov, z nasho pohladu, najlepSie
vystihuje koncept Udrzatelného spoloCensky zodpovedného podnikania (USZP). Pri
dosahovani vysledku "vyhra-vyhra" sa domnievame, ze v ramci USZP je nevyhnutné
spravne nastavenie pravnej stratégie podniku. Dokonca aj 'literatura zaoberajuca sa
spolocensky zodpovednym podnikanim (SZP) upozorriuje na fakt, Zze bezproblémové
fungovanie a dlhodobé vynosy mozno zabezpecit lepSie vtedy, ak podnikova stratégia
obsahuje nastroje na identifikdciu a primerané uspokojenie potrieb vsetkych
zaujmovych skupin” (Carnogursky, Cerna 2012).

Aj z toho vyvodzujeme, Ze spravne a udrzatefnénastavenie udrzatelnej pravnej
stratégie (UPS) podniku v ramci uplatiiovania USZP, je naplnenim aktualnych trendov a
tendencii v manazmente podnikov, €i pri vyrobnych alebo aj nevyrobnych procesoch. UPS
oznacCujeme ako zakladnu funk&nu stratégiu, od nastavenia ktorej sa odvijaju dalSie funkéné
stratégie pritomné a vyuzivané v priemyselnych podnikoch.

V praci prezentujeme teoretické poznatky o UPS doplnené o naSe vyskumné aktivity
zamerané na analyzu vplyvu UPS na udrzatelnu marketingovu stratégiuzberom dat v
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prostredi slovenskych priemyselnych podnikov pomocou dotaznikového prieskumu
Udrzatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie €. 9.

1 UDRZATELUNA MARKETINGOVA STRATEGIA A UDRZATELNE SPOLOCENSKY
ZODPOVEDNE PODNIKANIA

Podla jednej =z definicii je marketing chapany ako uspokojovanie potrieb
ziskovo.Velmi zjednoduSené, no velavravné. Ciefom marketingu tak ma byt identifikacia a
uspokojovanie ludskych a spoloenskych potrieb (Kotler, Keller, 2013). Pri (nielen)
priemyselnych podnikoch hovorime o tzv. marketingovej stratégii ako funkénej stratégie
riadenia podnikov.

Jedlicka opisuje marketingova stratégiu ako "dlhodobejSi plan cinnosti podniku
zamerany na jeho trhové fungovanie z pohladu vytyéenych cielov v nadvéznosti na vnutorné,
ako aj vonkajSie podmienky a ich rovnovazne vyuZitie pri dosahovani trhového efektu.”
McDonald tym rozumie "proces prijimania taktickych rozhodnuti s ciefom zosuladit’ aktivity
podniku s trhovymi prilezitostami“ . Kazdopadne, mdézeme hovorit o charakteristickych
znakoch marketingovej stratégie, ktorymi su zasadne:

¢ informacny, komplexny, viacstupfiovy a tvorivy proces, bez definitivneho zaciatku a
konca, pozostavajuci z niekolkych Ciastkovych procesov,

je urovanie, ako podnik dosiahne z dlhodobého hladiska marketingové ciele,

ciele rozdeluje na rad Specifickych uloh, ktoré musi podnik plnit,

denne sleduje vykony a vysledky podniku dosahujuce na trhu,

je jednou etapou v rozvoji podniku,

zohladnuje skutoCnost, Zze vysledky pésobenia na trhu su okamzite viditelné,
zohladriuje sa profesionalita, podciarkuje funkénost. (Sakal, Podsklan, 2004)

Vzhladom na suvislosti s procesom strategického manazmentu (ako jeho parcialna
suCast) a hlavnou podstatou marketingovej stratégie- tvorba dlhodobého smerovania
podniku a aj ucelene vnimajuc vySSie uvedeny text, je na mieste hovorit o udrzatelnej
marketingovej stratégii (UMS) v ramci komplexného pristupu- udrzatelné spoloCensky
zodpovedné podnikanie (USZP).

1.1 UPS AKOSYSTEMOVYZAKLAD PRE TVORBU UMS

Udrzatelny marketing je zaloZeny najma na myslienke ochrany zivotného prostredia a
udrzania neobnovitefnych zdrojov. Zapada do moderného marketingového pristupu, ktory
neriedi len marketingové myslenie a jeho prax, ale chce nachadzat aj perspektivu
udrzatelnosti. Vztahuje sa na vyrobu produktov a najma ich dopad na zivotné prostredie.
Produkt alebo sluzba, ktora je udrzatelna je Setrna vocCi Zivotnému prostrediu aspori urcitou
vlastnostou, napr. vyrobny proces alebo obal. Klu¢ova podstata udrzatelného marketingu
je, aby jeho spotrebitelia (a producenti) vnimali jeho nové atribaty ako prinos. Udrzatelny
marketing sa nepovazuje len za Specificki komunikaciu, zahffia aj upravu produktu, zmeny v
nastaveniach procesov a zmenu v obale so snahou minimalneho Skodlivého dopadu na
zivotné prostredie (Borgula, 2011).

To vSetko vSak vyzaduje exakiné nastavenie podnikovej stratégie riadenia od
Ciastkovych po komplexné rieSenia pre cely podnik. Komunikacia a avizovana zmena
podniku tak nesmie ostavat len na Urovni de facto, ale i de iure.

Orientacia v udrzatelnom marketingu, teda udrzatelna orientacia sa z praktického
hladiska zameriava na nasledovné udrzatelné zmeny (Gubiniova, 2012):
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a) ekologicka orientacia — kladie sa dbraz sa kladie na reSpektovanie ekologickych
limitov a na schopnost rozsSirovat’ ekosystematicke sluzby,
b) perspektivha ekonomicka konkurencia a zivotaschopna technologicka
uskutocnitelnost’,
c) etika — dodrziavanie a propagovanie socialnej slusnosti a spravodlivosti,
d) vztahova orientacia — manazment vztahov medzi zakaznikmi, akcionarmi a
obchodmi.
Pri implementacii udrzatefného marketingu je velmi dblezité na udrovni organizacie
prehodnotit suasné marketingové aktivity, ktoré sa tykaju potrieb zakaznikov,
marketingového mixu a zodpovednosti. A prave v suvislosti s USZP mnohi domaci i
zahraniéni autori hovoria o ur€itych "vzorcoch" spravania sa a manaZovania. Napr.
Prskavcova (Prskavcova, 2008) uvadza, Ze je vhodné spravat sa "nadzakonne", &im podnik
okrem naplnenia zakladnych cielov vie profitovat’ aj zo zlepSenia pracovnych podmienok, i
dodavatelsko - odberatel'skych vztahov, €¢o v koneénom désledku mébze znamenat
konkuren¢nu vyhodu na trhu. V neposlednom rade takéto dobrovolné aktivity pdsobia
pozitivne aj na dobré meno a imidzu podniku.

Vzhladom na tieto skutoCnosti vnimame UPS ako "kfu€ovy faktor" Uspechu nielen pri
napifiani cielu udrzatelnosti marketingovej stratégie, ale aj celého konceptu USZP, ktory
predpoklada udrzatefnost’ celku iba v pripade udrzatelnosti jeho jednotlivych Casti.

Ako sme uz spominali v nasSich viacerych predchadzajucich vystupoch, zakladnym
pojmom pre organizaciu fungovania priemyselného podniku je udrzatefna norma. Normu
chapeme podla definicie prof. Prusaka ako poziadavku na spravanie alebo postup, ktory
vedie k uskuto€niovaniu a ochrane urcitej hodnoty alebo hodnét (Prusak, 2001). V suvislosti s
USZP, okrem iného je potrebné zahrnut do spominanej poziadavky imperativ udrzatelnosti a
stratégiu vyhra-vyhra ako podmienku sinequanon. Uvedomujeme si, Ze to pridava do
manazérskej Cinnosti urcity stupen narocnosti. LenZe riadenie podniku samo o sebe nie je
jednoduché a jeho smerovanie by malo byt podla nasho nazoru urCené aj spolo¢enstvom
(podnikovym personalnym substratom), jeho hodnotami a pristupom k riadeniu tohto
spoloCenstva a €o najuspesdnejSieho (najefektivnejSieho) dosahovania hodnét, cielov a vizii
podniku (v duchu odkazu Henryho Forda, ¢i Tomasa Batu). V nadvaznosti na predosié
Uvahy a v suvislosti s poznatkami prof. Prusaka o pravnych systémoch tak pre ucely
priemyselnych podnikov vyvodzujeme, ze UPS je platna uprava udrzatelného spravania
alebo postupov, ktoré vedu k uskutoénovaniu a ochrane vysledkov "vyhra - vyhra" a
hodnét priemyselného podniku v ponimani bonum supra legem. Pojem bonum supra
legem zavadzame ako terminus technicus pre oznacenie pozitivneho nadzakonného
spravania sa priemyselného podniku, samozrejme v pozitivnom slova zmysle. Ramcovo ho
vymedzujeme v definici ako mnozinu pozitivneho spravania sa a postupov
prevysujucich formu normy, no na druhu stranu je vhodné a vitané doplnenie obsahu,
¢im hodnoty nielenze chranime, ale v podstate aj proaktivhe propagujeme a tym
poukazujeme na jej aktualnost’ a existenciu. UPS preto méZzeme povazovat za klucovu
funkénu podnikovu stratégiu, kedZe "vymedzuje pravidla hry" (vnutropodnikovu "Ustavu",
najCastejSie v podobe podnikovych kddexov) ako parcialne, tak komplexne opierajuc sa o
globalne, Ci narodné pravne poziadavky smerujuce k individualnemu rieSeniu- komplexnej
udrzatelnej stratégii priemyselného podniku. Nespravne a neudrzatefne nastavena pravna
stratégia (metodika), podla nasdho nazoru, dokaze nielen negativne ovplyvnit' i dalSie funkéné
stratégie podniku, a dozaista ma aj za nasledok nenaplnenia principu USZP. Pri naSom
doterajSom vyskume nas zatial z prostredia priemyselnych podnikov najviac zaujala firma
Patagonia, Inc., vyrobca outdoorového vybavenia s velmi komplexnou, podla nasho nazoru,
udrzatelnou pravnou stratégiou (viac v Chouinard, Stanley, 2014).




FORUM MANAZERA 1/2020
ISSN 1339-9403

1.2 AKTUALNEVYZVY UMS VSUVISLOTI UPS V PODMIENKACHUSZP

General DataProtectionRegulation (GDPR)je aktualny"digitalny zakon o ochrane
osobnych udajov", ktory bol zavedeny do praxe v maji 2018. Ide asi o najaktualnejSiu vyzvu
pre manazérov podnikov v oblasti marketingu, jeho udrzatelnosti a spravneho nastavenia
internych noriem na ich efektivnu realizaciu.

Podniky su na zaklade GDPR povinné zabudovat nastavenia ochrany osobnych
udajov do svojich digitalnych produktov, webovych stranok a zapnut ich ako predvolené.
Podniky takisto musia pravidelne vykonavat napr.:

e posudzovanie vplyvu na sukromie,
e posilnit spésob, akym ziadaju o povolenie pouzivat udaje,
o dokumentovat spdsoby, akymi pouzivaju osobné udaje a
o ZlepSovat spdsob, akym komunikuju porusSovanie a zneuzivanie osobnych
udajov.
A kedZe ide o pravne zavazné nariadenie, nemozno ho obist alebo ignorovat. Jeho
nedodrzanie by mohlo viest k pokute az do vySky 20 miliénov Eur alebo do vysky 4 %
celosvetovych trzieb firiem, ¢o su zavazné dopady na podniky porusujuce GDPR. Jeden z
hlavnych dévodov pre prijatie GDPR na celoeurdpskej urovni bola neaktualnost a niZ3ia
pravna sila dovtedy platnych predpisov- pévodne este z r. 1980.
V oblasti marketingu vnimame najvacsi vplyv pre tieto oblasti:
a) Manazéri e-mailového marketingu
Podla nariadenia o GDPR budu kupené zoznamy (alebo ich kopirovanie) prisne
zakazané. Pre zabezpecenie toho, aby sa pouzivatelia sami rozhodli pre e-mailové B2B
marketingové kampane bude nutné vyjadrenie suhlasu s kontaktovanim, namiesto toho,
aby ich automaticky pridali do zoznamu svojich e-mailov a ¢akali na ich ,odhlasenie®.
b) Specialisti marketingovej automatizacie
Ak podnikovy systém automatizacie marketingu odo$le e-maily v mene podniku, potom
mdze ist o porudenie GDPR, ak sa e-mail automaticky posiela na niekoho, kto sa z jeho
odberu odhlasil. Je potrebné sa uistit, aby kazdé meno v databaze podniku a kazdy e-
mail v jeho automatizovanom systéme umoznilo dat podniku povolenie na predavanie
nejakého produktu alebo sluzby, ktord dana spoloCnost ponuka.
c) Vykonavatelia styku s verejnost'ou
Poskytovanie novych produktov alebo informécii o spolo¢nosti novinarom sa neliSi od
marketingu zamestnancov spolo¢nosti. Aj tu plati, Ze suhlas bude mozné sprostredkovat
prostrednictvom urcitych platforiem Zurnalistov s oslovenim na ich kontaktovanie, alebo
prostrednictvom Ziadosti na platformach socialnych médii. (https://gdprnamieru.sk/gdpr-
pre-marketing-definitivna-prirucka-pre-rok-2018/).

Aj na zaklade tejto Studie a predtym uvedenych informacii sa domnievame, Ze je velmi
potrebné spravne nastavenie UPS v podnikoch. A kedZe sa poziadavky neustale zvySuju,
zamerali sme sa aj my na aktualnu situaciu vnimania a aplikacie UPS v priemyselnych
podnikoch v nadvaznosti na marketingovu sféru, o bolo stu€astou dotaznikového prieskumu:
Udrzatelné spoloCensky zodpovedné podnikanie €. 9, ktorému sa venujeme v poslednej Casti
tejto prace.

2 ANALYZA DOTAZNIKOVEHO PRIESKUMU "UDRZATELNE SPOLOCENSKY
ZODPOVEDNE PODNIKANIE C. 9"SO ZAMERANIM NA MARKETINGOVU OBLAST V
SLOVENSKYCH PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH

Dotaznikovy prieskum s nazvom "UdrZatelné spolo¢ensky zodpovedné podnikanie C.
9" prebiehal v obdobi september 2018 az februar 2019. Podielali sa na fiomdoktorandi
Ustavu priemyselného inZinierstva a manazmentu MTF STU Trnava Mgr. Martin Csaszar a
Ing. Marek Sarmir., pod dozorom prof. Petra Sakala.
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Dotaznik sme rozdelili do nasledovnych prepojenych sekcii:
Identifika¢né otazky,

Integrécia P2P softvérového konceptu do podniku (Marek Sarmir),
Udrzatel'na pravna stratégia podniku (Martin Csaszar).

Od zaciatku prieskumu sa nam podarilo oslovit' 1 226 podnikov. Zapojenych respondentov
do konca zbierania odpovedi (18.2.2019) bolo celkovo 95. Predstavuje to navratnost vo
vySke 7.75 %. To je sice menSia percentualna navratnost odpovedi ako v predchadzajucom
dotazniku USZP ¢&. 8, avSak poctom 95 sme zvySili poCet zu€astnenych respondentov o
26.7% a konkrétne pocet respondentov z priemyselnych podnikov (54) o 25.6%. Tento
narast je pre nas doblezity, kedze vyskum i dalSie prezentované vysledky sme spracovali z
odpovedi respondentov z priemyselnych podnikov.

Chronologicky prebiehal uvedeny prieskum takto:

V.

V.

Formulacia predpokladova otazok(september 2018-november 2018)

Po konzultaciach s prof. Sakalom sme vytvorili (kazdy k svojej téme) otazky a
predpoklady, ktoré nadvazovali a rozvijali prieskum USZP ¢&. 8, ako i jeho
predchadzajuce verzie.

Doplnanie databazy kontaktova zostavovanie dotaznika(december 2018)
Opat'sme vyuZili systém spolo¢nosti Google s nazvom Google forms. Najvacsia vyzva
spocivala v rozSireni databazy relevantnych kontaktov pre zber udajov. Ciefom bolo
ziskat' viac odpovedi ako v predchadzajucom prieskume.Spominany dotaznik je
mozné najst na tejto webovej adrese: https://docs.google.com/spreadsheets/d/1x-
vNzMic-5vo-FNPYULVqlu5CdvYXhhlJ_S4Q5V28Z8/edit?usp=sharing

Distribucia dotaznika (december 2018-januar 2019)

Rozosielanie prebiehalo emailom na overené a relevantné kontakty z
predchadzajucich vyskumov a z nami dopifianej databazy, o ktorej sme sa zmienili
vySSie. Rozosielanie sa Casovo nepredvidane natiahlo kvoli spamovému opatreniu
firmy Google, ktoré umoznuje denne odosielat iba niekolko desiatok emailov.

Zber odpovedi a udajov (17.12.2018-18.2.2019)

Udaje sme zbierali po dobu 2 mesiacov, v ramci hore uvedenych terminov.
Spracovanie a vyhodnotenie ziskanych udajov (februar 2019)

2.1 VYHODNOTENIEVYSKUMNYCHOTAZOK SO ZAMRENIM NA UMS

Z uvedeneého dotazniku €. 9 tematicky zaujali odpovede na vyskumné otazky €. 4 a 6:

Obrazok 1 Odpoved na
IV. Vidite prinos aplikovat koncept WIN-WIN v otazku: Vidite prinos

internom riadeni vasho podniku? aplikovat’ koncept WIN-WIN
v internom riadeni vasho

51.6% podniku?,  zdroj:  vlastné
spracovanie autora

49.5%
W 46.3%
31%

27.4%

26.3%

Zistovali sme predstavu respondentov o aplikovatefnosti stratégie WIN-WIN v ramci
interného riadenia podniku, v ktorom pdsobia (obrazok 1). V tomto pripade sice dany
vysledok v jednej odpovedi vyvracia na$ skumany predpoklad "Menej ako 50%
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priemyselnych podnikov v SR aplikuje stratégiu WIN-WIN v internom riadeni
podniku.", avSak nadvdzuje na pozitivnhe napredovanie respondentov v oblasti UPS a
stratégie WIN-WIN ako takej. Prinos aplikacie konceptu WIN-WIN videli respondenti v
odpovediach (zostupne) v tychto najastejSich oblastiach: zefektivnenie procesov 51.6%,
zamestnanecka klima (49.5%), PR a dobré meno (46.3%), uspora Casu (31%), zvySenie
trzieb alebo ziskov (27.4%), uspora financii (26.3%). Uvedené vysledky, najma pri odpovedi
,PR a dobré meno*, poukazuje na vcelku intenzivne vnimanie respondentov ohladom suvisu
USZP so zakladom v UPS.

