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ABSTRAKT

Bakalarska praca sa zaobera analyzou vyuzitia systému Forvia Excellence System (FES)
na modelovej montaznej linke vo vybranom vyrobnom podniku. Hlavnym ciel'om tejto
prace je s vyuzitim ndstrojov priemyselného inzinierstva vyhodnotit' aktualny stav
vybranych prvkov systému FES a navrhnit’ opatrenia na optimalizaciu vyrobnych procesov.
Teoretickd Cast’ je zamerana na spracovanie literarnej reSerse k problematike operativnej
dokonalosti, syst¢tmu FES a jeho klicovych nastrojov. Nasledujuca prakticka cast
je rozdelend na analytickt Cast’, ktora popisuje aktualne nastavenie nastrojov ako 58S,
SMED, standardizovana praca, Hoshin workshop a navrhovu ¢ast’, v ktorej su formulované
odporucania na zlepSenie vybranych oblasti vyrobnej linky. Stcastou prace je aj zdverecné

zhodnotenie prinosov navrhnutych opatreni.

Kli¢ova slova: Forvia Excellence System, 5S, standardizacia, SMED, Hoshin workshop

ABSTRACT

This bachelor thesis deals with the analysis of the use of the Forvia Excellence System (FES)
on a model assembly line in a selected manufacturing company. The main objective of this
thesis is to evaluate the current status of the selected FES system elements and to propose
measures for the optimization of production processes using industrial engineering tools.
The theoretical part is focused on the elaboration of a literature search on the issue
of operational excellence, FES system and its key tools. The following practical part is
divided into an analytical part, which describes the current setup of tools such as 5S, SMED,
standardized work, Hoshin workshop and a design part, in which recommendations are
formulated to improve selected areas of the production line. The thesis also includes a final

evaluation of the benefits of the proposed measures.

Keywords: Forvia Excellence System, 58S, Standardizacia, SMED, Hoshin workshop



Na uvod by som chcela pod’akovat’ skolitel’ke Ing. Lucii Macurovej, PhD. za odborné

vedenie, cenné rady a podporu pocas vypracovania bakalarskej prace.

Pod’akovanie patri aj spolo¢nosti Hella Slovakia Lighting, s. r. 0. za poskytnutie potrebnych

udajov a moznosti realizacie praktickej Casti.

Dalej d’akujem kolegom a kamaratom za ich pomoc, ochotu a povzbudenie, ktoré mi boli

oporou pocas celého Studia.



LBAYZ 6 ) ) T 13

CiLE A METODY ZPRACOVANIi PRACE .14

I TEORETICKA CAST 15

1 FORVIA EXCELLENCE SYSTEM ...cuiiiinnniiccsssnnnicssssssscsssssssscssssssssssssssssssssss 16

1.1 OPERATIONAL EXCELLENCE ....ccuttiiitiiiieniieeieeniteeiee st eiee sttt eieeenee e sneens 16

1.2 VYROBNY SYSTEM ...oiiiiiiiiieiieeiieeitte st e nite et e site st estte et esieesateesateenbeesbeesabeenseeeane 17

1.3 MANAZMENT KVALITY ..ceuttetieeiieinitesiteesite et esttesteesbteesteesseesaneesnteesbeesseesaseensneeane 19

2 VYROBA.seeetsesssisssesssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssassssssssssasses 21

2.1 VYROBNY PROCES ....cetiiutestiettetenitenttatesitesteeteentesseetesstesseesesnsesneensesnsesseensesnsens 21

2.2 PLYTVANIE VO VYROBE .....uiiiiiiiiieiiieeitie st eite et esite st esieesiseesaeesnbeesieeenseesnneenseens 22

2.3 WORKSHOPY ...eiiiiiniieniieetteeite et e st e bt e sttt et e sat e st e e satesabeessbesabeesateeabeenbeesaneenaneenne 24

2.4 LAYOUT VO VYROBE ....uttiiiiiiiietieeieette sttt eieesiteeteesiteebeessteenteesaseenseesanesseesnseenne 25

3 VYBRANE LEAN METODY POUZIVANE VO FES......cceeeunserserrserssensassssseens 26

3.1 VYVOJ STIHLET VYROBY ..uuttiutieiiiieiiesiteeitesiteeteesiteeteesieeebeesneesnseesnaeenseesnsesseens 26

3.2 STANDARDIZOVANA PRACA .....ooovueuverreceseesieeessseseessesesssessessesessessesesssessessensssanes 26

321 TAKE HINE c.evveeeiiieeiie ettt et e et e e e b e e e nbeeeeaseeenseeenneeennneas 28

3.2.2  CYCLE tIME .ottt e e e 28

3.2.3  Lead tIME...ueiiieiieciee et e eaneas 29

3.3 3 Sttt b ettt s et b et se et e s e st se b e s neesenee 29

331 Tried@ni€ (S@ITT) c..eeeviesuieriieiieeieeiee et et te ettt ettt et e et e st e e b e saeeesneesneas 29

332 Usporiadanie (SEIton)...........cceuiiiiiiiiiniiniiniiiiii e 29

3.33 §istenie (150 ) IO PSPPSR 30

3.3.4  Standardizacia (SEIKELSU) .....cccvereriieeiiieeieeeieeee e e e 30

3.3.5  Udrziavanie (ShitSUKE)........cccceeiiiiiiiiiiiiiieiiieieee e 30

3.4 SIMED ... et e e e et e e e et ee e e nabbeeeeeataeeeenas 31

3.5 HOSHIN KANRI .outiiiiiitieniteeteeette ettt ettt et st ettt e s e sete e bt st e b saneenneeenne 32

3.5.1  Hoshin plAnovani@..........ccccueeeiiieiiieeiiie et 32

4 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI .35

II PRAKTICKA CAST .36
5 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI HELLA SLOVAKIA LIGHTING,

S RO cuuuiiiiiiinintiniinniicsssnsnicssssssiossssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 37

5.1  PRODUKTOVE PORTFOLIO.......cccttriterierieniteteeienitenteeteettesseetesieesteensesnsesseensesneenee 37

5.2 ORGANIZACNA STRUKTURA ...cccutiiiieriiiatieniieeieesteesttesiteesstessbeesaeesaseesaeesaseesaeeenne 38

5.3 ZAMESTNANCL . .euttiiiteitenite ettt ettt et e ettt sat e et esat e e bt e sate e bt e sateenbeesaneenneeenne 39

54 ZAKAZNICT oottt ettt ettt ettt e be e et nbe e st enaee e 39

5.5 DODAVATELIA .c.coitiiiietieiteste ettt ettt ettt sttt sb et st sbe et st e bt et saee e 40



6  SUCASNY STAV FES VO VYROBNEJ SPOLOCNOSTI 42
6.1 1 SRR 43
0.2 SMED ...ttt ettt ettt ettt b et neene it 43
6.3 STANDARDIZOVANA PRACA........ceveeeeeseereseseesesesesesesses s seesesseseesessesess s 44
6.4 HOSHIN WORKSHOP ......eoutiiiiiiiieniteeteeeiteeteesite et e st e bt e site et e saeeenbeesateenneesaneeneees 45
6.5 DOVODY PRE ZAVEDENIE FES ... 46

7  ANALYZA VYUZITIA FES NA VZOROVEJ VYROBNEJ LINKE .......ccocvun.. 47
7.1 PREDSTAVENIE MODELOVEJ VYROBNEJ LINKY — W177 MOPF ... 47
7.2 VYUZITIE STANDARDIZOVANEJ PRACE ....cccutiiiitieiiniieniieieeie st et 49

T2 1 AUIE SW oottt e e e e e sebe e e eabeeenaeeenaeeen 50
7.2.2  Polyvalencia (Skills MatriX matiCa) .........ccceeevvrerurerieerieenieerieeseeesreesneeneens 52
7.2.3  Line BalanCing .......c.coecuieiiieiiieiieeie et et 53
724 VYSIEAKY ...eviiiiiiieeieeeeeeeeee ettt ettt ettt ebe e enee 54
7.3 VYUZITIE 5S ...ttt ettt ettt ettt et e et e bt e et e e st e eateesaeeenne 55
T30 AUAIE S5S ittt ae s 58
T4 VYUZITIE SMED .....ooiiiiii ettt st 60
7.4.1  Zavedenie a sledovanie SMED ..........ccccccooviiiiiiiieniieieceeceeeee e 60
7.4.2  Analyza konkrétnych merani SMED ..........coocoiiiiiiiiiiiieeeee 62
7.4.3  AkEny plan a riadenie zIepSovania.........ccceecveeeiieeeiieenie e 63
7.5 VYUZITIE HOSHIN WORKSHOPU ......coiuiieiieniiieiiesiieeniieeieeenieeeeeesseesnseesseesnseesneeenne 65
7.5.1  Priebeh Hoshin WorkShOpu .........c.coooiiiiiiiiiiiiece e 66
7.5.2  AKCNY PIAN Lot 67
7.5.3  VYSIEAKY oottt 68

8 VYHODNOTENIE PRINOSOV FES .09

9 EKONOMICKE ZHODNOTENIE VYKONANYCH ZMIEN 70
9.1 ZIMENA LAYOUTU ..ttiiuiiieiitee ettt e sttt esitte ettt e esiteesiteesaeteesabteesaseeesaseessaneesnseesneeenas 70
9.2 UPRAVA BALANCINGU — ZNiZENIE POCTU OPERATOROV ......coovoveeeeeeerereeseenenen. 70
9.3 USPORA PRI USETRENI CHODZE............oveoveeveeeeeseeseeseeseseeseseeseeeesesse s, 71

10 NAVRHNUTIE VHODNYCH OPATRENI 72
10.1  DIGITALIZACIA AUDITOV STANDARDIZOVANEJ PRACE A 5S ....coviiiiiiiiiieeieeee, 72
10.2  PODROBNEIJSIE VYKONAVANIE SMED ANALYZ ....oocviiiiiiiieiieeieecie e 72
10.3  ZLEPSENIE VIZUALIZACIE VYKONNOSTI NA PRACOVISKACH........cccvvveeerereeerreene 72

11  ZHRNUTIE PRAKTICKEJ CASTI .ouuueeecencreencncressesssessssessessssssessssessssessesssses 73

Y 7.\ )] 3 SO 74

SEZNAM POUZITE LITERATURY ..cuvvunernernernssensssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 75

SEZNAM OBRAZKU ...ouunevererrnerssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssassssssssssssssssass 79

SEZNAM TABULEK .......oiiiiiniiinnniinnsnnicsssnicssssisssssisssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 80




SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
SEZNAM PRILOH







UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 13

UvVOD

V sucasnosti st vyrobné podniky cCoraz viac konfrontované s narastajicimi narokmi na
kvalitu, efektivitu a flexibilitu vyrobnych procesov. Dynamické prostredie automobilového
priemyslu si vyzaduje neustdle zlepSovanie nielen v oblasti technoldgii, ale aj v oblasti
riadenia vyrobnych systémov. V reakcii na tieto vyzvy dochddza k implementacii
komplexnych systémov operacnej dokonalosti, ktorych cielom je dosahovat’ maximalne
vyuzitie dostupnych zdrojov pri zachovani vysokej urovne kvality a Standardizacie.

Jednym z takychto systémov je Forvia Excellence System (FES), ktory bol vyvinuty
ako jednotny ramec pre Standardizaciu, optimalizaciu a vizualizaciu vyrobnych procesov
v ramci skupiny FORVIA, vzniknutej akviziciou spolo¢nosti HELLA firmou Faurecia.
Implementacia FES je v stlade s principmi §tihlej vyroby (lean manufacturing), pricom
vyuziva Siroké spektrum metdd priemyselného inzinierstva ako napriklad 58S,
Standardizovanu pracu, SMED alebo Hoshin Kanri.

Cielom tejto bakalarskej prace je analyzovat’ vyuZitie systému FES na modelovej
montaznej linke W177 MOPF, v zdvode HELLA Kocovce, na ktorej prebieha montaz
prednych svetlometov pre znacku Mercedes-Benz. Praca sa zameriava na identifikdciu
aktualneho stavu vybranych nastrojov FES, posudenie ich efektivnosti a navrh odporacani
na zlepSenie. Vysledkom prace je zhodnotenie prinosu systému FES pre vyrobné operacie

a identifikécia potencialu pre jeho d’alSiu optimalizaciu.



14 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnym cielom bakalarskej prace je analyzovat’ vyuzitie systému Forvia Excellence
System (FES) na modelovej montaznej linke W177 MOPF v zavode HELLA Kocovce,
pricom doraz je kladeny na identifikaciu aktudlneho stavu vybranych néstrojov
priemyselného inzinierstva, ktoré su sucastou systému FES. Prica sa zameriava
na posudenie Ucinnosti aplikovanych metdd, identifikéciu pripadnych nedostatkov a navrh

odporucani na ich optimalizaciu.
Ciasto¢né ciele prace zahtiaju:
e popis sucasného stavu vybranych PI metdéd implementovanych v ramci systému

FES na analyzovanej vyrobnej linke,

e vykonanie analyzy aktudlneho vyuZitia nastrojov ako su 5S, Standardizovana

praca, SMED, Hoshin Kanri, BTI balancing a layout pracovisk,

e identifikdcia problémovych oblasti a ndvrh opatreni na zlepSenie vyrobného

toku a organiza¢ného usporiadania,
e zhodnotenie prinosov implementacie systétmu FES z pohladu efektivity,
ergondémie a produktivity vyroby.

V rémci rieSenia bakalarskej prace boli aplikované vybrané metddy priemyslového
inZinierstva a nastroje $tihlej vyroby, ktoré st zarovenl sicastou Standardov FES. Pouzité

metddy zahfiaja:

e Metoda 5S — hodnotenie vizudlneho usporiadania pracovisk, identifikacia

odchylok a navrh na ich eliminaciu;

o Standardizovand praca — analyza aktualnych pracovnych postupov a ich

porovnanie s normami a BTI rozpisom,;

e SMED (Single-Minute Exchange of Dies) — ¢asova analyza vymeny modelov

na linke, vyhodnotenie strat a navrh opatreni na redukciu prestojov;

e Hoshin Kanri — vyhodnotenie trovne strategického riadenia a cieleného

zlepSovania v podniku;

Vysledky jednotlivych metdd boli vzajomne porovnavané s cielom identifikovat

najkritickejSie oblasti a navrhnut’ efektivne rieSenia zodpovedajtice Standardom FES.
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1 FORVIA EXCELLENCE SYSTEM

Tato kapitola sa zameriava na vysvetlenie zékladnych pojmov a principov spojenych
s konceptom operational excellence, vyrobnych systémov a systémovym riadenim kvality.
Cielom je teoreticky ramec, ktory poskytne citatelovi komplexné pochopenie stvislosti
medzi optimalizidciou procesov, vykonnostou vyroby a zabezpeCovanim kvality

v podnikovej praxi.

Uvedené informacie budu sluzit’ ako vychodisko pre pochopenie podstaty systému

Forvia Excellence System (FES), ktory bude detailne rozobraty v praktickej ¢asti prace.

1.1 Operational Excellence

Koncept operativnej dokonalosti predstavuje sithrn metéd a nastrojov zameranych
na optimaliziciu procesov v rdmci vyrobnych podnikov. Jeho cielom je identifikovat’ izke
miesta v hodnotovom ret’azci, a nasledne ich eliminovat’ s cielom efektivnejSieho vyuzitia

zdrojov a zvySenia konzistencie kvality produkcie. (Behme, 2022)

Operativna excelentnost’ predstavuje schopnost’ realizovat’ podnikové stratégie
konzistentnej$im a spol'ahlivejSim sposobom v porovnani s konkurenciou. Bez efektivnej
implementécie zostdva vizia len predstavou bez praktického dopadu. Zatial' ¢o stratégia
predstavuje spravny vyber smerovania, exeklcia zabezpecuje jeho spravne a efektivne
uskutocnenie. Obe zlozky st nevyhnutné pre dosahovanie vysokej pridanej hodnoty
audrzanie strategickej vyhody. Klucovym predpokladom je ddokladné porozumenie

prepojeniu jednotlivych procesov s tvorbou hodnoty. (Harvey, 2021)

Podl'a Behmeho (2022) disponuje kazdy vyrobny podnik urcitym potencidlom

na zlepSenie, pricom medzi naj¢astejSie dovody patria napriklad:

e procesy boli navrhnuté s doérazom na rychle uvedenie na trh, pricom

optimalizacné prilezitosti boli zdmerne zanedbang,

e do prevadzky boli implementované nové vyrobné alebo informacné

technologie,
e zvysSila sa troven znalosti procesov a boli zavedené nové pracovné postupy,

e pracovnici zaviedli lokélne optimalizacie, ktoré vSak nezohl'adnili vplyv na cely

hodnotovy tok,
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e vykon celej hodnotovej siete je limitovany jednym alebo viacerymi tzkymi

miestami, ktoré je mozné eliminovat’ vhodnymi opatreniami,

e do vyroby boli pridané nové produkty bez zodpovedajucej upravy vyrobnych

nastaveni pre existujuci sortiment.

Vicsina organizécii uplatiuje tento princip prostrednictvom kontinuélneho zlepSovania
a dorazu na konzistentné dodrziavanie Standardov. KI'icovou zlozkou tohto pristupu je
efektivne vedenie a jasne definované pravidla, ktoré podporuji prevadzkovu stabilitu
a dlhodobu udrzatel'nost’. Naopak, ak je riadenie neefektivne, mdze viest k stratdm
a znizeniu ziskovosti. Z toho dovodu sa proces implementacie operacnej excelentnosti
zacina inicidlnym zlepSenim a pokracuje postupnymi zmenami, ktoré organizacii
zabezpecuju dlhodobt konkurenéni vyhodu prostrednictvom bezpecnych, spolahlivych

a vykonnych operécii. (Nolan a Anderson, 2015)

Metodiky operacnej excelentnosti, ktoré nadvézuji na principy Shingo modelu, vznikli
ako reakcia na potrebu zlepSovania vykonnosti v podnikovej praxi. Medzi najvyznamnejsie

pristupy patri:

e Lean manufacturing, ktory predstavuje systematicky spdsob riadenia vyroby,

zamerany na elimindciu plytvania pri si¢asnom udrziavani produktivity.

e Six Sigma, znamy ako sUbor metdd, nastrojov a technik zameranych
na optimalizdciu procesov a minimalizaciu vyskytu chyb. Casto sa integruje so

Stihlou vyrobou do jednotného konceptu ,,lean Six Sigma*.

e Kaizen, filozofia neustdleho zlepSovania, ktord podporuje timova spolupricu
a aktivne zapojenie zamestnancov do rieSenia problémov a navrhu drobnych, ale
systematickych zlepSeni v ramci ich pracovnych oblasti. (IBM Cloud Education,

2022)

1.2 Vyrobny systém

Vyrobny systém predstavuje organizovany pristup, ktorého hlavnou tilohou je zabezpecit’
vyrobu pozadovanych produktov alebo poskytovanie stanovenych sluzieb v stlade
s dopytom trhu. Efektivne fungovanie je zalozené na prispdsobeni sa zdkaznickym
poziadavkam pri sucasnom zabezpeceni hospodarnosti a ucinnosti vyrobnych procesov.

