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Anotace

Diplomova prace se zabyva vyuZzitim tymové pratienpstavovani podminek
optimalizace vybranycliasti provozu firmy SKODA AUTO a.s. V teoretickésti je
pozornost ¥novana tymové praciiznym pohledm na role v tymu a jejich vyznam
nejen @i zpracovani utitého ukolu, ale i i zvySovani produktivity prace. Popsana je
podstata Stihlé vyroby, vybrané systémy vyuZivaeézikySeni produktivity prace
a pojeti metody Kaizen zatfené na zdokonalovani vyrobniho procesu. V Gvodu
praktické ¢asti je gedstavena spataost SKODA AUTO a.s. a principy, které tato
spolg&nost vyuZiva. Analyza sdéasného stavu chodu montazni linky vytva
predpoklady pro kvalifikované navrhy k jeji optimald, zvySeni produktivity prace

a snizeni naklad
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Annotation

Diploma thesis deals with the use of teamwork eitisg the conditions
optimizing the operation of selected parts of SKOBBTO a.s. In the theoretical part,
the focus is teamwork, different perspectives oa tble of the team and their
importance not only in the processing of a task,dso in increasing the productivity
of labor. Described is the essence of lean manuwiagt selected systems used to
increase productivity, Kaizen methods and concajied at improving the production
process. At the beginning of the practical parptiesented SKODA AUTO a.s. and
principles that the company uses. Analysis of tbherent state of operation of the
assembly line creates the preconditions for qalifproposals for its optimization,

increasing productivity and reducing costs.
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UvoD

Diplomova prace se zabyva zvySenim produktivitybreywého podniku
prostednictvim sniZeni provoznich a rezijnich nakldmbz navySeni intenzity prace
s vyuZzitim stévajiciho fondu pracovni doby. Pozstie ¥novana zejména personalnimu
managementu a usporam, prostorové a technickéteingsti, zansreni se na zakaznika,
ale také eliminaci plytvani a vyuziti procesu nélétto zdokonalovani.

Zvysovani produktivity v duSevni praci a pracistazbach neni pouze otazkou
definovani ukolu, koncentrace n&ity ukol a definovani vykonu. Analyzovat proces
produktivity u pracovnichéinnosti, u nichz vykon znamen&epevsim kvalitu, je
ponerné obtizné. Jeteba reSit otazku "Co se o8#¢i?". U pracovnich¢innosti,
kde vykon znamena jak kvalitu, tak i kvantitu jetipbné polozit si otazku, co se
oswd¢i a analyzovat proces krok za krokem. U prova@mmiosti, kde nejvice zalezi na
kvalité, je nutné definovat normy kvality a zabudovat geptocesu. Skuteé zlepSeni
produktivity se vSak potom dostavuje presinictvim konvetniho pamyslového
inZenyrstvi, tj. prosednictvim Ukolové analyzy, po niz nasleduje poskfad
jednotlivych jednoduchych operaci do celého praduviprocesu.

Cilem diplomové prace je s vyuzitim tymové pracevpst optimalizaci
vyrobniho procesu na montazni lince vyroby vozua@et ve SKODA AUTO a.s.
zavod Vrchlabi s cilem snizeni vyrobnich naklalymova prace se promita jednak
do sestaveni optimalizaiho tymu z vybranych uUtvara jednak vramci provédi
konkrétnich pracovnich operaci i ve vazia zastupitelnostPozornost bude énovana
zejména uspe persondlni, prostorove, je z&mma také na sniZzeni nakdackzijnich, a to
vSe ve smyslu zvySeni produktivity prace, ale bazygeni jeji intenzity. Nové navrhy
souvisejici s optimalizaci vybranych pratesby nely piinést zvySeni
konkurenceschopnosti na trhu automobilovych vydiobkodréttem ke zpracovani tohoto
Ukolu byl benchmarking provedeny s konkwi@rfirmou v automobilovém gmyslu, a to
s firmou TOYOTA MOTOR CZECH, spol s r.o.

Vysledek by #t vyustit do sloZzeni optimalniho pracovniho tymuwyseni
produktivity prace, dosazeni uspornych et ve vysi 10 % stavajicich personalnich
nakladi a efektivigjSi vyuziti montazniho prostoru. Aplikace systéfulogiq do
vyrobniho procesu, nasazeni optik@ifho ndadi a nastaveni maximalnich
ergonomickych podminek v montaznim toku by s&onpromitnout do kon#ého

vytizeni vyrobniho Useku na 93% celkového fonde@vai doby.
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Pro aplikaci této strategie jsem odldimu SKODA AUTO a.s. zavod
Vrchlabi. Po gkolika rozsahlych jednanich s vedoucimi pracovnikgblasti vyroby
byly stanoveny cile a ¢ekavani od tohoto projektu a nasledna realizatieng
do procesu vyroby.

VyuZziti tymoveé prace, zvySovani prodvky a zarové snizovani naklad je
vdnesSni dob zasadni trend pro kazdy podnik, ktery si chce rau tzajistit
konkurenceschopnost.



1 KONTINUALNI ZLEPSOVANI V PODNIKU

Mnoho podniki nemé doposud vyt¥en interni podnikovy systém zlepSovani,
ktery by zajistil dostataé silny zdroj namita od pracovnik nutny pro zvysSeni
konkurenceschopnosti. Systém zlepSovani by &estat integrovanodasti systému
fizeni a ndl by byt z&lenén do strategigizeni spolénosti. Minimalni podminkou
existence podniku je dosahovani zisku. Obchotfenexistovat, jen kdyZz bude
ziskovy, a pak ma smysl jeho pokugici existence. ¥Sina aktivit podniku tak
smeétuje ke dema zakladnim cilm — zvysit trzby a snizit nakladyiipemZ mohou byt
pouzity izné strategie a taktiky, jakahto dvou cilh dosahnout.

Vytlaéil a MaSin definuji i cile kontinualniho zlepSovani, a to spalast
pracovniki, rozvoj vzdlavani a pinosy. Jako nejdezitéjSi piitom ozn&uje pras
spolutast zamistnan@. Nezalezi na tom, jaky je jejich postoj a kde pjac
zanmestnanci mohou raesit své problémy a vytyét tvarci navrhy jen kdyz citi, ze
jejich role pro jejich préaci je zivotndulezita. Kdokoliv mize zlepSovat svou praci.
A kontinualni zlepSovani neni nic vic nez aplikov@becného smyslu a znalosti,
které jsou nutné pro déd vykonanou praci,ipiemz horni limit neni v realném &
stanoven. Strop pro kontinuélini zlepSovani je dévr podnikatelskym duchem
zamestnan@ a jejich odhodlanim weSit problém. Proto je pi@ba, aby podniky
vénovaly pozornost aktivnimu vZvani zamistnand, prohlubovani kvalifikace
a odbornych znalosti, podporovaly je pteghnictvim Skoleni a vyuZily i jistou formu
motivace pro posileni osobni iniciativy zé&stané a’ uz ve finagni nebo jiné
podol®. Kontinualni zlepSovani procesprakticky usnaduje vytyeni problénd
a navrhuje tviiva zlepSeni beze strachiep vytkami svych nadzenych.

Tietim cilem jsou §$inosy. VeSkera op&ni uskuténéna vramci
kontinuélniho zlepSovani bydla prinést rgjaké efektivni vysledky. Nejprve zpravidla
musi [¥ijit Gcast a rozvoj kvalifikace za¥stnand. Napady a vynalézavostkterych
zamestnand@, ktefi pracuji v provozech, jsou vtomto ohledu nepakitalné
a neocenitelné zdroje zlepSovacich ##im Kromé toho, namity na kontinualni
zlepSovani nevyzaduji zpravidla velké investicegum¥vané p vétSich inovacichi

reengineeringd.

LVYTLACIL, M. a I. MASIN. Dynamické zlepSovani proge$rogramy a metody pro eliminaci
plytvani 1999.
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2 TYM A TYMOVA PRACE

2.1 Tym, jeho cile a tkoly

Slovo ,tym“ znamena v jwvodnim anglickém terminu ,$@Zeni, potah”,
v preneseném terminu pak sportovni druzstvo. V olitpagech fisobi jejich slozky,
nag. korgé u sgrezeni nebo htdu sportovniho muzstva jako jeden celek a plniey
cil.?

Francis a Young popisuji tym jako energickou skugidi, ktei jsou rozhodnuti
dosahnout cile, pracuji spoi€ a touzi pracovat tak, aby produkovali vysledkyokés
kvality. Jonson a Jonson@ziuji vztah mezitleny tymu. Tym je podlesthto autoi
sestaven na zakladinterpersonalnich vztéh strukturovanych k dosazeni peévn
stanovenych dil Lanza popisuje tym jako skupinu individualit pugicich spoléng,

V niz na usgchu jednotlivce zavisi ugph skupiny. Kezbom se vyjage, ze tym je
zvlastni pojmenovani skupiny lidi, kterd pouze fiésdzné cile, ale také si jeedoma
svych nezavislych roli a svymi talenty dipje Usili zajistit tsgch projektu.

Nekdy se pojem tym uziva vain mnohdy pouze jako synonymum pro slovo
skupina. Tym se vS8ak od skupiny lisi. V tymu majnotlivci spolény cil, v remz
pracovni ¢innosti a dovednosti kazdéhlena vzajem#é na sebe &eln¢ a plynule
navazuji. Efektivni tym je mozné definovat jako tyiktery dosadhne svého cile
nejiEinngjSim zpisobem a je potom schopetfepzit jes¢ narangjsi ukoly.

Slovo TEAM mizeme vymezit jakoTOGETHER - spolén¢

EVERYBODY - vSichni
ACHIEVE - dosdhneme
MORE — vice’

Hayes je nazoru, Zefgdstava ,tymu”“ v zagstnani je snad n&gsetji uzivanou
metaforou v pracovnim prdstli. Skupina pracovnikéi manazeit se obec# popisuje
jako ,tym*, stejré jako spolénost nebo odieni secasto popisuje jako ,jedna velka
rodina“. Nezidka vSak novy za#sstnanec, ktery toto tvrzeni vyslechne, rychle gjist
to, co bylo prezentovano jako ,tym“ je vSechno méZen ne tym. Je t&astji skupina

lidi, kteri délaji svou praci a mozna jim taipasi uspokojeni, mozna nikoliv. Mentalni

2VYTLACIL, M. al. MASIN. Tymova spoknost.1996.
¥ GERYKOVA, S.Analyza tymovgrace.2009.
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piedstava soudrznosti, koordinace a sfofeh cili, kterou metafora tymu vyjadie, je
v8ak od kazdodenni reality dosti vzdaléna.

Tym je WtSinou fizen leadrem tymu¢i koordinatorem nebo mlgim tymu.
Nadtizeny pracovnik navrhnecékolik kandidati z jejich stedu a tym si zéchto
kandidati zvoli koordinatora (mlwiho) tymu. Clovék na této pozici zastupuje tym
smérem ven. V jeho napini je n&glad ast a spoluast na sciizkach k vykonu
a kvali€, vykonava organizmi prace, zastupuje tymad nadizenym pracovnikm
a jinym nap. projektovym kole§m, a mj. také pini standardni pracovni ukoly
souvisejici s jeho pracovainnosti.

Velikost tymu se dle MaSina a Vi stanovuje podle druhu préace,
technickych, prostorovych a organiméch podminek. Podle uvedenych atitgsou
dosavadni nejlepSi zkuSenosti s tymiitajici kolem desetélena (nutno vzit v potaz
nap. velikost vyrobni linky, zde je népurcujicim faktorem pro p&et ¢lend tymu
logicka vazba na get cinnosti v daném procesu).

Zakladem identifikace tymu je tzv. podnikatelsk@amitymu, ktery vypracovava
piislusny naéizeny tymu spokné s tymem. Jedné se o dokument, ktery obsahuje mimo
jmen jednotlivych¢lentd tymu také patbné Udaje, nutné préinnost daného tymu,
véetns konkrétnich cil a termiri. Kazdyclen tymu mé& utitou zodpo¥dnost. Selhani
zodpowdnosti, kterd byla vtymu wtena, ma pak &sSinou vliv na vysSi mzdy
respektive jeji pohyblivé slozky.

Pokud tym pracuje bez jasného zam cile nebo &elu, je pak obtiznéci, ceho
vlastre dosahl a jak byla jeho prace efektivni. Zakladem gesné planovani tymu je
jasre si stanovit,éeho chce skupina organiz& a motiv&né sjednocena do podoby
tymu dosahnout. Cile musi bytggem definovany, protoze hraji velicéleZitou roli
v celkovém obrazu tymasto je dvodem vzniku tymu z&F jednohoclovéka, ktery
Zjisti, Zze v¢ase, ktery ma k dispozici, kol nezvladne. Jestlde pracuji v tymechip
feSeni zadanych Ukglmohou nastatdkteré problémy, které vzniknou z nejasnosti cil
a nedostataého zapojenilena tymu k dosazeni cile.

Vlastni nasazenifpdosahovani cile zatuje, Ze bude cil pod kontrolou. Nap
organiz&ni cil je Zadouci stav skuteosti, ke kterému se organizace snazi &ospile

jsou dilezité, protoze ukazujlenim jasny snir, kterym organizace chce postupovat.

“ HAYES, N.Psychologie tymové prace. Strategie efektivnihewetymu2005.
*VYTLACIL, M., I. MASIN a M. STANEK. Podnik s¥tové ridy.1997.
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V cilech se ufesiuje a konkretizuje poslani organizace. Cil je prgaaizaci jakymsi
idealem. Je atraktivni &ipazlivéjSi nez sotiasna realita.

Z jasre definovanych cil tymu vychazeji ukoly tymu. Jsou tmnosti, kterymi
tym cile dosahuje. Pokud se rozvijeji cile, takade® roziuji ukoly k jejich naplini.
V praxi to znamend rgienéni na diti cile a gidéleni roli jednotlivéim ve skupig
(tymu), které se navzdjem ddapji. Nag. Belbin naznéuje, Ze &koliv hlavni role
¢lent tymu se tykaji jedné nebo dvou roli z jim vymezdngeviti kategorii (formova
koordinator, inovator, vyhledava vyhodnocové, realizator, dotahova specialista,
oponent), maétsina lidi alternativni role, které ipads potteby zastavaf.

K poZzadavkm na plni pracovnich ukal prispiva formalni kvalifikace
(prislusné profesnidéomosti, znalosti, navyky atd.), ale k vyitgai pracovni moralky,
tedy toho, co jde za hranice pin formalnich Gkal, prispivaji pracovni zkuSenosti,
které mohou v pozitivnim i negativnim smyslu koxgbjiz vytva‘ené postoje k praci;
k ttmto pracovnim zkuSenostem Patzkusenosti z chovani managementu organizace,
jejich predstavitel, zachazeni se zastnanci, podnikova politika, kultura ap6d.

Z hlediska uplaténi tymu v oblasti sluzeb i pmyslu Masin a Vytlé&l definuje
Sest tyfi tyma — tymy pro zlepSovani proadestymy simultanniho inZzenyrstvi,
projektové, vyrobni a procesni tymy a v neposléddsf zakaznicky orientované tynty.

K zakladnim charakteristikam vysoce aaylych tynti lze z&adit jednak
komunikaci (informé&ni tok je oteveny), atmosféru (je aktivizujici), autoritu (je
zaloZzena na kompetenci), ukol (je pojiman celispiicemz se dsledré sleduje hlavni
cil), a osobnost vedouciho tymu (odborné a osohn&sality).

