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UvVOD

Zamezit plytvani, hledat uspory a zvySovat efektivitu ve vSech vyrobnich procesech
je hlavnim ukolem vSech spolec¢nosti. Je velmi dualezité¢, aby firmy mély jak vyrobni
tak 1 podptirné procesy sladény tak, aby v ptipad¢ primyslové recese nebo finan¢ni krize
dokazaly uspésné vzdorovat tlaku trhu a konkurence. Management firem si stdle vice
uvédomuje vyznam optimalizace prace na jednotlivych pracovistich, chape vyznam
dualezitosti vyuziti vSech vyrobnich linek a pracuje na vyhleddvani uzkych mist ve vyrobe¢.
Jednim z dalSich problému jsou zasoby polotovarti a vstupniho materidlu, ve kterych maji
firmy velké finan¢ni prostiedky, které se daji pouzit na vyzkum nebo na investice do novych
strojnich zafizeni.

Pokud se podivame na déni ve svété, zjistime, Ze svét se velmi rychle méni. Vidime
ekonomicky propojené zemé a ty zemé, které diive udavaly tempo rastu, dnes stagnuji.
Na pozadi tohoto déni stoji vzrlistajici exportni potencial levné pracovni sily z Asie. Tomuto
obrovskému gigantu v ¢ele s Cinou a Indii nemohou zakonité zapadni ekonomiky konkurovat.
Zavadéni metody KAIZEN miize byt jednou z cest k zastaveni této ,,asijské expanze.

Tato metoda je velmi rozsifend v Japonsku. Ovliviiuje kaZzdodenni déni a chovani
Japoncii ve vétSin€ tamnich spoleCnosti a stoji za uspéchem na svétovém poli. Odtud také
pochazi nazev KAIZEN, ktery znamena zlepSeni nebo zména k lep§imu'. Po vzoru
japonskych firem se nyni Ceské firmy, prevazné ty, které maji matky v ciziné, snazi
implementovat metodu KAIZEN. Pro Sirokou cCeskou veiejnost je pojem KAIZEN velkou
neznamou, nicméné po letmém prizkumu lze snadno zjistit, ze je 1 v Ceskych firméach
vriznych podobach zastoupen. Mezi nejznaméjsi firmy, které KAIZEN uspésné
implementovaly, patii naptiklad Skoda auto a.s., Ceska spofitelna ¢i vyrobce 1¢kti Zentiva.’

Cilem této bakalaiské prace je zhodnotit efektivitu implementace metod Kaizen
ve firmé¢ Model Obaly a.s. na zaklad€ srovnani zvolenych kritérii stavu pfed a po zavedeni

uvedenych metod.

! Srov. IMAI, M., Kaizen, metoda jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, s. 15.

? KAIZEN INSTITUTE, Nasi zékaznici, <http://cz.kaizen.com/reference.html>.
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1 KAIZEN

1.1 Zaklady Kaizenu

Metoda Kaizen je jedna z nejznaméjSich metod soustavného zlepSovani zalozeného
na tvofivém mysleni pracovnikd. Slovo Kaizen je jedno z nejvice pouzivanych japonskych
slov >, které se dostalo do povédomi vétSiny vyznamnych firem. Kaizen znamena
zdokonalovani, které se netyka pouze obycejnych pracovniki, ale je do n¢ho zapojen také
vrcholovy a stiedni management. Kosturiak dodava: ,,Kaizen je neustalé zlepSovani procesti,
¢innosti, lidi a jejich spoluprace v podniku. Zakladem tohoto systému je kultura zlepSovani,
nespokojenost se stdvajicim stavem, neustdlé hleddni a odstranovani plytvani. Pohled
na problémy jako na prilezitosti.«*

Japonci jsou touto filozofii natolik zaujati, Ze jejich systémy jsou zacileny
tak, aby Kaizen méli stdle na paméti. A to je zdkladni rozdil mezi japonskym a zapadnim
pojetim ekonomického fizeni, protoZe japonské mysleni je zaméfeno na vyrobni procesy,
zatimco zépadni mySleni je spiSe orientovano na inovace a vysledky. Je Skoda, Ze v dne$ni
siln¢ konkuren¢ni dob& se nastroje metody Kaizen nevyuZzivaji. Masaaki Imai uvadi:
,Co je horsi, mnoho zépadnich manazert ani nevi, ze strategie Kaizen je k dispozici a mize
pro n& znamenat dtlezitou konkurenéni vyhodu®. ° Pro Kaizen je typické zacileni
na zlepSovani produkce, se zaméfenim na zdkazniky. Co je velmi dulezité, je zlepSovani
vSech procesti v hodnotovém fetézci podnikovych Cinnosti, pfi stdlém snizovani vyrobnich
inevyrobnich nakladi. Celkova efektivnost fizeni podniku sleduje pravé dosahovanou
produktivitu prace, ktera vychazi z vykonu pracovniki. Dle této skutecnosti je mozné
konstatovat, Ze metoda Kaizen je orientovana piedev§im na pracovniky a jejich vykonnost,

protoze pracovnici jsou Ti, ktefi vytvareji hodnoty podniku.

? Srov. IMAI, M., Kaizen, metoda jak zavést iispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, s. 15.
* KOSTURIAK J., BOLEDOVIC L., aj., Kaizen, osvédcend praxe ceskych a slovenskych podnikii, s. 3

> IMAI, M., Kaizen, metoda jak zavést iispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, s. 16.
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1.2  Historie a vznik Kaizenu

Valkou zni¢ené Japonsko potiebovalo rychle obnovit zni¢enou infrastrukturu, vyrobni
podniky a dostat do normalniho chodu i samotna mésta. Bylo zapotiebi, aby do Japonska byly
dovezeny nejnovéjsi technologie a nasazeni ti nejlepsi odbornici z USA a Evropy.
Nejznaméj$imi odborniky, ktefi se uz dfive proslavili svym pfistupem a metodami v obdobi
valky, byli dr. W. E. Deming a dr. J. M. Juran. Dr. Deming vyucoval statistickou kontrolu
kvality a sam byl toho nézoru, e Japonsko brzy zaplavi cely svét zbozim vysoké kvality®.
Pokud se poohlédneme kolem sebe, mizeme s timto tvrzenim jenom souhlasit. Dr. Juran
zastaval ndzor, Ze kontrola kvality ma byt postavena do urovné manazerského pohledu
a postavil zdklad k dnes jiz ve firmach hojné vyuzivané¢ metodé¢ Gemba walk.

Jednim z prikopnikli tohoto inova¢niho procesu je Sakichi Toyoda, zakladatel
spole¢nosti Toyota Industrie. Vyvinul §iroce uznavany "Toyota Production System". Usp&ch
systému Toyota Production System ptesvéd¢il mnoho dalSich japonskych firem, aby piijaly

podobnou techniku malych, neustalych zmén ve svém procesu.

1.3 Kaizen — zlepSovani procesu

Kazdy majitel firmy by si urcité ptal, aby jeho zaméstnanci nebyli pouze vykonavatelé
ukoli, ale stali se lidmi, ktefi jsou k firmé loajalni, snazi se nad svou praci pfemyslet a uvadet
v praxi zlepSovatelské ndvrhy — to je filozofie Kaizen. Zakladni principy jsou polozeny
na lokalnich znalostech a zkuSenostech lidi ve vyrobé. Vedouci, manazeti a projektanti
mnohdy védi velmi malo o problémech, které se vyskytuji na diln€ a pokud tento management
pochopi podstatu zlepSovani a odstrailovani abnormalit a dd pftilezitost, aby se lidé mohli
k problémiim vyjadfovat, nebude ho to stit ani korunu. Zapojit lidi do procesu zlepSovani
znamena dat jim pfilezitost k seberealizaci a vyssSi uspokojeni z prace a navic to pfispiva
ke zlepSeni podnikové kultury. Ptikladem je japonské vnimani jednotlivych pracovnich pozic

viz obr. 1, s. 9.

% Srov. IMAI, M., Kaizen, metoda jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, s. 30.
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Délnici

Obr. 1 — Zlep3ovani a udrzovéani podniku’

Kaizen neni byrokraticky nastroj pro hromadné piedkladani zlepSovacich navrhi.
Jeho metody piirozené motivuji lidi, aby bez zbyte¢ného pobizeni ptichazeli sami s napady,
které realizuji a tim pfispivali k zabezpe€eni chodu firmy a chrénili si své pracovni misto
a prostfedky k obzive. Je chybou, jestlize firma trva na Cisté tradicnim pohledu na vyrobni
systém, kdy pracovnici vykonavaji svou praci na zaklad¢ predpist a ptikazii. Tento systém
fizeni do urCité miry procesy stabilizuje, ale v zdsad¢ potlacuje to nejcennéjsi a to je lidsky
potencial. Lidé by naopak méli mit volné pole plisobnosti pro to, aby za vS§im co ptinasi firmé
piidanou hodnotu, hledali potencidl ke zlepSeni, aby praci, kterou délaji, mohli délat rychleji
bez zbytecného plytvani, aby prace byla co nejefektivnéjs$i a co mozna nejlevnéjsi. Systém
muze fungovat za predpokladu, ze management firmy nastavi jasny a prikazny systém
odménovani za zlepSovaci aktivity.

Pracovni pozice v Japonsku jsou dle aktivit rozdéleny na slozky udrZzby a zlepSovani.
Management spoleCnosti by se mél co nejvice zajimat o zdokonalovani provozni
standardizace, mél by podporovat aktivity, které posili rozvoj podniku a peclivé naslouchat
pozadavkiim zakaznikli a s respektem sledovat déni u konkurence. Na druhé strané
lze ocekavat, Ze nekvalifikovany délnik bude sviij pracovni Cas vé€novat plnéni instrukeci
a stanovenym standardiim. ZlepSovani a udrzbu je nutné provadét paralelné. Kaizen neslouzi

managementu k pfeneseni odpovédnosti na pracovni skupiny, které nejsou piipraveny

" IMAL M., Kaizen, metoda jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, s. 25.
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na feSeni probléml v duchu Kaizen, nepfenaSi aktualni problémy na obcasné pracovni
schlizky v oblasti procest, kvality nebo nakladi. Je to velmi sofistikované propracovany

systém, ktery pouzivaji prakticky vSechny vyspélé firmy.

1.4 Zakladni zasady systému Kaizen

Kosturiak s Frolikem uvad&ji nasledujici zakladni zasady systému Kaizen: ®

- Kazdému zlepSeni, 1 kdyZ neni ptili§ vyznamné, se musi vénovat pozornost.

