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nachazejici se v téchto procesech. Soucasti prace jsou rovnéz navrzena opatieni, ktera zlepsi
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UvoD

V dnesni dobé je pro podniky dulezité umét se prizpiisobovat zménam na trhu. At uz se
jedna o nové pozadavky zédkaznikli anebo napt. o nové technologie. Zaroven je podstatné udrzet
si jistou konkuren¢ni vyhodu, ¢ehoz lze dosdhnout produkci kvalitnich vyrobkl a sluzeb.
Z tohoto diivodu je nutné zajistit bezchybny a hladky pribéh veSkerych uskuteciiovanych
procest v podniku, tzn., odstraiiovat ¢i redukovat rizné druhy plytvani, které miizou narusit
tyto procesy. Zarovei se kvalifikovana pracovni sila stava draz$im a nedostatkovym zdrojem,
coz vyviji tlak na podniky, aby neustale vylepSovali (zefektiviiovali) pracovni podminky,
investovali do automatizace a zvySovali atraktivitu jednotlivych pozic, ¢imz vytvaieji prostor

pro ziskani a udrzeni talentovanych zameéstnancti s potencidlnim rastem.

Cilem prace je identifikovat vhodné nastroje lean managementu a vybrané ndstroje

implementovat s cilem zefektivnéni internich logistickych procest.

Prace je rozdélena do dvou ¢asti — teoretické a praktické. V teoretické ¢asti jsou vymezeny
zakladni pojmy souvisejici s problematikou lean managementu a logistikou. Zarovein je zde
vysvétlena podstata, piinos a postup jednotlivych metod a néstroji lean managementu, pii¢emz

nekteré z nich jsou nasledné aplikovany v praktické ¢asti prace.

Praktickd Cast prace se zabyva detailni analyzou internich logistickych procesi ve
spole¢nosti DAKO-CZ, a.s. Tato spolecnost se vénuje vyrobé brzdovych systémul
a komponentl pro kolejova vozidla. V ramci analyzy jsou popsany vybrané procesy a zaroven
jsou zmeéteny cCasy jejich provedeni. Jedna se o zdékladni procesy probihajici v hutnim,
centralnim a expedicnim skladu spoleCnosti, tzn., Ze jsou zanalyzovany ruzné druhy

vyskladnéni, zaskladnéni a piijmu.

Soucasti prace je analyza, kterd se zamétuje na identifikaci plytvani a nedostatki, které
negativné ovliviiuji kvalitu, dobu provedeni a efektivitu procest. Na zakladé vysledkt
z provedené analyzy jsou formulovéna opatfeni a navrhy, pomoci kterych lze do interni
logistiky implementovat néstroje lean managementu. Zamérem navrzenych lean opatfeni je
odstranéni problémovych mist a pfedchazeni jejich vzniku do budoucna a zaroven vytvofeni
prostoru pro fadové zaméstnance, aby se mohli podilet na zlepSovani procest. Tato opatieni

maji také vliv na celkovou efektivitu internich logistickych procest.
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1. Lean management

Lean management je zplisob uvaZovani o tom, jak vytvafet pfidanou hodnotu s minimalnimi
zdroji a zaroven tak, aby nedochazelo k obecnym ztratdam (plytvani). Podnik by se mél
soustfedit na hledani lepSich zplsobl, jak zdkaznikovi poskytnout ptidanou hodnotu,
tzn. napt. zlepSovanim vyvoje a vyroby produktli, prodejniho a poprodejniho servisu, zaméfit
se na ekologickou odpovédnost podniku a dalsi. (Lean enterprise institute, c2024) Flidr zaroven
podotyka, Ze zavedeni lean managementu neni jednordzova akce, ale jednd se o neustalé
experimentovani a snahu plnit stanovenou strategii podniku s ohledem na zakaznika a kvalitu

produkce ¢i sluzeb. (Flidr, 2023, s. 167)

Stihlost podniku (lean management) lze charakterizovat jako snahu pracovniki, ktera je
orientovana na ¢innosti pfidavajici hodnotu a na redukei veskerych druhti plytvani a ztrat. Jedna
se o manazerské praktiky, které jsou zalozeny na piedpokladech neustalého zlepSovani procest.
Tohoto zlepsSeni lze dosdhnout hned n€kolika zpusoby: zvySovat hodnotu pro zdkaznika
a snizovat pocet ¢innosti nepfidavajici hodnotu, zajistit lepsi pracovni podminky a variabilitu
procest. (Nenadal, 2018, s. 316) Za klicové aspekty GspéSného lean managementu povazuje
Svozilova (2011, s. 32) jednak standardizaci procest, ale pfedevsim to, zZe se lean management

stane soucasti podnikové kultury, kterou pracovnici sdileji a dlouhodob¢ udrzuji.

Kerkovsky a Valsa (2012, s. 88) definuji koncept Stihlého (lean) managementu jako
decentralizované ftizeni vyroby, jejiz hlavni pfednosti je pruznd reakce na zakaznikovy
pozadavky a poptavku. Vyrobu zajistuji flexibilni tymy pracovnikt, pii¢emz kazdy pracovnik
zodpovida za kvalitu a hladky pritbéh vyroby a soucasné ma pravo kdykoliv vyrobu zastavit

napt. z divodu vyskytu chyby.

Dle Charrona (2015, s. 14) lze lean management definovat jako urcity systém, kde maji
manazefi Ctyfi zakladni oblasti odpovédnosti za: fizeni rizik, fizeni aktiv, fizeni zdrojl a fizeni
vykonnosti. V oblasti fizeni rizik 1ze naptiklad vyuzivat vyrovnavaci pojistku, ktera snizuje
riziko zruseni objednavky ze strany zakaznika. Pro fizeni aktiv je dilezité urcit spolehlivost
aktiv, které¢ mohou sniZovat zminéné riziko a udrZet celkové ndklady na vlastnictvi a naklady
zivotniho cyklu na minimu. Pfi implementaci lean managementu je podstatné, aby klicovi
zaméstnanci méli kvalitni vzdélani v této oblasti, tzn., aby byli schopni aplikovat koncepty lean
managementu v daném podniku. Pokud se podnik bude soustfedit na neustdlé a spravné

zlepsovani svych podnikovych aktivit, dokaze zvysit vykonnost celého podniku.
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Helmond (2020, s. 1) povazuje lean management za moderni koncept, ktery zajist'uje
optimalizaci procest v celém podniku. V ramci lean managementu je potieba se zaméfit na
zprithlednéni neefektivnosti (plytvani) a na jeji pfeménu na Cinnosti pridavajici hodnotu.
Podnik by se m¢l vramci vyuzivani lean management orientovat na uvedeni zakaznika
a pracovnikil do centra pozornosti provozu. Dale by mé¢l definovat pfidanou hodnotu z pohledu
koncového zédkaznika a eliminovat plytvani v oblasti hodnotového fetézce. V neposledni fadé
je nutné pracovat na neustadlém zlepSovani vSech podnikovych procest a vzdélavani svych

pracovnik.

Zamérem konceptu lean managementu je dle Petfikové a spol. (2020, s. 97) minimalizace,
at’ uz se jedna o rozpracovanou vyrobu, velikost davek, zasoby, prostory, zafizeni, pracovniky,

prubézné Casy Ci ztraty zptisobené nekvalitou.

Walter (2023) uvadi, Ze podstatou lean managementu je rozvrzeni vSech procest, zdroji

a ¢innosti  spoleCnosti tak, aby byla vytvofena maximalni hodnota pro zdkaznika,

tzn. eliminovat zbyte¢né naklady, promarnény Cas, snizit chybovost a dalsi. Vyhody, které

podnik mtize ziskat diky spravnému a uspéSnému vyuzivani lean managementu jsou
nasledujici:

e zlepSeni kvality — napt. standardizace nebo kaizen zvysuji kvalitu vyrobku, tim

padem i spokojenost zakaznikli a dobrou povést podniku,

e redukce plytvani — pokud podnik dokaze identifikovat a redukovat jakékoliv
plytvani, mize tim zlepsit vyuZiti podnikovych zdroja,

e vySsi produktivita — podnik mlze zvysit svou produktivitu pravé prostfednictvim
optimalizace procesti, omezenim uzkych mist a zajisténi plynulého toku informaci

a materialu,

e lepsi zapojeni zaméstnanci — pozitivni pracovni prostiedi lze vybudovat
1 prostfednictvim lean managementu, protoze posiluje podnikovou kulturu

a angazovanost zaméstnanci

e a kratsi dodaci lhiity — pomoci lean managementu Ize zkratit dodaci lhity a zlepsit

schopnost podniku reagovat na zménu podminek na trhu.

Walter (2023) rovnéz zmiiluje nevyhody, které jsou spojeny se zavadénim lean

managementu. Jedna se pfedevsim o ¢asovou a finan¢ni narocnost, ale také o kulturni vyzvy.
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Transformace podnikové kultury si Zdda zménu mySleni a pfijeti v rdmci organizace. A praveé

tomuto se mohou néktefi zaméstnanci branit.

Piipadné je mozné také definovat, co nelze povazovat za lean management. Patermann
(2022, s. 18) ve své publikaci uvadi priklady tzv. ,Fake Leanu®, jde napf. o propousténi
pracovnikli za ucelem zeStihlovani, implementaci lean managementu bez porozuméni
procesim a bez definovani oCekavani a konkrétnich cili, neseznameni pracovnikl s icelem

provedené standardizace procesu a pracovist apod.
1.1 Historie lean managementu

Helmond (2020, s. 4) definuje jako pocatek lean managementu dobu industrializace, kdy se
z diivodu rostoucich zakaznickych pozadavkl podnikatelé snazili zavést procesy urychlujici
a zvysujici vyrobu. Prikopnikem byl Eli Whitey, ktery vynalezl stroj na vyzrilovani baviny. Za
kolem roku 1799. V tomto roce dostal kontrakt od americké armady na vyrobu 10 000 kust
zbrani za velmi nizkou cenu 13,40 dolarii za kus. A béhem nésledujicich 100 let byla vénovéana
velka pozornost jednotlivym technologiim, kdy byl vyvinut systém strojirenskych vykresii,
modernizovany obrabéci stroje a dalsi. V této dobé se ovsem velmi malo lidi zabyvalo otdzkami

o fetézci procest jako systému a o zacatcich procesi.

Ke zméné doslo na konci 90. let 19. stoleti, kdy se Frederick W. Taylor zacal zabyvat
jednotlivymi délniky. Analyzoval jejich pracovni metody a vysledkem byly ¢asové studie,
cyklovy ¢as a standardizované pracovni operace. Své myslenky prezentoval jako ,,Scientific
Management* nebo ,,Taylorismus*. Frank Gillberth byl dalsi védec, ktery se podilel na vzniku
lean managementu. Gillberth se zabyval pohybovou studii pracovnikli a procesnimi diagramy.
Pravé pomoci diagramil zamétoval pozornost na vSechny pracovni prvky, a to 1 na ty bez
pridané hodnoty. Pii pohybové studii zkoumal jednotlivé ukony a ¢asy pracovniki. Jeho snahou
bylo také zajistit spokojenost zaméstnanci. Vysledky analyz formuloval v knize ,,Process

Mapping*. (Pranav, 2020; Helmond, 2020, s. 5)

O dalsi rozvoj vyroby se zaslouzil Henry Ford, ktery vyvinul a vyrobil prvni automobil, jeZ
si stfedni tfida Ameri¢anii mohla dovolit. Divodem bylo sniZzeni vyrobniho ¢asu a pfistup
k montazni lince. Podstatou montazni linky bylo sefazeni procesti vyroby do jedné vyrobni
linky, kde byly montovany automobily ve sledu operaci. Vyvoj montdzni linky si vyzadal
pouzivani ¢erné barvy, a to z ditvodu rychlejsiho schnuti. Diky tomu mohli vyrobit Model T za

pouhych 93 minut. Jeho pfistup je oznacovan jako ,,fordismus®, coz je masova vyroba levného
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zboZi spojena s vysokymi mzdami pro délniky. Dle Forda je efektivita vyroby zajiSténa
najimanim a udrzenim nejlepSich pracovnikli. ZvySené mzdy povazoval za podil na zisku

spojeny s odménovanim nejproduktivnéjSich a nejspolehlivéjSich pracovnikti. (Lean Six

Sigma, 2024)

V Japonsku je pocatek konceptu lean managementu datovan kolem roku 1950. Za
zakladatele tohoto konceptu je povazovan manazer japonské automobilové spolecnosti Toyota,
Taiichi Ohno. Vzhledem k tomu, Ze hlavnim cilem tohoto konceptu bylo naptimeni a zkraceni
cesty k zdkaznikovi, zrychleni a zpruznéni dodavek, oznaCovali jej Japonci jako ,,pfima
vyroba®. Tohoto cile dosahli diky provedené zmén¢ ve zplisobu vyroby. Nové jeden pracovnik
obsluhoval vice strojii najednou. Prvnimi nastroji, které lean management obsahoval, byly
Just- in-time a Jidoka. Postupem c¢asu vznikly nové metody a nastroje, které jsou v lean
managementu pouzivany i dnes. Na konci 20. stoleti byl lean management hojné
implementovan ve vyrobnich i nevyrobnich organizacich po celém svété. (Nenadal, 2018,

5. 316)

Termin ,,Stihla vyroba* zavedl James Womack, americky védec. Womack piisobil v oblasti
procesniho managementu, i prestoze vystudoval politické védy. Zabyval se systémy fizeni
pramyslu predevsim v Némecku, Japonsku a ve Spojenych statech. Spolu se svym kolegou,
Danielem Jonesem, napsal vroce 1990 knihu ,,The Machine That Changed the World*.
Nasledné¢ o 6 let pozdeji Womack publikoval knihu ,,Lean Thinking®. (Svozilova, 2011, s. 23)
Womack definoval a doporucoval respektovat pét principt $tihlé vyroby. Mezi tyto principy
patii:

e urceni skute¢né hodnoty pro zakaznika — zam¢fit se na Cinnosti, které ptispivaji
k efektivnimu fungovani zdkaznickych procesii

¢ hodnotovy Fetézec — identifikovat kroky procesu, které ptispivaji k tvorbé ptidané
hodnoty a které naopak ne,

e tok — zajistit kontinuitu tokli procesti pomoci standardizace, tak aby probihaly
plynuleji a nedochazelo k plytvani,

e poptavka — zamezit vzniku nadprodukce nebo objednani vétSiho objemu produkti,
nez je poptavano,

e a postupné dosahovani dokonalosti — dokonalost neni konecnd, vzdy existuji

ptilezitosti ke zlepseni. (Svozilova, 2011, s. 23; Nenadal, 2018, s. 317)
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1.2 Principy lean managementu

V ramci lean managementu je zamétena pozornost na dvé zékladni oblasti. Jednak na
uspokojovani potieb kazdého zakaznika v co nejvétsi mife, a zdroven na identifikaci a redukci
¢innosti, které neptidavaji vyrobku ¢i sluzbé hodnotu. Aby podnik dokazal uspésné realizovat
koncept Stihlého managementu, je Zadouci, aby respektoval a dodrzoval zasadni principy lean
managementu. Zakladnimi principy lean managementu jsou zejména planovaci princip pull,
princip nepfetrzitosti, princip zamezeni plytvani a optimalizace hodnototvorného fetézce,
princip zamétfeni se na podstatné aktivity a klicové schopnosti, princip ur¢eni hodnoty

z pohledu zékaznika. (Kefkovsky a Valsa, 2012, s. 88)

Prvnim principem uplatiiovanym v lean managementu je planovaci princip pull. Podstata
tohoto principu spoc¢iva v tom, Ze vyrobni zakazky prochazeji vyrobnim systémem na zaklade
pravidla ,,dodej dle pozadavki‘“, kdy kazdy vyrobni stupent je zodpovédny za zajisténi
pozadavkll nasledujiciho vyrobniho stupné, kterého lze oznaclit jako interniho zdkaznika.
Piinosem pull principu je zkraceni prubéZnych dob vyroby a sniZzeni vyrobnich nakladi
v disledktl redukce mezioperacnich zasob. Opakem pull principu je push princip, ktery je
typicky pro tradi¢ni vyrobu a zakazky jsou ,,protlaCovany* vyrobnim systémem. (Ketkovsky
a Valsa, 2012, s. 89) Principy pull a push maji vliv na rozpracovanou vyrobu, respektive na
velikost zasob. Je zapotiebi najit optimalni mnoZstvi zasob, protoze velké, ale i pfili§ malé
mnozstvi zpisobuje urCité problémy. Nadbyte¢né zasoby zvysuji naklady a zpomaluji vyrobni
proces. Pokud ma podnik velmi malo zasob, dochazi k nepravidelnému plynuti materidlu celym
vyrobnim procesem. Jestlize je totiz vyrabén jeden druh vyrobku, existuje velka poptavka po
potiebnych dilech. Zatadi-li se ovSem do vyrobniho planu dalsi druhy vyrobkd, dily z jednoho
vyrobku jiz sta¢it nebudou, protoze budou pouzivany jiné typy dila. (Roser, 2017)

Druhym, uvadénym principem je princip nepretrzitosti, ktery se tyka jednak technické
kvality, ale pfedevsim spokojenosti zdkaznika. Aby podnik ziskal, a hlavné si udrzel
konkuren¢ni vyhodu, je potfeba neustale identifikovat nova pfani zédkaznikii a realizovat je
kvalitnéji nez konkurence. Toho 1ze dosahnout kontinudlnim zlepSovanim vSech podnikovych
procesu. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 91) Patermann (2022, s. 17) uvadi, ze jakékoliv prekazky,
at uz se jednd o plytvani, kvalitu nebo nedostatek kompetenci, brani k Uplnému splnéni
zékaznickych pfani. A jediny zpisob, jak tyto piekdzky odstranit, je nepietrzité zkvalitnovani

veskerych ¢innosti spojenych s vyrobou, prodejem ¢i poprodejnim servisem.
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Nemén¢ dulezitym principem je princip zaméieni se na podstatné aktivity a klicové
schopnosti. Podnik by se m¢l zabyvat hodnocenim a revizi vesSkerych aktivit v rdmci
hodnototvorného fetézce (viz Obrazek 1). Je dilezité, aby interni hodnototvorny fetézec byl
ucelné fyzicky a informacn€ propojen na dodavatelskou sit’, odbyt a pozadavky zékaznika.
Zaméfeni se na podstatné aktivity je spojeno s posouzenim rozsahu pusobnosti veskerych
utvard podniku. Dale je dulezitd analyza jednotlivych prvkti hodnototvorného fetézce
z hlediska aktivit, které vytvareji konkurenéni vyhodu podniku a pfispivaji ke zlepSeni trzni
pozice. Z tohoto diivodu je nutné vénovat pozornost zejména pouziti kliCovych schopnosti
firmy. Veskeré cCinnosti, které nepatii mezi klicové schopnosti firmy, je dobré piesunout

napf. na subdodavatele, formou outsourcingu. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 91)

Firemni infrastruktura (manaZerské systémy) \
Lidské zdroje \ i
i i i i Zisk
Technicky rozvoj
1 | | !
Ostatni vyrobni zdroje \
Vstupni Vystupni Sluzby
logistika logistika (instalace,
(pfijeti, ; .| (piijet, b opravy,
skladovani, | YYTOPM | q1adovani,| Marketing Skoleni
distribuce | ©Perace | gigiibuce | A Prodej obsluhy, Zisk
vstupil) vstupil) nahr. dily
atd.)

Obrazek 1 - Hodnototvorny fetézec
Zdroj: prevzato z (Kerkovsky a Valsa, 2012, s. 89)

Princip zamezeni plytvani a optimalizace hodnototvorného retézce se tyka posuzovani
podnikovych ¢innosti z hlediska tvorby ptidané hodnoty, za kterou je zédkaznik ochoten zaplatit.
Cinnosti nevytvafejici pfidanou hodnotu naznaduji mozné (skryté) plytvani. Za takovéto
¢innosti Ize povazovat skladovani dild, zbytecné vykazy, opravy nejakostni prace, dlouhé
dopravni cesty, nékolikandsobnou evidenci, ¢ekani a dal§i. Skryté plytvani je mozné
identifikovat nejenom ve vyrob¢, ale 1 v administrativnich procesech a managementu. Pro lean
management je charakteristickd optimalizace hodnototvorného fetézce vyroby a distribuce
vyrobku. Dochdzi k optimalizaci nejen internich aktivit podniku, ale 1 k celé hodnototvorné siti
vyrobku, tzn. na strané vstupt (dodavatelé) i vystuptli firmy (odbératelé a subdodavatelé). Tento
princip lze oznacit za motivujici, protoze podporuje blizkou kooperaci vyrobce se

subdodavateli a distributory. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 89)
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Princip urceni hodnoty z pohledu zikaznika procesu je poslednim zakladnim principem
lean managementu. Vyrobek ¢i sluzbu je mozné popsat jako hodnotu, kterd splituje urcitou
potiebu zakaznika a je mu doddna v moment¢ a cené, které jsou v souladu s jeho predstavou.
(Svozilova, 2011, s. 32) Je dilezité, aby management podniku porozumél tomu, co piesné
povazuje zédkaznik za hodnotu a jaké jsou jeho poZadavky. Podnik by se tak m¢l soustiedit na
zlepsovani procest, které vedou ke zvyseni hodnoty pro zakaznika, tzn. zvySovat kvalitu,
snizovat naklady ¢i snizovat dodaci lhiity. V ptipad¢, Zze podnik Spatné identifikuje takovouto

hodnotu, mize dosahovat neefektivnich vysledki. (Datio Software, 2024)

Patermann (2022, s. 16) povaZuje za principy lean managementu, kromé jiz vySe uvedeného,
také nekonecné moznosti ke zlepSeni, kontinualni urceni a feSeni problému, standardizaci
a experimentovani v oblasti zdokonalovani procest. Principy lze také dle autort
Schniederjansovych (2010, s. 11) shrnout do ¢tyi oblasti — usilovat o odstranéni plytvani,
usilovat o zlepSeni kvality, usilovat o zvySeni toku produkti a usilovat o snizeni ndkladu.
V oblasti zvySeni toku produkt je klicové navrhnout vyrobni systém, ktery bude rychle
a efektivné maximalizovat tok produktu operacemi za pomoci napi. informac¢nich technologiich

¢i metody Just-in-time.
1.3 Koncept 3MU — Muda, Mura a Muri

Pro lean management je velmi dileZzity koncept 3MU pochézejici z japonské firmy Toyota.
Jedna se o 3 japonska slova — Muda, Mura a Muri. Tato slova vyjadiuji ti1 véci (,,nepratelé®),
na které by se mél podnik zaméfit a odstranit je ze svych procesti. Muda znamena plytvani,
Mura nevyvazenost a Muri pietizeni. Pokud chee tedy podnik zvysit svoji produktivitu, mél by

se soustfedit prave na odstranéni 3MU. (Kosturiak, 2008)

Patermann (2022, s. 19) ve své publikaci uvadi ptiklad propojenosti téchto tii slov. Jestlize
dochazi behem kratkého obdobi k ¢astym zméndm mnozstvi pozadovanych dili (mura), nelze
naplanovat rovnovdzné mnozstvi operatori na pracovistich a v disledku toho vznika
pretizenost kapacit n¢kterych pracovist’ (muri). Pretizenost tak vyvola plytvani (muda), at’ uz
ve formé& nadbyte¢nych zasob, ¢ekani €i zbytecného transportu. Je tedy Zadouci, aby byla

vénovana pozornost vSem tiem ,,neptratelim® soucasne¢.
1.3.1 Muda

V souvislosti s principem zamezeni plytvani je hlavni tlohou podniku eliminace plytvani.

Plytvani v podniku se vyznacuje tim, ze je to jakakoliv skutecnost, kterd stoji penize, ale
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nepifidava hodnotu sluzbé ani vyrobku. Je to povaZzovano za nepfetrZity zdroj ztrat, ktery

zpusobuje neefektivitu podniku a snizuje jeho zisk. (Nenadal, 2018, s. 317)

Bauer (2012, s. 25) tvrdi, Ze pokud podnik dokéze identifikovat plytvani, objevi tim tak
piipadnou moznost zisku. Vysledkem eliminace plytvani je sniZzeni sou€asnych ¢i potencialnich
nakladi. Vyrobu, tzn. jakykoliv vyrobni proces je potfeba chéapat tak, Ze pfi vytvaieni pridané
hodnoty soucasné dochazi ke vzniku ¢innosti, které neptidavaji hodnotu. Bauer zaroven

podotyka, ze muda je vécna a nikdy z procesu zcela nezmizi.
Mudu Ize rozdélit do 7 zékladnich skupin. Jedna se o:

e nadbytecné zasoby materidlu (naptf. vyrovnavaci zasoby), které na sebe vazou
finan¢ni zdroje, zabiraji plochy ve skladu a zvysuji dobu transportu,

o zbyte¢né pohyby zplsobené nevhodné uklizenymi nastroji ¢i neefektivnim
uspotradanim pracoviste,

e nadprodukei, tzn., Ze je vyrobeno vice zboZzi, nez je aktualni pozadavek a je
soucasn¢ omezen tok penéznich prostiedk,

e vyrobni vady (zmetky), tzn. o Spatnou kvalitu ¢i technické zpracovani vyrobku,

e transport v podobé bezdiivodného pifemistovani materialu z mista na misto,

e Cekani napf. na material, dily nebo rozhodnuti,

e azbytecné slozité procesy. (Schniederjans, 2010, s. 11)

Uspé&$nou cestou k odstranéni mudy je podle Jurové (2016, s. 88) rozeznani, zda se jedna
o plytvani ve vyrobnich nebo v administrativnich procesech. Ptiklady jednotlivych skupin
mudy v obou typech procest je uveden v Tabulce 1. Pfi eliminaci plytvani je dilezité provést

detailni analyzu aktualniho stavu, zjistit pfi¢iny plytvani a aZ poté provadét zlepSeni.