® BELBIN, M. In: KOLAJOVA, L. Tymova spoluprace006.
" BELOHLAVEK, F. Organizani chovani 1996.
8VYTLACIL, M., I. MASIN a M. STANEK. Podnik svtové #idy. 1997.
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2.2 Tymova prace

Tymovou préci Ize charakterizovatznymi zpisoby. Podle Vytléla a MaSina
se jedna o:Efektivni formu organizace lidské prace, ktera micedimenzionalni
charakter, probiha v trvalém rozvoji pracovnichalt cler: tymu, ktéi maji urité
pracovni role, nebo si sami raddji a neni dle viastni volby *

Na zaklad prizkumi provedenych mezi podniky se ve vysledku ukazuje
vzrastajici zajem o zavédi tymové prace. To je Sance pro manaZery schgpildeat
tymovou préaci do jiz fungujicich prodesNe kazdy manazer ma vSak schopnost vést
pracovni tym tak, aby byly spiny stanovené cile. dkteri z manazer spiSe pracuji se
skupinou, ne s tymem. Skupina pracovnigod kvalitnim vedenim je schopna
intenzivreji zlepSovat procesy, nez skupina jednotlivgpracovnici se vzajendn
inspiruji a spolupracuji spolu.

Tymova prace vyzaduje od kazdého pracovnika aktptigtup, mimeadneé
pracovni a dynamické nasazeni. V ramci tymové piaespecifikovat wiité konkrétni
zasady fungovani tymu, které telastni podstatu prace v tymu. Jedna se o teze, 2

- ne kazdylovek dovede, chce atme v tymu Usgsre pracovat;

- pfi sestavovani tymu je st&nvyznamnym Kkritériem odbornost i schopnost
tymové prace konkrétniho pracovnika;

- pozice vedouciho fize byt flexibilni — v zavislosti na postugaSeni ukolu se
vedeni tymu ujimadktery z dosavadnicélena (v jednotlivych etapach);

- dulezitym znakem usgEné tymoveé prace je vysoka miraiivosti;

- zavaadni tymové prace nesmi byt santelné.

®VYTLACIL, M. a I. MASIN. Tymovéa spokinost. Podnik v globalnim prasdi.1998. s. 153.
14



Obrazek 1 - Znazoeni skupinové dynamiky

> N
Skupinovﬁ\

dynamika

Zdroj: FRANZ, R. Pomocrozhodovani. Volkswagen. 2010

Podle MaSina existuje¢kolik hlavnich vyhod prace v tymu, nage tymova
prace vede klepSim vysleith, protoZze umaiuje zapojit doieSeni ulohy vice
odborniki raznych profesi; snizuje se riziko chybnych rozhodnaispiva kéasovym
asporam, posiluje mezilidské vztahy, zvySuje mativlaumo#uje osobniist; zlepSuje
piipravenost naijimani jinych nazak; umouje vést ¥cné diskuze, problémy jsou
posuzované z vicerych hledisekmz jsou Iépe vyhodnocené a promySlené. V tymu
existuji jasnd interni pravidla fungovéani, existujengujici proces zlepSovani —
optimalizace procés Fxi tymoveé praci je ¥tSi pruznost vyroby — rozhoduje se tam, kde
dané problémy vznikaji. Je zde lepSi komunikacenfarinovanost a uspokojeni
lidskych poteb z hlediska socialniho kontaktu (blizkost, jigtotuznani apod.).

V neposlednfads je nezanedbatelnyniiposem i vy3si produktivita prace.

1MASIN, 1., J. KOSTURJAK a P. DEBNARZIepSovani nevyrobnich proce007.
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Predpoklady pro vyuziti tymové prace

Ve skupirg jde jednotlivéim predevSim o odvedeni své prace, v tymech jde
hlavne o dosazeni spalaeho cile. Co kdo pro dosazeni cile¢lad je v tymech
sekundérni, nikoliv primérni. Vyt¥eni tymu navic zpravidla vyZaduje, aby cile tymu
byly skut&né hmatatelné a pokud mozno i jgsmetitelné. Einnou poniickou pro
naplreni této podminky rize byt metoda SMART, kter&gxstavuje soubor pravidel,
ktera pra¥ napomahaji efektivhdefinovat cil projektu a navrhovanéteseni.

Nazev metody SMART twbakronym z prvnich pismen anglickych slov:
Specific - specificky; gicemz zadéani cile by &o byt jednozn&né a pochopitelné pro
vSechny.

Measurable - mefitelny; kazdy cil by mil mit nastaveny jednotky, podle kterych se
bude ngrit.

Agreed — akceptovatelny; postaveny tak, abyjenové tymu pjali za s\ij.

Realistic — realny; musi byt dosazitelny, émby vychazet z realnych moznosti
pracovniki.

Trackable — terminovany; je nutné mit jasstanovené terminy, které jednoZna
vymezuji¢asové moznosti tymu k jeho spir. **

U dolkre definovanych a #fitelnych cili Ize jednoznéné stanovit, zda byly ve
stanoveném terminu a v ramci danych pravidel &plinnebo nikoliv, a nechat tak
podniku gisobit paticné zgtné vazby. Plaminek uvadi dva typyetpg vazby: zptna
vazba typu ,K. O." a z§tna vazba typu ,O. K.*

U zptné vazby typu ,K. O." by jedince podle Plaminkalneho neuspch
dovést k ivaham o svychiginach a dsledcich, které Ize z netighu odvodit. Pokud
neni nedsgch zanedbatelny, &hby vést ke zréng, odrazZejici poteni, které finesl.
Zmegna se nap maze tykat cest — termin postu nebo i osob, pdfpad: i prislusnych
casti strategického ramce.

Zpétna vazba typu ,0. K.* pinaSi podle Plaminka prdstnictvim udspchu
dulezité informace. Je praktickym potvrzenim spravinssgnovenych cil a cest a je
motivaci k jejich dalSimu pouzivani ve stejnych mdokach. Podminky se vSakeémi.
Cesty mohou vyhovovat séasnym cilim, ale nemusi std na cile budouci, nap

proto, e ostatni podniky nasly cesty jiié.

“VACKOVA, J. Skripta. Vzdlavani pro konkurenceschopno@10.
12 pLAMINEK, J.Vedenf lidi, tym a firem. Prakticky atlas managemenf005.

16



Predpokladenti podminkou pro vznik tymu je spravné slozeni tymahledem
ke zkudenostem a znalostetigni tymu. Clenové tymu musi byt vybiranigdevsim na
zaklad toho, jaké schopnosti a zkuSenosti do tymu vnaseji

Tymy jsou velkym pinosem pro firmu, osobni seberealizace a autongenie
potrebnou sotdsti¢lend tymu, je to jedna z nejslogjfich a nejnarénéjSich ¢innosti.
Dulezité pro uUspgsSné fungovani tyin jsou i socialni a komunikai dovednosti
jednotlivych¢lena tymu.

DalSi nutnou podminkou existence produktivniho tynpeu jeho spoléna
tolerantnost. Vzhledem k vlastni produnk schopnosti tymu je schopnost tymu jit do
Zadouci produkci. Spaiea akceschopnost se ve svém vysledku projevuje Zak,
vSichni¢lenové tymu plni své ukoly s plnym nasazeniifedPvlastnim fizpisobenim
v8ak edchazi rozhodnuti. Rozhodnuti o tom, coifedpttem akce, jakym zjsobem
bude cile dosazeno a jak se tym svyimpgiisobenim se na akci bude podilet.

Kvalitni spolupraceclena tymu vyZzaduje, aby jehdlenové tymu pracovali
v Uzkém kontaktu. Tym si musi neustale vyetaswij vlastni pracovni postup, ktery
odpovida profesnim schopnostétani tymu. Kazdy zetleni tymu musi byt schopen
uplatnit svoji specializaci a zkuSenost.

DalSi podminkou je, Zéym feSi konflikty kompromisem. Kompromisyasto
plynou k tomu, aby je rozhodl manaz€tenové tymu musi byt schopniiggit konflikt
spol&né s ohledem na dany ukailcil.

Mezi ¢leny tymu musi byt @véra, vedouci ke spat@ému plrni danych cil.

V tymech se bez vzajemnéwtry nelze obejit.

Odpowdnost je zavazek, kterylenové tymu Hjimaji vaci soke i ostatnim
¢lenaim tymu, aby tak ukazali své nazory, chovaniirgy, které podporuji vykonnost
tymu. Odpo¥dni ¢lenové tymu akceptuji swdenstvi v tymu a citi se za jeho vysledky
osobré odpowdni. Clenové tymu se citi vzajemainodpowdni jeden za druhého,
za cokoliv, co se v tymu stane. ZavazKkijgté vici tymu jsou dilezité a dodrzované.

Tym si poskytuje zgtnou vazbu a uzavird dohody, aby moésit problémy,
které vznikaji a pibézre se tak zlepSoval vykon.

Vzhledem k narénosti vytvaeni fungujiciho tymu, je vzdy nutnéikladné

zvazeni finatini navratnosti sestaveni tymu vzhledegakové a finaéni nar@nosti.
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Osobnostni typologietleni tymu

Znalosti osobnostni typologie jednotlivy&leni tymu je mozné podle Crkalové
a Riethofa dosahnout toho, Ze sniZzime neprodukivaci, ziskame celkovy obraz
o tymu, jeho silnych a slabych strankach, budemé&t uys\tlit typické chovani tymu,
konstruktivrgji reSit gipadné konflikty, a jelikoZz se kazdjyen tymu chovéa zpravidla
odlisrg, miZzeme &chto rozdit vyuZit.

Nekteri autdi se proto zabyvaji otazkou: ,Jaka bylen byt skladba tymu, aby
fungoval efektivi?* Belbin uvadi dest roli v ramci tymu, Crkalova a Riethof zase
popisuji osobnostni typologii na zakkadnetody MBTI®. Jedna se o metodu
sebepoznani vychazejici z vyzkumu Svycarského petyahCarla Gustava Junga (1875
—1961). Na jeho dilo navazala dvojice autorek,kanatdcerou, K. Cook-Briggs (1875
— 1968) a I. Briggs Myers (1897 — 1980), které wjily osobnostni dotaznik, ktery
umoziuje Jungovu teorii vyuzit v praxi. Metoda se nazyadlle jejich jmen (Myers
Briggs Type Indicator). Teorie typologie podle Jang/chazi z pojmu psychologicky
typ. Jung p svych vyzkumech dosp k zawru, Ze rozdily v chovani lidi jsou
zpiusobeny vrozenymi tendencemi pouzivat psychiku $pkgm zpisobem. Na
zaklad toho util dva protikladné typy — extroverze a introverageré se lisi

preferencemi ziskavani energfe.

Synergicky efekt tymové spoluprace

Potencial tymu podle Kolajové nelze vytddjednoduchym vyp&tem jako
souet potencialu jednotlivyclilena tymu. Tvrdi, Ze lidé v tymu jsou spojeniciymi
vazbami, dopluji prednostmi jednoh@lena nedostatky druhéhfiena, vzajemé se
obohacuji svymi ndpady a myslenkami, a to vSe ¥ytwdve hodnoty. Vykon tymu pak
pievysuje sumu moznosti jednotlivy¢lent. To oznéuje za ,synergicky efekt”, ktery
vyjadiuje vzorcem: Synergicky efekt = vysledek tymu +tsouindividui. Tento efekt
vétSinou vznika az v sehraném tymu. Cesta ke zratwsti vzdy jednoducha a musi
projit ukitymi stadii. V ranych fazich f¥e byt dokonce nizsi nez souhrn vyslidk

jednotlivai.**

' CRKALOVA, A. RIETHOF, N.Jak zefektivnit praci v tyma007.
* KOLAJOVA, L. Tymova spolupracelak efektiva vést tym pro dosaZeni nejlepsich vysie@R06.
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2.3 Féaze tymové prace a autonomni zlepSovani v tymech

Kazdy tym prochazi ve svém vyvoji dilymi fazemi, v nichZz se #mi jeho
vykonnost a efektivita.
Faze e jejich charakteristika:
Forming - vstupni (poznavaci) fazeclenové se seznamuji, vzajetnposuzuji své
schopnosti.
Storming - druhd (mnohdy konfliktni) faze - kdy sé&ettivaji jejich odliSné nazory na
pracovni postupyeseni probléiini vedeni tymu.
Norming - tieti faze - dochazi ke vzajemnému konsenzu, kdyratgwni skupina
vytvari nezbytné normy, postupy, pravidla svého fungov@mpiodle schopnosti svych
¢lena i hlavni role v tymu.

Performing - vysledna (fun&ni) faze - tym dosahuje vrcholu své efektivity.

Pro kazdou z uvedenych fazi je charakteristickéoniného. Je vhodné, aby
na pozadavky na vedeni v dané fazi gnvedouci tymu svoji pozornost a je Zadouci,
aby konkrétni fazi fizpasobil i swij manazersky styl.

Tymova autonomie se vztahuje it zakladnichtidicich funkci - vedeni,
rozhodovani, stanovovani wilorganizace prace, rofddvani zdrojfi, aplikace inovaci,
apod. Jeji stupe zavisi na vaSich fidicich a organizaich omezenich, ale
i na iniciativ afidicich a komunikénich schopnosteatieni tymu?®®

K efektivni spolupraci v tymu vede dlouha cestajasieé rozdleni moci, usili
0 sebeprosazeni i hledani vzajemnych \ztatezi ¢leny tymu, to vSecasto vede
k rozpofim a konflikiim, které sniZzuji vykonnost a negatfvovliviiuji praci celé
skupiny. Tym se vyviji, situje ke zralosti, izpasobivosti Wi¢i prostedi i k pocifim
jistoty. Frekonani vSech etap vyvoje neznamena, Ze uz vSe\bodanonii. Je mozné
a velmi pravdpodobné, Ze sechtera z etap objevi znovu, avSak s@ard slabSi
intenzitou'®

VSechny faze vyvoje tymu a tymové prace jsou neiaysé bez vysoké miry
otewenosti a vzajemné Zmeé vazby. Jakmile se v tymu objevuji poruchy, jgno
okamzit jednat. Existuji situace, v nichZ si tym musi inteujasnit, jak maji byt
jednotlivi ¢clenové ohodnoceni na zakkadveho individualnihofiispivku k celkovému
vykonu tymu a dosaZeni cile. Kriiger specifikujeaymila ¥i moZnosti, a to vyplatit

rovnym dilem, rozpgitat dle vySe miry podilu jednotlivce (Ize tam, ke vykon

VACKOVA, J. Skripta. Vzdlavani pro konkurenceschopno10.
® KOLAJOVA, L. Tymova spolupracelak efektiva vést tym pro dosaZeni nejlepsich vysie@R06.
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jednotlivce ngfitelny) a 90 % prémie roztit pomérové mezi vSechnyleny tymu
a zbyvajicich 10 % vyplatit tzv. Sampionovi, kterse mimdadre zaslouZil
o Usgch v tymu®’

Tym se vyviji a za jedpokladu postupného iqoavani zodpasdnosti
a pravomoci vySSi Uro¥nse neustale zlepSuje. J&jmé, Ze usgBnost tymu zejména
vyrobniho, je spojena se zlepSovanim précass jeho stale &Si autonomnosti
a dynamikou.

Pii zlepSovani ve vyrobnim tymu je nezbytn@ghazet od systéimpasivnich,
pies podporu tymu ve zlepSovani az do faze autonammiepSovani v tymu.
Autonomni zlepSovani v tymu musi probihat dle tofa@h zakladnich princip jako
jakékoliv jiné zlepSovani.

Vytla¢il a MaSin definuji z hlediska postupu 10 milinikkterymi musi tym
na cest ke zlepSeni projit:

. identifikace problému;
. popis situace;
. uceni cily;

. analyza fi¢in probléni;

1

2

3

4

5. navrh opdteni;
6. realizace op#&ni;

7. zhodnoceni opgni;

8. standardizace;

9. prezentace a diskuse;

10. dalsi plany.