(Kiran, 2019)



18 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Pri hodnoteni kvality a produktivity vo vyrobe je nevyhnutné venovat pozornost
organizacii samotného vyrobného systému, ktory zdsadne ovplyviiuje efektivitu vyrobnych
procesov a vyber vhodnych nastrojov pre kontrolu kvality. Naj¢astejSie pouzivané vyrobné
systémy su z metodologického rozdelené do troch zakladnych skupin: dielenska vyroba
bunkova alebo davkova vyroba, pasova alebo montdzna vyroba. Je ddlezité podotknut,
ze kategorizacia tychto systémov je len orienta¢na a v praxi nie vzdy striktne oddelena.

(Harik a Wuest, 2020)

Takyto systém sa zakladd na cielene zadefinovanych cieloch, ktoré sa dosahuju
prostrednictvom S$pecifickych metod a postupov. Je tvoreny koordinovanym suborom
¢innosti a zdrojov, ktoré zabezpecuju pozadovany vystup. Vyrobny systém ma niekol’ko
typickych znakov: orientaciu na konkrétny vystup, pracu s definovanym objemom vstupov,
vysokl mieru organizovanosti a vzajomnej koordindcie medzi jednotlivymi funkciami
a prepojenie s ostatnymi podnikovymi systémami, ako su napriklad marketing ¢i financie.

(Kiran, 2019)

Kossiakoff et al. (2022) hovoria, Ze vyrobny systém je ovplyvneny nasledujucimi

faktormi, ktoré ho robia komplexnym:

¢ Rozvoj technolégii — neustaly technologicky pokrok, najma v oblasti automatizacie
vyroby, si vyzaduje spravne rozhodnutia o nacasovani zavedenia noviniek a vybere

vhodnych procesov, vratane zavadzania novych materialov.

¢ Kompatibilita novych procesov s organiza¢nou Struktirou — zmeny iniciované
technoldgiou Casto vedu k poklesu produktivity, ak nie st zosuladené s organiza¢nou

Struktarou a dostatoénym zaSkolenim pracovnikov.

e Komunika¢né toky — Efektivnha komunikacia medzi vyrobnymi prevadzkami
na roznych miestach si vyzaduje spravne nastavenie toku informaécii, pricom je

dolezité predchadzat’ ich nedostatku aj pretazeniu.

e Testovanie — V pripade rozdeleného systému je nevyhnutné zabezpecit’ zostladenie
testovacej infrastruktiry naprie¢ vSetkymi fdzami vyroby, aby boli splnené rovnaké
akceptacné kritérid u vSetkych partnerov a zaroven bola zabezpeCena kompatibilita

s findlnym systémovym testovanim.

e Riadenie informacii — v zlozitych vyrobnych systémoch je nevyhnutné

zhromazd’'ovat’ velké mnozstvo udajov na rdéznych urovniach riadenia.
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Na spracovanie tychto dat je potrebny sofistikovany softvérovy systém a odbornici

na jeho spravu a prevadzku.

Adaptacia zmien — vyrobné zariadenia musia byt navrhnuté tak, aby dokazali
reagovat’ na zmeny v objeme vyroby alebo tpravy produktového dizajnu. Casto sa
procesy testuju v obmedzenom rozsahu pred rozsirenim do plnej prevadzky. Délezité

je zabezpecit’ ich flexibilitu pri zachovani efektivity.

1.3 ManaZment kvality

Total Quality Management (TQM) tvori zdklad va¢Siny modernych zlepSovacich technik,

aj ked ich konkrétna realizacia sa moze liSit. Zameriava sa na zvySovanie hodnoty pre

zakaznika prostrednictvom neustdleho zlepSovania procesov, zapdajania vsetkych

zainteresovanych stran a spolo¢ného usilia o spokojnost’ zdkaznika. (Page, 2016)

Plan manaZémentu kvality predstavuje zdkladny dokument v rdmci zabezpecovania kvality

projektu a patri medzi Ciastkové plany riadenia, ktoré su sucastou celkového projektového

planu. Podl'a Rose (2022) je zakladny ramec planu manazmentu kvality mozné rozdelit

do Styroch zékladnych oblasti:

Politika kvality — stanovuje zékladny rdmec pre uréovanie ciel'ov v oblasti kvality.
V pripade potreby sa moZze projektovy tim odklonit’ od vSeobecne platnej
organizacnej politiky a definovat’ Specifickil politiku, ktora lepSie zodpoveda

poziadavkam konkrétneho projektu.

Urcenie zodpovednosti — zahfna jednoznac¢né urcenie osob a utvarov zodpovednych
za kvalitativne aspekty projektu. Dosledné definovanie zodpovednosti je nevyhnutné
pre zabezpecenie uspeSnosti projektu a eliminaciu rizika nejasnosti ¢i duplicitnych

kompetencii.

Stanovenie ciel’ov — efektivne riadenie kvality si vyZaduje formulaciu konkrétnych
vykonovych cielov. Tie su nésledne rozpracované do meratel'nych poziadaviek,
priCom sa vyuZzivaji operativne definicie zabezpecujuce jednoznacné chépanie

a vyhodnocovanie stanovenych ciel'ov.
Postup dosiahnutia ciel’ov — tato Cast’ sa zameriava na procesy, zdroje a Standardy,

ktoré je potrebné implementovat’ na dosiahnutie poziadaviek projektu. Plan obsahuje

prehlad zucastnenych osob a organizacii, pouzitych nastrojov, ako aj rozpoctu
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vycleneného na kvalitativne aktivity. Sucastou tejto oblasti su aj kvalitativne

Standardy uplatiiované na projektovua ¢innost’.

Zamestnanci sa Casto spocCiatku necitia byt’ sucast'ou zlepSovacich aktivit, no v skuto¢nosti
disponuji schopnostami a znalostami potrebnymi na ich realizaciu. Kazdy zamestnanec
moze prispiet k zlepSeniu prostrednictvom drobnych zmien, ktoré casom veda
k zefektivneniu procesov a zvySeniu konkurencieschopnosti organizacie. K tomu moézu
napomoOct’ rozne nastroje ako brainstorming, diagramy pri¢in a nasledkov, vyvojové

diagramy a iné vizualiza¢né techniky. (Page, 2016)
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2 VYROBA

V tejto kapitole si predstavime druhy plytvania a rozdiel medzi nevyhnutnym a zbyto¢nym
plytvanim. Niektorym druhom plytvania sa da predist’ aj sprdvnym layoutom, a preto si
o nich nieco malo povieme. Ked'ze schopnost’ spolupracovat’ je ve'mi dolezita pri plneni

vyziev a uloh, tak budi spomenuté aj workshopy.

2.1 Vyrobny proces

Vyrobny proces predstavuje nastroj na uspokojovanie potrieb prostrednictvom
tvorby hmotnych statkov a sluzieb. Vychadza z cielavedomého konania ¢loveka, ktory
vyuziva vstupné faktory s cielom dosiahnut’ ¢o najefektivnejsi vystup prostrednictvom
transformacného procesu. Vo svojej podstate ide o raciondlnu kombindciu jednotlivych
faktorov za ucelom tvorby vyrobkov alebo poskytovania sluzieb, pricom realizécia prebieha
prostrednictvom podnikového vyrobného systému. VSeobecné znazornenie Struktury tohto
systému je mozné sprostredkovat pomocou zodpovedajiiceho schématického modelu.

(Tomek a Vavrova, 2000)

TRANSFORMACNY

PROCES VYSTUP

VSTUP >

Y

Vytaznost

A 4
F 3

Vytvéaranie vztahov vysledkov

Obrazok 1 Schématicky model (vlastné spracovanie podl'a Tomka a Vavrovej, 2000)

Podl'a Tomeka a Vavrovej je produktivny systém v podnikovej praxi moZzZno

charakterizovat prostrednictvom nasledujucich troch zdkladnych prvkov:

Vystup (Output) — vysledné produkty urcené pre trh, ktoré moézu mat’ hmotnt alebo

nehmotnt podobu.
Vstup (Input) — vyrobné faktory vstupujice do procesu.

Transformacény proces (Throughput) — predstavuje jadro vyrobného systému,

v ktorom dochadza ku kombinacii vstupov s cielom zabezpecit’ vystup.
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2.2 Plytvanie vo vyrobe

V kontexte Stihleho riadenia predstavuje plytvanie kazdy krok alebo ¢innost’ v procese, ktory
nepridava hodnotu pre zdkaznika, resp. o ktort zakaznik nemé zaujem zaplatit’. Koncept
siedmich druhov plytvania bol pévodne sformulovany Taiichi Ohnom v ramci systému
Toyota Production System (TPS). V 90. rokoch bol tento rdmec rozSireny o 6smy typ —

nevyuzity l'udsky potencial. (Durivage a Parker, 2023)

Ked’ze zdroje timov st obmedzeng, je Ziaduce minimalizovat’ zbyto¢né aktivity, Cim sa
zvysuje rychlost’ a efektivita prace. Timy sa snazia sustredit’ na relevantné ulohy a zvySovat’
svoju vykonnost. UvaZovanie v intencidch tvorby hodnoty a odstraiovania odpadu
umoznuje timom udrzat’ si potrebné zameranie. Zameranie sa na plytvanie — a jeho vedomé
odstraniovanie — podporuje kriticka reflexiu navrhového procesu a vedie k neustdlemu
zlepSovaniu pracovnych postupov. Nejde len o optimalizaciu samotného procesu, ale najma
o vyhybanie sa vytvaraniu vystupov, o ktoré pouzivatelia nemaju zaujem. Namiesto toho
je potrebné venovat’ energiu tvorbe rieSeni, ktoré skuto¢ne prinasaju hodnotu. (Gothelf,

2021)
Nadprodukcia

Za nadprodukciu sa povaZzuje situacia, kedy je vyrabané vacsie mnozstvo vystupov, nez
je aktudlne vyzadované zédkaznikom alebo potrebné pre nasledny procesny krok. Tento jav
vzniké nielen pri kone€nej montaZi, ale aj v jednotlivych fazach spracovania materialu
a predstavuje jeden z najzavaznejSich zdrojov neefektivity. Nadprodukcia Casto prameni
z nesuladu medzi tempom jednotlivych vyrobnych krokov — jedna cast’ procesu produkuje

viac, nezZ je d’alSia schopna okamZite spracovat’. (King, 2009)
Cakanie

Cakanie je jednou z najéastejsich foriem plytvania vo vyrobnom prostredi. Vznika
najmi v désledku oneskorenych dodavok, zdihavého nastavovania strojov alebo nedostatku
personalu. Tento typ plytvania vedie nielen k neefektivnemu vyuzivaniu zdrojov, ale moze
zaroven negativne ovplyvnit moralku zamestnancov. Medzi uc¢inné opatrenia na eliminaciu
tejto straty patri najmé skracovanie nastavovacich Casov, zavadzanie principov totalnej
produktivnej udrzby a zvySovanie flexibility zamestnancov. T m6Zeme docielit’ pomocou
preskoleni na viacero pracovnych ukonov. Vyznamnu ulohu pri predchadzani cakaniu
zohréava aj dokladné planovanie a vyvazenie pracovnych ¢innosti (line balancing). (Munro

et al., 2022)
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Transport

Plytvanie spojené s prepravou predstavuje vsetky zbyto¢né presuny materidlov
a komponentov v ramci vyrobného procesu. Z teoretického hl'adiska by sa tomuto typu
plytvania dalo predist’ vhodnym usporiadanim vyrobnych zariadeni v liniovom slede. Tento
sled ma za ulohu zabezpecit plynuly tok materidlu medzi operdciami bez nutnosti
manipulacie ¢i transportu. V ramci Stihleho riadenia sa preto preferuje koncepcia
kompaktnych pracovnych buniek, kde su stroje a zariadenia umiestnené v ¢o najvacsej

blizkosti. (King, 2009)
Nadmerné spracovanie

Tento typ plytvania oznacuje nadmerné alebo nevhodné spracovanie vyrobku, ktoré sa
vykonava bud’ zamerne, alebo nevedome. Hoci mdze ist’ o snahu zvysit kvalitu alebo vykon
vyrobku, v skutocnosti sa nejedna o ¢innost, ktord by priddvala hodnotu. Prejavuje sa
napriklad vo forme zbyto¢nych pokusov a omylov, ktoré¢ vedu k plytvaniu materialom, ¢asu
aj zdrojmi. V administrative sa tento typ plytvania prejavuje duplicitnym zaddvanim dat
a nadmernym reportovanim, ¢o vedie k chybadm, Casovym stratim a neefektivnemu

vyuZzivaniu pracovnej sily. (Jana a Tiwari, 2021)
Zasoby

Zasoby predstavuju nakladovu polozku spojenu s uskladiiovanim surovin, polotovarov
alebo hotovych vyrobkov, pricom tieto Cinnosti — ako je evidencia, kontrola alebo
manipuldcia — neprispievaju priamo k hodnote pre zdkaznika. Aj ked’ urcitd zdsoba moze
byt nevyhnutnd, nadmerné skladovanie méze viest’ ku strate konkuren¢nej vyhody. Zv1ast
rizikové je zvySovanie zasob pocas hospodarskeho rastu, kedy firmy reaguji
na predpokladany dopyt namiesto skuto¢ného. EfektivnejSim pristupom je prispdsobenie
vyroby aktudlnym poziadavkam trhu a eliminovanie nadmerného vyuZivania priestoru

a zdrojov, ktoré zvysuju néklady bez vytvarania hodnoty. (Munro et al., 2022)
Zbyto¢ny pohyb

Tato forma plytvania zahfiia zbytocné fyzické pohyby pracovnikov, ktoré casto
vznikaju v dosledku nevhodne navrhnutych pracovisk alebo neefektivnych pracovnych
metdd. Ak je pracovnik niteny prekonédvat’ vicsie vzdialenosti — ¢i uz v ramci pracovného
priestoru alebo mimo neho — dochadza k zvysenej spotrebe Casu, energie a fyzickej namahy.
Plytvanie sposobené transportom a pohybom je vzajomne prepojené, ked’ze ich pri¢inou

byvaji podobné faktory, ako napriklad neergonomické usporiadanie pracovného priestoru



24 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

¢i zI¢ rozmiestnenie vybavenia, ktoré zvysuje pocet krokov a fyzickych ukonov potrebnych
na vykonanie ulohy. Takéto podmienky negativne vplyvaju na zdravie zamestnancov,

znizuju produktivitu a predlzuju ¢as potrebny na realizaciu ¢innosti. (Jana a Tiwari, 2021)
Chyby

Vyskyt defektnych vyrobkov predstavuje viactroviiové plytvanie, ktoré negativne
ovplyviiuje plynulost’” vyrobnych operacii. Ich odstranenie si vyzaduje dodatocné zéasahy,
¢im dochadza k vykonavaniu neproduktivnych ¢innosti bez pridanej hodnoty. Eliminécia
chybnych dielov moze zaroven vyvolat’ materidlové vypadky na vyrobnej linke, Co nésledne
sposobuje vznik d’alsich typov plytvania, ako je nadmerné ¢akanie, zbyto¢na manipulacia
s materidlom alebo zbyto¢ny pohyb pracovnikov. Opakovany vyskyt defektov zvysSuje
mieru neistoty v procese, ¢o ¢asto vedie k nadmernému vytvaraniu zdsob, ktoré taktiez

predstavuju formu neefektivneho vyuzitia zdrojov. (Ruffa, 2011)
Nevyuzity potencial pracovnikov

Jednym z ¢asto prehliadanych typov plytvania je zanedbavanie potencidlu vyrobnych
pracovnikov. V mnohych podnikoch, a to ako v montaZnych, tak aj v procesnych odvetviach,
sa stale udrziava kultlra, v ktorej st zamestnanci vnimani predovsetkym ako vykonna
pracovna sila ur¢end na manualne plnenie pridelenych tloh. Tento pohl'ad vSak ignoruje ich
praktické skiisenosti a detailnu znalost’ vyrobnych procesov, vd’aka ktorej Casto dokazu
identifikovat’ zdroje plytvania a navrhovat’ konkrétne opatrenia na zlepSenie efektivity.
Napriek tomu st ich navrhy a iniciativa zvy€ajne nedocenené alebo Uplne opominané.
Z pohl'adu stihleho riadenia vSak predstavuje nevyuzity l'udsky potencial vyznamn stratu,

ktord obmedzuje schopnost’ organizicie neustale sa zlepSovat’ a adaptovat’. (King, 2009)

2.3 Workshopy

Workshopy zamerané na optimalizaciu procesov predstavuju Specificku formu iniciativy,
pri ktorej dochadza k doCasnému spojeniu pracovnikov s cielom spolo¢ného navrhu
zlepseni konkrétneho procesu. Tieto workshopy sa aplikuju s pomerne vysokou frekvenciou
a ich trvanie obvykle nepresahuje pat’ dni. ZlepSovanie prostrednictvom projektovej formy
ma prilezitostny charakter a je zamerané len na konkrétny proces a vyzaduje vytvorenie
Specifického pracovného timu. Na zaklade definicie workshopov orientovanych
na zlepSovanie mozno konstatovat’, Ze ich charakter nezodpoveda principu kontinudlneho

zlepSovania. (Rother, 2017)
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2.4 Layout vo vyrobe

Usporiadanie vyrobnych jednotiek, zariadeni, budov a ciest zohrava klucovu tulohu
pri zabezpeCovani bezpeCnej a efektivnej prevadzky vyrobného zavodu. Kvalitné
priestorové rozmiestnenie predstavuje ucinny prostriedok prevencie incidentov a zaroven
umoznuje jednoduchy pristup pre zasahy nidzovych sluzieb. Rozhodovanie o priestorovom
rozmiestneni zacina lokalizaciou hlavnych vyrobnych jednotiek az nésledne sa pristupuje
k umiestnovaniu jednotlivych zariadeni. Zohl'adiiované musia byt’ aj poziadavky na pohyb
0sOb a vozidiel, bezpe¢nost’, evakuaciu, pristupnost’ pre hasi¢ské jednotky a tdrzbu, ako
aj pracovné Cinnosti spojené so zriadovanim nudzovych ventilov, vetranim, zeriavmi,
nasdvacimi a vyfukovymi systémami, riadiacimi miestnostami a obsluznymi priestormi.