VL.V akej sfére podnikového riadenia Obréazok 2 Odpoved na otézku: V akej
vasho podniku sa pouziva stratégia WIN- sfére podnikového riadenia vésho

Sion
WIN alebo by sa mohla pouzit? podniku sa pouziva stratégia WIN-WIN,
52.6% alebo by sa mohla pouZit?, zdroj:
vlastné spracovanie autora

45.3%
H 37.9%

34.7%

33.7%

Vyskumna otazka €. 6 potvrdzuje nas predpoklad, ze "aspon 10% priemyselnych
podnikov v SR pouZiva, alebo by vedelo pouzit’ pri internom riadeni podniku stratégiu
WIN-WIN pretavenu do udrzatelnej pravnej stratégie."SvedCi o tom uUdaj od 33.7%
respondentov (obrazok 2). Zarovenn poukazuje na vyuzitelnost alebo potencialne
opodstatnenie UPS pri marketingovej sfére. To nam do urcitej miery potvrdzuje univerzalnost
a bazalnost UPS. DalSie odpovede zobrazené vzostupe v nizsie uvedenom diagrame su
vyrobna sféra (34.7%), marketingova (37.9%), finanCna (45.3%) a personalna sféra
(52.6%).VysSie uvedené zistenia najviac poukazuju na nade analyzy teoretickych podkladov
a zberu dat, ktorymi zdbévodriujeme inovativnost, progresivnost a aktualnost riadenia
podniku USZP s veducou ulohou funk&nej UPS.

ZAVER

DoterajSia uvadzana vyskumna aktivita potvrdzuje, Ze najzakladnejSou podstatou
strategického riadenia podniku je koncept USZP. Koncept USZP je suhrnom pravne
spravneho obsahového i formalneho pristupu k riadiacim procesom v podniku. Podkladom k
jeho naplfianiu je udrzatelne nastavena pravna stratégia podnikov. UPS preto povaZzujeme
za klacovu funkénu podnikovu stratégiu. Tieto Uvahy potvrdzuje aj aktualna, nami nacrtnuta
otdzka dodrZiavania nariadenia o GDPR majuci marketingovo pravny dopad na
podniky.Verime, Ze pokial chce byt manazér uspeSny, musi ho po prijati modelu USZP
okrem jeho propagacie smerom von aj skuto¢ne dodrZiavat.

Z nasho pohladu, marketingova filozofia podniku po spravnom nastaveni UPS nesie
znaky autenticity a stava sa v konecnom désledku vyhodou s pridanou hodnotou pozitivneho
imidzu firmy, vplyvajuc hlavne na jej dobré meno. Netvrdime, Ze ide o jednoduchy proces, no
aj nasSe prieskumy CiastoCne aj v tejto praci uvadzané predpoklady do urCitej mieri
potvrdzuju. Vnimame to ako pozitivny impulz pre pokraCovanie v nasSej vyskumnej Cinnosti s
cielom menit’ s nadimi poznatkami paradigmy manazérov pri riadeni podniku.
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SUHRN

Tato praca nadvazuje na vysledky uspeSne ukonéeného projektu APVV &. LPP-0384-
09: ,Koncept HCS modelu 3E vs. koncept Corporate Social Responsibility (CSR)“ a projektu
KEGA ¢&. 037STU-4/2012: ,Zavedenie predmetu "Udrzatefné spoloCensky zodpovedné
podnikanie" do Studijného programu Priemyselné manazérstvo na Il. stupni MTF STU
Trnava“.

Zaroven je tato praca i su€astou prebiehajuceho projektu VEGA ¢&. 1/0235/17:
~Systémova identifikacia komplexnejSich predpokladov pre podporu priemyselnych inovacii a
zamestnanosti v menej rozvinutych regionoch SR" a tiez tato praca bola podporena z
Medzinarodného strategického grantu VySehradského fondu &. 21810100 "Konzorcium
akademického vyskumu V4 + pre integraciu databaz, robotiky a jazykovych technologii®.
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UPLATNOVANIE SPATNEJ LOGISTIKY V PRIEMYSELNYCH PODNIKOCH

APPLYING REVERSE LOGISTICS IN INDUSTRIAL ENTERPRISES

Helena FIDLEROVA, Henrieta HRABLIK CHOVANOVA,
Dagmar BABCANOVA, Helena MAKYSOVA

ABSTRAKT

Spétna logistika predstavuje jeden z délezitych predpokladov konkurencieschopnosti v oblasti
priemyselnej vyroby. Riadenie spétnych tokov predstavuje pre podnik nie naklady, ale
znovuziskanie hodnét. Prispevok popisuje uplatriovanie principov spétnej logistiky, jej
potencialne prinosy pri vyuZiti metdd priemyselného inZinierstva v kontexte udrZatelného
rozvoja s cielom dosiahnutia synergického efektu. Zaroveri pribliZuje trendy a moznosti rozvoja
v oblasti spétnej logistiky ako obehova ekonomika (circular economy), nulovy odpad (zero
waste) a koncept z kolisky do kolisky (cradle to cradle).

KLUCOVE SLOVA: spétna logistika, udrZatelna logistika, odpad, rozhodovanie, metédy
priemyselného inZinierstva, riadenie procesov

ABSTRACT

Reverse logistics is one of the important prerequisites for the competitiveness of industrial
production. Reverse flow management does not mean costs for an enterprise, but the recovery
of values. The paper deals within applying reverse logistics principles and its potential benefits
with implementation of industrial engineering methods in the context of sustainable
development to achieve a synergistic effect while approaching trends and development
opportunities in the field of reverse logistics such as circular economy, zero waste and cradle
to cradle.

KEYWORDS: reverse logistics, sustainable logistics, waste, decision making, industrial
engineering method, process management

uvoD

Spatna logistika je dbélezitou sucastou podnikovych procesov, preto pokladame za
nevyhnutné uplatiiovat systémovy pristup pri riadenych spatného materialového
a informacéného toku v priemyselnych podnikoch. V su€asnosti stupa vyznam spatnej logistiky
vplyvom viacerych determinantov napr. kvoli narastu produkcie vyroby, legislativnym
opatreniam ako aproximacia prava Eurdpskej unie (Uprava povinnosti vyrobcu za vznikajuci
odpad i obaly) a tiez zvySovaniu objemu spatnych toky suvisiacich s reklamaciami.

Prispevok sa zameriava na analyzu su€asného stavu moznosti uplatnenia principov
spatnej logistiky v kontexte udrzatelnosti a identifikovanie potencialnych prinosov, ktoré je
mozné dosiahnut’ v oblasti ekonomickej, socidlnej i environmentalnej.

1 SPATNA LOGISTIKA

Termin reverzna resp. spatna distribucia bol pévodne pouzivany autorom Murphym
(1986), ktory definoval spatnu distribuciu ako tok tovaru od zakaznikov k vyrobcovi v
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distribu€nom procese a jeho kanaloch. V sulade s rieSenim logistickych problémov, ako je
minimalizacia zdroja vratenia produktu, recyklacia, zmena materialu, nakladanie s odpadom,
obnova a oprava bol uvedeny tento termin autorom Stock (1998).

Podla Carter & Ellram (1998) je spatna logistika proces, ktory spolo€nosti pouzivaju na
dosiahnutie ucinnejSieho environmentalneho spravania, napr. recyklaciou, opatovnym pouZzitim
alebo redukciou pouzitych materialov.

Council of Logistics Management formuloval definiciu spatnej logistiky (1993) ako
vSeobecny pojem odkazujuci na zru€nosti v oblasti logistiky a riadenia prevadzky spojené s
recyklaciou, nakladanim s odpadom a likvidaciou vyrobkov a obalov (nebezpelnych aj
bezpec€nych). To zahffia spatnu distribuciu, ktora spbsobuje tok tovaru a informacii v opacnom
smere, ako je smer beznej logistiky.

V anglicky hovoriacich krajinach sa pouziva pojem “reverse logistics®, na Slovenku sa
v odbornej literature stretdvame s pojmami spatna logistika i reverzna logistika. Casto sa prelina
jej chapanie s pojmami zelena logistika, udrZzatelna logistika.

My sa priklafiame k nazvu spatna logistika, ktory hovori priamo o spatnom materidlovom
a informacnom toku. V pripade, ak hovorime o logistike, ktora zohladriuje i vplyv na Zivotné
prostredie, ¢loveka a ekonomicky vplyv, mézeme hovorit o udrzatelnej spétnej logistike.

1.1. Definovanie spatnej logistiky

Spatna logistika je vSeobecné oznadenie tykajuce sa logistiky a zrucnosti riadenia
procesov spojenych s recyklaciou, odpadovym hospodarstvom, likvidaciou vyrobkov a obalov
(bezpe&nych aj nebezpelnych).(Council of logistics 1993)

Eurépska skupina vyskumnikov (REVLOG) definuje spatnu logistiku ako proces
zahrnujuci implementaciu, planovanie a kontrolu spatnych tokov materidlu, v procesoch
inventarizacie, balenia, hotovych vyrobkov a suvisiace informacie od miesta ich spotreby, az po
obnovu hodnoty alebo spravnej likvidacie.

Komplexnejsi pohlad na spatnu logistiku uvadzaju autori Lambert, Stock, Ellram (2000):
Spatna (Reverzna) logistika sa zaobera cinnostami podporujucimi recyklaciu materialu a
zameriavajucimi sa na likvidaciu odpadu z vyroby a balenia (okrem spotrebnych vyrobkov).

Spéatna logistika je vSeobecné oznacenie pre vSetky typy spatne orientovanej logistiky, t.].
spatne orientovaného logisticky rieSeného pohybu tovaru, odpadov a obalov (vratna logistika,
odpadova logistika, recyklacna logistika) od zadkaznika k distributorovi, pripadne producentovi s
ciefom reklamacie, Ci opatovného pouZitia recyklacie alebo likvidacie v zmysle predpisov —
ekologicky Ziaducim spésobom.

Podla Skapa (2005) je hlavnou naplfiou spatnej logistiky zber, triedenie demontaz
a spracovanie pouzitych vyrobkov, suciastok, vedlajSich produktov, nadbytoénych zasob
a obalového materialu, kde hlavnym ciefom je zaistenie nového vyuzitia alebo materialového
zhodnotenia spésobom, ktory je Setrny k Zivotnému prostrediu a ekonomicky zaujimavy.

Dupal a Brezina v monografii (2006) uviedli, Ze zdkladom spatnej logistiky je materialny
a informacny tok ako organizovany tok vSetkych poloZiek, ktoré su uzitocné pri realizacii
vyrobného procesu a medzi vyrobnymi faktormi a prostredim.

Spatna(reverzna) logistika je sucastou logistiky zaoberajucej sa riadenim, dodavkou a
realizaciou spatného toku surovin v zbernych a rozvodnych sietach od zakaznikov smerom k
miestu manipulacie (Husakova,2008).

1.2 Americky a eurdpsky pohlad na spatnu logistiku

Pri analyze dostupnych zdrojov je mozné identifikovat americky a eurépsky pohfad na
spatnu logistiku.

Americky pohlad na spatnu logistiku chape ako CcCinnosti zamerané na opravu,
prebalovanie a opatovny predaj vrateného materialu, redistriblciu nepredanych vyrobkov.
V tomto pohlade je hlavnou ulohou spatnej logistiky spinit hospodarske a ekonomickeé ciele.
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V eurépskom ponimani spatnej logistiky su tieto Cinnosti rovnoznacné s recyklaciou
materialov alebo odpadovym hospodarstvom, zatial ¢o je vynaloZzena snaha o minimalizaciu
nakladov a zaroven splnenie legislativnych poziadaviek v oblasti ochrany zivotného prostredia
Cloveka.

Oba uvedené pohlady na spatnu logistiku spaja orientacia na riadenie spatne
orientovanych materiadlovych a informaénych tokov, ktoré su tvorené predovdetkym tokom
pouzitych vyrobkov, obalov, odpadov, reklamovanych a vratenych vyrobkov.

Prvky ktoré tvoria spatnu logistiku v podniku su:

A) Pouzité produkty od spotrebitelov — Jedna sa najma o produkty, ktoré su na konci svojho
zivotného cyklu, teda opotrebované. Alebo su to produkty, ktoré nevyhovovali poziadavkam
zakaznika a boli vratené vyrobcovi v zaru¢nej dobe. Dobu vratenia produktu, teda Zivotnost
produktu ovplyviiuje opotrebitelnost’ a opravitelnost.

B) Priemyselny odpad — Odpad, ktory vznika pri vyrobe finalneho produktu. Hovorime
o prebytoénom nevyuzitom materidly (odrezky, vyrezky) a nepodarkoch vyroby, ale taktiez
0 odpade, ktory vznika z dévodu pritomnosti fudského faktora vo vyrobe (plastové pohare,
rukavice a pod.).

C) Produkt vrateny obchodom — do tejto kategoérie sa zaraduju aj vratené obaly, a jedna sa
najma o nepredané produkty, produkty poskodené pri preprave alebo s prekro¢enou zaru¢nou
dobou (Skapa, 2005).

Spatnu logistiku, podla typy prvkov a spésobu ako s nimi nakladame, ¢lenime na odpadovu
logistiku, recyklaénu a navratnu logistiku (Obr.1). Odpadova logistika sa zameriava na procesy
nakladania s odpadom (z hfadiska ochrany zdravia a Zivotného prostredia ma Specialny vyznam
nakladanie s nebezpecnym odpadom ). Nakladanie s odpadom zahffia zber odpadov, ich
preprava, zhodnocovanie a zneskodnovanie odpadov, starostlivost o miesto zneSkodrovania.
Navratna logistika sa zameriava na procesy spatného toku produktov a obalov vratane
reklamacii. Recykla¢na logistika sa zameriava na znovuziskanie hodnét a recyklaciu materialu,
polotovarov, nevratnych obalov a nepredajnych produktov. VSetky uvedené typy spatnej logistiky
su sucastou integrovaného logistického systému.

Odpadova
logistika

nebezpeény odpad
ostatny odpad

Spatna
logistika

Navratna

Recyklaéna logistika
logistika vratenie produktov a
material, polotovary vratnych obalov
nevratné obaly

nepredajné produkty

Obr. 1 Typy spétnej logistiky z hladiska prvkov a ich spracovania (vlastné spracovanie)
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2 MANAZERSKE ROZHODOVANIE PRI RIADENi SPATNEJ LOGISTIKY

Rozhodovanie definuje Majtan (2007) ako postupnost presne uréenych krokov, resp.
¢innosti, ktoré vedu od formulovania rozhodovacieho problému k ureniu ciela, ktory sa ma
rozhodnutim dosiahnut, k vyberu najvhodnejSieho variantu rieSenia problému a prijatiu
rozhodnutia.

Sedlak (1997) definuje rozhodovanie ako: ,Cinnost, ktora uréuje a analyzuje problém ako
predmet rieSenia, ur€uje mozné varianty rieSenia a podla urcitého kritéria vybera najvyhodnejsi
spbsob rieSenia problému. Rozhodovanie (rozhodovaci proces) predstavuje Cast, a nie cely
proces riadenia, a zahffa pripravu a vyber rozhodnutia®.

Spatna logistika ovplyviiuje rozhodovanie a funkéné oblasti podniku na strategickej i
operativnej urovni. Hlavné ovplyviujuce faktory su charakter produkcie a ekonomické okolie.
Dalej spatna distriblcia, poget zapojenych subjektov, spdsob zberu vrateného tovaru,
financovanie. Takticka uroven sa tyka najma vztahov medzi &lankami v tejto sieti, a to najst
vhodné spdsoby ako ovplyvnit ich chovanie poZadovanym smerom. Medzi operativne ulohy patri
riadenie zasob a tiez zhodnotenie jednotlivych aktivit a ich informacné zabezpeéenie (Skapa,
2005).

Rogers akol. (2001) predstavuje procesny pohfad na riadenie spatnych tokov. Na
strategickej urovni identifikuje Sest nadvazujucich procesov:

1. Stanovenie cielov a stratégie pre spatnu logistiku. Prvym krokom je urcit’ jej ilohu v celkove;j
stratégii firmy, zvazit dopady nie len na naklady, ale i marketing. Nasledne zistit' najlepsie
spbsoby ako ziskat hodnotu zo spatnych tokov. Potom musime zohladnit okolie podniku —
legislativu, environmentalne dopady, schopnosti a limity partnerov v dodavatelskom retazci.

2. Rozpracovat systém predchadzania vzniku spatnych tokov, vstupnej inSpekcie a metodiku
triedenia financii k spracovaniu. PretozZe je pravdepodobné, Ze podnik bude nuteny zaoberat
sa viacerymi typmi spatnych tokov, musi ich najskor definovat. Pre kazdu skupinu tychto
pasivnych prvkov potom méze navrhnut postupy ako zabranit ich vzniku a ako ich kontrolovat
na vstupe, triedit a spracovavat.

3. Navrh spatnej siete, definicia moznosti toku v sieti, volba spésobu dopravy.

4. Navrh finanCnych pravidiel — metodika ocerfovania vratenych financii, pravidla pre
poskytovanie obchodnych uverov.

5. N3jst' a preskumat potencialne sekundarne trhy. Ur&it' pravidla pre ich vyuZitie.

6. Navrhnut' metriku a urcit’ cielové hodnoty. Posudit vykonnost’ spatnej logistiky vo vztahu k
celkovému podnikovému vykonu.

Tento pohlad neuvadza jednu velmi délezitu vazbu, ktora je zasadna pre prevenciu vzniku
nadmerného mnozstva komplikovanych spatnych tokov i pre spracovanie. Ide o vztah k vyvoju
novych vyrobkov z hladiska materialovej naro¢nosti, materialneho zlozenia a demontovatelnosti.
Vaé&sina podnikov sa nemdze spatnym tokom celkom vyhnut. V tom pripade sa budd musiet
usilovat o zvySenie efektivity procesov spojenych so spatnou logistikou alebo pristipit k
outsourcingu tychto aktivit. VSeobecne je outsourcing spatnej logistiky vhodny, ak podnik nema
geograficky silné zastupenie v regiéne, distribu¢na siet nie je rozvinuta, nechce alebo nemoze
viazat’ urcité mnozstvo kapitalu v investiciach pre logistiku, chce sa zamerat iba na svoju hlavnu
¢innost.

Zakladné otézky pri rozhodovani v oblasti riadenia spétnej logistiky su: Co? Kde? Kto?
Ako? Preco?

Co? Cielom je zodpovedat otazku ako zvysit konkurencieschopnost podniku
prostrednictvom zefektivnenia spatného materialového ainformaéného toku. Predmetom a
obsahom spatnej logistiky je efektivne a udrzatelné riadenie toku odpadov, obalov a reklamacie.

Kde? Ur€enie pre aku oblast budu navrhnuté zlepSenia.

Ako? Vyber arealizacia vhodnych postupov a metdéd pre realizaciu procesov spatnej
logistiky.

Kto? Zainteresované strany, ktoré sa zuc€astfiuju na spatnych tokoch tak z vnutra podniku,
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ako aj z vonkajSieho prostredia.