Jako platforma pro autonomni zlepSovani jsou veyich tymech vyuzivany
schizky vyrobniho tymu orientované zejména na iderdifikplytvani (abnormalit,
problémi apod.). Sciizky jsou spojené s hledanim moznosti na od&tiapicin
¢i alespai eliminaci rizika vyskytu.

Autori doporwuji pii autonomnim zlepSovani v pracovnim tymu dodrZgigsd
metodické kroky, jako n&pnezapomenout n&ipravu na schizku, na sctizce vyjasnit
situaci, formulovat cile, snazit se identifikovatoplém, najitieSeni a toto poté

zhodnotit. Tyto metodické kroky jsou odrazem vy$edenych milnik.*®

" KRUGER, W.Vedeni tym. Jak sestavit, organizovat a povzbuzovat practyimi2004.
BVYTLACIL, M. MASIN, 1. Dynamické zlepSovani proced999.
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3 PRODUKTIVITA PRACE

3.1 Pojem a vypdiet produktivity prace
Produktivitu chapeme jako po#n mezi vystupem a vstupem z&itgé ¢asoveé

obdobi @i pozadované kvalit

vystupy

Lze ji tedy vyjadit vzorcem:  produktivita =
vstupy

Tento vztah nazraje, Ze produktivita rize vzhstat temi zpisoby, a to
zvySenim vystup pii zachovani vstup ¢i snizenim vstup, ale udrZzenim stejnych
vystupi nebo zvySenim vystdp a sodasr snizenim vstup coZ vede

Firmy pouZzivaji gkolik druhi vstupi, jako je prace, material a kapital. Celkovy
faktor produktivity kombinuje zné vstupy pro dosazeni sloZzeného vystupu.
V tomto pojeti jde o produktivitu (vykonnost) celgrobni nebo jiné jednotky, nikoli
jen o produktivitu jednoho z vyrobnich fakiior Zivé prace-’

Veber uvadi celouradu snéri zvySovani produktivity jako najklad lean
management (zeStihlovani) — znamena produkovategedy, kdyZ je ifieba (Just in
Time), redukce naklad (nag. cestou outsourcingu, standardizaci, odstran
nezadoucich ztrat), zvySovani jakosti (viz vySe ofk vyroby), redukcecasu
(zkracovani vyrobniho cyklu, doby vyvoje, distrileucadministrativnich praci),
hodnotova analyza (hledani a navrhovani zlepSerréBeni funkci analyzovaného
objektu s cilem zvysit jeho efektivnost) a;.

Pritom divoda pro¢ by nmeéla byt produktivita prace zvySovéana je hnedalik.
Nap. se snizi cena vyrobka sluzeb pro zdkazniky, protoZe jsou v réamci @ktiv
zvySovani produktivity prace redukovany nakladyfeksvni se vyuzivani zdrajtak,

Ze je mozno  stejné spathe produkovat vice vyrohk ¢i poskytovat vice sluzeb.
Dochazi k posilovani podniku diky odstowani internich problét zvySuje se zisk
diky snizujicim se nékladdn a také se naskyta moznost poskytnout vysSi mzdy

pracovnikim a zvysit tak jejich spokojenost a Zivotni Urbve

¥SYNEK, M. Ekonomicka analyzdonline]. 2003. [cit. 2012-02-12]. Dostupné na WA/
<http://nb.vse.cz/~synek/EKANSkr.pdf>.
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Ke zvySeni produktivity I1ze vyuzfadu metod jako n&dpMTM (obecrg platné
normativy metodiky v fepatu TMU na casové jednotky - sekundy)
a optimaliz&niho nastroje ,KAIZEN" (systém neustalého zlepSayaktery vyuziva
swtoznama automobilka TPCA (Toyota, Peugeot, Citrgergoudasti jejiho vyrobniho
systému. To vSe je v séasné i budouci situaci na trhu automobilovéhdmysliu
nezbytné pro to, aby firma nezaostavala v konkimen boji s ostatnimi vyznamnymi
konkurenty a nastartovala si stabilni vysokou dyikanmrozvoje, kterou v poslednich
letech relativ ztracela.

Koncern Volkswagen, jehoZ sesti je i spolenost SKODA AUTO a.s.,
nevykazoval v poslednich letech takové tempstu jako rkteré, zejména japonské
automobilky a proto byl ifjat komplexni plan pro zvySeni konkurenceschognost
jednotlivych samostatnych z#ek koncernu. Tento soubor ofeti se dotkl
i spole&inosti SKODA AUTO a.s, i kdyZ tato spéleost vykazovala jedny z nejlepSich
hospodé#skych vysledl v rdmci celé skupiny.

Situace na s¥ovych trzich, neustalé zvySovani mezd aupkattim i zvySovani
Zivotni Grovig v celéCeské republice vytyaitlak na snizovani vyrobnich naktadlednim
z nekolika davoda je i fakt, Ze se pomalu vytraci vyhoda |&@n pracovni sily, zvySuji se
energetické a materialové vstupy do vyroby vSehdwdra v neposledriack stoupa

i nrainost potencionalnich zakazfik jednotlivym produkim.

Vypoéet produktivity prace
Produktivita prace vyjadije jakou nérou nebo jak dale je vyuzivana pracovni
sila @i vytvareni produki. Pasita se déma zpisoby:

objem vyroby

ro¢ni produktivita prace =
p@&et pracovnik

objem vyroby

hodinova produktivita prace =
pdet odpracovanych hodin

Odpracované hodiny se udavaji zéniky nebo za vSechny zastnance. Pokud

se pouziji ukazatele ptu zangstnand, jde o pdet zjiS€ny k urkitému okamziku.

V obchod& a ve sluzbach se vzhledem k velkému vyznamu makjehosti zvazuji

vSechny odpracované hodiny (tj. nejen Zamand, ale i majiteli a jejich rodinnych

prislusniki, pokud pomahaiji).
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Produktivita je ovliiovana pimo i neimo mnoZstvim faktdr pasobicich jak
zvenku, tak i zevnitpodniku. Faktory se mohou ragid do dvou zakladnich skupin, na
faktory fyzikalni a psychologicke.

Zminovanymi faktory mohou byt n&ppracovni postupy a metody, nebo kvalita
strojniho z&éizeni, vyuzivani kapitalu, 0roke schopnosti pracovni sily, systém
hodnoceni a od#iovani, stav infrastruktury, stav narodniho hospsidéa

a ekonomiky?

20REGIONALKA. Produktivita prace[online]. [cit. 2012-02-12]. Dostupné na WWW: ght/
regionalka.wz.cz/reg%20info>.
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3.2 Vyvoj produktivity prace

Produktivita prace se @eské republice poprvé sledovala za rok 1990, ra& po
vyrazre poklesla, ale v dalSich letech uZlemmpouze vzestupné tendence. Nadabani
arovei roku 1990 se dostala az v roce 1995. V roce 2@0fist produktivity prace
oproti roku 2000 zpomalil.

Nejvyssi produktivity prace v roce 20@6sahuje primarni sektor, kde ale doslo
k poklesu poétu zanmgstnand, v sekundarnim sektoru produktivita prace stagmiije
rostoucim poétu zanéstnan@ av terciarnim sektoru se zvySila produktivita gera
nadpimérné a to @ minimalnim zvySeni zadstnanosti. Nasledn se jevi
problematicky rok 2007, kdy dochazi k @igtu cen prace a socialnich bengfitoz
vede ke zvySeni naklad

V roce 2008 dochazi k navySeni zmtmanosti a naslednk mirné stagnaci
produktivity prace’

Graf 1 - Vyvoj souhrnné produktivity prace a re@lm Gplnych naklad
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Zdroj: Produktivita prace[online]. [cit. 2012-02-12]. Dostupné na WWW: ght/ regionalka.wz.cz

2IREGIONALKA Produktivita prace[online]. [cit. 2012-02-12]. Dostupné na WWW: ght/
regionalka.wz.cz/reg%?20info>.
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Aktualni souhrnné statistické vyhodnoceni produltiprace od roku 2001 je
obsahem tabulky 1. Souhrnna produktivita pracede p&itdna jako podil hrubého
domaciho produktu (v cenach roku 2000) a celkow@égmanosti podle narodnich

acta.

Tabulka 1 - Souhrnna produktivita prace€’R

Souhrnné produktivita prace v CR

2001 | 2002 2003] 2004 200p 20406 2007 2008 2009 3010

5.0 3,7 3,1 15 -1,2 0,7 2,8 5,3 11 -0|5

Zdroj: BUSINESS INFOHIavni makroekonomické ukazat€lR. [online]. 23. 5. 2011.
[cit. 2012-07-06. Dostupné na WWW: <http://businessinfo.cz/cs/kjdnlavni-makroekonomicke-
ukazatele-cr-3112.html#produktivitaprac>.
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4 STIHLA VYROBA

Jednou z oblasti konkur&miho boje je snizovani nakladAvsak chce-li firma
byt UsgsSna, nestd redukce naklai pouze v gkterych ditich oblastech. Nutnosti je
komplexni sniZzeni nakladve vSechtéstech firmy. Jednim z Kii je procesnfizeni —
nahliZzet na organizaci jako na soubor pracénoho proces vSak nefinasi hodnotu
konenym zakaznikm. Proto je pdtba zvazit jejich nutnost, zbavit seepyt&nych
¢innosti a zbyvajici ,odlatit" od zbytenych aktivit (tzv. muda). dmito postupy se

praw zabyva Stihla vyroba (Lean manufacturing).

4.1 Historie Stihlé vyroby

Na konci roku 1890 zal Frederick W. Taylor jako prvni¢decky studovat
management a své vysledky publikovat. Jeho odbpraée vedla k formalizaci studii
o ¢asu a pohybu a stanoveni obecnych stariddd ni pozdji navazal Frank Gilbreth
mysSlenkou rozéleni prace na elementartdsove Useky.

Praw bchem tohoto obdobi se objevuji prvni zminky o odwiné zbyte&nych
¢asovych prodlev a studiu pohybu. V roce 1910 vyridtéenry Ford montazni linku
pro swij standardizovany Ford Model T. Alfred P. Sloanen@ral Motors dale vylepsil
Fordiv systém uvedenim konceptiznorodych montaznich linek.

Pavodre Svédské automobilky Saab a Volvo byly v automokilo pamyslu
prikopniky, ktéi odstranili véasti svych zavoid montazni linky, a zavedly autonomni
tymy. Tyto tymy byly zodposdné za celou kompletaci vibz pouzivaly moderni
technologie, samiidily nabor¢lend, vzdilavani, adrzbwi rozvrzeni ukal. Presto byly
tyto zavody v devadesatych letech uzay. Divodem byla pilis dlouhd doba
kompletace jednoho auta. Montadz autombpliiyla o ¢tvrtinu pomalejSi nez montaz
vozi v USA a dokonce dvojnasobndlouhd v porovnani s montazi v japonskych
automobilkach. Jejich konkuremi vyhodou bylo pravzavedeni lean managemeftu.

Po druhé sstové valce totiz vytvili japonci Taiichi Ohno a Shingeo Shingo
pro spolénost Toyota koncepty “Just In Time” (dodavky maikri,praw vcas"),
“Waste Reduction” (minimalizace odpadu) a “Pull teys® (princip tahu
ve vyrolE), které spoléné s dalSimi technikami managementu toku materialistily
v Toyota Production System (TPS). Od té doby se A&Stale vyviji a zdokonaluje.

22 DEDINA, J. a J. ODCHAZELManagement a moderni organizovani firrdg07.
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V roce 1990 shrnul James Womack tyto koncepty avoiyt Lean
Manufacturing (Stihlou vyrobu). Tou dobou se jiz dépadniho sta dostavaly
japonské zkuSenosti a odborné znalosti. d0Bp dosazené spdlieostmi, aplikujicich

tyto principy a techniky, jsou nezpochybnitelné.

4.2 Podstata Stihlé vyroby

Lean management jetiptup, ktery kombinuje dkolik technik, které samy
0 solg urychluji praci a vzajemnym propojenim dochaziykesgickému efektu, diky
kterému je dosazeno rapidniho zrychleni komplepaoduktu.

Dédina a Odchézeladi mezi techniky lean managementu Sest néstiednak
montézni linku, ficemzZ jeji vyhoda spdva v tom, Ze se specializovanym uUkoly se
pienasi na za#stnance ukol, aby oni samicilr nejlepsi zgisob montaze, ktery je pak
kodifikovan a pouzivan. Druhym nastrojem jsotispny materialu Just-in-time, coz
zaji¥uje, aby material od dodavaidbyl u montazni linky fesré v dobu, kdy tam ma
byt. Tietim nastrojem je zlepSovani zvané Kaizen, kdy jpoacovnici motivovani
k predkladani naviin na zlepSovani. Pokud jsotiposné, jsou jimi nahrazeny zastaralé
techniky. Ctvrty nastroj je dle autér zavadni tzv. krouzk kvality, kde setesi
problémy ve vyrob. Predposlednim nastrojem je dodrZzovani standardu Bimé tj.
dusledné dodrzovani zdsad bezchybnosti. Za posledty §astroj ozriaji manazery
prvni linie, ktgi by meéli byt vybaveni silnymi pravomocemi, monitoruji p@niky
a motivuiji je k neustalému zlepSovani.

Na vznik naklad je treba nahliZzet jako na spebu zdroji v souvislosti
s konkrétnimi souborginnosti — s procesy.iProzboru jednotlivych procésv podniku
Zjistime, Ze mnoho z nich niegalstavuji pro zakaznika zadnoudanou hodnotu.
Dle japonskych zakladatetéto koncepce 80 % zestihleni vyroby &pé ve vytvdgeni
piistupu, ktery bude eliminovat plytvani a maximaliabpridanou hodnotu.

V praxi se aplikace Stihlé vyroby gapgji soustedi nacinnosti spojené
s vyrobou. Vzhledem k tomu, Ze vyrobni nakladytivepravidla rozhodujicicast
celkovych naklafl, je to logické. Chybou je vSak opomenuti ostatnficbmnich
proces. Proto se lean management uflge jiz ve fazi vyzkumu a vyvoje, dale také v
obsluznych procesech i v administrétiv

ZDEDINA, J. a J. ODCHAZELManagement a moderni organizovani firrdg07.
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Stihla vyroba vznikla a doséhla velkych &smi v automobilovém gmyslu,
postup® se v3ak uchytila celkévve strojirenském pmyslu. ,Stihla hor&ka“ se
dokonce rozgila i do maloobchodnichetézci a také i nap do takovych oblasti, jako
je bankovnictviéi zdravotnictvi. Neomezuje se proto jen na vyrolféru, je to
filosofie, ktera je aplikovatelnd v jakémkoliv oftvi a téngi v jakémkoliv procesu.
VZil se proto nazev lean management.

Charakteristickymi  rysy S§tihlé vyroby jsou tedy jména zameni
na zékaznika a procestizeni, eliminace plytvani, plynuly tok vyroby, masdi

a informaci, uplaténi principu tahu ve vyraba neustaly proces zdokonalovani.

Za hlavni cile zavashi Stihlé vyroby do systémitizeni podniku jsou
povazovany zvyseni kvality, snizeni nakiadzkraceni vyrobniho cyklu.

Rostouci urovi kvality pracovniho procesu znamena sniZzegiypohyb, oprav
a zmetk. Vysledkem je nizZsi spimba firemnich zdrdja tudiz nizSi celkové provozni
néklady.

