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- s ohladom na pldn a planované zdroje.

resume

Presun vyroby je proces, ktory sa spdja

s réznymi aktivitami, no nie pre vSetkych
2Gcastnenych aj prijemnymi. V clanku som
sa venoval tejto problematike z pohladu
kvality. Snail som sa identifikovat fazy,
ktoré sd sucastou presunu vyroby a doplnit
ich o pracovné baliky a Ulohy, ktoré sa
identifikovali pri presune vyroby ako kltco-
vé, aby tento proces prebehol (o najlepsie

kvality

Michal Cierny

Askoll Slovakia s.r.o.
manazér kvality a environmentu
mixal.cierny@gmail.com

Uvod

V dnesnej dobe sa casto strefdvame
s faktom, Ze zahraniéné spolocnosti

presivajl svoje vyrobné kapacity z kra-

jin, kde vyroba prestéva byf rentabilng
najmé z dévodu ceny prace a energil,

kioré tvoria nemalt casf ndkladov, hlav-

ne pokial sa jednd o vyrobu s mensou
mierou automatizdcie, kde ast pridane;

hodnoty vyrobku tvori ludskd praca. Ten-

fo &lénok sa venuje problematike presunu
vyroby z pohladu kvality. Hovorf o tom,

ako Ulohu md& oddelenie kvality pri pre-

sune vyroby a popisem jednotlivé kroky,
WRBS (Work Breakdown Structure] fazy,
kde vstupuje oddelenie kvality.

Presun vyroby a jeho fazy

Proces presunu je postupny proces je-

dine¢nych a komplexnych akiivit, pri

Predprojekiova
faza

ktorom dochddza k premiesineniu vyrob-
nych zariadeni a ,know-how" z pohladu
produkiu, procesu z bodu A do bodu B,
vo vopred definovanom &asovom roz-
medzi, podla vopred definovaného roz-
poctu a na zdklade definovanych kritérit
(Specifikacif). Pri presune vyroby je vhod-
né vyuzival prvky projekiového riadenia,
prefoZe sa jednd o koordinované akfivity,
kioré povacsine prebiehaju simultanne
s inymi akfivitami s presne stanovenymi
milnikmi, prefo je vhodné jednotlivé fézy
a ciele v nich monitoroval a vyhodnoco-
vaf ich plnenie. Fazy presunu vyroby su
zobrazené na obr. 1.

Projektovy cyklus zahfia fazy:

1. Definovanie — rozhodnutie, preco
dany presun vykonat. Jednd sa o stra-
fégiu a ndsledne o strategické roz-
hodnutie najvyssieho manazmentu
s uréitym cielom, z&merom. Stéastou
fejto fazy by mala byt ,hrubd” ano-

Projekt presunu

Presun vyroby z pohladu

lyza zisku a sirdt, popripade, ked
sa nejednd o financny prinos, méze
sa jednafl o stratégiu smerovania
spolocnosti, a teda vysledkom by
malo b\/t’ zosumarizovanie  nefi-
nanénych ,benefitov” celej aktivity
(napr.: lokalizacia, resp. centraliza-
cia jedného typu vyroby do jedné-
ho zavodu v ramei skupiny). Druhd
analyza, kiord by mala byf sicastou
strategického rozhodnutia, je ana-
lyza rizik spojenych s presunom.
V tejfo féze by malo prebehnof
hlavne definovanie ciela, podcielov
a necielov projektu, riztk a identi-
fikovaf, na z&klade coho povazu-
jeme projekt presunu za Uspesny
alebo netspesny a kedy ho pova-
zujeme za ukonceny.