Rozhodovanie pri riadeni procesov spatnej logistiky zahfhia aj dalSie otdzky. Existuju aj
dalSie aspekty riadenia spatnej logistiky, ktoré nezahffa tento prehfad. Vhodné je spomenut
komplexné otazky udrzatelnosti a integracie s inymi aspektmi (socialnymi, kultdrnymi,
ekologickymi, ekonomickymi, ergonomickymi atd.) logistiky.

Délezitou skutocnostou pri holistickom pristupe je, Ze kazdy vyrobeny produkt ukonéi svoj
zivotny cyklus a na ten moment by mala paradigma obnovy produktu uréovat druh obnovy
a aktivity spatnej logistiky.

Vy8&Sie definovany kontext spatnej logistiky typolégiami dévodov vratenia a hnacich sil
(Pre&o?), procesov (Ako?), druhov vyrobkov (Co?), miesta (Kde?) a uéastnikov (Kto?) sa prepaja
s zodpovednostou podniku ako vyrobcu. RozliSujeme ekonomicku, fyzicki a informacénu
zodpovednost vyrobcu.

Ekonomicka zodpovednost’ vyrobcov by mala zahfhat naklady spojené so znizenim
alebo eliminaciou negativnych dopadov na zivotné prostredie spésobené produktom.

Fyzicka zodpovednost’ vyrobcu je systém zodpovednosti, kedy je vyrobca zodpovedny
za fyzickd manipulaciu s produktom poc&as jeho Zivotného cyklu.

Informaéna zodpovednost’ vyrobcu poskytnut informacie o produkte (napr. &i je produkt
vytvoreny z recyklovatelnych materialov).

Spojenie medzi tymito troma formami zodpovednosti je viastnictvo produktu po¢as celého
zivotného cyklu, aj v ¢ase ked sa z produktu stane odpad.

Odpad je vec, ktorej sa chce jej maijitel zbavit, alebo tiez hnutelna vec, ktorej odstranenie
(zneSkodnenie) je potrebné z hladiska starostlivosti o zdravé Zivotné podmienky a ochrany
Zivotného prostredia- Odpady sa podla zadkona delia na nebezpelné a ostatné. Podla miesta
vzniku mozno odpady rozdelit na komunalny odpad, priemyselny odpad a energeticky odpad.
Podla skupenstva sa rozliSuje pevny, kvapalny a plynny odpad.

Pri riadeni spatnych tokov je délezité reSpektovanie platnych legislativnych predpisov,
najma hierarchie odpadového hospodarstva, kde je zavazné stanovené poradie priorit v tomto
poradi: a) predchadzanie vzniku odpadu, b) priprava na opatovné pouzitie, c) recyklacia, d) iné
zhodnocovanie, napriklad energetické zhodnocovanie, e) zneSkodfiovanie. Od hierarchie
odpadového hospodarstva je mozné odklonit sa iba pre urCité prudy odpadov, ak je to
oddévodnené uvahami o zivotnom cykle vyrobku vo vztahu k celkovym vplyvom vzniku a
nakladania s takym odpadom a ak to ustanovi tento zakon.

3 UPLATNOVANIE SPATNEJ LOGISTIKY V PODNIKOCH A OCAKAVANE PRINOSY

V sulade s Brezina (2007) su spatnou logistiku spojené tri moznosti chapania: A. Reverzna
logistika ako Cinnosti spojené s prebalenim a opatovnym predajom vrateného tovaru, Ci
redistribucia nepredajného tovaru do Specializovanych obchodov a na menej naro¢né trhy, v
takomto pripade pini reverzna logistika predovSetkym obchodné a marketingové funkcie,
sledované su predovSetkym ekonomické ciele. B. Reverzna logistika ako aktivity podporujuce
materialovu recyklaciu, ktoré smeruju k minimalizacii odpadov z vyroby a obalov, takto ma
reverzna logistika uUzku vazbu na odpadové hospodarstvo podniku a prostrednictvom
ekologickych ciefov plni legislativne poZiadavky Statu. C. Reverzna logistika ako organizacia a
riadenie komplikovanejSich spdsobov zhodnocovania starych vyrobkov s dérazom na
synchronizaciu tychto operacii s vyrobou, zaistenie zdrojov pouzitych vyrobkov a odbytovych
trhov pre ne.

V priemyselnych podnikoch sa rieSia predovSetkym ulohy spatnej logistiky komplexne vo
vSetkych zmienenych oblastiach, pricom sa jej pdsobnost zameriava na zniZovanie mnozZstva
obalov (Fidlerova H., Mikva M. 2016), eliminaciu nebezpe&nych odpadov a s nimi spojenych rizik
(Senthila S., Murugananthana K, Rameshb A., 2018), efektivnejSia manipulacia, skladovanie
a zneskodfovanie odpadov (Mi¢ietova M., Sulgan M. 2011), vyber zariadeni na zneskodriovanie
odpadov (Fidlerova H., Jurik L., Sakal P. 2016), recyklacia, riadenie reklaméacii (Kang, M. and
Johnson, K., 2009) a s nimi spojenych materialovych a informacnych tokov. Riadenie spatnych
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tokov sa zameriava na znizovanie nakladov pri suCasnom uspokojeni potrieb zakaznika
(Banomyong, 2008, Benron M., Cullen J., 2007, Jack, E.P., Powers, T.L. and Skinner, L. 2010,
Fidlerova H., Mikva 2016), sulad s platnou legislativou v oblasti ochrany Zivotného prostredia
(Autry et al., 2001; Daugherty et al., 2003). Odvetvim s vyznamnou ulohou spatnej logistiky je

najma automobilovy priemysel (trh s nahradnymi dielmi).

Pri riedeni problémov sa vyuZivaju uspedne metddy priemyselného inZinierstva ako
multikriterialne rozhodovanie (Senthi S., Murugananthan K., Ramesh A., 2018, Wang H., Jiang
Z.,Zhang H.,Wang Y., Yang Y. 2018, Fouladgaran H. R. P., Lim W.T., 2020, Fidlerova H., Jurik
L., Sakal P. 2016), Paretova analyza (Mala D., Sedliacikova M., Kas¢akova A., Bikar M., 2017),
diagram pri¢in a nasledkov (Li G., LiW., 2015) , Spaghetti diagram (Mahajan M., Chistopher K.,
Harshan, 2019) , CRAFT a Sankeyov diagram (Kampf R., Hlatka M.2019), ABC analyza
(Goldsby T., Closs D.J. 2000), FMEA (Sameer K., Dieveney E., Dieveney A., 2009), statisticka
analyza dat o odpadoch so zameranim na zniZenie nékladov (Fidlerova H., Mikva M. 2016,
Witkowski K. 2012).

szniZovanie nakladov

U thv S patnE‘j scliminacia nebezpeénych ocdpadov
|OgIStI|(V srecyklécia, opatovné poufitie

sidentifikicia a eliminacia rizik
sriadenie reklamacii

smultirkiteridlne rozhodovanie,

Nastroje a *FMEA, CRAFT
’ +CE diagram,Paretova analyza
mEtOd\f sSankeyov diagram

s5tatistické metody analyzy dat

s(spora nakladov, predchadzanie

m=—Zr»r<000INO

W r r Skodam
Oca kavane szvysenie konkurencieschopnosti
H *zlepienie podnikove] kultdry a
prinosy imidiu

szlepienie vztahov s o stakeholdermi

Obr. 2 Ulohy, néstroje a metédy spétnej logistiky (vlastné spracovanie)

Ocakavané prinosy pri uplatiiovani spatnej logistiky v kontexte udrzatelného rozvoja mézu
mnohymi spésobmi zlepSit’ fungovanie priemyselného podniku najma v oblasti Uspory nakladov
Za energiu, suroviny, opravu, manipulaciu, spracovanie odpadového materialu, predchadza sa
tiez rizikdm a Skodam a ddlezité je i zlepSenie sa firemnej (podnikovej) kultury a imidzu (Obr. 2).

4 NOVE TRENDY V SPATNEJ LOGISTIKE

Vyznamnym trendom ochrany Zivotného prostredie je koncept obehovej ekonomiky, ktory
je i suCastou stratégie Eurépskej unie pod nazvom Circular economy, kde hodnota vyrobkov,
materialov a zdrojov je v ekonomike udrziavana tak dlho, ako je to mozné a tvorba odpadu je
minimalizovana.

Sucastou stratégie je akény plan pre obehové hospodarstvo. V siedmich kapitolach sa
uvadzaju plany Komisie tykajuce sa faz zivotného cyklu vyroby, spotreby a nakladania s
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odpadmi, konkrétnych projektov pre trh s druhotnymi surovinami, piatich vybranych tokov
odpadu, inovacii a investicii a monitorovania pokroku smerom k obehovému hospodarstvu.

Clenské staty EU vratene Slovenskej republiky st povinné dosiahnut do roku 2020 ciel 50%
recyklacie a opatovného pouzitia pre papier, kov, plasty a sklo. Podla navrhovanej zmeny a
doplnenia smernice sa tento ciel uplatriuje na komunalny odpad ako celok, ktora sa ma zvysit na
60% do roku 2025 a 65% do roku 2030. Pokial ide o odpad z obalov, ciel opatovného pouzitia a
recyklacie odpadu z obalov bol stanoveny na 65% do roku 2025 a 75% do roku 2030. Minimalne
Ciastkové ciele pre konkrétne materialy obsiahnuté v odpadoch z obalov budu az 85% a
samostatné ciele recyklacie budu predstavené pre Zelezné kovy a hlinik.

V roku 2016 Studia EEA ,Circular Economy in Europe® identifikovala nasledujiuce vyhody
rozvijajuceho sa obehového hospodarstva: vySSia bezpecnost zdrojov a znizenie zavislosti na
dovoze: vdaka zniZeniu dopytu po primarnych surovinach; znizenie nepriaznivych vplyvov na
zivotné prostredie: vratane vyrazného znizenia emisii sklenikovych plynov; ekonomické vyhody:
nové prilezitosti pre rast a inovacie, ako aj Uspory spojené s efektivnym vyuzivanim zdrojov;
socialne vyhody: od vytvarania novych pracovnych miest naprie¢ vdetkymi uroviiami zruénosti,
az po zmeny v spravani spotrebitelov, ktoré vedu k lepdim vysledkom v oblasti zdravia
a bezpecnosti.

V poslednych rokoch vyskumné Studie ako McKinsey potvrdili, Ze ¢o najefektivnejSie
vyuZzivanie a opatovné vyuzitie prirodného kapitalu a zistovanie hodnoty po&as Zivotného cyklu
hotovych vyrobkov je buducnost a spésob znovuziskania hodnét.

Jednym z dalSich trendov v oblasti spatnej logistiky je koncept Zero Waste, ktory predpoklada
vytvaranie produktov a riadenie procesov takym spésobom, aby sa systematicky zniZil objem
a toxicitu odpadu a materialov, aby sa zachovali a obnovili vSetky zdroje.

Medzinarodna aliancia pre zivot bez odpadov (Zero Waste International Alliance, ZWIA)
definuje Zero Waste (nulovy odpad) ako eticky, ekonomicky, efektivny a vizionarsky ciel, ktory
ma viest fudi k zmene ich Zivotného Stylu a postupov tak, aby napodobriovali udrzatefné prirodné
cykly, kde su vSetky vyradené materialy navrhnuté tak, aby monhli byt znovu pouZité.

Zero Waste znamena navrhovanie a pouzivanie vyrobkov a procesov takym spésobom,
aby sa systematicky znizoval objem a toxicita odpadu a materialov, Setrili a obnovovali sa vSetky
zdroje a nedochadzalo k ich spalovaniu i zakopavaniu. Realizacia a dodrzZiavanie pravidiel Zero
Waste odstrani vSetky uniky skodlivin do pédy, vody alebo vzduchu, ktoré by ohrozovali zdravie
planéty, ludi, zvierat alebo rastlin. Implementacia Zero Waste by mala odstranit znecistenie
pbdy, vody alebo ovzdusia.

Dal$im trendom v oblasti spatnej logistiky je uplatfiovanie konceptu z kolisky do kolisky ako
predpoklad uzavretého zivotného cyklu produktu. Podla autorov konceptu ,From Cradle to
cradle, Ameri¢ana Williama McDonough a Nemca Micheala Braungarta, nie je odpovedou na
dnesné vyzvy hladanie u€innejSich metdéd a menej Skodlivych technoldgii (eko-ucinnost), pretoze
tie nerieSia podstatu nasho problému. Tym je linearne produkéno-spotrebné spravanie typu:
vyrob-pouzi-zahod.

Koncept Cradle to cradle preto navrhuje zmenu uz pri navrhu dizajnu vyrobku. Cielom je
vytvorit' dizajn, ktory skiuma podstatu prirodnych systémov, ktoré Clovek zatial nedokazal v ich
dokonalosti prekonat. Dizajn zaloZeny na inherentnych vlastnostiach nasho sveta reSpektujuc
jeho moznosti, ktory vychadza z dostatku energie a surovin na Zemi za predpokladu, Zze vieme
ako ich spravne pouzit.

ZAVER

SucCasné dynamicky sa meniace podnikatelské prostredie, zmena myslenia, stratégie
a legislativy na narodnej i nadnarodnej urovni vytvara tlak na manazment podnikov. Nevyhnutné
zmeny v riadeni spatnych materidlovych a informacnych tokov v priemyselnych podnikoch
predstavuju vyzvu a prilezitost pre uplathovanie viacerych metdd priemyselného inZinierstva v
spojeni so zmenou koncepcie riadenia a rozhodovania. . Podla Skotak (2018) u viac ako 80
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percent zakaznikov rozhoduje efektivne riadenie spatnych tokov o jeho spokojnosti a ¢i sa
k predajcovi vrati. Rozhodovanie strategického, taktického i operativneho charakteru v oblasti
logistiky podniku zahffia i Specificku oblast spatnej logistiky, kde je mozné oCakavat dalsi rozvoj.
Potvrdzuje to i vytvorenie Eurdpskej zelenej dohody a Zelenej obnovy eurdpskej ekonomiky
(2020), ktorych cielom je podporovat inovacné technologie a environmentalne rieSenia, ktoré
posunu Eurépsku uniu dopredu.

This publication has been written thanks to the support of the Operational Program Research
and Innovation for the project: "Research of advanced methods on intelligent information
processing", ITMS code: NFP313010T570 co-financed by the European Regional Development
Fund.
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LEAN PRINCIPLES IMPLEMENTATION IN CHANGEOVER
Lukas JURIK, Simona RASKOVA, Natalia HORNAKOVA

ABSTRACT

The condition for the success of the industrial enterprises is the focus on the customers, their
individual requirements. The enterprises need to produce more various products, which means
an increase in production variability while achieving high quality, reliability, speed of delivery,
with low costs, which are achieved in conventional mass production. Production variability
requires an increased number of changeovers which is a waste and increases production lead
time. The aim is to reduce the number of changeovers or to shorten the time required for
changeover. As current trends lead to the individualisation of production, the option is to reduce
the time required for changeover. The presented paper deals with the elimination of waste in
the changeover process in a selected industrial enterprise by applying the SMED method.

KEYWORDS
Lean Production, Waste, Changeover

INTRODUCTION

The lean in the enterprise is reflected in doing only those activities that are
necessary, doing them right for the first time, doing them faster than others and save
more finance, human and material resources than other enterprises in the same field.
Lean means increasing enterprise performance. The enterprise can produce more
than its competitors in a given production area, produce higher added value with a
given number of employees and production facilities, delivers more orders and spend
less time for individual enterprise processes and activities (Kosturiak, Frolik, 2006).

Based on monitoring, it is possible to detect waste or bottlenecks in the
production process that prevent the enterprise from achieving better results and
satisfying customer needs more effectively. The term waste mean activities that do
not add value to the product or service and the customer is not willing to pay for these
activities. Therefore, enterprises make efforts to eliminate these activities and try to
achieve a state of production without waste by applying the principles of lean
production.

According to Pettersen (2009, p. 127) “Lean manufacturing is a paradigm, or
way of thinking about the production. It is a philosophy that shortens production lead
time by eliminating waste to deliver high quality products on time at low cost®. At
present, most enterprises of a production nature have a problem with waste, such as
waste of material, time, production or human resources

The activities related to changeover also represent the loss or waste. To
eliminate waste during the changeover, the SMED method is used. By using the
method, it is possible to achieve significant improvements in the changeover process.
The reason is that employees often perform activities that could either be done more
easily and quickly or are unnecessary.

1 LITERATURE REVIEW

In the subchapters below, the following terms will be described:
- Waste in the processes.
- The machine changeover.
- SMED method.
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1.1 Waste in the processes

At the age of exponentially growing competition, or pressure to increase
productivity and reduce costs by the customers, it is important that enterprises have
to pay attention to any opportunities for identifying and implementing improvements.
Ishikawa (1965) approaches the improvements as follows: "Every improvement, even
a small one, requires attention."

Most operators, as well as senior executives, are often unaware of how often,
when and where the waste occurs in performing their normal work activities. There
are many processes in the enterprises, which can generally be divided into adding or
not adding value to the product.

In the authors’ opinion, the waste represents everything that causes an increase
in the financial costs of the product without increasing the value for the customer. The
customer has the right to decide what is or is not a waste for them, whether they are
willing to pay for the process or whether the purchase of the product or service
satisfies their requirements (Stevenson, 2002).

In predicting and eliminating any waste, enterprises should start in the early
stages of product development. Therefore, the goal of lean enterprises is to eliminate
waste as much as possible in the early stages of product development. Early detection
of individual types of waste is less time-consuming and financially demanding
(Nenadal, 2008).

The author of the 7 basic types of waste is the Japanese industrial engineer
Taiichi Ohno (McGee-Abe, 2015). The basic types of waste have been extended by
another attribute, therefore in the current conditions the waste in production processes
can be classified into 8 categories listed according to the priority of solving the biggest
shortcomings in the selected industrial enterprise:

. Waiting.

. Motion.

. Defects

. Transportation.

. Not-Utilizing employees’ talent and potential.
. Excess Processing

. Inventory

. Overproduction.

O~NO O WNPE

1.2 Machine changeover

When analysing the types of machine idle time that have a high impact on its
availability / production capability, the time required for adjustment is one of the most
critical times. The time related to the machine changeover is the time when the
machine or line is not producing. It can also be a source of problems in managing
production in small batches. When the process of machine changeover takes a long
time, production management can use two ways to solve the issue. The first way is to
combine related production batches into large quantities with the aim to minimize the
number of machine changeovers. The second way, which is generally better than
batch combining, is to identify the reasons why machine (line) changeover takes so
long time (Bauer et al., 2012).

The changeover is expressed by the time required to disassemble the previous
tool after the completion of the last produced piece, assemble and set up the new tool,
and also set up the stations according to the requirements of the new order. The
changeover time is calculated until the first good piece of a new order is produced. A
graphical representation of the changeover process is shown in the Figure 1 (IPA
Slovakia, 2017).
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Figure 1 Changeover process (Kormanec a kol., 2008)

To shorten the changeover times, it is necessary to identify and analyse waste
that prolongs the change in production batches. The basic types of waste in the
changeover process include (APOS, 2018):

* searching,

» walking,

* waiting,

» absence of standards,
« insufficient planning,

« calibration,

* absence of tools.