Vyrobni proces z#dna lidskymi zdroji, instalacemi a vstupnimi madgyi
a korti hotovymi vyrobky. Produktivita roste, kdyz stejopjem pd@ateinich zdroji
generuje vice hotovych vyrobkna konci celého procesu nebo naopak, kdyzémén
pocateinich zdroji je poZzadovano na produkci stejného objemu hotovyobbki.

Vyrobni cyklus jecas, ktery uplyne meziiffmem vstupnich materialve firme
a obdrzenim plateb za produkty vyrober# gouziti ugitych vyrobnich material
Zkraceni tohoto intervalu znamena vyprodukovat wigeobki za stejnou dobu,
dosahnout kratSi doby obréatky aktiv a reagovatlgjcha poteby zkaznik.

4.3 Priiklady cest k dosazeni ci

Zkraceni vyrobni linky

Stihla vyroba je doslova zatena na zbyiné zabirani mista.i#i$ dlouha
vyrobni linka znamenda vice zdéstnand, vice rozpracovanych Ukgl delSi doby
provadni pracovnich Okdl a vySSi naklady na logistiku. Prostorova optinaiz
nejenom redukuje vSechny tyto naklady, nybrz také@ini produkovat &Si mnozstvi
ve stejném prostoru. Vysledkem jefilpzitost dosadhnout podstatnych Uspor
v investicich, které promitnou do peby még budov, mén potteného pracovniho
prostoru, nizsi vSeobecné naklady.
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Prioritou je produktivita vyrobni linky — pruznosystému LeanTek usniagje
stlatit a fady pro piitokové skladovani do menSiho prostoru v postuprgtapach

aprav a vychazi vt potebam zakaznik

Redukce nadnérnych zasob

Nadmeérné zasoby zabiraji prostor, vyr&znzvySuji logistické néklady
a spotebovavaji velké mnozZstvi kapitalu, ktery by se daleln¢ vynalozZit
v jinych oblastech.

Spolu s pepravnimi voziky a malymi kontejnery dovazi regé&léady LeanTek
pro pritokové skladovani, které se umhig do €sné blizkosti vyrobni linky, efektivn
redukovat objem zasob a zaraveliminovat naklady na manipulaci s kontejnery,

paletami a na provoz vysokozdviznych vazik

Redukce prostoru

VétSina spolénosti pouzivh mnohem vice prostoru a é&stmava vice
pracovniki, nez skutén¢ potrebuje. Zavedenim Stihlé vyroby pomoci systému LeknT
Ize snizit délku vyrobnich linek, redukovat skladov prostory, z&enit oddtlena
pracovisé do hlavni linky a vyrazhtak snizit logistické naklady. VSechna tato zé&sps
pomahaji snizit péébu prostoru a nabizeji moznost efektiwyuzit znovu ziskany

prostor?*

Kaizen

Kaizen znamena zdokonalovani, a to nejen v praocouivot, ale i v Zivot
osobnim ¢i spol&enském. V aplikaci na pracovisti to vSak znamendistide
zdokonalovani a to vSech <€etné manazek i fadovych zarmsstnané. Tento systém
neustalého zdokonalovani se reit§po celém swte z Japonska. Japonskyuprys|
dosahl po druhé stové valce diky vysoké produktigitbéhem kratkého obdobi
prudkého iistu a stal se hospag&ou velmoci. Firmy v ostatnich nejen zé&padnich
zemich je proto napodobuji a aplikuji nastroje atoahg Kaizen pro dosazeni
podobnych vysledk

Kaizen je v Japonsku, dle autora Masaaki Imai, ijpdnnegastji pouzivanych

slov. Casto se tam mluvi napo Kaizen obchodni bilance se Spojenymi staty a@én

2 TRILOGIQ. Vision Lean LeanTek PhilosophyLonline]. 2006. [cit. 2012-02-12]. Dostupné na
WWW: <http://trilogiq.cz>.Dostupné na WWW: <httprilogiq.
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diplomatickych vztah s tiznymi zen¢mi, nebo o Kaizen mistniho systému socialni
podpory. Nejen japonské vedeni podniku, ale i&dnanci japonskych podnikhovai
o Kaizen vnitropodnikovych vztah

Z toho vyplyva, Ze Kaizen je jakasi japonska stgmeizeni podniku zagtena
na zdokonalovani vyrobniho procesu.d€ k usgchu je gitom hospod#sky Usgch
a konkurenceschopnost. Na rozdil od zapadni koedépeni, kterd je spiSe z#imna
na inovace a vysledky.

Strategie Kaizen vytida systémovy fistup a nastroje proeSeni problérin
uréené k realizaci cile, jimz je neustale usilovat yavéieni co nejlepSich produkt
za nizsi ceny. V pozadi strategie Kaizen je pochbmkuténosti, Ze management
kazdého podniku musi usilovat o uspokojeniigmtzakaznika, chce-liigtat ve ke
a vytvéaet zisk.

V sowasné dob, kdy roste konkuremi boj, stej@ jako rostou ceny surovin,
stoupaji naroky na kvalitu a tudiz i naklady naobu, je poteba se za#tit na
spotebitele a pruzji a rychleji reagovat na jejich petby, pokud chce firma
v konkuregnim prostedi ezit. V tvrdé konkurenci nysiho podnikatelského
prostedi se jakékoli zdrZzenitipzavadni nejno¥jSich technologii zna¢ prodraZuje.
ZdrZzeni i implementaci lepSich manaZerskych postigonemén nakladné.

Pod pojmem Kaizen si Izegrdstavit gkolik vyluéné japonskych manazerskych
nastrofi, jako nap. produktivita prace, Kanban, Just-in-Time, absdlikbntrola kvality
(TQM), Zadné zmetkyi systém zlepSovacich navirthLze fici, Ze tyto praktiky tvei
jakousi esenci, kterou Ize sumarizovat do jedingbva — Kaizen. Imaiigdstavuje pod
pojmem Kaizen celkem 15 ,praktik‘. Mimo vySe uvedende dalgadi orientaci na
zakazniky, robotiku, automatizaci, krouzky kontrddyality, disciplinu na pracovisti,
absolutni udrzbu vyrobnich prostiki, aktivity malych skupin, dobré vztahy
management — zasstnanec, vyvoj novych vyrolika zdokonalovani kvality.

Imai je predsedou CambridZzského sdruzeni se sidlem v Totéué lse zabyva
podnikovym poradenstvim a nabory. Pomoighmdnotit vnitropodnikovou organizaci
a zavest pistupy japonskeé strategigzeni cca 200 nejaponskym podinik Dnes piSe a
vyucuje japonskou obchodni filozofii. Targrpoklada, Zze nas agob Zivota — & uz
pracovni, domaci nebo spéémsky — si zaslouZzi neustalé zdokonalovani.

Polozime-li si otazku: ,Co je to zdokonalovani?“ eLzednoduse odp&ust -
zdokonalovani chapeme jako zawadvysSich standadéd Trvalého zlepSeni jefjpom

dosaZeno pouze Vipads, Ze lidé usiluji o vysSi standardy. Zdokonalovizei rozdlit
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na Kaizen a inovaci,igtemz Kaizen pedstavuje mala zlepSeni v obdobi statusu quo
jako vysledek neustalého Usili. Inovace pak znamedaadni zdokonaleniftip

vynaloZeni velkych investic do novych technologibo z&izeni®

Just-in-Time

Od podniku, ktery se chce izgit mezi s¥tovou ftidu, se ¢ekava, ze bude
standard& podavat vykon na urovni komplexniho managemerkasi zvaného TQM
(Total Quality Management), kdy se jakost staw@&iwsSech zagstnandé podniku
i dodavatel a bude vysoce #Zigobily pro systémy Just-In-Time (déle jen JIT). J&T
filozofie vyroby, @i jejimz aplikovani jsou zdrojovy material, rozpoaané polotovary
¢i hotové vyrobky vyraény, dopravovany a skladovany tehdy, kdy je vyroledm
zakaznik  pozaduji. JednoduSeie¢eno  vyrdbime  poZadovany  vyrobek
za dohodnutou cenu, ktery dodavame v pozadovanéoistui, poZzadovanémase
na pozadované misto.

Tuto filozofii poprvé vymyslel prvni prezident ity Toyota, respektive jeji
nazev, nicméhten, kdo ji vSak poprvé aplikoval v systémechnpyslového podniku,
byl Taiichi Ohno zarsstnanec uvedené firmy. Obrétil tak systém transpoyrobki
k zédkaznikovi naruby. Zsob ,tlak* zrmenil na ,tah“. V tradénim podniku se ge to,
Ze jakmile je proces ukoéan, jsou vysledné vyrobky transportovany éssm
k zdkaznikovi tj. tl&eny“, do nasledného procesu. &tito @ipadech nasledné
procesy slouzi jako mezisklady, které jsou zavalempoZstvim ,momentéatn
nepotebnych® difi. Pokud dame ip aplikaci koncepce Just-in-time zodgowost za
transport naslednému procesu, jei@dchozim procesu transportovano pouze to, co
nasledny proces bezpriedre potebuje a objedna. Jedna se oémm tradéniho
principu ,dovezu ti, co vyrobim* na princip ,vezmsi to, co patebuji. Slo tedy
0 plevratnou zminu aZ revoluci v gmyslové vyroks.?°

Timto zpsobem je uS&no mnoho naklad V odborné literatte se uvadi
konkrétni giklady ginodi, a to nap 50-90% snizeni zasob, 15-40% sniZzeni nakied
prodej, 40-80% sniZe®asu zngn, 30-60% zmenseni ploch a 50-90% zvyseni jakbsti.
Z vy¢tu tchto @inodi je jasné porozust, pro podniky koncepci JIT vyuZzivaji
a zavadji jeji principy. Redpokladem zavedeni systému JIT ve vyr{b odstragni

2°IMAI, M. Kaizen Metoda jak zavést Gspaii a flexibilrgj$i vyrobu v podniku2004.
ZVYTLACIL, M., I. MASIN a M. STANEK. Podnik s¥tové ridy. Geneze produktivity a kvality997.
2" Just-in-time. An Executive BriefingEd. Mortimer, J.) IFS (Publications) Ltd. Bedfo®86.
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veskerych druh plytvani. Na tomto zakladu lze identifikovétyii zakladni principy
této filozofie: zjednoduSeni (eliminace slozitych @ekombinovanych feSeni),
zviditelnéni (podpora spkni poteby ,vidét, co se dje* v prostedi paimyslovych
a obchodnich procés tj. prostoje, péty kusi, zmetky apod.), synchronizace
(organizovani pruznosti v rdmci podnikovych prdcesk, Ze vyroba je sl&da
s aktualni pdebou nikoliv s pdtbou planovanou) a poslednim principem JIT je
neustalé zlepSovani (rozvoj celého systému), cde zgt k podstat filozofie Kaizen.
Aby vSak bylo mozné tyto principy v plném rozsamyuzit, je teba splinit
nékolik podminek: planovat a vyrébna objednavku, vyr&@b malé série, eliminovat
plytvani, zajistit plynulé materiadlové toky, zajisstabilni vysokou kvalitu. K tomu je
dale nutné, aby cely systém respektovali vSichr@cgvnici, je nutné eliminovat
prostoje a udrZovat jasnou strategii. Tyto podmimkazn&uji, Ze zavedeni JIT
v podniku vyZaduje velkou horlivost a velky objemage, ktera musi byt orientovana
nejen na podnik samotny, ale i na jednotlivé dotidea JIT tak v sob skryva velky

potencial nejen pro podniky, ale nepochybpro zakazniky a dodavatei®.

Kanban

Vyrabst Just-in-time, neboli ,pr&v véas" znamena, Ze pebné dily jsou
vyrakeny v poZzadovaném mnozstvicase a v kazdém vyrobnim kroku pokud mozno
nejhospodargsSim zpisobem. Idealnim cilem je rovnémy tok materialu vliastnim
podnikem i dodavatelskymi podniky. Kanban (japkemban= oznamovaci karta, Stitek
¢i znaka) je pra¥ tou vhodnou metodou, jak tento cil splinit.

P¥i realizaci takového plynulého toku pak dochazizkeacovani gipravnych
¢adl, k uspdadani orientované na vyrobek, k vyEolnultiprofesnim personalem
a k vyvazené vyrabve vyrobnim mixu. Pokud jsou jednotlivé procesiela od sebe,
je treba uvazovat o tom, jak spolu jednotlivé procesypgpjit tak, aby na sebe plynule
navazovaly’”’

I s koncepci Kanbantgel jako prvni Taiichi Ohno z firmy Toyota. Vyzksel ji
vroce 1952 aplikovat na obr&d a montazni linku. Jeji celkova implementace na
vSechny zavody spajrosti Toyota trvala pak celych 10 let. Jakmile ae dtalo, zé&al
ji diky jejimu Usgchu rozsiovat dale naifslusné dodavatele a subdodavat@le.

22 VYTLACIL, M., I. MASIN a M. STANEK. Podnik svtové ridy. Geneze produktivity a kvality997.
Tamtéz.
%0 IMAI, M. Kaizen Metoda jak zavést Gspaijsi a flexibilrgjsi vyrobu v podniku 2004
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Kanban je vyuZivan jako komunika nastroj mezi jednotlivymi na sebe
navazujicimi procesy, slouzi k jemnému vyiaid vyroby i k propojeni jednotlivych
procesi.. Pokud se vSak vyskytnoudité vykyvy plynulosti, nemize systém efektivh
fungovat. Proto je nutné pomoci jednotlivych mekaizen neustale zlepSovat firemni
procesy.

Jako kazdy néstroj musi byt i Kanban pouZivan spnéwvzpisobem, aby plnil
svij Ucel. Pokud je totiz stimto nastrojem zachazeno oém}) miZze byt spiSe na
obtiz. VSichni pracovnici, kiese podileji na implementaci na provozovani by i
rozumet zakladnim pravidim a pouzivat je. Nd&p Ze obsluha procesu nasledujiciho by
mela obdrzet dily podle informaci na kanbanovych&eiita pracovnici vyroby by di
vyraket dily pouze podle informaci n&chto kartach. Pokud neni Zadna kanbanova
karta, neni provasha ani vyroba ani transport, kanbanové karty bylynbyt stale
umistrény na obalovych jednotkdch pro dily, krémévratu. Pracovnici vyroby musi
zar&it, Zze do obalovych jednotek jsou vkladany pouzéy die 100% kvalitou
a jako posledni pravidlo uvadi trojice spoluattdfytlacil, MaSin, Stadk, Ze pdet
kanbanovych karet by & byt postupg redukovan za delem lepSiho vzajemného

propojeni procasa vyloweni plytvani.
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5 VYBRANE SYSTEMY KE ZVYSENI PRODUKTIVITY
PRACE

5.1 Systém Pick to Light

Systémy Pick to Light neboli ,systémy poKyrobsluze* umo#uji pii ruc¢ni
vyrob¢ a konéné montazi vozidel vylateni chyb jiz na samém patku. Tento
a presnymi pokyny obsluze a stasnou kontrolou vSech ukbnvybérovym® ¢idlem
Ize vylowit chyby @i vyrobg.

To znamena, Ze vSechny ukony s danymic&etmi na montaznim celku jsou
pied jeho pedanim na dalSi operaci zkontrolovany na spravpastedeni. Rostouci
tendence vyrobk k rozmanitosti finasi nutnost fedkEZnych objednavek sdasti
pro montéz a jejich dodavek na montazni linky v gigdjednotek. Systémy pokyn
obsluze nebo systémy Pick-to-Light z&jig proces bezchybného wjin sowasti, coz
nasled® vede ke sniZzeni mnoZstvi zasob na énfsantaze’”

V tomto systému jsou vyuzivana \&bva cidla pro zobrazeni spravné sasti
pro ulohu &izeni vylgru, mechanicky a elektricky snadno integrovatelijgod vhodné

i pro dodaténou vestavbu do stavajicich syste(miz obrazek 2).