Tabulka 1 - Piiklady plytvani ve vyrobnich a administrativnich procesech

Druhy plytvani Vyrobni procesy Administrativni procesy
Nadprodukce cetné dodavky, velké mnozstvi duplicitni udaje v systémech
akumulace zasob ve skladech, shromazd’ovani papirt na stole,
Nadbyte¢né zasoby
kratkodobé sklady uchovavani zbytecnych soubort
Vady opravy a zmetky chyby v datech, dokumentech
Zbytecné pohyby | pfenaseni, ohybani, podévani nevhodné usporadani pracoviste

21



Druhy plytvani Vyrobni procesy Administrativni procesy
Zbytecné slozité nepozadované mnozstvi ¢i uroven | komplikované a dlouhé postupy,
procesy kvality vyplhovani zbyteénych dat
& ¢ekani na materidl, prostoje, hledani dokumentti, neplnéni termind,
ekani
pocitani dilt nepiistupnost do systému
slozita preprava, prevoz vsech prenaseni dokumenti na podpis,
Transport ) .
materialt preposilani emaild

Zdroj: zpracovano dle (Jurova, 2016, s. 88)

Dle Elberta (2013, s. 11) je mozné do mudy zatadit jesté¢ dva druhy plytvani. Prvnim z nich
je nevyuzity lidsky potencial, resp. znalosti zaméstnancll. Pravé zaméstnanci se mohou také
zasadné podilet na zlepSovani produktii, procesu a tfeba i na zvySovani spokojenosti zdkazniki.
Pokud podnik nebude naslouchat ¢i davat prostor svym zaméstnanciim, mize to byt ztracena
ptilezitost k dalSimu rozvoji podniku. Druhy druh se tyka environmentilni oblasti piesnéji
nakladli bez pfidané hodnoty spojené s ¢innostmi jako jsou likvidace papirovych krabic,
plastovych tasek Ci bublinkové folie. A proto by se podnik mél zaméfit na inovace téchto
¢innosti, protoZe to miiZze pfinést moznosti, jak snizit naklady napt. na energie, likvidaci odpada

¢i kontrolu znecisténi prostredi.
1.3.2 Mura

Mura predstavuje nerovnomérnost, nejednotnost ¢i nepravidelnost. Je také povazovana za
pric¢inu existence riznych skupin mudy, napf. nevyvazend kapacita pracovist’ vede ke vzniku
nadprodukce a ¢ekani. Mura miiZe nabyvat riznych forem, at’ uz se jedna o nerovnomérnou
poptavku, Cast¢ zmény mnozstvi zasob, nepravidelnost kvality, nevyvazené a nepravidelné

vzdélavani zaméstnancl ¢i nerovnomérnou rychlost vyroby. (Do, 2017; Roser, 2019)

Zamérem lean managementu je v této souvislosti vyrovnat zatéz takovym zplsobem, aby
nedochazelo k nerovnostem. Vyuzivaji se k tomu rizné metody a nastroje, napt. vyrovnani
zasob, Just-in-time ¢i Kanban. Tato opatfeni se tykaji pfedevSim materidlového toku
a nezajist'uji uplné zlepsSeni situace. Je nutné se zaméfit i na jiné oblasti, véetné nastaveni celého
systému. Déale je mozné vyuzit standardizaci ¢i uréit normu vyrobniho rytmu a taktu. (Roser,

2019)
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1.3.3 Muri

Muri vyjadifuje nadmérnost, nemoznost, nepiimétenost anebo pretéZzovani zdrojii. Vznika
v disledku plisobeni mura a v nékterych piipadech i enormni snahou odstranit plytvani
z procest. Jedna se o pretézovani a vykonavani jakychkoliv obtiznych ¢innosti. Muri se tyka
nejenom lidi, ale 1 stroji, materiali a organizace. Za typické piiklady muri 1ze povazovat hluk,
prilis naro¢né nebo naopak snadné tikoly, neumérny stres, zvedani tézkych predmétl, Spatnou
ergonomii, neprovedenou fadnou udrzbu, pretizeny kamion, nespravné zachdzeni s materialy,
Spatné skladovani dil, opottebeni strojii v disledku dosahovani maximalniho mozného
vykonu ¢i nekalé vyuZzivani trzni sily vii¢i dodavatelim nebo odbératelim. (Do, 2017; Roser,

2019)

Aby nedochéazelo ke vzniku muri je mozné vyuzit standardizaci prace, tzn. rozvrhnout
rovnomeérné pracovni postupy. Muri, stejné jako mura, vyzaduje zaméfit se na cely systém
a hledat zavislosti pretézovani a systému. K odstranéni muri je mozné vyuzit metodu 58S,

kvalitnéj$i ergonomii anebo lepsi péc¢i o zaméstnance. (Roser, 2019)
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2. Logistika a logistické procesy

., Logistika je ta cast rizeni dodavatelského vetezce, ktera planuje, realizuje a efektivné
a ucinne ridi dopredné i zpétné toky vyrobku, sluzeb a prislusnych informaci od mista puvodu
do mista spotreby a skladovani zbozi tak, aby byly splnény pozadavky konecného zakaznika.
K typickym rizenym aktivitam patii doprava, sprava vozového parku, skladovani, manipulace
s materialy, plnéni objedndvek, navrh logistické sité, Fizeni zdsob, planovani nabidky
a poptavky a Fizeni poskytovatelii logistickych sluzeb. Je zapojena do vsech urovni planovani

a realizace — strategické, operativni a takticke. “ (Gros, 2016, s. 25)

Slovo logistika pochazi z feckého zékladu ,,logos®, tedy pocitani, rozum, smysl nebo slovo.
Logistika se vyvijela jiz od 9. stoleti a ptivodné se jednalo o vojenskou disciplinu. Hospodaiska
logistika vznikla kolem roku 1917 ve Spojenych statech americkych. Divodem jejiho vzniku
byl nejnékladnéj$i nastroj marketingu, tj. distribuce, kdy pomoci racionaliza¢nich efektt
logistiky dochdzelo k postupnému snizovani néakladt. (Lukoszova, 2020, s. 11) Vyvoj

hospodarské logistiky 1ze rozdélit do tii etap:

1. Etapa ,,spanku® logistiky (1920 — 1950), kdy se logistika zam¢&fovala primarné na
problémy distribuce.

2. Etapa ,pFipravy a startu® logistické teorie a praxe (1950 — 1970), tedy zasadni
etapa logistiky z hlediska logistickych principii a nastroji. Zde doslo ke stanoveni
principu celkovych nékladi, ktery tvofi podstatu optimaliza¢nich metod logistiky.
Prolinaji se zde poc¢atky lean managementu, nebot’ jsou vyuzivany nastroje jako jsou
napt. Kanban ¢i Just-in-time. Zaznamenan je rozvoj vypocetni techniky vyuzivané
dodnes.

3. Etapa ,uspéchu logistiky“ (od roku 1970), kdy je logistika povazovdna za
racionalizaéni (zefektiviujici) disciplinu. V nadchézejicich desetiletich je logistika
vnimana jako ,,integrovand podnikova logistika®, ,,eurologistika‘ umoziujici pohyb
zbozi po Evropé a nasledné jako ,.globalni logistika® a ,reverzni logistika“

zaméfujici se na zpétné toky vraceného zbozi a oballi. (Lukoszova, 2020, s. 12)

Dle Sixty a Zizky (2009, s. 15) je mozné na logistiku pohlizet jako na fizeni informaéniho,
materidlového a finan¢niho toku takovym zplsobem, aby byly vcas splnény pozadavky
konec&ného zékaznika a zarovei bylo dosazeno zisku v celém materidlovém toku. Rizeni téchto
tokll je povazovano za jediny princip logistiky. Lukoszova (2020, s. 14) dodava, ze logistické

fizeni zafind okamzikem vytvofeni objedndvky zakaznikem. Ddle také jesté zminuje, Ze
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logistika je komplexni disciplina, protoze sjednocuje ndkupni trh surovin a materidlt

s prodejnim trhem.

Logistika je povazovana za jeden ze strategickych faktorti ovlivitujici konkurenceschopnost
podniku, protoze prostfednictvim kvalitni podnikové logistiky lze pruzné reagovat na
pozadavky trhu a na konkurenci. Kvalitni logistika vyZaduje uzkou spolupraci logistického
utvaru s dalsimi odd€lenimi podniku — marketingové, ekonomické, oddéleni lidskych zdrojt,
IT adalsi. Nezbytnd je samozifejm¢ znalost legislativy domaciho a zahrani¢niho trhu,
predevsim zakont tykajici se prepravy, cla, pojisténi, znaceni vyrobku a dalsi. Kli¢ové je také

vyuzivani nejmodernéjsich technologii v celém logistickém fetézci. (Bazala, 2014)
2.1 Cile logistiky

Podnikova logistika ma fadu raznych cili, které je mozno dé€lit na prioritni (primérni)
a sekundarni. Ob¢ skupiny cili maji spole¢né charakteristiky. Jednak musi byt v souladu
s celopodnikovou strategii a pfispivat k naplnéni podnikovych cili, ale zaroven musi zajistit
splnéni zdkaznickych ptféani, a to s poZadovanou kvalitou a pfi minimalizaci celkovych nakladd.

(Sixta a Zizka, 2009, s. 19)

Lukoszova (2020, s. 14) rozdé€luje cile na dvé zakladni skupiny, a to na vykonnostni
a ekonomické cile. Vykonnostni cile jsou zaméfeny na dosahovani maximalni jakosti dodavky
a ekonomické na snizovani celkovych logistickych nakladii. Sixta a Zizka (2009, s. 20) ve své

publikaci uvadéji jesté detailnéjsi klasifikaci logistickych cilti, a to prioritni a sekundarni cile.

Prioritni cile podnikové logistiky, tedy ty nejdulezitéjsi, zahrnuji vnéjsi a vykonové cile.
Vnéjsi cile jsou orientovany na uspokojovani zakaznickych prani. Mezi ukazatele 1ze zaradit
zvySovani objemu prodeje, zkraceni dodacich lhiit, zlepSovani spolehlivosti a plnosti dodavek
logistiky, protoze dodrzovani termina piispiva k redukci naroku na skladovani. Aby bylo
dosazeno uplnosti dodavky, je nutné vyuzivat nejvhodnéj$i manipulacni jednotky a prepravni
pomtcky. Vykonové cile se zaméfuji na to, aby byla konkrétnimu zékaznikovi poskytnuta
sluzba ¢i zboZzi v pozadovaném mnozstvi, druhu, cené, kvalité, Case a na spravném misté. (Sixta
a Zizka, 2009, s. 20)

Druhou skupinou jsou sekundarni cile, které zahrnuji vnitini a ekonomické cile. Vniti‘ni cile
se tykaji snizovani nakladl za predpokladu plnéni stanovenych vnéjsich cilti. Jedna se o naklady
na zasoby, manipulaci a skladovani, dopravu, vyrobu, fizeni a dalsi. Ekonomické cile zajist'uji,

aby byly splnény vykonové cile s pfiméfenymi ndklady, které jsou pii dané trovni sluzeb
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a zboZi minimalni. Logistické sluzby by tak mély byt provadény s optimalnimi naklady, které

jsou v souladu s cenou, kterou je zakaznik ochoten zaplatit. (Sixta a Zizka, 2009, s. 20)
2.2 Clenéni logistiky a logistické ¢innosti

Logistiku, respektive logistické systémy, je mozné d¢€lit ze dvou rtiznych hledisek. Jednak
zrozsahu zaméfeni na studium materidlovych tokd, kam se fadi makrologistika
a mikrologistika. A dale z hlediska hospodéisko-organiza¢niho mista uplatnéni Ize logistiku
rozdé€lit na vyrobni, obchodni, dopravni a dalsi. Obrazek 2 znazoriiuje nejjednodussi ¢lenéni
hospodatské logistiky. (Sixta a Zizka, 2009, s. 21)

o N

Hospodarska
logistika

Logisticky
podnik

Makrologistika Mikrologistika

e

Podnikova
logistika

;I—J

Logistika vyrobni
a
vnitropodnikova

Logistika
zasobovaci

Logistika

distribuce Logistika zpétna

Obrazek 2 - Clenéni hospodaiské logistiky
Zdroj: prepracovano dle (Sixta a Zizka, 2009, s. 21; Jurovd, 2016, s. 191)

Makrologistika se vénuje skupin€ logistickych fetézcil, jenz se zabyvaji tézbou surovin,
zpracovanim, prodejem a dodanim zbozi zdkaznikovi. Predstavuje logistiku, ktera ptesahuje
hranice riznych podniki, a nékdy navic i statti. Mikrologistika neboli podnikova logistika, je
zameéfena na logisticky systém konkrétni organizace nebo pouze na ¢ast organizace, napf. na
jednotlivé sklady ¢i objekty. Jedna se o logistiku v rdmci jedné organizace. Logisticky podnik,
nekdy oznacovan jako poskytovatel logistickych sluzeb, realizuje Cast logistického fetézce

mimo uréitou organizaci, tzn. propojuje dodavatele a zakaznika. (Zizka a Sixta, 2009, s. 21)

Z procesniho  pohledu se podnikovad logistika skladd  z nasledujicich typt
logistik - zasobovaci, vyrobni a vnitropodnikova, logistika distribuce a logistika zpétna.

Pocate¢ni Cinnosti, které jsou provadény v ramci podnikové logistiky, spadaji do logistiky
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zasobovaci. Jedna se o Cinnosti, prostfednictvim kterych je zpracovana nabidka a pozitivné
zakonCena obchodni zakdzka vcetné logistick¢ého fizeni. Do téchto Cinnosti lze zaradit
zpracovani technické piipravy vyroby, dojednani terminu, ceny, zptisobu a mista dopravy
a dalsi. Nasleduje logistika vyrobni a vnitropodnikova (interni), kterd se zabyva feSenim
a optimalizaci materidlovych tokl, vyuZitim prostoru, vytvafenim manipulacnich systém,
eliminaci nadbytecné manipulace a zbyteCnych pohybii. VSechny tyto ¢innosti souviseji
s vyrobnim portfoliem podniku a s operativnim fizenim vyroby, tzn. s vyrobnimi operacemi.
Spravné nastaveny tok materialu je klicovy pro efektivni provedeni vSech procesti. Logistika
distribuce zahrnuje piijem produkti na sklad, baleni, expedici a naslednou pfepravu
k zakaznikovi. Vzhledem k tomu, Ze je zde zapojen dopravce, velkoobchod ¢i1 maloobchod, tak
se tato logistika zaméfuje také na zpisoby efektivniho uspofddani distribuce, modeluje
sledovatelnosti a rychlosti dodéni zbozi zdkaznikovi. Poslednim typem logistiky je logistika
zpétna, kterd se tyka casti poprodejnich sluzeb v ramci zakaznického servisu. Tyto sluzby se
vztahuji ke zpétnému toku pouzitych ¢i reklamovanych vyrobkt a obalti, a v ptipad¢ posledni
faze Zivotniho cyklu vyrobku je zamétfena pozornost i na odvoz odpadi. Zpétna logistika se

také zabyva environmentalni strankou logistiky a dopravy. (Jurova, 2016, s. 191)

Podnikovou logistiku 1ze dle Némce (2007) ¢lenit ze dvou raznych hledisek, a to podle
potteb podniku a podle trovné ptistupu. Z hlediska potieb podniku je mozné logistiku délit na
nakupni logistiku (zdsobovani), vyrobni logistiku a distribu¢ni logistiku. Podle trovné piistupu
existuje logistika administrativni, dispozitivni a operativni. Administrativni logistika se vénuje
tvorbé, rozsifovani, prevodu a ukladani riznych informaci o procesech. V ramci dispozitivni
logistiky probihaji dulezité rozhodovaci procesy, diky kterym je zajisténo vykonné a efektivni
fizeni. Operativni logistika je zaméfena na dopravu, uskladnovani a prekladani materiald, dilt

a zbozi. Konkrétni ¢innosti podnikové logistiky jsou uvedeny v Tabulce 2.

Tabulka 2 - Cinnosti podnikové logistiky

Logistika Logistika podle
Logistické aktivity
podle potieb urovné
o . prizkum trhu, planovani potieby materialu, planovani nakupu,
Administrativni ) .
Nékupni vystaveni objednavky, uzavieni smluv, inventura, kontrola
logistika ) - dispozice materidlu, skladovaci moznosti, dopravni dispozice,
Dispozitivni ) o
skladovaci strategie, sprava polozek, optimalizace skladovani
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Logistika Logistika podle
Logistické aktivity
podle potieb urovné
Nakupni _ prekladka, vybalovani, doprava, manipulace, skladovani,
. Operativni
logistika kontrola
o planovani vyrobniho programu a kapacit, organizace skladovani
Administrativni ) )

a dopravy, fizeni jakosti, fizeni skladovani a stavu zasob

Vyrobni ) - fizeni vyroby, montaze a materidlového toku, skladovaci
. Dispozitivni )
logistika a dopravni strategie
_ vyroba, montaz, zkouseni, transport, manipulace, skladovani,
Operativni
vychystavani, kontrola
o sledovani odbytu vyrobki na trhu, prizkum trhu, planovani
Administrativni )
odbytu, uzavirani objednavek, sprava skladovani
Distribu¢ni : . . .
) N dispozice hotového zbozi, dispozice dopravni a prostorova,

logistika Dispozitivni o

optimalizace zasob na sklad¢

Operativni skladovani, doprava, baleni, manipulace, kontrola, piekladka

Zdroj: zpracovano dle (Nemec, 2007)
2.3 Skladovéani

Skladovéani zahrnuje €innosti jako jsou pofizeni a udrZzeni zasob, dodani skladovanych
polozek na zaklad¢ pozadavku piimého zdkaznika na konkrétni misto v logistickém systému.

Pti téchto Cinnostech probihaji potiebné rozhodovaci procesy. (Gros, 2016, s. 281)

Jurova (2016, s. 198) ve své publikaci uvadi ptiklady skladovych operaci. V zakladnim
pojeti se jedna o pfijem, zatazeni a uskladnéni materialu, vytizeni objednavek, vychystavani
(kompletace) a expedice zbozi. Déale je mozné se na skladové operace divat jako na vstup
materidlu, identifikac¢ni bod, uskladnéni, vychystavani a vystup zbozi. Mezi tyto operace se
jesté fadi oznaceni, baleni a odeslani zasilky. Kazda skladova operace se vyznacuje presnosti
a uplnosti dodavky, minimalizaci Casové néarocnosti a maximalnim vyuzitim prostoru,
tzn. zastavéni skladovaci plochy a zaplnéni skladu. Zaroven se stanovuji rtizné ukazatele

produktivity, provozni naklady ¢i hodnoty manipulac¢nich prostiedk.

V ramci skladového hospodatstvi (fizeni skladu) je dilezité vyuZzivat Enterprise Resource
Planning, tzv. ERP systém. Pomoci tohoto systému je mozné evidovat material a zbozi, hlidat

stav vSech zdsob, vydavat jednotlivé objednavky ¢i provadét skladové inventury. Nékteré
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podniky ovSem vyuZivaji v ramci skladovani pokrocily skladovy systém, tzv. Warehouse
Management System (WMS). Tento systém je mozné aplikovat ve skladu materialu ¢i ve skladu
expedice. Vyuziti WMS vyzaduje, aby vSechny skladované polozky byly oznaceny bud’
carovymi kody nebo QR kody a zaroven musi skladnici disponovat ¢teckou téchto kodu.
Vyhodou WMS oproti ERP je to, ze WMS dokéze urcit nejkratsi trasu ke zbozi, které ma byt
vyskladnéno. Déle dokaze ftidit skladniky, upravovat vychystavaci strategii ¢i automaticky
komunikovat s dopravci. Pii rozhodovani, zda vyuZzivat ERP nebo WMS, by si mél podnik
definovat méftitelné cile (napt. zrychleni ¢asu pii odbaveni objednévky, snizeni zékaznickych

reklamaci aj.) a spoc€itat navratnost investice. (Flidr, 2023, s. 202; GRiT, 2024)
2.3.1 Funkce a druhy skladt

Misto, kde jsou uskladilovany materidly, polotovary a vyrobky po riiznou dobu, se oznacuje
jako sklad. Sklad je také povazovan za soucast logistického systému, kde dochazi k uspokojeni
pozadavkl odbérateltt pomoci skladovych dodavek. (Gros, 2016, s. 281) Aby byla skladova

manipulace co nejefektivnéjsi, je nutné, aby byl sklad umistén v tésné blizkosti vyrobnim

procestim. (Stan¢k, 2021)

V historii plnil sklad funkei zasobniku, kdy byl vyuzivan princip tlaku, tzn., Ze do skladu
byly planem ,tlaceny* pozadované vyrobky v podobé zasob. Sklad tak slouzil k ulozeni
nadmérné produkce. V soucasném pojeti je sklad povazovan za poskytovatele znaéné urovné
sluzeb zakaznikGm, tzn., Ze dochazi ke zvySovani hodnoty pro navazujiciho zdkaznika. Pfi
operativnim fizeni skladu je vyuZivan princip tahu, a to zejména u fizeni vstupli. Hlavni funkci
skladu je expedice materialu v zdkaznikem poZadovaném mnozstvi, sloZeni, kvalité, obalech,

prepravnicich prosttedcich a Case. (Gros, 2016, s. 283)

Mezi dalsi, vedlejsi funkce skladu se tadi priblizeni vyrobkii centrim spotieby (geograficka
funkce), pteklenuti casového nesouladu mezi vyrobou a spotiebou sezonnich produktii (sezénni
funkce), kapacitni nesoulad mezi jednotlivymi pracovisti (kapacitni funkce), sortimentni rozpor
mezi omezenym sortimentem vyrobcll a potfebou obchodnich siti (kompletacni funkce),
vykyvy v poptavce po produktech (pojistnd funkce), kvasné procesy ¢i suseni (technologicka

funkce). (Gros, 2016, s. 284)

Nejjednoduseji Ize sklady rozdé€lit na sklad materidlu, sklad polotovarti (rozpracované

vyroby) a sklad expedice, tedy sklad s hotovymi vyrobky. (Flidr, 2023, s. 191)

Stan¢k (2021) uvadi dvé kritéria, podle nichz Ize kategorizovat skladové prostory. Jedna se

o zpusob skladovani a o povahu skladovaného zbozi. Podle zpiisobu skladovani se skladové
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prostory déli na uzaviené, kryté, oteviené, vyskové, halové a etdzové. Uzaviené sklady jsou
uzaviené ze vSech Ctyf stran, kryté sklady jsou zastieny a maji maximalné tfi stény, oteviené
sklady se nachazi na oteviené plose, ktera nabizi rozsahly manipula¢ni prostor. Ve vyskovych
skladech lze skladovat material aZz do vysky 8 metrti, halové sklady se nachédzi v halach

a etazové sklady maji n€kolik pater.

Na zakladé povahy skladovaného zbozi existuji sklady hotovych vyrobkt, obchodni sklady
(centralni sklad), expedi¢ni sklady, tranzitni sklady (pfekladka zboZi), sklady nahradnich dild,
sklady materialti a surovin, sklady nedokoncené vyroby, sklady polotovarti a konsignacni

sklady, které nespravuje vlastnik skladovaného zbozi. (Stan¢k, 2021)

Gros (2016, s. 285) ve své publikaci zmifluje jesté dalsi kritéria clenéni skladl, mezi néz
patti druh skladové jednotky, velikost skladovacich ploch, vlastnictvi skladi, stupen

mechanizace a automatizace.
2.3.2 Regalové systémy ve skladovani

Skladové prostory, predevsim uzaviené sklady, jsou vybaveny nejriznéjSimi regalovymi
systémy. Existuje n€kolik druhti systémi, mezi které se tfadi policové, paletové, krabicové,
mobilni, spaddové, zasuvné, stromeckove, vjezdové (konzolové), karuselové ¢i systém
s pevnymi pojezdovymi drahami. Kazdy ze systémt je vhodny pro skladovani rGznych

materiald a dila. (Gros, 2016, s. 305)

Policové regaly jsou urCeny pro skladovani zejména mensiho a leh¢iho kusového zbozi,
drobnych dili v manipulacnich obalech ¢i krabicich. Tento systém nevyzaduje drahou
manipulacni techniku, protoze zde postacuje ru¢ni obsluha. Vyhodou tohoto druhu regalu je
pruznost, protoze skladovani mlze probihat bez pouziti specidlnich palet a ptepravek. (Dobra

logistika, 2024)

Nejvice vyuzivanym druhem regala je paletovy regalovy systém, kde paleta predstavuje
manipulacni jednotku, coZ vyZaduje zapojeni vysokozdviznych vozika. Tento systém je mozné
vyuzit pro uskladnéni jakéhokoliv zbozi, které je uloZzeno napt. v krabicich ¢i bednach, a ty se
nachazeji na paletach. Systém je velmi flexibilni a umoznuje znacnou obratkovost uloZeného

zbozi. Pomoci WMS systému je mozné zaplnit az 90 % paletovych mist. (Gros, 2016, s. 306)

Dalsi skupinou jsou Krabicové automatizované systémy na drobné zbozi, které jsou
vyuzitelné pro velké sklady s vysokymi pozadavky na kompletaci. Manipula¢ni jednotkou je

zde plastova krabice, miizkovy box ¢i pfepravka a pro manipulaci jsou vyuZzivany automatické
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zakladace s vlastnim fidicim systémem. V regdlu je mozné ulozit Siroky sortiment poloZek.