Féza pripravnd = plénovanie — 1&-
to fdza zahfia tvorbu budgety,
analyzu procesu, definovanie kli-
Covych zamestnancov, procesov

Poprojektova
faza

Inicializdcia Ulivanie
projektu presun Zatiatok presunu Realizdcia presunu Koniec presunu presunu vyroby
wyroby

1. Definovanie - 2. Planovanie

Obr. 1: Fazy presunu vyroby

3. Uvedenie - 4. Kontroling

5. Ukoncenie - 6. Odovzdanie
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Obr. 2: Tok informdcif a reportingu
v rdmci projektu presunu

(bottleneck — Uzke miesto), hrubu
Easovy os, definovanie a tvorbu
skladovych zdasob potrebnych na
zabezpecenie plynulych dodavok
pocas odinstalovania = presunu —
instaldcie a znovuozivenia vyroby,
plénovanie potreby zdrojov, spdso-
bu komunikécie a iné. Pri planova-
cej faze by som doplnil bod Komu-
nikdcia — infernd a externd (smerom
k zakaznikom) = jeden z najdélezi-
tejsich bodov, pretoze spravne od-
komunikovanie je délezité pre hlad-
ky priebeh a je délezité z pohladu
presunu informdcif a kompetencif.

Uvedenie — v tejfo faze by sme mali
definovaf kltcovy tim za obe strany,
resp. v pripade riadenia centfrélnym
holdingom za tri strany a nastavi
pravidlad  préace, Urovne  komuni-
kacie, eskalacie,  zodpovednosti
areportingu. Plénovanie pracovnych
baltkov  (WBS, popripade RBS),
ich dokumentovanie a ndsledné po-
stupné Cerpanie zdrojov.

v

Projektovy manazér

Kontroling = nastavenie a repor
fovanie plnenia jednotlivych Uloh
clenov timu [obr. 2), kontroly zmien,
definovanie eskaldcie a pravidelna
revizia plnenia jednotlivych dloh.

Ukoncenie — ziskanie akceptécie
od klienta (ako bolo vz spomenu-
i, je nuné si zadefinovaf, kedy je
projekt ukonceny — vyrobou prvého
dobrého kusu, vyrobou na drovni
budgetu a definovaného cyklusu
¢asu...). Je treba braf ohlad na to,
aby sa ndm projekt zbytocne ne-
rozréstol a mozno je lepsie projekt
presunu ukoncif spustenim  vyroby
a odobrenim  vyroby  klientom
a drzaf sa pravidla projekiového
riadenia 9, tj. maximdlne 9 faz
a maximdlne @ Urovni ¢lenenia
Gloh, aby sa zbytocnym ¢lenenim
nestréeala prehladnost v projekte.

Odovzdanie — v fejio faze projekiu
presunu vyroby by sme sa mali ve-
novaf hlavne zosumarizovaniu viet-
kych zisteni, pozitivnych aj negativ-

nych, kioré mali vyznamnd dlohu
pri realizacii projekiu presunu, po-
pripade by som zistené nedostatky
vyuzil na definovanie ndslednych
projektov. Ndjdenie 0cinnej formy
zbierania LL (lesson learned) je pre
Uspedné absolvovanie rovnakych
alebo podobnych projekiov v bu-
dicnosti esencidlne.

WBS fazy projektu presun

Pri tvorbe VWBS presunu vyroby sme iden-
tifikovali niekolko klucovych faz projektu.
NajdsleZitejsie fazy a pracovné baliky:

1. WBS faza Tréning - presun
Know-how

Pre spravny tréning je nuiné pocas fézy
2. a 3. identifikoval a mofivovaf kloco-
vych zamestnancov v zévode, z kiorého
sa presun organizuje, kiorl budd ochotni
a schopnf presundf know-how, aby dog-
lo k zaskoleniu nielen na veci, kioré su
definované v dokumentdcii, ale aby boli
ochofni a schopni vysvetlit, preco bol da-
ny krok vykonany, ¢o tomu predchadzalo
a na zd&klade coho prislo k danému roz-
hodnutiu vec riesif tym & onym spdsobom,
t]. definovanie a pomenovanie, PRECO
sa dand akfivita, opatrenia vykonali.