Obrazek 2 - Vydyova cidla pro zobrazeni spravné pozice odebranicasti

Zdroj: REGIONALKA . [online]. [cit. 2011-12-19]. Dostupné RVWW: <http://regionalka.wz.cz>.

3IP|CKTOLIGHT.[online]. [cit. 2011-12-19]. Dostupné na
WWW:<http://picktolight.cz/#g=pick+to+light&hl>.
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Zadavané pokyny pro jednotlivé operatory vyrobyujgeSeny spolehli -
opticky a vykr komponentu jefizen inteligentni sttelnou ntizkou. Vykerova ¢idla
zabraiuji chybam z nedbalosti, kteg@asto vznikaji v ésledku rozptyleni pozornosti,
rotace pracovnich mist nebo nedostatku Skoleni.

Na obrazku 3 je sttmé¢ zobrazena funkce systému Pick to light. Na statovi
¢islo 1 @ijedou prazdné kontejnery z vyroby. Do prazdnéhatémeru jsou nahrana
data pro dalSi napini. Nasleds kontejner pokréuje pres pozici¢islo 2 po dopravniku
na pozicicislo 3 se zasobovacimi stojany s dily pro vyrobupifjezdu do pozice dojde
ke zvukové signalizaci pro obsluhu a néastede rozsviti sitelna signalizace pro
vloZeni daného materialu do kontejneru. Nasiekintejner pokréuje po dopravniku

na vyrobni linku, kde dojde ke zpracovani. Celylagkse opakuje.

Obrazek 3 - Schéma funkce systému pick to light
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5.2 Systém Trilogiq

Trilogiq CZ s.r.o. je ddénou spolénosti francouzské nadnarodni sgolesti
Trilogig. Naceském trhu fisobi jiz od r. 2002 (do r. 2004 pod nazvem Leartedys
Tato spolénost poskytuje jiz od roku 1992 poradenstvi a podpprimyslovym
spol&nostem, jako napiklad Honda, Bosch, Alcateti Sony, které se rozhodly
zavést Stihlou vyrobu (Lean manufacturing). Prodsgole&nosti zvany ,LeanTek"
prinési idedlni zfisob efektivniho nasazeni této metody v kazdém wjrolprostedi.

Inovativni a neustéle se vyvijejici LeanTek si gej@zkuSenosti a poZzadavky
svych uzivatal. Spolé&nost také nabizi Sirokou Skalu sluzeb.cipaje Skolenim
implementace systému LeanTek aZz po kompletni zavedialé vyroby.

Spolenost Trilogig mé své inzenyrske centrum a viagimdbni kapacity. Diky
tomu vyviji, navrhuje a realizuje své produkty wrépé a Severni Americe.
Celoswtové zastoupeni firmye doplréno siti distribdnich partnel (viz obrazek 4).

Obrazek 4 - Zastoupeni Trilogiq ve 12 zemietasv

@ Subsidiary com panies

8 Dlistribubors

Zdroj: TRILOGIQ.[online].[staz. 2011-10-10]. Dostupné WANW: <http://trilogiq.cz>.

Spol&nost Trilogiq je odbornik na aplikace pro Stihlorobu, zajiuje kompletni
ieSeni pro zestihleni prodées podnicich - od navrhu az po realizaci, flexibiln
stavebnicovy trubkovy systém LeanTek - montaz agjraplikaci pro Stihlou vyrobu.
Provadi montaz na miru, prodej komporiepioradenstvi, Skoleni. Jaktildad aplikaci
Ize zminit frontalni zasobniky (spadové regaly)jizumé regaly, fepravni voziky,
valetkové dopravniky nebo pracovni stoly.

36



Jednim z néstrodjrealizace této filosofie je systdoeanTek, zarieny zejména
na oblast interni logistiky. Nelze jej povaZovat ggstém na vSechny problémy
spojené se zasobovanim, je vSak velmindym nastrojem Stihlé vyroby, ktery
usnadni cestu ke zvySeni efektivnosti.

V piiloze A jsou zobrazeny dv aplikace systému Trilogiq slouZzici
k zasobovani materiélu k vyrobnim linkam.

Na internetovych strankach spaesti www.trilogig.cz Ize nalézt informace
nejen o a jejich produktech, ale také o Stihlé b§ra gridruzenych metodach, jako je

proces kontinualniho zlepSovani (Kaizen), 5S affod.

2 TRILOGIQ[online]. [cit. 2011-10-10]. Dostupné na WWW: <htfpilogiq.cz>.
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6 SPOLECNOST SKODA AUTO A.S.

6.1 Historie a sowasnost zavodu Vrchlabi

Historie tohoto zavodu si zaslouzi samostatnou mamb, jak délkou sve

existence, tak produkty, které prostupovaly celistohi zavodu.
Paatek se traduje od roku 1864, kdy byla ve VrchlabloZzena Ignacem

Theodorem Peterou tovarna na ,Anglické sisild’. K rozsteni firmy doSlo roku 1905,
kdy byl postaven novy zavod na vyrobu karoseriirode 1911 zde byla postavena
karoserie pro &z cisde FrantiSka Josefa |. Petera se brzy vypracovai pbedni karosiée
v zemi. V piibéhu prvni s¥tové valky gesla vrchlabska tovarngsténé na valény
program (sanitni vozy, podstavce na pusky, fidédky, jednoduché s&napod.)
ZkuSebrs se zaalo i s vyrobou letadéf

Na sklonku roku 1928 ve fignpracovalo ke stovce zastnand, predevsim
zamenika, truhlat, kovau a lakyrniki. Firma vyraldla karoserie pro podvozky
predevsim voi Skoda, Tatra a Walter.

Valeiny program za 2. stové valky byl u Petér predugen stavajicim
programem. Jednalo séedevsim o stavbu kluzéla lehkych letadel. Tento program trval
ve firmé¢ do roku 1945, kdy jeStbyl v zasob sortiment dik pro vyrobu kluzéak.
Z archivnich zaznatnje udavano znarodni firmy v roce 1946 a z&reni k AZNP Mlada
Boleslav. Zavod fevzal vyrobu uZitkovych vazSkoda 1101, sanita 1101 apéd.

V roce 1955 uloZilo tehdejSi Ministerstvo automob@ho pémyslu vyvinout verzi
Skody 1200 s bezramovou karoserii. Nasieimto projekt prochazel stupni vyvojéep
Skodu 1201, 1202 az po popularni Skodu 1203, g sejdéle vyramy viiz v historii na
nasem Uzemi. Vyroba probihala ve Vrchlabi az da 881 a pak bylgprevedena
do Trnavskychautomobilovych zavad(TAZ).

V obdobi do roku 1977 do roku 1987 startuje vyiobéra popularni lidové
Skodovky v modifikacich S105, S120, S130 a S135.

S prichodem roku 1988 se ve Vrchlabském z&vadiind vyrakt posledni
model samostatnéhwodniku AZNP a to Skoda Favorit. Zavod musel proglkovou
proménou. Bylo rozhodnuto, Ze se Vrchlabsky zavod stailetnim zavodem

spolenosti Skoda auto. Nezbytna proto byla stavba nowéitéaini haly, instalace

*KARLIK, J. Skoda - Od kéhri k limuzinam z Vrchlabi 1864-200€oto publik Matjka A. 2008
#Tamtéz.
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podwsného dopravnikuéetrg novych modernich technologii.

Na konci lezna roku 1991ithazi zlom ve vyvoji zavodu a celé firmy Skoda.
Firma stvrzuje podpisem partnerstvi s koncernemkdfehgen Group. Toto partnerstvi
piindSifadu velkych zrén, ale zarove také nove vize spojené Egunem investic. V roce
1994 nastupuje facelift Skody Favorit pod nazvenoddk Felicie. Na vyrab tohoto
modelu se jiz podiliada zahrakdhich dodavatelskych firem. V roce 2001 ma zavod
ve Vrchlabi na korittii ¢tvrts milionu vyrobenych voz Skoda Felici€®

V souwasné dob se v zavod Vrchlabi montuji modely Octavia A4 a Octavia
druhé generace A5. Dale je zavod 2&mn na montaz vdzv rozlozeném stavu. Jedna
se 0 tzv. SKD vozy pro zahra&ni zakazniky v Rusku a Indff. V piiloze C jsou

znazorgny fotografie vySe uvashych modaei.

BKARLIK, J. Skoda - Od ké&ars k limuzinam z Vrchlabi 1864-20083008.
%SKODA AUTO a.sThe Harbour report 201®010.
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6.2 Principy KVP a Kaizen aplikované ve spolénosti SKODA AUTO
a.s

Neustélé vylepSovani a optimalizace vSech vyrobrpgoktu a cinnosti je
zakladnim predpokladem usg$nosti jakéhokoli podniku, ktery ma dlouhodob
obstatv konkuregnim prostedi a nezaostavat jak v oblasti vyvoje, vyroby, tale
v oblasti prodeje svych vyrobk Proto ve vSechéthto oblastech musi dochézet ke
kazdodennimu zamysleni nad swvinonosti a neustaleipmyslet a realizovat jakékoli
zlepSeni a to tak, aby kazdi@nost ve firn¢ prindSela tzv. ,ddanou hodnotu®. Jinymi
slovy, kazdy ukon, kazdé rozhodnuti, kazdy pohyp,tito gidanou hodnotu ®

Takovym principem se ve SKODA AUTO se stava pringyP (proces
neustalého zlepSovani). Tento systém byl koncerdeikswagen pevzat z principu
.Kaizen"“, coz je obdobny, ale propraco¥gi systém ze spairosti Toyota Motors, ktery
je souasti jejiho vyrobniho systému a vykazuje vynikapodduktivitu prace ve vSech
oblastech jejtinnosti. Principem KVP je systém zaian pra¢ na gidanou hodnotu
a kontinuélni odstreovani vSech neefektivnich Ukbra proces, které prag tuto
piidanou hodnotu sniZuji.

Z principi Kaizen a nésle@dnKVP bylo analyzovano deév druhi negativnich
jevia v procesu vyroby, tzv. 9 drilplytvani. Pat mezi & nadvyrobagekani, tansport,
nadbyt&né zasoby, pohyb, nedostaia komunikace, neergonomické pracovni metody,
zbyteEné procesy a chyby/repase.

Nadvyroba

Zakaznik (v interni organizaci slovem zakaznikasimi i pracovigét s naslednou operaci
na tomto vyrobku) tento produkt ke své $pht, ale i ke své operaci nepabuje.

Cekani

Jedné se o zpo&di v praibéhu vyroby vSeho druhu (nekvalita, opravy strojnifgbavent,

chybné roztaktovani, chyfici materiél apod.).

Transport

Zbytelna manipulace s materialem, polotovary a hotovyjrobky.
Nadbyte¢né zasoby

VeSkeré zasoby, které nejsouipbh v dalSim toku vyroby, jsou pro dalSiho zékaznik

nepotebné.
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Pohyb

Cinnosti nepinasejici vyrobku fidanou hodnotu. Zhorsuiji produktivitu.
Chyby/repase

NepinaSeji vyrobku fidanou hodnotu. ZdraZuji procésyyrobek.

Nedostat€éna komunikace

Nespravné, nedost&te® nebo netasné informace.

Neergonomické pracovni metody

ZvysSovani naroku na pracovidasy a v neposledriacd Unava pracovnik a s tim
spojené problémy se zdravimé(®i naroky na péebny p@et pracovnil vyplyvajici
Z analyz pitomnosti).

Zbyte¢né procesy

Cinnosti bez fidané hodnoty, kterou zakaznik nezaplati a jdoukoato ztrat pi

vyrobnim procest’

3" SKODA AUTO a.s.Aplikace KVP do proces2011.
41



7 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU VYROBNIHO
PROCESU

Pri analyze sotasného stavu je nutné vychazet ze situace danézoowy. Lze
se odrazit od personalniho obsazeni, vydajovychadbdlpripadré Ize provést specialni
analyzu sotasneho stavu népfeedback daného provozu. Zartvéze vychazet
ze spokojenosti a hodnoceni zakaanikDalSi z podkladl je benchmarking
s konkuregini firmou TOYOTA.

7.1 Metodiky neporuseni zasad vyrobniho systému SKODA BTO
a.s.

Pfi provedeni analyzy séasného stavu na montézni lince je jednim z
vychodisek analyza personéalni situace, kterou utmjezvyrobniho systému Skoda
(dale jen VSS). Tento systém gestaven na principu tzv. netto a brutto &ta\etto
stav je pdet pracovnilt odpovidajicinorme obsluhy pro vykonani technologické
operace (bez koordinafotymu, seizovai ¢i osob umo#ujicich zastupnost). Brutto stav
je paet vSech pracovnikdaného tymu.

FPedmétem analyzy je vytizeni pracoviiiklaného tymu, mozna eliminace, redukce,
vyrobnich a skladovacich ploch.

Off standard- zahrnuje planovanou spebucasu. Jedna se o pagdpé ¢innosti, kdy se
planuje dle zkuSenostiznych koncept a nevytvéi pridanou hodnotu na vyrobku.
Slozeni: sBzovai, koordinatdi tymu (vedouci tynd), technicka kontrola, planované
viceprace, planované prostoje, nevytiZzenost.

Standardni ¢as - ahrnuje spdtbu casu vynaloZenou na vytkeni gidané hodnoty
na vyrobek. Jedna se tedy o $pbt ¢asu nutnou a ffmo vztaZzenou k vyrab
pozadovaného mnozstvi produk€ést manuélni prace se ziskava analyzou MTM. MTM
jeden ze systéinpredem ukenych ¢adi vyuzivany v ramci @reni ¢asu pracovnich

¢innosti, ktery rozklada manualni praci do deseklagnich pohyh.
Pracnost- zahrnuje standardias a Off standard a s tim vySe popsané slozemia Jed

0 ¢as planovany na vyrobu vyrobku
Spofiebovanydas - zahrnuje pracnost a spetucasu, kterou nelze naplanovat. Jdéae

spotebovany @ vyrob¢ vyrobku.
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7.2 Princip sdruzenych pohybovych celk
V provozu montazi se postupuje systémem sdruzemyhqmvych celk
a k tomuto delu byl vyvinut software ,TiCon“ pro pohybové analy metody MTM
pro jednotlivé provozy. V dabh kdy nastava globalizace a restrukturalizace oeléh

viv s

hospod#stvi, je stale dlezitejSi (vykonné k vynalozenym prdestkim) tvorba
se jedna aiinnosti stale se opakujici, a proto také planoviaké $ér informaci,
predavani informaci, obsluha hardwarovych a softwariekomponerii a jako zachazeni
s prostedky pro zaji&ni organizanihoradu.

Tyto cinnosti gedstavuji ve spr@vténei stejre velky podil na celkovéem
pracovnim procesu jako dwoi prace v pimyslovych odetvich, v remz jsou
optimaliz&ni néstroje tohoto druhu jiz dlouho nainstalovanyeslou ke petelnému

zlepSeni konkurenceschopnosti.
Pouzitim metod casového managementu se dosahnet.napizeni doby

zpracovani a doby fibchu, stejnonirného rozdleni pracovnich vykaina tim lepSiho
vyrovnani pracovnich §#k a prostaj nebo efektivniho nasazeni personalu.

Pouziti modernich optimalizaich systém znamena nejen zachazetasem,
nybrZ je dnes naléhavou nutnosti obstat v globémikurenci a SKODA AUTO je
globalni firmou.