- Kaizen je otevieny pro kazdého.

- Dftive, nez se n¢jaké zlepSeni zavede, musi byt pifesné¢ analyzovdno s ohledem
na existujici stav.

- Kaizen ptedstavuje 50% prace kazdého manazera.

- Management ma dva hlavni tkoly — vytvoieni a udrZzovani standardi a jejich zlepSovani.

- Pracovni pozice v Japonsku jsou dle aktivit rozdéleny na slozky udrzby a zlepSovani.

- Vyzdvihovani ulohy pracovniho tymu, podpora participace a iniciativy pracovnika
pii feSeni problému.

- Reseni hledat pomoci pracovnich schiizek tymu pod vedenim zkuseného moderatora.

- Informovanost o aktualnim stavu ve vyrob¢, problémech a podnikovych cilech.

- Silnad podpora ze strany vedeni podniku. Kaizen je postaveny na aktivitach zdola,
ale vyzaduje silnou podporu shora.

- Motivace pracovnikl — spolutcast na uspéchu. Materidlni ohodnoceni dobrych feseni.

- Podpora zlepSeni, ktera se daji rychle vyhodnotit, realizovat a nevyzaduji velké

investice.

Vyse uvedené zasady jsou zobecnénim toho, co by si firma méla sama u sebe se svymi
zaméstnanci nastavit. Protoze kazda firma ma sva specifika, nelze o¢ekavat, ze kopirovanim
docili stejnych vysledkii. Dulezité je, aby do celého procesu byli vtazeni vSichni pracovnici
firmy. Je potfeba investovat mnoho usili a casu, aby se naucili rozpoznavat nejprve
ve vlastnich ¢innostech plytvani, to dokazat identifikovat a krok za krokem nalézat feSeni,
kterym bude eliminovano a posléze odstranéno. Pfedpokladem je ptfechod manazert z pozice

direktivniho fizeni na zplsob fizeni lidrovského a naucit se komunikovat pti spole¢ném feSeni

¥ Srov. KOSTURIAK, J., a FROLIK, Z., Stthly a inovativni podnik, s. 121.
10



abnormalit a pfijimat kritiku béhem feSitelskych krouzkd, jako osobni ptilezitost vyslechnout
si nazor kolegii. Timto se nebyvale zvedne duvéra, kterd zapficini, ze lidé se zacnou vice
zajimat o svou praci a sami prispéji svymi napady ke zlepSeni ¢i zdokonaleni procesu. Castym

tématem diskusi je mnohdy velmi tézce odstranitelné plytvani (MUDA).

1.5 Muda

V piekladu z japonstiny znamena slovo Muda plytvani’. S plytvanim se setkavame
jak ve vyrobnim, tak administrativnim procesu, ktery statisticky vykazuje dvojnasobek pti¢in
plytvani nez ve vyrobnim prostfedi. Administrativni procesy nejvice zatéZuje ztrita casu.
Jestlize cCasové ztraty vnimané jako nédklady jsou snizovany o polovinu, produktivita
pracovnikii se piiblizné zvysi o 30% viz obr. 2. Casové ztraty dosud skryté ve skuteéném

produktivnim Case, oteviraji dvetfe dalSimu potencionalnimu vzestupu.

100%

Ztraty

/

62%

Skutecny
produktivni ¢as

0%

Obr. 2 — Metoda kontinualniho zlepSovani'®

Casto se stava, ze dochazi k prolinani jednotlivych druhii plytvani. Rozpoznat
je adefinovat jejich hranice je v mnoha piipadech obtizné. Co je ovSem velmi dilezité
je konstatovani, ze snizeni plytvani v jedné oblasti ma pozitivni dopad na pokles plytvani
1 v jinych oblastech. Odstranit plytvani neni v mnoha ptipadech zcela mozZné. Cilené je nutné

pracovat na jejich sniZzeni na co moZna nejniz8i Groven. Z praktického hlediska je to vse,

? Srov. SYCUE QUALITY, Muda, <http://www.syque.com/improvement/Muda.htm>.
' MODEL OBALY a.s., Model Top Service Management, s.12
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co pfindsi pfidanou hodnotu a to véetné zdroju, které se k vytvareni hmotnych ¢i nehmotnych

statkli pouzivaji, napf. energie, lidské zdroje, finance.

1.6 Sedm druhu ztrat

V ramci kategorizace bylo definovano nésledujicich 7 druhti plytvani.

1.6.1 Nadvyroba'!

Jednim z nejcastéjSich zpisobll plytvani je nadvyroba. Z obavy, Ze nebudou stroje
pracovat, Ze mohou chybét zaméstnanci nebo materidl, se vyrabi vice, nez je potieba.
Dusledkem jsou zvySené zdsoby a s tim spojené naklady a problémy. Systém ,Just-in-
time*“ vnima pfedstih pfed vyrobnim planem za vétsi prohtfeSek, neZ jeho zpozZdéni.
Na zaklad¢ téchto faktii je nutné urcit, co je v dané situaci priorita. Co je vyhodnéj$i? Pojistna
zasoba v piipadé, ze se ofekava zvySena pravdépodobnost poruchy linky a s tim spojend
vysokd zmetkovost, nebo opatieni, které minimalizuje poruchy a zmetkovost? Nadprodukce
muze pusobit jako mylny faktor prosperity firmy a zaméstnanctim dava zkreslujici informace
o dostatku zakazek. Typickymi znaky nadvyroby jsou naptf. chybny odhad obratu,
nevyvazenost bezpecnostnich zasob, organizace logistiky, tzké misto v toku materidlu,
vysoké nasazeni stroju.

Tim Woods dodéva: Nadvyroba je jedna z nejhorSich ztrat, protoze znasobuje dalsi
zbylé ztraty, skryva svou skutecnou kapacitu a tim plisobi na $patné rozhodnuti posilat praci

jinam, v opacném ptipadsd investovat do dalsich zbytednych kapacit. 2

1.6.2 Doba &ekani, prostoje"

Nesmi se stat, aby ¢ekaci doby byly na dennim pofadku. Hrozi nebezpeci, ze se mohou
stat velmi t&zko odstranitelnou zvyklosti. Cekat miize vyrobni linka, délnik a co hife,
v disledku 1 nespokojeny zdkaznik c¢ekajici na své zbozi ¢i sluzbu. Divody pro¢ se ceka,
co vytvafi prostoj, jsou rtizné. Od poruchy stroje, pfes nedostatek materialu, Spatnd vstupni

data a pfipravu vyroby, az po Spatné¢ vyladéné vyrobni takty jednotlivych stroji spojené

"'Srov. LIKER K. J., Tak to déld Toyota, s. 55.
2 Srov. MILLER, ., Prioritizing the Elimination of the 7 Types of Waste,
<http://www.gembapantarei.com/2007/10/prioritizing_the elimination_of the 7 types of was.html>.

" Srov. LIKER K. J., Tak to déla Toyota, s. 55.
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s pomalou praci délnika. Identifikace téchto druhti plytvani Ize snadno odhalit a pojmenovat,
ale najit zpasob feSeni muze byt dosti slozité.

,Goldratt (Theory of Constraints) has stated many times that one hour lost
in a bottleneck process is one hour lost to the entire factory’s output, which can never be

14
recovered.”

1.6.3 Vysoké zasoby"

Tento druh plytvani vznikd vytvafenim nadprodukénich zdsob. VyZaduje misto,
které miize byt vyuzito daleko racionalnéji. VSechny polozky, které jsou navic, jsou dalsi
zatézi pro firmy a vyvolavaji dal$i potfebu nakladd. Tyto néklady jsou vétSinou tvoreny
hmotnym majetkem, jako jsou naptiklad budovy, manipula¢ni a skladovaci technika
a persondl. Pro¢ tomu tak je? Pfimé naklady a nésledné naklady zasob se Casto neodhadu;ji
spravné. Rada firem rozdava penize, protoze nedostateénou synchronizaci stale znovu vytvaii

»bezpecnostni zasoby*“. Analyza toku mize ukézat, kde se d4 dosdhnout tispor. V samotnych

zasobach se zbyte¢né vazou financni prostiedky, které se daji vyuZit pro jin€ ucely.

1.6.4 Transport16

Doprava a logistické naklady mohou byt po osobnich a materidlovych nékladech
nejvysSim ndkladovym faktorem. Analyzy toku materidlu Setfi vysoké ndklady na dopravu
a zrychluji pritbéZnou dobu. Nasledky nevyvazeného a nezoptimalizovaného transportu mimo
nakladt ovlivni chod manipulacni flotily, kde mize dochazet k tiraztim, poni¢eni manipulacni
techniky, pfipadné¢ samotného materialu. Neni-li zaveden peclivy systém vyhledavani

a dohledavani materialu, dochézi k ¢asovym ztratam a zbytecnym chybam.

" McBRIDE, D., The 7 Manufacturing Wastes, <http://www.emsstrategies.com/dm090203article2. html>.
' Srov. LIKER K. J., Tak to déld Toyota, s. 56.

16 Srov. tamtéz.
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1.6.5 Zbytecné pohyby17

Kazdy pohyb pracovnikli je plytvani, pokud pifimo neslouzi k tvorbé hodnot.
Je nezbytné, aby se procesnim sledovanim zaznamenaly a analyzovaly pohyby délnika tak,
aby doslo k optimalnimu sladéni pohybt s pracovistém. D¢lnik neni od toho, aby cas travil
zbytenym zvedanim soucastek ze zdsobniku, noSenim polotovari od jednoho mista
ke druhému. Ve vSech pohybech je nutné vidét pridanou hodnotu. V této souvislosti
je potieba si polozit otazku, zdali je mozné nékteré z pohybt vypustit. Co je vyhodnéjsi
pro délnika, zvedat soucastku ze zemé, kde je uloZena v krabici, nebo vymyslet a zainvestovat
do automatizované ploSiny, ktera bude soucastky ptizvedavat a tim eliminovat pohyb zad
a pazi? MoZzna se mize jednat o zanedbatelnou zaleZitost, kterd ovSem ve finale zpfijemni

r~r

a zrychli praci a zdroven se snizi riziko onemocnéni délnikli v disledku chronické bolesti zad.