Tréning persondlu by som rozdelil do
dvoch okruhov:

a)  Technicki pracovnici oddelenia kva-
lity

Radim sem vedicich pracovnikov, ako
napriklad manazér kvality, metrolégovia,
veddci kvality vo vyrobnom procese, z&-
stupca zdkaznickeho servisu, vstupnd kon-
frola, zodpovedny pracovnik za systém
a infené audity [tento bod zdvisi od vel-
kosti sfruktory podniku a zloZitosti projektu).

Technicki pracovnici s zodpovedni za
$pecifické oblasti z pohladu kvality a jed-
noflivé okruhy, kioré treba pocas presunu
preniest, prezistit. Vietky kroky je vhodné
viesf vo forme akéného planu alebo jed-
noduchej tabulky (Tabulka 1).

Okruhy, kioré sme identifikovali ako dé-

lezité:

e Odpad — mnozstvo, druh a spdsob
identifikécie, rekuperdcie a nasled-
nd elimindcia [vplyv odpadu na
Zivoiné prostredie, hodnotenie en-

vironmentdlnych aspekiov] odpadu
a technologicky nutnych strdt.

e Chyby a chybovosf — po jednofl-
vych pracovnych krokoch — tu od-
porGcam pocas fazy zaskolovania
urobif' si zber dat spdsobom, akym
sU ddta zbierané a vyhodnocované
v z&vode, kde sa dany produkt (pro-
iekt) presiva a fieto ddta maf ako
referencné pre porovnanie stavu
pred a po presune.

*  Metroldgia — meracie zariadenia,
pripravky, ,golden samples” — zis-
kaf postupy, evidenciu, zoznamy
a zdznamy o kontrole, resp. kalibra-
cii, vysledky kalibrécie a zaskolenie
na proces kalibrovania v pripade
prototypovych zariadeni. Je potre-
ba ziskal konfakty na vyrobcoy,
v pripade nutnych konzuliacif alebo
v tom pripade, pokial kalibraciu je
schopny vykonaf len vyrobca so-
motny.

e Overenie zariadenia — vykonanie
sposobilosti jednotlivych vyrobnych
zariadeni — tento bod povazujem
za velmi délezity, a fo nielen prefo,

Ze zistime, v akom ,stave” je sfroj-
né zariadenie ale aj prefo, aby sa
pocas fézy zaskolenia identifikova-
lo, ¢i konfroly, kioré su navrhnuté
v danom procese, st bud' postacu-
jtce alebo naopck, ¢i ich frekven-
cia méze byt zredukovand, resp.
pofrebujeme kontrolu doplnif alebo
jednotlivé kontroly sprisnif. Dal3i, nie
menej délezity, prvok je moznosf
porovnania  hodndt  nameranych
na danom pracovisku pred a po
presune — tj. opakoval merania
[sposobilosti). Pri vykondvani mera-
ni sa aj ziskava manudlna zruénosf
pre vykon danych kontrol. Této Glo-
ha méze byt prenesend z casti qj
na ,netechnickych” pracovnikov,
kontrolérov procesu (produktu). Po-
zor na Upravy konfrolného plénu
s ohladom na 3pecifické poziadav-
ky niektorych zakaznikov v automo-
bilovom priemysle, kde akdkolvek
zmena v pléne konfroly by mala byt
schvélend koncovym zdkaznikom.

Vstupnd kontrola (nakupovany mate-
riél) = schvalovacie profokoly k jed-

Tabulka 1: Vzor akéného plénu potrebnych krokov potas presunu vjroby

noflivym nakupovanym materiélom,
kontrolné predpisy pre vstupnd kon-
trolu, prehlad reklamécii a zmien
na nakupovanych komponentoch,
zoznam kontakinych oséb u do-
davatela. Aj pre vstupnd kontrolu
je délezité matf prehlad o procese
samotnom, prehlad o fom, kde na-
kupované komponenty vstupujo do
vyrobného procesu a akému po-
skodeniu méze pocas spracovania
materialu dojsf. Dalej je dolezité
ziskat prehlad  kritickych paramet
rov a parametrov, kde bude treba
vykonaval  spésobilosti,  funkéné
a bezpecnostné tfesty, pri vstupnej
kontrole materidlu.