(Dobra logistika, 2024)

Mobilni regalové systémy se vyznacuji tim, Ze je mozné celé regaly posouvat. Tento systém
zajistuje vyssi vyuziti skladovaci plochy, protoze existuje minimum manipulacnich ulicek.
Posunutim regédlu vznikne ulicka. Do mobilnich regali lze ukladat malé¢ mnoZstvi
nizkoobratkovych polozek jednoho druhu. Tyto regély nelze vyuzivat pii kompletaci a jejich

nevyhodou je také vysokd cena a pomala manipulace. (Gros, 2016, s. 312)

Ve spadovych regalech je mozné ukladat zbozi na paletich, v riznych manipulacnich
obalech nebo i1 jenom volng, kusové. Vyuzitim spadovych regali miiZze spolecnost docilit
kompletni skladovaci zatizeni. Zasobovani probiha z jedné strany a ndsledné vyskladnovani
z protilehlé strany. Naklonéné regaly obsahuji valeckové traté, po kterych se zbozi automaticky
pohybuje. Slouzi pro uzsi sortiment zbozi, ktery je vyskladiiovan v potadi, ve kterém byl ulozen
(metoda FIFO — , first in, first out™). Nevyhodou spadovych regalt je poruchovost valeckovych
trati a zaji$téni stalé rychlosti pojezdu na trati. Za alternativu jsou povazovany zasuvné regaly,
které jsou ptistupné pouze z jedné strany. Manipulacni jednotka je zasouvana proti spadu
regalu. V tomto pfipadé¢ funguje princip LIFO (,last in, first out™), tzn. posledni do

skladu — prvni ze skladu. Zasuvné regaly jsou prostoroveé nendrocné. (Dobra logistika, 2024)

Stromeckové regaly slouzi pro uskladnéni trubek, dlouhych dild (lisova pera, ndrazniky),
drevénych desek, profilii z riznych materialt, kabelti a dalSiho. Tyto regaly maji podobu
stojanii s konzolemi (nosniky), na kterych je zbozi skladovano. Vyhodou je ptehledné;si
skladovani dlouhych dild, které by jinak byly ve stozich ¢i boxech. Zaroven je diky témto

regalim vice vyuzit skladovy prostor a umoznéna jednodussi manipulace. (Gros, 2016, s. 313)

Vjezdové (konzolové) regaly se vyznacuji tim, Ze manipulace je mozné jen z jedné strany,
kdezto u prijezdovych regali je vjezd mozny z obou stran. Manipula¢ni jednotkou je opét
paleta. V téchto regalech je vhodné skladovat tizky sortiment vyrobkll ve vétSim mnozstvi
a s malou obratkovosti. Palety jsou skladovany pomoci vysokozdviznych vozikl. Jedna se

o velmi prostorove Usporné skladovani. (Dobra logistika, 2024)

Nejdrazsi skupinou jsou horizontalni a vertikalni karuselové systémy urcené¢ pro
skladovani vétstho mnozstvi drobnych a nédkladnych soucastek. Soucastky mohou byt
uskladnény v krabicich nebo volné polozené v pfihradkach. Police se soucdstkami jsou

umistény v horizontalnich nebo vertikalnich dopravnicich. Kompletace je tudiZ stfedné rychla
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a je zajiSténa ochrana soucastek. Tyto systémy také zlepSuji ergonomii pracovist. (Gros, 2016,

5. 314)

Posledni uvedenou skupinou jsou systémy s pevnymi pojezdovymi drahami. Tento systém
se podobd paletovym regalim, ale manipulacni ulicky jsou navic vybaveny pevnymi
pojezdovymi drahami. V téchto drahdch se posouvaji pfepravni ploSiny, které zajistuji
horizontdlni dopravu palet na konkrétni skladovaci mista. Vertikdlni doprava je provadéna

pomoci vytahi, které se nachazeji u manipulacnich ulicek. (Gros, 2016, s. 314)
2.3.3 Vychystavani ze skladu

Vychystavani ze skladu znamena, ze jsou postupné odebirany jednotlivé uskladnéné
polozky, které jsou nasledné pirevezeny ke kompletaci. Existuji dva zakladni typy vychystavani,
a to Man-to-Goods (,,¢lovek ke zbozi®) a Goods-to-Man (,,zbozi k ¢lovéku™). Pii vybéru
konkrétniho typu je potfeba zvazit mnozstvi uskladnénych polozek, obratkovost, rozméry
polozek a v neposledni fad¢ prostorové kapacity skladt. Vychystavani ,,clovék ke zbozi‘
znamena, ze se skladnik musi pohybovat mezi jednotlivymi regaly. Vychystavani mtize byt
provadéno manudlné anebo se zapojenim horizontdlnich, ptipadné vertikalnich
vysokozdviznych voziki se skladovou navigaci. Skladové navigace vyrazné zvySuje efektivitu
procesu, protoze obsluha se vénuje pouze ovladani voziki. Vychystavani ,,zbozi k ¢lovéku*
spoc¢iva v tom, Ze skladnik je na vychozim stanovisti a uskladnéné polozky mu pomoci
napft. horizontalniho zakladace ptijdou piimo k jeho rukdm. Skladnik tak nemusi ménit svoji
pozici, pouze vybird pozadovany pocet polozek. Tento systém zajisti, aby skladnik vychystal

celou objedndvku ve spravném potadi. (Technicky denik, 2020)

Podle Kohuta (2021) maze podnik pomoci kvalitniho vychystavani a zapojeni WMS snizit
své logistické naklady, zvysit spokojenost zédkaznikli a zvysit produktivitu prace ve skladu,
protoze WMS minimalizuje moznost existence lidskych chyb. Vychystavani mtze probihat
n¢kolika zpisoby, a to prostfednictvim jedné objednavky, objednavkovych davek, po zoénach

¢i v casovych oknech.
2.4 Technické prvky v logistice

V logistickém fizeni je vyuzivano mnoho riznych technickych prvki za t¢elem manipulace,
piepravy ¢i uskladnéni polozek. Tyto prvky Ize rozdélit do dvou skupin, a to na pasivni a aktivni

prvky. (Jurova, 2016, s. 200)

32



2.4.1 Pasivni prvky

Pasivni prvky ptedstavuji kusy ¢i jednotky, se kterymi je mozné manipulovat, pfepravovat
je ataké skladovat. Za pasivni prvky jsou povazovany material, piepravni prostiedky, obaly,
odpad vznikly pfi vyrobé a informace, které doprovazi pohyb materidlu a vyrobkii. Pro
spravnou manipulaci je zapotiebi znat vlastnosti, tvar a mnozstvi materialu. Jedna se
o vlastnosti tykajici se skupenstvi (pevné, kapalné ¢i plynné), stability pii ptepravé, hmotnosti
a objemu pfepravovan¢ho materidlu. Mezi ptepravni prostfedky lze zafadit rGzné druhy
piepravek, boxi, kontejnerii Ci palet (napt. europalety, kovové, papirové, plastové palety).

(Jurové, 2016, s. 200)

S pasivnimi prvky souvisi pojem ,,manipulacni jednotky*, které tvoii sdruzené prodejni
obaly. Jedna se o baleny i nebaleny material, ktery mize byt umistény na ptepravnim prostiedku
a tvofi jednotku, se kterou lze manipulovat. Podle stupné sdruzenosti je mozné jednotky
klasifikovat do Ctyt fadi. Manipulacni jednotky I. Fadu jsou urceny pro ru¢ni manipulaci.
Ptepravni prostfedky zahrnuji kartonové krabice, prepravky, sudy, demizony, tlakové ldhve,
bedny aj. Manipulaéni jednotky II. ¥adu vznikaji sdruzenim 16 az 24 kusi manipulacnich
jednotek 1. tadu. Jednotky II. fadu slouzi k efektivni manipulaci a vyzaduji pouziti
mechanizacnich ¢i automatizacnich prostredkii. K piepravnim prostiedklim této skupiny patii
manipulacni ploSiny, rizné druhy palet, malé kontejnery, roltejnery ¢i skupina manipulac¢nich
jednotek I. fadu, které jsou spojeny do celku pomoci folie ¢i fixacni pasky. Pokud se slouci
10 az 44 jednotek II. fadu vzniknou manipulaéni jednotky III. Fadu, které se pouZivaji pro
usnadnéni dalkové piepravy. Mezi piepravni prostiedky se fadi napi. velké ¢i letecké
kontejnery. V dalkové kombinované vodni vnitrozemské a namoini pfepraveé jsou vyuzivany
manipulaéni jednotky IV. Fadu. Piepravnimi prosttedky jsou v tomto piipadé barky a ¢lunové

kontejnery. (Gros, 2016, s. 376)
2.4.2 Aktivni prvky

Prostfednictvim aktivnich prvkii dochdzi ke zméné mista pasivnich prvkd, tzn., Ze jsou
provadény operace jako je baleni, nakladka, vykladka, pteprava, uskladnéni, kontrola,
identifikace aj. Zakladnim aktivnim prvkem je ¢loveék, resp. ruéni manipulace, ktera zahrnuje
prepravovani, noSeni biemene, jeho zvedani, pokladani, tahani, strkdni a posouvani. Dalsi
kategorii je ru¢ni manipulace se zapojenim vhodnych nastroji a zafizeni, mezi které patii
zdvihaci ploSiny, manipula¢ni schiidky, kladkostroje, rudly, ruéni voziky, ru¢ni paletové

voziky, vakuové manipuldtory. Nejrozsahlejsi kategorii aktivnich prvkl jsou manipulaéni
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voziky s motorovym pohonem, které zajiSt'uji horizontalni a vertikalni pfepravu boxa, krabic,
palet ¢i kontejnert. Mize se jednat o benzinové, plynové, naftové ¢i elektromotorové voziky.
Manipulaéni voziky se déli na voziky se zdviznou plosinou a bez zdvizné plosiny, tzv. tahace.
Voziky se zdviznou ploSinou zahrnuji nizkozdvizné a vysokozdvizné voziky. Do skupiny
vysokozdviznych vozikl patii celni vozik, vozik se stojici, kracejici ¢i sedici obsluhou
a vychystavaci voziky. Mezi aktivni prvky se také tadi skluzy, dopravniky a jeraby. Pokud
ma podnik velmi vysoké regalové systémy, miize vyuzivat regalové zakladace, jez maji na
ctytkolovém podvozku upevnénou az 40 metri vysokou nosnou konstrukei, po které se
pohybuje kabina s obsluhou. Kolmo ke konstrukci jsou upevnéné vidlice zakladace. (Jurova,

2016, s. 200; Gros, 2016, s. 317)
2.5 Stihla logistika

Stihla logistika je definovana jako logisticka stranka vyroby, ktera je v souladu s koncepci
lean managementu, tzn., ze probihd neustalé¢ zlepSovani veskerych logistickych procest
s ohledem na eliminaci plytvani a ¢innosti, které nevytvateji pfidanou hodnotu. Vysledkem
zeStihlovani logistiky mtzou byt napf. vybalancované vyrobni linky, niz§i stav zasob,
odstranéné prostoje a zpozdeéni, nizsi variabilita vyrobkll a dosazena vétsi flexibilita v celém
dodavatelském fetézci. (Wronka, 2017) Simon a Miller (2014) zmifuji, e ukolem §tihlé
logistiky je najit skutecné ptileZitosti pro zlepSeni v ¢innostech, které sice neptidavaji hodnotu

vyrobku, ale zvySuji naklady na vyrobu. Mezi tyto ¢innosti patii doprava, skladovani a kontrola.

Stihlé logistické &innosti mohou zajistit uréitou konkurenéni vyhodu, nebot
zefektiviiovanim téchto ¢innosti mize podnik vyrazné snizit celkové naklady na vyrobek
a zvysit kvalitu vyrobkii. Podle Kosturiaka a Frolika je pfeprava, skladovani véetné manipulace
zajiStovana az 25 % zaméstnanci, pfiCemZ tyto Cinnosti tvofi v nékterych piipadech az

70 % celkovych nakladd. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 28)

Dle Mysky (2024) maze podnik dosahnout §tihlé vyroby jediné tehdy, kdyz budou interni
logistika a vyrobni procesy stejné efektivni. Je dilezité presné identifikovat pfidanou hodnotu
pro zékaznika logistiky, kterym se v tomto piipad€ stava vyroba. Lze definovat tii zakladni
druhy ptidané hodnoty. Jedna se o hodnotu umisténi, hodnotu nacasovani a hodnotu formy.
Hodnota umisténi znamena, Ze je material dodavan na spravné misto, at’ uz se jedna o vyrobni
linku, halu ¢i konkrétniho pracovnika. V efektivni vyrobé je kli¢ové, aby byl material dodan
presné v tom okamziku, kdy je potieba (hodnota na¢asovani). Spravné baleny materidl ulehcuje

manipulaci a uziti v misté zpracovani (hodnota formy).
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Mezi prvky, které tvofi Stihlou logistiku patii management toku hodnot, optimalizace
logistické sité, spoluprace s dodavateli a odbérateli, management dodavatelskych fetézcil,
kvalita a standardizace logistickych procest, TPM v logistice, informacni a komunikaéni

systém a kaizen. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 29)

V logisticky procesech je mozné identifikovat n€kolik typl plytvani. Jedna se o zasoby, kdy
je material dodavan v nadbyteném mnozstvi ¢i pfili§ brzo. Diivodem muze byt nepiesna
dokumentace ¢i chyby v planovacim systému. Dale se jedna o zbyteénou manipulaci, tzn., ze
jsou provadény bezucelné presuny, preskladnéni a pfeprava materidlu. DalSim typem plytvani
je €ekani napf. na material, soucastky, dopravni prostiedky ¢i informace. Mezi plytvani je také
mozné zaradit odstranovani poruch v logistickém systému a chyby v pripravé materialu, at’
uz se jednd o nespravné mnozstvi nebo Cas. Nevyuzité prepravni kapacity a nevyuzité
schopnosti pracovniki jsou poslednimi typy plytvani v logistickych procesech. (Kosturiak

a Frolik, 2006, s. 29)

Diky stihl¢ logistice dochazi jednak k optimalizaci internich procest, ale také k vyznamnym
usporam nakladi, protoze je vyuzivan mensSi prostor, Seti'i se pohyb lidi a techniky, sniZuji
se naklady na transport a zvySuje se efektivita transportu. Pokud je material dodavan
v malém mnozstvi, v pravidelnych intervalech a ve spravné formé, pak je mozné postavit Stihlé
pracovis§t¢ mnohem mens$i. Zménou pracovniho prostoru se snizuje Cetnost pohybu lidi
a techniky. Castgj§i pfevazeni materialu v mensich davkach umoziuje vyuzivat lehéi a levnéjsi
manipulacni techniku. Vys$si efektivita transportu je dosazena napf. pomoci zavedeni
tzv. Milkrun okruht, jejichz smyslem je, aby manipula¢ni technika vzdy vezla materidl, obaly

anebo hotové vyrobky. (Myska, 2024)

Pii posuzovani efektivity logistickych procesi jsou vyuzivany napt. mapy toku materidlu,
benchmarking, snimek pracovniho dne, simulace ¢i GPS za ucelem sledovani pohybu
manipulacni techniky nebo materidlu. Zaroven je diilezité zam¢fit se na organizaci logistiky,
tzn. na odpovédnost a pravomoc, déle na fizeni zasob, planovani, nadkup, logistické vykonové
ukazatele, logistické naklady a na vyuZzivany IT systém. Dosahnout §tihlé a efektivni logistiky

je mozné napft. implementaci vybranych nastroji lean managementu. (Pavelka, 2014)

Kosturiak a Frolik (2006, s. 30) definuji postup, jak budovat Stihlou interni logistiku. Prvnim
a zékladnim krokem je audit logistiky, tzn., analyza celé¢ho logistického systému, jednotlivych
logistickych ¢innosti a technickych prostfedkli. V dal§im kroku by mély byt odprezentovany

vysledky provedeného auditu a predstaven koncept zmén. Dal§im krokem pti budovani §tihlé
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logistiky je provedeni mapovani toku hodnot v interni logistice, tzv. Value Stream Mapping.
Dale je nutné stanovit postup zestihleni v€etné jednotlivych krokii a metrik. V ramci interni
logistiky by méla byt zaméfena pozornost na sklady, navazeni a odvazeni materidlu,
standardizaci ptepravek, baleni, redukci zésob a skladovych prostor a optimalizaci dopravy.
Z nastrojii lean managementu je mozné pro interni logistiku vyuzit kanban, milk run, 5S, TPM,
kvalitu logistického fetézce, vizualizaci aj. Dalsim krokem je zavedeni nového systému fizeni
hodnotového toku v logistice a vyhodnoceni projektu. Pro udrzeni §tihlé logistiky je nezbytné
stanovit systém auditt, sledovat vyvoj logistickych ukazatelli a vzdélavat pracovniky v oblasti

lean managementu.
2.6 Soucasné i1 budouci trendy v logistice

Stejné jako okolni svét, tak i1 logistika (potazmo interni logistika) zaziva obrovsky tlak na
modernizaci, digitalizaci a efektivitu veskerych procesti. Automatizace a flexibilita jsou dnes

povazovany za zékladni ptedpoklad pro vybudovani a udrzeni konkurenceschopnosti podniku.

Jednim z divodd, proc¢ firmy pfistupuji k (postupné) automatizaci a digitalizaci procest jsou
rostouci mzdové nédklady a nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil. Firmy se proto vice
zam¢tuji na investice do modernich technologii a automatizace, které s sebou ovSem nesou
pomérné vysoké pocatecni naklady. Dalsim klicovym aspektem, ktery formuje dnesni logistiku
je udrzitelnost. Pravé udrzitelnost se stdvda novym standardem, kdy je vyvijen tlak na
energetickou sobéstacnost sklada, tzn., Ze je nevyhnutelné investovat penézni prostiedky do

ekologicky Setrnych technologii, které pfinasi ur¢ité dlouhodobé vyhody. (Sklad, 2024)
2.6.1 Digitalizace logistiky

Efektivniho fizeni a realizace skladovych procesii 1ze dosahnout prostiednictvim riznych
pokrocilych technologii jako je napft. internet véci (IoT) anebo dnes velmi roz§ifend a znacné
vyuzivand uméla inteligence (Al). Tento moderni pfistup je oznacovan jako ,,Digital Lean®,
kdy jsou kombinovany jednotlivé principy lean managementu s jiz zminénymi technologiemi.
Smyslem tohoto piistupu je neustalé zlepSovani procest a efektivni vyuzivani dat v redlném
case. Stejn¢ jako tradicni lean, ma i digital lean svoje kliCové principy. Jedna se o procesni
automatizaci, agilni metody, neustadlé zlepSovani a v neposledni tad¢ posileni postaveni

zameéstnancll tim, Ze je jim umoznéno vyjadfovat se k problémim. (Business Excellence, b.r.)

Pomoci IoT Ize zajistit dostatek tidajii v realném Case (napt. vysokozdvizny vozik jiz zvladne
ulozit, zpracovat, odeslat a pfijimat riizné typy dat), pfedvidat mozny vznik problému a zmensit

pripadné dopady téchto problémi. Zapojenim Al do podnikové logistiky je mozné
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optimalizovat uspofadani skladu, optimalizovat trasy, pfesnéji a efektivnéji pfedpovidat
poptavku (tzn. inteligentné fidit zasoby) a provadét prediktivni udrzbu vyrobnich zafizeni.
pracovniho prostfedi a prodlouZeni Zivotnosti skladovych technik. Diky pfinosim Al muze
podnik vyrazn& uspotit své naklady, zkratit dodaci lhiity a zabranit vypadkim. (HK CR, 2024;
Esypro, 2024)

Dalsi zajimavou technologii, ktera mtze piinést pokrok v logistice je tzv. blockchain. Tato
technologie umoziuje bezpecn¢ a nezpochybnitelné zaznamenavat pohyb zbozi, ¢imz posiluje
divéru, redukuje podvody a usnadiiuje celni postupy. Blockchain pfispiva ke vzniku rozséhle;jsi

kooperace partneri v dodavatelském fetdzci (HK CR, 2024)
2.6.2 Automatizace a robotizace

Klicovym prvkem pro moderni sklad je zabudovany kvalitni WMS, jehoz smyslem neni
zaméieni se na fizeni lidi, ale na fizeni a zapojeni technologii do procesti jako jsou
napt. autonomni vozidla, roboti nebo digitalni dvojcata (virtudlni zastupce zbozi pouzivany
k simulaci, predikci a optimalizaci vyrobku). Snahou WMS je zajistit pfipravenost a flexibilitu
na zménu pozadavkil, které piinadSi trh. Automatizace vcéetné robotiky zvysuje efektivitu
procest a snizuje miru zapojeni lidské pracovni sily, jejiz cena se pravidelné zvysSuje. Dalsi
vyhodu, kterou pfinasi zapojeni robotiky, je snizeni irazovosti na pracovisti, nebot’ roboti jsou

schopni vykonavat pomérné fyzicky naro¢né operace. (Sklad, 2024)

Robotika nachazi v logistice mnoho uplatnéni, jelikoZz je mozné ji vyuzivat pfi piijmu
a expedici zbozi, skladovani, vychystavani objednavky, pfi transportu uvniti skladu, ale i pro
doruCeni zbozi zakaznikovi domul prostfednictvim dronii. Pro pfesun nakladu mezi
jednotlivymi pracovnimi zénami uvniti skladu mohou podniky vyuzivat autonomni mobilni
roboty (AMR) nebo automaticky fizena vozidla (AGV). Mezi nejefektivnéjsi technologie, které
umoznuji vychystavani objednavky patii vychystdvaci voziky, automatizované systémy,
navadéci systémy, a také systém pro fizeni a spravu zasob (jiz zminény WMS). Vychystavaci
voziky dokazi vybirat polozky uloZené jak na zemi, tak i ve vyskach, kdy jsou voziky vybaveny
vysuvnymi vidlicemi. Navadéci systémy (lokaliza¢ni indikatory) nasméiuji operatora ptimo ke
konkrétni pozici. Indikatory se déli na dvé skupiny — svételné vychystavani a hlasové
vychystavani. Vychystavani pomoci robotli je naprogramovano takovym zplsobem, aby se

roboti spolehlivé orientovali ve skladu, identifikovali a vyzvedavali jednotlivé polozky
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z konkrétnich pozic. Spojeni robota sumélou inteligenci zvySuje pifesnost vychystavani.