The changeover process is an obstacle to a continuous production process and
causes waste, which can be removed by the SMED method application (Joshi, Naik,
2012).

1.3 SMED method

The method name is an abbreviation of the words "Single Minute Exchange of
Dies". It is focused on shortening the time of the production lines and machines
changeover, minimizing idle times, or standardizing and simplifying of operations
exchange in changing the product range (Sousa et al., 2018). According to Kormanec
(2016, p. 53): "The SMED method helps to reduce the time needed to complete the
last piece of the previous product, remove tools and fixtures, set up new ones and test
the start-up runs to produce the first good piece of the next product type." The method
is used at the workplaces which are bottlenecks in the enterprise in terms of
maintaining the continuity of production, where the adjustment of machines is often
carried out and the times for adjustment represent significant losses for the entire
production process. The whole procedure of the method according to Ulutas (2011,
p. 72) is based on "a detailed analysis of the changeover process, which is usually
carried out by observation directly at the workplace."

The method is based on 4 basic principles/steps (Boledovi¢, 2018):

1. Separation of the internal and external changeover activities. The internal activities
can only be performed after the device has stopped. On the other side, the external
activities can be performed during the machine production, or before or after the
changeover.

2. Transfer of internal activities to external activities.

3. Reduction of internal changeover activities time duration.

4. Reduction of external changeover activities time duration.

There are many ways to achieve better or desire status. In general, they can be
classified into two basic groups (Burieta, 2013):
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* Organizational changes that can reduce the total changeover time by 20-30 %
without high costs. These are mainly changings in the changeover organization (e.g.
preparation of tools, fixtures, maintenance of machines in external time, visualization
of the changeover process).

* Technological changes affecting the design of machines, which often require initial
investment (e.g. the principle of the least common multiple, performance of parallel
operations simultaneously, magnetic clamping of form, or clamping with one turn).

2 ANALYSIS OF THE CHANGEOVER PROCESS IN A SELECTED INDUSTRIAL
ENTERPRISE

The analysis of the changeover process was carried out in the enterprise that
manufactures plastic components for vehicles. In the paper, the authors will detailly
deal with the injection press changeover, which has a complicated form change. The
changeover process is performed by two employees / setters. Three types of plastic
parts are produced on a selected injection press. Each type is produced on the basis
of a weekly requirement, defined in the enterprise's production plan. The changeover
process at current production volume is performed three times a week.

The basic research method was indirect observation. The video recorded by
one stationary camera capturing the whole process from above and two moving
cameras that monitored the sequence of the setters work individually was a part of
the current state analysis. Based on repeated observations, several wastes occurring
in the form exchange process were identified.

Analysis of the changeover process at the selected injection press

The activities performed by the setters are shown in the Table 1 and the Table 2.
Individual activities are categorized into 4 groups (Raskova, 2020):

A - The activities strictly necessary for the start of production.

B — Supporting activities that can be improved by appropriate measures.

C - Losses in the changeover process (waiting due to the incorrect balancing of

workers, unnecessary movements, manipulation).

D — Waste (setter errors).

Table 1 The clasification of the setter 1 activities in the process of the press changeover
(Raskova, 2020)

N. O. Description of the operation Dur[:;l]tion Star[tsjime EncESt]ime Category
1. Shutdown of the production 5,00 0,00 5,00 A
2 Positioning the r;obs?ttiér:]the tool change 71,76 500 76,76 A
3. Cleaning and preservation of form no.1 237,40 76,76 314,16 A
4, Closing the form + installing security locks 63,52 314,16 378,68 A
5. Disconnecting the cables for heating 38,96 378,68 417,64 A
6. Disconnecting the water hoses 21,68 417,64 509,32 A
7. Hanging the form no. 1 98,76 509,32 528,08 B
8. Waiting for the setter no. 2 139,52 528,08 667,60 C
9. Form release - demagnetization 72,68 667,60 740,28 A
10. Waiting for the setter no. 2 199,76 740,28 940,04 C
11. Unhook the form no. 1 14,08 940,04 954,12 B
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12. Unhook the chains for the form no. 1 76,92 954,12 1031,04 B
13. Hanging the form no. 2 140,44 1031,04 1171,48 B
14. Waiting for the setter no. 2 364,48 1171,48 1535,96 C
15. Form height adjustment 121,72 1535,96 1657,68 A
16. Clamping of form no. 2 7,04 1657,68 1664,72 B
17. Unhook the form no. 2 65,37 1664,72 1730,09 B
18. Connection of the cables for heating 590,63 1730,09 2320,72 A
19. Cable connection for form safety 133,84 2320,72 2454,56 A
20, | loading thfhgrgg;?]rgcgnhsjggglthe form+ | 170,04 | 245456 | 262460 A
21 Hydraulic connection on the moving side of 65,52 2624,60 2690,12 A
the form
22. Connection of water hoses 307,92 2690,12 2998,04 A
F— 2366,08 | 2998,04 | 5364,12 H
24. Start-up, start-up cycles to the first good part 494,74 5364,12 5858,86 A

Table 2 The classification of the setter 2 activities in the process of the press changeover
(Raskova, 2020)

N. O. Description of the operation Dur[z]tion Star[tsjime Encést]ime Category
1. Waiting for the setter no 1 84,36 0,00 84,36 C
2. Robot tool change (pick-up arm) 139,15 84,36 223,51
3. Removal of the picking arm 57,12 223,51 280,63 B
5 Assistance to Sﬁgztri:g ;fifr;:jni;sconnecting the 46,05 409,81 455,86 B
6. Disconnection of fﬁ)r(gwdhsngreaullcs no. 1 on the 96.72 455,86 552,58 A
7. Disconnection of water hoses of form no. 1 49,13 552,58 601,71 A
8. Disconnection ofn1‘1c2)r\r/1i1ngysdi(rjaeullcs no. 1 on the 63,57 601,71 665.28 A
9. Waiting for the setter no. 1 112,18 665,28 777,46 C
10. Removal of form no. 1 from the press 88,92 777,46 866,38 B
11. Putting of form no.1 81,12 866,38 947,50 A
12. Unhook the chains for form no.1 92,31 947,50 1039,81 B
13. Moving the crane over form no. 2 96,06 1039,81 1135,87 B
14. Waiting for the setter no. 1 45,11 1135,87 1180,98 C
15. Transfer of form no. 2 to the press 364,52 1180,98 1545,50 B
16. Waiting for the setter no. 1 194,72 1545,50 1740,22 C
17. Connection of the cables for heating 242,11 1740,22 1982,33 A
18. Unlocking 'SS(';?&?QJS;%Q"' 2onthe 250,16 | 198233 | 2232,49 B
19. Connection of the cables for form safety + 169,87 2232.49 2402.36 A

cascade
20. | Unlocking the form no. 2 on the opposite side 205,15 2402,36 2607,51 B
21. Hydraulic hose connection (oil) 201,44 2607,51 2808,95 A
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22. Connecting water hoses 201,75 2808,95 3010,70 A

23. Exchange of production raw material 885,12 3010,70 3895,82 A

The waste identified during the injection press changeover process ordered
based on the importance is as follows (Raskova, 2020):
» Waiting due to incorrect balancing of the setter’s work.
* Activities that can be performed before / after the form change (crane placed above
the injection machine, storing the forms in the immediate vicinity of the machine,
preparation of the granulate).
* Heavy, long and cluttered hoses for the transport of industrial water and compressed
air.
* 12 pairs of form heating cables are not marked; therefore, the incorrect connection
often occurs.
» Unlocking the locks with ring spanners, which requires multiple tightening of the
screws.
» Waiting for the form to heat up, missing external preheating of the form.
» Small containers for exchanging production raw material.
* A special category is unnecessary movement of the setters. Setter no. 1 had to walk
286.5 m during the changeover and the setter no. 2,339.2 m.

The setter no. 1 work during the changeover has a time duration of 97.65 minutes.
The setter no. 1 participated in the whole press changeover process. As much as 40
% (39.43 minutes) of the time represented a waste in category D, which was mainly
caused by the setter mistakes and the long heating of the form. Activities in category
A are marked as activities that are absolutely necessary for the change of form and
the duration of the activities is 39.92 minutes. The supporting activities in category B,
which can be improved by using appropriate procedures take 6.71 minutes. Waiting
for cooperating setter no. 2 is representing 11.73 minutes (Chart 1).

A - The activities strictly necessary (39,92 min.)
B - Supporting activities (6,71 min.)
C - Waiting (11,73 min.)

mD - Waste (39,43 min.)

Chart 1: Categories of setter no. 1 activities (Raskova, 2020)

The total work of the setter no. 2 lasts 64.93 minutes. Absolutely necessary
activities represent 55 % (35.5 minutes). A high proportion create the activities
necessary for the performance of the work, 22.16 minutes. The waiting of the setter
no. 2 corresponds to 7.27 minutes and the waste due to external activities included in
the changeover process was 2.15 minutes (Chart 2).
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11% 3%
‘ A - The activities strictly necessary (35,5 min.)
33% 53% B - Supporting activities (22,16 min.)
C - Waiting (7,27 min.)

mD - Waste (2,15 min.)

Chart 2: Categories of setter no. 2 activities (Raskova, 2020)

The most important causes of the long changeover on the press are processed
using the Ishikawa diagram (the Figure 2). The main causes are drawn on the main
branches, which are based on the 6 dimensions used in production: man, procedures,
methods, material, machine and environment.

4. Procedures 5. Measurement

Possibility of the injury

‘Obsolete tools
Absence of the changeover
process measurement

Overload of the
process
engineers

Lack of trained
staff

Unsuitable ergonomic
conditions

Wasting caused by nlocking the
locks by repeatedly turning the
serewdriver

Large distance between forms

Absence of the 5S and :

Zoning

Long time of the
injection press
changeover

Reduction of the

Process [mm—p

changs
time at least by 25 %

Long form heating time

Absence of the form :

preheating

Time-consuming and
ergonomically
demanding cables

‘Waste caused by workers
Long time of the raw
material
exchange

Non-using of
multicable
clamping

Absence of the
work instructions

Difficult manipulation
with chains on forms

Absence of the
, Check list"

Small containers needed
for the raw material
change

Figure 2 Ishikawa diagram of the press changeover process (Raskova, 2020)

3 CHANGEOVER BY APPLYING THE LEAN PRINCIPLES

The main goal of the SMED method implementation is to reduce the changeover
time of the injection press machine by at least 25 %. By reducing the time, it is possible
to shorten the lead time of the production, ensure the saving of enterprise resources,
improve the work of the setters, or minimize errors caused by human factors.

The first step of the changeover process was to divide the activity into internal
and external ones. From the point of view of the changeover current state analysis,
almost all activities must be performed internally. In the case of setter no. 1, the
external activities include (from the Table 1):

* Activity [12]: Chain unhook for form no. 1 (1.28 minutes).
* Action [13]: Unhook the chains for form no. 2 (2.34 minutes).
In the case of setter no. 2 external activities include (from the Table 2):
* Action [3]: Place the pick-up arm (0.95 minutes).
* Action [4]: Move to control + prepare crane to press (2 minutes).

The aim of transferring the selected internal activities to external ones is to
ensure that setters have all the necessary tools and materials available in the right
guantity, time and quality before the form change process.
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The next step of the SMED method is the time reduction of internal activities. In
this step, the authors focused on the incorrect balancing of the setters’ work, which is
manifested by waiting of one setter for another setter. Before balancing the work of
the setters, the authors dealt with rationalization measures for possible improving of
the internal activities that are necessary to perform during the changeover process.

The first proposal to reduce the time of internal activities is the implementation
of a modular system for connecting several cables at once. The cables twist together,
their connectors are not visually marked, their alignment is chaotic (Figure 3A). Also,
12 pairs of cables often cause connection errors, which causes time loss and
unnecessary idle time. The proposed modular system is equipped with protection
against overheating, short circuit and especially incorrect connection. The modular
system allows the centralized connection of all cables to the heaters at once by one
movement (Figure 3B). The proposed system reduces the disconnection time of the
heating cables to 0.27 minutes and the connection time of the heating cables to 0.5
minutes.

| e
Figure 3 Comparison of the system for connecting cables to heaters (Raskova, 2020)

The authors have proposed to shorten water hoses that are long and heavy, as
well as the application of a stand that separates and organizes them.

In connection with the growing interest in the implementation of Industry 4.0
elements into the industrial sector, the authors have proposed to improve the form
change process by using a double-sided electro permanent magnet. The magnetic
plates ensure a quick and easy exchange of forms, while the magnetization time of
the plate clamping ranges from 0.02 - 0.04 minutes. The proposed system replaces
the mechanical clamping of the form by automatic clamping of two electro permanent
magnets performed by the setter. The proposed improvement completely eliminates
activities such as hanging and unhooking the form, clamping the form, hanging and
unhooking the chains, which represented 6.42 minutes of the setter no. 1 work and
1.42 minutes of the setter no. 2 work. At the same time, the ergonomic conditions are
improved, as the whole process can be controlled from the ground with a controller
(Figure 4A, 4B).
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Figure 4 Clamping of injection press (Raskova, 2020)

In the whole area of injection press machines, the authors have proposed to
introduce the missing "5S - zoning". The proposed improvement will bring the form
closer to the press by 1.5 meters and will save 0.52 minutes in terms of time.

Another proposal was to improve the unlocking of locks on the form by applying
pins and cotter pins. In the previous state, the method of two screws was used, which
the setter unlocked with eight rotary movements of the screwdriver (Figure 5A). Using
the pin and cotter pin system, the cotter pin is simply pulled out of the pin, the lock is
rotated by 90° and the cotter pin is pushed into the pin again (Figure 5B). The whole
process of unlocking the lock takes 0.16 minutes, which represent time save of 3.26
minutes compare to the original 3.42 minutes.

A

Figure 5 Unlocking of locks on the form of a press (own elaboration, 2020)

The authors have proposed to replace the 20 litter container with a larger one,
while the setters can pour the granulate into the container before the changeover
process and place the container on a trolley, which will be located near the machine.
This eliminates excessive movement caused by repeated refilling of the material and
improves ergonomic conditions. The proposed measure can shorten the raw material
exchange process from the original 14.75 minutes to a time of 6 minutes.

The third step of the SMED method is to improve the external activities that are
performed before and after the changeover process. The first proposal is the
application of two holders on the chains needed to change the form, which will be
placed on the iron structure of the machine. The authors also proposed the
visualization and marking of the crane control in the maintenance office.

The last, fourth step of the SMED analysis is to shorten the total time of internal
and external activities. To ensure the maximum efficiency of the changeover process,
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the authors reorganized the activities between the setters, reduced the setter
movement to a minimum and eliminated the waiting of one setter for another.

The Table 3 and Table 4 show the activities and their durations that setters
should perform after the implementation of technical and reorganization measures.
The entire changeover process will take 47 minutes after the improvement is
implemented. Compared to the previous state - time duration of 97.65 minutes, the
press changeover process was shortened by 50.65 minutes (51.87 %).

The setter no. 1 ends the changeover process after 27.67 minutes (the Table
3). His work is reduced by 69.98 minutes (by 71.66 %) during the injection press
changeover process. The goal was to ensure the connection of cables and hoses on
the moving side of the press by one setter and on the fixed side by second setter. The
setter no. 1 will walk 256 meters after the measures were introduced.

Table 3 The setter no. 1 activities order in the changeover process (Raskova, 2020)

WORK INSTRUCTION - Setter no. 1

N. O. Activity description Time of C_:umula}tlye

operation [s] time [min:s]
1. Shutdown of the production 10 00:10
2. Positioning the robot in the tool change position 70 01:20
3. Robot tool change 140 03:40
4. Cleaning and preservation of the form 240 07:40
5. Closing the form + installing security locks 60 08:40
6. Disconnecting the water hoses (form no. 1) 50 09:30
7. Disconnecting the hydraulics on the moving side 60 10:30
8. Storing the picking arm 200 13:50
9. Form height adjustment 110 15:40
10. Preparing the production raw material 360 21:40
11. Connecting the water hoses (form no. 2) 150 24:10
12. Connecting the hoses to hydraulics (form no. 2) 190 27:20
13. Unlocking the locks on the moving side 20 27:40

Table 4 The setter no. 2 activities order in the changeover process (Raskova, 2020)

WORK INSTRUCTION - Setter no. 1

N. O. o I Time of Cumulative
Activity description ) - -
operation [s] time [min:s]

1. Disconnecting the heating cables (form no. 1) 30 00:30

2. Disconnection the hydraulics on the fixed side (form 100 02:10
no. 2)

3. Clamping the form no. 1 using an electro-permanent 10 02:20
magnet

4. Removing the form no. 1 from the press 90 03:50

5. Storing the form no. 1 70 05:00

6. Unlocking the form no. 1 — demagnetization 20 05:20

7. Moving the crane over the form no. 2 100 06:50

8. Clamping the form no. 2 using an electro-permanent 20 07:10
magnet

9. Moving the form no. 2 to press 360 13:10

10. Connecting the cables for form heating 30 13:40

11. Connecting the cables for form safety 170 16:30

12. Loading the program for heating the form + 170 19:20
checking the connection

13. Connecting hydraulic on the moving side of the form 70 20:30

14. Changing the production raw material + waiting for 600 30:30
the form to heat up

15. Start-up cycles of the first good part 480 38:30
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The setter no. 2 will be needed in the changeover process after 7.5 minutes and
will be involved in the process until the start-up cycles of the first good part (the Table
4). In connection with the above-mentioned reorganization of the work, the setter no.
2 will provide all external activities that need to be performed after the changeover
process is completed. The setter no. 2 work is shortened by 26.43 minutes (40.71 %).
After the implementation of the improvement, the setter no. 2 will walk 276 meters.

Proposals of the injection press changeover process evaluation

The injection press changeover process took 97.65 minutes. By the
implementation of proposals, the process is shorten to 47 minutes, the shortening of
the changeover process was 51.9%. The goal, shortening of the changeover process
by at least 25 % has been met. Summary of the proposal to improve the injection
press changeover process is in the table 5

Table 5: Summary of the proposal to improve the injection press changeover process

(Raskové, 2020)
Proposed measure

Implementation of the changeover
process “Check list®.

Transfer of internal activities to external
ones

Reorganization of the setters work

Modular cable connection system.

Shortening of water hoses + application of
a hose stand.

Implementation of electro-ornamental
magnet.

,9S - zoning" application for form
exchange.

Application of pin and cotter pin to unlock
locks.

Application of a larger container for the
exchange of production raw material +
trolley.

Visualization of the driver in the
maintenance office.

Introduction of work instructions for the
process of changing the 2500 T injection
press machine press form

Summary of the current state improvement by
implementing the proposed measure

Elimination of the external activities from
the changeover process.
Shortening of the changeover process.