(Sutton, 2017)

Ergonomické poziadavky tykajuce sa charakteru vykonavanych uloh, sposobu
organizacie prace a faktorov prostredia. Optimélne rozvrhnutie pracovisk ma za tlohu
zabezpecit' plynuly tok prace, podporit’ spolupracu medzi zamestnancami a externymi
osobami, zohl'adnit’ organiza¢nu Strukturu a zabezpecit’ potrebni mieru sukromia. Medzi
d’alSie poziadavky patri primerané osvetlenie v sulade s pracovnou napliiou, rovnomerné
rozloZzenie a farba svetla, elimindcia oslnenia a neprijemného tepelného pruadenia, ako
aj bezpe€ny a ni¢im neobmedzeny pristup k pracovnym staniciam. (Salvendy a Karwowski,

2021)
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3 VYBRANE LEAN METODY POUZIiVANE VO FES

Lean vyroba je charakterizovana ako systém orientovany na eliminaciu plytvania
a nadbytocnych krokov v ramci vyrobného procesu. Jej hlavnym cielom je zabezpecit
vysoku uroven kvality, dochvil'nosti a produktivity pri su¢asnom vytvarani podmienok pre

automatizaciu a digitalizaciu. (Hanggi, 2022)

Z pohladu Lean pristupu je za plytvanie povazované vsetko, ¢o brani naplneniu
principu just-in-time. Na jeho eliminaciu sa vyuzivaji rézne Lean metody a nastroje.
Samotna znalost’ tychto nastrojov vSak nepostacuje — nevyhnutnou podmienkou uspesne;j
transforméacie je aj zmena myslenia a podnikovej kultiry, ktora predstavuje najnaro¢nejsiu
fazu celého procesu. Cielom je motivovat' k postupnému uplatiiovaniu Lean principov

v praxi. (Hanggi, 2022)

3.1 Vyvaoj stihlej vyroby

Zaciatky Stihlej vyroby mozno vnimat ako reakciu na poziadavky zékaznikov
tykajlce sa Sir§ieho vyberu produktov. Uspech spolognosti Toyota v oblasti automobilovej
vyroby je dnes vSeobecne zndmy, avSak pocas svojho vyvoja Celila podobnym problémom
ako ini vyrobcovia. Hoci Toyota vznikla v roku 1937, zdklady jej vyrobného systému boli
polozené uz v roku 1930, ked’ sa Kiichiro Toyoda zaal venovat’ automobilovej vyrobe.
Analyzou amerického trhu zistil, Ze japonsky trh je mensi, naro¢nej$i na variabilitu
a ovladany zahrani¢nymi vyrobcami, ¢o si vyZadovalo odliSny pristup neZ masova vyroba v
USA. Toyoda identifikoval, ze ak chce spolo¢nost Toyota uspiet, musi byt schopna
konkurovat’ vyrobcom, ktori vyrabaju vo vel’kych objemoch, a zarovenn dokazat’ uspokojit’
roznorodé preferencie zdkaznikov v oblasti ceny, kvality a produktového portfolia.
Vysledkom bola potreba vytvorit' systém, ktory umozni vyrabat v malych davkach,

efektivne, flexibilne a s minimalnym plytvanim zdrojov. (Maynard, 2023)

3.2 Standardizovana prica

Standardizovana praca predstavuje systematicky definovany subor operécii, ktoré ma
pracovnik vykondvat v presne stanovenom poradi a casovom harmonograme.
V podmienkach procesne orientovanych priemyselnych podnikov sa tito forma
Standardizéacie Casto oznacuje ako Standardny operacny postup (SOP). Podstata konceptu
spociva v identifikacii najefektivnejSiecho sposobu realizacie kazdej pracovnej operacie.

Ak je tento sposob presne Specifikovany a jednotne aplikovany naprie¢ vSetkymi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

pracovnikmi, dochadza k optimalizacii vykonnosti a zarovenl k vyraznému obmedzeniu

neziaducej variability vo vystupoch vyrobného procesu. (King, 2009)

Hlavnym ucelom Standardizécie je znizit’ rozmanitost’ a ndhodnost’ v ramci riadenych
procesov a zabezpeCit' jednotné chdpanie prijatych rozhodnuti, pristupov a prvkov.
S technologickym pokrokom a zmenami v okoli dochadza k zac¢lefiovaniu novych prvkov,
ktoré zvysuju komplexnost’ vyroby aj vyrobkov. Rozne varianty vstupov, technolégii,
zariadeni a sposobov kontroly preto vyzaduju, aby bola tato réznorodost’ systematicky
usmernovana pomocou Standardizacie — Co prispieva k stabilite, zrozumitelnosti
a efektivnosti riadenia vyrobnych ¢innosti. Kone¢nym vystupom Standardiza¢ného procesu
je norma. Tento vysledok mozno povazovat za vyustenie ¢innosti, ktorych cielom
je kvantitativne a kvalitativne vymedzenie a zjednotenie poziadaviek. Normy sa mozu tykat’
jednotlivych vyrobnych faktorov, ¢innosti, stciastok ¢i celych kombinacii a sluzia ako
nastroje pre riadenie procesov. Ich tloha je zdvidzna — vyjadruju Standardy pre technické,
organizac¢né i riadiace aspekty, ¢im zabezpecuju jednotné chapanie poziadaviek na vlastnosti
a vztahy v ramci vyrobného systému. (Tomek a Véavrova, 2000)

Standardizovana praca sa opiera o tri zakladné nastroje:

e Kkapacitny list — dokumentuje kapacitné limity jednotlivych pracovisk,

e kombinacna tabul’ka operacii — definuje poradie a Casové stivislosti medzi

jednotlivymi tkonmi,

e graf Standardizovanej price — vizudlne zobrazuje planovany priebeh

vykonu. (Jana a Tiwari, 2021)

Sucast'ou Standardiza¢ného pristupu je aj presna definicia postupu obsluhy viacerych
strojov jednym pracovnikom. Tento postup zahfna presne stanovené ¢innosti — od preberania
vstupov, ich manipulécie v stroji, az po vybratie hotového dielu. Opakovatelnost’ a casova
presnost’ tohto sledu st zdkladom pre zabezpecenie rovnomerného vykonu na linke.
Vyvazenie prace medzi pracovnikmi je zabezpecené tym, ze kazdy z nich dokaze realizovat’
svoj usek prace v ramci urceného taktu. (Monden, 2012)

Podl'a Delisle (2020) proces zlepSovania vykonnosti  zvyCajne prebieha
v nasledovnych fazach:

1. Stabilizacia — najskor je potrebné dostat’ proces pod kontrolu, analyzovat

aktualny stav a pochopit’, ako sa proces sprava v realnej prevadzke.
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2. Standardizacia — nasledne sa identifikuje najefektivnejsi dostupny pracovny
postup, ktory sa zadefinuje ako novy standard a aplikuje plosne naprie¢ organizaciou.

3. ZlepSovanie — Standard sa nasledne pouziva ako vychodiskovy bod pre
priebezné dolad’ovanie a optimalizaciu procesov.

Z metodologického hl'adiska je Standardna praca definovana ako subor krokov, ktoré
boli optimalizované na zaklade analyzy. Kazdy z tychto krokov presne urcuje, kto, ¢o a kedy
vykonava. Jednotnd aplikacia takto nastavenych pravidiel zabezpecuje konzistentnost,
opakovatel'nost’ a predvidatel'nost’ vykonu naprie¢ celou organizaciou.

V ramci §tihleho riadenia sa Standardizovana praca povazuje za najefektivnejsi aktualne
dostupny spdsob realizacie jednotlivych krokov v procese a zaroven predstavuje nevyhnutny

predpoklad pre systematické zlepSovanie. (Delisle, 2020)

Aj optimdlne nastavené procesy modzu obsahovat’ plytvanie, preto je nevyhnutné
Standardizaciu priebezne aktualizovat. V mnohych organizacidch sa vSak Standardizacia
zneuziva ako rigidny kontrolny nastroj, ktory potladca iniciativu zamestnancov a brzdi
inovacéné snahy. Pre efektivne fungovanie systému je potrebné porozumiet” skutocnému

zmyslu Standardizacie a nezneuZivat’ ju ako prostriedok riadenia mocou. (Dennis, 2016)

3.2.1 Takt time

Takt je definovany ako pomer dostupného pracovného €asu k pozadovanému poctu
vyrobkov za dané obdobie, pricom sa vyjadruje v ¢asovych jednotkach na jeden kus. Tento
udaj sluzi ako zéklad pre urcenie taktu aj na irovni jednotlivych komponentov. Po stanoveni
takt time sa praca v procese rozdel'uje tak, aby zabezpecila rovnomerné a optimalne
zatazenie pracovnikov aj strojov. (Black, 2008)

Sledovanie takt time zdroven umoziuje okamzité vyhodnotenie stavu vyrobného
procesu. Napriklad, ak je takt time stanoveny na jednu minutu, o¢akéva sa, Ze vyrobok opusti
dany proces kazdych 60 sekund. V pripade odchylky mozno predpokladat’ problém
v niektorom z vyrobnych krokov. Takéto spolocné porozumenie medzi pracovnikmi
podporuje rychle prijimanie napravnych opatreni s cielom obnovit' plynulost’” procesu

a zaroven identifikovat’ a odstranit’ pri¢inu problému. (Dennis, 2016)

3.2.2 Cycle time

Pojem cycle time oznacuje redlne namerany ¢as potrebny na uskutocnenie celého procesu —

od jeho zaciatku az po jeho ukoncenie. V ramci metodiky Six Sigma sa mdze doplnit’
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aj o meranie ¢asu Cakania alebo ¢asu v poradi, ktoré ovplyviuju celkovl priebeznu dobu

spracovania. (Ramu, 2022)

3.2.3 Lead time

Lead time predstavuje Casovy usek medzi vystavenim objednadvky na doplnenie zasob
a momentom, kedy je objednany tovar fyzicky prijaty. V minulosti sa v niektorych

modeloch predpokladalo, Ze tento ¢as je nulovy, no tento predpoklad nie je v praxi platny.

Vznik lead time je ovplyvneny viacerymi faktormi — napriklad ¢asom potrebnym
na pripravu objednéavky, na jej spracovanie dodavatel'om, na realizadciu samotnej dodéavky,
ako aj na spracovanie materialu po jeho prijati. Ide teda o sucet vSetkych ¢iastkovych ¢asov
od zadania objednavky az po pripravenost’ materialu na pouzitie vo vyrobe. (Farahani et al.,

2011)

3.3 5SS

Metoda 5S predstavuje systematicky pristup k organizacii pracovného priestoru, zalozeny
na piatich principoch odvodenych z japonciny: seiri (separovat’), seiton (systematizovat’),

seiso (stale Cistit'), seiketsu (Standardizacia) a shitsuke (sebadisciplinovanost’). (Kutz, 2015)

3.3.1 Triedenie (Seiri)

Prvym krokom je odstrdnenie vsetkych nepotrebnych predmetov, ktoré nemaji priamu
stivislost’ s vykondvanou ¢innostou. Tym sa dosahuje zniZenie neprehl’adnosti a uvolnenie
priestoru na pracovisku. VSetky nepouzivané alebo poskodené néstroje, nadbytocné zasoby
¢1 zastarané vybavenie sa systematicky vyradzuju alebo presuvaji mimo pracovnej zony.
Cielom triedenia je zachovanie len skutone nevyhnutnych prvkov a zniZenie rizika

zbyto¢nych pohybov, chyb ¢i plytvania. (Gulati, 2021)

3.3.2 Usporiadanie (Seiton)

Tato zésada sa v praxi uplatiiuje najma zabezpecenim rychlej dostupnosti najpouzivanejSich
nastrojov, evidenciou ich umiestnenia a stavu, ako aj pravidelnym cistenim a spravnym
odkladanim po pouziti. Tym sa predchddza zraneniam spOsobenym nespravnym
skladovanim, eliminuje sa potreba duplicitného ndkupu vybavenia a zniZuje sa mnoZzstvo

zbytoc¢ne skladovanych alebo premiestiiovanych poloziek. (Wright, 2017)
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3.3.3 Cistenie (Seiso)

Pri doslednom cisteni pracovného priestoru sa odstrania vSetky necistoty a odpad, pricom sa
za¢ina od podlahy a pokracuje sa smerom nahor. Tento proces zaroveil umoziuje
identifikovat’ pripadné poruchy alebo poskodenia zariadeni a techniky, ktoré je mozné

nasledne odstranit’ vhodnym zdsahom udrzby. (Frahm a Roll, 2022)

3.3.4 Standardizicia (Seiketsu)

Stvrtd fiza sa zameriava na $tandardizaciu, ¢o znamena vytvorenie jednotnych
pravidiel na udrZiavanie prvych troch krokov metody 5S tak, aby ich bolo moZzné opakovane
a spolahlivo dodrziavat. Na zabezpecenie dodrziavania tychto Standardov sa vyuzivaji
vizualne pomocky, ktoré zjednodusuju kontrolu a podporuju doslednost’ v ich aplikacii.

(Starbird, 2016)

3.3.5 Udrziavanie (Shitsuke)

ZavereCny krok systému 5S predstavuje opakovatelny cyklus, ktorého zakladom
je disciplina. Udrziavanie poriadku a Cistoty je predpokladom pre optimalizaciu procesov.
K internalizacii tychto zésad prispievaju vizudlne pomocky, ktoré st implementované
vo fyzickej aj digitadlnej podobe. Metdda sa zameriava na bezpecnost’, usporiadanie a ¢istotu
prostrednictvom vizualneho riadenia, pravidelného Cdistenia, a podporovania timovej
spoluprace. V niektorych pripadoch sa pouziva rozsireny koncept ,,65%, kde Siestym prvkom
je ,,shukan“ — navykové spravanie ako ciel' systematického opakovania. (Frahm a Roll,

2021)

1. SEIRI - SORT - Triedenie

Zbavit sa toho, ¢o je zbytoéné, ponechat to, ¢o je
uzitocné.

2. SEITON - SET IN ORDER - Usporiadanie
Nastavit' si, ¢o je potrebné podla frekvencie
pouZivania.

3. SEISO - SHINE - Cistenie

Vydistit’ pracovny priestor, pozametat,, utriet’ prach.

4. SEIKETSU - STANDARDIZE - Standardizacia
Stanovit’ pravidla (pokyny na cistenie, vizualne normy
atd’).

5. SHITSUKE - SUSTAIN - Udrziavanie
ReSpektovat zavedené Standardy/audit a zlepSovat’
sa.

Obrazok 2 Rozdelenie 5S (vlastné spracovanie podla Kinga, 2009)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

3.4 SMED

Metoda SMED (Single Minute Exchange of Dies) predstavuje pristup zamerany na skratenie
¢asu potrebného na vymenu vyrobnych nastrojov. Tento koncept ma za ciel’ minimalizovat’
prestoje pocas prestavby stroja. V prostredi automatizovanej vyroby sa dlhé casy
prehadzovania riesia bud’ navysenim kapacity, alebo tvorbou velkych ddvok produktov, aby
sa pokryl cas vypadku, ¢o vSak Casto vedie k nadmernému kapitalovému zat'azeniu a
prebytkom vyroby. Znizovanie ¢asu prehadzovania tak zaroven pomaha eliminovat’ tieto

dva typy plytvania. (Wilson, 2017)

Vyrobny systém, ktory dokaze realizovat’ rychle prestavby, je schopny zabezpecit
vy$Siu variabilitu produkcie v ramci jedného pracovného cyklu. V porovnani s tradi€nymi
vyrobnymi systémami, ktoré su charakteristické extrémne dlhymi prestavbovymi ¢asmi
(napr. 24 hodin alebo viac), predstavuje SMED efektivne rieSenie pre optimalizaciu
vyrobnych déavok. V podmienkach znizeného Casu prestavby je mozné znizovat’ velkost

davok bez straty hospodarnosti vyroby. (Ellis, 2016)

Uspesna implementacia tejto metddy si vyzaduje identifikaciu a analyzu internych
a externych prvkov prestavby. Externé ¢innosti mozno vykonavat’ pocas chodu zariadenia,
zatial’ Co interné vyZaduju jeho odstavenie. Ciel'om je previest’ ¢o najviac internych ukonov
na externé a zaroven eliminovat’ zbyto¢né ¢innosti. V praxi sa ukazalo, ze mnohé zauZzivané
nastavenia su zbyto¢né, a preto mozu byt odstranené bez negativneho vplyvu na proces.
Prikladom je vyuzitie tejto techniky spolo¢nostou Toyota, ktorej sa podarilo skratit’

prestavbu na menej ako devét minut. (Perez a Conkey, 2012)

V procesnom priemysle nachddza SMED uplatnenie najmé pri planovani odstavok,
ktoré casto trvaju netimerne dlho v ddsledku nedostatocnej koordindcie. Skratenim casu
udrzby a vykonavanim ¢innosti mimo obdobia odstavky mozno predist’ plytvaniu. Rovnako
aj v pripadoch, kde vyroba c¢elila Castym preruSeniam, sa implementacia SMED preukazala

ako prinosnd. (Perez a Conkey, 2012)

Cielom metodiky SMED je dosiahnut’ stav, v ktorom je prestavba realizovana
v rozsahu jednej aZ deviatich minat. V takom pripade je mozné aplikovat' principy
jednotkového toku (one-piece flow), ¢im sa vyrazne zvysuje flexibilita a efektivita celého

vyrobného systému. (Ellis, 2016)
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3.5 Hoshin kanri

Hoshin Kanri je pojem pochadzajuci z japonského prostredia, ktory oznacuje metodicky
pristup k strategickému planovaniu. Termin sa sklada zo Styroch japonskych slov, priCom
,,h0* Znamena smerovanie, ,,shin“ predstavuje kompas alebo smerovanie, ,,kan“ odkazuje na
riadenie alebo usmeriiovanie a ,ri“ oznacuje dévod alebo logiku. V stthrne teda Hoshin
Kanri vyjadruje riadené a logické smerovanie organizacie k jej strategickym ciel'om. (Kiran,

2019)

Hoshin Kanri uzko stvisi so zlepSovanim procesov, pretoze strategické planovanie
podl’a tohto modelu sa nezameriava iba na definovanie ciel'ov, ale aj na nastavenie nastrojov
a zdrojov potrebnych na ich realizaciu. Ciel'om je vytvorit’ systém, ktory umoznuje hodnotit’
vykonnost' ako celok, €o si vyzaduje integraciu principov systémového myslenia
a nepretrzitého zlepSovania. Po vytvoreni strategického planu sa nasledne pristupuje
k optimalizacii procesov tak, aby ich fungovanie podporovalo plnenie definovanych
strategickych zamerov. Hoshin Kanri je pritom vyuZiteI'ny nielen v oblasti dlhodobého
planovania, ale aj pri nastavovani operativnych ¢innosti, ¢im sa stdva kI'i¢ovym nastrojom

pri implementacii Stihleho riadenia. (Page, 2016)

3.5.1 Hoshin planovanie

V ramci planovacieho cyklu podla principov Hoshin Kanri je primarnym cielom
identifikacia zasadnych podnikovych problémov alebo strategickych ciel'ov. Tieto ciele
a problémy je nevyhnutné riesSit’ na zabezpecenie Uspechu organizicie. Nasledne su tieto
oblasti rozpracovavané do suboru konkrétnych cCinnosti, ktoré¢ sa deleguji na uroven
manazmentu jednotlivych oddeleni s cielom adresne reagovat’ na zistené nedostatky.