(Zhenhub, 2024; Marketing THMCZ, c2024)
2.6.3 Agilni logistika

Navazujicim konceptem lean logistiky je tzv. agilni logistika. Divodem rozsifeni lean
logistiky jsou trzni zmény souvisejici s nové vzniklymi poZadavky trhu ve spojitosti
s flexibilitou fetézce na promeénlivost poptavky a s tlakem na rozSifeni portfolia vyrobka.
Zakladem agilni logistiky je pfedevsim spokojenost zakaznika, minimalizace nakladd, zlepSeni
kvality, uvedeni novych vyrobki na trh, zvySeni Grovné zakaznického servisu a zkraceni
prubéznych dob. Ze zakaznikovy strany ptfichdzi pozadavek na zkraceni dodacich lhut
a individualizaci kompletacnich sluzeb. V ramci agilni logistiky dochazi k velmi intenzivni
vyméné dat, a to z divodu zajisténi vyssi viditelnosti hmotného toku. Jedné se o data tykajici
se aktualni situace na trhu, zpozdéni dodavek, odstavek, a dalsi. Za konkuren¢ni vyhodu, kterou
agilni logisticky fetézec pifindsi podniku, lze povazovat zdkaznicky servis, piiCemz
kvalifikacnimi naklady jsou v tomto pfipad¢ kvalita a pribézna doba. S agilni logistikou jsou
samoziejmé spojena i urcita rizika. Pfi snaze splnéni veskerych pozadavk, které prichazeji ze
strany zakazniki (respektive z celého trhu) mize dochdzet ke vzniku chyb v oblasti manipulace,
komunikace, kompletace ¢i napi. v dopraveé. Nekteré podpiirné procesy veetné logistiky musi
spolecnost z Casovych divodi prevadét na externi partnery. (Rathousky, Jirsdk a Stanék, 2016,

s.31-151)
2.6.4 Udrzitelna logistika

Dalsim nastupujicim trendem jsou udrzitelna logisticka feSeni, jejichz smyslem je zajisténi
ekologicky hospodarné dopravy, provozovani nizkoenergetickych skladt a snizeni uhlikové
stopy. Zminénych cili lze dosdhnout napiiklad pomoci zapojeni elektrickych vozidel,
alternativnich paliv, solarnich panelt ¢i udrzitelného baleni. Tento koncept, oznacovany jako
,»QGreen logistics®, pfindsi podniku nékolik vyhod — napt. redukci environmentalniho dopadu
(snizeni emisi), sniZzeni provoznich ndkladlt (niz8i naklady na material ¢i energie) anebo
vylepSeni image. Mnoho zadkaznikli pfi ndkupnim rozhodovani posuzuje potencialni
obchodniky i z hlediska environmentalni odpovédnosti — tedy toho, zda podnik realizuje
udrzitelné a ekologické postupy pii vyrobé, ale i pfi dorudeni zbozi zakaznikovi. (HK CR, 2024;

Anasoft, 2024)

Udrzitelna logistika je soucasti cirkularni ekonomiky, ve které je logistika povazovéana za

»prirozenou patet obéhového hospodatstvi. Cilem cirkularni ekonomiky je zabranit vzniku
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plytvani a znecisténi ovzdusi (planety), a to prostfednictvim dlouhé Zivotnosti produktu a jeho
recyklovatelnosti. Snahou je, aby produkty (vcetn¢ obalového materidlu) nebyly po vyuziti
zlikvidovany, ale aby byly uvedeny do nového zivotniho cyklu. Mezi kli¢ové pilife cirkularni
ekonomiky patii redukce, opraveni, znovu prodani, renovovani a recyklovani. Aby byl ispésné
dosaZen hlavni cil tohoto konceptu, je zapotiebi mit vybudovany kvalitni a inteligentni
dodavatelsky fetézec, ve kterém probiha uzsi spoluprace mezi dodavateli a odbérateli v oblasti

nakladani s odpady a recyklaci. (Mdller, 2024)
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3. Metody a nastroje lean managementu

Lean management zahrnuje Sirokou skdlu riznych metod a néstrojl, jejichz smyslem je
eliminovat plytvani a zefektivnit probihajici procesy. Mezi zakladni nédstroje a metody je mozné
zaradit metodu 5S, Value stream mapping (mapovani toku hodnot), celkovou produktivni
udrzbu, kanban, metodu SMED (rychlé ptestavba stroje), Total quality management, vizudlni
management, analyzu a méfeni prace, Kaizen, Poka-yoke (odstraiiovani chyb), Jidoku,
Heijunku, Milk-run, §tihly layout a dalsi. Tyto nastroje a metody se pouzivaji pro zlepSeni
riznych podnikovych procest, at’ uz se jedna o vyrobni, logisticky anebo administrativni

proces. (Nenadal, 2018, s. 318; Bauer, 2012, s. 31)

Vzhledem k tomu, Ze je diplomova prace zaméfena na zefektivnéni internich logistickych

procest, tak jsou nize popsany metody a ndstroje vyuzivané pti budovani stihlé logistiky.
3.1 Analyza a méfeni prace

Analyza a méfeni prace je jednou z technik lean managementu, kterou by mél znat kazdy
manazer. Prostfednictvim analyzy prace (pracovnich metod) je mozné odhalit plytvani
a neproduktivni ¢innosti v pracovnich postupech. Pfi méfeni prace se manazefi snazi urcit co
nejpresnéjsi spotiebu Casu dané ¢innosti. Vysledky analyzy a méteni prace slouzi jako podklad
pro navrzeni efektivnéjSiho zplisobu, jak danou ¢innost vykonavat. Novy pracovni postup by
mél praci predevSim zjednodusit. Néasledné méfeni prace by mélo urcit, zda doslo k nartstu
produktivity u nového pracovniho postupu. Zaroven pomoci mefeni prace dochézi k vymezeni

objektivni normy spotieby casu. (Dlabac, 2015)

Vramci analyzy jednotlivych operaci je snahou manazerG snizit mnoZzstvi operaci,
redukovat ¢as manipulace s materidlem, zkracovat prepravni vzdalenosti a odstranit zbyte¢né
pohyby. Vzdalenost a pocet pohybli ma vliv na plynulost materidlového toku, vysi nakladt
a produktivitu pracovist. SniZzeni poctu operaci je mozné dosdhnout napf. mechanizaci
a automatizaci, ktera ptindsi redukci mzdovych nakladi a cyklového Casu, zvySeni plynulosti
vyroby a kvality a pouziti efektivnéjSich stroji a zatizeni. Analyza prace sestava z n€kolika
kroki. Nejprve je nutné vybrat praci, ktera bude posuzovana. Dale musi manazer zaznamenat
dilezita fakta o dané préci a definovat typy plytvani. V dalSim kroku dochézi k prozkoumani
zpusobu, jak je dana prace provadéna, tzn., Ze si manazer musi polozit urc¢ité otazky - zda je
prace vykonava tim nejlepSim zptisobem, jestli je mozné nékteré ¢innosti zjednodusit, sloucit
¢i eliminovat anebo zda pro praci nevyuzivat napt. lepsi a kvalitnéjsi vybaveni a material. Po

tomto kroku by mél manazer navrhnout efektivnéjsi pracovni postup a hodnotit riizné
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alternativy, jak tohoto postupu dosdhnout. Néasledné¢ manazer definuje novy pracovni postup,
se kterym seznami vSechny pfislusné pracovniky. Zaroven je dulezit¢ provadét zpétnou

kontrolu nového pracovniho postupu. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 67)

Mezi zakladni skupinu nastroji analyzy prace patii mapovani procesnich tokd, jehoz i¢elem
je vizudlni popis procesnich toki. Tyto néastroje poskytuji celou fadu vyhod, mezi které patii
napt. poskytnuti srozumitelné a pirehledné dokumentace o vyvoji procesu, rozsifeni procesniho
toku o udaje, které jsou nezbytné pro analyzu, méfeni a pripadné zlepSeni. Jednd se o udaje,
které se tykaji vykonnosti ¢innosti, informa¢niho toku ¢i pouZzivanych nastrojii. Dale mapovani
procesu zjednodusuje komunikaci mezi pracovnimi tymy a odhaluje pfipadné problémy
v procesech (napf. Spatnou navaznost cinnosti nebo nespravnd mista pro predavani
odpovédnosti). Mapovani procesnich tokli zahrnuje procesni diagramy, Spagetové diagramy,

mapy hodnotového toku aj. (Svozilova, 2011, s. 131)

Me¢éteni prace mize probihat ptimo, tedy za pouziti stopek anebo nepiimo, kdy se vychazi

z ptedem urcenych casi, které patii konkrétnimu pohybu. (Dlabac, 2015)
3.1.1 Procesni diagram

Procesni diagramy (mapy) slouZi pro prvotni analyzu pfi uréeni rozsahu projektu, a také jako
komunikac¢ni nastroj pii modelovani a dokumentaci procesti. Diagramy pomahaji zorientovat
se v zékladnich procesnich tocich, ale zaroven také 1 v souboru velmi detailnich diagrami. Pii
vytvareni diagramu je vhodné vést diskusi s pracovnim tymem a manazery, aby byla dodrzena
spravnost diagramu. Procesni diagramy se vytvafeji v riznych odvétvich, at’ uz se jedna

o vyrobu, finanéni sféru, zdravotnictvi aj. (Svozilova, 2011, s. 135)

Mezi zékladni druhy procesnich diagrama patii diagram pracovniho postupu neboli
tzv. Workflow diagram, pomoci n¢hoz je mozné graficky vyjadfit jednotlivé kroky sledovaného
procesu. Zaroven jsou uvedeny osoby, které maji odpovédnost za provedeni dil¢ich kroka
procesu. K vytvoteni tohoto diagramu se pouzivaji symboly a tvary (viz Obrazek 3), jejichz
vyznam musi byt vzdy uveden v legendé¢ diagramu, a to z diivodu spravného porozumeéni
danému procesu. Kazdy tviirce diagramu mlze pouZzivat pro dany krok jiny symbol, a proto je
opravdu velmi dulezité vysvétlit, co dany symbol znazoriiuje. Workflow diagram piinasi
spolec¢nosti nékolik vyhod. Diagram odhaluje potenciondlni slabiny nachézejici se v daném
procesu, a diky tomu muze spole¢nost provést zlepSeni a standardizaci procest. Diagram je
zaroven uziteCnym nastrojem pro zameéstnance, jelikoz jim umoznuje lépe pochopit sled

¢innosti v daném procesu véetné jejich roli v procesu. (Lucidchart, 2024)
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Obrazek 3 - Priklady procesich symboli

Zdroj: zpracovano dle (Svozilova, 2011, s. 139)

Tvorba procesnich diagramt zahrnuje analyzu pracovniho postupu. Pii analyze by mély byt

dodrZeny nasledujici kroky.

1. Stanovit si hranici procesu, tedy jeho zacatek a konec vcetné hlavnich tokl (krokt).

2. Shromazdit veskeré informace o jednotlivych krocich sledovaného procesu.
Nejlepsim zptsobem shromazd’ovéni je diskuse se samotnymi uc¢astniky vybraného
procesu. Dilezité¢ je zjistit od ucastnikd, jaké konkrétni cinnosti postupné
vykonavaji.

3. Na zéklad¢ ziskanych informaci sestavit procesni diagram.

4. Ov¢tit, zda je diagram Uplny a bez duplicit. Diagram by mél byt orientovany zleva
doprava nebo shora dolii. Hlavni tok je vhodné zakreslit v jedné pfimce.

5. Vytvoreny diagram projednat s ucastniky procesu, tzn., ovéfit spravnost diagramu
a opravit pfipadné nedostatky.

6. Jednotlivé kroky procesu je potieba logicky pojmenovat a oznacit. Pokud jsou pro
oznaceni pouZivany strukturované c¢iselné tfady, potom se Cisla nejdiive pfifazuji
hlavnimu toku a nasledné az vétvim a smyckam. (Svozilova, 2011, s. 136)

3.1.2 Spagetovy diagram
Pomoci Spagetového diagramu je moZzné graficky zmapovat interni materidlovy tok, najit
optimalni pfepravni cesty a navrhnout novy layout pracovi§té. Spagetovy diagram mapuje
jednak casovy sled jednotlivych krokt, ale také jejich prostorové rozmisténi, tzn., Ze je do

nakresu layoutu pracovisté zanesen kazdy pohyb pracovnika vcetné jeho doby trvani. Vyuziva

se predev§im za uUc¢elem minimalizace nadmérného pohybu lidi, materidlu nebo informaci
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(napt. dokumenti). Na Obrazku 4 je znazornén ptiklad jednoduchého provedeni Spagetového

diagramu. (Svozilova, 2011, s. 133; Jurova, 2016, s. 219)
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Obrazek 4 - Priklad Spagetového diagramu

Zdroj: prevzato ze (Svozilova, 2011, s. 134)

Spagetovy diagram je vhodné pouzivat pii hodnotové analyze napt. interni logistiky. Pro

znaceni presunti materialu a pohybt pracovnika lze pouzivat metodu ,,semafor*, kdy jednotlivé

presuny maji odlisné barvy. Zbyte¢nou cestu je mozné oznalit Cervené, nezbytna cesta je

zkreslena zluté/oranzové. Pokud se ovSem jednd o cestu s materidlem, pii které je pracovnik

plné vytiZen, lze ji oznalit zelené. Pfi tvorbé Spagetového diagramu je dilezita motivace

pracovniku k realizaci zmén v procesech. (Jurova, 2016, s. 219; Hodulak, 2021)

Pti sestavovani Spagetového diagramu je vhodné postupovat podle nasledujicich bodt.

1. Pfipravit si prostorovy plan (layout), v némz sledovany proces probihd. Poptipad¢ je

mozné vytvorit si pracovni list, ve kterém bude tento proces modelovan.

2. Vytvofit si jednoduchy procesni (workflow) diagram, v némz budou zndzornény

jednotlivé kroky sledovaného procesu véetné hlavnich tokd, vétveni ¢i smycek.

3. Jednotlivym kroklim pfitadit ¢isla nebo je jinak oznacit.

4. Postupné zanést do Spagetového diagramu jednotlivé kroky v misté jejich realizace.

Jednotliva mista propojit Sipkami ve sméru priabchu operaci.
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5. Sucastniky sledovaného procesu konzultovat spravnost vytvorené¢ho diagramu.

6. Po ovéieni spravnosti je nezbytné do diagramu uvést hodnoty méteni Casi presuntl,
vzdalenosti ¢i doby zdrzeni u rGznych ptrekazek. Pro prepocet vzdalenosti je
vyuzivan pfiblizny pfevod: ,,1 krok = 0,75 m = 0,75 s*.

7. 'V poslednim kroku optimalizovat jednotlivé procesni toky takovym zpisobem, aby
byly eliminovany nadbyte¢né piesuny v daném procesu. Pfezkoumat, zda je mozné
¢innosti v uzlech (tam, kde se kifizuje vice Sipek) rozloZit anebo zkombinovat

s ostatnimi operacemi. (Hodulak, 2021; Svozilova, 2011)
3.1.3 Pfimé a nepifimé méteni prace
Pfi stanoveni spotfeby ¢asu pfimym zptisobem jsou vyuzivany stopky, nezbytné formulare
anebo specializované pfistroje a softwary. V ramci pfimého méfeni mize byt zamétena

pozornost jednak na ¢innosti konkrétniho pracovnika, kdy manazefi pofizuji tzv. snimek

pracovniho dne anebo na urcitou operaci, kdy je provadéna tzv. chronometraz. (Bazala, 2015)

Snimek pracovniho dne piredstavuje nepietrzité sledovani spotieby ¢asu v prubéhu jedné
smény, at’ uz se jednd o vyrobu, podpiirné vyrobni procesy anebo administrativu. Veskeré
¢innosti veetné jejich trvani jsou zapisovany do pfichystaného formulédfe. Pomoci této metody
je mozné ziskat souhrnny piehled o spotfebé Casu, identifikovat potencionalni plytvani
a stanovit pomér ¢innosti, které neptidavaji hodnotu. Snimek pracovniho dne slouzi také pro

reorganizaci prace. (Bazala, 2015)

Druhou metodou pifimého méfeni je chronometraz, kdy je méfena délka trvani konkrétni
operace. Namétené spotieby Casu jsou zaznamenavany do pfedem pfipravené¢ho formuléfe.
Mize byt provadéna plynuld, vybérova anebo obkro¢nd chronometraz. V ramci plynulé
chronometraze je nepietrzité méfen Cas veskerych ukonl operace a cilem je urcit skutecnou
spotfebu Casu na dil¢i ikony a na celou operaci, za ptedpokladu, ze se dil¢i ikony operace
soustavné opakuji. Vyuzivd se v podminkich sériové a hromadné vyroby. Pfi vybérové
chronometrazi jsou meieny pouze predem zvolené dil¢i ikony operace, pficemz tyto tikony se
mohou pravidelné 1 nepravidelné opakovat. Obkro¢na chronometraz se vyuziva pii zkoumani
velmi kratkych a pravidelné se opakujicich ukonech. Vzhledem k tomu, ze je naro¢né mefit
délku trvani kazdého tkonu jednotlivé, tak jsou méfeny €asy celych skupin tkond. Obkrocna

chronometraz se v praxi vyuziva vyjimecn¢, predevsim jako nouzové méteni. (Kristak, 2017)

Neptimé méfeni spociva v rozboru dil¢ich tkonl na zdkladni pohyby, jimZ je dodatecné

pritfazen podle naro¢nosti index, ktery odpovida konkrétni spotiebé ¢asu. Vyhodami neptimého
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méfeni oproti pfimému je objektivnost méfeni, moznost vyuziti pro uréeni budoucich operaci
a pro racionalizaci organizace, pracovniho postupu a uspotfadani pracovniho prostoru. Mezi
zakladni metody nepiimého méfeni patii MTM metoda (Metods Time Measurement) a MOST
metoda (Maynard Operation Sequence Technique). MTM metoda ma fadu nevyhod, mezi které
patii velmi podrobny popis provadénych pohybil vEetné typii pohybli, naro€nosti, vzdalenosti,
hmotnosti objektu a dalsi. Operatofi navic dany pohyb nikdy neprovedou naprosto stejnym
zpusobem. Jedna se také o velmi ¢asové narocnou analyzu. Metoda MOST slouZi pro analyzu,
méfeni a naslednou optimalizaci prace. Pomoci této metody je mozné normovat ¢innosti, které
trvaji desitky vtefin az nékolik minut, pfi¢emz méfeni je presné na setiny vtefiny. Tato metoda
ma Ctyii zakladni ,,rodiny*, a to Mini MOST, Basic MOST, Maxi MOST a Admin MOST.
(Bazala, 2015)

3.2 Value Stream Mapping

Mapovani toku hodnot neboli Value Stream Mapping (VSM) je jednim ze zakladnich
nastroju, ktery slouzi pro analyzu plytvani v jednotlivych procesech. Jedna se o grafické
vyjadieni soucasného toku hodnot, tzn., ze je zaznamenavan tok materidlu, informaci, zptisob
fizeni procesu, jejich parametry vcetné Cast, kdy je procesu pridavana a neptidavana hodnota.
Pomér téchto Casti vyjadiuje rozsah plytvani a moznosti zlepseni v celém toku hodnot. Tento
nastroj lze uplatnit ve vyrobé, logistice, vyvoji ¢i v administrativé. (KoSturiak a Frolik, 2006,

s. 43)

Mapovani toku slouzi pro piehlednou vizualizaci, analyzu a optimalizaci toku materialu
a informaci. Cilem tohoto nastroje je poskytnout detailni piehled o vSech operacich v ramci
zvoleného procesu, identifikovat mista, kde dochézi k tvorbé ptidané hodnoty, a v neposledni

fad¢ nalézt ptileZitosti, jak docilit zlepSeni. (ProLean, b.r.)
Postup realizace mapovani toku
Mapa je vytvafena pro konkrétni, klicovy vyrobek. Do mapy je vzdy zakreslovan

materidlovy i informacni tok, pfi¢emz materidlovy tok je zobrazen zleva doprava a informacni

tok opacné, tedy zprava doleva. (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 45)

Prvnim krokem pfi realizaci VSM je vybér konkrétniho vyrobku, ktery tvoii zna¢nou cast

vvvvvv

napf. ABC analyzu. Nésledné je vhodné zpracovat procesni diagram, ktery poslouzi pro lepsi
pochopeni celého pribéhu zkoumaného procesu a poskytne jeho detailnost. Pfed samotnou

analyzou a mapovanim procesii se doporucuje odpovédét na nékolik zakladnich otazek.
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Napt. zda lze cilenou oblast nezavisle popsat, zda existuji problémy v daném procesu, jaké
udaje o procesu jsou v soucasné dob¢ k dispozici anebo kdo jsou ucastnici procesu a jak ho
ovliviiuji. Do mapy se nejdiive zakresli hlavni dodavatelé, nasledn¢ zakaznik. Mapovani
probihé od zdkaznika a postupuje se smérem k samotnému zacatku procesu. Pro sestaveni mapy
se pouzivaji zékladni symboly (viz Tabulka 3) anebo si autor mapy miZe navrhnout vlastni,
které nejvice vystihuji jeho vybrany proces. V dalsim kroku je do mapy zanesen informacni tok
spolu s parametry a cCasy pribchu. Déle je dilezit¢ do mapy doplnit casové, kapacitni
a vykonnostni udaje. Jedna se o dobu zpracovani, pocet lidi, strojii, pocet zavad, vykonnost
strojii, podet zavad, objem rozpracovanych objednavek a dalsi. Udaje by mély byt uvadény
v odpovidajicich jednotkéch a jejich vybér dodrzen v celé mapé. Po doplnéni idajii nasleduje
provéfeni spravnosti sestavené¢ho diagramu. V samotném zavéru je nutné spocitat casové
a mnozstevni charakteristiky jednotlivych operaci. (Svozilova, 2011, s. 140 a 142; Kosturiak

a Frolik, 2006, s. 45)

Tabulka 3 - Symboly pouzivané pfi tvorbé mapy hodnotového toku
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Dokument

VSeobecné symboly

Zdroj: viastni zpracovani dle (Dumser, 2017)
Mezi ¢asové charakteristiky patfi doba cyklu, VA time (Cas, kdy je vyrobku pfiddvana
hodnota), NVA cas (Cas, kdy neni vyrobku piidavana hodnota) ¢i doba taktu, kterd vyjadiuje
miru zakaznikovy poptavky. Déle je mozné uvést dostupny cas, dobu pietypovani, dobu
provozu zatizeni anebo pribéznou dobu. Velmi podstatnou informaci je index pfidané hodnoty
(tzv. VA index), ktery vyjadifuje pomér VA ¢asu k celkovému Casu uskute¢néni procesu.
Mnozstevni ukazatele zahrnuji velikost davky, pocet pracovnikii, pocet operaci v procesu

a dalsi. (Januska, 2018, s. 137)
Piinosy a omezeni realizace mapovani toki

Spravné a kvalitné zrealizované mapovani toku mize dle Kosturiaka a Frolika (2006, s. 46)
ptinést redukci pribézné doby vyroby a ploch, lepsi porozuméni pribehu procesti, usnadnéni

systému fizeni, sniZeni vyrobnich davek a v neposledni fad€ eliminaci plytvani.

Mezi dalsi ptinosy lze také zaradit identifikaci oblasti pro zlepseni, sjednoceni pohledu
managementu na podstatné procesy, efektivngj§i vyuziti zdroji, zvySeni produktivity
a zkvalitnéni vyroby. Mapovani toku rovnéz pfispiva k budovani kultury neustalého zlepSovani
a spokojenosti zakaznikli. Aby néstroj poskytl zminéné pfinosy je nutné nejenom identifikovat
prilezitosti ke zlepSeni, ale také je G€inn€ implementovat a udrzitelné tidit. (ProLean, b.r.)

Mapovani toku hodnot je nevhodné pouzivat v proménlivych procesech. Pokud je proces
tzv. dynamickou simulaci procesti. Mapovani toku vyzaduje analyzu procest piimo ve vyrobé,

tzn., ze by mapa nemé¢la byt tvofena tzv. ,,za stolem v kancelafi®. (Kosturiak a Frolik, 2006,

. 46)

3.3 Metoda 5S

Jednou z metod lean managementu je metoda (piistup) 5S, ktera vznikla v Japonsku. Pomoci
této metody dochdzi ke zlepseni Cistoty a poradku na riznych pracovistich, udrzeni zakaznikt

a ke zvySovani ptfidané hodnoty. Zarovenn se zvySuje bezpecnost jednotlivych pracovist.
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Nenadal (2018, s. 318) povazuje za zékladni cil metody vybudovani takového pracovisté, na

kterém se nachdzi pouze potfebné véci, a ty jsou ulozeny na vyhrazenych mistech.

Jednotliva ,,S“ predstavuji poc¢ateéni pismena japonsky pojmenovanych kroki: seiri, seiton,
seiso, seiketsu a shitsuke, které 1ze do Ceského jazyka prelozit ndsledovné: tfidéni, umistovani,
uklid, standardizace a udrzeni. (Pettikova a spol., 2020, s. 104) Na Obrazku 5 jsou znazornény
jednotlivé kroky metody tak, jak na sebe navazuji. Bez Gspé$ného zvladnuti predchéazejiciho

kroku nema smysl provadét nasledujici krok.