Elimination of the waiting of one setter for
another.

Elimination of unnecessary movement.
Shortening of the entire changeover
process time

Improvement of the ergonomic working
conditions.

Connection of the heating cables at the
same time.

Time saving when connecting and
disconnecting cables.

Improving of ergonomic working
conditions.

Time saving when handling hoses
Easy form change.

Improving of ergonomic working
conditions.

Significant time savings when handling
form and form chains.

Time saving

Time saving

Time saving.

Elimination of unnecessary walking
(movement)

Elimination of the waste when searching
for a driver in the maintenance office.
Implementation of an effective sequence
of steps.

Elimination of waiting.

Reduction of errors
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By implementing the "Check list" and work instructions for the changeover
process, the authors have reorganized and significantly improved the work of the
setters. Chart 3 shows the setter no. 1 activities in % after the implementation of the
proposed measures.

The activities that were categorized as Waste (group C) and Waiting (group D)
were completely eliminated. Activities in category A, i.e. activities absolutely
necessary for the process of the form change represent 17 minutes of the setter no.
1 work, which represents a time saving of 56.86 % compared to the previous state.
On the other hand, activities in category B — Supporting activities increased to 6.67
minutes compared to the previous situation (by 37.09 %).

28%
A - The activities strictly necessary (17 min.)

2% B - Supporting activities (6,67 min.)

Chart 3 Categories of setter no 1 activities after the measures implementation (Raskova,
2020)

Chart 4 shows the performance of setter no. 2. After the implementation of the
proposals, activities in the waste category (Group C) have been completely
eliminated. The absolutely necessary activities for the form change process (group A)
take time of 28 minutes, which represents a reduction of 21.12 % compared to the
previous state. Supporting activities (group B) were reduced to 4 minutes, i.e. by 81.95
% compared to the previous situation. The wait for the form to be heated could not be
completely removed (group D), but by properly balancing of the setters’ work, the
authors managed to shorten it to 6.67 minutes, which represents a time saving of
8.3% compared to the previous state.

10% .

A - The activities strictly necessary (28 min.)
B - Supporting activities (4 min.)
73% mD - Waste (6,67 min.)

Chart 4 Categories of setter no 2 activities after the measures implementation (Raskova,
2020)
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CONCLUSION

In the production process, there are often activities that do not add any value to
the product. The customer is not willing to pay for these activities and therefore it is
necessary to eliminate them. To solve the problem, the elements of lean production
are being introduced into the enterprises. The leaning of the enterprises’ production
process will reduce costs, increase utilization of production capacity, resources and
improve economic results.

The efforts to satisfy specific customer requirements cause variability in
production, which has the effect on interrupting the continuous production process by
changing the settings / adjustments of machine. Due to the interruption of production,
the changeover is a waste. The mentioned waste cannot be completely excluded from
the production process, therefore the authors of the paper focused on shortening its
duration by applying the SMED method.
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UPLATNENIE ZAKLADNYCH NASTROJOV MANAZERSTVA KVALITY PRI
ANALYZE NEZHODNYCH PRODUKTOV

APPLICATION OF BASIC QUALITY MANAGEMENT INSTRUMENTS FOR
ANALYSIS OF NON-CONFORMITY PRODUCTS

Martin MARECEK-KOLIBISKY, Marta KUCEROVA

ABSTRAKT

Prispevok je zamerany na analyzu nezhodnych produktov a zlepSenie ich kvality, ktoré
predstavuje znaény prinos pre podnik. Analyza je zamerana na vybrany druh produktov, ktoré
boli vyrobené pocCas obdobia Styroch rokov. Vyskyt nezhodnych produktov bol zisteny na
zaklade zakaznickych reklamacii. Pri analyze boli uplatnené zakladné nastroje manazérstva
kvality. Na zaklade zistenia hlavnych pri€in vzniku nezhodnych produktov boli navrhnuté
napravné opatrenia a zhodnoteny prinos z realizovanych opatreni.

KLUCOVE SLOVA: manazérstvo kvality, zakladné nastroje manazérstva kvality, Paretova
analyza, kontrolny zoznam, analyza nezhodnych produktov.

ABSTRACT

The paper is focused on the analysis of nonconforming products and improving their quality,
which represents a significant benefit for the company. The analysis is focused on a selected
type of products that were produced over a period of four years. The occurrence of
nonconforming products was determined based on customer complaints. The basic quality
management tools were used in the analysis. Based on the findings of the main causes of
nonconforming products, corrective measures were proposed and the benefits from the
implemented measures were evaluated.

KEY WORDS: management of quality, basic tools of quality, Pareto analysis, check list,
analysis of faulty products.

uvoD

Manazérstvo kvality sa neustale vyvija a reaguje na trendy modernej doby, nezaobera sa len
kvalitou produktov, ale aj kvalitou vSetkych vyrobnych procesov podielajucich sa na kvalite
produktov. Kvalita sa netyka len vyrobnych podnikov, ale manazérstvo kvality je potrebné
uplatiiovat aj v nevyrobnej sfére a zasady manazérstva aplikovat aj pri zabezpecovani kvality
poskytovanych sluzieb. Poziadavky na kvalitu su velmi dynamické. V dnednej dobe, kedy cely
svet hovori o globalnom probléme ako je zivotné prostredie, kvalita nadobuda nové oblasti
zaujmu. Podniky musia prihliadat popri kvalite produktov a procesov vyroby, taktiez na kvalitu
zivotného prostredia a kvalitu socialnych a kulturnych aspektov.

Manazérstvo kvality nehovori o kvalite produktov aku si predstavuje vedenie podnikov, ale
dolezitost priklada zakaznickej sfére, Cize zédkaznici si ur€uju kvalitu produktov. V priemyselnej
praxi mnohé podniky uz zac€ali ponimat’ kvalitu z pohladu zakaznika. Tento fakt vedie k tomu,
Ze sa primarne orientuju na poziadavky trhu a Zzelania zakaznika. Priemyselné podniky
zavadzaju urcité opatrenia pri vyrobe produktov, resp. poskytovani sluzieb, aby vyhoveli
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poziadavkam zakaznikov. Ide o zosuladenie celej ¢innosti vyroby produktov od zaciatku
vyroby az po konecny stav kvality hotového produktu. Podniky sa priklanaju ku kooperacii
viacerych &innosti od predvyrobnych procesov az po povyrobné procesy. (Paulova, 2013)

K zefektivneniu manazérstva kvality prispievaju systémy manazérstva kvality. Kazdy podnik
by mal vytvorit systém manazérstva kvality, aby sa zabezpecilo lepSie fungovanie podniku
ako celku. Zavedenim tohto systému sa zabezpedi taktiez zefektivnenie komunikacie v ramci
podniku. Je potrebné rozvrhnut’ systém pre usporiadanie uloh, aby sa dali efektivne riadit
vSetky planované &innosti. Dolezitymi ¢astami SMK su: planovanie kvality, zabezpecCovanie
kvality, riadenie kvality, zlepSovanie kvality. (Knowles, 2011)

Pre zlepSovanie kvality vyrabanych produktov a poskytovanych sluzieb existuji rdézne
metodiky zlepSovania, ktoré vyuzivaju Siroku Skalu nastrojov, metdd a technik manazérstva
kvality. Ciefom prispevku je poukazat na aplikaciu a vyuzitie nastrojov manazérstva kvality
v podnikovej praxi pri analyzovani nezhodnych produktov.

1 ANALYZOVANIE NE;I’-IODNYCH PRODUKTOV UPLATNENIM ZAKLADNYCH
NASTROJOV MANAZERSTVA KVALITY

Zakladné nastroje manazérstva kvality, su oznaCované aj ako japonské nastroje, pretoze sa
v minulosti vyuzivali najma v japonskych podnikoch. V suc¢asnosti sa uplatfuju takmer vo
vSetkych priemyselnych podnikoch pri preverovani a zistovani kvality. VSeobecne slizia na
ZlepSovanie kvality produktov a sluzieb. Tymito nastrojmi su: Paretova analyza, Ishikawa
diagram, histogram, stratifikacia udajov, kontrolny zoznam, bodovy diagram, regulacny
diagram. (Mikva, 2016)

V prispevku je uvedena aplikacia niektorych zakladnych nastrojov manazérstva kvality pri
rieSeni problémov suvisiacich s vyrobou nezhodnych produktov vo vybranom priemyselnom
podniku. Predpokladom pre eliminovanie nezhodnych produktov, zvySovanie kvality produktov
a znizenie vyrobnych nakladov je dobre nastaveny systém manazérstva kvality, Cize
certifikacia systému manazérstva kvality ako aj uplatiiovanie filozofie komplexného
manazérstva kvality.

Predmetny podnik sa zameriava na vyrobu dielov pre automobilovy priemysel. DdleZitou
sugastou filozofie podniku je spinat poZiadavky zakaznika a vytvarat produkty v 100%-nej
kvalite. Produkty podniku musia spinat vysoké parametre kvality, pretoze sa vyuzivaju ako
dielce do automobilov aj pre iny uZitkovy priemysel. Vyrobky nesmu byt povrchovo alebo
objemovo poskodené, musia mat’ presné technické parametre, resp. vlastnosti a musia byt
vyrabané podla vyrobného a dokumentadného postupu. Nezhodny produkt, ktory nespifa
kvalitativne poziadavky, sa vracia spat do podniku ako reklamovany produkt.

Predmetom skumania v danom priemyselnom podniku bol vyskyt chybovosti, resp.
nedostatkov vybraného produktu, ktorym je jednoradova alebo dvojradova konstrukéna
jednotka skladajuca sa z dvoch Casti (klietka a valCek). Produkt sa vyraba z ocele a mosadze
a vyuziva sa ako valivé loZisko. Pouziva sa ako diel do prevodoviek, do podvozkov, je tiez
prvkom dielov v brzdovych systémoch a nachadza sa i v systéme ABS.

Pre analyzu nezhodnych produktov v danom podniku boli poskytnuté udaje za sledované
obdobie Styroch rokov. Data boli spracované do tabuliek, v ktorych su definované druhy chyb,
ich poCetnost za jednotlivé obdobie a mozné miesto vzniku danych chyb. VSetky tieto udaje,
resp. informacie o nezhodnych produktoch su z externych/zakaznickych reklamacii.
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Vyskyt nezhodnych produktov v jednotlivych rokoch za celé sledované obdobie je znazorneny
na obr. 1. Zo znazorneného grafu mozno usudzovat, zZe eliminovanie chyb a nedostatkov
neznamena vzdy ocCakavany trend vyskytu nezhodnych produktov v podniku. Vyvoj
pocCetnosti nezhdéd mal pri tomto produkte kolisavy priebeh.

Nezhodné produkty vyrobené za sledované roky boli analyzované jednotlivo. Pre kazdy rok
boli spracované tabulky, v ktorych su uvedené druhy chyb aj s poCetnostou nezhodnych
produktov. Nasledne bola pre kazdy rok pouzita Paretova analyza, pomocou ktorej sa zistili
priciny, teda ,Zivotne ddlezite® chyby aurCili sa priority na odstranenie problémov.
NajpoletnejSie chyby sa nepriaznivo podiefali na vysledku a ovplyvnili ho rozhodujucim
spésobom, preto bolo potrebné tieto problémy odstranit, resp. eliminovat.

Pocetnost nezhodnych produktov

1400 200
1180 | 1gp
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40
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600 = Pocet reklamovanych dielov
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Poéetnost nezhéd za rok
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1. rok 2. rok 3. rok 4. rok
Rok

Priemerna poéetnost nezhdd za mesiac

Obr. 1 Pocetnost nezhodnych produktov v jednotlivych rokoch

Analyza nezhodnych produktov za 1. rok

Jednotlivé druhy chyb zistené na reklamovanych produktoch su v tab. 1 zoradené podla
pocetnosti vyskytu v danom roku.

Znacky pri druhoch chyb: (t) — transport, (m) — montaz a (v) — vyroba (vid tab. 1). Tieto znacky
hovoria o skutoCnosti, kde pravdepodobne vznikla dana chyba.
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Tab. 1 Chyby na nezhodnych produktoch v 1. roku

PocCet | Relativha | Kumulovana
DIl B dielov pocet. pocet. [%]
Deformacia (t) 240 240 61,4%
Vypadnuta ihlicka (t) 80 320 81,8%
Vypadnuta ihlicka (m) 43 363 92,8%
Vypadnuta ihlicka (v) 24 387 99,0%
Hlu¢nost 1 388 99,2%
Deformacia (m) 1 389 99,5%
Poskodeny diel 1 390 99,7%
Prebrusené ramienko klietky 1 391 100,0%
00,0% .
380 55.0% * 90,2% O95% © 99,7% ¢9%9% 100,0%
gig 90,0%
2(2)8 80,0%
328 70,0%
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Obr. 2 Paretov diagram nezhodnych produktov v 1. roku

Z aplikacie Paretovej analyzy a Paretovho diagramu (obr. 2) vyplyva, Ze prioritnymi chybami
vtomto obdobi su deformacia produktu, ktora vznikla pri transporte ku zakaznikovi
a vypadnuta ihlicka z produktu, taktiez tato chyba vznikla z dévodu transportu.
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Analyza nezhodnych produktov za 2. rok

V tomto roku sa v podniku pri danom produkte chybovost vyskytovala pri 599 kusoch
produktov (tab. 2). V porovnani s predchadzajucim rokom sa pocet reklamovanych produktov
zvySil 0 53%.

Tab. 2 Chyby na nezhodnych produktoch v 2. roku

Druh chyby P.oéet Relavtl'vna Kurrlulované
dielov pocet. pocet. [%]
Poskodené diely 192 192 32,1%
Vypadnuta ihla (t) 127 319 53,3%
Velky vonkajsi priemer 102 421 70,3%
Vypadnuta ihla (m) 100 521 87,0%
Deformacia 60 581 97,0%
Vypadnuta ihla (v) 16 597 99,7%
Vyte€eny zvar do otvoru 1 598 99,8%
Chybajuca ihlicka 1 599 100,0%

Uplatnenim Paretovej analyzy (obr. 3) sa zistilo, ze prioritnymi chybami v tomto obdobi su
poskodené diely, ale nebolo bliz§ie uvedené, aky druh chyby to zapriginil. DalSou vyznamnou
chybou bola vypadnuta ihla z produktu, priCom tato chyba vznikla z dévodu transportu.
Problém vypadnuta ihla sa vyskytol uz v predchadzajucom sledovanom roku a v tomto roku
sa mnozstvo nezhodnych kusov zvySilo. Na zaklade tejto skuto€nosti mozno konstatovat, ze
dany problém nebol dostatoCne analyzovany, resp. neboli navrhnuté relevantné opatrenia
alebo neboli spravne aplikované. Tretou prioritnou chybou, ktoru je potrebné eliminovat, je
chyba velky vonkajsi priemer.

Pre porovnanie s predchadzajucim sledovanym obdobim, tzn. 1. rokom, sa chyba deformacia
znizila. Podnik dokazal spravne reagovat na problém, realizovat’ spravne rieSenia a dokazal
v znaénej miere eliminovat chybu deforméacie. Deforméacia sa v nasledujucom roku
vyskytovala v menSom mnozstve (vid tab. 3).
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Obr. 3 Paretov diagram nezhodnych produktov v 2. roku

Analyza nezhodnych produktov v 3. roku

Pocetnost reklamovanych dielov v 3. sledovanom roku klesla takmer na také mnozstvo, ako
to bolo v 1. roku sledovaného obdobia. Po&et nezhodnych vyrobkov v 3. roku bol 399 dielov
(tab. 3). Chyba s najva¢sou pocetnostou v tomto roku bola deformacia produktu spésobena
transportom produktov. Podnik nedostatocne reagoval na vzniknuty problém a vyskyt danej
chyby nedokazal vyrazne eliminovat. Deformacia (z), ktora bola druha najpocetnejsia chyba
za toto sledované obdobie, je deformécia produktu spdsobena zakaznikom. Dal$ie druhy chyb,
ako napr. chybajuca ihla a nedodrZana trieda Cistoty sa vyskytli vo vyrazne menSich, resp.
zanedbatelnych mnozstvach.

Uplatnenim Paretovej analyzy pri rozbore nezhodnych produktov (tab. 3), v sledovanom roku
sa zistilo, Ze Zivotne dblezité chyby, &ize chyby prioritné na odstranenie, su deformacia (t)
a deforméacia (z). Paretov diagram je znazorneny na obr. 4. Deformacia (t) je deformacia
spbsobena transportom, ktora mohla vzniknut’ z dévodu preplnenie prepravovanych debni
alebo z dévodu nezaistenia debni vo vozidle ur€enom na prepravu, pripadne sa mohli na tomto
druhu chyby podielat aj iné faktory. DalSou chybou bola chyba deformécia (z) sposobena
u zakaznika, na ktoru nema vyrobca vplyv a nie je v jeho kompetencii jej odstranenie, resp.
eliminovanie. Pri€inou vzniku tejto chyby je nedbsledna praca v zakaznickom sektore pri
preberani vyrobku, manipulacii alebo pri montazi zakaznikom.
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Tab. 3 Chyby na nezhodnych produktoch v 3. roku

Druh chyby Ppc“:et Relafivna Kurrlulované
dielov pocet. pocet. [%]
Deformacia (t) 184 184 46,1%
Deformacia (z) 127 311 77,9%
Deformacia (m) 80 391 98,0%
Nedodrzana trieda Cistoty 2 393 98,5%
Ina sorta ihliciek 2 395 99,0%
Chybajuca ihla 2 397 99,5%
Spona 1 398 99,7%
Olesk na klietke 1 399 100,0%
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Obr. 4 Paretov diagram nezhodnych produktov v 3. roku

Analyza nezhodnych produktov v 4. roku

V tomto obdobi sa vyskytlo 1180 nezhodnych dielov. Je to obdobie s najva¢sim poctom
nezhodnych produktov za sledované Styri roky. V tomto roku bola chybou s najvacSou
pocetnostou chyba definovana ako poskodené balenie vyrobku a vyskytla sa pri 1080 dieloch
(tab. 4). Tato chyba mohla vzniknat' pri transporte alebo pri baleni vyrobkov do debniciek,
pripadne sa balenie mohlo poskodit. Ak by sa nevyskytla tato chyba, v danom roku by bolo
nezhodnych len 100 dielov.
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Tab. 4 Chyby na nezhodnych produktoch v 4. roku

Druh chyby P_oc“:et Relavtl'vna Kunlulované
dielov pocet. pocet. [%]
Poskodené balenie 1080 1080 91,5%
Necistoty na klietke 44 1124 95,3%
Deformacia (z) 24 1148 97,3%
Poskodené diely 7 1155 97,9%
Deformacia (t) 6 1161 98,4%
Vypadnuta ihla (t) 6 1167 98,9%
Chybaijuca ihlicka 5 1172 99,3%
Neuplne balenie 4 1176 99,7%
Ina sorta ihliciek 2 1178 99,8%
Vypadnuta ihla (v) 1 1179 99,9%
Vypadnuta ihla (m) 1 1180 100,0%

V 4. roku bolo zivotne ddlezitou chybou poskodené balenie (obr. 5). Tento problém sa vyskytol
len v tomto roku a pravdepodobne ide o problém, ktory vznikol z dévodu ludskej nepozornosti
a nedoslednosti. PoSkodené balenie predstavuje 91,5 % zo v8etkych nezhodnych vyrobkov
v danom roku. Chyby oznacené ako poskodené balenie vznikli priamo v podniku pri transporte,
pri baleni alebo pri expedicii. Tato chyba mohla nastat aj z dovodu preplnenie balenia
produktami. V podniku je presne stanovené mnozstvo vyrobkov do jedného balenia. Balenia
sa plnia na 75% objemu baliaceho boxu. Pri expedicii sa mohlo zabalené balenie
poskodit nedbalym zaobchadzanim a manipulaciou. Ak by sa tato chyba v 4. roku nevyskytla,
pocet nezhodnych produktov za celé &tyri sledované roky by mal klesajucu tendenciu, ¢o je
dbékazom pozitivnym vysledkov pri zlepSovani kvality danych produktov
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Obr. 5 Paretov diagram nezhodnych produktov v 4. roku

Analyza nezhodnych produktov za celé sledované obdobie

Za sledované obdobie Styroch rokov sa vyrobilo 2569 nezhodnych vyrobkov (tab. 5), pricom

takmer polovica z nich vznikla v poslednom roku.