V ,TiConu“ jsou pracovni ibéhy rozcleny na pehledné elementy a kKmto
elemenim jsou fifazovany nad-obor@wplatné planované&asy. Tento analyticky postup
nuti ke kritickému pozorovani a umaie rozeznat a eliminovat slaba mista. Zvlastnosti
tohoto postupu je, Zeoftware TiConjiz obsahuje planovanéasové hodnoty pro
standardni gibehy. Jsou zaloZzeny na mezinarédrouzivanénpostupu MTM.Tento
postup umoiuje porovnani skutmého stavu s mezinarofipiijimanym vykonovym
standardem. &tware zahrnuje vSechny nastroje, které jsou iglmhé k popisu
a kvantifikaci pracovnich pb¢ha. Software pracuje gasovymi databankami perfektn
odsouhlasenymi na spravni a orgatidgnibeh.

Vychazeji z definovanych standardnichilghti a jsou pouZzitelné pro téth
vSechny oblasti v organizaci. Tim, Ze data jsdmp pebirana a libovokmodifikovana,
se zné&n¢ redukuje naklad na tvorbu individualnich planowandasi.

Zatimco kzné pracovni systémy odhaluji vztahy ,kdo - coy‘kdoftware TiCon
dodava data pro podstatné faktorydasy, jimiz jsou patba personalu, doba zpracovani
a doba pibehu a takeé ytizeni.
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Software TiCon simuluje realné potencialy usponjiplanovacim stadiu, coz
vede @imo a bez planovacich rizik ke Stihlymupghim. Jedna se @ptimalni
software pro planovani, spravu a kontrdidicich jednotek, ktery se vyz@ige
perfektni funknosti. Nabizi strukturovani pracovnichulgiht, tvorbu pracovnich
proces a jim @isluSejicich pracow$ analyzu pracovnich obsalpodle ergonomickych
a hospod&skych aspekt ohodnoceni pracovnich giéhi podle mezinarodn

uznavanych standaidi optimalizaci pracovnich metod.

7.3 Princip eliminace neergonomického vystavovani pracmiki
V analyze je nutné se z&fit a ozn&it ¢innosti ve fyziologicky nevyhovujici
poloze symbolem ,P“ a dle patby nasobit fislusny kéd podilem v % objemu prace

v nefyziologické poloze, coz také ,TiCon" untage. Postup zahrnuje tyto aktivity:

- Rozlozit sdruzené pohybové celky az na zakladnhbiyd(jeden sdruzeny kodine
obsahovatcinnosti ve fyziologické vyhovujici i nevyhovujiciolpze) a nésobit
piislusny koéd podilem (%) objemu prace v nefyziol&gipoloze.

- Vyhledat celkovouwtasovou hodnotu v TMU pro ozéené nefyziologick&innosti
a prepaiist na sekundy. (TMU - jednotk&asu vyuZivana proc¢ély mereni prace,
ktera gedstavuje 1/100 000 hodiny, (tj 1 TMU = 0,036 sekyrizn. 1 sekunda =
27,8 TMU).

- Smenovy limit pro nefyziologick&innosti je 30 min. (viz rozhodnuti EK 3/99§ld
zjisttnym ¢asem nefyziologickyckiinnosti v taktu (“P“ na jedent). Tim stanovime
mezni pdet vodi, na kterych smi VD (vyrobniéthik) pracovat v jedné nefyziologické
poloze Bhem sniny.

- Poté nesmi vyrobnigthik dale vykonavat tutéz zZgiujici ¢cinnost, musi byt feveden
na jinou préaci, ktera fize obsahovat dalSi nefyziologickdunost.

V praxi, a je to téz f@dmétem prace v pracovnim tymu, se té&si tzv. ,Rotaci

v tymu“ na taktech v rdmcitggobeni tohoto tymu. Pozitiva jsou krdmryvazenosti

ergonomie, zvysovani kvalifikace zasthan@ a tim moznosti dosdhnout maximalnich

moznych platovych strdpv ramci tymu.
Koordinator tymu dle frucky vyrobniho systému Skoda jecan kiizeni tymu

a to v otazkach #¥azovani pracovnikna jednotlivé takty dle jejich odbornosti. Déle se

stara o denni uvédi do praxe vSech kapitol vyrobniho systému Skakit
- Organizace pracoviS{zaazovani pracovnikna jednotlivé takty).

- Vizudlni management (pdek na pracovisti, prace dle platnych standardn
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oper&nich listi).

- Reseni problérinv tymu.

- Zaji%ovani TPM na svém pracovisti. TPM — totélproduktivni udrzba je
systematickda metoda z&ena na zvysSovani celkového efektivniho vyuZziti
stroji a zd&izeni i aktivni (Gasti vSech rozhodujicich profesi a pracovnik

-V ramci tymového business planu aktualizace tymbvyabuli, sledovani

jednotlivych cif.3®

7.4 Princip MTM 120 (Trend Skoda)

Ve firm¢ Skoda AUTO a.s. byl vramci jednani tripartity dowen princip
stanovovani vyrobnickagi systémem MTM. SKODA AUTO a.s. séifjasila k modelu
MTM 120, coZ znamena, Ze obeécplatné normativy metodiky vippaitu TMU na
casové jednotky (sekundy) se povysily o 20% k vyd®iduktivitt, za coz dostavaji
zanestnanci v cilovych dohodach kazdysit ke stanovené mgd50,- K jako giplatek
za vnucené tempo. Nutno poznamenat, Ze tyto pgineigold program ,TiCon* jiz
zahrnuje a tim se stava standardem normovani v hdelébce vyroby ve SKOD
AUTO a.s.

% SKODA AUTO. Prirucka primyslového inZenyrstv2007.
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8 OPTIMALIZACE MONTAZNI LINKY

8.1 Stanoveni cili, metod a harmonogramu postupu

Hlavnim cilem prace bylo zavést Usporna gyt ve vysi 10 % stdvajicich
personalnich naklada zvySeni produktivity prace o 10% v daném vyrobniseku
montazni linky, zajistit efektivni a rovn@meé vyuZziti montazniho prostoru. Biin
cilem bude aplikace systému Trilogig do vyrobniltocpsu, nasazeni optimafgiho
n&adi a snaha o maximalni ergonomické podminky v &t toku s kor@ym
vytizenim vyrobniho Useku na 93% celkového fondacgvni doby. Zbyvajicich 7% je
uréeno na pipadné poruchy montaznihotizaeni.

Dalsi cile vychazeji ze standérdaskad KVP ve SKODA AUTO a.s. Jedné se o
cile v jednotlivych vinach, tak jak vyplyva z gradu

Kaskada kontinualniho zlepSovani pracgs zaloZena na principu neustalého
zlepSovani procés(KVP — Kontinuer—Verbesserung—Prozess), na zaékidepseni
procesu pomaha ke vzniku novych standaadzaji$uje Vyrobnimu systému Skoda

zp&tnou vazbu.

Graf 2 - Frehled jednotlivych stugg kontinualniho zlepSovéani prodes

Kaskada KVP

zakladnirozdéleni na viny a stupné

Optimalizace
procesuf/postupy v OJ

Vina 1:
Prima
oblast
vvroby

1. stupai 2. stupai 3. stupai
cil 10% cil 9% cil 8%

Zdroj: metodika VW, SKODA AUTO a.s 2010
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Metoda
Aplikace systému Pick to Light, Trilogiq do vyrolwi procesu, nasazeni optim&#iho
n&adi a snaha o maximalni ergonomickeé vyuziti prostamontaznim toku.
Harmonogram postupu:
» Sestaveni tymu, teni kompetenci
Stanoveni cil, ukeni daného vyrobniho Useku pro optimalizaci
Priprava podklad pro vychozi stav vyrobniho procesu
Analyza sodasného stavu / stanoveni deai vedouci k optimalizaci a usporam
Aplikovani systému TRILOGIQ do montazni linky
Aplikovani systému PICK TO LIGHT
Stanoveni potencialu uspor — VD a ploch
Stanoveni pracnosti po optimalizaci pomoci metodWH TICON

Ur¢eni ukoh a opateni potebnych k realizaci potencialu

YV V.V V V V V V V

Vy¢isleni Uspor a navratnosti investic.

8.2 Sestaveni pracovniho tymu
Na zaklad startovaciho jednani s vedenim p8bo SKODA AUTO a.s. ve
Vrchlabi byla jednoznaé zarwena podpora vSech uUtvarKazdy utvar delegoval
sveho zastupce, viz. Graf 3e dilezité delegovatleny, ktgi ch&ji realizovat gco
noveho, a neboji sergkonavat pekazky. Prace tymu bude probihat kazdy den vzdy od

8:00 do 15:00. Pauza nagaboperativ urcena v rozsahu 30 minut.

Graf 3 — Okruh dastnilé pracovniho tymu.

4 Koordinator/fi-2 az 3 dle smé&nnosti
mistr

Promotor =
zodpovédny vedouci udrzba
vedouci CC, NS hospodat nafadi (v zévod& VA)
pFip. vedouci
provozu
\ operativni logistik
Y
zastupce CC je objednavatel

a zodpovida za vysledek!
zastupce 0S KOVO
moderator,odborny Ucast dle
vedouci WS potfeby
kontrola kvality
e . 100%
priomyslovy inZenyr planovani vyroby ’ L'Jr“:astg
technolog

Zdroj: metodika VW, SKODA AUTO a.s 2010

manager z jiné
oblasti, FNK, ...
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Zakladni obsazeni tymu:
Zastupce vyroby, VRV - p. Sustek
Zastupce logistiky, VRL - p. Adamek
Zéastupce technické kontroly, VR/22 - p. Erlebach
Zéastupce kvality, GQV - p. Kiera
Zastupce techniky, VR/21 - pu#a
Zastupce udrzby, VR/12 - pik
Zéastupce controllingu, EC - pi. Novotna
Zastupce ET, EO - p. Soukup
Zastupce TQ centra, VR/13 - p. Stransky

Na pozvani budoutjzvani dalSi zastupci podmych utvat.

Pracovni naphi tymu:

Optimalizace vyrobniho procesu na montaznich lihk&groby vozu A4 a A5 ve
spol&nosti SKODA AUTO a.s. zavod/rchlabi s cilem sniZzeni vyrobnich nakiad
PredevSim se zaffenim na usporu personalni, prostorovou, ale takésmideni
rezijnich naklad, a to vSe ve smyslu zvySeni produktivity prace, laéz navyseni jeji

intenzity.

8.3 Sloweni montaznich linek A4, A5 — UkoE. 1

Opatieni technického a logistického konceptu pro sl@eni vyrobnich A4 a A5
linek:

V analyze sotasného stavu jsem vychazel z moznosti, které by byl
nejekonomit¢jsi, ale také nejvice vhodné ke stavajicimu staédwodu s minimalnim
vyhledem do budoucnosti. iDodem je stale nerozhodnutd perspektiva zavodu
s pihlédnutim na ekonomické moznosti ve stavajicicdéyome toho gipadny kazdy

novy projekt by vychazel z diametrélodliSnych vstup.

Pti rozhodovani moznych ogani byly do Gvahy vzaty tyto faktory:
A/ Optimalizace na stavajicich prostorechtiavyuziti stavajicich montaznich kapacit
zavodu.
B/ Vyuziti novych navrih a trend, které jsou v satasné dob aktualni a velmi
popularni. To je, vyuZzit linky A5 pro montdz obouodeli, a to A5 i A4

na jedné lince.
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Ad A) Varianta A vychazi zigdpokladu zachovani stavajiciho rozloZeni jedngthv
montaznich cellk Byla provedena pouze optimalizace se &amm na ztraty
ve vyrok® a v jednotlivych optimalizanich krocich dojit k cili uspory 10 %

personalnich nakladori vynaloZeni minimalnich finamich prostedki.

Ad B) Varianta B vychazi z fiedpokladu zrny prostorového uspadani montéze
jednotlivych podkomplét (v tomto gipad dvei), a tim i znény celého logistického
konceptu ve velmi kratkéntase. Zmina logistického konceptu sfiwa hlavré

v instalaci novych softwéra novych vypoetnich stanic, a tdddow v desitkach
miliond. Je to proto, Ze néwentralizované linky vyroby kokpit(pristrojovych desek),
frontendi (cela gednicast karoserie detné swtel, chladée a narazniku) by z hlediska
zabezpeéeni sekvence, nebo JITdiyla natizeni velmi naréna.

Za dalsi, zruSenim jedné z montaznich linek by dooignu klesla kapacitni
moznost zavodu, protoZze kapacita obou ling&dptavuje za dneSniho technického
vybaveni maximalni propustnost az 600 walenrg ve t#ech sménach. Naproti tomu
jedna linka (A5) pedstavuje v nySi podokk maximal 360 voz denré ve fech
sménach. Na tyto fedpoklady je v tisledku sekvence postavena i samotna linkdidve

V neposlednifac® je poteba brat do Gvahy i politiku socialniho smiru. Coz
znamena, ze firma itps pokles poptavky nezamysli propeétussvé kmenové
zanestnance, a proto by ii@s vysSi efektivitu montazniho mixu viastk dsporam,
hlavné v personalnich nakladech nedoSléed?o tato mySlenka je reédlna a postujn
rozpracovana proifpad dalSiho negativniho vyvoje na trhu s osobrimay.

Predpokladané naklady
V tabulce 1 uvadim cenyé¢hkterych praci, Ukoin a z&izeni, (kvalifikovany

odhad naklad)), které by bylo nutné ip realizaci varianty B zaji®vat. Odklon
od varianty B je pr&vvysoka ndkladové cena nového ugpldni a momentélni situace
na automobilovém trhu, spojena s velmi nejistoudnatiosti naSeho zavodu. Realizace
tohoto projektu je v saasné dob nerealnd, a proto jsem tuto variantu pro tuto iprac
vypustil.

V neposlednifadé je divodem i fakt, Ze provad optimalizaci dle vyrobniho
systému Skodaiptéto variank je nemozné, protoze u vozu A4 je za montaztidve
zodpowdny integrovany dodavatel - firma Meritor, zatimcoozu A5 je montaz dve

soutasti vyrobniho toku SKODA AUTO a.s. se svymi kmejravzangstnanci.
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Tabulka 2- Kvalifikovanv odhad naklad

Predpokladané naklady pro upravu ML A5 pro MIX A4, A5 (v K¢)

Zdroj: vlastni — vystup prace tymu

druh nakladu zZajist'uje cena jedn.cena

Uprava navé5ovani karogeril SKODA 800 000,00

Uprava zavés! CHS 500 000,00

Premisténi islovatky Ad SKODA 40 000,00

Uprava ploginy pro material SKODA 600 000,00

Uprava ploginy pro manipulator cockpity Ad SKODA 50000,00

Presun manipulatoru cockpity Ad Aktivit 50 000,00

Uprava pracovists lepeni skel SKODA 150 000,00

Uprava zastavby agregatu CHS 100000,00

Uprava stavajicich vozikil pro zastavbu podvozku CHS 15 200 000,00
Optimalizace fizenych utahovacek ATLAS 600 000,00

Uprava manipulatoru dvef| Aldivit 100 000,00

Uprava voziku pro pfedmontaZ dveri SKODA 300000,00] 2000000
Uprava svéSovani pro SKD SKODA 300 000,00

Uprava plhigky brzd DURR 80 000,00

Piesun pracovigté dvefi MERITOR 45000000

Piesun pracovisté SAS SAS 500 000,00

Uprava plnitky paliva DURR 150 000,00

universalni wvozik bez pojezdu (zastavba agregatu) FREDENHAGEN 1440000000 1.6 il
kontrolni ramy cca 5 ks, CHS 80000000 160 000

celkem & 35 670 000

V prilozeném layoutu viz. ifiloha B koncepce spaleé linky je vidt rozvrzeni

piipadnych montaznich ploch, ale také vzniklych patamélnich logistickych ploch na
uvolrénych plochach montazni linky A4. Nutno poznamedattato plocha by e

typy,
v hrubém propétu v pripact vyroby mixu dvou tyf v hale M1b by se prostor pro

pojmout material pro sekvéni vychystani pro oba jelikoz
material snizil o 50%.