(Vokey, 2023)

Proces Hoshin planovania pozostava zo Styroch zdkladnych etap, ktoré st postupne
implementované v ramci organizacie. Tieto fazy zahfiiaju: tvorbu strategickych cielov,
rozpracovanie cielov na nizSie organizacné Urovne, realizdciu stanovenych opatreni

a nasledné vyhodnotenie vysledkov. (Dennis, 2016)
Tvorba strategickych cielov

V prvej faze sa stanovuju ro¢né strategické ciele na urovni celej organizéacie

a jednotlivych utvarov. Tieto ciele sa tykaju nielen pozadovanych vystupov, ale
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aj samotnych procesov. Ich tvorba prebieha v spolupraci manazmentu s podriadenymi.

(Dennis, 2016)

Podla Filipa (2009) je pri formulovani cielov nevyhnutné¢ dodrziavat princip
SMART(I), ktory je prevzaty z anglického jazyka a predstavuje akronym pozostavajuci z

pociato¢nych pismen jednotlivych charakteristik cielov:

S — Specificky: Ciele musia byt jednoznaéne definované, aby bolo zrejmé, &o sa ma

dosiahnut’.

M — Meratel’ny: Na ucely vyhodnotenia uspeSnosti plnenia ciel’a je potrebné urcit

konkrétne meratel'né ukazovatele.

A — Dosiahnutel’ny: Redlna dosiahnutelnost’ cielov je podmienend dostupnymi
zdrojmi a prijatelnost’ ciela musi byt potvrdend vSetkymi zainteresovanymi stranami.
V praxi sa Casto stava, zZe ciel je stanoveny bez komunikdcie s vykonnymi pracovnikmi, ¢o

mdze sposobit’ neschopnost’ realizacie.

R — Realisticky: Cicle musia byt stanovované na zaklade dokladnej znalosti
problematiky a po analyze rizik. V praxi sa vSak Casto stava, Ze ciel je urCeny bez
predchadzajicej analyzy a az nésledne sa hl'adaji sposoby jeho realizacie, ¢im dochéadza

k znizovaniu efektivity a logiky pracovnych ¢innosti.

T — Casovo vymedzeny: Je potrebné presne urcit’ termin splnenia ciel'a. Nedostatocné
casové planovanie moZe viest' k nestladu medzi planom a realitou, ¢im vznika riziko
nedodrZania rozpoctu a znizenia kvality vystupu. Priebezné sledovanie a spétna vizba st

preto nevyhnutné pre v€asnu korekciu.

I — Individualny: Kazdy ciel’ musi byt priradeny konkrétnej zodpovednej osobe alebo
pozicii. Ak takato zodpovednost nie je urcena, v pripade netspechu dochadza k hl'adaniu

vinnikov namiesto analyzy pri¢in zlyhania.
Rozpracovanie ciel’ov (deployment)

Druhéd faza predstavuje rozdelenie cielov na konkrétne opatrenia v jednotlivych
oddeleniach prostrednictvom metdéd nemawashi a catchball. V ramci tejto etapy sa od
zamestnancov o¢akéava aktivna spétna vidzba k navrhnutym cielom. Dial6g medzi vedenim
a timami vedie k spolo¢nému pochopeniu cielov a k uprave ¢i precizovaniu planovanych

opatreni. PocCas prvého roku trva zladenie kazdej urovne priblizne dva tyzdne. Od druhého
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roka sa v dosledku ukotvenia procesu skracuje trvanie a zvysuje efektivita planovania.

(Dennis, 2016)
Implementacia

Tretia faza je realizaciou planu v ramci celej organizacie — horizontalne aj vertikalne.
Strategické ciele, zamery a prostriedky sa Siria naprie¢ organizaénymi Uroviami
v opakovanom procese. Tento proces zabezpecuje spitnu vizbu a dosiahnutie konsenzu.
Pre kazdy prostriedok sa vytvaraji konkrétne akéné plany, ktoré zabezpecuju jeho realizaciu.
Zodpovednost’ za ich plnenie nesu pridelené timy alebo jednotlivci. Realizacia je priebezne

monitorovana a vyhodnocovana. (Furterer a Wood, 2021)
Vyhodnotenie vysledkov

Zaverecna ftaza hodnotenia sa realizuje na konci roka. Hodnoti sa, do akej miery boli
splnené procesné a vysledkové ciele. V pripade tUspechu aj netspechu sa kladie doraz
na analyzu pri¢in. Cielom je zlep$it’ schopnosti organizacie a upevnit' postavenie ako

uciacej sa organizacie. (Dennis, 2016)
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4 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Teoreticka Cast’ bakalarskej prace slazi ako metodologicky a odborny zéklad pre pochopenie
principov, na ktorych je postaveny Forvia Excellence System (FES) a jeho aplikacia vo
vyrobnom prostredi. V prvej kapitole je ¢itatel’ uvedeny do problematiky prostrednictvom
objasnenia konceptu operativnej dokonalosti, definovania vyrobného systému a systému

manazmentu kvality, ktoré predstavuju zakladné piliere systému FES.

Druhé kapitola sa zameriava na vSeobecné aspekty vyroby, pricom je pozornost
venovana definicii vyrobného procesu, identifikacii plytvani vo vyrobe a tlohe workshopov
ako nastroja timového rieSenia problémov. Sucast’ou tejto Casti je aj popis vyznamu layoutu

vyroby z pohl'adu efektivnosti toku materidlu a organizacie pracovisk.

Posledna kapitola je venovand vybranym lean metdédam, ktoré si v ramci FES
aktivne vyuzivané. Opisuje vyvoj a filozofiu Stihlej vyroby, ako aj konkrétne nastroje
priemyselného inzinierstva — Standardizovant pracu vratane pojmov ako takt time, cycle
time a lead time, metddu 5S so vSetkymi jej piatimi piliermi, techniku SMED na zniZovanie
prestojov a nastroj Hoshin Kanri zamerany na strategické planovanie a zostladenie ciel'ov

na vSetkych trovniach riadenia.

Teoreticka Cast’ tak poskytuje komplexny prehl'ad o metodike FES a néstrojoch, ktoré
ho tvoria, ¢im vytvara pevny zdklad pre naslednii analyzu a hodnotenie praktického

uplatnenia tychto nastrojov v konkrétnom vyrobnom podniku.
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II

PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI HELLA SLOVAKIA
LIGHTING, S.R.O.

Spolo¢nost’ Hella Slovakia Lighting, s.r.o., so sidlom v Kocovciach pri Novom Meste nad
Véahom, je dcérskou spolocnostou nemeckého koncernu Hella KGaA & Co. Lippstadt.
Spolo¢nost’ bola zalozend v roku 2003 ako prvy plant materskej spolo¢nosti v Slovenske;j
Republike. Spoloc¢nost’ sa zaobera najmid vyrobou prednych svetlometov a svietiacich

modulov pre osobné aj nakladné automobily pre eurdpsky i americky trh.

Medzi predmet ¢innosti spolo¢nosti podl'a Obchodného Registra Slovenskej Republiky

patria nasledujuce ¢innosti:
e kupa tovaru na ucely jeho predaja konec¢nému spotrebitel'ovi (maloobchod),

e kupa tovaru za ucelom jeho predaja inym prevadzkovatelom zivnosti

(vel’koobchod),
e sprostredkovanie obchodu, sluzieb a vyroby,
e reklamnd a propagacnd ¢innost’ v rozsahu vol'nej ¢innosti,
e poradenstvo v oblasti obchodu,
e vyroba osvetl'ovacej techniky,
e vyroba strojov a zariadeni na vyrobu osvetl'ovacej techniky,
e prenajom a poziciavanie hnutel'nych veci,
e nakladanie s odpadom s vynimkou nebezpecnych odpadov,

e poskytovanie poradenskych sluzieb v oblasti personalistiky, vyroby, logistiky
a kvality,

e vyskum, navrhovanie a vyvoj osvetlovacej techniky a zariadeni na vyrobu
osvetl'ovacej techniky.
5.1 Produktové portfolio

Zavod HELLA Slovensko Kocovce sa Specializuje na vyrobu prednych svetlometov a
modulovych komponentov pre automobilovy priemysel. Vyrobny sortiment zahfna

technologicky pokrocilé svetlomety pre osobné aj uzitkové vozidla, ako aj ich vnutorné
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stavebné cCasti — tzv. svetelné moduly. Produkty st vyvijané v sulade s poziadavkami

zakaznikov a spliiaji najvyssie kvalitativne, bezpecnostné a dizajnové Standardy.

Hlavnu c¢ast’ portfolia tvoria kompletné predné svetlomety. Tie zahtiiaju SoSovky,
optické skupiny, svetelné zdroje, elektronické riadiace jednotky a krycie Casti. Vyrabaju sa
v roznych dizajnovych aj funkénych konfiguraciach vratane LED, maticovych a adaptivnych
svetiel. Druhu skupinu predstavuji samostatné svetelné moduly, ako napriklad typy SSL100
alebo One Row Matrix, ktoré sa pouzivaji ako integrované svetelné jednotky v montazi

alebo sl dodavané ako samostatné komponenty.

Produkty su vyrabané vo viacerych variantoch a projektovych Specifikaciach, ¢o
kladie vysoké naroky na flexibilitu vyroby, presnost montdze a riadenie kvality. Zavod
vyuziva moderné technoldgie, vratane automatizovaného testovania, kamerovych kontrol,
robotizovaného skrutkovania a traceability systémov. Vdaka tejto technickej vyspelosti

zavod plni ulohu kI"i¢ového dodavatel’a svetelnej techniky v ramci skupiny FORVIA.

5.2 Organizacna Struktira

Organizacna Struktura zavodu, ktord je uvedena ako Priloha I., je postavena na funkénom
principe a zahfiia vSetky klIi€ové oblasti potrebné na riadenie a podporu vyroby. Na cele
Struktary stoji riaditel’ zavodu, pod ktorého vedenie patria oblasti vyroby, logistiky, kvality,

technického servisu, inZinieringu, projektového riadenia a 'udskych zdrojov.

Priemyselné inZinierstvo zodpoveda za optimalizaciu procesov, navrh layoutov a
implementéciu nastrojov FES. Vyrobna zlozka rozdelend na tri trovne (IF1 — predvyroba,
IF2 — vyroba, IF3 — vyroba a modulové linky) pozostava z montaze, lakovne a lisovne, kazda
s vlastnym inzinieringom. Logistické oddelenie zabezpecuje plynuly tok materidlu
a informdacii v ramci celého zavodu. Oddelenie je rozdelené na oblasti logistického

inZinieringu, planovania, transportu, skladového manaZzmentu, ndkupu a predaja.

Projektové oddelenie riadi zékaznicke projekty a vzorkovanie. Oddelenie kvality
pokryva vyrobnu, zdkaznicku aj systémovu kvalitu a taktiez interné audity. Technicky servis
zabezpecuje udrzbu vyrobnych zariadeni a spravu budovy. Cudské zdroje zastreSuju nébor,
vzdelavanie a podporu zamestnancov. Funkciami controlling je vedenie Uctovnictva

a tvorenie kalkulacii.
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5.3 Zamestnanci

Ku dinu 30. 4. 2025 eviduje spolocnost HELLA Kocovce celkovo 1576
zamestnancov. Z tohto poc¢tu posobi vo vyrobe 1151 pracovnikov, pricom 662 z nich tvoria
tzv. ,direct® zamestnanci, ktori priamo vstupuju do vyrobného procesu, najmai
prostrednictvom obsluhy vyrobnych zariadeni a montaze dielov. Zvys$nych 489 pracovnikov
vo vyrobe spada do kategorie ,,indirect”, kam patria napriklad manipulanti, nastavovaci,
supervizori, groupleadri a d’al$i podporny personal zabezpecujuci plynuly priebeh vyroby.
Okrem vyrobnych pracovnikov zamestnava podnik aj 425 technicko-hospodarskych
pracovnikov (THP), ktori zabezpeCuju administrativne, planovacie, technické a riadiace
¢innosti v ramci celej organizacie. Tento persondlny ramec tvori zakladnu oporu fungovania

zavodu a umoziiuje napliianie vyrobnych i strategickych cielov spolocnosti.

Spolo¢nost HELLA poskytuje svojim zamestnancom moznost’ internych prestupov
medzi jednotlivymi oddeleniami alebo zavodmi v ramci Slovenskej republiky. Tato
flexibilita umoznuje pracovnikom zmenit poziciu ¢i pracovné prostredie v pripade,
Ze prejavia zdujem o nové profesijné vyzvy, tizia rozsirit’ svoje skusenosti, pripadne pocitia
potrebu zmeny z dévodu profesijného vycerpania alebo poklesu motivacie. V pripade
obsadzovania volnych pracovnych miest je zaroven preferovanym pristupom
uprednostnenie internych kandidatov pred externymi uchadzac¢mi. Tento postup podporuje
kariérny rast zamestnancov, zvySuje ich lojalitu voc¢i spolo€nosti a zarovenn napomaha

efektivnejSiemu vyuzitiu existujucich znalosti a skusenosti v rdmci organizacie.

Tabulka 1 Pocet zamestnancov k 30.4. 2025 (vlastné spracovanie)

Zamestnanci
Typ Pocet
DIRECT 662
INDIRECT 489
THP 425
Spolu 1576

5.4 Zakaznici

Na zaklade predajného vyhl'adu pre rok 2025 predstavuju kI'aCovych zakaznikov spolo¢nosti
HELLA nasledovné automobilové znacky. Najvyznamnej§im obchodnym partnerom
je Mercedes-Benz, ktory sa podiela na celkovom objeme predaja az 41 %. Nasleduje

spolocnost’ Tesla s podielom 27 %, ¢o poukazuje na vyznamnu orientaciu podniku aj
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na segment elektromobility. Dal§imi doleZitymi odberatelmi st Nissan — 13 %, SCANIA —
9 % a DAF — 7 %. Mensi, avsak stale relevantny podiel maju spolo¢nosti Renault — 1 %,
Volvo/Renault Trucks — 1 % a ini zdkaznici, ktori spolu tvoria zvy$né 1 %. Tento typ
diverzifikovanej zdkaznickej zékladne, ktord je zobrazena na obrazku ¢. 3, zabezpecuje
stabilitu predaja a umoznuje strategické rozlozenie obchodnych vztahov v ramci roznych

segmentov automobilového priemyslu.

Podiel na predaji (%)

H Mercedes-Benz
Tesla

M Nissan

B SCANIA

H DAF

M Renault

Volvo/Renault Trucks

Ostatni

Obrazok 3 Zakaznicky podiel na predaji (vlastné spracovanie)
5.5 Dodavatelia

Spolo¢nost HELLA Kocovce spolupracuje s viac ako 300 dodéavatel'mi, ktori zabezpecuju
dodavky Sirokej Skaly komponentov, materidlov a technoldgii potrebnych pre plynuly chod
vyroby. Medzi nimi sa nachadzaju jednak externé firmy z réznych oblasti priemyslu,
no zaroven aj viaceré organizacné zlozky a pobocky v ramci skupiny HELLA. Vdaka
internym dodavkam z pobocCiek v ramci skupiny dochadza k efektivnejSej koordinacii

vyrobnych procesov, Standardizaciu komponentov a zjednodusenie logistickych tokov.

Medzi pét’ najvacsich dodavatel'ov za rok 2025 patria firmy, ktoré zabezpecuju Siroké
spektrum komponentov nevyhnutnych pre vyrobny proces. Najvyznamnej$im dodavatelom
z pohl'adu planovaného objemu nakupu je spolo¢nost HELLA GmbH & Co. KGaA, ktora
doddva najméd riadiace jednotky, LWR systémy, elektroniku ardzny drobny materiél
v hodnote viac ako 25,9 mil. EUR. Nasleduje HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o.,
zamerana na dodavky modulov apokovenych dielov s roénym objemom néakupov
presahujucim 14,1 mil. EUR. Tretim najvi¢Sim partnerom je Logartima, s.r.o., ktora

zabezpecuje skupinky a nahradné diely, pricom planovany nakup dosahuje vysku 11,9 mil.
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EUR. ZvySnymi doddvatelmi st napriklad Delta Electronics (Thailand) pcl. a Samsung
Semiconductor Europe GmbH, ktoré dodavaju elektronické komponenty v hodnote priblizne
2,7 mil. EUR a 1,77 mil. EUR. Firma EJOT SE & Co. KG poskytuje skrutky a plastové
elementy, s objemom nakupov vyse 1,23 mil. EUR. Tento prehl'ad poukazuje na kI'aiCové
externé partnerstvd, ktoré vyznamne ovplyviiuji plynulost’ vyroby a kvalitu findlnych

produktov.
Prehl'ad dodavatel'ov je dostupny v tabulke ¢islo 2.

Tabul'ka 2 Prehl'ad dodavatel'ov (vlastné spracovanie)

SE . , . Planované nakupy
Spoloc¢nost Dodavany material 2a rok 2025 (mil. €)
HELLA GmbH & Co. rladlrace Jednotky,‘ LWR ,
systémy, elektronika, drobny 25,9
KGaA iy
material
HELLA
AUTOTECHNIK moduly, pokovené diely 14,1
NOVA s.r.o.
Logaritma, s.r.o. skupinky, nahradné diely 11,9
Delta Electronics pcl. | elektronické komponenty 2,7
Samsung
Semiconductor elektronické komponenty 1,77
Europe GmbH
EJOT SE & Co. KG  [skrutky, plastové elementy 1,23
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6 SUCASNY STAV FES VO VYROBNEJ SPOLOCNOSTI

V tejto kapitole je venovana pozornost’ aktudlnemu stavu systému Forvia Excellence
System (FES) vo vyrobnej spolo¢nosti. Na zéklade teoretickych poznatkov uvedenych
v kapitole 1 s ndzvom Operational Excellence, v ktorej boli objasnené zakladné principy
FES, a kapitole 3 Vybrané LEAN metody, kde boli predstavené konkrétne ndstroje
priemyselného inZinierstva, je v tejto Casti zhodnotena troven ich praktického uplatnenia

v podmienkach podniku.