Z pohladu zdkaznika — spésoby
kontroly finalneho produkiu, resp.
kontroly vykondvanej u klienta na
produkte,  ziskanie  kontakinych
parinerov U zdkaznikov, prehlad
problémov  (reklamdcii, upozorne-
ni), korefiovych pricin a ndpravnych
opatreni a ich G¢innosti. Je délezité
ziskaf aj prehlad reklamécii z trhu
pre dany produkt o opatrenia zo-

Data na zozbieranie
Data to be collected

Poznamky

Zodpo-
vedny
Respon-

sible

Ddtum
ukonéenia
Date of
finnishing

Priorita Status

Nazov
Linka Cislo operdcie
line operécie | Name of
operation
BPM 10 Vsirekovanie
Anello plastoferitu

a magnetizécia

druh odpadu/Type of scrap

akiivita prebieha

dalsie spracovanie, rekuperdcia odpadu/opravy
Next ussing, recuperation of scrap/rework

akiivita prebieha

chyby a chybovosf
Failures and failuess

akfivita prebieha

NS
Technological necesarry scrap

akfivita prebieha

kontroly (druh, spasob, frekvencia)
Controls [sort, way of control, frequency)

aktivita prebieha

Kontrolny plan

akfivita prebieha

Atribity

nezacatd

Karta X/R

ukoncend

VizualizEné karty

akfivita prebieha

Karta oprév

ukonéend

meracie zariadenia a pripravky
Measuring devices + fixtures

ukoncend

kumpiony
golden samples

ukoncéend

reklamdcie + implementované opatrenia
Claims + implemented countermeasures
vstupny materidl - doddvatelia, kontakty, rekla-
mécie

Incomming goods - suppliers, contact, claims

nezacatd

zlep3enia
Improvements

nezacatd

rizika

Risk

aktivita prebieha

sposobilosti na meratelné hodnoty, merania
Capability studies for measureble values

aktivita prebieha

Nakupovany material - merania + uvolnenie

akfivita prebieha

meradlé na klaibraciu + nutnost rekalibracie po
preskladneni

aktivita prebieha
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vedené na ich eliminéciu. Je treba
ziskaf aj prehlad o vyske nakladov
z trhu ako podklad pre tvorbu roz-
poctu na dal3f rok.

e  FElekironické systémy — zdznamy
a zaznamendvanie v nich — po-
kial existujo Specidlne elekironické
systémy, zdznamy na sledovanie
charakteristtk ako FPY, MES, MIS,
spémej sledovatelnosti atd. alebo
zékaznicke portély, napriklad b2b
portély, kioré je treba udrziavaf, je
nutné ziskaf pristupy a naucif sa pra-
covaf s nimi preditym, nez sa presu-
nie zodpovednost (kompetencia) za
pracu s nimi na druhy zévod.

b]  Pracovnici  vykondvajici  kontrolu
produkiu alebo procesu => opera-
tivna kvalita

Tito pracovnici sa budi musief pocas
fazy zaskolovania nauci, ako dany pro-
dukt, proces kontrolovaf, naucif sa rozpo-
zndval a vyhodnocoval hrani¢né diely
a mézu sa podielaf na zbere a vyhodno-
covan( dét pre odpad, chybovost, spdso-
bilosf, hrani¢nych kusoch atd'

2. WBS faza Zavedenie stan-
dardov + dokumentacia

Dokumentdcia

Na to, aby pri samotnom zagkolovani
nedochddzalo k Easovym stratém, som
identifikoval kloéové dokumenty, kioré je
vhodné maf k dispozicii a nastudované
este pred spustenim fazy zagkolenia.

a)  Diagram vyrobného procesu
bl Kontrolny plan
c)  layout pracoviska

d  PFMEA

Osfaing  klucova  dokumentécia:  pra-
covné intrukcie, vzorkovacie sprévy,
Zivotopis  dielov  (sustavy), spdsobilosti
a meracie reporty, katalégy chyb povo-
lenych na vyrobku, karty kontrol procesu
a vyroku atd.