Tab. 5 Pocet nezhodnych produktov za celé sledované obdobie (4 roky)

Druh chyby P_oc":et Relavtl'vna Kurrlulované
dielov pocet. pocet. [%]
Poskodené balenie 1080 1080 42,04%
Deformacia (t) 430 1510 58,78%
Vypadnuta ihligka (t) 213 1723 67,07%
Deformacia (z) 211 1934 75,28%
Poskodeny diel 200 2134 83,07%
Vypadnuta ihligka (m) 144 2278 88,67%
Velky vonkajSi priemer 102 2380 92,64%
Deformacia (m) 81 2461 95,80%
Nedodrzana trieda Cistoty 46 2507 97,59%
Vypadnuta ihlicka (v) 41 2548 99,18%
Ostatné druhy chyb 21 2569 100,00%
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NajpocetnejSou chybou, ako uz bolo uvedené, bolo poskodené balenie, dalej nasledovali
chyby ako deforméacia(t), vypadnuta ihlicka(t), deformacia(z) a poskodeny diel, vypadnuta
ihlicka, velky vonkajsi priemer, deformacia (m), nedodrZzana trieda Cistoty, vypadnuta ihlicka
(v). Vtabulke 5 su pod terminom ostatné druhy chyb zaradené chyby, ktoré mali malu
pocetnost vyskytu.

Paretova analyza bola vykonana taktiez za celé sledované obdobie a boli uréené prioritné
problémy, ktoré rozhodujucim spésobom ovplyvnili vysledok. Zostrojenim Paretovho diagramu
(obr. 6) a stanovanim kritéria (pravidla 80:20) pre vyber zivotne ddlezitych prvkov sme dospeli
k zaveru, Ze Zivotne dblezitymi chybami za celé sledované obdobie je prvych pat
najpocetnejSich chyb: poskodené balenie, deformacia(t), vypadnuta ihlicka(t), deformacia(z)
a posSkodeny diel. Tieto chyby vo vacsej miere vznikli pri transporte, ale taktiez u samotného
zakaznika. V uvedenych rokoch mali jednotlivé druhy chyb kolisavy charakter, raz mali
progresivnu tendenciu a vyskytli sa vo vaéSom mnoZstve, potom degresivnu tendenciu
a vyskytli sa v mensich mnozstvach, pripadne sa vébec nevyskytli, ¢ize boli odstranené.
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Obr. 6 Paretov diagram nezhodnych produktov pre celé sledované obdobie
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Z Paretovych diagramov za jednotlivé roky a diagramu za celé skumané obdobie mozno
vidiet, zZe zivotne délezité chyby vyskytujlice sa v jednotlivych rokoch sa nakoniec vyskytli ako
Zivotne délezité chyby aj v celom skimanom obdobi.

2 OPATRENIA NA ELIMINACIU NEZHODNYCH VYROBKOV

Na zaklade komplexnej analyzy nezhodnych produktov, ktoré boli vyrobené za celé sledované
obdobie, boli definované zivotne doblezité chyby. Pre zlepSenie kvality je potrebné navrhnut
rieSenia na odstranenie pri€in vzniknutych nezhodnych produktov. Ur€ili sme postup
realizacie napravnych opatreni a poich uskutoCneni je potrebné preverit, resp. skontrolovat
ucinnost rieSenia.

Velka vacsina problémov vznikala pri transporte produktu. Je nesmierne naroéné stanovit
nové opatrenia na skvalitnenie transportu a eliminovanie nedostatkov v podniku. Problémy
definované v Paretovej analyze ako zivotne délezité, je nutné odstranit a obmedzit ich vyskyt.
Taktiez je dolezité navrhnut opatrenia a realizovat rieSenia na odstranenie nezhodnych
produktov, ktoré vznikli v predchadzajucich rokoch a boli v sucte sledovanych rokov medzi
zivotne doélezitymi priCinami. Opatrenia je nutné navrhnat aj pre potencialne, este
nevyskytnuté druhy chyb.

Vacsina druhov chyb vyskytujucich sa v zozname reklamovanych produktov su chyby, ktoré
vznikli z dévodu transportu, ako uviedli externé reklamacie. Na odstranenie tychto problémov
vzniknutych pri transporte, je nesmierne ddlezité doésledne zaskolit zamestnancov a vysvetlit
im rizika, ktoré sa moZzu pri transporte vyskytnut a mézu zapricinit znehodnotenie produktu.
Zamestnanci musia vytvarat kvalitny produkt, ¢ize musia realizovat kvalitné ¢innosti, resp. na
pozadovanej urovni.

NajCastejSim problémom, ktory sa v sledovanych rokoch vyskytol a bol najCastejSim aj v 4.
roku, bolo poskodené balenie, ktoré s velkou pravdepodobnostou mohlo vzniknut vdaka
[udskej neddslednosti a nedbanlivosti pri baleni, expedicii a transporte. Druh chyby
deformacia(t) bol v 1. a 3. roku naj¢astejsie sa vyskytovanym druhom chyby. V celkovom sucte
sledovanych obdobi sa deformacia(t) dostala na druhé miesto v prioritach na odstranenie.
Miesto vzniku tejto chyby bolo zakaznickymi reklamaciami uréené ako transport, ale taktiez
mohla tato chyba vzniknut v samotnej vyrobe alebo pri montazi produktu v danom podniku.
Druh chyby deformacia(m), ktorej miestom vzniku je montaz, sa vyskytovala len sporadicky
alebo v zanedbatefnych mnozstvach. Deforméacia(m) nevplyvala negativne na celkovy
vysledok a pri analyze za celé Styri sledované roky sa nevyskytla medzi Zivotne ddlezitymi
chybami.

Na eliminaciu nezhéd, ktoré vznikli z dévodu transportu boli navrhnuté nasledovné opatrenia:

e preverovanie zabalenych produktov ako su ulozené v nakladnych vozidlach,
e pokuty pre prepravcov, ktori poskytuju prepravu produktov (ak vznikne strata).

DalSie opatrenia na eliminaciu nezhdd, ktoré boli spdsobené ostatnymi priginami:

e periodické Skolenie persondlu (pri novych technologickych postupoch, novych
vyrobnych zariadeniach),

e nahodné i CastejSie kontroly personalu vo vyrobe (zistenie stavu zaSkolenia
personalu alebo zvladania danej vykonavanej prace),

o vytriedenie nastrojov na pracovisku a nechat len nastroj, ktory sa pouziva pri dane;j
operacii (napr. brusenie len brusny kotu¢ poZadovanej hrubky zrna).
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ZAVER

Kvalita a neustale zlepSovania su bezpodmieneéne potrebné vo vyrobnom, resp.
priemyselnom podniku a obzvlast v automobilovom priemysle. Na to, aby podnik zabezpecil
kvalitu a ustavicné zlepSovania, musi podnik zabezpecit koordinaciu vsetkych cinnosti
a oddeleni, &i vyrobnych alebo nevyrobnych. VSetky tieto faktory a zlozky musia spolu
spolupracovat a plnit rovnaky vopred stanoveny ciel. Dosiahnutie pozadovanej kvality
vyrabanych produktov, ktoré spifiaju poziadavky zakaznikov, poméha podniku odlisit sa od
konkurencie a vylepsit svoje postavenie na trhu. Na zabezpe&enie kvality musi podnik spifiat
rézne Standardy, uplathovat politiku kvality, resp. manazérstvo kvality, prihliadat na normy,
podla ktorych sa riadi. Taktiez je potrebné skumat, analyzovat a inovovat kvalitu vyrobkov
pomocou roéznych nastrojov a metéd manazérstva kvality a vyuzivat metody, nastroje
a techniky kvality vratane d'alSich naro¢nejsich Statistickych metod.
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ZLEPSENIE VYBRANEHO PROCESU VYROBY NA ZAKLADE MERANIA
CELKOVEJ EFEKTIVITY ZARIADENIA V PRIEMYSELNOM PODNIKU

IMPROVING OF SELECTED PRODUCTION PROCESS BASED ON
MEASUREMENT OF OVERALL EQUIPMENT EFFECTIVENESS IN INDUSTRIAL
ENTERPRISES

Jana MESAROSOVA, Viadimir DOBIAS, Jana SAMAKOVA

ABSTRAKT

Hlavnym cielom predkladaného &lanku bolo zvySenie Celkovej efektivity zariadenia (CEZ) na
vybranej vyrobnej linke na hodnotu minimalne 51% v analyzovanom priemyselnom podniku
v priebehu vyroby troch vyrobnych zakazok. V prvej Casti prispevku su popisané metody
a nastroje potrebné na dékladnu analyzu a dosiahnutie hlavného ciela. Na zaklade vybranych
metdd a nastrojov kvality (Ishikawa diagram, 5 krat pre¢o, SMED, TPM, Brainstorming, Shop
floor management) boli identifikované korefiové pri¢iny jednotlivych strat na zariadeni.
V druhej €asti su popisané teoretické vychodiska Celkovej efektivity zariadenia, ktoré popisuju
vypocCet a dbleZitost tohto parametra. Tretia ast prispevku pojednava o vysledkoch analyzy,
ktoré boli spracované na zaklade sledovania CEZ, resp. hlavnych pri€in a velkosti Casovych
strat na zariadeni. Jednotlivé navrhované opatrenia viedli k zostihleniu procesu vyroby loZisk
na vybranej vyrobnej linke, ¢im doslo k zvySeniu povodnej hodnoty CEZ.

KLUCOVE SLOVA: Celkova efektivita zariadenia, $tihla vyroba, straty na zariadeni
ABSTRACT

The main objective of the present article was to increase the Overall Equipment Effectiveness
(OEE) on the selected production line to a value of at least 51% in the analyzed industrial
enterprise during the production of three production orders. The first part describes the
methods and tools necessary for a thorough analysis and achievement of the main goal. On
the basis of selected methods and tools of quality Ishikawa diagram, 5 times why, SMED, TPM,
Brainstorming, Shop floor management) were identified root causes of individual losses on
equipment. The second part describes the theoretical basis of the Overall Equipment
Effectiveness, which describe the calculation and importance of this parameter. The third part
of article discusses the results of the analysis, which were processed on the basis of OEE,
respectively the main causes and magnitude of time losses on the device. The individual
proposed measures led to a streamlining of the bearing production process on the selected
production line, which increased the original value of OEE.

KEY WORDS: Overall Equipment Efficiency, lean production, equipment losses

uvoD

Sledovanie Celkovej efektivity zariadenia - CEZ (z anglického Overall Equipment
Effectiveness - OEE) v slovenskych  priemyselnych  podnikoch  je v suc€asnosti
samozrejmostou. Nepretrzitym sledovanim jednotlivych parametrov strat na zariadeni je
mozné vCas a adekvatne =zareagovat na zistené nedostatky. V neustale rastucom
konkurenénom prostredi mézu dokonca aj malé vylep&enia viest k vyznamnym prinosom pre
podnik. Tieto vylepSenia su najviac viditelné vo vyrobnych podnikoch, kde ukrojenie niekolkych
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sekund na jednom vyrobnom procese alebo zniZzenie poc¢tu nepodarkov o 1% médzZe podniku
mesacne priniest az tisice eur. Pri korektne vypocitanom koeficiente CEZ je mozné vidiet
potencial stroja, ktory sa nevyuZiva. Ak je teoretickd hodnota CEZ 100% a realne CEZ
napriklad 60%, tak rozdiel medzi nimi (40%) predstavuje potencial, ktory ma podnik k dispozicii
na zdokonalovanie procesu a samotného zariadenia. Ak sa po identifikacii nosnych vypadkov
na zariadeni spravne ur€ia korenové pri€iny ich vzniku, je mozné zacat s adekvatnymi
opatreniami, ktoré maju vplyv na zefektivnenie vyroby a raste CEZ.

1 METODY A NASTROJE

Hlavnym cielom predkladaného prispevku je zvySenie hodnoty CEZ na vybranej vyrobnej linke
na hodnotu minimalne 51% v analyzovanom priemyselnom podniku v priebehu vyroby troch
vyrobnych zakazok. Na dosiahnutie hlavného ciefa bolo potrebné realizovat nasledovné
Ciastkové ciele:

1. analyzovat a zhodnotit teoretické poznatky z danej oblasti z domacej i zahranicnej

literatury;

2. analyzovat a zhodnotit’ su¢asny stav vybranej vyrobnej linky a portfélia jej vyrobkov;

3. identifikovat hlavné pri€iny a velkost ¢asovych strat na zariadeni.

Analyza bola uskuto&nena v ramci vyroby troch vyrobnych zakazok, po&as ktorych bolo na
vybranej linke vyrabané zvolené lozisko F-xxx826. Po kazdej vyrobnej zakazke boli
analyzované nedostatky, navrhli sa adekvatne opatrenia, ktoré sa nasledne zrealizovali.
Nasledne bol vyhodnoteny prinos tychto navrhov, ktory sa jasne preukazal na zvyseni hodnoty
CEZ vybranej vyrobnej linky v nasledujucom mesiaci. Obsah jednotlivych krokov postupu
prace je podrobne popisany v dalSej ¢asti prispevku.

1. Analyza vyrobnej zakazky

Analyza bola realizovana na vyrobnej linke, ktora je najuniverzalnejSia z daného vyrobného
segmentu. Dokaze spracovat vSetky produkty z ostatnych O6smich segmentovych liniek.
Jedinecnost tejto vyrobnej linky spocCiva v tychto viastnostiach:

e variabilita procesu brusenia a montaze - najvacsi rozptyl priemeru lozisk na segmente;
najmensi vnutorny kruzok ma priemer 22 mm;
najvacsi priemer vonkajsieho kruzku je 120 mm;
variabilita procesu montaze;
rézna skladba komponentov - poskladanie linky podla potreby;
rézny pocCet komponentov od 4 po 8 kusov v zmontovanom loZisku.

Kvali tejto jedinecnosti ma najvacsie portfélio vyrabanych produktov (17 druhov), no zaroven
je potrebné danu vyrobnu linku aj ¢asto zoradovat, ¢im sa vyrazne zniZuje priemerné CEZ.
Nosnym produktom tejto linky je loZisko F-xxx826, ktoré bolo analyzované pre jeho dolezitost
Z hladiska podielu na zisku podniku a zaroven preto, ze jeho vyroba je ako prva prelozena
z inej vyrobnej linky, ktora sa planuje odstavit.
Linka sa sklada z dvoch hlavnych &asti:
e Brusno-honovacia ¢ast, kde sa obraba:
a) Vnutorny kruzok IR
b) Vonkajsi kruzok AU
e Montaz

V ramci analyzy boli operatormi vyroby zaznamenavané vypadky na zariadeni do vopred
pripravenej tabulky - zvlast pre vonkajsi kruzok AU, vnutorny kruzok IR a montaz. Analyzovali
sa tri vyrobné zékazky, pricom vyroba prvej zédkazky trvala 7 dni, druhej 5 dni a tretej zdkazky
4 pracovné dni z daného mesiaca. Pracovalo sa v troj-zmennej prevadzke. Na zaklade

49



FORUM MANAZERA 1/2020
ISSN 1339-9403

vybranych metdd a nastrojov kvality (Ishikawa diagram, 5 krat preo, SMED, TPM,
Brainstorming, Shop floor management), boli identifikované korenové priciny jednotlivych strat
na zariadeni. Vzhfadom k velkému rozsahu vybranych metdd, nastrojov kvality a tabuliek, do
ktorych operatori zaznamenavali jednotlivé vypadky, su v prispevku uvedené len vysledky
z tychto zaznamov a analyz.

2. Navrh opatreni

Viacélenny tim odbornikov, ktory pozostaval z kvalitarov, technolégov a veducich vyroby sa
Specialne zameriaval na kazdu pri¢inu vypadku osobitne. Déraz sa kladol hlavne na kvalitné
spracovanie dat z analytickej ¢asti, kedZe pri nespravnej identifikacii pri€iny bolo aj na prvy
pohlad najlepsSie opatrenie zbyto€né a neucinné.

3. Realizacia opatreni

Aby sa garantovala realizacia napravnych opatreni, ktora moze trvat radovo aj niekolko
mesiacov, v skimanom priemyselnom podniku sa vyuziva program KVP. V systéme KVP
definuje zadavatel konkrétne ulohy, stroj, typorozmer, tému (problém, pri¢ina, opatrenie)
zodpovedného a termin, do ktorého je potrebné navrh realizovat. Je to interaktivny systém
prepojeny na e-mailového klienta, ktory v pripade nesplnenia ulohy upozorni riesitela, jeho
nadriadeného a zadavatela ulohy. Kazda uloha je zadavana SMART systémom.

2 TEORETICKE VYCHODISKA Z OBLASTI CELKOVEJ EFEKTIVITY ZARIADENIA

Koeficient celkovej efektivnosti zariadenia CEZ je kvantitativny ukazovatel efektivnosti
vyuzivania zariadeni. Jeho zlozkami su dostupnost, vykon a kvalita produkcie. Preco je tento
ukazovatel pre podniky taky délezity a aky ma vyznam? CEZ je zakladny ukazovatel
vykonnosti procesu alebo zariadenia. Na zéklade poznania redlneho CEZ je mozné realne
sledovat’ a planovat’ kapacity zariadenia. V analégii s ¢lovekom ho mozno prirovnat k teplote.
Ak sa €loveku zvysi teplota, okamzite robi napravné opatrenia (navsteva lekara,....). Podobne
by mali reagovat’ podniky pri zmenach hodnoty CEZ.[1,2]

CEZ je funkcia strat sposobena poruchami, zoradeniami (prestojmi), stratami rychlosti vplyvom
redukovanej rychlosti alebo kratkodobych prestojov a tiez nizkou kvalitou vyrabanych vyrobkov
(stratami kvality). Metodicky vychadza z koncepcie 6-tich velkych strat na zariadeni, ktoré
spadaju do troch hlavnych oblasti: prestoje, straty rychlosti a chyby [1,3].