V sucasnosti sa systém Forvia Excellence System (FES) v podniku eSte nenachadza
vo faze plnej implementacie. Realizuji sa predovsetkym pripravné kroky a planovanie
postupov zavaddzania tohto systému do vyrobného prostredia. Napriek tomu je potrebné
konStatovat, Ze viaceré nastroje a metodiky, ktoré FES zahiiia, st v podniku aplikované uz
dlhodobo. Ide najma o néstroje ako 5S, SMED, Kaizen workshopy a $tandardizovana praca,
ktoré boli doteraz vyuzivané, avSak mimo ramec FES Standardov. Napriklad namiesto
systematického Hoshin pldnovania boli organizované Kaizen workshopy, ktoré vSak

nespliajti vietky poziadavky a Struktiru definovanu v ramci FES.

Z uvedeného vyplyva fakt, Ze v si¢asnom stave sice podnik disponuje zakladmi
jednotlivych metodik. Ich praktické uplatiiovanie sa vSak v urcitych oblastiach odliSuje
od oficidlnych Standardov FES. Vzhladom na tieto rozdiely je potrebné vykonat
zjednotenie metodickych pristupov a zosuladit' interné procesy s poziadavkami FES.
Zavedenie jednotnej metodiky je predpokladom efektivneho a udrzatelného systému

neustaleho zlepSovania v sulade s novou firemnou kultarou.

Na zaklade interného sebahodnotenia je zdvod na implementiciu FES c¢iastocne
pripraveny. Medzi silné stranky patri zakladné povedomie zamestnancov o lean néstrojoch
a existencia urcitych Standardov prace. Na druhej strane vSak mozno identifikovat’ prekazky
ako nejednotnost’ procesov medzi oddeleniami, absencia pravidelného vyhodnocovania

Standardov a nizka miera digitalizacie niektorych nastrojov.

Délezitym faktorom, ktory ovplyvni Uspesnost’ implementacie FES, bude schopnost’
vedenia podniku zabezpec¢it aktivnu participaciu vSetkych urovni zamestnancov,
systematické vzdelavanie v oblasti jednotlivych metodik a transparentna komunikacia

prinosov systému pre kazdodennu pracu.
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6.1 SS

Metoda 5S bola v podniku v minulosti aplikovana ako jednorazova aktivita, ktora nebola
sucast'ou systematického a opakovatel'ného procesu kontinualneho zlepSovania. Poc¢iato¢na
implementicia sa zameriavala najmd na vizudlne usporiadanie pracovisk, triedenie
nadbytocného materidlu a zadkladné oznaCovanie priestorov. AvSak absentovala jej

udrzatel’'nost’ a nasledna kontrola.

Jednym z hlavnych nedostatkov bol fakt, Ze sa nevykonavali pravidelné 5S audity,
ktoré by zabezpecovali spéatnli vizbu, vyhodnotenie stavu a podporu dlhodobého udrzania
Standardov. Tento stav bol spdsobeny predovsetkym tym, Ze neboli definované osoby
zodpovedné za vykondvanie auditov a ich planovanie. V désledku toho dochadzalo

k odchylkam od pévodného usporiadania, ktoré zostavali dlhodobo neodstranené.

Typickym prikladom bola situdcia tykajica sa RC kontajnerov, ktorych pozicie boli
sice vizudlne oznacené na podlahe, avSak ich redlne umiestiiovanie sa ¢asto odchyl'ovalo od
stanovenych miest. Nesulad medzi vizudlnym znacenim a redlnym stavom vznikal prave pre
absenciu kontrolnych mechanizmov. Tento stav mal negativny vplyv na plynulost’ toku
materidlu, prehl'adnost’ pracovného prostredia a zvySoval potencidl vzniku neStandardnych
situacii, ako napriklad zdrZania pri manipuldcii so zasobnikmi ¢i zvySenie pohybového

plytvania.

V kontexte poZiadaviek systému Forvia Excellence System je sucasné uplatiiovanie
metody 5S v podniku nepostacujuce. FES kladie doraz na systematické zavedenie
jednotlivych krokov metody 5S, pravidelné auditovanie, vyhodnocovanie pomocou
Standardizovanych checklistov a transparentné zverejiiovanie vysledkov. Vzhl'adom na tieto
poziadavky bude nevyhnutné nielen metodicky preskolit’ zapojenych zamestnancov, ale aj
vytvorit’ trvalo udrzatel'ny systém vizudlneho riadenia a zaviest mechanizmus pravidelného

hodnotenia stavu jednotlivych pracovisk.

6.2 SMED

Metoda SMED (Single Minute Exchange of Die) je v podniku realizovana zakladnym
spdsobom, bez plného vyuzitia jej potencialu a v rozpore s odporuc¢aniami systému Forvia
Excellence System. Nastavenie procesu vymeny vyrobnych variantov sa vykondva meranim

prostrednictvom stopiek, avSak bez detailnej Strukturalizacie jednotlivych cinnosti.
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Vykonavané merania nie su roz¢lenené na interné a externé ¢innosti, ¢im nie je umoznena

ich samostatna optimalizécia.

V praxi sa merania realizuji ako suvisly ¢asovy usek, a to od okamihu vyrobenia
posledného kusu pdvodnej verzie az po vyrobu prvého kusu novej verzie. Takyto pristup
neumoziuje presné vyhodnotenie jednotlivych ukonov v rdmci pripravného a realizaéného
procesu vymeny. V dosledku toho nie su identifikované Cinnosti, ktoré by mohli byt
presunuté mimo vyrobného taktu, ¢im dochéadza k strate jednej z hlavnych vyhod metody

SMED - skratenie vymeny bez ovplyvnenia produkcie.

Merania sa navys$e nevykondvaju pravidelne, ale len prilezitostne, bez vytvorenia
Standardizovaného harmonogramu alebo kontrolného systému. Za vymenu vyrobnych
variantov na linke sii zodpovedni manipulanti a nastavovaci, ktori cely proces vykonavaju
samostatne bez podpory Standardizovanych pracovnych inStrukcii alebo analyzy

potencialneho zlepSenia.

Z pohladu poziadaviek systému FES je sucasny stav nepostacujuci. FES vyzaduje
detailné Casové snimanie, rozdelenie ¢innosti na interné (vykonavané pocas odstavky)
a externé (vykonavané paralelne pocas chodu stroja), vizualizaciu vystupov, zber idajov
o priebehu vymeny a systematicki optimalizaciu na zéklade zistenych udajov. Stcasny
sposob aplikacie metédy SMED tieto poZiadavky nespiiia. Preto bude nevyhnutné vykonat
metodické zmeny, ktoré umoznia skratenie doby vymeny a zvySenie flexibility vyrobného

procesu.

6.3 Standardizovana praca

Standardizovana praca je v podniku definovand prostrednictvom presne popisanych
pracovnych postupov. Popisy pracovnych Cinnosti sii dostupné priamo na jednotlivych
pracoviskach. Na starSich vyrobnych linkach su tieto dokumenty zabezpecené v tlacenej
forme, zatial’ o na novsich linkach su spristupiiované digitalne prostrednictvom obrazoviek
vo forme inStruktdznych videi. Pracovnici maju tak k dispozicii vizudlnu aj textovll podporu
pri vykonavani svojich operacii, ¢o zabezpeCuje ur¢iti mieru konzistencie pri plneni
vyrobnych uloh.

Napriek dostupnosti Standardnych pracovnych postupov nie je v sucasnosti

vykonévana kontrola ¢asu potrebného na vykonanie jednotlivych operécii. Z tohto dévodu

nie je zabezpecené, aby pracovné Casy zodpovedali normovanym hodnotam, ¢o moze
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spdsobovat’ nevyvazenost’ medzi jednotlivymi operatormi a znizovat’ efektivitu pracovného
tempa. Okrem toho sa pri pridel'ovani pracovisk neprihliada na variabilitu poctu pracovnikov
na linke. RozloZenie operacii je definované iba pre maximalny pocet operatorov.
uvazenia group lidra bez vyuzitia Standardizovanych scendrov alebo optimaliza¢nych

modelov.

V porovnani s poziadavkami systému Forvia Excellence System je sii¢asn¢é nastavenie
Standardizovanej prace nekompletné. FES kladie doraz na presnt analyzu ¢asov operacii,
pravidelné vyhodnocovanie dodrziavania Standardov, vytvaranie alternativnych rozvrhnuti
prace pri roznom pocte operatorov a vyuzitie digitdlnych nastrojov na riadenie a vizualizaciu
standardizovanych udajov. Su¢asny stav tieto poziadavky v plnej miere nespliia. Je potrebné
zabezpecit' doplnenie Standardizovanej prace o Casové snimania, modely flexibilné¢ho

rozlozenia a vytvorenie kontrolnych mechanizmov na overovanie plnenia Standardov.

6.4 Hoshin workshop

V podniku nie je v sucasnosti aplikovany systematicky proces Hoshin workshopu.
Strategické smerovanie a zlepSovanie procesov nie je riadené formou Hoshin workshopov,
ako ich definuje metodika Forvia Excellence System. Nastroje strategického nasmerovania
a prepojenia cielov medzi Grovilami riadenia nepatria medzi aktivne vyuZivané pristupy

v ramci sucasného stavu.

V minulosti sa v podniku vykonavali zlepSovacie aktivity vo forme Kaizen
workshopov. Tieto akcie sa realizovali na pravidelnej baze, avSak len ako kratkodobé
iniciativy zamerané na konkrétne zlepSenia. Kaizen aktivity sa spravidla uskuto¢niovali
v rozsahu niekol’kych hodin a boli orientované prevazne na rychle zdsahy do vyrobnych
alebo logistickych procesov. Postupom casu sa vSak frekvencia tychto zlepSovacich ¢innosti
vyrazne znizila, a to v dosledku nedostatku personalnych kapacit a prevadzkovych priorit.

V sucasnosti sa Kaizen workshopy nevykondvaju vobec.

V porovnani s poziadavkami systému FES je absencia Hoshin planovania povazovana
za kl'ucovy deficit. FES kladie doraz na systematické planovanie cielov zhora nadol
a pravidelné hodnotenie dosahovania stanovenych mil'nikov. ZlepSovacie aktivity musia
byt planované, vyhodnocované a previazané na strategické ciele organizacie. V suasnom
nastaveni tieto prvky absentuju, a preto bude nevyhnutné vytvorit' nov Struktiru planovania

zlepSovania, ktora bude v stilade s ramcom FES.
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6.5 Dovody pre zavedenie FES

Primérnym dévodom pre zavedenie systému Forvia Excellence System je akvizicia
spolo¢nosti materskou skupinou Faurecia a jej ndsledné zlticenie pod znacku Forvia. Ked'ze
FES predstavuje globalny $tandard manazmentu vyrobnych a podpornych procesov v ramci
skupiny Forvia, je jeho zavedenie nevyhnutné pre =zabezpeCenie kompatibility,
porovnatelnosti a synergického fungovania naprie¢ celou korporaciou. Tato fuzia
si vyziadala zjednotenie odliSnych vyrobnych kultar, systémov riadenia a pristupov
k neustalemu zlepSovaniu. Nielen na Grovni procesov, ale aj Standardov kvality, logistiky a
organiza¢ného nastavenia. Systém FES bol preto navrhnuty ako ramec, ktory ma viacero
ucelov. SluZi napriklad na Standardizéciu vyrobnych procesov naprie¢ vietkymi zavodmi
skupiny. Dalou zuloh je zabezpelenie zvysenia prevadzkovej vykonnosti, posilnenie
internej discipliny v oblasti dodrziavania procesnych a kvalitativnych Standardov. Zaroven
je dolezitd aj podpora aktivneho zapajania zamestnancov do rieSenia problémov

a zlepSovacich iniciativ.

Dal§im vyznamnym doévodom je potreba systematického zvySovania efektivity
vyrobnych procesov, zniZovania plytvania, skracovania prestojov a celkového zlepSenia
vykonnosti vyrobnej linky. Implementaciou Standardizovanych nastrojov FES moZno
taktiez prispiet’ k zlepSeniu pracovnych podmienok, zvySeniu bezpecnosti na pracovisku
a redukcii pracovnych Urazov. Zavedenie FES predstavuje zaroveil dolezity krok smerom
k zvySovaniu kvality, zniZzovaniu ndkladov a budovaniu kultiry neustaleho zlepSovania,

ktora je zdkladom konkurencieschopnosti na globalnom trhu.

Pre zavod HELLA Kocovce preto zavedenie FES nepredstavuje len implementaciu
novej metodiky, ale aj strategicky krok. Ten vedie k zabezpeceniu buducnosti v rdmci
skupiny FORVIA. Takisto umoziiuje zavodu preukazat’ schopnost’ pracovat’ podla
jednotnych oc¢akéavani, efektivne riadit’ procesy a zaroven zvySovat’ zapojenie zamestnancov
do systematického zlepSovania. FES tak nie je len ndstrojom na zvySovanie efektivity, ale aj
kultirnou  zmenou smerujicou k modernému, vykonnostne orientovanému

a Standardizovanému vyrobnému prostrediu.
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7 ANALYZA VYUZITIA FES NA VZOROVEJ VYROBNEJ LINKE

V nadvéznosti na predchddzajicu kapitolu, v ktorej bol popisany sucasny stav systému
Forvia Excellence System (FES) v podniku a identifikované rozdiely medzi aktudlnou
praxou a poziadavkami FES, je v tejto Casti prace realizovana analyza vyuzitia jednotlivych

nastrojov FES v podmienkach konkrétnej vyrobnej linky.

7.1 Predstavenie modelovej vyrobnej linky — W177 MOPF

Vyrobna linka W177 MOPF je zamerand na montaz prednych svetlometov pre vozidla
znaCky Mercedes-Benz triedy A. Vzhl'adom na strategicky vyznam zdkaznika
a komplexnost’ montaZznych operdcii bola tato linka zvolend ako modelovd pre

implementaciu systému Forvia Excellence System (FES).

Montézna linka pozostava z 24 pracovisk, z ktorych 6 vykondva operacie vyhradne
pomocou strojového zariadenia. Ostatné pracoviskd st uréené na manudlnu alebo
poloautomatizovani montdz, pricom cinnosti prebiehaji podla Standardizovanych
pracovnych postupov. Prevadzka linky je zabezpetena v trojzmennej prevadzke. Standardny
pocet operatorov na linke je 12, pre ktory bol vytvoreny dokument BTI a vykonany line
balancing. Pri odliSnom pocte pracovnikov sa rozdelenie uloh realizuje bez pevne

stanoveného systému, ¢o moze negativne ovplyvnit’ vyvéazenie zataze a plynulost’ procesu.

Na linke sa vyrabaju dva zakaznicke projekty so spolu pétnastimi verziami
svetlometov. Pozornost’ bude venovana projektu W177 MOPF a jeho verzii SA1 ECE. Cycle
time vyrobnej linky pre tuto verziu predstavuje 756 sekund/kus a zakaznicky takt time je 63
sekund/kus. Pri plnom obsadeni 12 operdtormi je vyrobna linka schopna vyprodukovat
maximalne 429 kusov za jednu zmenu (450 minut), ¢o predstavuje vystup 57 kusov za
hodinu. Linku zaroven obsluhuje pdt’ manipulantov — Styria z nich zabezpecuji dodavku
komponentov, dvaja sa nachadzaju na pravej strane vyrobnej linky a dvaja na l'avej. Jeden
manipulant je ureny vyhradne na vystup, to znamend na odvoz hotovych vyrobkov

po zabaleni.
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Obrazok 4 Verzie svetlometov (vlastné spracovanie)

Z dokumentu BTI vyplyva, ze zkym miestom (bottleneck) je pracovisko €. 140, ktoré
ma najdlhsi zdkladny Cas operatora (63 sektind). Tento udaj zdsadne limituje celkovy vykon
linky. Celkovy sucet casov vSetkych operatorov je 756 sekundy, zatial’ ¢o Cakacia doba
(waiting time) je 75,8 sekundy, ¢o poukazuje na nerovnomerné zataZenie a rezervy

V organizacii prace.

Dispozicné rieSenie linky je navrhnuté ako uzavrety blok, v ktorom su pracoviska
rozmiestnené v logickej nadvdznosti na technologicky tok. Podl'a zostaveného layoutu
pracoviska spracovaného v softvéri AutoCAD je stfastou vyrobnej zony aj rozsiahla
infrastruktira skladovacich a manipulaénych ploch, ESD zoén, kontrolnych stanovist
a supermarketov. Layout zaroven definuje polohu pripravkov, regalov, kontrol, paletovych
pozicii a oddeleni vstupu/vystupu komponentov. V porovnani s layoutom pouzivanym pri
BTI, ktory zobrazuje len pohyb operatorov, tento plan zachytava komplexny obraz redlneho

pracovného prostredia.

Z pohladu typickych montdZnych operacii prebieha proces formou zakladania
skupiniek do pripravkov, ruéného alebo strojového zakonektorovania dielov, skrutkovania,
zacvakéavania komponentov a naslednej vizudlnej kontroly. Na viacerych pracoviskach sa
vyuzivaji obojrucné Starty a poloautomatické pripravky, ktoré umoziuji spravne
polohovanie dielov. Vybrané operacie st realizované pomocou kooperujucich robotov (co-

robotov), ktoré vykonavaju automatizované skrutkovanie a zaistuju kvalitu spojov.
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V pripade nefunkcnosti automatizovanych zariadeni su stanovené alternativne manudlne
postupy.

Z uvedenych zisteni vyplyva viacero zasadnych problémov. Chyba Standardizované
rieSenie pre pripad znizeného poctu operatorov, ¢o vedie k neefektivnemu rozdeleniu prace
a znizenej stabilite procesu. Layout nebol v poslednych rokoch zasadne prehodnoteny ani

pozmeneny.

c*)--f‘“% |

100 | [110 . | [120a |[1208

270 300
=
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Obrazok 5 Layout pred zmenou (internd dokumentacia, 2023)
7.2 Vyuzitie Standardizovanej prace

Na montaznej linke W177Mopf bola zavedend Standardizovana praca (SW) ako jeden
zo zakladnych nastrojov systému FES. Okrem definovania postupu a ergonomie
jednotlivych ¢innosti sluzi Standardizovana praca ako nastroj kontroly, hodnotenia a rozvoja
pracovnikov. Zabezpecuje opakovatelnost’ vyroby a sulad s kvalitativnymi Standardmi

zakaznika.