1.6.6 Vady a zmetky'®

Vady, které proniknou k zdkaznikovi, nestoji jen Cas a penize, nybrz vedou také Casto
ke ztraté image. Nekvalitni a zmetkova vyroba vytvari zbyte¢né naklady. Tyto naklady
se promitnou v ¢ase na opravu, praci zamestnancli a financnim zatizenim — tyto dveé ztraty
nejenze nepiinaseji zisk, ale berou ¢as z vyrobni kapacity a zvySuji variabilni ndklady. Vadam
a zmetktim se da predchazet, pokud je zaveden systém kontrol na pracovistich, aby kazda
sebemensi chyba byla objevena a bylo u¢inéno okamzité opatfeni. Toto opatieni je ovSem
operativni a mtize se jevit jako neucinné, pokud kazda linka nemé svého kontrolora. Proto se
zavadi systémy pro vyhleddvani a odstranovani pficin, analyzuji se procesy, nasledné
se provadi strukturované feSeni problému pomoci nastroji PDCA a SDCA. V priipade,
7ze 1 tyto metody selhdvaji, nasazuji se preventivni mechanismy jako napt. Poka Yoke -

preventivni systém vad, ktery minimalizuje neimysIné chyby, chyby z nepozornosti.

7 Srov. LIKER K. J., Tak to déld Toyota, s. 56.

18 Srov. tamtéy, s. 56.
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1.6.7 Nadbyte&nosti ve vyrobnim systému"’

Ztraty ve vyrobnim procesu jsou nejen drahé, ale také vedou ke znacné frustraci
a mnoha zklamanim u zaméstnancti. Plytvani lze nalézt napt. ve vyrobnim procesu. Mize
se jednat o Spatné rozestavéné vyrobni linky, nebo o slozitou mnohostupniovou kontrolu
kvality. Ptfipadné se mize jednat o nevyuzivani vyrobnich zafizeni. Co miZze byt velmi
trividlni a na prvni pohled zbytecnosti, je pofadek na pracovisti. Zdanlivé banalni zalezitost
v sob¢ skryva neskutecny potencial, ktery se velmi rychle projevi napiiklad pti procesu tzv.
rychlé zmény, kde je nanejvys nutné mit vSe pfi ruce a v takovém mnozstvi, kolik je zrovna
potieba. Tento druh plytvani se da vétSinou odstranit logickym mySlenim s relativné nizkymi

naklady.

1.7 Metoda 5S

Metoda 5S je nedilnou soucasti pifi zavadéni strategie Kaizen a mize napoméahat
pii odstranovani nékterych druhti plytvani. Cilem tohoto programu je zajistit na pracovisti
poradek a standardizaci pracovisté, ktera vede ke =zlepSeni produktivity, efektivity
a bezpecCnosti. Metoda 5S je zdkladem pro dalSi zlepSovani procesii a zavadéni naslednych
metod Stihlého podniku. 5S piedstavuji prvni pismena 5 zakladnich kroku, které je nutné
postupné provadét. Tyto kroky vychdzeji z jednoduchych principii pouzivanych

v domacnostech.?’

1. Krok Seiri — Utridit

Prvnim a zadkladnim krokem v programu 5S je uklid. Ten zahrnuje odliSeni toho,
co je na daném pracovisti opravdu nezbytné od toho, co pro ¢innost neni pottebné. Zakladni
postupy vyzaduji, aby se nejprve vybralo vzorové pracovisté. Dulezité je pfed zahdjenim této
kampané¢ v rdmci workshopl pracovniky sezndmit s touto technikou. Je nezbytné nutné

zaznamenavat jednotlivé kroky, aby bylo zfetelné, jak se pracovisté zménilo a co to piineslo.

¥ Srov. LIKER K. J., Tak to déld Toyota, s. 57.

%% Srov. IMAI, M., Kaizen, metoda jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, s. 243-244.
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2. Krok Seiton — Usporadat

Cilem organizace je mit takova pracovisté, kterda maji pfesné stanovené rozmisténi
pomucek, naradi, pfipravkii a materiali tak, aby bylo vSechno v ptipadé potieby snadno
dostupné. Zakladnim postupem je analyza stavajici situace na pracovisti ve vztahu k ukladani
a manipulaci s pomiickami, ndstroji a materialem. Tym si stanovi mista na uskladnéni néstroji
a materiald, aby byly co nejblize. Stanovi si metody skladovani, aby zasoby soucasti

a nastrojii byly co nejnizsi.

3. Krok Seiso — Uklidit

Cisténi znamena odstranit z pracovisté (linky, stroje) vie, co tam nema byt a neustalou
kontrolou a péci udrzovani v§eho v co nejlepSim stavu. Jedna se o peclivou kontrolu, inspekci.
Disledna pozornost, pravidelné ¢isténi a dobfe navrZzend preventivni opatfeni jsou nezbytna k

udrzeni pracovisté ve vyborné kondici.

4. Krok Seiketsu — Ur¢it pravidla a standardy
Jedna se o podporu a vytvareni navyki pro potadek, ¢isténi pomoci pravidel a spravné

nastavenych standard.

5. Krok Shitsuke — Disciplina
Kone¢ny krok programu ,,5S* se tyka metod navyki efektivnosti a bezpecnosti a jejich
udrzeni. Hlavnim néstrojem pro dosazeni tohoto bodu je fada kontrolnich seznamt, ptipadné

manualt, které jsou zamétfeny na zajisténi dosazené irovné a aktualizace dalSiho zlepSeni.

1.8 Standardizace

. . r 17 . o W .7 ~ r 21
Masaaki Imai uvadi: ,,Tam kde nejsou standardy, nemiize dojit ke zlepSeni®~ .

vvvvvv

ujednotit pravidla a mit jistotu, Ze cCinnosti budou realizovany podle jasnych kritérii
vytvofenych pracovniky, ktefi se na procesu piimo podileji. Urcuje pfesné procedury
pro jednotlivé operatory ve vyrobnim procesu. Vytvoienim standardu proces nekon¢i, praveé
naopak. Kazdy sebelepsi standard musi byt v pravidelnych intervalech podroben kontrole,

aby se zjistila jeho funk&nost a piipadné se stal pfedmétem dalSiho zlepSovani. Standard

*V IMAL M., Kaizen, metoda jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, s. 89.
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obecné udrzuje stavajici know-how, zabraiuje nejasnostem a vzajemnym ttenicim mezi lidmi,
slouzi ke stabilizaci procest a postupil. Je to do urCité miry prostfedek (manual) pro Skoleni
a tréninky, je dokladem pro audit.

K vytvareni standardd se pouziva nastroj zvany SDCA. Kazdy pracovni proces na svém
zacatku je nestabilni. Nestabilita je produktem neznalosti a rozporuplnosti kazdého
pracovnika z jeho pohledu na véc. Kazdy si voli svou cestu, ktera je dle né¢ho ta nejlepsi
a nejefektivnéj$i. V tomto ptipadé jsou pomoci cyklu SDCA vytvoteny prvni skladby noveé
navrzenych postupti a pravidel, to vSe pod spoleénym jmenovatelem standard. Co vlastné
zkratka SDCA znamena? SDCA neboli Standardizuj-Udélej-Kontroluj-Proved (z ang.
Standardize-Do-Check-Act). Pomoci metodiky SDCA se stabilizuji a standardizuji existujici
procesy. Dal$im nastrojem z dilny W. E. Deminga je cyklus PDCA, ktery se nasazuje
v pripad€ feSeni problému, navrhii zlepSeni. Vysledkem je vzdy navrzeny standard, ktery
se proveéti cyklem SDCA. Jednim z u¢innych a zaroven osvédCenych zplisobil standardizace
je tzv. Jednobodova lekce, ktera je vétSinou vytvofena na format A4 a to pouze z jedné strany.
Tento zpiisob neni tak naro¢ny pro uZivatele, kteti nejsou zatizeni zbyte¢nou cetbou. Vyuziva
se zpusob obrazové vizualizace pfed psanym textem. Jako piiklad 1ze uvést jednobodovou

lekci Kratké Skoleni pro ovladani udrzbové jednotky viz obr. 3.

Kratke skoleni udrzbarské jednotk

Ukol udrzby

Prived vzduchu
®
S
i«l

zavieno

@ Uzavrit pFivod tlakového
vzduchu!

@ Vyprazdnit odluéovaé
vody, sniZovat tlak
(sledovat manometr)

@ Naplnit olej (Tellus C10)
Dbat na hladinu plnéni

i min./max.

Dfaginkon @ Otevfit privod tlakového

vzduchu
@ Zkontrolovat provozni tlak

O,

Odluéovat vody

Obr. 3 — Jednobodova lekce??

22 MODEL OBALY a.s., Standardizace, s. 43.
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1.9 TPM

TPM (Total Productive Maintenance — Uplnd produktivni Gdrzba) ma smysl tam,
kde se eliminaci ztrat zvySuje produktivita, a snizuji naklady. Jan Kosturiak a Zbyn¢k Frolik
uvadéji: ,,Naklady na udrzbu stroji predstavuji v primyslovych statech 12-15% HDP. Ro¢ni
naklady na Gdrzbu stroji predstavuji 5-10 %“*.

Metoda kvalitni udrzby TPM klade diraz na zapojeni vSech pracovnikii pracujicich
ve vyrobé, na aktivity, které sméfuji k minimalizaci prostoji zafizeni, eliminaci vyroby
zmetkll a zamezeni nehodam nebo Urazim. TPM bourd tradi€ni pohled na ty, ktefi vyrabéji
a ty, ktefi stroj opravuji nebo udrzuji. Zakladem je naucit pracovniky ve vyrob¢, aby dokézali
pohliZet na stroj ne z pozice obsluhy, ktera macka tlacitka, ale mimo této primarni ¢innosti
naucit je vyhledavat abnormality. Maximalni pocet udrzbarskych a diagnostickych ¢innosti
se prenasi z klasického odd€leni udrzby do vyroby, na vyrobni pracovniky. Zac¢ina se vétSinou
tim, Ze se zlepSuje potadek na pracovistich, kontrolou a ¢isténim stroji. Je dilezité, aby
se obsluha zacala ucit ,,stroji porozumét®. Tak jako fidi¢ automobilu pouhym poslechem
dokéze velmi rychle diagnostikovat problém, tak bude cinit i obsluha, ktera se nauci
podobnym zplisobem vnimat sviij stroj.

TPM je velmi silnym ndstrojem v rukach managementu, ktery mize byt ufinny jen
za predpokladu, ze ho pracovnici pfijmou za svlj a budou ho ctit a respektovat. Kazdy
zkuSeny manazer vi, ze zvysit produktivitu prace je eliminace pferuSovani prace na strojich.