Dokumentécia by sa mala ndsledne
preniest a prelozif v stave, v akom bola
pouzivand pred presunom a ndsledne
aokiualizovaf pre potreby daného zdvo-
du. Pokial je to mozné, je vhodné, aby
vyrobn( pracovnici mali dokumentéciu
pri zaskolovani vo vyrobnom zdvode,
odkial sa projekt presunu organizuje, uz
v slovenskom jazyku. Z pohladu kvality

sa jednd o pripravu dokumentov, ako:

a)  karty na zber chybovosti s popisom

chyb,

bl karty na zber odpady,

o) X/Rkarty,

d)  karty na zber atributivnych znakov
vyrobky,

el  vizualizacné karty,

f)  karty oprav produktu.

3. WBS Faza - Certifikacia -
homologizécia produktu

Po definovani zdkaznikov, ktorych sa
presun tyka, je délezité dohodndf ich
oslovenie a zislif ich poziadavky na
certifikéciu, Uroven vzorkovania, pripravif
podklady na certifikaciu (Proces, Produki]
a vykonat a pripravif sa na audity (infer-
né, externé, popripade produkiové).

Kontrola a kontrolne kroky

Pri projekte presunu je délezité, aby boli
vopred identifikované milniky, pri kforych
sa skontroluje a vyhodnoti miera plnenia
tloh. Najjednoduchsia forma je MS Pro-
ject a vyuzitie Gantovho diagramu, kde
sa okrem asového hladiska plnenia pro-
jektu dajo dobre vyhodnotif, kontrolovaf
a koordinovaf vietky zdroje nuiné na za-
bezpecenie presunu.

Ja osobne som zdéstancom toho, Ze nie
je stratou asu si s ludmi, kior so vybro-
fi na zaskolenie, spravif stretnutie pred
odchodom na zaskolovanie, aby sa im
jasne a otvorene definovali tlohy, priority
spojené s ich cestou a v pripade potre-
by vysvellili ocakavané vystupy, kioré sa
zhmt a zhodnotia po ich ndvrate. Pri
identifikécii problémov pocas ndvitevy
je freba fieto vyjasnif, doriesif na mieste
a je nuiné zaznamenaf zisfenia, skusenosti
vo forme zépisu zo sluZobnej cesty [hes-
lovito) a pouzZivat ich zdroj informécii pre
dalsich kolegov a pri dalsich navitevach.

Pre sumamy prehlad stavu projekiu som
identifikoval tieto klicové oblasti pre pra-
videlné preverenie (obr. 3] a nazval som
fo ako review homologizdcie.

Pokial by sme chceli hodnotif Gspesnosf
projekiu presunu z pohladu manazmentu,
vyuzil by som KPI's z ,The 25 KPIs Every
Manager Needs To Know" od Bernarda
Marra a to PCV (Project Costs Variance)
— hodnoti projekt po ndkladovej stranke,

PSV (Project Schedule Variance) — hodno-
ff projekt po casovej stranke a ROI (Re-
turn on Investment) — hodnoti dant aktivitu
z pohladu névramosti vzhladom na vyna-
lozené zdroje.

Softskills -, makky”
ale rovnako dolezity
prvok pre Uspesny presun

Zo vietkych ,soft skills”, kioré pozndme,
vyberdm tie, kioré podla mia zohrévaiju
klucovu tlohu pri presune:

S0 tor

e Komunika¢né zruénosti — je délezi-
1, aby clovek poznal nielen jazyk
danej kraijiny, resp. aby partneri na-
8li spolocny komunikacny jazyk, ale
aby aj partneri nasli ,spolocny” jo-
zyk. Tu je délezité hlavne pochope-
nie druhej strany a situdcie, v kiore]
sa nachadza.