Jak dale vyplyvéa z rozboru, tak tento prostor et odstavenim jedné linky
by nezajistil pozadované mettwereni pro sekvetni a gipravné pebalovani pro oba
typy. Jelikoz pro kazdy samostatny model jer@od pro skladovaci zasoby materialu
asi 250 M, co? je v sumarizaci 500 9ra dal$ich 2 500 fje poteba pro sekvemi
vychystavani dil pro vyrobu na spot@é lince. Toto sekveéni vychystavani v sab
zahrnuje nejen manipulace s velkoobjemovymi palgtaha také pepravni voziky pro
dopravu a manipulaci s jiz maloobjemovymi paletatypu ,KLT* a ,GLT",

speciélnich stojanvéetns komunikaci a osobnimi prostory z&smané dle VSS.
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JelikoZ hala M1la dle layoutu montaZnich vitildha B ma rozréry 22x95m, (2
090 nf) piisludné pdebné logistické plochy by k dispozici nebyly.

Ve SKODA AUTO a.s. kazda investice strojniho chéeak coZ v sob
zahrnuje n&adi pro vyrobu, fipravky, specialni fipravky apod., spada do kategorie
navratnosti maximathdo jednoho a i roku od aktivace pouZzivani.

Podle tohoto klie se vychazi i v ifpact personalnich naklad Naklad na
jednoho pracovnika ve SKODA AUTO a.s. se¢ipp v ra&nim vyjadeni ¢astkou
420 000 K. Do tohoto vypotu se samaejme nezahrnuji dalSi naklady investiho
charakteru, jako jsou stavby, pozemky a velké straybaveni provok, pro které plati
dan& odpisové pravidla.

DalSi vyznamnou sloZzkou v nékladovych polozkachtira i vyznamnou
polozkou i optimalizovani jak vyrobnich, logistickych a jicly ¢innosti, je i naklad
na 1 ni plochy. V podniku SKODA AUTO a.s. se Hth v pimsru s ¢astkou
900 €/nf, co? Co? je viepaitu ke stavajicimu kurzu korunyiplizng 23 000 K.

Nutno poznamenat, Zze konkurent TOYOTACHA scastkou 400 az 450 €, coz
krom¢ jiného dokazuje vySSi efektivitu a jinou politike zadavani zakazek
pro stavby vyrobniho charakteru a od této sumyaseogejme pohybuiji i nizSi naklady
na 1 nf.

Pri takovéto politice si TOYOTA rize dovolit i jiné logistické koncepty.
Prikladem je TPCA Kaolin (Toyota, Peugeot, Citroenjlekcely logisticky koncept
funguje na dodavkach materialu v sekvenci fislgsné auto identifikované pomoci tzv.
identifikaéniho¢isla vozu jedouci po montéazni lince.

Tento systém zajisije externi firma v budovach (halach) k tomaamych, kde
dochazi k pebalovani celych dodavek a k pravidelnému zasolhhavéntaznich linek,
CcOZ pro samostatnou montaz je z hlediska usporodegtivniché¢asi velmi vyhodné.
Prace p optimalizaci ¢asti montézni linky vychazi z tohoto feulpokladu.
Proto celd optimalizace sgisa v realizaci levnych opigni, sn&tujici k co
nejefektivréjSimu vyuzivani montaznich operaci. Na tuto fildzefdale zansien tento
projekt. Dale pomoci popsanych optimatimech kroki, bude zaréfeno plrni

vytycenych citi, v plném rozsahu stitelnych s cilem firmy pro rok 2011.

8.4 Aplikace systému Pick to light do procesu vyroby kol ¢. 2
Systémy pokyfa obsluze Pick to Light umabji pii rucni vyroké a kongné
montézi vozidel vylotieni chyb jiz od samého pétku. Tento poZzadavek sé gusové
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Mriviw s

obsluze a satasnou kontrolou vSech ukbdpvybérovym® cidlem Ize vylowit chyby [
vyrobé. To znamend, Ze vSechny ukony s danymidsimi na montaznim celku jsou
pied jeho pedanim na dalSi operaci zkontrolovany na spravpostedeni. Systémy
pokyni obsluze nebo systémy Pick-to-Light z&ji§ proces bezchybného win

souwasti, coz naslednvede ke snizeni mnozstvi zadsob na éisintaze.

Vychozi stav Useku ped aplikaci systému Pick to Light

Pro aplikaci systému Pick to Light byl vybran tynomiazni linky A5¢.3240/44,
45 (priprava agregatucetrg pripravy podvozku pro zastavbu do vozu) kde dle normy
obsluhy pro 10/2011 pracuje 16 vyrobnicéindki a 2 koordinatd tymu, ktei dle

vyrobniho systému Skoda musi byt uveinpro poteby stidani pracovnii.

Obrazek 5- Layout technologického obsazeni linkgyat. 3240/44, 45

Technologické obsazeni - 10/2011
MONTAZ A5 160 - 164 vozii/ den

g i E o
Predmontaz cocpit T300 ﬁ

o . Eﬁ@_& @*35 % + 37 -a vaa + 42 1%9!%3 . -
Zdroj: interni dokumentace Skoda

Cilem nasazeni systému Pick to Light je maximésiova uspora u pracovnika,
ktery pipravuje sekvence dilpro pracovniky pedmontaze agregatu. V sasné dob
pracovnik vychystavd sekvencetdila zaklad sekverniho vylepu (viz. piloha D),
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kde jsou jednotliv vypsany vSechny dilycetné poitu kudi, které je pdteba vychystat
na sekveéni vozik (viz giloha D).

Prima aplikace systému do procesu vyroby

Pro gimou aplikaci do procesu vyroby byla na zakladoporkeni VW
Bratislava a cenové kalkulace vybrana firma Apolem®ato firma ma dlouholeté
zkuSenosti s timto systémem. V automobilové wy@b tento systém aplikuje prn

Systém ke své funkci petbujetidici skin a nasled& elektrorozvody fimo ke
kazdé biice v zasklatiovacim systému vytéeném ze systému Trilogiq. Aby systém
mohl fungovat, je nutné diddici skiné posilat data ifirazené ke kazdému vyr&Emu
vozu. Tyto data jsou posilana formou kodu. Kod bbgaveskeré informace fgebné
pro funkci systému n#eSeném pracovisti. Tvorbu tohoto kédu zajjé atvar EO,

nasleds se tyto kody dostanou do tzv. frontgekaji na vyvolani.

Obrazek 6Ridici skin s nafitacim zaizenim

Zdroj: interni foto SKODA AUTO a.s.

Pri vyvolani pozadované sekvence pomiteéky ¢arovych kéd, kdy pracovnik
na‘te ¢arovy kod z vylepu, nasledrse mu rozsviti signalizai zaizeni znazatujici
ulici, kde se pdtbny material nachazi. Dale se rozsvitétema signalizace nad
kazdym pozadovanym materialem j@iinym k pedmontazi agregatu (viz obrazek 7 a
8).
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Obrazek 7 - Signalizace ulice Obréazek 8 - Signalizace materialu k érdb

Zdroj: interni foto Skoda Auto a.s. Zdroj: interni foto Skoda Auto a.s.

Signalizace materialu k odfu je pomoci barevnych diod, zelena signalizuje
material k odbru, ¢ervena signalizuje jiz odebrany material. Zatojedisplej schopen
znazornit poet kusi k odebrani v fipac, kdy na jeden agregét jsou fediné dva dily
stejného typugisla).

Vyhodnoceni Gspor po nasazeni systému Pick to light
Vyhodnoceni bude provedeno pomoci MTM metody, kdgpadia bude
vyjadiena rozdileméasu poatebného k vychystani sekvencdeg nasazenim a po

nasazeni systému Pick to Light. Pracnost je wg@da v grafuiislo 4 za cely pracovni
tym ML A5 ¢.3240/44.

Graf 4 - Stav vytiZzeni pracovniho tymu

Grafické znazoméni wtiZeni pracownik(i pfed nasazenim systému Pick to light

Pracnost (min.) ML A5 M1- M4 + sekvence hadic

5159

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

Grafické zndzoméni wtiZeni pracownik( po nasazenim systému Pick to light

Pracnost (min.) ML A5 M1 - M4 1 sekvence hadic

49,64 6,20 52

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

produktiniéas cesty manipulace newtizeni

Zdroj: interni program SKODA AUTO a.s. pro tvorbu NO
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Ze znazorsného grafu je jednoziiaé vidét Usporu v oblasti cest. Je to logické,
pied nasazenim systému Pick to Light pracovnik mudlel vylepu postuph
vychystavat material a d@&kterych ulic se vracel igkolikrat.

Po aplikaci systemu ma pracovnikcemy ulice a v nich naslednmaterial
pro vychystani. Z toho vyplyva, ze do kazdé ulibedi maximals jednou. DalSi sice
nepatrnou usporu lIze dir v produktivnim ¢ase. Pracovnikipd nasazenim systému
slozit dle vylepu dohledaval material v regaleckikalikrat kontroloval ¢islo dilu
vregale <islem dilu na vylepu. Po nasazeni pouze odeberez thalu, polozi

na sekvetni vozik a naslednpokraiuje k dalSi biice s materidlem.

Vyhodnoceni zavedeni systému Pick to Light

Jako podklady pro kladné hodnoceni lze jednéaharat vysledky z grafu
vytizeni. DalSi pozitivni hodnoceni je reakce pvexdki, kdy na zékladl nasazeni
tohoto systému dosSlo ke zkligimi prace na tomto pracovisti a k eliminaci zam
vychystanych dil na minimum. Zamna miZze nastat pouze Wipact, kdy dojde
k zaskladni Spatného dilu do danéiiiy regéloveé aplikace Trilogig.

Samozejm¢ je nutné také brat v potaz finami nar@nost tohoto projektu.
Dle firmy Apoelmos byly naklady wysleny na 293 400 K Vzhledem k Uspe casove
naranosti cest a ke snizeni produktivni¢hsi na daném pracovisti Ize tohoto
pracovnika dodat®¢ vytizit jinou praci a ve spojeni s dalSimi prad&bivize realizovat
Usporu ¢lovéka. Firma SKODA AUTO a.s. uvaZzuje Uspodloveka jako finagni
vyjadieni ranich naklad v hodnot 420 000 K /rok.

8.5 Optimalizace montazni linky — akol¢. 3

Pro tento ukol byl tymem stanovdh Usek montazni linky A5 (Octavia),
konkrétré tym ¢. 3240-41/51. Cilem je zvySeni produktivity pracgrobniho tymu
zvolené linky a sniZzeni naklad Tento vyrobni tym je po poslednintepaktovani
montazni linky (9/2011) jednim z néjie vytizenych.
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Obrazek 9 - Layout montazni linky A5

Technologické obsazeni - 11/2011
MONTAZ A5 -80 az 82 voz G/sména
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Zdroj: interni foto SKODA AUTO a.s.

NiZe jsou upesreny montazni operace proviate v tomto tymu, do kterého jsou
zahrnuty vyrobni takty T28 az T32. Cely tento tyme |zamkten
na montdZ komponeitpodvozku ¥etnd agregatu a naprav. Procestina montazi
brzdového a palivového potrubi a naskeddstavbou agregatu, naprav a vyfukového
potrubi. Za¥rem je kontrola vSech namontovanych adispojena s dotaZzenim
na gedepsané utahovaci momenty.

Jako podklad pro vychozi stav je pouzita stavajazima obsluhy pro 11 &sic
roku 2011. Dle této normy obsluhy je g$aané obsazeni daného vyrobniho Useku 9
pracovniki + 1 koordinator tymu. Koordinator tymu musi bytdyZdle vyrobniho
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systému Skoda uvoin pro poteby stidani ostatnichtlena. Dale je vyuzit layout

technologické obsazenosti montaZnichidtadného vyrobniho Useku, viz obrazek 10.

Tabulka 3 - Norma obsluhy daného useku montayi b

Norma obsluhy vozu A5 - montaZ pro 160 az 164 voz__U/den Aktualizace: 31.10.2011
premise: PPA: 160/den >>> 80,0 voz i/sménu
pocetsmén: 2/den
fond pracovni doby : 450 min/sm  énu
prostoje : 2-5 %/sm énu >>> 82,0 takt 4/sménu
TAKT : 5,450 min 5:27
Listopad
. Stand. Off standard
. . Ca; . QRK . Vicepr z
stfedisko Nazev [Nmin] Zakl SQS Koord | Sefiz | Sklad | Repas ZL [min]
1. Usek 0
2. Usek 0,0 9 0 1 0 0 0 0 0,0 10
3240  |3.0sek 0
Z /sménu 0,0 9 0 1 0 0 0 0 0,0 10
s /den 18 0 2 0 0 0 0 20

Zdroj: interni program SKODA AUTO a.s. pro tvorbu NO (ngrofsluhy)

Dle vySe uvedené normy obsluhy a pomoci metody M& Mypcitena takzvana

aktualni vytizenost vyrobniho Gseku (pro tuto prd@hozi stav).

Obrazek 10 - Layout vychoziho obsazeni danéha asektazni linky

Technologicke obsazeni —11/2011
MONTAZ A5, Il.usek — 80 az 82 vozu/sména
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Zdroj: interni foto SKODA AUTO a.s
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V jednotlivych sloupcich tohoto grafu je zobrazenmgtizeni jednotlivych
vyrobnich @lnika.

Graf 5 - Vychozi stav vytiZzeni pracoviiktymu

Vytizenost jednotlivych vyrobnich d  élnika - 11/2011
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E=mIPRH. EEERZTRATY Eustav.zavésu C—pojezd takt =
Pracnost (min.) ML A5
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

Zdroj:interni program SKODA AUTO a.s. pro tvorbu normylahy

Stanoveni navratnosti

Ve SKODA AUTO a.s. se kazda investice v ramci optimace KVP pepaitava
na rani navratnost, coz v sdbzahrnuje néadi pro vyrobu, fipravky, specialni
piipravky apod. Investice vramci optimalizace s aéwsti nad jeden rok jsou
povazovany jako neefektivni. Saniepn¢ navratnost je spojena s uspornou personalnich
nakladi, které jsou zaklademigpaitu. V sodasné dob jsou ve firng personalni
naklady na jednoho vyrobniheldika stanoveny na 420 000K rok.

Naklady

Vzorec pro vypoet navratnosti: ———— = Néavratnosik
Uspory

Proto cela optimalizace sfjga v realizaci levnych opani, sndtujici k co
nejefektivigjSimu  vyuzivani montaznich operaci. Pomoci tétozéifie a pomoci
optimalizanich kroki, jsou navrzena pitebné opaeni snétujici k dosazeni stanovenych

cila.
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Optimalizace naradi a materialového toku — analyza saiasného stavu

Navrh optimalizace vychazi z analyzy 8asného stavu, pozornost je zdena
na snimky prace jednotlivych pracovaitptimalizovaného tymu. Dale jsou sledovany
pohyby i jednotlivych operacich a redi, kterymi se jednotlivé pracovni Ukony
provadiji. DalSi oblasti je Ulozi8t materidlu a pouzivané f#i se zawrfenim na
ztratove ¢asy bez fidané hodnoty a v neposlediddd i ergonomické zatizenifip

jednotlivych operacich.