~roor , ’ v r o v ;o r ’ w7 24
TPM pouziva 5 zékladnich ¢innosti pierusovani praci vyrobniho zatizeni™":

- Pouzivani optimalnich podminek pro praci zatizeni.

- Dodrzovani ptfedepsanych provoznich podminek.

- Vcasné diagnostikovani a obnova poskozenych prvki.
- Odstranovani konstrukénich nedostatkli v zatizeni.

- Zdokonalovani schopnosti pracovnikil v oblasti obsluhy.

2 KOSTURIAK, J., a FROLIK, Z., Stthly a inovativni podnik, s. 93.

% Srov. tamtéz, s. 94.
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Japonsky institut v zavodech Ayase Works definoval sedm zakladnich krokt
pro &innosti malych dobrovolnych skupin®: 1.krok — uklidové prace, 2.krok — identifikace
problému a mist, 3.krok — vypracovani norem, 4.krok — kontrola celkového systému, 5.krok —
stanoveni norem, 6.krok — ujisténi, ze je vSe v poraddku, 7.krok — rozmisténi politiky.
Z uvedenych rozdéleni vyplyva, ze metoda TPM je uplatiiovana ve vzacné shod¢ kdekoliv
na svété, mize byt ¢lenéna na rizné faze, které se nemusi chronologicky shodovat, presto cil

je pro vSechny stejny — mit stroje ve vyborné kondici, bez zbyteénych prostoju.

1.10 CEZ

Stav maximalniho vyuziti stroje v produktivnim case, ktery je oprostén od rtznych
faktorti, kter¢ by mohly stroj blokovat od plného vykonu, nejlépe vystihuje metodika,
zalozena na koeficientu celkové efektivity zatizeni, zkracené CEZ. Bézné se setkavame
s koeficientem CEZ v rozmezi 20-30%, Spickové hodnoty jsou okolo 85-95%. Tyto udaje
jsou zavislé na typu technologie a vyroby?’.

K zahdjeni uplatiovani metodiky CEZ je zapottebi mit zajiStén kvalitni a nezkreslujici
sbér dat. Pi1 sbéru a vyhodnocovani CEZ se pouzivaji rizné metody a postupy jako naptiklad
rucni, poloautomaticky a nakonec plnoautomaticky sbér dat. Plnoautomaticky zptisob ma dvé
zékladni vyhody. Jednak zaznamendva data v realném Case, coz zptesiuje zdroje dat a v malé
mife zaméstnava obsluhu stroje, ktera se nemusi vénovat sledovani a zapisovani, ale systém
ji sam upozorni, aby provedla zapis dat.

Koeficient CEZ se vypo&ita vynasobenim 3 zékladnich faktord®’:
CEZ = dostupnost x vykon x kvalita
- Faktor dostupnosti vyjadiuje miru ztrat kviili neplanovanym prostojiam linky.
- Faktor vykonu vyjadiuje miru ztrat z divodl odchylek od planované rychlosti a béhu
linky naprazdno.
- Faktor kvality ptedstavuje miru ztrat kvili defektnim kusiim a kusim, které se musi

predélavat.

* Srov. IMAI, M., Kaizen, metoda jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku, s. 171.
%% Srov. KOSTURIAK, J., a FROLIK, Z., Stthly a inovativni podnik, s. 105.

27 Srov. tamté, s. 98.
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Koeficient CEZ ve velké mife ovliviiuje Cas pfiprav na zakazku, ktery lze zkracovat

systémem intenzivniho zlepSovani procesu.

1.11 Rychla zména

Jan Kosturiak a Zbyn¢k Frolik uvadéji: ,,Rychlé zmény jsou systematickym procesem
minimalizace Casti piestavby pracovisté mezi vyrobou dvou po sob¢ nasledujicich riznych
typl vyrobkil (vyrobnich zakazek). Nejznaméj$i metodou pro rychlé zmény je SMED (Single
Minute Exchange od Die), kterou témét 20 let vyvijel, testoval a zdokonaloval Shigeo
Shingo“*®. Ptiprava na stroji se vykonava mezi dvéma variantami produkti. Casova ztrata
zpusobena ptipravou na novou zakdzku je doba od posledniho kusu pifedchozi davky
az po vyrobu prvniho dobrého kusu z nasledujici davky. Doba potfebna na ptipravu
se rozd€luje na interni a externi dobu. Interni pfiprava zahrnuje veskeré Cinnosti, které lze
vykonévat az v okamziku, kdy se stroj zastavi. Externi pfiprava zahrnuje vSechny Cinnosti,
které lze vykonavat za chodu stroje. Zakladem tohoto postupu je dikladnd analyza sefizeni,
ktera se vykonava piimo na pracovisti. Konaji se specialni pracovni schlizky, kde se setkavaji
specialisté a nejlepsi obsluhy stroje. Naplni téchto schiizek je provést prestavbu tak, jak se
provadi ve skutecnosti. Nasledné¢ se uplatiiuje metoda brainstormingu, kdy se na zakladé
zkuSenosti a postfehli vytvari nova optimalizovana mapa. Mezi tim se ,,sbiraji* napady, které
se zapisuji do akcniho planu a v prubéhu pracovni schiizky se nékteré ndpady realizuji.
Vysledkem je rychla zména, kterd se zopakuje a na zaklad¢ vSech opatieni je jejim vysledkem

zkraceni &asu, které miiZe &init rozdil od nékolika, aZ po desitky minut viz obr. 4%°.

* KOSTURIAK, J., a FROLIK, Z., Stihly a inovativni podnik, s. 107.

* MODEL OBALY a.s., Rychld priprava, s. 1.
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Interni ptiprava / Casova ztrata
zplusobena piipravou

< g

Varianta A

Externi pfiprava

Varianta B

Externi pfiprava

4

Doba potiebna !
na piipravu

Obr. 4 — Zména na novou piipravu
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2 METODIKA PRACE
Tato bakalaiska prace vyhodnocuje, jak se v podniku Model Obaly a.s. projevilo

zavedeni metod Kaizen a to konkrétné 5S a TPM. Diivodem, pro¢ zacit s implementaci téchto
dvou metod, byly stalé poruchy na strojich s rostoucim casem prostoji, trvaly neporadek
na pracovistich a nesystematické provadeéni praci v ramei vymezeného ¢asu na udrzbu.

Predmétem zkoumani, analyzy a vyhodnoceni je tiskarsky stroj Rapida 142. Tento stroj
patfi k nejstarSim tiskovym strojim a vybrané metody se budou na tomto stroji nejlépe
aplikovat.

Co se tyCe Casového vymezeni na realizaci tohoto projektu, navrhli jsme Casovy usek
v délce jednoho roku, aby bylo mozno dostatecné rozpoznat, zda implementace piinesla
pfedpokladany efekt.

Jednou z hlavnich véci bude nutnost seznamit vSechny zlcastnéné na tomto projektu
s metodikou formou odbornych workshoptli, nasledované praktickymi seminafi konanymi
piimo na stroji a ustanovit mapu ¢innosti, tzv. roadmap, ktera stanovi terminy, nutné zdroje
jak lidské tak materialni a ndklady. ZjiSténi, zda projekt splnil ocekavani, potvrdi nasledné

vyhodnoceni stavu po implementaci. Pfedmétem hodnoceni jsou tato kritéria:

a) Cistota a pofadek na pracovisti.

b) Umisténi pracovnich prostfedk.

c) Zabezpecit Cistici prostiedky na stroji v dostatecném mnozstvi a zajistit jejich
pravidelné doplnovani (Kanban).

d) Evidovat zavady na stroji a zapisovat do systému nahlasovani poruch Profylax.

e) Evidovat a uvadét v praxi vSechny zlepSovaci navrhy.

f) Sledovat prostojové hodiny na stroji a provadét vyhodnocovani.

Zpisob vyhodnoceni jednotlivych kritérii bude probihat na zakladé¢ komparativni
metody, srovndnim stavu, ktery byl pied zacitkem implementace a po ukonceni
implementace. V piipad¢, kdy nebude mozné provést kvantifikovany odhad, bude kritérium

vyhodnoceno pocitové a to ve tfech irovnich, které budou sledovat hloubku a $itku plnéni:
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- Ptijatelné — splnéno ocekévani, je mozno postoupit do dalSiho stupné implementace.
- Dobr¢ — kritérium bylo spIlnéno jen z vétsi ¢asti, je potieba dopracovat.

- Nepftijatelné — nesplnéno, je potieba proces zopakovat.

2.1 Souhrnny postup obou metod v priubéhu implementace

2.1.1 5SS

Detailni analyza pracovisté metodou 5S urci uzké mista, kterd mohou generovat ztraty
a plytvani. Analyza pracovisté poskytne informace, jak se pouZzivaji pracovni prostredky,
nafadi a jiny pro vyrobu dulezity spotiebni material. Stanovi se stav ,,Pfed* implementaci 5S
s naslednym mapovanim a navrzenim nového stavu. Aplikuji se nové standardy pracoviste
a novy standardizovany seznam naradi a pomocného materialu. Stav ,,Po‘ implementaci bude
metodicky kontrolovan formou pravidelnych auditli, zda navrzeny standard vyhovuje
a prispiva ke zlepSeni pracoviSté. Dalsi nedilnou soucésti bude pribéZzna analyza nakladi
za nafadi a materidl, kterd poskytne informace, zda doslo 1 zde ke sniZeni nebo zvySeni

naklada.

2.1.2 TPM

TPM je nastrojem snizovani nepldnovanych prostoji linek a tim zvySeni jejich
dostupnosti, vyuzitelnosti a produktivity.

Implementace ,,Samostatné udrzby*, ktera je prvnim krokem TPM, zvySuje stupen
kvalifikace personalu obsluhy, aby byl schopen samostatn¢ vykonavat jednoduchou udrzbu
daného zafizeni a tim uvolnil kapacity persondlu udrzby, ktery se tak mize vénovat jinym,
vice kvalifikovanym c¢innostem. Proto se zaméfime na to, jak G¢inné byly vytvofeny a
zavedeny standardy ciSténi stroje. Porovnaji se stdvajici standardy ciSténi, zméii se Cas a
posoudi kvalita odvedené prace. Nasledné se analyzuji zjist€na Gzka mista, vytvoii se nové
standardy CiSténi, u kterych prob&hne stejny zplsob ovéfeni méfenim casu, potiebného
k samostatné udrzbé.