®  Rieenie a zvladanie konflikiov — po-
kial vz dajde k vyhrotenej situdcii,
je délezité zachoval chladnd hlavu
a jednotlivé spory vidtif spéf do vec-
nej a konstrukiivnej roviny, kritiky.

e Sebareflexia a krifické vnimanie sa-
mého seba — je freba svoje konanie
désledne udrzaf ¢o mozno najviac
v diplomatickej rovine a udrzaf svo-
je konanie a komunikéciv vo vec-
nej, fakfickej rovine.

e Empatia, ofvorenost, flexibilita, timo-
vy duch — posledny bod je asi naj-
delezitejsi. Pri presune je freba braf
ohlad na to, Ze va&sinou sa tato ak-
fivita spdja so stratou zamestnania
na druhej strane. Jedine ofvorenym
a empatickym konanim a chovanim
vieme docielif spolupracu.

Predstavme si, Ze jedného dia aj Sloven-
sko bude z dévodu ceny pracovnej sily
,nezaujimavd” krajina a déjde k podob-
nej cinnosti, akurdt uz nebudeme bod B
ale budeme bod A v procese presunu. Je
freba sa vzif do Zivota ludi a snazif sa
pochopit ich ZlozZit situéciu — stratu préce
a istét. Timovy duch je podstainy hlavne
pre informacny tok a predavanie si infor
macif a dloh v rdmci vietkych troch strén.

Laver

Tento ¢lanok je sumdrom akfivit, kforé
je potrebné vykonaf pri presune vyroby

Homologization review Page 1 from 1

Customer/line Project NIr.:
Name of the project: Project type:
[part. Nr.) Team leader:
. Rating .
Topics Notice/countermeasure
green yellow

Plnenie casového pléanu
Timing plan fulfillment

Kapacitné prepocty
Capacities calculation

Diagram vyrobného procesu
Flow chart

D FMEA/P FMEA

Vykresy
Drawings

Ndavody na obsluhu zariadenia
Instruction for devices

Pracovné insfrukcie
Working insfruction

Plén kontroly a riadenia
Control plan

Plén udrzby, nastavovacie predpisy
Maitenance plan, set up procedures

Plnenie materidlovych poziadaviek
Material requirements

Montézne skisky u zdkaznika
Trials by customer

Vizualizagné karty, hraniéné vzorky, kampiény, procesné karty
Visualisation cards, master samples, border samples, process cards

Kalibracie
Calibration

Preskolenie operdtorov
Training of the operators

Spdsobilost zariadenia

Capability studies

Rozmerové kontrola
Dimensional control

Procesny audit
Process audit

Overovacia séria
Trial production

Identifikacia environmentdlnych aspekiov
Identification of environmental aspects

Vzorkovanie zakaznikovi
Sampling for customer

Meradlé a meracie prostriedky
Measuring devices

Iné

Others
zelend - plnenie v zhode s poziadavkami (Ziadne oparenia)

Hodnotenie: Zlta - plnenie v Eiastocnej zhode s poZiadavkami (opatrenia nuiné)
Eervend - neuspokojivé plnenie (opatrenia nutng|

o splnitelny podla planu vazne ohrozeny
Ciel projektu je —— —— - ——
splnitelny s dodatoénymi nakladmi nesplnitelny
Meno: Podpis: | Meno: Podpis:

Quality manager

Engineering manager

Technical area manager

Production manager

0br. 3: Review homologizdcie

s dérazom na Ulohy plnené oddelenim,
resp. v zodpovednosti oddelenia kvali-
ty, ktoré mézu poméct usetrif ¢as. Déra-
zom na Casf clanku soft skills som cheel
poukdzal na to, Ze je rozdiel medzi

presunom vyroby z Talianska, Nemec-
ka, Anglicka alebo Francizska. Znalosf
menfality a dobré vzdjomné vziahy si
dolezité pre lahky priebeh presunu, kde
podla méjho nazoru platl pravidlo, &m

juznejsie, tym je celd akfivita z pohla-
du projekiu, jednoznacénosti definovania
a plnenia dloh nejednoznacneisia a zlo-
Zitejsia.
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