Prestoje

1. neplanované prestoje: poruchy stroja — vplyvom mechanického, elektrického,
pneumatického alebo hydraulického defektu; ostatné poruchy — chybajuce nastroje,
material alebo pomocné latky; neplanovana udrzba...

2. straty kvoli nastaveniam: zoradovanie a nastavenie — vymena pripravku, nastroja
a pod.; preventivna udrzba, €as nabehu zariadenia,...

Straty rychlosti

3. behy naprazdno, kratke prestavky: abnormalna c&innost senzorov; zaseknutie
komponentov; Cistenie, kontrola, ...

4. zniZena rychlost: nesulad medzi navrhnutou a skuto¢nou rychlostou zariadeni;
opotrebenie zariadenia; neefektivna praca operatora,...
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Chyby

5. chyby v procese: nepodarky a nedostatky v kvalite, ktoré potrebuju opravu, napr.
nespravna montaz,
6. straty rozbehom: redukcia ¢asu medzi Startom a stabilnou prevadzkou.

Na obrazku 1 je schematicky znazorneny vypocet CEZ, ktory sa vypocita vynasobenim:
o D - dostupnosti,
e V-vykonu a
o Q - kvality vyrobkov.

CELKOVY PRACOVNY CAS

PLANOVANY CAS VYROBY CEZ (OEE) =D x V x Q x 100%

SKUTOCNY CAS VYROBY

PLANOVANY VYSTUP

straty

SKUTOCNY VYSTUP . .
rychlosti

D = SKUTOCNY CAS VYROBY / PLANOVANY CAS VYROBY

SKUTOCENY VYSTUP Lo ) o
V = SKUTOCNY VYSTUP / PLANOVANY VYSTUP

VVSTUP OK straty
VYROBKOV kvality

Q = VYSTUP OK VYROBKOV / SKUTOCNY VYSTUP

Obr. 1 Vypocet Celkovej efektivnosti zariadenia (vlastné spracovanie podla [2,5])

Idealna hodnota CEZ je 100%, ktoru je v praxi takmer nemozné dosiahnut. V tomto pripade
by i8lo o idealnu vyrobu bez prestojov, s optimalnou rychlostou a v dokonalej kvalite. Cieflom
kazdej spoloCnosti je dostat sa na ¢o najvyssiu hodnotu. Hodnota CEZ sa vSeobecne pohybuje
od 40% do 60% v priemernych podnikoch, a 60% az 85% v odladenych stabilnych procesoch.
Vysku CEZ ovplyvnuje aj odvetvie, v ktorom podnik pdsobi. Nizke CEZ nie je v podnikoch
ni¢im neobvyklym. Pri hodnote CEZ niz8om ako 45%, je sice vyuZitelnost zariadenia velmi
nizka, no zaroven je tu velky priestor pre zlepSovanie. V tomto pripade dochadza aj pri velmi
jednoduchych opatreniach k vyraznému zvySeniu hodnoty CEZ. [4,5]

Vyrobné haly priemyselnych podnikov na Slovensku su piné modernej, vykonnej ale i drahej
vyrobnej techniky. Firmy velmi intenzivne hladaju spbsoby, aby ju €o najlepSie vyuzili.
Optimalizuju, inovuju, aby zvySovali svoju produktivitu a znizovali naklady. Ak v8ak podniky
chcu aby boli ich moderné zariadenia vytazené na maximum, potrebuju presné informacie o
priebehu vyrobnych procesov, o trvani operacii, o pritomnosti materialu na pracoviskach, o
Casoch pretypovavania pracovisk a pod., ktoré ziskaju prave sledovanim Celkovej efektivity
zariadenia.[6]

3 VYSLEDKY A DISKUSIA

Na zaklade vykonanej analyzy vybranej vyrobnej linky v priemyselnom podniku bolo
nazbierané dostatoné mnozstvo relevantnych dat, ktoré popisuju vsetky vypadky na
zariadeni, zaznamenané v sledovanom obdobi. Vyroba vybraného loZiska F-xxx826, trvala
v ramci jedného mesiaca 7, 5 a 4 dni. V nasledujucej Casti su popisané 3 vyrobné zakazky, pri
ktorych bola sledovana hodnota CEZ. Ciefom bolo dosiahnut kone&né CEZ po optimalizacii
vybranej vyrobnej linky minimalne 51%. V tomto pripade je tazké dosiahnut hodnotu CEZ
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85%, €o predstavuje hodnotu World Class, kedZe ide o linku s velkym portféliom vyrobkov
(17 druhov) a ¢astym zoradovanim linky.

3.1 Prva vyrobna zakazka

Velkost prvej vyrobnej zakazky bola 19 200 kusov loziska F-xxx826. Tento objem vyroby bol
vyrobeny v priebehu siedmich pracovnych dni, kde sa pracovalo na 3 zmeny. Po vyrobeni
celej prvej zadkazky bola vyhodnotena hodnota CEZ. Na obrazku 2 su uvedené dni, kedy sa na
linke vyrabalo skumané lozisko (17.11.-18.11., vikend), spolu s troma zmenami, pocas ktorych
bola merana CEZ. Ulohou operatorov danej linky, bolo v pripade vypadku zaznamenat dobu
trvania ako aj druh vypadku. Na danom obrazku su viditefné aj zmeny s nulovym vykonom.
Pri¢inou statia vyrobnej linky bola novost vyrobku, s ktorym nemali operatori skusenost.
VSetky zaznamenané vypadky su popisané v dalSej Casti prispevku.

100 PRVA VYROBNA ZAKAZKA - HODNOTA CEZ

90

80

70

6
Ciel priemerného CEZ min. 51%

5 i O
4

3 K

) "

1 .

0 I vikend vikend
I o oL I n L I 1.

| R | 1 O O | £ | L P
16.11. 17.11. 18.11. 19.11. 20.11. 21.11. 22.11. 23.11. 24.11.  priemer

CEZv %
o o © o o
CEZ 41%

Dosiahnuté priemerné

Obr. 2 Hodnota CEZ prvej vyrobnej zakazky

Priemerna hodnota CEZ bola za prvy sledovany mesiac len cca 41%. Vypadky teda tvorili az
59%. V tomto pripade ide prave o hodnotu CEZ, ktoru tedria [4,5] popisuje ako velmi nizku,
no zaroven je v nej velky potencial, kde i najmenSie opatrenie ma za nasledok vyrazne
zvySenie CEZ. Vypadky, ktoré boli ziskané pocas jej realizacie — 9 pracovnych dni, boli
rozdelené podla Casti vyrobnej linky, na ktorych k nim doslo:

1. Montaz

2. Brusenie a honovanie vonkajSieho kruzku (AU)

3. Brusenie a honovanie vnutorného kruzku (IR)

Jednotlivé vypadky boli pre lepSiu prehladnost spracované do grafu na obrazku ¢&.3.
Z uvedeného grafu je zjavné, Ze najvacsi pocet vypadkov prislicha oblasti brusenia
vonkajsieho kruzku AU (&ervené stipce), ktora je pri spracovani prvej vyrobnej zakazky
najvacsim generatorom a zdrojom vypadkov celej vyrobnej linky.
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Obr. 3 Vypadky prvej vyrobnej zakazky,; Oblast montaze — modra farba, Brisenia a honovanie AU —
Cervena farba, Brusenie a honovanie IR — zelena farba

Po spracovani jednotlivych vypadkov bolo potrebné identifikovat ich korefiové pri€iny vzniku.
Nasledne boli na jednotlivé pri€iny vypadku zavedené opatrenia (tab. 1). Déraz sa kladol na
to, ¢i pri danom vypadku doSlo k zastaveniu vyrobnej linky alebo nie. Ak linka kvéli vypadku
stala, tak opatrenie muselo byt okamzité, aj ked' provizérne, aby bola schopna prevadzky.
Okamzité opatrenie v8ak so sebou prina3aju riziko v podobe navySenia obsluznosti, zvySenia
¢asu cyklu vyroby, neefektivneho procesu, znizenej produktivity atd. Odborny tim sa preto
zameral na dlhodobé, resp. strategické opatrenia, ktoré prinasaju zelany efekt, ale za nizSiu
cenu a potreby mensieho poctu pracovnikov.

Tab. 1 Napravné opatrenia na eliminaciu vypadkov prvej vyrobnej zakazky

PRICINA VYPADKU

OPATRENIE VZ1

OKAMZITE - OPERATIVNE

DLHODOBE- STRATEGICKE

chybajuci brasny kotu¢ (BK)

nasadenie alternativneho BK

nastavenie signalneho stavu (automaticka objednavka BK)

nepripravené a neskontrolované

operativne vytvorenie programu

spracovanie check listu pripravy preskladnenia tprm z inej linky

nestabilny proces, parametre

brusenie po jednom kuse

technologicka skuska pre nastavenie parametrov stroja a BK

opotrebovana diarola

vymena diaroly

nastavenie systému preventivnej vymeny DAR

rozladena opierkova zostava

donastavenie opierkovej zostavy

chybajlci personal

Ziadne

nastavenie zastupitelnosti v pripade vypadku

chybajlce originalne BK

alternativne BK

nastavenie signalnych skladov

nepripravené a neskontrolované

operativne vytvorenie programu

spracovanie check listu pripravy preskladnenia tprm z inej linky

nedostatoéné chladenie

kontrola a nastavenie chladenia

optimalizacia chladiacej dyzy

nevhodné nastavovacie
parametre

predizenie ¢asov brusenia

technologicka skuska pre nastavenie parametrov stroja

nepripravené a neskontrolované

operativne vytvorenie programu

spracovanie check listu pripravy preskladnenia tprm z inej linky

nepripravené a neskontrolované

operativne vytvorenie programu

spracovanie check listu pripravy preskladnenia tprm z inej linky

nenastaveny signalny stav

pouzitie alternativnych BK

nastavenie signalneho stavu(automaticka objednavka BK)

nepripravené a neskontrolované

operativne vytvorenie programu

spracovanie check listu pripravy preskladnenia tprm z inej linky

chybajuce skusenosti, znalosti

oprava dielov

zavedenie vizualizacie (nastenka dobré a zlé diely)

nepripravené a neskontrolované

operativne vytvorenie programu

spracovanie check listu pripravy preskladnenia tprm z inej linky

neznama

privolana udrzba- oprava

preventivna kontrola hydrauliky po¢as pretypovania, prestavky

neskontrolované naradie montaze

dohladanie v sklade naradia

vytvorenie check listu kontroly montaze

neskontrolované naradie brisenia

dohladanie v sklade naradia

vytvorenie check listu kontroly brusenia

nevySetrend pricina

oprava a donastavenie

chybajlce skusenosti, znalosti

oprava dielov

zavedenie vizualizacie (nastenka dobré a zlé diely)

neskontrolované naradie brusenia

zabezpecenie vhodnej opierkovej
zostavy

vytvorenie check listu kontroly brdsenia

neznama

privolana udrzba- oprava

neznama

privolana udrzba- oprava

preventivna kontrola hydrauliky po¢as pretypovania, prestavky

nepripravené a neskontrolované

operativne vytvorenie programu

spracovanie check listu pripravy preskladnenia tprm z inej linky

nepripravené a neskontrolované

operativne vytvorenie programu

spracovanie check listu pripravy preskladnenia tprm z inej linky

neskontrolované naradie brisenia

zabezpecenie vhodnej opierkovej
zostavy

vytvorenie check listu kontroly brdsenia

nadonastaveny Zlab

donastavenie vstupného Zlabu

chybajlci nastavovaé

Ziadne

nastavenie $truktdry hlavnych nastavovacov (zastupcov)
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Celkovo bolo navrhnutych 25 strategickych opatreni, ktoré sa vSak v niektorych pripadoch
opakovali (napr. spracovanie check listu), preto boli zosumarizované na kone¢nych 9 opatreni,
ktoré su uvedené v tabulke 2 a popisané v dalSej ¢asti prispevku. Podrobny popis jednotlivych
opatreni je uvedeny pre svoj rozsah len pri prvej vyrobnej zakazke, pri dalSich dvoch
zakazkach je uvedeny len ich zoznam.

Tab. 2 Strategické opatrenia prvej vyrobnej zakazky

(:PigEb STRATEGICKE OPATRENIA PRVEJ VYROBNEJ ZAKAZKY

1. | nastavenie signalneho stavu (automaticka objednavka BK)
nastavenie systému preventivnej vymeny DAR

nastavenie Struktury hlavnych nastavovacov (zastupcov)
optimalizcia chladiacej dyzy

preventivna kontrola hydrauliky po¢as pretypovania, prestavky
vypracovanie check listu pre novy typorozmer

technologicka skuska pre nastavenie parametrov stroja a BK
vypracovanie check listu kontroly brisenia

zavedenie vizualizacie (nastenka dobré a zIé diely)

OR[N W]

3.1.2 Strategické opatrenia pre vyrobnu zakazku 1

1. Nastavenie signalneho stavu — automaticka objednavka brusnych kotucov

Strategické opatrenie bolo v tomto pripade len nastavenie bezného Standardu, ktory nebol
zavedeny kvéli zlyhaniu ludského faktora. Konkrétne iSlo o zodpovedného pracovnika, ktory
si nenastavil automatické objednavanie brusnych kotu€ov (BK) v programe SAP formou
automatického generovania objednavok pomocou signalnych stavov v sklade naradia. Systém
ma byt nastaveny tak, Ze pri prekro€eni hranice minima, ktoré je nastavené s ohfadom na
spotrebu a termin dodania brusnych kotucov, dojde k automatickému objednaniu potrebného
poctu brusnych kotucov.

2. ZaSkolenie pracovnikov v oblasti preventivnej vymeny DAR

Pric¢inou chybajucich vonkajSich kruzkov AU bola opotrebovana Diarola (DAR). Diarola je
ostriaci nastroj pre brasne kotuce, ktory automaticky podla programu obrusi a naostri brusny
kotu€ do potrebného tvaru a drsnosti. Tym je zabezpeCeny spravny tvar a ostrost brusneho
kotuca pocas celej vyrobnej zakazky. Aj v tomto pripade ide o zlyhanie fudského faktora, ked
operator vyroby nevedel odhalit stav a opotrebovanost Diaroly, o malo za nasledok vysSiu
drsnost a kruhovitost na povrchu dielu AU. Pri nadmernom opotrebovani Diaroly nie je
dostato€ne naostreny brusny kotu¢, ¢im dochadza k nadmernému vytrhavaniu materialu
z obrobku. ZaSkolenim pracovnikov v danej oblasti sa zamedzi opatovnej chybovosti
a produkcii chybnych vyrobkov.

3. Nastavenie Struktury hlavnych nastavovacov

Filozofia Stihlej vyroby so sebou prinaSa neustale zostihlovanie procesu, od naradia,
rozpracovanosti az po pocet pracovnikov. Absencia personalu byva z tohto dévodu bezna aj
v analyzovanom podniku. Realizacia tretieho opatrenia bola v rozpore udrzat’ ¢o najnizsi stav
personalu na segmente alebo linke a zaroven zabezpecCit kontinualny chod linky. Tim
odbornikov sa preto rozhodol pre vytvorenie Struktary hlavnych nastavovacov, ktorych naplfiou
prace bude podpora nastavovacov z viacerych segmentov pri vzniknutych problémoch ako aj
podpora pri pretypovani. Tymto opatrenim by sa skratil as pretypovania ako aj problém
s chybajucim personalom.
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4. Optimalizacia chladiacej dyzy

Pévodné rieSenie chladenia obrobku na =zariadeni analyzovanej vyrobnej linky bolo
realizované na zaklade chladenia cez plastovu flexibilnd hadicu. Ta mala vyhody
jednoduchého nastavenia, no plast, z ktorého bola vyrobena spdsoboval nedostatoéné
chladenie obrobku, €o zapri€inilo vznik popalenin. PoCas prevadzky dochadzalo po niekolkych
pracovnych cykloch k odchylovaniu chladenia od pévodného nastavenia vplyvom kolisajuceho
tlaku. Relativne rychlym opatrenim bola vymena plastovej flexibilnej hadice za ocelovu trabku,
ktora je stabilne nastavena na brusny kotu¢ a obrobok. Kolisajuci tlak, ako aj zapinanie
a vypinanie chladenia nema ziadny vplyv na pévodné nastavenie chladenia.

5. Preventivna kontrola hydrauliky poéas pretypovania, resp. prestavky

Vzhfadom k opakujucemu sa vypadku stroja bola privoland udrzba, ktora na zariadeni
vykonala hibkovui kontrolu hydrauliky stroja otvorovej brisky 2GSR. Pri kontrole udrzbari zistili
pri€inu problému a odstranili ju. Zaroven sa zamerali na prehodnotenie intervalu preventivnej
kontroly problematického zariadenia.

6. Vypracovanie check listu pre novy typorozmer (tprm)

Pocas prvého pretypovania typorozmeru F-xxx826 na vybranu vyrobnu linku sa preukazala
nepripravenost pracovnikov danej linky vo viacerych oblastiach. Konkrétne iSlo o absenciu
riadiacich programov na viacerych strojoch a staniciach, absencia SWD parametrov stroja,
KWU programov, chybajuce naradie, i pouzite nevhodného naradia. Na odstranenie tychto
nedostatkov, ktoré vyrazne ovplyviuju vyslednu hodnotu CEZ, vypracoval odborny tim check
list zamerany na kontrolu pripravenosti linky na novy konkrétny typorozmer. Po vypracovani
check listu operatormi danej vyrobnej linky zodpovedna osoba potvrdi pripravenost procesu,
¢im da signal k zahajeniu pretypovania a zacatiu vyroby.

7. Technologicka sku$ka pre nastavenie parametrov stroja a briasneho kotuca (BK)

Technologickou skuskou vykonanou na vybranej vyrobnej linke sa zistilo, ze do procesu
brisenia vstupuje systematickou odchylkou drziak briusneho kotu€a. Tento drziak bol
nedostatoCne tuhy a prenasal do obrobku vibracie, ¢o spdsobilo vyrobu obrobku chybnych
rozmerov. Na zaklade tohto opatrenia bol navrhnuty drziak z materialu, ktory je tuhsi,
neprenasa vibracie do obrobku a tym neznizuje hodnotu CEZ, spdsobenu vyrobou nekvality.

8. Vypracovanie check listu kontroly brasenia

Opatrenie check list bude véas predchadzat chybajucemu, pripadne zle vyskladnenému
naradiu a meradiel. Zodpovedna osoba musi vykonat €innost kontroly meradiel a naradia a
svojim podpisom potvrdit’ €¢innost’ do check listu. Check list sluzi ako podklad na plynuly proces
zabezpecenia Cinnosti pred a po pretypovani.