5. Shitsuke 1. Seiri
{udrzeni) (tFidéni)

4, Seiketsu 2. Seiton
(standardizace) {umistovani)

3. Seiso
(aklid)

Obrazek 5 - Metoda 5S . , .,
Zdroj: vlastni zpracovani

Tridéni (seiri)

Cilem prvniho kroku je vyfazeni veskerych ¢innosti, nastrojli a jinych komponentt, které
jsou zbytecné, tzn. rozlisit nezbytné od nevyhnutelného. VSechny véci, které se nachazeji na
pracovisti je mozné tiidit do tii kategorii — ,,co je nepotfebné a mize se vyhodit®, dale ,,co je
pouzivano mimotadné (napf. jednou za tii mésice)* a posledni kategorii jsou ,,véci pouzivané

kazdy den®. (Bauer, 2012, s. 33; Svozilova, 2011, s. 39)

Véci, které jsou potiebné, se tiidi podle frekvence vyuziti. Véci pouzivané denné se nachazi
pfimo na pracovisti, véci uzivané tydné jsou ulozeny pobliz pracovisté. Ostatni potfebné véci
jsou prevezeny do skladu. (Bauer, 2012, s. 33)

Nepotiebné véci na pracovisti jsou oznaceny cervenou kartou. Tuto Cervenou kartu mize
udélit kazdy c¢len tymu 5SS, pticemz po ukonceni prvniho kroku probiha diskuse o Cervené
oznacenych vécech. Véci, u kterych nelze jednoznacné fict, zda jsou potiebné, jsou taktéz

oznaceny ¢ervenou kartou. O téchto vécech bude rozhodnuto pozdéji. (Bauer, 2012, s. 33)
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Pfi implementaci prvniho kroku této metody mtiZe dojit také k situaci, Ze jsou objeveny véci,
které se musi opravit i premistit. V&ci na opravu jsou oznaceny zlutou kartou a véci urcené

k pfemisténi maji zelenou kartu. (Bauer, 2012, s. 34)
Umist’ovani (seiton)

V ramci tohoto kroku dochazi k umisténi potfebnych véci na ur¢end a oznacend mista. Véci
jsou umistovany tak, aby jejich hledani zabralo minimum casu a prace, tzn., aby nedochazelo
k plytvani a byla zajisténa plynulost procesii. Zaroven je potieba urcit optimalni mnozstvi véci
pottebné k plynulosti procesti a provést vizualizaci prostoru. O jejich umisténi rozhoduje
nejenom tym 5S, ale hlavné pracovnici, ktefi obsluhuji dané pracovisté. VSe je uloZeno
pfehledné, na svém misté. Idedlnim vysledkem tohoto kroku je, Ze dané véci neni mozné ulozit

na jiné misto. (Svozilova, 2011, s. 39; Bauer, 2012, s. 35)

Nejprve je zapotiebi vytvofit nacrt soucasného umisténi véci a nasledné vypracovat navrh
budouciho umisténi s ohledem na piehlednost, pottebnost, ergonomii, efektivitu a bezpe¢nost
provozu. Soucasti navrhu by méla byt uplna a piehlednd dokumentace, ktera bude slouzit jako
navod pro udrzeni potadku na pracovisti. Posledni ¢asti tohoto kroku je organizace pracoviste
a fadné oznaceni tloznych prostord, kterymi mizou byt napt. police ¢i podlaha. Zaroven mohou
byt kategoriza¢nimi znackami oznaceny i jednotlivé polozky ve skladu, a to z diivodu snazsiho

vraceni poloZek na spravné misto. (Svozilova, 2011, s. 181)
UKklid (seiso)

Ugelem tohoto kroku je mit jednotliva pracovisté a stroje v &istoté, perfektnd zorganizovana
a udrzovana v poradku. Pokud jsou totiz pracovni plochy, néstroje a prostory Spinavé, tak
ptedchozi kroky metody 5S byly zbytecné. Tento krok je dilezité vnimat jako velmi podstatny,
protoZe na ¢istém pracovisti je ptipadny problém (napt. uvolnéna matice ¢i tinik oleje) okamzité
viditelny a nemusi tak dojit k plytvani. V ramci tklidu je nutné zvazit potfeby bezpecnosti
pracovisté a pracovni hygieny. Dale by mél byt odstranén prach, smeti a odpadky. Dilezité je
navrhnout plan a pracovni postupy, podle kterych se bude udrzovat poradek na pracovistich. Za
tklid pracovisté jsou zodpovédni predeviim zaméstnanci daného pracovisté. Uklid by mél byt
provadén pravidelné, nikoliv v okamziku, kdy je nepotadek netnosny. (Svozilova, 2011, s. 39,

182; Bauer, 2012, s. 35)
Standardizace (seiketsu)

V ramci tohoto kroku je vyzadovana sladénost a standardizace jednotlivych pracovnich

postupt tak, aby mohly byt provadény opakované a stabiln€¢. Tyto standardy zaroven
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napomahaji k udrZeni stavu dosazeného pomoci piedeslych krokii. Pokud by standardy nebyly
vypracovany a dodrzovany, mohlo by dojit k situaci, ktera byla na pracovisti pfed implementaci
metody 5S. Standardy (navodky) jsou tvofeny vedenim spolecnosti ve spolupraci s pracovniky
daného pracovisté a jsou k dispozici v prostoru pracovisté. Kvalitné vypracované navodky
usnadiiuji pracovniklim jejich praci a zajiStuji, aby vSichni zaméstnanci pracovali stejnym

zpusobem. (Svozilova, 2011, s. 39; Bauer, 2012, s. 36)
UdrzZeni (shitsuke)

Udrzeni je poslednim krokem implementace metody 5S. Je to krok, kdy by méla byt
budovéna kultura 58S, sebedisciplina a kontrola. Jsou provadény pravidelné audity, kdy probiha
kontrola a nasledné vyhodnoceni dodrzovani navodii, pracovnich postupti a pravidel
vymezenych v predeSlych ctyfech krocich. Timto krokem jsou pracovnici vedeni
k soustavnému potadku, zlepSovani, osvojovani novych hodnot a k ziskani sebediscipliny.
Jedna se o cestu, jak motivovat lidi ke zlepSovani ¢ehokoliv, kymkoliv a kdykoliv. (Svozilova,

2011, s. 39; Bauer, 2012, s. 38)

Mezi piinosy dusledné implementace metody 5SS patii zlepSeni kvality, redukce zasob na
pracovisti, zmensSeni pracovniho prostoru, redukce Casu pfi hledani, zkraceni ¢asu nab&hu

a zkraceni procesu. (Petiikova, 2020, s. 106; Vala, 2016, s. 117)
3.4 Just-in-time

Koncepce Just-in-time (JIT) je zaloZzena na predpokladu vyroby a dodani jen nezbytnych
polozek v pozadované kvalité, v nezbytném mnozstvi a v nejpozdéji piijatelnych Casech.
Zamérem JIT je eliminace péti druhti mudy — cekéni, nadprodukce, transport, nadbyte¢né
zasoby a nekvalitni vyrobky. Na koncepci JIT je mozné nahlizet jako na podnikovou filozofii
fizeni vyroby, jejimz cilem je neustalé zlepSovani a eliminace ztrat pomoci zapojeni vSech
pracovnikl. VSe musi byt provedeno piesné podle pozadavku zdkaznika a pokud podnik umi
jednak spravné urcit pozadavky svych zakaznikt, ale také je pohotové a kvalitn¢ uspokojit,

zvysuje tak svoje postaveni na trhu. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 83; Bauer, 2012, s. 69)
Piedpoklady pro zavedeni

Pii zavadéni metody JIT dochazi postupné ke zméné fizeni vyroby, coz vyzaduje, aby byly
predem splnény urcité podminky a predpoklady. Podnik musi plsobit ve stabilnim
podnikatelském prostiedi (stabilni poptavka, vysoka spolehlivost dodavateld a kvalitni

subdodavky). Dilezitd je také vysokd urovenn komunikace mezi pracovniky a dodavateli.
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Dalsimi pfedpoklady je ziZzené portfolio vyrobkil, automatizované vyroba, preventivni udrzba,
totalni fizeni jakosti a Gplné vyuziti vyrobnich zdrojii s minimalnimi zasobami. Podstatna je
taktéz aktivni spoluprace jednotlivych pracovniki na zavadéni konceptu JIT. (Ketkovsky

a Valsa, 2012, s. 85) Tato metoda tak nemusi byt vhodné pro kazdy podnik.

Pokud je zavedena metoda JIT, cely vyrobni proces je rychlejsi a nedochdzi ke vzniku zésob.
Zékaznik totiz posle svoji objednavku podniku, ktery ji eviduje a ihned objedna material
u svého dodavatele. Poté, co dodavatel obdrzi objednavku, posle pozadovany material svému
odbérateli. V okamziku, kdy podnik ptfevezme dodany materidl, miize byt zahdjena vyroba

a vyrobek nasledné zaslan zdkaznikovi. (Kesavan, 2024)
Prinosy a nevyhody

Pouzivani metody JIT ma pro podniky urcité pfinosy. Dochazi k vyrazné redukci zasob
a rozpracované vyroby, skladovacich a vyrobnich prostor, v disledku ¢ehoz se snizuji rezijni
naklady (napf. naklady na skladovani). Vyrobni zdroje jsou vice a Iépe vyuzivany a zvySuje se
produktivita. Snizuje se priibézna doba vyroby a Gasy sefizeni. Rizeni vyroby je jednodussi.

(Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 85; Bauer, 2012, s. 70)

Mezi nevyhody této metody patii ndklady spojené se zavedenim metody JIT a vyssi naklady
na dopravu. Pro spravné fungovani je zapotiebi mit kvalitni software, ktery zvladne spravovat
a organizovat veskeré procesy, tzn., ze podnik musi vynalozit penézni prostiedky na jeho ndkup
a na zaskoleni persondlu. Podnik se spoléha na vcasnost svych dodavatel, ktera mnohdy
nemusi byt dodrzena. Cast&jsi preprava materialu a hotovych vyrobkii miize mit negativni

dopad na zivotni prostiedi. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 86; Kesavan, 2024)

vyznamné piinosy, které se ovSem dostavi az po néjakém case. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 86)
3.5 Kanban

Podstatou metody Kanban, ktera byla vyvinuta v Japonsku v padesatych letech minulého
stoleti, je rozvrzeni vyroby takovym zplsobem, aby vznikly na sebe navazujici ,,regulacni
obvody“. V téchto obvodech jsou vyrobni operace povazovany jednak za dodavatele
nasledujiciho vyrobni stupné, ale také za odbératele od predchazejiciho vyrobniho stupné proti
sméru materialového toku (viz Obrazek 6). (Gros, 2016, s. 170) Dle Elberta (2013, s. 266) je
kanban urcity signalni systém, ktery informuje o pfipravenosti produktu k prfesunu na dalsi

operaci ¢i do skladu. Prostiednictvim kanbanovych karet jsou pracovnici informovani
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o mnozstvi vyrobkl, které musi byt vyrobeno ¢i dovezeno, aby byl pfesné splnén pozadavek

nasledujiciho odbératele.

Regulacni obvody

"odbératel"

Vs1 Vvs2 VSs3

Rj = regulaéni obvody
VSi = vyrobni stupné, operace

"dodavatel"

Obéh karet v systému

| ¥ |

- -
- |-
—
[ L2y

Obrazek 6 - Regulacni obvody a ob¢h karet v systému

Vs3

Tok
materidlu

Obéh
karet

Zdroj: prepracovano dle (Gros, 2016, s. 170 a 171)

Mezi hlavni vyhody kanban systému patii redukce rizika zastardvani produktii, rychlejsi
identifikace problému, flexibiln€jsi vyroba, uspora skladového prostoru, vyssi ziskovost
a predchdzeni plytvani. (Esp, 2024)

Piedpoklady pro zavedeni kanbanu

Kanban metodu je mozné zavést do vyroby pii splnéni uréitych predpokladi - spolecnost by
mela mit kvalitné vySkoleny persondl v oblasti kanban metody, management by mél byt
piipraveny na jakékoliv zmény v procesech a jednotliva pracovisté by mela podléhat vysoké
kontrole kvality. Zaroven je diilezité, aby sériova vyroba neméla velké zmény v poptavce, a aby
byla vyroba spravné uspotraddna kvili zajisténi plynulého toku materidlu a vyrobk.

Dale se nesmi nakupovat a vyrabét dalsi zasoby, jestlize to neni pfedepsdno na kanbanové

karté. Objednavka materialu musi probihat pouze na zaklad¢ aktudlnich potfeb. Odpovédnost

za vlozeni kvalitnich vyrobki na palety nebo do boxti ma vyrobni personal. (Esp, 2024)
Kanban karta a jeji druhy

Kanban karta pfedstavuje néstroj, ktery dava signal dodavatelskému pracovisti, aby zah4jilo

svoji ¢innost. Jedna se o nosi¢ zakladnich informaci, mezi které patii naptiklad oznaceni
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prepravovaného materialu, komponentl a vyrobkd, véetné jejich ndzvu a identifikacniho ¢isla.
Na karté¢ by mél byt uveden jak dodavatel vyrobniho stupné, skladu ¢i operace, tak zédkaznik,
kterym je v tomto ptipadé také vyrobni stupen, sklad, operace anebo externi distributor. Nemél
by chybét popis vyrobni ¢i manipulacni operace a velikost ddvky. Vhodné je také uvést druh

prepravniho obalu, v¢etné jeho kapacity. (Esp, 2024; Gros, 2016, s. 175)

Provedeni kanban karty mtze byt rizné. Na pocatku se pouzivaly karty vyrobené z kartonu,
pozdéji plastové Ci papirové. V soucasné dobé jsou misto klasickych kanbanovych karet
vyuzivany technologie pro elektronickou identifikaci zbozi, které jsou ulozeny napf. na balici
jednotce. Mezi tyto technologie je mozné zatadit napt. ¢arové kody nebo technologii RFID.

(Gros, 2016, s. 176; Lukoszova, 2020, s. 99-104)

Kanbanové karty se vyuzivaji nejen pii fizeni vyroby, ale také pro uklddani materialt
a komponentli do mezioperacnich skladl a jejich nasledné dodani na dal$i operace. Za timto
ucelem jsou pouzivany dva zakladni druhy kanbanovych karet — transportni a vyrobni.
Transportni karta je vyuzivéna pfi transportu materidlu od jednoho pracovisté¢ k druhému,
tzn. mezi vystupnim zasobnikem dodavatele a vstupnim zasobnikem zakaznika. Jednd se
o nejjednodussi typ kanbanové okruhu. Vyrobni karta, a predevsim tidaje na ni, davaji pokyn
k zahdjeni vyrobni Cinnosti. Nevyhodou je omezend kapacita dodavatelského vyrobniho
pracovisté, a z tohoto diivodu je zavedena tzv. kanbanové posta, ktera sbira prazdné kanbanové

karty. (Esp, 2024)

Mezi dalsi druhy kanbanovych karet patii odbérové karty (pro odbér materidlu ze
supermarketu), karty dodavatelské (pro zdsobovani materidlem) a objednavkové karty (pro

komunikaci se zakaznikem). (Bauer, 2012, s. 111; Gros, 2016, s. 176)
3.6 Vizualni management

Vizuélni management je mozné povazovat za vyborny prostredek, jak predavat a sdilet riizné
informace, zaroven pomaha pii tymové praci, usnadnuje efektivni fizeni vykond i kontrolu.
Vizualni management zahrnuje riizné grafické nastroje, obrazky a pomiicky diky nimz jsou
vSechny procesy piehledné a zainteresované strany mohou 1épe chépat danou situaci a procesy.
Pokud ma podnik zavedeny vizualni management, dokéze rychleji fesit problémy, efektivné
komunikovat a rozhodovat. Pomoci vizualizace se daji lépe identifikovat Uzkd mista
a eliminovat plytvani, coz pfispiva k zefektiviiovani operaci. (Bauer, 2012, s. 43; Oliveria,

2024)
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Vizualizace piispiva ke vzniku a udrZeni Stihlého pracovisté. Mezi zakladni nastroje
vizualniho managementu patfi kanban karty a signdly, tymové tabule, Cervené karticky,
oznaceni ploch na podlaze, check-listy, ¢ary limitt, fotografie, vizudlni postup prace, oznaceni
neshodnych dili, mapy (napf. layoutu ¢i procesil), nasténky a informacéni tabule
(napft. s klicovymi ukazateli vykonii — KPI), andon svétla, desky pro metodu 5S aj. (KoSturiak

a Frolik, 2006, s. 77)

Vyse uvedenymi prvky je tak mozné vytvorit systematicky ptistup k neustalému zlepSovani,
zobrazovat zasadni data, zviditelnit problémy vcetné jejich feseni a v neposledni fad¢ udrzovat
bezpecné pracovisté. Pied vytvafenim a zavedenim vizualniho managementu je zapotiebi, aby
si podnik ujasnil, z jakého diivodu a pro koho to d¢€la, co tim vyftesi, ceho tim dosdhne, a také

kolik ¢asu je tomu ochoten vénovat. (Bauer, 2012, s. 45)

Aby byl vizudlni management ucinny, je potfeba provadét rozhodnuti zalozend na
statistickych a aktudlnich datech. Vizualni néstroje musi byt jednoduché a srozumitelné, tak
aby je nebylo nutné kazdému vysvétlovat. Informace by mély byt dostupné pro vSechny
zaméstnance podniku. Tim, ze jsou dosazené vysledky vSem dostupné, zvySuje se angazovanost
a odpovédnost pracovnikid. Dulezita je i1 standardizace postupti a smérnic, ktera prispiva ke

snadné¢jSimu zapamatovani pracovnich postupt. (Oliveira, 2024)
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4. Metodologie

Prakticka ¢ast prace je realizovana pomoci vyuZiti metod kvantitativniho, kvalitativniho
a smiSené¢ho vyzkumu. Veskeré metodologické postupy jsou provedeny osobné samotnou
autorkou prace, tzn., ze se jedna o vyzkum realizovany externi osobou. Tento vyzkum ma pro
spole¢nost urcity piinos v podob¢ objektivnich nadzorti na jednotlivé procesy a s nimi spojena
problémova mista. Praktickd ¢ast je provedena v nevyrobnim useku spolecnosti — v interni
logistice. Z procest probihajicich v interni logistice spole¢nosti jsou vybrany ty, které jsou

kli¢ové v ramci provozu jednotlivych skladu.

Kvantitativni vyzkum spociva v systematickém sbéru dat a analyze zjisténych ciselnych
udaji. Mezi metody kvantitativniho vyzkumu patii analyza, méfeni, experiment, oficidlni
statistiky a dalsi. (Abbadia, 2023) Autorka pro zpracovani praktické Casti vyuziva predevsim

analyzu a méfeni.

Naopak kvalitativni vyzkum se orientuje na porozuméni jednotlivym zkuSenostem
a skutecnostem, perspektivam a chovani jedinci v ramci sledovaného prostredi. Mezi
kvalitativni metody se fadi experiment, rozhovory (strukturované, neformélni, narativni aj.),
pozorovani, syntéza, testy atd. (Abbadia, 2023) Z kvalitativnich metod vyuzila autorka

pozorovani, polostrukturované rozhovory a syntézu.

Smiseny vyzkum je kombinaci metod kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu v ramci

jednoho projektu. Je postaven na vzdjemné synergii obou metod. (Hendl, 2023, s. 58)

Analyza je metoda, jejimZz smyslem je rozlozeni urcitého daného celku na casti (entity),
takovym zplsobem, aby bylo moZné zkoumat a naplnit dil¢i vyzkumny cil. Podstatou je
proniknout do zkoumaného problému a aplikovat zde vybrané analytické metody. V ramci
metodologie existuji rlzné druhy analyzy: klasifikacni, obsahovd, strukturné-funkcni,
systémova anebo procesni. (Ochrana, 2019, s. 45) Pro zpracovani dat vyuziva autorka procesni
analyzu v kombinaci s méfenim. Procesni analyza je zdkladnim kvalitativnim néstrojem pro
popis vykonavanych pracovnich ¢innosti. Vysledkem procesni analyzy je detailni popis
realizovanych procest, identifikace silnych a slabych stranek. Pfinosem je optimalizace chodu
organizace, efektivnéjsi vyuziti lidskych zdroji, podkladova ¢ast pro fizeni kvality a dalsi.
(Compact office, 2025) Dtuvodem realizace procesni analyzy v této diplomové praci je
rozlozeni vybranych internich logistickych procest na dil¢i operace, u kterych jsou nasledné

méteny doby jejich trvani.
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Méfeni je jednou z empirickych metod, pomoci které lze zjistit kvantitativni vlastnosti
zkoumanych procesi/jevi. Vysledkem je konkrétni ¢islo uvadéné v mérnych jednotkach (cCas,
procenta, centimetry, stupné a dalsi). Tyto ¢isla lze porovnavat a zaroven poskytuji prvotni
kvantitativni informaci o procesu, pfiCemz méfeni lze kdykoliv opakovat. Zjisténa data jsou
vyuZivana pro nasledné statistické a matematické zpracovani. (Ochrana, 2019, s. 38) Pfinosem
pro spole¢nost jsou naméfené Casy provedeni operaci vybranych procest. Pomoci takto
zméfenych cast lze odhalit dobu trvani Cinnosti, které piidavaji hodnotu a Cinnosti
neptidavajici hodnotu. Zaroveit mohou byt pouzity jako podklad pro nastaveni napt. novych

casovych norem.

Pozorovani je kvalitativniho charakteru, tzn., ze je zkouméano jednani a chovani lidi v ramci
daného procesu. Pozorovani zarovein zahrnuje popis prostiedi, v jakém se 1idé nachéazeji véetné
predmétt, které ke svoji praci vyuzivaji. (Hendl, 2023, s. 197) Autorka zastava roli
»Pozorovatele jako ucastnika®“, kdy pozoruje vykony a pohyby lidi, ale vykondvani samotnych
procest se nezucastiiuje. Zarovei sleduje vyuzivani manipulacni techniky a celkovy chod ve
skladech. Vysledkem jejiho pozorovéani jsou identifikované jednotlivé druhy c¢innosti
a zakreslené pohyby lidi a techniky do schématickych uspotradani skladu (layoutit). Pfinosem

pro spole¢nost je odhaleni riiznych druhii plytvani nachazejicich se ve sledovanych procesech.

Polostrukturovany rozhovor je dalsi vyzkumna kvalitativni metoda, ktera je postavena na
kombinaci strukturovanych a nestrukturovanych rozhovort. Podstatou je pfedpfipravena sada
otazek a zaroven zde vznikd prostor pro dopliujici otazky, které mize vyzkumnik vznést na
zéklad¢ predchozich odpovédi pracovnikd. (Salomdo, 2023) Autorka prace realizuje
polostrukturované rozhovory ve vSech skladech spolecnosti s celkem 14 pracovniky
a pracovnicemi skladu. V Ptiloze A je uvedena ptedpfipravend sada otdzek. Cilem rozhovora
je zjistit vice podrobnosti o ndplni pracovnich pozic a zaroven ziskat nazory jednotlivych
zaméstnancl na praci ve skladech. Pfinosem pro spolecnost je odhaleni skrytého potencialu

zaméstnancll a podnét pro zavedeni Kaizen metody.

Na zékladé¢ zjisténych dat z analyzy je provadéna syntéza, jejiz smyslem je spojit ziskané
poznatky z analyzy do nové a logicky ucelené podoby o zkoumaném problému. (Ochrana,
2019, s. 49) Autorka ze zpracovanych dat v tabulkach a grafech formuluje zhodnoceni
zjisténych problémt ve sledovanych procesech. Pii realizaci syntézy zaroven provadi

dodate¢né ovéteni subvencénich (podplirnych) dat u vedouci skladu.
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V zavéru praktické ¢asti jsou navrZzena opatfeni a feSeni, kterd je mozné implementovat pro
zlepSeni zjisténych problémovych mist. Mezi klicové metody lean managementu, které
navrhuje autorka realizovat, patii predev$im metoda 5S, Kaizen, Gemba walk, ergonomické
uspofadani a vizualni management. Pravé diky témto metodam dojde v procesech k odstranéni

zjiSténych plytvani a k vyraznému zefektivnénich internich logistickych procest.
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5. DAKO-CZ, a.s.

Spole¢nost DAKO-CZ, a.s. je pfednim vyrobcem a dodavatelem brzdovych systémi
a komponentli pro osobni vozy a nakladni vagony, soupravy metra, tramvaje, pfiméstské
jednotky, lokomotivy a udrzbové vozy. Své vyrobky vyvazi nejenom do Evropy, ale také Ciny,
Indie, Malajsie, Indonésie ¢i Alzirska. Spole¢nost disponuje vlastni vyvojovou, zkusebni
laboratofi a konstrukénim pracovistém. V arealu spolecnosti se také nachazi servisni stfedisko,
ve kterém jsou realizovany repase a opravy pneumatickych zafizeni pro ndkladni vagony
a osobni vozy, lokomotivy a zelezni¢ni svrsky. V servisnim sttedisku se rovnéz provadi opravy

hydraulickych zatizeni DAKO. (DAKO-CZ, c2025)

DAKO-CZ, a.s. sidli v Tremosnici, v okrese Chrudim, v Pardubickém kraji. Jedna se
o akciovou spolecnost, ktera byla zalozena a zapsana do obchodniho rejstiiku dne
5. kvétna 1992 jako Dako, a.s. Od tohoto data doslo k n¢kolika zméndm nazva spolecnosti, a to
na DAKO, a.s., nasledné na CKD-DAKO, a.s. a nakonec na dnes pouzivané DAKO-CZ, a.s.
Spole¢nost ma vicero predméti podnikani - ndstrojaistvi, obrabécstvi, vyroba kovovych
konstrukci a kovodélnych vyrobkli, montaz a opravy elektronickych zafizeni, zdmecnictvi
a dalsi. Statutdrnim organem je piedstavenstvo, které ma 4 Cleny: Ing. Jiftho Malkuse,
Ing. Stanislava Pometla, Ing. Rudolfa BureSe, LL.M. a Bc. Kamila Patizka. Zakladni kapital je
tvofen 187 740 kusy kmenovych akcii v nomindalni hodnoté 1 000 K¢&. (Vetejny rejstiik a sbirka
listin, 2025)

Spolecnost v prubéhu svého pusobeni zalozila né¢kolik dcefinych spolecnosti. Jedna se
o ostravskou vyrobni spolecnost DAKO-CZ Machinery, mosteckou opravarenskou spolecnost
DAKO-CZ Service a spole¢nost DAKO-CZ TRANSELCO, ktera se zabyva vyrobou staveécu.
V Indii byla zaloZena dcefina spole¢nost s nazvem DAKO-CZ India Pvt. Ltd. a s indickymi
partnery vznikly joint ventures s ndzvy: MEDHA DAKO-CZ Pvt. Ltd. a JWL DAKO-CZ
(INDIA) Ltd. V roce 2023 se spole¢nost DAKO-CZ vcetné jejich dcefinych spolecnosti stala
soucasti divize CSG Mobility, skupiny CZECHOSLOVAK GROUP, a.s. V zéfi roku 2024
doslo k fzi téchto dcetinych spolecnosti. (DAKO-CZ, ¢2025)

Vizi spolecnosti je ,, byt celosvetove uspésnym a dlouhodobé rostoucim vyrobcem brzdovych
systemit a komponentu pro kolejova vozidla, ktery nabizi ve svém oboru nejnovejsi technologii,

Spickovou kvalitu a pruznost v reakci na potieby zdakaznika. “ (DAKO-CZ, c2025)

Poslanim spolec¢nosti je ,, dlouhodobé a uispésné puisobit na svetovém trhu brzdovych systémii

pro kolejova vozidla a zaroven si uchovat schopnost vstoupit na jiné trhy strojirenskych vyrobkii
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s vysokou pridanou hodnotou. Za zakladni podminky uspésného plnéni nasi mise povazujeme
vlastni vyzkum a vyvoj, investice do Spickovych technologii k uchovani konkurenceschopnosti,
zameéstnavani Spickovych inzenyrii i kvalifikovanych delnikii, kterym poskytujeme jistotu prace
u stabilniho a férového zaméstnavatele, a udrzovani a rozvoj vztahi s nasimi zakazniky, kterymi
jsou zejména svetovi vyrobci kolejovych vozidel pro Zeleznice a kolejové systémy méstske
hromadné dopravy (tramvaje a metro). Jedname vidy tak, aby nase podnikani bylo trvale

udrzitelné. “ (DAKO-CZ, c2025)
5.1 Historie spole¢nosti

Kofteny spolecnosti sahaji az do roku 1816, kdy Josef Jan Zvétina zalozil v Tiemosnici
slévarnu a nasledné strojirnu pod nazvem Kovolis. V roce 1920 se podnikatelské aktivity
spolecnosti rozsifily o dodavky pro zelezni¢ni dopravu. Obdobi nejvétsiho rozmachu zaziva
spolecnost v padesatych letech, kdy do jejiho cela pfichdzi pan Josef Danck, ktery byl
vyznamnym c¢eskym vyndlezcem a pfispél s vice nez Ctyficeti patenty k GispéSnému rozvoji
a budoucnosti spolecnosti DAKO. Spolec¢nost jej povazuje za ,,otce* brzdy DAKO. Postupné
byla zahdjena vyroba a montaz pfistroji brzdovych systémi jiz vlastni konstrukce DAKO.
Vroce 1957 se stalo DAKO obchodni znackou, pficemzZ slozenina DAKO je spojenim
Danck + Kovolis. V roce 1992 byla zalozena spolecnost Dako, a.s. a 0 4 roky pozdéji dochazi

k vybudovani vyvojového oddé€leni tramvajovych brzd. (DAKO-CZ, c2025)

Rok 2000 je pro spolecnost klicovy, protoze dochéazi k velkému narGstu exportu jeji
produkce do Némecka, Anglie, Svycarska, Itlie a ostatnich statli Mezinarodni Zelezni¢ni unie.
Se spole¢nosti Siemens AG byla v roce 2004 zahajena spoluprace na vyvoji a vyrob¢ brzdovych
systémi pro soupravy metra. Jednalo se o prvni realizovany projekt metra Oslo. Dodavky
brzdovych systéml a komponentii na indicky trh zacaly v roce 2006. V roce 2013 byla
navazana spoluprace se Svycarskou spolecnosti Stadler Rail AG, kdy byla dodavéana
pneumatickd fizeni pro brzdy piiméstskych jednotek. Také doslo k prvni dodavce modulového
brzdového systému pro Polské statni drdhy. V roce 2016 doslo k otevieni oddé€leni
mechatroniky, tedy prvni vlastni elektroniky z dilny DAKO-CZ a v roce 2018 byla vyrobena
prvni elektromechanicka brzdova jednotka véetné fizeni a zadlozniho zdroje v green provedeni

pro polské tramvaje. (DAKO-CZ, c2025)

V roce 2021 doslo k n€kolika kli¢ovym momentim spolecnosti. Spole¢nost v tomto roce
oslavila 205 let od svého zaloZeni a ziskala prestizni titul Firma roku Pardubického kraje

a zarovei se umistila v TOP 5 spoleénosti v CR. V dubnu 2021 doglo k prodeji 49% podilu
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spolecnosti. Do té doby byli akcionafi Tatravagonka Poprad a CSG — CZECHOSLOVAK
GROUP). Po této transakci se CSG stala 100% vlastnikem. Vyznamnym milnikem byly rovnéz
miliardové trzby za rok 2021.