Ukazatel neplanovanych prostoji bude kvantifikovan jednak na zakladé méfeni Casu
udrzeb na stroji, tzn. ptimy vliv prace persondlu na délku udrZzby, a naslednym mésicnim
vyhodnocovanim c¢asii neplanovanych prostoji z divodi mechanického, elektrického

¢1 obsluhou zptisobeného prostoje.
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3 UPLATNENI METOD KAIZEN VE SPOLECNOSTI MODEL
OBALY a.s.

Rozhodnuti zavést metodu Kaizen je pro firmu Model Obaly a.s., kterd z velké ¢asti
zasobuje trh s obalovou technikou jak v Cesku, tak ve Svycarsku, kde firma Model sidli,
zasadni smér k nastaveni dalezitych zmén. Jednou z podminek uspéSnosti celého projektu
je ztotoznéni se s filosofii Kaizen a pfesvédéeni managementu firmy, ze se vynalozena
namaha a nemalé vstupni néklady vyplati. Splnéni téchto podminek vyzaduje profesionalni

piistup vSech zaméstnancli a vysoké nasazeni vedoucich expertnich tymd.

3.1 Spolecnost Model Obaly a.s.

»NaSe spolecnost nabizi inteligentni, moderni a Ucelné obaly vyrabéné z lepenky
a vlnité lepenky doplnéné o bali¢ek odpovidajicich stuzeb*’.

Spole¢nost Model Obaly a.s. spada do skupiny holdingové spole¢nosti Model Holding
AG. Rodina Model vlastni 100% akcii. Spole¢nost ma vice nez 130 letou historii, ktera saha
az do roku 1882. V tomto roce zalozil Louis Model malou manufakturu na vyrobu ruc¢ni
lepenky v Ermatingenu ve Svycarsku. Usp&$ny rozvoj spole¢nosti nastal v roce 1963. V této
dobé zacala velmi intenzivné zasahovat automatizace do vyrobnich procest, coz vedlo
L. Modela k zakoupeni prvni poloautomatizované linky na vyrobu vlnité lepenky. Diky této
investici a ispéSnému managementu se spolecnost zacala rychle rozsitovat. V nadchazejicich
letech firma skupuje spole¢nosti podobného zaméieni nejprve ve Svycarsku a pozdgji v Ceské
republice. Vyrobni zavod, na jehoz Cinnost je zaméiena tato bakalaiska prace, byl odkoupen

v roce 1992 a nyni nese nazev Model Obaly a.s.*!

* MODEL, D., We dres to impress, < http://www.modelgroup.com/cs>.
* MODEL OBALY, History, < http://www.modelgroup.com/en/about/history>.
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3.2 Zakladni udaje o spole¢nosti Model

Logo:

MGAEL

Charakteristika podniku:

Vyvoj, vyroba a prodej vinité lepenky, kartonaze z vinitych a hladkych lepenek, transportnich
a spotiebitelskych obalt.

Zakladni udaje:

Obchodni jméno: Model Obaly a.s.

IC: 45192944

Sidlo: Té&Sinskd 2675/102, 74601 Opava

Pravni forma: akciova spolecnost

Celkovy obrat firmy: 13,7 miliard K¢

Vznik spole¢nosti: 1992

Pocet vyrobnich zavodu: 11

Poéet vyrobnich zavodi v CR: 5 (Hostinné, Moravské Bud¢jovice, 2 x Opava,
Nymburk)

Poéet zaméstnancii v CR: 1290

Webové stranky: www.modelgroup.com®>

> MODEL, D., We dres to impress, < http://www.modelgroup.com/cs>.
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3.3 Model Top Systém (MTS)

= Model Top Management System WA

Zaméstnanci jsou

i zahrnuti do —
procesu
2 =
% g:?::}: Proces je stabilni Efektivni Ié:?‘l:::: §
b Naklady a probiha procesy Naklady <
O N
Podptrna
L organizace
TFM TPM TQM TSM
Model Top Flow Maodel Top Productive Model Top Quality Model Top Service
Management Management Management Management

Model Top Change Management
(rozvoj podniku a personalu)

Model Top Basics

(55, standardizace, Shopfloor a vizualni Management)

Obr. 5 — Model Top System®>

Struktura fizeni Model Top System je postavena na systémovych prvcich dle schématu
viz obr. 5. Zakladnim systémem je Model Top Basic, ktery obsahuje 3 subsystémy. Tim
nejobecn€jSim je metoda 5S, kterd je upravena pro potieby spole¢nosti Model Obaly a.s.
Na metodu 5S velmi Uzce navazuji standardizace, uCinny nastroj upevnéni toho co bylo
nastaveno a systém vizualizace. Dale se postupuje ptes MT Change Management, ktery ma
za cil podporu a cileny rozvoj podnikové kultury v rdmci skupiny. Jako zédklad pro rozvoj
podniku slouzi model ,Futura®, ktery obsahuje hlavni smérnice podnikové kultury.
Pro potieby praxe je vhodné definovat obsah tohoto modelu pomoci idealt. Tyto idedly jsou
snadno srozumitelné a jednoduSe popsatelné, takZe mohou slouZit jako podklad pro dalsi
praci. Cilem je dostat tyto idedly do povédomi zaméstnancii a s pomoci vzajemného dialogu

pak dosahnout 1 jejich spole¢ného chapani a vnimani. Tento systémovy prvek piedstavuje

> MODEL OBALY a.s., Model Top Systém Einfiihrung-CZ, s. 9.
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nastroj, s jehoz pomoci lze tyto idealy vhodné zakotvit v rdmci skupiny. Jakmile budou
pracovni prostfedi a v ném probihajici procesy standardizovany, bude mozné pftistoupit
k dalsim krokim. Jednd se o zavadéni absolutni udrzby strojniho vybaveni (TPM), ktera
je zaméfena na optimalizaci odstdvek a realizace preventivni udrzby prostiednictvim
standardd CiSténi. Absolutni kontrola kvality (TQM) se specializuje na zlepSovani kvality
vyrobkil na vSech urovnich, snizovani poctu internich a externich reklamaci a snizovani
néakladt na chyby. Systém fizeni administrativnich procesti (TSM) ma za kol zvysit i¢innost
a kvalitu administrativnich procesii. Rizeni toku vyroby (TFM) fe§i optimalizaci doby

zpracovani zakdzek. S tim souvisi skladovani polotovart a logistika zasobovani.

3.4 Postup implementace nastroje 5SS na tiskovém stroji Rapida 142

Jak jiz bylo v kapitole 1.7 popsano, 5S je metodicky nastroj, ktery je nutné aplikovat
jako jeden z prvnich, paklize firma chce UspéSné zavést Kaizen na vyrobnich strojich.
Napliiovani jednotlivych krokii 5S bylo pod vedenim expertniho tymu realizovano pracovniky
tisku a zastupci oddéleni udrzby. K tymu byli pfizvani i pracovnici, ktetfi nejsou s procesem
zcela spjati, ale v konecném dusledku je zména ovliviiuje. V tomto piipadé se jednalo
o zastupce konstrukce, technologie a ptipravy zakazek, ktefi jesté navic do celého projektu
vnesli sviij pohled na celou véc, protoze nebyli zatizeni kazdodennimi operativnimi problémy
tiskatského stroje.

Hned na zacatku se cely tym schéazel na pravidelnych schiizkach v piedem stanovenych
intervalech a kontroloval pInéni jednotlivych tkold. Vedouci projektu, zodpoveédny
za dosazeni pozadované Urovné a stanovenych cili na schiizkach s managementem
prezentoval stav implementace a stanovil dal$i postupy. Tyto postupy charakterizovaly

nasledujici kroky:

3.4.1 1.S — Vyt¥idéni

Popis stavu pred implementaci

Pracovni prostfedky kolem stroje nebyly vytfidény. Na stroji se nachéazel stary
nepouzivany materidl. Dokumentace, ktera se nachazela na riznych mistech u stroje, nebyla
oznacena dle platnych standardi Model Obaly. Obsahovala zastaralé informace a nebylo

na prvni pohled patrné, Ze patii k tomuto stroji. Zpiisob pouZzivani nastrojii a pomiicek byl
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nastaven tak, Ze kazdd osadka stroje méla sviij vlastni box s nafadim viz obr. 6, ktery
se pouzival pro vSechny ¢innosti. Naradi nebylo vytiidéno a standardizovano, a proto se
stavalo, ze kdyz bylo potieba provést rychly zasah, nafadi nebylo k dispozici. Kategorizace
rozdéleni pomicek na vice a méné potfebné neexistovala, vSechny potiebné véci se vétSinou

nachazely na rliznych mistech, nesystematicky rozdéleny.

Obr. 6 — Stavajici situace ulozeni naradi

Popis stavu po implementaci
Vsechny potfebné pracovni prostfedky se nashromazdily na jedno misto. Tym se
zabyval otazkou rozdé¢leni pomiicek do skupin dle ¢etnosti pouziti. Na zaklad€ této diskuse

vznikl ndvrh 4 kategorii:

- Denné se pouzivaji k praci = zlstdvaji na stroji ,, thned po ruce”. Véci pottebné
k denni operative.

- 1 x tydné = véci jsou umistény pobliZ stroje, ve skiinich, regélech. Jsou potiebné
k ¢isténi stroje a vymeéné nastrojl.

- 1 x m&si¢né = jsou umistény v ptirucnich skladech.

- 1 xro¢n€ = jedno spole¢né centralni misto pro danou vyrobni operaci.
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3.4.2 2.5 - Usporadani

Popis stavu pred implementaci

Celkove byly pracovni pomiicky a naradi nedostate¢né usporadany a tim byl ohrozen
optimalni a uc¢inny prabeh procesi. Dochazelo ke zbyte¢nému doobjednavani, protoze systém
neumoznoval dostate¢né zprihlednit aktualni stavy. Nutné pracovni prostfedky a materialy
nemély své definované misto a informace potifebné pro optimalni pribéh procesu nebyly

systematicky komunikovany a pribézné aktualizovany.

Popis stavu po implementaci

Zaklad pro spravné uspotadani pomicek a naradi byl vytvofen 1S, kdy se stanovila
kategorizace vSeho potfebného, co ma zlstat na stroji. V zdsad¢ bylo dohodnuto na setkani
vedoucich projektt, ze vSe bude instalovano dle jednotného standardu. Pouzity byly napf.