9. Vizualny manaZment

Poslednym dlhodobym opatrenim prvej vyrobnej zakazky je vytvorenie nastenky
S vizualizaciou dobrych, hrani¢nych a zlych dielov. Po rozhovore s operatormi vyrobnej linky,
bol pozitivny ohlas na toto opatrenie, ktoré zamedzi chybovosti z dévodu zlej identifikacie
kvalitnych, resp. poSkodenych dielov. Su€astou nastenky bude aj postup ako v pripade vyroby
nespravneho dielu postupovat a ako danu chybu, ¢i odchylku odstranit.
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3.2 Druha vyrobna zakazka

Velkost druhej vyrobnej zakazky bola 22 500 kusov loZiska, ktoré boli vyrobené v priebehu
piatich dni v troj-zmennej prevadzke. Analyza bola vykonana obdobnym spésobom ako pri
prvej zakazke. V tomto pripade sa vSak sledovala hodnota CEZ, uz po zavedeni Casti
ZlepSovacich navrhov. Odstranenim hlavnych pri€in chybovosti v prvej zakazke sa uz druhy
mesiac podarilo dosiahnut CEZ 52%, €o predstavuje zlepsenie o 10% oproti povodnej
vypocitanej hodnote. Zaroven sa tak podarilo prekrocit’ ciefovu hranicu 51%, ktoru si odborny
tim ur€il dosiahnut na zaklade odbornych skusenosti svojich ¢lenov v priebehu troch
mesiacov.
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Obr. 4 Hodnota CEZ druhej vyrobnej zakazky

Na obrazku 4 je zaznamenana hodnota CEZ v priebehu vyroby druhej vyrobnej zakazky. Do
vypoctu neboli zapoditané dve ranné zmeny z 18.1.2018 a 21.1.2018 v priebehu ktorych
prebiehala planovana udrzba a odoberanie vzoriek pre aplikatného technika. Ide o planované
odstavky, ktoré nie su Standardnym vypadkom. Priemerna hodnota CEZ je na obrazku 4
uvedena zelenou farbou, kedZze uz po prvych napravnych opatreniach prekrocila cielovu
hranicu 51%.
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DRUHA VYROBNA ZAKAZKA - VYPADKY
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Obr. 5 Vypadky druhej vyrobnej zakazky; Brusenia a honovanie AU — Cervenéa farba, Brusenie
a honovanie IR — zelena farba

Na obrazku 5 st podla dizky trvania zoradené jednotlivé vypadky, ktoré sa podielali na
znizovani hodnoty CEZ pocas vyroby druhej vyrobnej zakazky. Ako vyplyva z uvedeného
obrazku, oblast’ AU je stale uzkym miestom procesu, ktoré si vyZaduje realizaciu najvacsieho
poCtu opatreni. Z vyrobnej zakazky Cislo dva boli z vypadkov uréené koreriové priciny, na
zaklade ktorych zostavil odborny tim dalSie napravné opatrenia (tab. 3). Sumar 6smich
strategickych napravnych opatreni, ktoré boli spracované obdobnym spésobom ako v pripade
prvej vyrobnej zakazky je uvedeny v tabulke 4.

Tab. 3 Napravné opatrenia na eliminaciu vypadkov druhej vyrobnej zakazky

PRIiCINA VYPADKU

OPATRENIE VZ 2

OKAMZITE - OPERATIVNE

DLHODOBE- STRATEGICKE

opotrebovana diarola

vymena diaroly

nastavenie systému preventivnej vymeny DAR

rozladena opierkova zostava

donastavenie opierkovej zostavy

optimalizacia opierkovej zostavy, Uprava vykresu

nestabilny magazin

Uprava magazinu - vypilovanie

Uprava vykresu a magazinu v nastrojarni

nespravne vyvazenie brasneho
kotuca

oprava vyvazovania BK

preventivna kontrola vyvazovania BK po¢as pretypovania

kontrola po€as prestavky

rozladena opierkova zostava

donastavenie opierkovej zostavy

optimalizacia opierkovej zostavy, Uprava vykresu

nedodané diely

eskalacia na logistiku

nedodrzanie technologickej discipliny

oprava dielov

preskolenie personalu o spravnom nastaveni Honovacky a
kontroly kvality

chybajuce skusenosti, znalosti

oprava dielov

zavedenie vizualizacie (nastenka dobré a zlé diely)

chybna opierkova zostava

Uprava opierkovej zostavy v
nastrojarni

optimalizacia a Uprava opierkovej zostavy a aktualizacia
vykresu

chybajuce originalne BK

alternativne BK

nastavenie signalnych skladov

laborovanie s programom brusky

technologicka skuska drsnosti rolni

drsnost rolni vplyva na parametre B

Uprava drsnosti brisenia rofni na max 0,2

nedostatocné (nevhodné) chladenie

kontrola a nastavenie chladenia

optimalizacia chladiacej dyzy

rozladena opierkova zostava

donastavenie opierkovej zostavy

optimalizacia opierkovej zostavy, Uprava vykresu

nestabilny proces honovania

donastavenie oscilacie, sklonu hlavy

prehodnotenie vyberu honovacich kameriov

nevyladeny program na PGE

Uprava programu PGE

nevhodné oporné Eelo (treiber)

pouzitie z iného tprm

navrh a vyroba nového oporného &ela Uprava vykresu

nestabilny proces honovania

donastavenie oscilacie, sklonu hlavy

prehodnotenie vyberu honovacich kameriov

donastavenie Honovacky
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Tab. 4 Strategické opatrenia druhej vyrobnej zakazky

g}gfo STRATEGICKE OPATRENIA DRUHEJ VYROBNEJ ZAKAZKY

1. kontrola vyvazovania BK po€as pretypovania

navrh a vyroba nového oporného Cela Uprava vykresu

optimalizdcia a uprava opierkovej zostavy a aktualizacia vykresu
optimalizacia chladiacej dyzy stroj PGE

prehodnotenie spravnosti honovacich kamerov

preskolenie personalu o spravnom nastaveni Honovacky a kontroly kvality
technologicka skuska drsnosti rolni

Uprava drsnosti brasenia rolhi na max. Ra = 0,2 ym

QNSO wIN

3.3 Tretia vyrobna zakazka

Pri

tretej vyrobnej zakazke bolo vyrobenych celkovo 10 200 kusov lozisk, v priebehu Styroch

pracovnych dni v troj-zmennej prevadzke. Po realizacii dalSich napravnych opatreni sa
hodnota CEZ zvysSila na 61%, ¢o predstavuje narast o 19% oproti predchadzajucemu mesiacu.
Takéto zvySenie je vysledkom spravnej organizacie prace odborného timu, ako aj presna
definicia korenovej pri€iny jednotlivych vypadkov na skimanej vyrobne;j linke.
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Obr. 7 Vypadky tretej vyrobnej zakazky, Oblast montaze — modré farba, Brusenia a honovanie AU —

¢ervena farba, Brusenie a honovanie IR — zelena farba
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Na obrazku 6 je zaznamenana hodnota CEZ v priebehu vyroby druhej vyrobnej zdkazky. Do
vypoctu neboli zapocitané namerané hodnoty od 12.2.2018 od 6:00 do 13.2.2018, kedy boli
vyrabané vzorky pre aplikaéného technika. NajvysSie hodnoty CEZ dosiahla prva a tretia
zmena vV treti vyrobny den. Po realizacii spominanych napravnych opatreni, sa redukoval
aj pocet vypadkov na sledovanej vyrobnej linke (obr. 7). Po identifikacii korefovej priiny
jednotlivych vypadkov boli opatovne navrhnuté operativne a strategické opatrenia (tab. 5),
ktoré boli zredukované na dve nosné (tab. 6)) — Kupa nového lisu v €asti montaze
a PreSkolenie pracovnikov v oblasti objednavania brisnych kotucov.

Tab. 5 Napravné opatrenia na eliminaciu vypadkov druhej vyrobnej zakazky

» : OPATRENIE VZ 3
PRICINA VYPADKU — : - :
OKAMZITE - OPERATIVNE DLHODOBE- STRATEGICKE
porucha stroja PGE oprava PGE Ziadne
chybaijci zastupca Siadne ?Zaésst?uvscncs)struktury hlavnych nastavovacov
porucha MAS oprava MAS Ziadne
porucha hydrauliky HM150 oprava Ziadne
chybajlici zéstupca iadne na§tavenie Struktury hlavnych nastavovacov
(zastupcov)

nedoladeny program KWU optimalizacia programu KWU $pecialistom | Ziadne
zastarany typ lisu donastavenie navrhnut lepsi typ lisu, zrealizovat vymenu
nedoladeny program KWU optimalizacia programu KWU $pecialistom | Ziadne
predc;hédzajﬂci upravovac zabezpedenie BK prgékolenie p_racovn_ikov 0 preventivnom
neobjednal BK pristupe k objednaniu

Tab. 6 Strategické opatrenia druhej vyrobnej zakazky
POR.
CISLO

1. navrhnut lepSi typ lisu st.1 Montaz, zrealizovat vymenu
2. preskolenie pracovnikov o preventivnom pristupe k objednaniu BK

STRATEGICKE OPATRENIA TRETEJ VYROBNEJ ZAKAZKY

Na zaklade analyzy troch vyrobnych zakazok aimplementaciou napravnych opatreni sa
podarilo zvysit v skimanom podniku hodnotu CEZ na vybranej vyrobnej linke z pdvodnych
42% na hodnotu 61% (obr. 8). Odborny tim si ako ciel urcil dosiahnutie hodnoty 51% CEZ, ¢o
sa uz po zavedeni prvych napravnych opatreni podarilo prekroCit o 10%. Takéto zvySenie je
dbkazom spravnej stratégie a taktiky odborného timu v zlepSovacom procese. Zvysenie CEZ
prinieslo pri druhej a tretej zakazke vy$Siu Usporu ako bola cena samotnych opatreni. Kazda
dalSia zakazka tak pre podnik predstavuje daldi zisk. Polovicu uvedenych napravnych opatreni
je mozné aplikovat aj na iné pracoviska podniku. Systém prace a stratégia odborného timu je
vSak univerzalna pre cely podnik.

PROCES ZVYSOVANIA CEZ
100
80
61%
60 52%
42% i REALIZACIA
40 REALIZACIA OPATRENi
OPATRENI
20 NAVRH NAVRH
0
VZ 1 VZ 2 VZ 3

Obr. 8 Schéma procesu zvySovania CEZ na vybranej pracovnej linke v priemyselnom podniku
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ZAVER

Celkova efektivita zariadenia predstavuje spésob merania efektivnosti stroja alebo procesu
ako takého. Ide o klu¢ovy ukazovatel vykonnosti (KPI), ktorého sledovanie a uvedomenie si
jeho doblezitosti umoznuje manazérom dosiahnutie strategickych cielov podniku. Vo vyrobe ma
tento nastroj vysoku hodnotu, kedze ponuka veducim vyroby okamzity prehlad o vypadkoch,
ktoré na stroji, resp. vyrobnom zariadeni nastali. Na zaklade takto ziskanych informacii
o vypadkoch, sa podnik méze sustredit priamo na rieSenie hlavnych pricin problému, ktoré sa
na zariadeni vyskytuju €i opakuju. Pomocou merania CEZ je mozné analyzovat aj zlepSenia,
ktoré nastali po zavedeni napravnych opatreni. V su€asnej dobe prechadza mnoho podnikov
na elektronicky zber dat, ktory so sebou prinaSa presnejSie hodnoty vysledného CEZ.
Digitalizaciou tak mozno dosiahnut lepSiu efektivitu procesov ako i zamestnancov.
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IMPLEMENTATION OF CONTROLLING TRANSFORMATION

Eva SANTAVA, Jozef SABLIK, Viktéria TALNAGIOVA, Benjamin SCHMACHER

ABSTRACT

The article outlines the survey that examined the implementation of the transformation of
controlling in companies belonging to the global concern. First part describes different
phases of implementation within the transformation. In second part are presented the results
and knowledge from research to determine the level of implementation of controlling
transformation. The survey describes the share based on the defragmentation of tasks and
main tasks of controlling transformation, the allocation of the declared time within the
individual activity groups and movement of activities from centre of expertise to business
partner and vice versa. At the end, article outline that the controlling transformation is a must,
but the companies need to review and adapt the transformation plan, only then the
transformation could be successful.

KEY WORDS: controlling, transformation, implementation, efficiency, optimalization, centre
of expertise, business partner, standardization, elimination, simplification, automation

INTRODUCTION

The overall goal of any transformation is the same, to align funding with the overall
strategy of the company to become more efficient and better serve its internal customers.

The process of transforming financial and controlling functions is an extremely topical
issue and it is therefore necessary for each company to establish its own position in this
development process and to take the necessary measures for further development (PLAUT,
2019).

IMPLEMENTATION OF CONTROLLING TRANSFORMATION

In the research work, | conducted a survey that examined the implementation of the
transformation of controlling in companies belonging to the global concern within the
electrical industry. The companies patrticipating in the survey are in Europe, Asia and
America. The total number of companies undergoing transformation is 12. The aim of this
transformation is to strengthen digital functionality and to introduce data services in
controlling. Companies are currently in a critical step in the transformation of controlling, the
key to a successful transformation is to focus on efficiency and move key people beyond
implementation.

The different phases of implementation within the transformation were divided as
shown in Tab. 1.
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Tab. 1 The different phases of implementation within the transformation. Source: own processing

Phase 1

* introduce a vision
* operating model design
* communicate and initiate change
Phase 2
* implement and improve the target organization
* migrate across all countries
* initiate process improvement
* create and implement a development model
* initiate change

Phase 3
* implement role change
* improve the end process
* to facilitate people's development and cooperation
* involve the entire financial and controlling community

Steps which need to be taken before controlling transformation (OSRAM, 2019):
e Standardization within production controlling:
* simplification and alignment of key performance indicators within related parties,
+ automated balanced scorecard.

e Analysis of tasks:
* perform analysis,
* reconciliation with business units,
» workshops,
* simplification of calculations,
* process harmonization.

o Defragmentation of production controlling tasks:
» development of a detailed task list with the definition of 100 work activities,
» defining tasks according to the activity list and matching them.
« division of tasks between business partner, expertise centre and shared service
centre,
* questionnaire approach within individual companies,
« analysis of collected data,
» completion of task defragmentation by process documentation.

The graph 1 shows the share based on the defragmentation of tasks based on the
guestionnaire.
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Activities
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<
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= General = Accounting FY change activities
FY/month end closing = target calculation / budget = Reporting

= Rolling Forecast

Graph 1 Share based on the defragmentation of tasks. Source: own processing.

The following rules were established based on the collected questionnaires:

o the list of activities that are generally performed in all related parties is ideal for
standardization and optimization. All these activities will be allocated to the centre of
expertise, including e.g. monthly accounts, analyses, reporting, data presentation,
budget and forecasting,

e any other activity that is specific to a business must be the responsibility of the
business partner; project calculation, investment calculation, valuation of finished
products, etc.

The main tasks of controlling transformation with the help of centres of expertise are
(OSRAM, 2019):
» streamlining processes,
* establishing and providing global management and consulting,
» sharing best practices,
* empowering people.

The distribution of controlling activities is shown in picture 1 (OSRAM, 2019).

Level 1 — controlling (general)

Level 1
Level 2 — production controlling
Level 2 _ o
Level 3 — controlling activities (general
for all plants)
Level 3
Level 4 — controlling activities (specific
Level 4

for each plant)

Picture 1 The distribution of controlling activities
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The survey analysed the information and activities provided from each company.
These data have been consolidated across several task groups. Once all activities have
been defined, they were assigned either to the business partner or to the centre of expertise.
In addition, there have been considered also possible transfer of some activities to the
Shared Services Centre. Subsequently, a transformation plan was prepared for each
company, which was linked to the level of declared activities according to the above
classifications, in order to show the flow of activities within the departments. The survey was
evaluated based on the declared time spent by each individual inspector for each individual
activity in each company. The overall classification of the declared time was further divided
into two functional groups:

* centre of expertise,
* business partner.

The first survey showed the allocation of the declared time within the individual activity
groups as shown in Tab. 2

Tab. 2 Assignment of declared time within each activity group. Source: own processing

General 53% 30% 23% 0%
Accounting 2% 0% 2% 0%
FY change activities 2% 1% 1% 0%
FY/month end closing 14% 8% 6% 0%
target calculation 10% 8% 2% 0%
Reporting 15% 10% 4% 2%
Forecast 3% 2% 1% 0%

The second overview shows how it is necessary to move individual activities from the
centre of expertise perspective that the division of tasks is optimal, or ideal, this overview is
set out in Table 3.

Tab. 3 Transfer of activities from the centre of expertise perspective. Source: own processing

General 39% 13% 0%
Accounting 1% 1% 0%
FY change activities 1% 1% 0%
FY/month end closing 10% 7% 0%
target calculation 9% 1% 0%
Reporting 11% 4% 2%
Forecast 1% 0% 0%
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The third overview shows how it is necessary to move individual activities from the
perspective of a business partner in order to divide the tasks optimally, or ideal situation, this
overview is presented in Table 4.

Tab. 4 Transfer of individual activities from the perspective of the business partner. Source: own
processing

General 20% 33% 0%
Accounting 0% 3% 0%
FY change activities 1% 1% 0%
FY/month end closing 6% 5% 0%
target calculation 8% 3% 0%
Reporting 10% 4% 1%
Forecast 3% 2% 0%

The transformation plan for each business is a move of business partners' activities to
the centre of expertise and vice versa. After such an exchange of activities, the optimal
setting of tasks will be at the centre of expertise in terms of staffing as well as further
development within standardization and harmonization.

Transforming controlling is more than a typical topic in Industry 4.0. However, the
individual companies within the concern group are in different stages of implementation of
this transformation. Companies are gradually beginning to enter the first stages of
implementation. The last phase of implementation should take place in the second half of
2020. Even though the whole transformation is organized within the concern group, the
progress of the implementation is delayed and there are doubts among the employees
regarding the implementation of changes and timetable fulfilment. Employees do not have
clear instructions how the standardization of reports will be designed. Each company has its
specifics regarding the nature of production. While the centre of expertise will face an
enormous challenge on the one hand, we certainly see space for standardization,
elimination, simplification and automation of processes.

CONCLUSIONS

It is important to consider whether controlling is ready for new challenges. Traditional
controlling is usually very intense and with the highest degree of accuracy possible, usually
focusing on retrospective data and spending enormous time in analysing facts that have
happened in the past. However, given the current changes, traditional controlling does not
meet the needs of management as an internal customer, where the main role should be
supporting the maintenance of the company's competitiveness. Employees need to change
their mind set and set on this change also other process.

Transformation is an ongoing process and not a one-off exercise. During the
transformation process, there will be various aspects that require a special approach. It is
important that the company is not afraid of to review its transformation plan if the situation
requires that. Only then will the company be able to develop.
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