V Ostravé byla zaloZena nova dcefind spolecnost DAKO-CZ MACHINERY, a.s., jejimz
ukolem bylo rozsifit vyrobni kapacity matetské spolec¢nosti. V Tfemosnici byla vybudovéana
nova montazni hala a otevieno servisni stiedisko, které se vénuje opravam brzdovych systému
a komponentl z produkce DAKO. Spolecnost realizovala projekt DAKO Akademie, ktery je
zaméfen na technické vzdélavani a zaskolovani novych pracovnikii. DAKO-CZ tomto roce
ziskalo prestizni zakézku (v hodnoté 100 milionti K¢) na dodavku brzdovych komponent pro

94 novych deviti dilnych souprav metra londynské linky Piccadilly. (DAKO-CZ, c2025)

Rok 2022 byl pro spolecnost také jednim z mnoha tspésnych rok, jelikoz ziskala ocenéni
CZECH SUPERBRANDS 2022. Jedna se o nejuznavanéjsi nezavislou autoritu, ktera hodnoti
a odménuje vybrané obchodni znacky. DAKO-CZ bylo ocenéno v rdmci B2B segmentu.
Zaroven se spoleCnost stala novym clenem skupiny Evropského Zelezni¢niho pramyslu
(UNIFE), jelikoz svymi produkty ptispiva ke zvySovani bezpecnosti na Zeleznici. DAKO- CZ
spolu se svymi indickymi partnery, Jupiter a Medha, otevielo dva nové podniky (dcefiné
spole¢nosti) - MEDHA DAKO-CZ Pvt. Ltd. a JWL DAKO-CZ (INDIA) Ltd., které se zamétuji
na vyrobu modernich brzdovych systémt pro vozy metra, indické lokomotivy a nakladni vozy.
V Indii byla zaloZena jesté jedna dcefina spoleCnost (DAKO CZ INDIA), ktera zastfeSuje
dohled nad obéma dcefinymi spole¢nostmi. Dal$im milnikem spolecnosti je i piekroceni
dvoumiliardového obratu, ktery spole¢nost povazuje za skvély vysledek celoro¢ni prace celého

tymu DAKO. (DAKO-CZ, ¢2025)
5.2 Zékaznici spolecnosti

Portfolio zdkazniki je déleno podle tzv. platforem do Sesti skupin, pficemz kazda platforma
zahrnuje specifickou skupinu zékaznikd, které se ovS§em mohou prolinat. Nize jsou uvedeny

jednotlivé platformy véetn¢ zakaznik:

e Freight — Tatravagonka Poprad, Nymwag, Duro Dakovi¢, WH Davis a dalsi,

e Coaches — Skoda Transportation, Talgo, Siemens aj.,

e Trams and LRV - Skoda Transporation, Pragoimex, Modertrans, Stadler, Siemens aj.,
e xMU - Stadler, Skoda Transporation,

e High speed — Siemens,

e aLocomotive and maintenance — Skoda Group, CZ Loko, Harsko, SVI
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5.3 Vyrobky spole€nosti

Portfolio produkce spolecnosti je velmi Siroké, nebot’ zahrnuje brzdové systémy pro osobni
dopravu, lokomotivy, tratové vozy a nakladni dopravu. Za dobu svého pusobeni prodala

spole¢nost jiz vice nez desetitisice vyrobkili. Na Obrazku 7 jsou uvedeny piiklady vyrobkd.

Kotouéova brzdova Kotoutova brzdova jednotka Elektromechanicka brzdova
jednotka DAKO KBZ 10 DAKO KKBB jednotka DAKO

pro nakladni vagény
e @

Kotougova brzdova

M ticka kolejnicova 5 3 j
agneticka kolejnicova Tramcova jednotka DAKO ITBL jednotka DAKO KKBA

brzda DAKO KB 1150

Obrazek 7 - Vyrobky spolecnosti

Zdroj: prevzato a upraveno z (DAKO-CZ, 2017 — 2025)
5.4 Politika jakosti, bezpe¢nosti a Zivotniho prosttedi

Spole¢nost DAKO-CZ, a.s. vnima uspokojovani potieb, ocekavani a loajalitu vSech svych
zainteresovanych stran jako kliCovy a nezbytny krok ke zvySovani urovné
konkurenceschopnosti na globalnim trhu s brzdovymi systémy a komponenty. Z tohoto ditvodu
byla spolecnosti definovana politika jakosti. Vedeni spolecnosti se ztotoziuje s plnénim
pozadavkll standardu IRIS v systému fizeni, ¢imZ zaruCuje trvalé zlepSovani systému,
inovativni postupy pro efektivni vyrobu, a dale také garantuje transparentnost a nezavislost.

(DAKO-CZ, ¢2025)

V ramci této politiky byly stanoveny konkrétni ¢innosti, kterymi chce spole¢nost dosahnout
maximalniho uspokojeni potfeb a o¢ekavani zainteresovanych stran. Jednd se o prizkum trhu
v oblasti zelezni¢niho prumyslu, vyhodnoceni vysledku priizkumu, tvorbu a aktualizaci ro¢nich
a mé&sicnich plant, rozvoj a fizeni vztahu se zdkazniky, méteni spokojenosti zakazniki, tvorbu
optimalniho pracovniho prostiedi, vzdélavani zaméstnancii na vSech turovnich, podporu
regionalniho Skolstvi, racionalni vyuziti neobnovitelnych ptirodnich zdroji aj. (DAKO-CZ,

€2025)
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Jednim z ptedpokladii podnikani spole¢nosti je bezpe€nost, ochrana zdravi a pé€e o Zivotni
prostiedi, pfiCemz vSichni zaméstnanci nesou osobni odpovédnost za dodrzovéani tohoto
predpokladu. Vedouci pracovnici projevuji vadéi ulohu v této oblasti. A proto se vrcholové
vedeni spole€nosti rozhodlo definovat politiku bezpe€nosti, ochrany zdravi a péce o zivotni
prostfedi. Spolecnost se zavéazala usilovat o bezpecné a zdravé pracovni podminky pro
zaméstnance, dodavani bezpecnych a ekologicky nezavaznych produktii, odpovédné uzivani

pfirodnich zdroji, vyvoj a podporu novych technologii, produktl a sluZeb.

Spolecnost se zavazuje, ze bude respektovat veskeré pravni, legislativni, interni a technické
pozadavky. Pravidelné bude také dochazet k identifikaci a eliminaci potencialnich zdroji
poskozovani nebo rizika, které vyplyvaji ze vSech aktivit spole¢nosti. Dale se zaméfi na trvalé
zlepsovani vykonnosti, prevenci znecistovani zivotniho prostfedi. Od svych zakaznika
a dodavatelli o¢ekava aktivni spolupraci pro dosazeni cili spolecnosti. A v neposledni fadé

bude zajiSténa oteviena komunikace s mistnimi institucemi a partnery. (DAKO-CZ, c2025)

Béhem svého piisobeni na trhu ziskala spole¢nost mnoho certifikatii, které povazuje za
podminku a zédvazek pro splnéni kritérii dodavek, jenz sméiuji k vetsi spokojenosti zakaznik.
Mezi platné certifikaty patii certifikdty QMS dle norem EN ISO 9001:2015
a ISO/TS 22163:2023 (od TUV NORD CERT GmbH), certifikat procesu svafovéani dle normy
DIN EN 15085-2, prohldSeni pro proces svafovani, potvrdenie odbornej sposobilosti
(od spolecnosti Slovensko, a.s. a Cargo Slovakia, a.s.), osvédceni o zpusobilosti dodavatele
(od spole¢nosti Ceské drahy a.s.) a dalsi DAKO-CZ se plné ztotoziuje s filozofii uplatiiovani
norem IRIS — International Railway Standard. Certifikdit ISO 22163:2023 potvrzuje, ze
DAKO- CZ spliuje standardy v oblastech, navrhu a vyvoji produkti a sluzeb, vyrobé
a poskytovani sluzeb, outsourcingu, project managementu a dal$i pozadavky na produkty

a sluzby (DAKO-CZ, ¢2025)
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6. Vybaveni ve skladech

Spolecnost disponuje tiemi sklady, a to konkrétné hutnim, centrdlnim a expedi¢nim skladem.
Vsechny sklady se nachéazeji v jedné budovée a jsou propojeny vyrobnim a montaznim tisekem.
Hutni sklad slouzi pro uskladnéni raznych druht nakoupenych ty¢i — napf. ploché, ¢tvercové ¢i
kulaté. V centralnim skladu jsou uskladnény veSkeré nakoupené soucastky, vyrobené dily
a polotovary. Expedi¢ni sklad je vyuzivan pro vychystani jednotlivych objednavek

zakaznikum.

Kazdy druh uskladnéného materidlu, polotovaru ¢i vyrobku ma sviyj specificky kod, ktery
zaCina zkratkou ZM anebo ZV. Zkratkou ZM (zasoba materidlu) jsou oznaceny veskeré
materidly a dily nakoupené od externich dodavatelti. Jakmile je dany materidl ¢i dil jakymkoliv

zpusobem opracovan, stava se z n¢ho polotovar, jenz je oznacen zkratkou ZV (zasoba vyrobku).
6.1 Informacni systémy

V ramci skladového hospodafstvi vyuziva spolecnost dva softwarové programy — WMS
a SAP, které l1ze povazovat za elektronickou formu néstroje lean managementu — kanban.
Logisticky syst¢ém WMS MyStock tidi skladové pohyby, tzn., Ze spravuje pozadavky pro
uskladnéni a vyskladnéni na zakladé pokyni z ERP systému, coz je SAP. V programu SAP
v oblasti planovani dochdzi podle nastavenych planovacich parametrii ke generovani
pozadavkl na vyrobu. Tyto pozadavky zahrnuji informace o materidlu, ktery je v rizné fazi
rozpracovanosti a je tfteba ho vyskladnit do vyrobni zakdzky. Tyto pozadavky se slucuji do
celkové potieby (aktudlné je nastaveno do minulosti, tzn. co nebylo odpracovano + pét dni
dopiedu), ktera se nasledné pres systém VYSKLMAT zobrazi ve WMS, a tim se urcuje fronta
prace fadka (aktivit) pro vyskladnéni. Spole¢nost vyskladnuje metodou FIFO (vyskladiiovani

od nejstarsiho).

K vyskladnéni, zaskladnéni a volnym pfesuniim pouzivaji pracovnici a pracovnice skladu
bezdratovou cteCku ¢arového kodu (mobilni terminal PDA Chainway C72), kterou Ize propojit
s dal§imi podplrnymi pfistroji (napf. s tiskdrnami, externim snimacem aj.). K dispozici je
46 kusi ¢tecCek. K uloZzenym zasobam je vzdy ptiloZzena skladova karta, kterd slouzi k nacteni
koédu do ctecky pii zaskladiiovani a vyskladnovani zasob. Tato karta s sebou nese potiebné
informace - popis, specificky koéd a Sarzi dané zasoby, ¢arovy kod a v nékterych piipadech je

k dispozici i1 obrazek zasoby.
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6.2 Regélové systémy

Kvili velké rozmanitosti skladovaného sortimentu vyuziva spolecnost ve svych skladech
nékolik druhi regélovych systémi. Jedna se o zaklada¢ hutniho materialu, vertikalni zakladace
a v neposledni fadé paletové regaly (viz Obrazek 8). Zaklada¢ hutniho materialu, ktery ma

48 kontejnert (polic) uréenych pro uskladnéni tyCového materialu, se nachazi v hutnim skladu.

Paletové regaly a vertikalni policové zakladace jsou umistény v centralnim skladu, ktery je
svou kapacitou nejvétsi. Nachazi se zde 10 fad regalti s moznosti oboustranného vybéru. Kazdy
regal ma 9 pater, pficemz jedno patro obsahuje 39 bunck. Kazdé misto ma svoje specifické
oznaceni - napt. kod PNR18C2 znamena regél ¢. 18, police C, pozice 2. V paletovych regalech
je 7 020 mist pro kovové bedny Mars 500 anebo 3 510 mist pro bedny Mars 1000. Spole¢nost

vyuziva kombinace ukladani.

K wuskladnéni menS$ich soucastek, dilci a dalSich komponenti je vyuzivano celkem
pet vertikalnich policovych zaklada¢t (Hanel Lean-Lift HS51), tzv. liftd - ozna¢enych PNLOO
az PNLO04. Kazdy zaklada¢ ma celkem 44 polic (kromé zakladace €. 2, ten ma pouze 34 polic)

a jednotlivé police jsou rozdéleny do sedmi piihradek (A az G).

V expedi¢nim skladu se nachazi osm tad paletovych regalti s kapacitou 3 200 polic pro

bedny Mars 1000. Tyto paletové regaly jsou obsluhovany péti poloautomatickymi zakladaci.

"'ll\ RO\ Y| < = 'R !

— o

Obréze 8 - Zakladac¢ hutniho materialu, paletovlé regaly, vertikalni policovy zakladac

Zdroj: vlastni zpracovani
6.3 Pasivni a aktivni prvky

Pro ptepravu a uskladnéni veskerého sortimentu jsou ve skladech vyuZivany rizné druhy
pasivnich prvki. Nejpouzivanéjs§imi prvky jsou kovové bedny — Mars box 500 (mensi)
a Mars box 1000 (vétsi). Tyto bedny jsou uréeny k prevozu, uskladnéni zasob vétSich rozméri

a k vyskladnéni zakazek ke kompletaci/montazi. Pro ulozeni téchto zasob jsou také pouzivany
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tzv. paletové ohrddky. Mensi komponenty jsou uloZeny v plastovych piepravkach ci
uzaviratelnych saccich riznych velikosti. Jelikoz jsou nékteré soucastky kiehké (néchylné
k poskozeni), pouziva se na jejich uskladnéni mekka, ochrannd prolozka. Pfi pomocnych
¢innostech ve skladu (napf. pii prenosu dili z jednoho mista na druhé) jsou také vyuZzivany

papirové a plastové krabice/bednicky. Na Obrazku 9 jsou uvedeny vybrané pasivni prvky.

Ol;rézek 9 - l;duiivné pasivni prvky
Zdroj: vlastni zpracovani
Transport pasivnich prvkll je zajistén nckolika typy aktivnich prvkd - lidmi,
vysokozdviznymi voziky s pojizdnou kabinou typu K uréené pro tuzké regalové ulicky
(VNA voziky) a ru¢né vedenymi mechanickymi a elektrickymi voziky. V centralnim skladu
jsou vyuzivany 3 VNA voziky, které slouzi k zaskladnéni a vyskladnéni jednotlivych beden
z paletovych regall. Zaméstnanci, ktefi ovladaji VNA voziky, musi projit specidlnim skolenim.
K dispozici je také 6 mechanickych a elektrickych voziki. Veskerd pouzivand manipulaéni

technika je od znacky Linde Material Handhng Na Obrazku 10 jsou uvedeny aktivni prvky.

Obrazek 10 - Pouzivané aktivni prvky

Zdroj: vlastni zpracovani
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7. Analyza procesii ve skladech

Pfi analyze probihajicich procesti (neboli operaci) v hutnim, centrdlnim a expedi¢nim
skladu, aplikovala sama autorka prace metody, které patii k zdkladnim metodam zkoumani
procesi a poskytuji podklady pro zlepseni souc¢asného stavu. Mezi pouzitymi metodami se tak

nachazi procesni diagram, Spagetovy diagram a ptimé méteni préce.

Kazdy ze sledovanych procesti se sklada z n€kolika ¢innosti, které 1ze rozdélit do ti skupin.
Prvni skupinou jsou ¢innosti podilejici se na tvorbé hodnoty (VA — Value Added), pficemz tyto
neptidavaji, nicméné jsou dulezité pro uskute¢néni VA Cinnosti a udrzeni chodu podniku. Mezi
tyto ¢innosti, které se oznacuji BNV A (Business Non-Value Added), patii napt. administrativni
procesy. Tieti skupinu tvofi ¢innosti, které danému procesu nepiidavaji Zadnou hodnotu
(NVA — Non-Value Added) a Ize je definovat jako jednotlivé druhy Muda. Snahou lean

managementu je snizit podil NVA a BNVA ¢innosti v procesech.

Ke kazdému ze sledovanych procest byly vytvoreny procesni diagramy, jejichz legenda je
uvedena v Pfiloze B. Pro pfimé meéfeni prace autorka vytvofila formulafe chronometrazi
(viz Ptilohy C az K), ve kterych jsou zaznamenany jednotlivé ¢innosti (kroky) procest, véetné
doby trvani jejich provedeni a oznaceni druht ¢innosti — VA, BNVA a NVA. V ramci analyzy
procesii se autorka rozhodla vytvotit Spagetové diagramy, tzn., ze pozadala vedouci skladu
o dodani layoutt (schématickych uspotadani skladii). Pii tvorbé Spagetovych diagrami, které
jsou uvedeny v Piiloze L, byla pouzita metoda ,,Semafor*, kterd spociva ve vyuziti riznych
barev podle typu chlize. Zelenou barvou je znacena chitize, pii kter¢ je skladnice pIné vytizena,
tzn., ze napt. nese komponenty anebo veze na VNA kovové bedny. Chiize, kterd je nezbytna
pro zajisténi/provedeni procesu — napi. chiize s papirem, ¢teckou ¢€i nenaloZzenym VNA, je
zaznamenana oranzovou barvou. Naopak pro zakresleni chize, kterd je v procesu zcela

zbytecna, je pouzita ¢ervena barva.
7.1 Analyza hutniho skladu

V hutnim skladu jsou zaméstnani 4 operatofi (skladnici). Napli ¢innosti hlavniho operatora
(mistra) je tisk pravodek, tvorba smén a zadavani prace jednotlivym pracovnikiim, zaskladnéni,

kontrola stavil, komunikace s obchodnim oddé€lenim a dalsi.

66



V ramci analyzy bylo zmapovano vyskladnéni ty¢ového materialu, které probiha ve ¢tyfech
krocich - vybér tyCe ze systému, vyskladnéni ze zakladace, hledani spravné tyCe a fezani.

Pribéh procesu je zndzornén v procesnim diagramu (viz Obrazek 11).

Pokyn k
vyskladnéni

Paletovy
listek

Vybér materialu v

Privodka [€——— ,
ERP systému

¢ Operator

H

Auto matizované
vyskladnéni
materialu ze

zakladace

Systém
——— Operator

Paletovy
listek

H

Identifikace
materialu

—— Operator

Privodka

I

T

H

Paletovy
listek Vybér
poZadovaného |[€——————— Operator
materidlu
Privodka

Rezani materidlu [€——— Operator
na pasové pile

H

Zbytek materidlu
uloZen do ¢ Operdtor

ko ntejneru

Vyskladnény
materidl

Obrazek 11 - Procesni diagram vyskladnéni v hutnim skladu

Zdroj: vlastni zpracovani

Operator nejdiive vybere z ERP systému pozadovany dil a elektronicky posle pokyn

zaklada¢i hutniho materidlu k vyskladnéni tohoto dilu. Soucasné tiskne k tomuto dilu
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tzv. privodku. Zaklada¢ vyskladni kontejner s poZadovanym materialem. Operator nasledné
v tomto kontejneru hledd jim pozadovany material a jakmile ho najde, pfesune ho pomoci
portalového (stropniho) jefabu k pasové pile. Zde operator nafeze material na konkrétni rozmér

a zbytek materidlu odnese zpét do kontejneru.

Vyskladnéné dily z hutniho skladu jsou uloZeny do piepravnich beden s modrou kartou,
ktera vyjadtfuje, pfipravenost bedny k pievozu na pocatecni (vyrobni) operaci. V pribéhu
operace je prepravni bedna oznacena zelenou kartou, kterd zna¢i work-in-process. Po jejim
skonceni dostava bedna oranzovou kartu, ktera znamena, ze je bedna pfipravend k pievozu na

dalsi operaci.

Pti analyze procesu bylo provedeno celkem Sest pfimych ndméra prace (viz Ptiloha C).
Z namétenych Cast vyplyva, ze proces vyskladnéni v hutnim skladu trva v priiméru 6 minut
a 7 vtefin, pfi¢emz nejkrat§i namér ¢ini 5 minut a 3 vtefiny, naopak nejdelsi vyskladnéni bylo
zaznamenano v 5. méfeni, a to z divodu pomalejsiho vyskladnéni ze zakladace a tfezani
pozadovaného rozméru tyce. Graf 1 zobrazuje ¢asovy podil jednotlivych druhti ¢innosti procesu
vyskladnéni. BNVA ¢innosti (v tomto ptipadé se jedna o vybér dilu ze systému) predstavuje
9 % celkového Casu. Mezi ¢innosti, které nepridavaji hodnotu, byla zatazena chiize a hledani
dilu. Chuze, ktera tvoii 17 % z celkového ¢asu, je nezbytnd a nelze ji z procesu odstranit.

Hledani dilu, které v priméru trvéa 23 sekund, je zptisobeno nepotadkem v bedné¢ od zakladace.

B VA ¢innosti @ BNVA ¢innosti B NVA - ChGze BENVA - Hledani

Graf 1 - Casovy podil ¢innosti v procesu vyskladiiovani v hutnim skladu

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve skladu hutniho materialu jsou nedostatky piedev§im v podobé nepotadku na pracovisti,

ktery muze prispivat k pomalejsimu vyskladiiovani a dezorganizaci prace.
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7.2 Analyza centralniho skladu

Centralni sklad 1ze rozdélit do nékolika dil¢ich useki, kde dochazi k pfijmu komponent
a polotovari, dale zde probiha zaskladnéni a vyskladnéni. V centralnim skladu je dvousménny
provoz (ranni a odpoledni sména), pficemz na kazdé sméné pracuje celkem 11 lidi
(10 skladnikti/skladnic a 1 dispecer). Pfi ranni sméné je navic k dispozici vedouci skladu, hlavni
mistr a specialista logistiky, ktery zabezpecuje systém WMS. Pohyb materialu po celém zadvodé
zajistyji manipulacni délnici (tzv. ,,jeStérkaii*), kterych je na ranni sméné 5 a 2 jsou na

odpoledni smén¢.
7.2.1 Ptijem zbozi od externich dodavatelt

Jednim z usekl v centralnim skladu je kancelaf piijmu zbozi. Zde se nachazi pracovnice,
ktera je zodpovédna za piijem veskerého zbozi od dodavateli spole¢nosti. Jedna se
napf. o tésnéni, odlitky, elektrické soucastky, barvy, laky, bublinkové folie, papirové krabice
a dalsi. V pribéhu jedné smeny pfijme a zpracuje pracovnice zhruba 40 az 50 zasilek. Piijem
zbozi a jeho nasledné administrativni zpracovani probiha v nékolika velmi Casové kratkych
operacich. Pracovnice nejdiive z dodané zésilky vyjme dodaci list, na jehoz zaklad¢ zadava do
systému Cislo objednavky. Nasleduje kontrola poctu kus v systému s dodacim listem.
Pracovnice zdroven musi udélat kopii dodaciho listu pro oddéleni a-testu. V dal§im kroku
vybere objednavku z podnikového systému a vytiskne skladovou kartu a dodaci list ulozi do
prihradky s dokumenty pro nakupni oddéleni. Skladovou kartu, ptipadné vice skladovych karet,
odnese zpé&t k pfijatym zésilkam. Tyto zasilky pak mlzZe pfesunout do volnych regala. Veskeré
zboZzi z téchto regalli musi projit kontrolou kvality, kterou provadéji dva pracovnici. Po kontrole

kvality je zboZzi ptipraveno k zaskladnéni do zakladace.
7.2.2 Zaskladnéni zbozi do vertikalniho zakladace

Zbozi, které proslo kontrolou kvality, mize skladnice zaskladnit do vertikalniho zakladace
(tzv. liftu) anebo do beden v paletovych regalech. Skladnice si nejdiive vybali zbozi z krabic
a pripravi si ho pro zaskladnéni. V ramci analyzy byl zméfen pouze proces zaskladnéni do
vertikéalniho zakladace. Jednotlivé kroky tohoto procesu jsou znazornény v procesnim diagramu

(viz Obrazek 12).
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Pokyn k pfijmu
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Obrazek 12 - Procesni diagram zaskladnéni do vertikalniho zakladace

Skladnice

UloZeni zbozido

Ano p  prihradky +
L nacteni kédu
Skladnice
Skladova
LI Zbozi uskladnéno

Zdroj: viastni zpracovani

Skladova
karta

Cely proces zacina tim, ze skladnice pomoci ¢tecky nacte kdéd daného zbozi ze skladové

karty a zaroven zkontroluje pocet kust. Na ¢tecce se skladnici zobrazi informace, do jakého

liftu, police a piihradky ma zbozi ulozit. Skladnice se ptesune a piihldsi se k danému liftu.