Stinové tabule — specidln€ k tomuto ucelu navrzena plechova tabule s tchyty viz obr. 7.

A: WL Nk

’“’11'

— ﬁm 7

.IrﬁI!lIEE“

| |:‘

Obr. 7 — Stinova tabule

Objednavani pomicek, naradi, Cisticich prostiedkli probiha dle nastaveného systému.

Vyuziva se operacni systém Profylax, do kterého se zapisuji pozadavky na ndkup. Ty jsou
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prebirdny odpoveédnymi pracovniky, ktefi zajisti vSe potiebné. Systém fizeni zasob zarucuje,
ze materidl je vzdy v daném mnozstvi k dispozici. O chod systému se staraji pracovnici
udrzby, ktefi v pravidelnych intervalech dopliuji na zdkladé presné definovaného mnozstvi
nebo signalizace, kterd je vizualizovana ,,semaforem®, ktery ma 3 rozmezi, od maximalniho
pres stiedni az po minimalni stav zasob. Aby se 1épe rozpoznalo, kolik ¢eho je potfeba doplnit,

vyuziva barevného rozliseni jednotlivych rozmezi.

3.4.3 3.S —Udrzovani Cistoty

Popis stavu pired implementaci

Udrzovani ¢&istoty probihalo bez presné stanovené periody. Cinnosti ¢isténi si kazdy
pracovnik na stroji vysvétloval jinak. Tim, Ze nebylo nastaveno jak a co Cistit, pracovni
prostedi u stroje pusobilo necistym dojmem. Periferni zafizeni, pocitace, draha elektronika

byla vystavena permanentnimu prachu a tim dochazelo k neplanovanym porucham.

Popis stavu po implementaci

Vytvoftil se standard Cisténi, ktery byl zdokumentovan a vizualizovan. Bylo patrné co,
jak, jakymi pomocnymi prostfedky a v jakém intervalu bude ¢iSténo a kdo bude ciSténi
provadét. Byl stanoven systém, ktery garantuje, Ze tento standard bude prokazatelné pouzivan.

Cistici a pomocné prostiedky, které jsou pro &isténi zapotiebi, jsou kdykoli a snadno dostupné.

3.4.4 4.S — Standardizace

Popis stavu pred implementaci
Mimo to, Ze na stroji nebyl definovan standard CiSténi, ktery by zajistil, Ze pracovni

prostiedi, periferni zafizeni budou prosté necistot, chybé€ly i1 dalsi standardy:

- Organizac¢ni standardy (odpovédnosti, zastupovani a patronaty).

- Standardy pro znaceni a popisovani.

- Informacni, komunikaéni a vizualizaéni standardy.

- Standardy pro zasobovani spotfebnim materidlem (barvy, laky, tiskové gumy).

- Bezpecnost, ochrana zdravi a Zivotniho prostfedi (napt. kontrola bezpecnostnich
zafizeni, zvedacich prostiedki a stohovacli, ergonomie na pracoviSti, mista

s nebezpecim klopytnuti, pouzivani osobnich ochrannych pomiicek, ttidéni odpadu).
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Popis stavu po implementaci

Pracovisté dostalo novou podobu. Tam, kde kdysi vladl chaos a nepotadek, byl nastaven
systematicky, fizeny potadek. VSechny véci potiebné pro provoz stroje maji své misto. Jsou
jmenovany odpovédné osoby, které se staraji o doplnovani spotifebniho materidlu dle
grafického ukazatele na potiebny stav definovany zakazkou. Naradi, které se rizn¢ nachazelo
po stroji, mad nejenom stanovené misto, ale je ulozeno do piesné¢ vyfezané¢ formy a tim
je zajisténo vaci samovolnému pohybu. Dokumentace je aktudlni a popsana dle standardu
MTS.

3.4.5 5.S —Sebedisciplina a neustalé zlepSovani

Celkové shrnuti po a pi‘ed implementaci

Zvladnout 1 az 4S je véci dobie zvladnuté metodiky a v zdsad€ necini problém vtahnout
pracovniky nejenom délnickych, ale 1 technickych profesi do tohoto procesu. Paté S je né¢im
zcela vyjimeénym. Metodika vyzaduje po pracovnicich, aby z vlastni iniciativy sami
predkladali navrhy na zlepSeni, aby jejich ptistup byl takovy, jako kdyby se jednalo o jejich
vlastni firmu. Tento proces je velmi zdlouhavy a vysledky se dostavuji velice pomalu
a zpocatku se jedna spise o vyjimky nez pravidlo. To plati i pro firmu Model Obaly, kde paté

S je stale ve stavu rozvoje a lidé se uci porozumet tomu, cemu se fika ,,neustalé zlepSovani®.
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3.5 Postup implementace TPM na tiskovém stroji Rapida 142

3.5.1 1. stupen — Zakladni ¢iSténi

Popis stavu pred implementaci

Cilem zakladniho ¢isténi je umoznit obsluze stroje vyhledat abnormality na zafizeni
a ovefit si v praxi, jak vyznamna je dtlezitost ¢isténi.

Bylo potfeba pracovat na opatfeni odstranéni abnormalit, ¢imz by se zabranilo
opotiebeni zatizeni. Obsluha stroje se primarné starala do té doby jen o zékladni ¢innosti,
které ovlivitiovaly kvalitu tisku.

Zakladni Cisténi obdobné jako u 5S probihalo ve spolupraci s operatory. Byl specidlné
pro TPM vyclenén tym skladajici se prevazné€ z pracovnikli udrzby a byli ptizvani i specialisté
(mistf1) z jinych oblasti, aby dokazali ziskané znalosti pfenést na své oddéleni.

Samotnému c¢isténi stroje predchdzel workshop vSech zuacastnénych pracovniki,
ktefi byli informovani, jak budou ¢innosti organizovany. Stanovily se role. Napiiklad, kdo
bude zapisovatel abnormalit, kdo bude provadét filmovy zaznam, kdo si vezme na starost
méfeni Casu.

Cisténi stroje se provadélo dle planu &isténi, stroj byl z vétsi ¢asti odstrojen, aby bylo
mozné vycCistit a zmapovat vSechny dostupné ¢asti stroje.

Jedna skupina se vénovala Cisté¢ dokumentovani stavu stroje pred a po zakladnim

¢isténi. Jak stroj vypadal pied vycisténim dokladuje viz obr. 8.

Obr. 8 — Stav stroje pied vycisténim
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Zjisténé nedostatky se oznaCovaly na stroj specidlné vytvofenymi kartami pro zdznam
abnormalit a zaznamenavaly se do ak¢niho planu, ve kterém se k dané abnormalité stanovil
termin a odpovédna osoba. Abnormality drobného charakteru byly odstraiiovany operativng.

Vytvoftila se piesna definice standardu Cistoty a standardu promazavani (co se musi
Cistit a jaké prostiedky k Cisténi pouzit, v jakém intervalu a ¢im promazavat). Tento standard
se vytvarel tim zplsobem, ze kazdd prace byla zdokumentovdna na jednom listé,
ktery obsahoval vSechny diilezité informace. Vyhodou takto vytvorené¢ho standardu je jeho
prenositelnost na misto, kde se CiSténi provadi a je ptijateln€jsi i pro ptipadné audity. Kromé
¢isténi standard obsahoval pfesny plan inspekci linky. Jednalo se hlavné o chladici kapaliny,
stavy filtrd, stavy olejovych hladin. Definovaly se pomocné prostfedky potiebné pro CiSténi

a mazani linky.

Popis stavu po implementaci

Miize se zdat pravidlem, Ze pokud se néco Cisti, vzdy je vysledek viditelny. O ¢isténi
prumyslovych strojii to plati dvojnasob. Stroj Rapida 142 byl vycistén, byly stanoveny
zékladni standardy a zacal se postupné vytvaiet zpusob, jak Cistit v pravidelnych intervalech

a kolik lidi by mélo na Cistce participovat.

3.5.2 2. stupen — Analyza zneciSténi

Popis stavu pred implementaci

Cilem druhého kroku samostatné udrzby je redukce casu Ccisténi na strojich
prostiednictvim odstranéni zdroji znecisténi. Tento stupen byl realizovan obdobné jako
analyza znecCiSténi. Tym, ktery se ucastnil prvniho stupné€, zistal nezménén, coz bylo
vyhodné, protoze Clenové tohoto tymu jiz pfedem znali a dokazali definovat néktera mista,
kterd evidentné byla zdrojem znec€iSténi. Stroj se znovu dikladné prohlédl a na zakladé této
vizudlni analyzy byly definovany dal§i zdroje zneciSténi, které byly zdokumentovany

a zapsany do akéniho planu nebo rovnou do systému nahlaSovani poruch Profylax.

Popis stavu po implementaci

Identifikaci pfi¢in kazdého zneciSténi se zkratila Cistka na stroji z plivodnich 6 hodin
na 5 hodin a 20 minut. Uspora 40 min, byla zékladem pro postupné zkracovani ¢asu ¢isténi,
které se zpocatku dafilo zlepSovat. Zavedly se feSitelské krouzky, které se zametily na dalsi

nedostatky, které se nachdzely postupné na stroji a feSitelské tymy hledaly spolecné feSeni,
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jak v co nejvétsi mife tyto nedostatky odstranit. Princip téchto feSitelskym krouzka funguje
1 v soucasnosti.

Do procesu optimalizace Casu ¢istky vstoupila dosti zdsadnim zptisobem porucha myti,
jejiz odstranéni je velmi komplikované a nakladné. Tim, Ze se zdvada neodstranila, tak
postupem casu vada na tomto komponentu znecistovala stroj do takové miry, ze v oblasti
Cistoty se pohled na stroj vratil pied proces zakladniho ¢isténi a tim negativné ovlivnil délku
Cistky. Je nutné fici, Ze nefeSené problémy mohou velkou mérou demotivovat pracovniky

a jejich ptistup k TPM a dal§im navazujicim metodam.