Pred implementaciou systematickych kontrol mali pracovnici sice k dispozicii
Standardizované pracovné inStrukcie, avSak neexistoval ndstroj, ktory by overoval ich
dodrziavanie v praxi. Operatori vykondvali ¢innosti ¢asto rutinne, bez merania ¢asu a bez
kontroly kl'icovych bodov. Vykon nebol porovnavany s BTI, ¢o spdsobovalo vysoku

variabilitu medzi jednotlivymi zmenami a pracovnikmi.

balenie
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Pracovné instrukcie su Struktirované prehladne, krok po kroku, a si doplnené
fotodokumentaciou. Vyznamnym prvkom su CDC (Critical to Quality) body, oznacené
zelenym kosostvorcom. Tieto kroky sa vzt'ahuji na vizualne exponované alebo funkcne
dolezité diely — ako su svetlovodice, plastové ramy alebo dekoracné komponenty — ktoré st
nachylné na poskodenie, deformdciu alebo znecistenie. V ramci pracovného postupu sa na
tieto body vyzaduje vyssSia doslednost, kedze prave v tychto miestach sa historicky

vyskytoval najvacsi objem poctu reklamacii zo strany zédkaznikov.

Na pracovisku su taktiez zobrazené bezpecnostné pokyny (BOZP, ESD, rukavice,
vymena handri¢iek), ktoré su integrované priamo do inStrukcii. Tym sa zabezpecuje, Ze
kazdy pracovnik mé pristup nielen k technologickému postupu, ale aj k zakladnym

podmienkam bezpecnej prace.

7.2.1 Audit Standardizovanej prace

V sucasnosti su audity vykondvané na dennej baze group lidrami a raz tyzdenne
supervizormi. Kazdy audit prebieha na papierovom formuléri a po jeho vyplneni je zalozeny
do dokumentécie priamo na linke. Digitdlna evidencia auditov zatial nie je zavedena.

Hodnotenie operatora prebieha v troch zédkladnych oblastiach:
1. Dodrziavanie predpisané¢ho postupu podl'a pracovnej instrukcie,
2. Spravne vykonanie tzv. Specidlnych bodov — CDC/CTC,
3. Casové zvladnutie tkonu podla hodnoty z BTI + 5 % tolerancia.

Pocas kazdého auditu sa vykona pét po sebe nasledujliicich ndmerov, pricom operator
musi mat’ aspont jeden ¢as pod limitom. V pripade neuspechu je pracovnik preskoleny,
dostava €as na zacvik a po piatich pracovnych diioch sa audit opakuje. Opitovné netuspesné
splnenie auditu ma v buducnosti vplyv na zniZzenie Grovne polyvalencie, avSak k tomuto

zatial’ nedoslo — vsetci pracovnici doposial’ uspesne splnili poziadavky.

Na nasledujucom obrazku €. 6 je dostupny vzor auditu Standardizovanej prace.
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Obrazok 6 Audit Standardizovanej prace (internd dokumentacia, 2025)

V pripade neuspesného auditu je operator okamzite informovany group lidrom.
Nasledne dochadza k opatovnému Skoleniu priamo na pracovisku, ktoré prebieha formou
individualneho vedenia. Ciel'om je odstranit’ nedostatky v postupe alebo zvladnut® kritické
body, ktoré boli zle vykonané. Po zicviku sa uskuto¢ni opakovany audit po piatich

pracovnych diioch na rovnakom pracovisku. Ak operator zlyhd aj v druhom pokuse, jeho
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polyvalencia by mala na danom pracovisku klesnut’ o jeden stupen. Avsak vzhl’'adom na to,
ze polyvalencia vo firme stéle nie je implementovana este sa nestalo, Ze by niekomu klesla

jej uroven.
7.2.2 Polyvalencia (Skills matrix matica)

Skills Matrix je nastroj ur€eny na sledovanie urovne zru¢nosti operatorov na jednotlivych
pracoviskach. Matica je dostupnd v tabul'ke €. 4 a tvoria ju Styri tirovne (Level 1 az Level
4), ktoré odrazaji mieru samostatnosti a schopnosti pracovnika vykonavat operaciu v stilade
so Standardizovanou pracou, vratane kvality a ¢asového vykonu. Postup na vysSiu uroven
je podmieneny uspesnymi auditmi, pravidelnou pracou na danom pracovisku a v pripade

najvyssieho levelu aj schopnost'ou skolit’ ostatnych operatorov.

V zavode sa zatial' Skills Matrix nevyuZziva v plnej miere ako formalny nastroj
riadenia polyvalencie. Audity Standardizovanej prace sa uz vykonavaju pravidelne,
pracovnici su merani, a v pripade opakovaného nesplnenia auditu by im mohol byt znizeny
kvalifikacny level. AvSak k oficidlnemu priradeniu urovni zatial' nedoslo. Do budticnosti
je cielom tieto pravidla plne zaviest, ¢im by sa zvysila prehl'adnost’ a flexibilita timového

nasadzovania pracovnikov na jednotlivé operacie.
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Tabul’ka 3 Levely polyvalencie (Internd dokumentécia, 2024)

PRAVIDLA .. ) : L,
SKILLS Poziadavky na dosiahnutie Strata prislusného
prislusného levelu: levelu v pripade:
MATRIX
- zaznam preskolenia na prislusnu -
pracovnu instrukciu g ©
- Uspesne absolvovat audit ak zamestnanec nepracuie < g
Level 1 $tandardizovanej prace (SWA) v na danei operacii 12Fr)nesia:cov S Q@
sekciach Sulad s HSE, DodrZiavanie 1 0P ; E
postupnosti prdce a DodrZiavanie 3 o
iy © o
klucovych bodov A «©
- Uspedne absolvovat audit S § o _
v . . C
Standardizovanej prace (SWA) v It g '; -8
sekciach Sulad s HSE, DodrZiavanie .:’_), =3 < p
postupnosti prdce a DodrZiavanie - ak zamestnanec nebol s 5 \% E
klucovych bodov auditovany auditom 5 S 52
Level 2 P . . . o c o c
- pracovnik pocas auditu Standardizovanej prace (SWA) e = o o
Standardizovanej prace (SWA) nevyrobi | na danej operacii 180 dni © ‘g ] E
chybny diel minimalne 10 dielov po 2 S o
sebe T o ® G
- absolvovat Decobox workshop s S o8
- Uspesne absolvovat audit <§t S >§ -:7
v . . s (%]
Standardizovanej prace (SWA) v ol Q <
sekciach Sulad s HSE, DodrZiavanie 9 = 3 O
L v . - ak zamestnanec nebol S 5 g o
postupnosti prdce, DodrZiavanie . . . | in c
v R auditovany auditom 8 3
Level 3 kltuc¢ovych bodov a Schopnost plnit . . o ol o o
" Standardizovanej prace (SWA) o c
cyklus cas (SWT) . . , 2 ©
v na danej operacii 120 dni 2 >
- Decobox - konecnd kontrola: c e
absolvovat R&R kontrolou so zltym 2 8
alebo zelenym vysledkom 8 g
. . - ak zamestnanec nebol S o
- 6 mesiacov dosahuje level 3 "U" na . . . o
. . auditovany auditom >
danej stanici Y . .
T . Standardizovanej prace (SWA)
- kontrola schopnosti Skolit na danu . P ,
Level 4 . . na danej operdcii 90 dni resp.
operaciu Groupleadrom (Groupleader o
. . N L, ak nezaskolil Ziadneho
skontroluje realne preskolenie iného , , .
. , . operatora na danu stanicu 90
operatora danym operatorom) dni

7.2.3 Line balancing

Na linke W177Mopf sa definoval ako Standardny stav definovany pocet siedmich
operatorov, pre ktorych bol spracovany detailny BTI a line balancing. V dokumente
su uvedené Casy na jednotlivych pracoviskéach v sekundach a rozsah zodpovednosti kazdého
operatora a zoznam priradenych ¢innosti. Kazdy pracovnik ma priradené konkrétne stanice,

¢o umoziuje presné meranie vykonu, ale zaroven vytvara zaklad pre Standardizovany audit.

Balancing je rozdeleny tak, aby bol dodrZany vyrobny takt a optimalna vytaZzenost
pracovnikov. Napriek tomu, Ze je na linke stanoveny Standardny pocet operatorov, v pripade

poklesu alebo narastu odvolavok sa pouzivaju varianty pre potrebny pocet osob (varinty N-
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1, N alebo N+1). Pre vyrobnt linku W177M je definovany zakladny variant N — 7 operatorov

(N-1 je 6 operatorov, N+1 je 8 operatorov).
V tabul’ké ¢. 4 je ukézka balancingu vyrobnej linky.

Tabul'ka 4 Line balancing (vlastné spracovanie)

Cislo Pracovny ¢as v Cislo
pracoviska Nazov pracoviska sekundach pracovnika
100 Montéi nastavovacich elementov do
puzdra 46,90

110 Montaz kabelaZe a gulovej skrutky 37,40

120/A MontaZ PLI/HLI do puzdra 31,90 1;2

120/B Montaz MLS skupinky 25,30 2
140 Montaz HB a LB do reflektora 63,00 3;2
150 Montaz LB/HB reflektora a ventilatora 38,90 2
160 Montaz sk. reflektora do puzdra 47,70 2;4
170 Nastavovanie svetelnej skupinky 9,45 2;4
170 Nastavovanie svetelnej skupinky 9,45 4;5
180 Montaz krycich ramikov na reflektory 49,10 6
190 MontaZ svetelnej skupinky - krycieho ramu 48,90 6;5
195 Montéivhr’ubos’terjnej optiky a

dekoracného ramika 57,70 5

200 Montaz krycieho ramu do puzdra 37,60 4
215 Vysavac€ puzdra - svetla 31,50 4
230 Vysavac skla 30,00 4
210 Kratka elektricka skuska 0,00
240 Lepenie krycieho skla do puzdrav 0,00
250 Svetelny test - MATEO 0,00
255 Svetelny test - MATEO 0,00
260 Test tesnosti 0,00
270 Test 3D rozmerov 0,00
290 Montaz Gora membrany a CW tesnenia 31,00 6;7
300 MontaZz Deflektora - ochrany proti narazu 34,70 7
310 Koneé&na kontrola (Decobox) 38,70 7
320 Balenie 11,00 7

7.2.4 Vysledky

Zavedenim pravidelnych auditov sa vyrazne zvysila stabilita vykonu medzi jednotlivymi
zmenami. Kym v minulosti vykonaval rovnaky pracovnik ¢innosti v rdznom ¢ase v zavislosti
od prostredia, zmenového veduceho ¢i kolegov, po zavedeni auditu sa rozdiely znizili na
minimum. Cycle time medzi rannou a poobednou zmenou je porovnatelny a rozdiel medzi

jednotlivymi operatormi je len niekol’ko sekund. Navyse, zvysila sa doslednost’ vykonavania
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kritickych bodov a Standardizovand praca sa stala pevnym rdmcom, o ktory sa pracovnici

vedia opriet’.

7.3 Vyuzitie 5S

Metodika 5S je vo FES aktivne vyuzivana ako ndstroj na zabezpecenie poriadku, vizualneho
Standardu a stability pracovného prostredia. Na rozdiel od formalneho ,,upratania“ sa 5S
chape ako trvaly proces, ktory podporuje stihle riadenie vyroby a tvori zéklad pre uplatnenie

d’alSich néstrojov ako st Standardizovana praca ¢i SMED.

Implementacia prebiehala cez prakticky 5S workshop realizovany priamo vo vyrobe,
kde boli jednotlivé fazy aplikované podla potrieb konkrétnych pracovisk. Workshop viedol
tim zloZeny z pracovnikov priemyselného inZinierstva, vyroby a logistiky. Vznikol aj
zoznam otvorenych bodov, kde boli zaznamenané problémy, navrhy rieSeni, zodpovednosti

a terminy realizacie. ZjednoduSeny zoznam je zobrazeny v tabulke €. 5.

Tabul’ka 5 Otvorené body vramci 5S (vlastné spracovanie)

Priorita Problém Akcia Zodpovednost’

1 _ijybajl.!ce stojany na pracovne Zavesit stojany Group lider

inStrukcie
- . Vzorky v skrini upratat .

2 Vzorky v skrini neporiadok zadefinovat aké maja byt Supervizor

3 Spinava stena Vymalovanie steny Supervizor
Skrine nadstavovacov v Spravit kompletné 5S v .

2 . L . Supervizor
neporiadku skriniach u nastavovacov

3 Lepiaca bunka nevysortovana Vycistit vnutro lepiacej bunky Supervizor

2 GZ?{Z:?\ Za, na réznych staniciach Prekrytie a ulozenie kabelaze Nastavovacd

Priebeh jednotlivych krokov 58S v praxi bol nasledovny:
1. Seiri — Vytriedenie nepotrebnych prvkov

V prvej faze sa pozornost’ sustredila na identifikaciu vSetkych predmetov, ktoré nie
su nevyhnutné pre kazdodennu prevadzku. Na viacerych pracoviskach sa nachédzali staré
vzorky komponentov, opotrebované naradie, pradzdne regily a rozne drobnosti, ktoré

znizovali prehl'adnost’.
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Konkrétnym prikladom je vitrina s materidlom, viditend na obrazku €. 7, ktord bola
preplnend a chaoticky usporiadand. Po vytriedeni ostali iba aktudlne komponenty zoradené

podl’a typu a funkcie.

Obrézok 7 Vitrina pred a po vykonani 5S (internd dokumentacia, 2024)
2. Seiton — Usporiadanie dolezitych prvkov

Po wvytriedeni nasledovalo ergonomické a logické usporiadanie vSetkych
zostavajucich prvkov. Bola zdo6raznend povinnost materidl ukladat do priestoru
na to vyhradeny, co predtym nebolo vzdy dodrziavané. Takisto boli namontované stojany

na pracovné instrukcie, ktoré boli predtym bud’ poloZené na stroji, alebo neustale hl’'adané.

Stcastou usporiadania bola aj vizualizacia pomocou farebného znacenia
a konturovania regalov, boxov a podlah. Zmeny v usporiadani viedli k zniZeniu poctu

zbyto¢nych pohybov operatorov a vyssej plynulosti manipulacie s dielmi.

Na obrazku €. 8 je zobrazeny priklad spravneho uloZenia materialu.

Obrazok 8 Pozicia materidlu (internd dokumentécia, 2024)
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3. Seiso — Dokladné vycistenie priestorov

Tretia faza sa zamerala na dosledné vycistenie nielen pracovnych pldoch, ale aj
podlahy, stien a vybavenia. Zanesena lepiaca bunka bola vycistend, pricom sa zaviedli
pravidelné kontroly a zodpovednost’ za udrZiavanie jej stavu. Stena v montaznej zone bola
premal’ovand, vd’aka comu doslo k odstraneniu vizudlneho znecistenia, ktoré posobilo ruSivo
a neprofesionalne. Cisté prostredie zaroven ulahluje identifikiciu abnormalit, ako st

netesnosti, opotrebenie alebo vypadky mazania.

Na obrazku €. 9 je zobrazena ukéazka pred a po vycisteni skeneru.

Obrazok 9 Ukazka vycistenia skeneru (interna dokumentacia, 2024)
4. Seiketsu — Standardizacia stavu

Aby sa dosiahnuty stav udrzal, boli vytvorené Standardy pre kazdé pracovisko — fotky
idealneho stavu, kontrolné zoznamy a popis poziadaviek na kazdy den. Zaroven sa zaviedli

pravidelné 5S audity, ktoré kontroluju, ¢i pracovisko zodpoveda stanovenému Standardu.

Kazdé pracovisko dostalo vizualne znazornenie ,,OK/NOK stavu“ a zodpovedné
osoby boli vySkolené v pouzivani checklistov. Vdaka tomu sa podarilo zabezpecit

jednotnost’ v ocakdvaniach a hodnoteni.
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5. Shitsuke — UdrzZiavanie systému v praxi

Posledna faza zabezpecuje dlhodobé udrziavanie 5S pomocou systému pravidelnych
auditov a zoznamu otvorenych uloh. Udrziavanie poriadku, vizualizacie a Standardov
zavedenych v rdmci metodiky 5S je v zavode zabezpecCované systémom dennych auditov,
ktoré st vykondvané na zaciatku kazdej zmeny. Tento audit je praktickym ndstrojom fazy
Shitsuke a sluzi na to, aby sa poriadok a organizacia pracoviska stali kazdodennou rutinou,

nie len jednorazovou akciou.

Aplikacia 5S mala okamzity dopad na organiziciu pracovisk, zniZenie plytvania a
zvySenie Standardizacie v beznej vyrobe. Vd’aka jasnému umiestneniu naradia, vizudlnym
inStrukciam a udrziavaniu poriadku sa zvysila ergonémia a bezpecnost, Co zaroven
podporilo implementaciu Standardizovanej prace a jej auditného systému. Po novom 58S tak
v zavode nefunguje ako jednorazové zlepSenie, ale ako trvald sucast’ kultiry neustaleho

zlepSovania, na ktorej sa aktivne podielaji aj samotni operatori.

7.3.1 Audit 5S

Audit vykonava group lider kazdej zmeny, ktory prechadza vSetky vopred stanovené
kontrolné body. Zameriava sa na poriadok, oznacenie, dostupnost’ pracovnych inStrukcii,
spravne ulozenie naradia a materialu, Cistotu pracovnej plochy, stav odpadovych nadob
a dodrziavanie vizudlnych Standardov. V buducnosti je planované zavedenie

dokladnejSieho auditu, ktory bude vedeny 1x mesacne supervizorom.

Denny 5S audit sluzi zaroven ako prevencia pred dlhodobym znehodnotenim stavu
pracoviska. Vd’aka tomu, Ze sa vykondva pravidelne a je sucastou rutinnych cinnosti
veduceho zmeny, nestava sa z neho formalny tikon, ale efektivny nastroj na kontrolu a spatnu

véazbu.

V pripade, Ze niektory z kontrolnych bodov nie je splneny, group lider vykondva
okamzité nadpravné opatrenie. To moZe znamenat’ upozornenie operatora, preorganizovanie
prvkov, opitovné oznacenie zony alebo Cistenie pracoviska. Ak by problém vyzadoval zasah
nad rdmec jeho pravomoci, eskaluje sa na vysSiu uroven — typicky supervizorovi alebo
technikovi. V praxi sa v§ak podl'a doterajSich skusenosti zatial’ v§etky nezrovnalosti podarilo

vyriesit’ eSte pocas danej zmeny, ¢o potvrdzuje funkénost’ a operativnost’ systému.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

Audit mé jednoduchy, ale prehl'adny format, ktory umoziluje rychle vyplnenie
a zaroven slazi ako evidencia o dodrziavani $tandardov. Jeho zaradenie do kazdodenného

procesu potvrdzuje, ze v zavode sa 58S stalo zijucim systémom, nie jednorazovym projektom.