Béhem smény se stava, Ze cteCka poSle skladnici k liftu, ktery je ovSem vyuzivan jinou

skladnici. V takovém piipadé musi pockat, az druha skladnice dokon¢i ¢innost a odhlasi se.

Po ptihlaseni si skladnice manuélné zvoli na ovladacim panelu pozadovanou polici, ktera

k ni nasledné piijede. V této polici najde konkrétni ptihradku, do které zbozi ulozi, nacte kod

a zvoli aktudlni zaplnénost piihradky. Velmi casto dochazi k situaci, ze se zbozi do ptihradky
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nevejde. Je to zplsobeno tim, ze ptredchazejici skladnice u dané piihradky pii ukoncovani
operace (zaskladnéni/vyskladnéni) zvolila 75% zaplnénost, ackoliv v pfihradce neni fyzicky
volna kapacita. Skladnice tak musi zkusit zbozi ulozit do jiné police/ptihradky. V momenté,
kdy ani v této pfihradce neni fyzicky volnd kapacita, musi jit skladnice do kancelare, kde ji
dispecer prostfednictvim systému zméni kapacitu této police na 100% zaplnénost. Skladnice

tak znovu vybira novou polici.

Proces zaskladnéni byl naméfen celkem Sestkrat (viz Pfiloha D). Cely proces trva v priméru
2 minuty a 49 vtefin. Situace, kdy musi do procesu zasdhnout dispecer (tzn., ze
vznikl opakovany problém s kapacitou piihradek), nastala ve dvou ptipadech ze Sesti moznych.
Graf 2 znazorfiuje ¢asovy podil jednotlivych druhti ¢innosti procesu zaskladnéni. Cinnosti,
kter¢ se podileji na tvorbé hodnoty €ini pouze 15 % €asu, coz je zpiisobeno tim, Ze tyto ¢innosti
maji kratkou dobu provedeni — dohromady v priméru 24 vtetin. Mezi BNVA ¢innosti bylo
zafazeno nacteni kodu a ptivolani police, které tvoii 23 % doby trvani procesu. Hledani mista,
tzn. nalezeni pfihradky s volnou kapacitou, pfedstavuje 52 % ¢asu procesu a Ize ho povazovat
za nejproblematictéjsi ¢ast procesu. Do primérného ¢asu hledani byla zapoctena doba chlize

do kancelafe za dispecerem. Tato trasa je znazornéna ve Spagetovém diagramu (viz Ptiloha I).

B VA ¢innosti  EBNVA ¢innosti  BNVA-Chlize BENVA - Hledani

Graf 2 - Casovy podil &innosti v procesu zaskladnéni do vertikalniho zakladage

Zdroj: vlastni zpracovani
7.2.3 Piijem dild z obrobny

Jedna se o usek centrdlniho skladu, kde probiha pifijem vyrobenych a obrobenych dild
z predchazejicich operaci. Operace zaskladnéni, resp. piijmu mize mit riiznou délku, protoze

dochazi k ptepocitavani jednotlivych dili riznych velikosti.
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Za UCelem analyzy byl vybran proces pifijmu sériovych dili z obrobny, ktery zahrnuje
pét krokli — nacteni kédu, pocitani kust, zadani sériovych cCisel do Ctecky, zapis na kartu

a ulozeni skladové karty do bedny (viz Obrazek 13).

Pokyn k pfijmu

Y
)
Privodka Nacteni kddu |« Skladnice
—
Paletovy
, Y
listek R
Pocttani kusd |« Skladnice
( )
Zadavani
sériovych Cisel + |« Skladnice
Skadova tisk sklad. karty
karta
Y
- Y .

SKadovd Zépis pottu kusd a |
karta P sériovych Ciselna |« Skladnice
sklad. kartu
—

Skladova A 4
karta UloZeni sklad ové
— karty do bedny + |« Skladnice
nacteni koédu
—

Prijaté dily

Obrazek 13 - Procesni diagram piijmu dilti z obrobny
Zdroj: viastni zpracovani
Skladnice nejdiive nacte kod dané bedny s dily a na ¢tecce zvoli moznost ,,vyskladnéni®.
V dalsim kroku skladnice piepocitava dily a kontroluje, zda se zjistény pocet shoduje s Cislem
na pravodce. Jestlize pocet dill souhlasi, mlize zadat sériova Cisla do CteCky a nasledné

vytisknout skladovou kartu. Priivodku, kterd slouzila jako podklad, muze skladnice nyni
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zlikvidovat. Zarovei na vytiSténou skladovou kartu skladnice zapiSe pocet dilt a sériova ¢isla

dilt. Na zavér ulozi kartu do bedny, nacte kod bedny a na ¢tecce zvoli moznost ,,preskladnéni.

Proces ptijmu sériovych dilt z obrobny byl v rdmci analyzy zméfen Ctytikrat (viz Ptiloha E).
Primérna doba trvani tohoto typu pfijmu jsou 2 minuty a 59 vtetin. Prvni namér byl nejdelsi,
protoze skladnice pfijimala vétsi pocet dili nez v ostatnich ndmérech. V Grafu 3 je zndzornén
casovy podil jednotlivych typii ¢innosti. VEt§i Cast procesu tvori administrativni ¢innosti
(konkrétn€é 54 % casu), jako je nacteni kodu, kontrola sériovych cisel a jejich zadavani do
ctecky, tisk skladové karty a uvedeni poctu kusii a sériovych ¢isel dilt na kartu. Ackoliv jsou
tyto administrativni ¢innosti dlezité pro nadchazejici ukony ve skladu, tak probihaji manualné,
coz zpomaluje cely proces pfijmu. Chlize, kterd je soucasti pfijmu, je nevyhnutelnd, nebot’

skladnice musi vyzvednout z tiskarny skladovou kartu a odnést ji zpét k bedné.

B VA ¢innosti  EBNVA Cinnosti B NVA - Chlize

Graf 3 - Casovy podil ¢innosti v procesu pifjmu dilii z obrobny

Zdroj: viastni zpracovani
7.2.4 Vyskladnéni z vertikalniho zakladace

Mezi dalsi procesy, které probihaji v centralnim skladu, patii vyskladiiovani (vychystavani)
komponenttii a dili k ndsledné montazi zakazky. Podle umisténi komponentli se mize jednat
o vyskladnéni z vertikalniho zakladace anebo z beden, které se nachdzeji pted paletovymi
regaly. Na vychystavani jedné zakazky se podili vice skladnic a zaroven je vychystavano
nékolik zakazek soubézné. Bedny, do kterych se ukladaji jednotlivé komponenty zakéazky, se

nachazeji v kompletacni zon€.

V ramci analyzy vyskladnovani byl jako prvni zméfen proces vyskladnéni z vertikalniho

zakladace, jehozZ kroky jsou uvedeny na Obrazku 14.
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Obrazek 14 - Procesni diagram vyskladnéni z vertikalniho zakladace

Zdroj: viastni zpracovani

Proces vyskladnéni zacCina tim, Ze si skladnice ve CteCce precte, z jakého vertikalniho
zakladace, resp. z jaké ptihradky bude vyskladiiovat komponent. Na zdklad¢ téchto informaci
se skladnice presune a prihlasi k danému zakladac¢i, kde si manualné zvoli polici, ktera
k nasledné ptijede. Po nacteni kodu konkrétni ptihradky zjisti ndzev, oznaceni (ZM/ZV) a pocet
kusti vyskladiiovaného komponentu. Poté skladnice v pfislusné piihradce hledd a vybira
pozadovany komponent, nacte carovy kod ze skladové karty komponentu, vytiskne Stitek a na

¢tecce zvoli aktualni zaplnénost piihradky.

Skladnice se presune ke stolu, kde do sacku ulozi komponent, a na tento sacek nalepi
vytisknuty Stitek. Takto oznaceny sacek odnese do bedny, kterd se nachazi v kompleta¢ni zon¢.

Poslednim krokem v ramci tohoto procesu je nacteni kodu bedny, do které¢ ulozila sacek.
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Vyskladnéni z vertikdlniho zakladace bylo naméfeno celkem Sestkrat (viz Piiloha F),
pri¢emz primérny ¢as provedeni jsou 2 minuty a 1 vtefina. Graf 4 zndzoriuje Casovy podil
jednotlivych typt ¢innosti. Administrativni ¢innosti v podobé nacitani kodu a Stitku trvaji
v priméru 32 vtefin. Hledani, které tvoifi 22 % casu, je zpisobeno nepotradkem
v jednotlivych ptihradkach. Pfi¢inou tohoto nepotadku je lidské pochybeni, kdy skladnice ¢asto
nevraceji skladovou kartu ke spravnym komponentim (nechaji ji u jinych). Provadi-li
vyskladnovani méné zkusenad skladnice, ktera nevi, jak dané komponenty vypadaji, muze
dochazet (a dochézi) k zdménam. Skladnice sice najde skladovou kartu se spravnym oznacenim
komponentu (znaceni ZM/ZV), ale uz si nezkontroluje, Ze tato karta opravdu patii k danému

dilu.

B VA ¢innosti @ BNVA Cinnosti B NVA - ChGize B NVA - Hledani

Graf 4 - Casovy podil ¢innosti v procesu vyskladnéni z vertikalniho zakladade

Zdroj: viastni zpracovani

Dusledkem tohoto pochybeni vznikaji Spatné vyskladnéné zakéazky, které brzdi vyrobni
usek, montazni tsek a naslednou expedici. V roce 2024 bylo provedeno celkem 163 000 aktivit
v ramci vyskladnéni (jak z vertikalniho zakladace, tak i z beden od paletovych regalt) a 962
z nich bylo chybovych. Chybovost vyskladiiovani ¢ini pfiblizn€ 0,6 %, coZ neni velké cislo,

nicméné tato skute¢nost komplikuje nadchazejici procesy.
7.2.5 Zaskladnéni a vyskladnéni beden z paletovych regali

Proces, ktery je dulezity pro druhy typ vyskladnéni k nasledné montazi zakazky, je
zaskladnéni a vyskladnéni beden z paletovych regali. Z téchto beden nasledné skladnice

vybiraji pozadované dily. Za ucelem analyzy autorka prace rozd¢lila paletové regaly na devét
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usekli avkazdém zusekli zméfila dobu provedeni tohoto procesu. Pribéh zaskladnéni

a vyskladnéni je uveden na Obrazku 15.

Pokyn k Pokyn k

zaskladnéni vyskladnéni

) )
Nalozeni bedny + . Vyzvednuti bedny .
nacteni kédu | LI + nacteni kédu LI
UloZeni bedny na UloZeni bedny
pozici + nacteni |« Skladnice predregal + |« Skladnice
kédu nacteni kédu

— —

Zaskladnéna Vyskladnéna

bedna bedna

Obrazek 15 - Procesni diagram zaskladnéni a vyskladnéni beden z paletovych regalt

Zdroj: viastni zpracovani

Provedeni zaskladnéni a vyskladnéni mize mit riznou podobu. Pfi zaskladnéni skladnice
nalozi na ,,vidlice“ VNA voziku bednu/bedny, které se nachazeji pred regilem a nacte kod
beden do c¢tecky. Na cCteCce se ji zaroven zobrazi pozice, na kterou ma bednu zaskladnit.
Skladnice dojede k dané pozici, uloZi bednu a nacte kod pozice. Aby skladnice uSetfila ¢as
a jizdu VZV, tak si ve ¢tecce zjisti, zda v této ulicce ma kol na vyskladnéni bedny. Pokud ano,
zajede k dané pozici, nabere bednu, nacte jeji kod, odveze a umisti ji pied regal, kde zaroven
nacte kod regélu. V piipadé, ze v ulice nema ukol na vyskladnéni, vraci se zpatky pred regal,

kde ma ukol na dalsi zaskladnéni.

Proces zaskladnéni, resp. vyskladnéni byl zméten celkem tiicetkrat, pricemz kazdy tsek byl
naméten alespon dvakrat (viz Ptiloha G). Primérny ¢as provedeni tohoto procesu je 1 minuta
a 38 vtefin. Graf 5 znazornuje Casovy podil ¢innosti v procesu. Doba trvani procesu je ze 44 %
tvofena ¢innostmi pifidavajici hodnotu — ndbér bedny a uskladnéni. BNVA ¢innosti, v tomto
procesu je to pouze nacitani koédt z beden, regalti a jednotlivych pozic, trvaji v primeéru
13 vtetfin. Zbyvajici ¢ast procesu tvoii odvoz beden, at’ uz se jednd o odvoz do regalu anebo

pied regal.
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B VA ¢innosti B BNVA ¢innosti  E NVA - pohyb VNA

Graf 5 - Casovy podil ¢innosti v procesu zaskladnéni/vyskladnéni z palet. regalti

Zdroj: viastni zpracovani
7.2.6 Vyskladnéni od paletovych regéali

Vyskladnéni z beden od paletovych regali je druhym typem vyskladnéni zakéazky

probihajici v centralnim skladu. Jednotlivé kroky tohoto procesu jsou uvedeny na Obrazku 16.

Nacteni kédu Skladnice
bedny

Skladova
karta
Vybér

pozadovaného )
. dilu, natteni kédu Skladnice

4J7 a tisk Stitku
Stitek

Ulozeni dilG do
sacku + nalepeni Skladnice
stitku

Stitek
Ulozeni sacku do
bedny a nacteni Skladnice
k6 du

J

Obrazek 16 - Procesni diagram vyskladnéni od paletovych regali

Zdroj: vlastni zpracovani
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Proces zaCina tim, Ze si skladnice ve ¢tecce precte Cislo regalu a ¢islo bedny, ze které bude
vyskladiovat. Na zéklad¢ téchto udaji najde bednu a nacte jeji kéd. V tomto momenté se ji na
¢teCce zobrazi nazev vyskladiiovaného dilu, jeho oznaceni (ZM/ZV) a pocet kust. Skladnice

hleda pozadovany dil v bedné.

Vzhledem k tomu, Ze skladnice na zacatku vyskladnéni nevi, jak velky dil a kolik kusii bude
vyskladnovat, dochazi k situaci, kdy nezvladne vzit vSechny dily najednou a musi si dojit pro

bednicku nebo sacek, do které dily vlozi. Jakmile ma dily nabrané, nacte kod a vytiskne Stitek.

Pti presunu ke stolu v kompletacni zoné si vezme z tiskarny stitek. U stolu pfesune dily do
sacku, na ktery nalepi vytisknuty Stitek a nasledné odnese sacek do bedny, kterd se nachazi
v kompletacni zon€. Poslednim krokem procesu vyskladnéni je nacteni kodu bedny, do které

ulozila sacek.

Proces vyskladnéni byl v ramci analyzy zméfen devétkrat (viz Piiloha H) a primérmy cas
provedeni jsou 2 minuty a 5 vtefin. V Grafu 6 jsou uvedeny ¢asové podily jednotlivych typt
ginnosti. Cinnosti piidavajici hodnotu a plytvani v podobé chiize tvoii stejnou &ast doby
provedeni procesu - 42 %. BNVA C¢innosti zahrnuji nacitani kodi a tisk Stitku. Za
nejproblematictéjsi usek procesu lze jednoznacné oznalit chizi pro bednicku/sacek, ktera
nastala v Sesti ptipadech z deviti. Jedna se o plytvani, které jednak prodluzuje dobu trvani
celého procesu a jednak zatézuje skladnici, kterd diky tomu nachodi vice krokt. Trasa, kterou
musi skladnice ujit v ramci vyskladilovani jednoho dilu, je uvedena ve $pagetovém diagramu

(viz Ptiloha L).

B VA ¢innosti  EBNVA ¢innosti B NVA - Chiize

Graf 6 - Casovy podil &innosti v procesu vyskladnéni od paletovych regald

Zdroj: viastni zpracovani
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7.2.7 Vyskladnéni ptimo k expedici

Poslednim procesem, ktery byl v centralnim skladu analyzovan je vyskladnéni piimo
k expedici, kdy skladnice pfipravi zakdzku (vétSinou obsahuje pouze jeden druh komponentu),
kterda uz neprochazi dalSimi operacemi, ale je prevezena piimo do expedi¢niho skladu.

Jednotlivé kroky procesu jsou uvedeny na Obrazku 17.

Pokyn k
pripraveni

zakazky

B

Systém Tisk a vyzvednuti
pravodky

< Skladnice

Privodka

[

Stitek Nalepeni titku na

vl < Skladnice

Pravodka J ~——
Vybér
pozadovaného Skladnice
dilu z bedny

D (" Uloteni dilia )

»| privodky do

sacku, nacteni
Privodka —'_» =

Stitku

= UloZeni sacku do
|: »| bedny a nacteni [« Skladnice
ko du

J 1

{

Skladnice

[

Pripravena
zakazka

Obrazek 17 - Procesni diagram vyskladnéni piimo k expedici

Zdroj: vlastni zpracovani

Podkladem pro provedeni tohoto procesu je Stitek, na kterém jsou uvedeny zékladni
informace o zakéazce. Na zacatku procesu si skladnice vyzvedne u tiskarny pritvodku zakazky,
na které je uvedeno ¢islo zakazky (objednavky), zdkaznik, oznaceni komponentu (ZM/ZV)
apocet kust. Na tuto privodku nalepi Stitek, poté jde k bedné¢, ve které se nachazeji

vyskladnéné komponenty ptipravené pro expedici. V bedné nalezne pozadovany komponent
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a prenese ho ke stolu v kompleta¢ni zén€. Komponent ulozi do sacku spolecné s privodkou
anacte Stitek. SaCek odnese do bedny, kterd je vyhrazena pro piesun téchto zakazek do

expedice. Poslednim krokem procesu je nacteni kodu bedny.

V ramci analyzy byly provedeny celkem ctyfi naméry (viz Pfiloha I). Primérny cas
provedeni jsou 2 minuty a 7 vtefin. Graf 7 znazoriiuje ¢asovy podil jednotlivych druht ¢innosti,
kdy €innosti ptidavajici hodnotu tvoii 37 % doby provedeni. BNVA ¢&innosti zahrnuji tisk
a vyzvednuti privodky, nalepeni a nasledné nacteni stitku a kodu. Nezbytnou souc¢asti procesu

je chiize, ktera trva v priméru 49 vtefin.

B VA ¢innosti @ BNVA cinnosti B NVA - Chlize

Graf 7 - Casovy podil &innosti v procesu vyskladnéni piimo k expedici

Zdroj: viastni zpracovani
7.2.8 Value Stream Mapping pro vyskladnéni konkrétni zakazky

V ramci analyzy se autorka rozhodla zmapovat proces vyskladnéni konkrétni zakazky pro
montaz, kdy byla vybrana Sada pro opravu ukazatele brzd (ZV90130-185/1HIB). Tato zakazka
se sklada ze sedmi komponentti — pruziny tlaéné (ZM002673), pryZového tésnéni (ZM005778),
Stitku opravného (ZV02960-162/1), sitka kompletniho (ZV60100-718), papiru tésnéni
(ZMO005790), pruziny typu 08010-196a (ZM021401) a pruziny typu 08030-148 (ZM021501).

Vzhledem k tomu, ze na vyskladiiovani jedné zakazky pracuje vice lidi soucasné, musel byt
na chvili pozastaven provoz v centralnim skladu, aby mohlo byt vyskladnéni celé zakazky

provedeno pouze dvéma pracovnicemi — skladnici a skladnici, ktera obsluhuje VNA.

Nejdiive probéhla analyza vyskladnéni komponentd z vertikalnich zakladacti - z pozic

0138G, 0103G, 0325A, 0424G a 0407C. V dalsim kroku bylo zanalyzovano vyskladnéni
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kovové bedny Mars 500 a paletové piihradky z regdlu PNR 11D08 a PNR 07H29 a nésledné
bylo zmétfeno vyskladnéni komponentt z téchto beden. Poslednim krokem v tomto procesu byl
presun celé zakazky k montazi, kdy skladnice nejdiive presunula komponenty z kovové bedny
do modré plastové bednicky, protoZe zakdzka obsahovala maly pocet komponentt. Nasledné
tuto bednicku prenesla k regalu, kde jsou vychystané zakazky pro montazni usek.

Chronometraze jednotlivych operaci jsou uvedeny v Piiloze J.

V ramci analyzy tohoto procesu se autorka rozhodla zrealizovat metodu Value Stream
Mapping, jejimz zakladem je stanoveni zdkaznického taktu, které se vypocitd nasledujicim

vzZorcem:

efektivni fond dne

zakaznicky takt = (1)

dennipozadavek zakaznika

Zakaznikem tohoto procesu je montazni usek, jehoz pozadavek na vyskladnéni této zakazky
je vpruméru sedmkrat ro¢né (2024 — 7 zakazek, 2023 — 4 zakdzky, 2022 — 8 zakazek,
2021 — 6 zakazek, 2020 — 4 zakazky a 2019 — 13 zakézek). Postup vypoctu zdkaznického taktu

je uveden v Tabulce 4.

Tabulka 4 - Vypocet zakaznického taktu

Efektivni fond smény (8 hod * 60 min) — 30 min prestavka = 450 min
Pocet smén za den 2 smény

Efektivni fond dne 450 min * 2 smény = 900 min

Pozadavek zakaznika 7 kusti/rok

Pocet pracovnich dni v mésici | 22 dni

Denni pozadavek zakaznika 7 kust/ 12 mésicti/ 22 dni = 0,03 kust

Zakaznicky takt 900 min/ 0,03 kust = 30 000 min

Zdroj: viastni zpracovani

Pti sestavovani VSM mapy autorka nejdiive urcila zadkaznika a odbératele celého procesu
vyskladnéni véetné frekvence odbéru. Nésledné zanesla do mapy podnikovy logisticky systém,
ktery urcuje frontu prace. V dal§im kroku sestavila data boxy jednotlivych operaci, kde uvedla

pocet osob provadéjicich konkrétni operaci, Cas provedeni a sménnost.

Nasledujicim krokem bylo uvedeni ¢asti provedeni operaci na VA/NVA linku. Vzhledem
k tomu, Ze se operace skladaji z jednotlivych druhti ¢innosti (VA, BNVA a NVA), musela
autorka podrobn¢ rozepsat Casy téchto ¢innosti. Poslednim krokem pfi realizaci Value Stream
Mapping bylo celkové secteni uvedenych ¢innosti. Sestavend VSM mapa je uvedena na

Obrazku 18.
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Z vytvotené mapy soucasné¢ho stavu vyplyva, Ze celkovy ¢as (TT) vyskladnéni konkrétni
zakazky pro montazni usek ¢ini 177 160 minut a 19 vtefin (souet NVA, BNVA a VA ¢asu).
V Priiloze J jsou uvedeny zméifené Casy provedeni jednotlivych operaci. Hodnota celkového
NVA ¢asu je 177 148 minut a 25 vtefin. V tomto ¢asu je zahrnuta jednak doba ¢asu uskladnéni
vSech komponentl, ale také doba zjiSténych dalSich druhti plytvani (chiize, hledani a pohyb
VNA) v jednotlivych procesech. BNVA cas ¢ini 4 minuty a 51 vtefin, coZ pfedstavuje ¢innosti
jako je nacitani kodu, tisk Stitkti a priavodky. Sectenim dil¢ich hodnot VA ¢asu je stanoven
celkovy VA cas, ktery je 7 minut a 3 vtefiny. DalSim uvedenym udajem je hodnota KPI, ktera
se sklada ze dvou slozek: splnéni pozadavku na vyskladnéni a kvality. V tnoru (tedy v mésici,
kdyby bylo zrealizovano VSM), bylo vyskladnéno 10 105 tadka (komponent), které plné¢
odpovidaly pozadavkiim informac¢niho systému. Nevznikly tedy zadné pienesené pozadavky
do nasledujiciho mésice. Z celkového poctu vyskladnénych tadkii bylo 72 chybnych (zdména
komponentii anebo Spatny pocet). Pozadavek na vyskladnéni byl splnén na 100 % a chybovost

¢ini 0,7 %. Vysledna hodnota KPI je 99,3 %.