3.5.3 3. stupei — Standardizace

Celkové shrnuti po a pred implementaci

Standardy vytvotené v prvnim stupni byly zavedeny do praxe, fadné¢ zdokumentovany
a vSechny osadky stroje byly z téchto standardii proSkoleny. Nastavil se systém vizualizace
na tymovych tabulich, které slouzi jako prostiedek k trvalému zlepSovani. Tabule obsahuji
nasledujici informace:

- Kvalifikacni matice — tato matice slouzi k identifikaci pracovnika, ktefi jsou
opravnéni na stroji pracovat, a definuje jejich skute¢nou kvalifikaci. Tato informace
je dilezitd pro vedouci pracovniky, ktefi mohou delegovat na nejlepsi operatory
napft. trénink novych pracovnikl na ¢innosti spojené s obsluhou stroje

- Vysledky z auditii — informace, které hodnoti stav jednotlivych moduli spojenych se
zavadénim Kaizen a jsou pomocnym nastrojem pro stanoveni rozhodnuti, ze dany
stroj splnuje veskerda kritéria hodnoceného modulu a mize byt oznacen
identifikaénim znakem. V piipadé samostatné udrzby se hodnoti kazdy stupen zvIast'.

- Cile — kazdy stroj a kazda obsluha stroje mé stanovené cile, které jsou kazdy mésic
vyhodnocovany a slouzi jako podklad pro prémiovy ukazatel.

- Formulat zapisu neplanovaného prostoje — provadi se zde zapisy o neplanovaném
zastaveni stroje. Zapisy jsou graficky oznaceny na casové ose, kde je na prvni pohled
patrné, kolik Casu stroj stal a zaroven se zapisuje informace o diivodu daného
prostoje. Informace je zpracovavana vedoucimi, ktefi ji dale analyzuji dle zdvaznosti.

U vétsich problémt se vyuzivaji PDCA a SDCA metody feSeni problémii.

34



- Formulat zépisu Cast prestaveb prostoje — zde operatofi vypisuji kazdou prestavbu
stroje a na zaklad¢ matice prestaveb porovnavaji skutecny Cas piestavby s tim, co
uvadi matice prestaveb. Informace je velmi dilezitd pro Gemba walk tzn. denni
kontrola managementu, protoze pouhym pohledem lze velmi rychle identifikovat,
zda na stroji béhem uplynulého obdobi 24 hodin nedo$lo k néjaké abnormalité.
Stejn¢ jako u neplanovanych prostoji vzniklé abnormality jsou komentovany
obsluhou stroje a analyzovany vedoucimi.

- Akeni plan — do akéniho planu se zapisuji ndpady a ndméty na zlepSeni procest,
stroje a samotnych zakazek. Jsou to velmi cenné informace, protoze ptichazeji z fad
zaméstnancl a jsou zarukou, ze realizace navrhu, kterd s sebou miize nést urcité
finan¢ni zatizeni, bude uzita k zlepSeni zakladnich klicovych ukazatelt.

- Standardy 5S

- Standardy TPM - kazda prace, kterd byla urCena, Ze se bude v rdmci samostatné

udrzby provadeét, je detailn€é popsana na samostatné karté viz obr. 9.

Samostatna udrzba — Rapida 142 lﬁl[l
Cislo Co se madélat Pozadovany stav Kde Kdy
= I - # ] - E o m
Cista sbérna korytka, zbavena
5 Wyistit sbérna korjtka zhytkd barvy, Eisté dosedaci HE\' 3 |L EL*43|:1 ] |
plochy. Cistatraverza.
= H=
Kdo
Strojnik 2,
Cas ?
58 i Pfed zadatkem prace,
bl poloiit papiry do uliéky
Stav stroje mezi barevniky.

stiskni STOP & \
i,
somicy | [ raverza \\
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Obr. 9 — Karta samostatné drzby
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Tiskatsky stroj Rapida 142 je velmi komplikovanym zafizenim a vytvofit standard
CiSténi znamenalo vytvofit presny harmonogram praci tak, aby prace na sebe plynule
navazovaly a pracovnici se navzajem nezdrzovali tim, ze nemohou napiiklad popojizdét se

strojem viz obr. 10.

El = Cistka na stroji 160 minut

= = Stroj 16 minut =y

= Stroj aktivni - zapnuty automat na myti tlakovych vélcd. 8 minut Stroj 0 troj

= Vygistit barevnikové valce automatickym programem. gminut 4 stro] 1 b stroj

=1 = Strojnik 1 160 minut

= VytaZeni barvy z duktoru 8 minut Strojnik1 1 @ strojnik 1

= Vydistit barevnikové vélce automatickym programem. 8 minut 4 strojnik 1 M Strojnik 1

= Vygistit lakovaci vélec. 10minut 22 strojnik 1 trojnik 1

= Vyménit komorovou rakli 15minut 13 strojnik 1 trojnik 1

= Odstranit zaschly lak, odstranit prach a zbytky mazacho tuku. 44 minut 14 Strojnik 1 trojnik 1
= Sefidit barevnikové vélce na predepsanou &ifku linky 37minut 15 Strojnik 1 Strojnik 1
= = strojnik 2 149 minut =
= Promazat bognice barevnice 8 minut strojnik2 1 @@ strojni 2

= Vyistit barevnikové vdlce automatickym programem. gminut 4 Strojnik2 2 57 trojnik 2

= Provést vyéisténi fotobunék na prednakladaéi 2 minut 20 strojnik 2 3 ’%ﬂw‘m‘kl

= Vygistit a vysusit tlakove vélce a chytafové tyce. 3eminut 21 strojnik 2 4 ~>=3|rm‘nrk 2

= Vyistit sbarna korytka s8minut 22 strojnik2 5 trojnik 2

= Sefidit barevnikové vélce na predepsanou &ifku linky 37minut 23 Strojnik 2 ﬂ Strojaik 2
= = Obsluha 112 minut Obsluha P

) Vytazeni barvy z duktoru 16 minut Obsluha 151 &= obsluha

= Vyistit a vysusit tlakové valce a chytacové tyce. 36minut 21 Obsluha 452 "vEm— Obsluha

= Vygistit sbémé korytka s8minut 22 Obsluha 552 D Obsluha

Obr. 10 — Harmonogram praci

Nekteré prace jsou natolik narocné, ze bylo potifeba vytvofit tzv. jednobodové lekce,
které popisuji velmi detailné a chronologicky bod po bodu, jak se maji jednotlivé ¢innosti
provadét. Tyto jednobodové lekce jsou soucasti standard samostatné udrzby.

Vyuziti jednobodovych lekci se osvédCilo napiiklad pifi  pouziti zafizeni
fotospektrometru SpectroEye, ktery obsahoval mnoho informaci, které nebylo mozno jinym
zpusobem nez kvalitnim jednobodovym standardem ziskat a to tak, Ze bylo popsano, jak se

k témto informacim ptes uzivatelské menu dostat.
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4 ZHODNOCENI

4.1 5S na tiskovém stroji Rapida 142

4.1.1 Cistota a poradek na pracovisti

- Cistota a pofadek na stroji se po zavedeni 5S vyrazné zlepsila. Nastavené standardy
jsou funkéni, ale neni zcela jasn¢ prokazatelné, jestli se provadéji aktualizace
standardi.

- Cesty pro pési, jizdni drahy, plochy pro odstavovani i uskladnéni pfedmét jsou
fadné oznaceny.

- Optimalni mnoZstvi a stav spotfebniho materidlu byly jasné definovany, zdsobovani
je fizeno vizualné.

- Byl ustanoven proces, s jehoz pomoci jsou popsané standardy ploSn¢ dodrzovany
a trvale zlepSovany a jejich dodrZzovani se periodicky audituje.

Hodnoceni:
Ptfed zavedenim 5S — stav nepfrijatelny

Po zavedenim 5S — stav dobry

4.1.2 Pracovni predméty maji své predem definované misto

- Vsechny potiebné predméty jsou usporadany tak, aby umoznovaly optimalni pribéh
vyrobniho procesu.
Hodnoceni:
Ptfed zavedenim 5S — stav neprijatelny

Po zavedeni 5S — stav prijatelny

4.1.3 Cistici prostfedky jsou na stroji v takovém mnoZstvi, které zaruduje jejich
dostatek a existuje systém jejich pravidelného dopliiovani.

Hodnoceni:
Pred zavedenim 5S — stav nepfijatelny

Po zavedeni 5S — stav prijatelny
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4.2 TPM na tiskovém stroji Rapida 142

UdrZba na stroji byla provadéna kazdy tyden a byl pro ni vymezen &as v rozmezi
4 hodin, ktery se v dusledku nedokonalosti standardi a Spatné organizace prace prodlouzil
v ne¢kterych ptipadech i na 8 hodin. Na udrzbé participoval jak personal udrzby, tak obsluha
stroje. V situaci, kdy stroj vyzadoval odborny zdsah ze strany externi firmy, byl stroj zcela
k dispozici pro tcely tohoto zasahu. V praxi to znamenalo, ze obsluha stroje a interni udrzba
nemohli provadét svou piedepsanou praci. Obecné toto pravidlo upfednostiiovalo praci
pracovnikii Udrzby na tkor samostatné¢ udrzby, ktera byla provadéna nedokonale. Tento
zpusob fizeni Cistek postradal systém, jehoz absence se prenesla do neplanovanych prostoju
viz tab. 1. Standardy Samostatné udrzby byly vytvofeny tak, Ze z vétsi Casti obsahovaly
nejnutnéjsi informace, ale chybéla jim adresnost na konkrétni pracovni pozici a cas
k jednotlivym ¢innostem byl stanoven hrubym odhadem, ktery se neshodoval s redlnym

méfenym Casem zjiStenym béhem kontrolnich auditt.

Tab. 1 — Neplanované prostoje - stroj Rapida 142 za rok 2010™

Stroj / mésic | 1 2 3 41 5 6 7 8 9 10 11 12 | Celkem

RA 142 (hod)| 93 | 83 | 95 |92 ] 8 | 95 | 8 | 90 | 95| 97 | 8 | 90 1090

Pro vypocet finan¢nich ztrat stroje Rapida 142 je stanovena sazba za 1 hodinu strojniho

casu ve vysi 7019,- K¢. Financni ztrata za neplanované prostoje Cinila celkem 7.650.710,-K¢

(1090 hodin x 7.019,-).

V prabehu implementace se tvofily standardy a systémy, které mély za kol stabilizovat
cas, ktery byl vymezen pro ¢isténi stroje. Zakladnim problémem bylo, jak synchronizovat
v jeden Cas prace udrzby a obsluhy stroje. Po mnoha pokusech rozdélit ¢istku na vice fazi
bylo nakonec dohodnuto, Ze se prace rozd€li tak, ze obsluha stroje bude primarné provadét
své ¢innosti v lichy tyden a tdrzba bude provadét pouze nutné ¢innosti, bez kterych by mohly
na stroji do doby dalsi ¢istky vznikat neplanované prostoje. Opacné byl systém nastaven pro
sudy tyden, kdy udrzba urcovala, co se na stroji bude realizovat. Tim se vyrazné sniZila doba

neplanovanych prostoji, viz tab. 2, s. 39.