Systém denného 5S auditu preukazal svoju efektivitu nielen pri udrziavani Standardu,
ale aj pri rychlej identifikacii a okamzitom rieSeni drobnych odchylok, ktoré by v pripade
zanedbania mohli ovplyvnit' kvalitu vyrobku, bezpecnost' alebo vizudlny dojem

z pracoviska.

V utorok na poobednej zmene doslo k nestladu v bode ¢. 5 auditu, ktory sa tykal
udrziavania poriadku a usporiadania materialu. Skrifla pri pracovisku nebola upratana,
vo vnutri sa nachadzali pomocky a materidly mimo uréeného miesta. Group lider situaciu
okamzite vyriesil preskolenim zodpovedného operatora, ktory nasledne vykonal napravu —
skrifia bola upratana a vSetky polozky boli vratené na uréené miesta. Rovnaky typ nesuladu
— tentokrat vo forme nespravneho umiestnenia materialu mimo definovaného layoutu — bol
zaznamenany vo Stvrtok aj v piatok na rannej zmene. V oboch pripadoch bol operator
obozndmeny so spravnym umiestnenim materialu podla layoutu a po pouceni situaciu ihned’

napravil.

Dalsi pripad bol zaznamenany v stredu na poobednej zmene, kedy audit poukézal
na nesplnenie bodu €. 8 — ide o dodrziavanie bezpecnostnych a kvalitativnych poziadaviek.
Operator na dotknutom pracovisku mal odhalené hodinky, ktoré neboli prekryté potitkom,
¢o predstavovalo riziko poskriabania dekoracnych dielov. Po upozorneni group lidrom bol

operator ihned’ preskoleny a zabezpecil si prekrytie, ¢im bolo toto riziko eliminované.

V pondelok pocas poobednej zmeny sa objavila odchylka tykajica sa vykondvania
reworku. Ten prebiehal priamo na montaZnej linke, hoci podl'a pravidiel ma byt realizovany
len na stanovenom pracovisku mimo hlavného toku. Po upozorneni bol operator pouceny

o spravnom postupe a rework bol presunuty na ur¢ené miesto.

Vsetky uvedené pripady boli vyrieSené eSte pocas zmeny, ¢o potvrdzuje, Ze systém
denného auditu funguje ako rychla spétna vdzba a podporuje samoregulaciu timov. Vdaka
pravidelnosti, jasne definovanym bodom a osobnej zodpovednosti group lidrov sa
nedostatky nestavaji opakovanym problémom, ale prileZitostou na zlepSenie spravania,

Skolenie a upevnenie vizualnych Standardov.

Priloha €. 2 zobrazuje denny audit zo dia 10.4. 2025.
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7.4 Vyuzitie SMED

V prostredi sériovej vyroby, kde sa vyraba niekol'ko réznych variantov produktov pre
viacero zékaznikov, je nevyhnutné zabezpecit' rychle a bezproblémové prechody medzi
jednotlivymi projektmi. V zdvode tento proces oznacujeme ako ,,prehodenie linky* a je
spojeny so zmenou materidlového toku, vymennych pripravkov, parametrov zariadeni

a dalsich podmienok spojenych s konkrétnym zakaznickym variantom.

Kedze kazdy takyto prechod predstavuje potenciadlny prestoj, ktory znizuje
vyuzitelnost’ linky a tym aj celkovi produktivitu, bolo rozhodnuté aplikovat’ principy
metédy SMED (Single-Minute Exchange of Dies). Jej ciel'om nie je len skratit’ samotny cas
prehodenia, ale najmid zaviest' Standardny postup, uréit kompetencie, minimalizovat

vypadky a zabranit’ neefektivnym tikonom pocas prestavby linky.

Zatial' ¢o v minulosti prebiechalo prehadzovanie neStandardizovane a bez
systematického vyhodnocovania, od konca roku 2024 boli tieto vymeny podrobené
pravidelnému meraniu, auditovaniu a analyze. Vdaka tomu bolo moZné detailne
identifikovat’ najcastejSie zdroje zdrzania a nésledne navrhnit' konkrétne opatrenia
na zlepSenie. Hlavnym cielom je skratit dobu prehadzovania linky medzi jednotlivymi

projektmi a tym zvysit’ jej flexibilitu a dostupnost’ bez ohrozenia kvality alebo bezpe¢nosti.

7.4.1 Zavedenie a sledovanie SMED

Cielové cCasy pre jednotlivé typy prehadzovani boli pdvodne definované uz v roku 2021,
avSak ich plnenie nebolo v naslednych rokoch systematicky sledované. Zmena nastala v 45.
kalendarnom tyzdni roku 2024, kedy bol v zavode zavedeny systém pravidelného merania

a vyhodnocovania ¢asu prehadzovania.

Na zéklade Struktirovaného harmonogramu a praktickych skusenosti sa
prehadzovania v zdvode kategorizuji podl'a rozsahu zmeny a technickej naro¢nosti do troch

hlavnych skupin:

Malé prehadzovanie predstavuje najkratsi typ vymeny a prebieha vramci rovnakého
projektu (napr. W177 HAL, W177 SA1, W177 SA2), pri€om sa menia len jednotlivé verzie
rovnakého typu (napr. ES, LES, ECE, USA). Rozdiely medzi tymito verziami su minimalne
— spravidla sa tykaju elektronickych komponentov alebo drobnych funkénych odchylok.

Ciel'ovy ¢as tejto vymeny je 10 minut.
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Stredné prehadzovanie zahffia vymenu medzi dvoma réznymi typmi vyrobkov
v ramci rovnakého projektu, konkrétne medzi variantmi SA1 a SA2 (napr. W177Mopf SA1
<> SA2). Hoci sa stale jednéd o rovnakého zakaznika a rovnaky projekt, technické rozdiely
medzi verziami su vyraznejSie (napr. rozdielne pripravky, iny montazny sled). Pre tieto

vymeny je stanoveny cielovy ¢as 20 minut.

Velké prehadzovanie nastiva vtedy, ked” sa meni cely projekt, teda napriklad
z W177 na W177 MOPF alebo naopak. Ide o najkomplexnejSiu formu vymeny, ktora si
vyzaduje zmenu pripravkov, programovacie zdsahy, prechod na odlisné layoutové

poziadavky a Casto aj vaC$i zasah do nastaveni zariadeni. Cielovy cas pre velké

prehadzovanie je 40 mintt.

Tato kategorizacia umoznuje lepSie pldnovanie ¢asu, nasadenia zdrojov a monitorovanie
realneho vykonu pocas SMED vymen. Rovnako sliZi ako zaklad pre tvorbu akénych planov

zameranych na optimalizaciu jednotlivych typov prechodov.

Zavedenim pravidelného merania, ktorého plan je dostupny na obrazku ¢. 10, bolo
umoznené nielen objektivne hodnotit’ aktualnu vykonnost’, ale aj identifikovat’ konkrétne
zdroje prestojov a neefektivity. Merania prebiehaju na urovni redlneho ¢asovania vyroby —
zaznamenava sa ¢as posledného kusu prehadzovanej verzie a prvého kusu prehodenej verzie

v baleni, pocet zuCastnenych pracovnikov a dovod akéhokol'vek prestoja.

SMED - rozpis prehadzovani

Single Minute Exchange of Dies kwa5 kw46 kwd7 kwa8 kw49 kwl0 kw22 kw30 kw40 kw50
P Typ N N - " . " . "
Vyr. linka 5 varianty ciel 8 ludi 8 ludi 7 ludi 8 ludi 8 ludi 8 ludi
prehadzovania
'W177 HAL —> W177 Mopf SA1 40min
'W177 HAL —> W177 Mopf SA2 40min PLAN
'W177 SA1 —> W177 Mopf SA2 40min
'W177 SA2 —> W177 Mopf SA1 40min
3
S
) 'W177 Mopf SA1 —> W177 HAL 40min PLAN
'W177 Mopf SA2 —> W177 HAL 40min PLAN
t 'W177 Mopf SA1 —> W177 SA2 40min 45 min
o
E 'W177 Mopf SA2 —> W177 SA1 40min
~
~
fa)
E 'W177 SA1 —> W177 SA2 20min
~ .
~ 2 'W177 SA2 —> W177 SA1 20min
fa) b(\
; ‘}e 'W177 Mopf SA1 —> W177 Mopf SA2 20min 22min PLAN
)
'W177 Mopf SA2 —> W177 Mopf SA1 20min 18min
'W177 HAL ES <—> W177 HAL LES 10min 10 min
'W177 SA1ES <—> W177 SA1 LES 10min 10 min
3 . -
éa 'W177 SA2 ES <—> W177 SA2 LES 10min 10 min
'W177 Mopf SA1 ES <—> W177 Mopf SA1 LES 10min
'W177 Mopf SA2 ES <—> W177 Mopf SA2 LES 10min

Obrazok 10 Rozpis SMED merani (internd dokumentacia, 2024)
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7.4.2 Analyza konkrétnych merani SMED
Pocas merani bolo zaznamenanych niekol’ko typickych scendrov, ktoré ukazuju rozdiely
v praxi oproti planovanym ciel'om:

1. Malé prehadzovanie — W177 HAL ES — HAL LES

Prehadzovanie prebehlo dna 28.11.2024 bez prestojov, v trvani 10 mintt, ¢im bol
presne splneny ciel. Ide o ukazkovy priklad dobre zvladnutej vymeny s dokladne

pripravenym materidlom aj timom.
Stredné prehadzovanie — W177Mopf SA2 — SAl

Prehadzovanie z 12.11.2024 trvalo 22 mintt a prebehlo s jednym technickym prestojom.

Identifikované boli dve zdrzania:

e vazenie lepidla trvalo 5 mint, pri¢om najbliZSia vaha sa nachadzala v baleni, mimo

montaznej linky,
e skuska tesnosti bola vykonana nespravne group lidrom (mimo kompetencii), trvala
3 minuty.

Vysledkom bola identifikidcia potencidlu na usporu az 8 minit, za predpokladu
premiestnenia vahy priamo k linke, preskolenia timu a stanovenia zodpovednosti za skuSku

tesnosti.

Vizualizaciu zmeny umiestnenia vahy zobrazuje obrazok ¢. 11.

S - 2T “I:."‘.I:i‘r?'.
= vdha na baleni je velmi | | W.'I'!

0
;.r_,I![
_, daleko od montaznej linky /

{ i

\

predpokladana redukcia
casu prehadzovania je 5min

Obrazok 11 Vizualizacie umiestnenia vahy (internd dokumentacia, 2024)
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Velké prehadzovanie — W177Mopf SA1 ES — SA2 ES

Prebehlo 12.03.2025 s celkovym trvanim 45 mintt. Zdrzanie vzniklo pri nastavovani
parametrov EOT zariadenia, ktoré trvalo 5 minat. Vymena bola inak plynula, no poukézala

na potrebu dokladnejSej pripravy parametrov pred prechodom.

7.4.3 Akc¢ny plan a riadenie zlepSovania

Z kazdého merania vychadzaju podnety, ktoré¢ sa zaznamenavaji do akéného planu SMED.
Ten obsahuje nielen zisteny problém, ale aj navrh rieSenia, zodpovednll osobu, termin

realizacie a aktudlny stav.

Pocas analyzy a merania prehadzovani boli identifikované opakujuce sa nedostatky,
ktoré priamo ovplyviiovali dizku vymeny a kvalitu priebehu SMED procesu. Na zaklade
tychto zisteni boli definované konkrétne ulohy s cielom eliminovat plytvanie,

Standardizovat Cinnosti a zabezpecit’ stabilny vykon v buducnosti.

Jednym z opakovane sa vyskytujicich problémov bola neefektivna poloha vahy
urcenej na vazenie lepidla. Vaha bola umiestnena v zone balenia, ¢o sposobovalo zdrzanie
poc€as vymeny — operator musel vazit’ mimo linky, o trvalo priblizne 5 minut. RieSenim
tohto nedostatku bolo objednanie novej vahy a jej umiestnenie priamo v priestore montaznej
linky vedla lepiaceho robota. Tym sa zabezpec¢i plynuly tok cCinnosti bez zbytoného

prestoja.

Dalsou identifikovanou odchylkou bola nejasnost v uréeni zodpovednosti za
vykonévanie skusky tesnosti. T4 bola pocas prehadzovania vykonana group lidrom, hoci
podl'a principov poka-yoke by ju mal realizovat’ len pracovnik s prislusnou technickou
kvalifikaciou. Tento nesulad mohol predstavovat’ potencidlne kvalitativne riziko. RieSenim
bolo definovanie kompetencie — skuSka tesnosti musi byt vykonivand vyhradne

nastavovacom.

Pocas prehadzovania bol tiezZ zaznamenany technicky vypadok — nefunkény snimac
na pracovisku 110. Snima¢ neumoZnoval korektné pokraCovanie v praci, ¢im vznikol
technicky prestoj. Reakciu na tato situaciu bolo rozhodnuté o vykone vymeny poSkodeného
snimaca, zaroven bola zadand Uloha skontrolovat stav ostatnych snimafov na linke

a objednat’ nové kusy na sklad ako rezervu.

Poslednou zasadnou oblastou bol nedostatok vizudlnych nastrojov pre

Standardizaciu vymeny. Chybali ¢asové mapy pre malé a velké prehadzovania, ktoré
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by zjednodusili pochopenie rozsahu ¢innosti jednotlivych ¢lenov timu pocas vymeny. Ako

opatrenie bolo rozhodnuté vypracovat’ ¢asové mapy, ktoré sluzia ako Standardiza¢ny nastroj

a podpora tréningu operatorov a nastavovacov. Je vSak potrebné konStatovat’, ze viaceré

ulohy neboli dodrzané v planovanom termine (napr. 9.12.2024, 2.12.2024), ¢o moze

spomalit’ tempo zlepSovania a vyzaduje doslednejsie sledovanie zodpovednosti.

Tabul’ka €. 6 zobrazuje akény plan SMED merania.

Tabulka 6 Akény plan SMED (vlastné spracovanie)

Prac. Problém Zodp. Akcia Deadline
- s 1. najst’ miesto pre
lepenie Dihy c\:/a;sh n?eo?dvlzzeme Vyrobny novu vahu pri linke 9.12.
P ylep inZinier 2. kapit nova vahu 2024
(5 min) Tl .
3. preskolit’ personal
Preverenie Vvrobnv
tesnost kompetencii, kto ma ir):iiniery Naplanovat’ 9.12.
urobit’ skusku tesnosti . stretnutie timu 2024
. supervizor
(3 min)
1. vymena snimaca za
Nefunkény snimad , nowy 2.12.
110 pracovisko 110 Technolog 2. kontrqla ovstatnych 2024
snimacov
3. objednanie na sklad
. . Stvrtok 5.12.2024 -
. Vahanalinke + | o0 celny SMED 15.5.
linka tesnost’ vykonana L s s
! inzinier (mozna uspora 8 2025
group lidrom -
min)
Chvbaitica &asovi dorobenie ¢asovej
. ybaj X Vyrobny mapy prehadzovania 15.5.
linka mapa malého a L . . oz
o < inzinier aj pre malé a velké 2025
velkého .
prehadzovanie

Na zaklade realneho priebehu prehadzovania bola vytvorend ¢asova mapa SMED

vymeny pre stredné prechody. Mapa vizualizuje ¢innosti manipulanta, nastavovaca

a operatora v Case, rozdelené na fazy:

e Priprava materialu a pripravkov — 2 h pred vymenou,

e Montaz novych komponentov, fixovanie pripravkov, vazenie, skuska tesnosti,
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e Vyroba posledného kusu pdvodného modelu a spustenie nového.

Mapa zohl'adiuje aj paralelné ¢innosti medzi poziciami a pomaha identifikovat mozné

kolizie alebo duplicity v procese. Je k zobrazeniu v prilohe €. 3.

Zavedenim metody SMED a naslednou analyzou vymen na linke W177/W177
MOPF sa v podarilo identifikovat’ konkrétne oblasti plytvania, ako aj moznosti technického
a organizacného zlepSenia. Systematické merania a dokumentacia prehadzovani umoznili

ziskat’ redlny obraz o efektivite vyrobného prechodu medzi projektmi.

Vysledkom je znizZenie variability medzi operaciami, zlepSenie spoluprace medzi
ulohami manipulanta, nastavovaca a operatora a identifikécia uspor vo vyske 5 az 8 minut

pri niektorych typoch vymen.

Napriek pozitivnym vysledkom je potrebné posilnit’ kontrolu nad plnenim akénych
planov a zaviest’ digitdlnu evidenciu vymen a ukazovatel'ov, ktora by umoznila priebezné

sledovanie trendov.

7.5 Vyuzitie Hoshin workshopu

Hoshin workshop je jednym z nosnych pilierov systému FES. Sluzi ako zakladny nastroj na
identifikaciu plytvani, analyzu vyrobného toku a navrh opatreni priamo na mieste vykonu
préace. V ramci zaviazkov voci Standardom FES je v zdvode zavedena povinnost’ vykonavat
Hoshin workshopy pravidelne — jeden vel'ky Hoshin workshop raz mesacne a jeden maly
Hoshin workshop v tom istom intervale. Zatial’ ¢o ,,vel’ky* Hoshin sluzi na hibkova analyzu
vyrobného useku alebo skupiny pracovisk, tak ,,maly*“ Hoshin je ureny na operativne

zlepSenia a rychle zasahy.

,»Vel'kého* Hoshinu sa zucCastnuje tim zloZeny z priemyselného inZiniera, vyrobného
inZiniera, supervizora, group lidrov, zastupcu kvality a technologa. Tento pristup
zabezpecuje, Ze vyrobné procesy st hodnotené z réznych perspektiv — technologickej,
persondlnej aj kvalitativnej. V pripade ,,malého* Hoshinu je tim uZzsi a tvori ho priemyselny
inZinier, vyrobny inzinier, supervizor a group lidry vyrobnej linky. Vdaka menSiemu
rozsahu a kratSiemu trvaniu — typicky pol dila — umoziuje riesit’ lokalne problémy, ktoré si

nevyzadujui zadsadné zésahy do layoutu alebo BTI.
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7.5.1 Priebeh Hoshin workshopu

Na montéznej linke W177Mopf bol realizovany dvojdinovy Hoshin workshop, ktory bol
zaroven prvym praktickym néstrojom implementacie FES na tomto pracovisku. Prvy den
zacal teoretickym Skolenim ucastnikov, ktoré bolo zamerané na vysvetlenie metodiky
Hoshinu, principov neustaleho zlepSovania, siedmich druhov plytvania a vypoctu takt time.
Tim bol oboznameny aj s konceptom CTD (Cycle Time Diagram), BTI a variabilitou vykonu
operatorov. Sucast'ou pripravy bola aj inStruktdz o merani ¢asov pomocou stopiek, ked’ze

presnost’ a konzistentnost’ udajov bola kl'aicova pre d’alSie spracovanie.