1 - Analyza neproduktivnichéasi, na pracovisti T29 - zji8ho: nevyhovujici
utahovaéka ATLA COPCO + momentovy ki

2 - Na T31 zji&%no nevhodné umi&i montaZzniho materidlu a i@d@i, dochazi
k dlouhym cestam ip kazdém pojezdu (pojezd montazni linky kazdé 4 utyin

montazni linky.

3 - Provedena analyza spojovaciho materialu, ¢nis&pojovaci material stejného
praméru a délky s pouze odliSnou hlavou (odliSna hlawgaduje #zné druhy

utahovaciho nadji).

4 - Provedena analyza dosaZitelnosti montovanych, dijiS&na zn&na casova
narainost potebnd k zajidini (pracovnik si musi po kazdém pojezdu montazyli

dojit pro montazni material) materialu pro montaz.

Navrh opatieni

1 - nahrazeni utahovacihofadi na T29 (montdZ houkek a chladie vratného paliva):
vzduchovéd utahowka ATLA COPCO + momentovy Kiobrdzek 11 za impulsni
bateriovoutizenou utahow&ku obrazek 12, vede ke snizeni pracnosti a ke kval

kontroly procesu (data z této utahdkyajsou ges wifi st’ archivovany).
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Obr.11- Bivodni naadi Obr. 12 - No¥ nasazené madi

Zdroj: Interni foto Skoda Auto a.s.

2 - Do montazniho procesu byl nasazen montazni mioliizik upraveny na dostatey
pocet montédzniho materialu (pracovnik dopini mated@ilvoziku zhruba 2x za smu,
oproti pivodnimu stavu, kdy muselfipkazdém taktu absolvovat vzdalenost mezi
pracoviSém a ulozis¥m materialu), coz velmi snizi neproduktivids montaze. iP
zamereni na montazni wadi zjiS€no, na taktu T29 radi v nedostatmém dosahu
pracovnika. Aplikovan drzak této utahdkst na mobilni montazni vozik obrazek 29,

a tim zamezeni neproduktivniiae a snizeni neproduktivnikasu.

3 - Sjednocenim a standardizovanim tohoto spojoeacftateridlu nacislo dilu
J05102419 je umoZno pouzivani jednoho druhu utahovacihdizzni a tim je
dosaZena uspora neproduktivnitesu. Dale bylo dosaZzeno sniZenttpoulozi§ na
montazni lince a ve skladech logistiky. Vysledkemmzjizeni sortimentu montazniho

materialu.

4 - Po pro¥rce spojovaciho materiélu, a to jak sortimentu, takoZzstvi, je na pracovisti
navrzen jeden centralni ,Supermarket®. Tento supeket obrazek 14 je v podstat
centralni Ulozigt spojovaciho materialu pro cely optimalizovany uskho vyhodou je
centralni zasobovani ze strany zavodové logistikyahijeni systémem ,KANBAN".
Tento systém, ktery je vSeob&anamy, pracuje na principu vhazovani kanbanovéy kar
do ukeného sérace, a to vzdy p dobrani uéitého p&tu materialu.
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Obrazek 13 - Pojizdny vozik na materiaDbrazek 14 - Aplikace TQ supermarket
a utahovaci né&adi systém TRILOGIQ

Zdroj: interni foto SKODA AUTO a.s.

Vyhodou supermarketu je minimalni dobijeni regalwi@odu nizké obratky
takovéhoto materidlu a naopak rychlé dobijeni niomth vozik ze strany montédzniho
pracovnika dvakrat za smu. Jednou na #atku smény, podruhé $ piichodu

na pracovi&t z poledni pestavky, coz nema negativni dopad na neprodukiasyi khem
vlastni montéze.

Obrazel 15 - Pivodni sta Obrazel 16 - Nasazeni aplikaci TQ ¢
Wy = : W e AR -

--------

Zdroj: interni foto Skoda Auto a.s.

DalSi opateni spadajici do procesu analyzyigpgavy na optimalizéni opateni,
bylo vybaveni pracoviststandardizovanymi ,Trilogiq“ regély. Tyto vysoe@riabilni
regaly s moznosti i vyroby specialnickippavki byly ve SKOE AUTO schvéleny jako
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jeden z prvk strategického planu zfmy logistického konceptu ve fikrobrazek 15, 16,
a to do roku 2012 s cilem uspor ploch kdy by firm&la byt z hlediska logistiky

konkurenceschopna gguinimi automobilkami ve stg.

JRLI T4

To vSe se zadienim na sniZovani rozpracovanosti, montazfipravy pged
vlastni montazni operaci s cilem sniZzeni neprochikth casi bez pgidané hodnoty

a samoejme se zamirenim na zlepSeni ergonomie préace.

8.6 Stanoveni potencialu uspor
V této ¢asti je stanoven potencial na Usporu 1 vyrobnihoikh na sminu. Ritom
bude vychazeno z Uspor produktivnich a neproduiktividadi, kterych jsem dosahl
nasazenim vysSe uvé&uych opateni: znéna utahovaciho wadi, giblizeni montazniho
materialu k ML, nasazeni pojizdnych vazikNa zaklad téchto kroki bylo navrzeno

pierozdlit zbyvajici operace pracovnika T31ab. Viz sloupcgraf.

Graf 6 - VytiZeni s navrhem néepozdleni operaci

o0 Tym 41/51
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I CPR.H. EEZTRATY CMIXpiidanda CIMIX ztraty B3 ——takt

Zdroj: interni program SKODA AUTO a.s pro tvorbu normglahy
Uspory ploch budou wsleny na zéklatl rozdilu zastasnych ploch v layoutu

daného Useku ipd z&atkem optimalizace a po uk&smni. VSe pomoci programu

AutoCad, ve kterém jsou layouty zpracovavany.
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8.7 Stanoveni pracnosti po optimalizaci

Pomoci metod MTM a Ticon jsou stanoveny Uspory aigkoptimalizénimi
opatenimi na montazni lince Il. Useku tyrd1/51. Vysledné hodnoty vypitané usporou
TMU a prepaitané na normominuty metodou MTM 120 platnou pra@d8 AUTO a.s.
jsou zobrazeny nize v tabulce 4. V oblagtdgné hodnoty se jedna o 2,12 mirdyv
oblasti neproduktivni prace, prace bézlgné hodnoty, se jedna o Usporu 0,67 nim/ Y/
oblasti do vytiZzeni se jedna o 2,66 mitiz\Wiz pxiloZzené tabulky 4 a 5.

Tab. 4 -Porovnanijvodniho a nového stavu

puvodni stav novy stav
Takt 327]s 327]|s
Vyrobni délnik 9 8
Pracnost 49,05|min /Miz. 43,60|min /Vz.
produkt 36,69|min /Viz. 34,57|min /Viz.
_ 6,79|min /Miz. 6,12(min /\Viz.
manipulace vozik 0,00|min /Miz. 0,00|min /Miz.
pretlaceni kar. 0,00|min /Miz. 0,00{min /Miz.
newtizeni 5,57|min /Miz. 2,91|min /Miz.

Zdroj: vlastni — vystup prace tymu

V tabulce 5 jsou nazo¥rshrnuty vSechny dosazené vysledkgta® Uspory ploch,

kter& byla dle nového layoutu stanovena na 8,6 m

Tab. 5 - Pehled Uspor po optimalizaci

pavodni stav nowy stav
Pocet vozU 82/sména 82/sména
Norma obsluhy 9+1 8+1
Délka taktu 5,45 min 5,45 min
Pracnost 49,05 min/v az 43,6 min/v Gz
Produktivni pracnost 36,69 min/v Gz 34,57 min/v Gz

Newtizeni 5,57 min/v az 2,91 min/v Gz
Prdmérné wytizeni tymu 90% 93,30%
Uspory ploch 98,4m? 89,8m?2

Zdroj: vlastni — vystup prace tymu
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Z uvedené tabulky je vid snizeni pracnosti na jeden vyrobek. Vygib v %,
doSlo ke zvySeni vytizenosti celého tymu z 90 %983 %. Teoreticky je mozné
jednotlivé pracovniky vytizit az na 100%, jelikodaZla montaz ve SKODA AUTO a.s.
je organizovana VD pracujicimi v taktu, kazda mbrgé sklada z jednotlivych usek
které maji v sob zakomponovany tzv. ,zaskakase a koordinatory tyra, ktefi jsou
vytizeni cca 35 % zivodi povinnosti Wizeni s¥feného tymu.

V grafu 7 je znazo#mo vytizeni vyrobnich @hiki po provedené optimalizaci.
V nasledujicim grafu 8 je zobrazenkelpledné porovnani vytizeni jednotlivych pracovunik
pred optimalizaci a po optimalizaci

Graf 7 - Vytizeni jednotlivych pracoviiigo optimalizaci

WtiZzenost jednotlivych vyrobnich d  élniku - 12/2011
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Zdroj: interni program SKODA AUTO a.s pro tvorbu normylobg
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Graf 8 — Porovnani vytizenosti pracovhiied a po optimalizaci
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Zdroj: interni program Skoda Auto a.s. pro tvorbu normgloby

8.8 Navrh opatieni pro realizaci navrzenych uspor
Vlastni navrhy opaéeni potebné k realizaci optimalizaich kroki jsou shrnuty

v Katalogu opdeni, viz tabulka 6. Jsou zde uvedeny veSkeré nagrakoly ke spléni
stanovenych dil Realizace danych opanhi prokhla bihem 1/ 2011 tak, aby od
2/2012 mohla byt zahajena montaz dle danych uspor.
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9 CELKOVE VYHODNOCENI

Strategii v dnesni délkazdé prosperujici firmy je ziskavat co nejvysidgnou
hodnotu s pouZzitim co nejnizSich vloZzenych investh prostedki, a tim vytvéet
zdravé finadni prostedi firmy. V tabulce 7 jsou iphled zobrazeny investice

pottebné pro realizaci danych Uspornych oégait

Tabulka €- Katalog opateni

usek:] ML A5T28 - 29

Katalog opatfeni
bod.¢. opatfeni zodpoveédnost termin splnéni
Nahrazeni utahovaciho naradi
1 (utahovac¢ka + momentowy kli¢) VR/21 1/2012

za fizenou utahovacku.

o Montaz apllkam TQ, nasledna VR/13 1/2012
aplikace do ML.
. . . . + 74
3 Sjednoceni s_;?OJovamho VRL zastu!oce 1/2012
materialu. dodavatell
Demontaz nepotfebnych
4 pfiprawkd, starych VR/12 1/2012

zaskladnovacich regald.

Zdroj: vlastni — vystup prace v tymu

Tabulka 7 - Pehled investic

Prehled viozenych investic
zarizeni oznaceni cenav (k €)
impulsni bateriova
. B . AC - Tensor STB 485.100
Fizena utahovacka
material na
. 86.400
aplikace TQ

Zdroj: vlastni — vystup prace v tymu
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Navratnost investic

V prab¢hu a po sko¥eni optimalizaniho procesu na montazni lince A5 II. Useku
(T28 — T32) doslo k uspe v personalnich nakladech ve vysi 840 008 @sitano ve
dvousnénném provozu, tedy 2 x 420 00@)K coz je stanovena hodnota pro naklady na
2 vyrobni @Iniky na rok. Z tohoto vyplyva naklad na 1 vyrobmiftlnika ve vySi 420 000
K¢/rok.

Naklady
Vypocet navratnosti: - = Navratnost / rok
Uspory (za rok)
571.500
= 0,68 roku
840.000

Navratnost naklada je 0,68 roku, coz (#iblizné odpovida 8 nésiaim. Proto

realizace navrzenych opahi mize byt provedena, splje predpoklad do jednoho roku.

Ve spolenosti SKODA AUTO a.s jsou fjjateiné naklady, které maji navratnost

do 1 roku od aktivace stanovenych égai do provozu.

Zvyseni produktivity

Z vysledki optimalizace byl vyp&ten @inos v produktivié prace. Realizaci
uspornych opaeni bylo dosazennvySeni produktivity 0 12%. Narist produktivity se
stanovi jako podil nové aipodni pracnosti Il. Useku montazni linky A5 s dé&eomn
do 100%.

Nova gmast
Narnist produktivity: (1 - ) . 100 = zvySeni produktivity v %
uwodni pracnost

43,6
(I— ).100=12%
49,05
Personalni aspory
Pavodni stav: 9 vyrobniché&thika

Novy stav: 8 vyrobnichanikt
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Uspora: 1 vyrobni &nik/smenu

Uspora
Personalni Uspory: . 100 = Uspora v %
ukodni stav VD

. 100 =11,1%

Realizaci uspornych ogahi bylo dosazensniZzeni personalnich naklad o 11,1%.

68



ZAV ER

Teoretickacast prace se zabyva jednak objadm principu fungovani tymu
a tymové spoluprace a problematikou systémustalého zlepSovanitddstavuje &kolik
vybranych néstrdj které Ize pouZzit k dosaZzeni zlepSeni v procesabyy Objaguje pojmy
jako nap. KVP (princip neustalého zlepSovani), Stihla veobystémy Pick to Light,
produkty zefektiviovani firmy Trilogiq apod. Samostatnym tématemrdpktivita prace a
jeji zvySovani v praxi, jsou zde uvedeny i statigti Udaje v ramci produktivity prace
v Ceské republice. Seasti teoretick&asti je taktéZ pojednani o spsiesti SKODA
AUTO a.s. ve Vrchlabi. Prace poskytuje zakladnioinface o historii, saiasnosti

a vyhledu do budoucnosti tohoto montazniho zavodu.

Praktickacast reaguje na stanovené cile a vyuziva analyztasoého stavu, na
zaklac které navrhuje konkrétni formy optimalizace, & toyuZzitim filozofie ,Ziskani co
nejvySsi produktivity prace ip vynaloZzeni co nejnizSich vstupnich nakiad
Predpokladem je vyuZiti nastfojzefektiviovani popsanych &asti teoretické. iP
zpracovavani samotné optimalizace je kavnychazeno ze standérgrace a metod

pouzivanych ve spalaosti SKODA AUTO a.s.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo pomoci aplikagmové prace, nasazeni
systému Trilogig, Pick toLligh, optimalizaceiadi, optimalizace spojovaciho materialu
a v neposlednifact i celkova organice pracovite vyrobnim procesu splnit stanovené
cile tj. zvySeni produktivity prace na pracovistiiseku montazni linky A5 min. o 10 %,
snizeni stavajicich personalnich naklad 10% g zachovani technologického
uspdadani montazni linky a kapacil64 vosi ve dvousminném provozu s navratnosti
do 1 roku.

V ramci vyhodnoceni praktickéasti prace je nutné konstatovat, Ze za pomaoci
tymové prace, vSeckleni tymu a jejich profesionalnimufistupu bylo dosazeno
splreni stanovenych dilnasledova:

- zvySeni produktivity prace o 12%.
- sniZzeni personalnich naklad o 11,1%.
- navratnost investic 0,68 roku

Ve dvou ukazatelich bylo dosazeno §edtySSi Uspory neZz byl gpodng
stanoveny cil. Navrzena usporna d@eat byla gimo aplikovana na konkrétni vyrobni
lince ve spolénosti SKODA AUTO a.s. ve Vrchlabi.
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V dnesni dob, kdy je nejetsi tlak vyvijen na uUsporna openi vedouci
ke snizeni vyrobnich nakladje tymova prace a jeji aplikace do podnikfirem jedna
Z nejvyhledavagjSich. Podniky si jsou adomy, Ze bez neustalého optimalizovani
a snizovani vyrobnich nakladnejsou schopny obstat na trhu v konkdrém boiji.
VySe zpracovanou realizaci stanovenychi dide na zakla&l tymové prace nasadit
takika v kazdém podnikgi firmé. VZdy je nutné vychézet z fungujiciho pracovniho

tymu, analyzy satasného stavu pracow& pevig stanovenych ail
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