** Interni dokumentace firmy Model Obaly a.s.
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Tab. 2 — Neplanované prostoje - stroj Rapida 142 za rok 2012

Stroj / mésic | 1 2 3 415 6 7 8 9 10 11 12 | Celkem

RA 142 (hod)| 74 | 75 | 76 |69 | 73 | 75 | 63 | 61 | 64 | 68 | 69 | 61 828

Financni ztrata za neplanované prostoje Cinila celkem 5.811.732,- K¢ (828 hodin x 7.019,-).

Porovnanim obdobi let 2010 a 2012 vyplyva, ze se podaftilo snizit neplanované prostoje
z 1090 na 828 hodin. Finan¢n¢ firma uSetiila 1.838.978,- K& Neni mozné zcela potvrdit,
7ze za touto usporou stoji implementace TPM, ale minimaln¢ vyprovokovala diskusi o tom,
kde se nachazeji uzkéa mista a co je potieba ud¢lat 1épe.

Dal$im hodnoticim ukazatelem, ktery vytvari obraz o efektivité zatizeni, je ukazatel
CEZ. Pii pohledu na statistiku viz tab. 3 je patrné, ze ackoliv se na stroji a v procesech
provedly zasadni zmény, které vedly k dil¢im zlepSenim, tak v celkovém pohledu efektivita
stroje ma klesajici trend. Tento klesajici trend velmi siln¢ ovlivituje Cas ptestaveb, ktery tvori
79 % z celkového produktivniho €asu. Ovlivnit tento ukazatel 1ze pomoci popsané metody

Rychla zména v kapitole 1.11, kterou lze statisticky snizit as pfestaveb az o 15%.

Tab. 3 — Ukazatel CEZ >°

Rapida 142
450 100%
400 Bl
350 L]
0%
300
0%
250
503
§O 0%
150
E
0 20%
5 10%
\o% 0% % 0% 0% 0% 0% % % %
0 —
2010 2011 012 2012 yaoi3 | a3 | ymi3 | 403 | 50013 | 0013 | 7om3 | gz | g3 | 1o/2013 | 1/2013 | 12/08
Teréta 10 Prestavia ] 3 B B3 7 B 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ztréta 3 Nahradni vjrobs o o o 0 o o o o o o [] [] [ [} [} []
Zerétad Tiskove gumy [ wm. valcd 3 B 5 5 7 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
[ Errita 6 Eiéeini 1 2 ) ) 2 2 0 0 0 0 ] ] 0 0 0 ]
[ Zréta 5 Viastni chyby 1 5 1 . 7 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
[ 7trita 4 Elekt. prostoj 5 5 3 5 B 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
[ Erréta 2 Mech. prostej E 10 0 a o E3 0 0 0 0 ] ] 0 0 0 ]
[ Zrriga 2 BEEN (diriba E B 3 ES 3 2 0 0 ] ] 0 0 0 ] ] 0
-Ztgil Prastavby %85 55 57 06 317 25 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Poet prastaveb 00 00 00 00 00 245 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
|—+—OEE cekem 20 27 %8 %1 %5 %7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3% Interni dokumentace firmy Model Obaly a.s.
*® Interni dokumentace firmy Model Obaly a.s.
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Material pouzivany k Cisténi, jako Ccistici tkanina a chemie, nebyl vzdy pfipraven

na svych mistech a jeho pouzivani nebylo standardizovdno ve smyslu, kolik materialu se

pouzije na jednu Cistku. Spotiebu Cisticich prostfedkt deklaruje viz tab. 4.

Tab. 4 — Spotieba &isticich prostiedka v litrech a kusech za rok 2010°

Stroj / mésic | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 | Celkem
Chemie(l) | 68 | 63 | 64 | 59 | 63 | 60 | 58 | 63 | 65 | 64 | 68 | 55 750
Sontara (ks)
30x38 4 6 6 7 8 8 7 10 [ 11 | 10 | 12 | 10 99

Ro¢ni naklady za rok 2010 na chemii a Cistici tkaninu ¢inily 112.500,- K¢ (750 x 51,-

K& + 99 x 750).

Po implementaci samostatné¢ udrzby se stanovila tydenni davka spotieby Cisticich

prostiedkii na zékladé pevné definovaného standardu planové Cistky. V porovnani s rokem

2010 se spotieba Cisticich prostfedk snizila cca o 40%. Spottebu Cisticich prostfedka

deklaruje viz tab. 5.

Tab. 5 — Spotieba &isticich prostiedki v litrech a kusech za rok 2012

Stroj / mésic | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 | Celkem
Chemie(l) | 35 | 35 | 35 | 35 | 35 | 35 | 35| 35 | 35| 35 | 35 | 35 420
Sontara (ks)
30x38 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60

Roc¢ni naklady za rok 2012 na chemii a Cistici tkaninu Cinily 1 pfes meziro¢ni nartst cen

71.460,- K¢ (420 x 55,- K& + 60 x 806).

" Interni dokumentace firmy Model Obaly a.s.
** Interni dokumentace firmy Model Obaly a.s.
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ZAVER

Utelem této bakalaiské prace nebylo jen teoreticky popsat metody Kaizen, ale i
poukazat na to, jak se tyto metody daji uplatnit v praxi a jak mohou byt pro podnik efektivni.
V uvodu prace byl vymezen pojem KAIZEN, popsana jeho historie a filozofie. Pro ziskani
blizsi predstavy o KAIZEN byla v teoretické ¢asti popsana a vysvétlena dilezitost zlepSovani
procest, coz je vrcholem aktivit KAIZEN. Zvlastni pozornost byla vénovéna plytvani a sedmi
druhiim ztrat, které musi byt v co nejvetsi mife eliminovany, paklize chce byt firma GspéSna.
Opomenuty nezustaly ani hlavni metody a techniky, kterym byla vénovana zvlastni pozornost.
Jednalo se o metody 5S a TPM, které smétfovaly k uplatnéni v pozdéjsi praktické Casti. Bez
opomenuti nezistala taktéz metoda Rychlé zmény, ktera je pouzivana tam, kde je potieba
zkratit Cas prestaveb. Druhd kapitola, metodika prace, obsahuje definici jednotlivych
hodnoticich kritérii a zaroven popisuje, jakym zpisobem bude probihat implementace
vybranych metod. Tteti kapitola je zaméfena na iniciativu spole¢nosti Model Obaly a.s., ktera
vychazi z filozofie KAIZEN a pouZiva pracovni nazev MTS. Tato iniciativa je velmi obsahla
a jeji metody zasahuji do riznych oblasti jak administrativnich, tak vyrobnich procesu.

V praktické ¢asti jsem se zaméfil na metody 5S a TPM u vybraného tiskového stroje.
Nejprve se zavedl systém 5S v postupnych krocich. V ramci komparativni metody se
porovnaval stav pfed a po implementaci kazdého kroku, ktery byl vzdy po ukonceni vSech
aktivit vyhodnocen podle zvolenych kritérii. Vysledek 5S splnil ofekavani ve vSech tiech
vybranych kritériich, a proto bylo mozné zacit s TPM - implementace samostatné udrzby. Obé
metody maji spole¢ného jmenovatele a to je Cistota. 5S tesi spiSe okoli stroje, TPM jde vice
do hloubky a vice se zajima o strojni a technickou ¢ast stroje. Hlavni ukazatele, které jsme se
snazili ovlivnit zavedenim samostatné¢ Udrzby, a které se daly zaroven méfit, byly
neplanované prostoje, ukazatel CEZ a spotieba Cistictho materidlu. Neplanované prostoje
se v porovnani s obdobim roku 2010 snizily, totéz se d& potvrdit u spotieby disticich
prostiedki, kde se vyrazné omezilo plytvani. Tteti ukazatel CEZ nepotvrdil vzestupnou
tendenci predchozich kritérii, protoZe v tomto ukazateli je jeSté jedna proménnd, kterd tento
ukazatel vyrazné ovliviluje, a to je ¢as piestaveb.

Implementace metod KAIZEN na pilotnim stroji prokézala, Ze je pro firmu Model
Obaly a.s. efektivni, ale za predpokladu, Ze se budou dalsi metody postupné aplikovat a budou

se intenzivné feSit problémy, kter¢ v pifipadé nezajmu odpovédnych osob mohou
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demoralizovat pracovniky, ktefi zacali metodam Kaizen vétit. Doporucenim je pokracovat
v rychlé zméné na stroji Rapida 142, aby se posilila celkova efektivita zatizeni.
Stanovené¢ho cile této bakalafské prace, kterym bylo zhodnoceni efektivity

implementace metod Kaizen ve firmé¢ Model Obaly a.s., bylo dosazeno.
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Teoretickd Cast bakalarské prace popisuje metodu Kaizen, ktera byla vyvinuta
v Japonsku po druhé svétové valce. Jedny ze zakladnich metod Kaizen jsou obsazeny
v systému 5S a TPM. Dale je prace zamétena na metodu standardizace s vyuzitim nastroji
PDCA a SDCA. Dalsim dulezitym prvkem je upozornéni na zakladni zdsady Kaizenu a to
odstranéni plytvani a proces nepietrzit¢ho zlepSovani. Prakticka ¢ast se vénuje vyzkumu

metody 5S a TPM u tiskatského stroje Rapidal42 a pfinost po implementaci.

Theoretical part of this thesis describe Kaizen method and parts of this method, which
was developed in Japan after the Second World War. One of the basic methods are contained
in the Kaizen system 5S a TPM. Further work is directed to a method of standardization using
the tools PDCA and SDCA. Another important element is a notice on the basic principles of
Kaizen and the elimination of waste and continuous process improvement. The practical part
is devoted to research methods 5S and TPM in printing machine Rapidal42 and benefits after

implementation.
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SEZNAM ZKRATEK

TPM — tplna produktivni udrzba

CEZ — celkova efektivita zatizeni

MTS — Model Top Systém

TQM — absolutni kontrola kvality

TSM - fizeni administrativnich procesi

TFM - fizeni toku vyroby

SDCA - Standardizuj, Ud¢lej, Kontroluj, Uved’ v praxi
PDCA — Planuj, Ud¢lej, Kontroluj, Uved’ v praxi
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