Po doobediajSom skoleni nasledovala faza priameho pozorovania na linke. Merania
boli vykonavané tak, ze kazdy operator bol sledovany dvojicou pracovnikov z timu, ktori
zaznamenavali Casy jednotlivych cyklov a zdroven si robili pozndmky o abnormalitach,
prestojoch a neefektivnych pohyboch. Osobitnost'ou tohto workshopu bolo fakt, ze nedoslo
k meraniu jednotlivych stanic. Meranie bolo vykonané na konkrétnych operatorov, ktori na
tejto linke Casto obsluhuju viacero pracovisk naraz. Cielom bolo zachytit’ realny vykon
operatorov v ich beZznom pracovnom prostredi, zachytit’ mozné zlepSenia vyroby, odstranit’

pri¢iny moZznych strat a znizit’ riziko potencionalnych urazov.

Druhy dent workshopu bol zamerany na spracovanie dat z predchadzajuceho dna.
V uvode sa analyzovali cyklové ¢asy a vyhodnotila sa variabilita vykonu medzi jednotlivymi
operatormi. Workshop pokracoval skupinovou pracou na nédvrhoch zlepseni a bol ukonceny

pripravou prezentéacie a vystupného hodnotenia.

Na zédklade zaznamenanych merani a hodnotiacich harkov boli identifikované
viaceré problémy. Vykon operatorov sa vyznacoval kolisavostou, ¢o potvrdila variabilita
cyklového casu medzi jednotlivymi meraniami. U niektorych operatorov bola odchylka
medzi najrychlej$im a najpomal$im cyklom viac ako 15 sekund, ¢o signalizovalo rozdielne
pracovné navyky alebo nejednoznacné Standardy. Taktiez sa ukéazalo, Ze viaceré pracoviska
neboli ergonomicky ani priestorovo optimalne usporiadané. Napriklad medzi pracoviskami

290 a 310 dochédzalo k ¢astému prepinaniu ¢innosti, ¢o sposobovalo prestoje a zbytocné
pohyby.
Pracovnici ¢asto vykonavali ¢innosti bez jednoznac¢nej vizualnej podpory, co viedlo

k neefektivnemu vyhladavaniu nastrojov, nespravnemu odkladaniu dielov alebo ku koliziam

medzi manipulantom a operatorom. Zaznamenané boli aj Specifické abnormality, ako



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 67

napriklad potencidlne riziko urazu sposobené vycnievajucim hdkom na komponente

v oblasti pracoviska E100.

V ramci rovnakého obdobia bol na tejto linke realizovany aj maly Hoshin workshop,
ktory sa zameriaval na optimalizaciu prechodu medzi dvoma konkrétnymi pracoviskami.
Pocas dopoludnajsSicho pozorovania sa identifikovala opakujica sa strata spdsobena
¢akacimi ¢asmi pri preberani dielov. V uzSom time bola navrhnutd okamzita uprava BTI
a pracovného postupu, ktord bola nasledne otestovana a implementovana. Maly Hoshin tak
potvrdil svoju efektivnost ako nastroj rychlej reakcie na zisteny problém bez nutnosti

zasahov do layoutu.

7.5.2 Akény plan

Vystupy z workshopu boli spracované do akéného planu, ktory obsahoval konkrétne
problémy, navrhnuté rieSenia a zodpovedné osoby. Medzi najvyznamnejSie opatrenia patril
navrh na pouzivanie ochrannych névlekov alebo okuliarov na eliminéciu rizika urazu.
V oblasti logistiky a usporiadania pracovisk bol navrhnuty redizajn layoutu, konkrétne
zadefinovanie a oznacenie pozicii pre prazdne RC boxy, zruSenie zbytocnych regalov na
drobny materidl a skratenie stojanov, ktoré zasahovali do pohybovej zény operatorov.
Upravili sa aj vel'kosti a umiestnenie kastlikov na jednotlivych stanovistiach, pricom ciel'om

bolo ich zjednotenie, zjednodusenie manipulécie a zlepSenie prehl'adnosti.

Zmeny Vv layoute, ktoré boli realizovali v ramci tohto workshopu, priniesli vyznamné
zlepsenie. Rozostavenie pracovisk bolo zjednodusené a zjednoteny tok materidlu umoznil
zniZenie prestupovych ¢asov na zéklade ¢oho sa zamedzilo zbyto¢nym kriZzeniam trds medzi
operatormi a manipulantmi. Vd’aka tomu sa zniZila celkova plocha linky o 23 %, pri¢om

vykon ostal nezmeneny.
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Obrazok 12 Layout po zmene (internéd dokumentécia)
7.5.3 Vysledky

Podla vystupnych dat sa na verzii SA1 podarilo zniZit’ work content o 2,02 % a zachovat’
rovnaky pocet operatorov aj vystup linky. Na SA2 doSlo k vyraznejSiemu zlepSeniu — pocet
operatorov sa zniZil o jedného a celkovy work content poklesol o viac nez 4 %.
NajdolezitejSim aspektom vSak neboli len Cisla, ale aj zvySenie stability vykonu, lepSie

rozdelenie pracovného zat'aZenia a odstranenie opakujucich sa neefektivnych ¢innosti.

Hoshin workshop sa v zdvode osvedcil ako prakticky a efektivny nastroj. Jeho silnou
strankou je kombinicia priameho merania, timového pozorovania a okamzitého navrhu
rieSeni, ktoré su spracované do konkrétneho akéného planu. Vysledky z workshopu vytvorili
podklad pre nasledné¢ zavedenie Standardizovanej prace, 5S a d’alSich néstrojov Stihlej
vyroby. Najvacsim prinosom vSak ostava zlepSena spolupraca medzi oddeleniami a redlne

zmeny, ktoré sa prejavili vo zvysenej stabilite vykonu, zniZeni priestoru a odstraneni rizik.
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8 VYHODNOTENIE PRINOSOV FES

Na zéklade vykonanej analyzy vybranych nastrojov Forvia Excellence System (FES) mozno
konStatovat’, Ze implementécia systému priniesla do vyrobného procesu viaceré pozitivne
efekty v oblasti Standardizacie, efektivity a vizualizacie vykonu. Medzi najvyznamnejSie

prinosy patria:

e ZvySenie stability vyrobnych procesov — prostrednictvom zavedenia
Standardizovanych pracovnych postupov sa podarilo znizit’ variabilitu vo vykone
operatorov a zabezpec€it vysSiu reprodukovatelnost’ vysledkov. Pritomnost’ jasne
definovanych instrukcii znizuje riziko chyb pri vyrobe a zaroven ul'ahcuje zaskolenie

novych zamestnancov.

e ZlepSenie organizacie a Cistoty pracoviska (5S) — zavedenim 58S sa dosiahla vyssia
uroven vizualizacie pracovisk, ¢o prispelo k znizeniu prestojov pri hl'adani nastrojov,

zvySeniu bezpecnosti prace a zlepSeniu celkového pracovného prostredia.

e LepSie rozloZenie pracovnej zat'aze (BTI balancing) — porovnanim BTI normy
s aktualnym stavom sa odhalili disproporcie v rozdeleni prace medzi operatormi. Na
zaklade zisteni boli navrhnuté upravy rozloZenia operacii, ktoré veda

k efektivnejSiemu vyuzitiu 'udskych zdrojov.

e ZvySenie povedomia o cieloch a vykonnosti (vizualizacia, KPI) — vyuzivanim
vizuadlnych manaZérskych nastrojov v sulade s principmi FES sa zlepsila

komunikacia medzi timami a podpora kultury neustaleho zlepSovania.

e Zaklad pre systematicky rozvoj zlepSovania — zavedené prvky FES vytvaraju
predpoklad na jeho buduce vyuzitie pri stanovovani strategickych cielov

na prevadzkovych urovniach.
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9 EKONOMICKE ZHODNOTENIE VYKONANYCH ZMIEN

Tato kapitola sa zaobera ekonomickym zhodnotenim vybranych zlepSovacich opatreni, ktoré
boli identifikované, analyzované a navrhnuté pocas spracovania bakalarskej prace. Uvedené
zmeny boli navrhnuté na zédklade metodiky Forvia Excellence System (FES) a vybranych
nastrojov priemyselného inzinierstva, pricom ich cielom bolo zefektivnit’ vybrané oblasti

vyrobného procesu na montaznej linke W177 MOPF.

9.1 Zmena layoutu

Na zéklade zisteni z Hoshin workshopu bol identifikovany potencidl pre Gpravu layoutu
montaznej linky. Nésledne doSlo k zasadnej reorganizéacii priestorového usporiadania
pracovisk, pricom sa podarilo znizit pdvodnu rozlohu vyrobného priestoru zo 630 m? na 490

m?. Predstavuje to usporu 140 m?, ktord bola finan¢ne vyjadrena na uroven 10 871 €.

Okrem priamej finan¢nej Uspory tidto zmena vytvara priestorovl rezervu pre
umiestnenie d’alSej vyrobnej linky, ¢im vznikd moZnost’ generovania dodato¢nych vynosov.
Vyska tychto vynosov vSak zavisi od konkrétneho typu projektu, ktory bude v danom

priestore realizovany.

Vycislenie uspory je zobrazené na obrazku ¢. 14.

Poéiatoény Opatrenie Stav po vykc.)nam Uspora
stav opatrenia
630 m? zmena layoutu 490 m? 10871 €

Obrazok 13 Ekonomické zhodnotenie - zmena layoutu (vlastné spracovanie)
9.2 Uprava balancingu — zniZenie poctu operatorov

Na zéklade podrobnej analyzy pracovného zatazenia jednotlivych operdtorov pri montédzi
verzie SA2 bola v ramci FES metodiky (konkrétne v oblasti BTI balancing) identifikovana
moznost’ znizenia poctu operatorov o jedného pracovnika. Toto opatrenie bolo realizované
upravou rozdelenia pracovnych uloh a optimalizaciou pridelenych €innosti, pricom bol

zachovany pozadovany takt a kvalitativne Standardy.

Vzhl'adom na to, Ze montdzna linka pracuje v trojzmennej prevadzke, a pre ucely
odhadu sa predpoklada, ze verzia SA2 by sa vyrabala pocas celého roka (365 dni), rocny
objem uSetenej pracovnej kapacity predstavuje priblizne 5 400 hodin (1 operator x 3 zmeny

denne x 365 dni).
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Pri zohl'adneni priemernej hodinovej mzdy spolu so zdkonnymi odvodmi bola ro¢na
finan¢na Gspora vycislena na 114 372 €. Tato Uspora reflektuje nielen znizenie mzdovych
nakladov, ale zaroven aj efektivnejSie vyuzitie pracovnej sily bez negativneho vplyvu na

vykon linky.

Vycislenie uspory je zobrazené na obrazku ¢. 15.

Pociatocny Opatrenie Stav po vyk?nam Teee
stav opatrenia
14 balancing 13 114372 €

Obrazok 14 Ekonomické zhodnotenie - zniZzenie poctu operatorov (vlastné spracovanie)
9.3 Uspora pri uSetreni chodze

V ramci SMED analyzy vykonanej pocas prechodov medzi produktovymi verziami SAl
a SA2 bola identifikovand nadmernd chodza nastavovaca pri €innosti vazenia lepidla
potrebného na zabezpecenie spravneho nastavenia davkovania. POvodna poloha vahy bola
situovana mimo hlavného vyrobného toku, ¢o sposobovalo zbytocny pohyb pracovnika

medzi vahou a vyrobnou linkou.

Ako opatrenie bola navrhnuta a implementovana relokécia vahy priamo na montaZznu
linku, ¢im sa vyrazne skratila vzdialenost, ktori musi nastavova¢ absolvovat’ pocas
prestavby. V dosledku tejto Upravy doslo k skrateniu chodze o priblizne 3 minuty na jednu

vymenu vyrobnej verzie.

Roc¢ny prinos tohto opatrenia bol na zéklade poctu vymien a mzdovych nakladov
vycisleny na 1 118,52 €, Co predstavuje konkrétny prinos v oblasti eliminacie plytvania
pohybom (z angl. "motion"), ktory patri medzi sedem zakladnych druhov plytvania

identifikovanych v ramci §tihlej vyroby.

Vycislenie uspory je zobrazené na obrazku ¢. 16.

Pociatocny Opatrenie Stav po vyk?nanl Uspora
stav opatrenia
18 min. znizenie plytvania - 15 min. 1118,52 €
chodza

Obrazok 15 Ekonomické zhodnotenie - premiestnenie vahy
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10 NAVRHNUTIE VHODNYCH OPATRENI

Na zaklade poznatkov ziskanych pocas analyzy stcasného stavu implementacie systému
Forvia Excellence System (FES) a realizovanych zlepSovacich opatreni bola identifikovana
skupina d’alSich potencialnych zlepSeni, ktoré by mohli viest’ k este efektivnejSiemu vyuzitiu

principov systému FES vo vyrobnom procese.

Tieto navrhy vychadzaji z pozorovani vo vyrobe, analyzy dat, vysledkov Hoshin
workshopu a vykonanych auditov, pricom st zamerané na oblasti, ktoré eSte nedosahuji
plnd Groven $tandardu alebo poskytuju priestor na rozsirenie metodickej hibky. Cielom
navrhov je zvysenie efektivity, zniZenie plytvania, posilnenie vizualizacie vykonnosti

a zabezpecenie lepSej spitnej vizby v ramci vyrobnych timov.

10.1 Digitalizacia auditov Standardizovanej prace a 5S

Zavedenie elektronickej platformy na vykonivanie a vyhodnocovanie auditov umozni
systematické sledovanie trendov, automatizované vyhodnocovanie odchylok a okamzité
prijimanie napravnych opatreni. Vyhodou je aj lepSia spédtnd vézba operatorom

a manazérom.

10.2 Podrobnejsie vykonavanie SMED analyz

Rozdelenie ¢innosti poCas vymen modelov na interné a externé ulohy (pred vymenou, pocas
vymeny, po vymene) prispeje k odhaleniu skrytych prestojov. Tieto Cinnosti mézu byt

nasledne presunuté mimo kriticky cas, ¢im sa zvysi disponibilita stroja/linky.

10.3 ZlepsSenie vizualizacie vykonnosti na pracoviskach

Vytvorenie jednoduchych a zrozumitelnych vizualizacnych tabul’ priamo na linke —
obsahujucich denné vysledky, odchylky, pocet zlepsSeni a aktudlne KPI — zvysi povedomie

timu o vykonnosti a podpori zodpovednost'.
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11 ZHRNUTIE PRAKTICKEJ CASTI

Prakticka Cast’ bakalarskej prace bola zamerana na analyzu aktudlneho stavu implementacie
systému Forvia Excellence System (FES) na vyrobnej linke W177 MOPF v zavode HELLA
Kocovce, ktord zabezpecuje montaz prednych svetlometov pre vozidla znacky Mercedes-
Benz. Vychodiskom boli pozorovania priamo vo vyrobe, analyza dokumentécie, pracovnych

Standardov a BTI planov, ako aj zaznamy z prestavieb v rdmci metody SMED.
Préca sa venovala vyhodnoteniu viacerych nastrojov FES, konkrétne:

e 5S — hodnotené boli vizualne Standardy pracovisk, identifikované odchylky

a odporucané opatrenia na zlepSenie poriadku a bezpec¢nosti,

e Standardizovana praca — porovnavané boli dostupné pracovné instrukcie s redlnym

priebehom operécii, pricom boli zistené rozdiely v dodrziavani Standardu,

e SMED - prechod medzi modelmi bol analyzovany pomocou ¢asovych map, ktoré

identifikovali uzke miesta v procese vymeny,

e BTI balancing — aktudlne rozdelenie operacii medzi operatormi bolo porovnané

s planovanymi hodnotami, ¢im sa odhalila nerovnomernost’ zataZenia,

e layout pracovisk — bol posideny tok materialu a usporiadanie zariadeni, pri€om boli

navrhnuté upravy pre zefektivnenie manipulacie,

e Hoshin Kanri — aj ked v zdvode nie je v suCasnosti aktivne vyuZivany, bola

hodnotend pripravenost’ prostredia na jeho budiicu implementaciu.

Vysledkom praktickej casti st konkrétne navrhy opatreni na zlepSenie organizacie
pracovisk, redukciu prestojov, rovnomernejSie rozloZenie operacii a zvysenie Standardizacie
vyrobnych ¢innosti. Tieto navrhy boli formulované v stulade s principmi neustdleho

zlepSovania a filozofiou systému FES.
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ZAVER

Ciel'om tejto bakalarskej prace bolo analyzovat vyuzitie systému Forvia Excellence System
(FES) na modelovej montaznej linke W177 MOPF v spolo¢nosti HELLA Kocovce,
so zameranim na vybrané nastroje priemyselné¢ho inzinierstva, ktoré FES integruje do
kazdodennej vyrobnej praxe. V teoretickej casti boli objasnené zékladné principy
operativnej dokonalosti, predstaveny ramec systému FES a popisané metddy ako 5S, SMED,

Standardizovana praca a Hoshin Kanri.

V praktickej Casti bola vykonana podrobna analyza aktudlneho stavu implementacie
tychto nastrojov, pricom sa identifikovali konkrétne nedostatky aj prilezitosti na zlepSenie.
Vysledkom bolo navrhnutie a realizdcia viacerych opatreni vratane upravy layoutu,
optimalizacie rozlozenia operatorov, a zniZenia plytvania pohybom, ¢o sa premietlo
do meratel'nych ekonomickych prinosov. Celkova uspora dosiahnutd na zéaklade
vykonanych zmien predstavuje viac ako 126 000 € ro¢ne, pricom d’alSie vynosy mozno

ocakavat’ v pripade vyuzitia uSetren¢ho priestoru pre novu vyrobnu linku.

Zaroven boli navrhnuté dalSie opatrenia na podporu dlhodobej udrzatelnosti
a efektivnosti systému FES, ako napriklad digitalizacia auditov, prehibenie SMED analyz,
alebo zavedenie vykonovych vizualizacii priamo na pracoviskach. Tieto odporucania
poskytuju ramec pre pokracujiice zlepSovanie vyrobnych procesov a moédzu sluzit' ako

podklad pre strategické rozhodnutia v oblasti vyroby.

Z vysledkov prace vyplyva, ze dosledné a cielené uplatiiovanie nastrojov FES vedie
k zvySeniu efektivity vyroby, znizeniu nakladov a vytvoreniu kultiry neustileho
zlepSovania, ¢o je v sulade s dlhodobou stratégiou skupiny FORVIA. Praca zaroven
potvrdzuje vyznam praktického uplatnenia metdd priemyselného inZinierstva pri rieSeni

realnych vyrobnych vyziev.
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