Déle lze z vytvofené mapy stanovit VA index, tedy podil VA casu a celkového casu
vyskladnéni. Hodnota VA indexu sledovaného procesu ¢ini 0,0039 %. Jedna se o zna¢né malou
hodnotu, nebot’ obecné plati, ze za velmi dobry vysledek je povazovana hodnota pfiblizné
kolem 1 %. DosaZzend hodnota VA indexu v tomto procesu znali, Ze je zapotiebi proces

optimalizovat a zefektivnit ho.

Zasadnim problémem, ktery lze spatiovat ve sledovaném procesu je doba uskladnéni
jednotlivych komponentt (177 120 minut), kterd je zpisobena frekvenci a charakterem
nakupnich cinnosti, kdy je nakup realizovan nékolik tydnd dopfedu z divodu
napf. mnozstevnich slev aj. V soufasné dobé& spole¢nost nepovazuje tuto skutecnost za
problémovou, nebot’ zptsob nakupu ji vyhovuje. Pokud by v budoucnu chtéla spolecnost zlepsit
a zkratit dobu uskladnéni, navrhuje autorka implementovat metodu Just-in-time, kdy mimo jiné
dojde k vyraznému sniZeni nakoupenych a vyrobenych zasob. Dal§im problémem je zjiSténa
doba ostatnich druhii plytvani (chlize, hleddni a pohyb VNA), ktera ¢ini 28 minut a 25 vtefin.

A prave na odstranéni téchto druhti plytvani se autorka zamétuje v 8. kapitole.
7.3 Analyza expedi¢niho skladu

Poslednim skladem, ve kterém byla realizovana analyza, je expedi¢ni sklad. Tento sklad
slouzi pro uskladnéni hotovych vyrobku, které si zdkaznik vyzvedne v pfedem stanoveném

terminu. Autorka se rozhodla pro analyzu dvou procest - zaskladnéni vyrobkidl z montaze
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a kompletace zakazky. V expedi¢nim skladu probihaji 1 dalsi procesy jako je napt. rozdéleni
komponentii do jedné zakazky, vyskladnéni jednotlivych beden anebo administrativni

zpracovani. V expedi¢nim skladu pracuje mistrova, 2 dispecerky a 3 skladnice/skladnici.
7.3.1 Zaskladnéni vyrobkli z montaze

V momenté, kdy jsou vyrobky pfivezeny z montdze do expedicniho skladu, dostava skladnice
pokyn k zaskladnéni (zobrazi se ji kol na ¢tecce). Vyrobky jsou uloZzeny v Mars bednach, takze
si skladnice pfeveze pomoci ru¢né veden¢ho elektrického voziku bednu z ptedavaci plochy

skladu pted regalovy systém. Priitbéh zaskladnéni vyrobkli z montaze je uveden na Obrazku 19.

Pokyn k

zaskladnéni
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[ —,—D prepocet vyrobk

Pot i prijmu +
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Skladnice

Budou vyrobky Ano

uloZeny v bedn é?
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Skladnice uloZeni bednicky s uloZeni bedny  [&— Skladnice
vyrobky d o regalu pred regal
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uloZeni bednic¢ky s f€— Skladnice
vyrobky d o bedny

Skladova
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Nacteni kédu a
uvedeni mista
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Skladnice
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Obrazek 19 - Procesni diagram zaskladnéni vyrobkid z montaze
Zdroj: vlastni zpracovani
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Cely proces zaskladnéni zacina tim, Ze skladnice nacte pomoci cte¢ky kod ze skladové karty
a nasledné¢ pirepocita vyrobky, tzn., zda souhlasi fyzicky stav s informaci ve Ctecce. Po
prepocitani vyrobkl potvrdi pfijem ve ¢teCce, ktera ji nasledné€ ur¢i umisténi vyrobkl na
zaklade volné kapacity. Skladnice maji ovSem v regélech sviij systém — regaly maji rozdéleny
podle druhti vyrobkil a zbozZi. Z tohoto divodu musi skladnice zménit na ¢te€ce umisténi

uskladnéni vyrobku.

Pokud je potfeba vyrobky ulozit do bedny, kterd se nachazi v regalu, musi skladnice dojet
pomoci VNA pro bednu a premistit ji pred regal. Obvykle pted vyzvednutim pozadované bedny
(tzn., nez zajede mezi regaly) nalozi a zaskladni jinou bednu. Jakmile méa pozadovanou bednu
pfed regalem, ptenese a uskladni bednicku (krabici) s vyrobky do bedny. Poslednim krokem je
nacteni kodu a uvedeni mista uloZeni na skladovou kartu. Jestlize neni potieba umistit vyrobky
do bedny, prenese skladnice pouze do regalu bednicku s vyrobky (tzn., Ze nevyuziva VNA),

nacte kod a uvede misto uloZeni na skladovou kartu.

Proces zaskladnéni byl naméten celkem tfikrat (viz Ptiloha K) a primérny €as zaskladnéni
jsou 3 minuty a 5 vtefin. U prvniho naméru probihalo vyskladnéni bez zapojeni VNA, u dalSich
dvou bylo VNA pouzito. V Grafu 8 je zndzornén casovy podil jednotlivych druhti ¢innosti, kdy
¢innosti pridavajici hodnotu tvoti 37 % doby provedeni. BNVA ¢innosti, které trvaji v praméru
49 vtefin zahrnuji nacteni kodi, potvrzeni na ¢tecce, zménu umisténi a uvedeni pozice ulozZeni
na skladovou kartu. Soucésti procesu jsou také NVA ¢innosti — pohyb VNA mezi regily

(v priméru 47 vtefin) a chlize skladnice (v priméru 20 vtefin).

B VA ¢innosti  EBNVA ¢innosti B NVA - pohyb VNA B NVA - chlze

Graf 8 - Casovy podil ¢innosti v procesu zaskladnéni vyrobkii z montaze

Zdroj: viastni zpracovani
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7.3.2 Kompletace zakazky

Druhym procesem, ktery byl zanalyzovan, je kompletace zakdzky pro konkrétniho
zakaznika spole¢nosti. Pfed samotnou kompletaci si skladnice nejdiive vyvezou bedny se viemi
potiebnymi vyrobky a komponenty. Jakmile jsou bedny takto nachystané, miize skladnice zacit

s kompletaci zakazky. Zjednoduseny priibéh kompletace je uveden na Obrazku 20.
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pfepravni bedny

H

ledéani a
Stitek 1) identifikace

vyrobku (kontrola
sériovych Cisel) ‘—I— Skladnice

do prepravni )
|: bedny + naéteni Skladnice

k6 du

Skladnice

Dalsivyrobky Ano

do zakazky ?

Nacteni kddu

pfepravni bedny SLECIIRG

Zkompletovana

zakazka

Obrazek 20 - Procesni diagram kompletace zakazky
Zdroj: vlastni zpracovani

Nejprve si skladnice nachystd piepravni bednu, do které bude ukladat jednotlivé
vyrobky/komponenty zakazky — tzn., ze slozi papirovou bednu, kterou nésledné pomoci
elektrické sponkovacky pfipevni k europaleté. Zaroven si pfipravi papirovou vystelku na
prolozeni komponentii. Skladnice pracuje se ¢teCkou a zakaznickymi Stitky, kde je uvedeno

¢islo objednavky, zdkaznik, Cislo zbozi a mnozstvi. Na zdkladé¢ informaci ze ctecky
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a zékaznickych S§titkd hledd a pfenasi jednotlivé vyrobky do pfepravni bedny. Po uskladnéni
kazdého vyrobki (resp. vSech kusti od jednoho druhu vyrobku) nacte kéd prepravni bedny.
V zakazce se objevuji vyrobky se sériovymi Cisly, tzn., ze skladnice musi fadn¢ zkontrolovat
a rucné zapsat do CteCky sériova Cisla vyrobkii, které uklada do prepravni bedny. Tento krok je
nékdy zdlouhavy a naméhavy, jelikoZ se sériova ¢isla nachazeji na Spatné¢ dostupnych mistech
a skladnice tak musi vyrobky otacet a hledat misto uvedeni ¢isla. Praci jim také komplikuje to,
ze vyrobky nejsou v bednach sefazeny za sebou podle sériovych Cisel, tudiz musi v bedné hledat
a postupné otacet kazdy vyrobek. Pti kompletaci je nutné k nékterym vyrobkim ptilozit
piislusné certifikdty. Jakmile ma skladnice vSechny vyrobky, které obsahuje zakazka,

v prepravni bedn¢, mize nacist kod této bedny a ukoncit operaci na ¢tecce.

Proces kompletace byl naméien pouze tikrat (viz Pfiloha K), a to z divodu délky jeho
trvani. Kazda méfend kompletace obsahovala odlisné druhy vyrobkt, tzn. jiny pocet druht
a jiné mnozstvi od kazdého druhu. Primérny cas provedeni celé kompletace je 25 minut
a 5 vtefin. ChronometraZ procesu nebyla zpracovéna stejné jako u predchozich procest, jelikoz
kompletace zahrnuje celou fadu opakujicich se Cinnosti, a proto se autorka rozhodla tyto
¢innosti seskupit dle jejich typu. Ze stejného diivodu také nebyl proveden Spagetovy diagram.
Mezi VA ¢Cinnosti tohoto procesu patii ulozeni vyrobki do bedny a zajisténi obalového
materialu. BNVA ¢innosti tvofi nacitdni kodl, ptikladani certifikatd, kontrola a zaddvani
sériovych ¢isel do ¢tecky. Chiize a hledani byly zatfazeny mezi NVA ¢innosti. Graf 9 znazoriiuje

¢asovy podil ¢innosti v procesu.

EVA ¢innosti  EBNVA ¢innosti  ENVA - hleddni B NVA - chlize
Graf 9 - Casovy podil &innosti v procesu zaskladnéni vyrobkli z montaze

Zdroj: vlastni zpracovani
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8. Zhodnoceni vysledki a navrzend opatieni

Na zéklad¢ detailni analyzy vybranych procesti interni logistiky, kterd byla provedena
v obdobi od 1. listopadu 2024 do 31. bfezna 2025, bylo identifikovano nékolik zasadnich
problémovych (tizkych) mist. Existence téchto mist zpomaluje a v nékterych piipadech

komplikuje hladky a bezchybny pritbéh procest.

Zanalyzovéano bylo celkem deset dil¢ich procest a jeden komplexni proces vyskladnéni
konkrétni zakdzky. V ramci analyzy autorka identifikovala pét problematickych dil¢ich
procest, kter¢ je nutné zlepSit. V hutnim skladu, pti vyskladiiovani materialu, bylo zjiSténo, ze
na pracovisti se nachazi do této doby neuskladnény material a nepotifebné predméty. Zaroven
zde nejsou viibec nastaveny standardy, které jsou dulezité pro bezchybné provedeni procest.
Mezi problémy, které se nachdzeji v centralnim skladu, patii predevSim Spatné urcena
zaplnénost piihradek, nepofadek v ptihradkach, nevyhovujici vzhled skladovych karet,
ergonomicky Spatné¢ uspotfddané pracovisté a nevyuzity lidsky potencidl. VSechny tyto
problémy zplisobuji plytvani v podob¢ chtize ¢i zbyte¢ného pohybu. Expedi¢ni sklad funguje
ze vSech skladl nejlépe, tudiz zde autorka nespatiuje zadny zasadni problém, kromé nacitani

sériovych Cisel. Nicméné tohoto problému si je spolecnost védoma a pracuje na jeho odstranéni.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o kli¢ové procesy v ramci celého skladovani, je nevyhnutelné
zjisténym problémlim vénovat znacnou pozornost a usilovat o jejich odstranéni. Z tohoto
divodu se autorka rozhodla navrhnout spolecnosti nasledujici lean opatieni, ktera by méla vést
ke zlepSeni soucasného stavu ve skladech a k celkovému zefektivnéni internich logistickych
procest. Pro uspé$nou realizaci piedlozenych opatieni je kliCova podpora vedouci skladu
a top managementu, nebot’ bez jejich aktivniho zapojeni a ochoty ke zménam nelze zajistit

efektivni a trvaly pfinos navrzenych opatieni.
8.1 Identifikace problémil v hutnim skladu a navrh na realizaci metody 5S

Pracovni prostiedi v hutnim skladu je pomérné neusporadané a na pracovisti se nachazeji
predméty, které nejsou potifeba k vykonani danych procesti. Dusledkem je pomalejsi
a zmateCné vyskladiiovani materidlu. Zarovenn je zde absence jakychkoliv nastavenych
standardi pro bezchybné provedeni procesu. Z tohoto diivodu navrhuje autorka prace zavést
metodu 5S. Aktudlni stav skladu je znazornén na Obrazku 21, z né¢hoz je patrné, ze nejveétSim

problémem je doposud neuskladnény materidl a neuklizené pracovni stoly.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nejprve je nutné vytvorit ¢asovy plan provedeni metody 5S vcetn¢ sestaveni tymu lidi, kteti
se budou podilet na jednotlivych krocich a urceni odpovédnosti za vykonané ukoly. Prvnim
krokem bude tridéni (seiri), kdy bude zapotiebi, aby operatofi prosli cely sklad a vytadili
nastroje a komponenty, které jsou zbytecné — pouzivaji se mimoradné anebo viibec (ty je mozné
vyhodit). Pro tfidéni je vhodné vyuzit barevné S karty — Cervend pro nepotiebné véci, oranzova

pro opravu a zelena pro véci uréené k premisténi.

Na pracovisti se nachdzi velké mnozstvi neuskladnéného materidlu, protoze zde chybi
regalové systémy — kdispozici je pouze zaklada¢ hutniho materidlu, ktery je bohuzel
nedostacujici. Z tohoto divodu doporucuje autorka pofiidit tyCové regaly — napt. od znacky
Hakon, kdy jsou na vybér tii druhy regalti — horizontalni, podélny a teleskopicky konzolovy
regal (viz Obrazek 22). Tyto regély jsou kompatibilni s portdlovym (stropnim) jefabem, ktery
spolec¢nost vyuziva v tomto skladu. Pofizovaci cena regali tohoto typu se pohybuje v rozmezi

od 30 000 K¢ do 60 000 K¢ (v zavislosti na velikosti, nosnosti a funk¢énosti regalu).

Obrazek 22 - Horizontalni, podélny a teleskopicky konzolovy regal

Zdroj: Hakon, c2025
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Jakmile budou vSechny véci roztiidéné a regaly instalované, mize se prejit k dalSimu kroku
metody, a to k umist’ovani (seiton) potfebnych véci na uréend a oznaend mista. Tento krok
spociva v ulozeni véci takovym zpiisobem, aby byla zajisténa plynulost procesi, tzn., ze kazda
véc musi mit své misto. Rozhodnuti o umisténi jednotlivych véci provadéji predevsim operatofi
daného skladu, ale také na zacatku vytvofeny tym. Pfi realizaci tohoto kroku je nutné
zorganizovat pracovisté a vytvofit navod, jak zde udrzovat poradek. Dalsim krokem bude uklid
(seiso), jehoz smysl spociva v uklizeni pracoviste, strojii a nastaveni pravidel a postupt, jak
tento uklid provadét pravidelné. Pokud operatofi nebudou pravidelné uklizet sklad, nebude
nikdy dosaZeno zlepSeni a pocatecni situace se bude opakovat. Pfedposlednim krokem bude
standardizace (seiketsu), na zaklad¢ které vytvofi pracovni tym spolecné s operatory navodky,
které poslouzi k tomu, aby byl tklid provadén opakované, stabilné a vSichni dodrzovali stejny

postup vyskladiiovani a zaskladiiovani.

UdrZeni (shitsuke) bude poslednim krokem, ktery v ramci metody 5S bude zrealizovan.
V této fazi bude zapotiebi budovat sebedisciplinu, kontrolu a uskutectovat pravidelné audity,
jejichz smyslem je kontrola a vyhodnoceni dodrzovani pracovnich postupt a pravidel, které
byly stanoveny v piedeslych krocich. Z osobniho pozorovani bylo zjisténo, ze prave
sebedisciplina a fad v hutnim skladu uplné chybi. Peclivé provedeni a dodrzeni vSech krokt

metody 5S povede k trvalému zlepSeni v hutnim skladu.

Realizace a nasledné zakotveni metody 5S do firemni kultury zajisti jednak fadné
organizovan¢ a uklizené pracovisté, ale predevsim nastaveni novych standardu, které v hutnim
skladu uplné chybi. Vyskladnéni a zaskladnéni bude probihat efektivnéjsim zptisobem, protoze
se na pracovisti nebudou nachazet nepotiebné véci, material bude uskladnén v novych regélech

a bude definovany jednotny postup provedeni procesti.
8.2 Identifikace problémil v centralnim skladu a ndvrhy na jejich feSeni

V centralnim skladu bylo zanalyzovano a zmétfeno celkem sedm dil¢ich procest a jeden
komplexni proces vyskladnéni konkrétni zakazky. Na zakladé méteni a pozorovani pracovnich
vykonil a provedenych osobnich rozhovort s jednotlivymi skladnicemi, byla odhalena kriticka
mista v procesech. K jejich odstranéni a zamezeni mozného budouciho vyskytu by bylo vhodné

vyuZzit niZze uvedend opatieni.
8.2.1 Vizualni management

Pti procesu zaskladnéni do vertikalniho zakladace dochazi k situaci, ze ptihradka, do které

ma skladnice ulozit zbozi nema fyzicky volnou kapacitu, ackoli v systému ma napi. pouze
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50% zaplnénost. Diivodem tohoto nesouladu je Spatné urCeni zaplnénosti pfi vyskladiiovani
komponentii. Skladnice Casto nevnimaji anebo neuvazuji nad tim, zda Ize do dané ptihradky
ulozit jesté dalsi komponenty a automaticky zvoli 75% zaplné€nost, coz ma za nasledek jednak
prodlouzeni celého procesu zaskladnéni (hledani volného mista pro uloZeni tvoii 52 % casu
procesu) a také zbyte¢nou chlizi skladnice do kancelate dispecera. Nekteré skladnice si mylné
mysli, ze volend zaplnénost se vztahuje k celé polici, nikoliv pouze k ptihradce, ze které

odebraly komponent.

Ptedejit problémové situaci lze pomoci zapojeni vizudlniho managementu a proskolenim
jednotlivych skladnic. Z vizuadlniho managementu vybrala a vytvofila autorka prace vizudlni
(grafickou) pracovni instrukci — ptehled ptikladli zaplnénosti ptihradek. Tento piehled bude
umistén na kazdém vertikalnim zakladaci tak, aby byl viditelny kazdému pracovnikovi, ktery
obsluhuje dany zaklada¢. Na autorkou vytvofeném piehledu (viz Obrazek 23) jsou zndzornény
ptiklady, jak vypadaji procentudlni zaplnénosti ptfihradek. Skladnice samoziejmé musi pocitat
s tim, ze zaplnénost piihradek nebude vzdy takto jednoznacné€ rozeznatelnd, nicméné pro

zacatek zlepSovani je prehled dostacujici.

PREHLED PRIKLADU ZAPLNENOSTI PRIHRADEK

0% ZAPLNENOST 25% ZAPLNENOST

50% ZAPLNENOST

75% ZAPLNENOST

PROSIME, URCUITE SPRAVNOU ZAPLNENOST — SETRi TO CAS | KROKY!!! DEKUJEME!

Obrazek 23 - Vizualni pracovni instrukce

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vzhledem k tomu, Ze vybér zaplnénosti na ¢tecce je manudlni ¢innost, tzn., Ze vybér provadi
skladnice, tak by feSenim také mohlo byt dikladné proSkoleni v podobé¢ seznameni skladnic
s danym problémem, vysvétleni jeho dopadu a zdiiraznéni spravného postupu. Rovnéz by méla
byt zaméfena pozornost na noveé piichozi zaméstnance, tzn., detailné jim pfedstavit jednotlivé
procesy, které budou vykondvat. A zaroven kazdému zameéstnanci skladu dat pracovni
navodku, ktera jim pomiize v piipad¢ nastalych nejasnosti. Pro zlepseni soucasného stavu je

opravdu dulezita komunikace se zaméstnanci.
8.2.2 Pracovni navodka, kvalitnéj$i skladové karty a pravidelny uklid

Chybovost je jednim z KPI ukazatelii, kterym je potfeba vénovat pozornost. Pfi analyze
procesii byla zjisténa pomérné¢ vysoka chybovost v procesu vyskladilovani z vertikalniho
zakladace — v priméru 80 Spatné vyskladnénych komponentti za mésic. Chybné vyskladnéni je
zpusobeno jednak tim, ze skladnice napocita Spatny pocet kusti anebo tim, ze skladnice sice
nacte spravnou skladovou kartu, ale uz si nezkontroluje, zda se opravdu jedna o pozadovany
komponent. Velmi ¢asto se stava, ze v prihradkach je nepotadek a skladové karty jsou u uplné
jiného zbozi (jsou zpiehdzené). Ke snizeni chybovosti by tak mohly pomoci rizné nastroje jako

je napt. pracovni navodka, kvalitnéj$i skladové karty anebo nastaveni pravidelného tklidu.

Pracovni ndvodka je jednim z nastroju vizualniho managementu a slouzi k detailnimu popisu
a definovani vybrané pracovni ¢innosti tak, aby kazdy, kdo si pfecetl navodku, porozumél
postupu. Je vytvaiena z riznych divodi, at’ uz se jedna o kvalitu, bezpecnost prace anebo
naroc¢nost ukolu. Pracovni nadvodka je tedy dokument, ktery obsahuje strukturované pracovni
ukony a dulezité body, kterym je potieba vénovat pozornost, aby byl proces spravné proveden.
Zarovenn mohou byt soucasti 1 fotografie postupu doplnéné o poznamky. Na Obrazku 24 je

uveden jednoduchy navrh pracovni navodky, kterou vytvotila sama autorka.

Rovnéz by méla byt vénovana pozornost skladovym kartam, které jsou diilezitym skladovym
dokumentem. Neékteré skladové karty obsahuji kromé& popisu, specifického kodu, Sarze
a carového kodu také obrazek komponentu. Nicméné takovychto karet se nachazi ve
vertikalnich zaklada¢ich minimum. Pokud by na skladové karté byl uveden obrazek, urcité by

to pomohlo nezkusenym skladnicim k lepsi identifikaci komponentt.
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Pracovni navodka

Pracovni ginnost: Pracovisté: Datum: Vytvofila: schvélil:  [Revidoval: |Cislo dokumentu:
Vyskladnéni z vertikdIniho zakladate Centrélni sklad | 04. 03. 2025 |Bc. Veronika Jozefy
€. |Pracovni dkon Specifikace Gkonu Dilefité body

Fotografie / schémata

1. |Zvol aktivitu ve Etefce

Vezmi Etecku a vyber v sekei
vyskladnéni aktivitu a postupuj dle
pokynti na éteéce

2. |Pfihlas se k zakladati

Pomoci ctecky natti kad
pfisluiného zakladace

3. |Pfivolej polici

Na ovlddacim panelu zakladate
zvol konkrétni prihradku, ve které
se nachazi pofadovany dil

4. |Najdi poZadovany dil

V piihradce najdi spravnou
skladovou kartu

Piii hledani nepfehazuj karty a
udriuj poiadek!

5. |Vyber poZadovany dil

A. Vezmisacek s dily a vyber
poZadovany pocet kust.

B. Pokud musit vybrat vice kusd,
odnes si sacek ke stolu.

Zkontroluj si, zda jsi ze sacku
odebral/a spravny pofet kusd!
Pokud jsi dily vybiral/a u stolu, vrat
satek zpatky do spravné
prihradiy!

6. |Nacti kod a vytiskni titek

Pomoci ctecky natti kdd z karty a
vyher tisk Stitku

7. |Vyber zaplnénost pfihradky

Na Etecce zvol akutalni zapinénost
prihradky

Zaplnénost se tyka PRIHRADKY!

8. |PFesun se ke stolu

Vezmi si z tiskarny ititek a jdi ke
stolu

Uloz dily do sacku a nalep

Vezmi sacek, uloZ do néj dily a

Ujisti se, Ze jsi sacek uloZil/a do

titek nalep na néj stitek spravné bedny!
10. |pFesun k bedné Vezmj satek a odnes ho k pisluiné
bedné
11. |Uloz saéek do bedny satek ulo do prisluiné bedny Ujistise, e sacek ukladas do
spravné bedny!
12. Natti kod Vezmi étecku a natti kdd na bedné

Obrazek 24 - Pracovni navodka

Moznym feSenim je také pravidelny uklid jednotlivych ptihradek. Na Obrazku 25 se nachazi
dvé vybrané police ve vertikalnim zakladaci, které lze oznacit za neuspofadané. Pro spravné
vyskladnovani je zapotiebi zavést urcita pravidla a fad, kterymi se skladnice budou muset fidit.
Naptiklad povinnost uklizet vertikalni zakladace jednou za ¢trnact dni. Uklizené police usnadni

skladnicim hledani pozadovaného komponentu a zaroven vytesi jiz zminéné problematické

uréovani zaplnénosti piihradek.

Obrazek 25 - Neuspo
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radané police ve vertikalnim zakladaci

Zdroj: viastni zpracovani




8.2.3 Ergonomické uspofadani pracoviste

Pti realizaci analyzy byla zaméfena pozornost také na ergonomické usporadani pracovist,
predevsim na chiizi, ktera se vyskytuje v jednotlivych procesech. Z tohoto diivodu vytvoftila
autorka Spagetové diagramy (viz Ptiloha L), ve kterych jsou vyznaceny trasy pohybu skladnic.
Vyskladnéni z beden od paletovych regall je proces, ve kterém se nachazi nejvice zbyte¢né

chiize ze vSech procesil. Jedna se o chlizi pro pomocné bednicky.

Skladnice doptfedu nevi, jak velky dil bude vyskladiiovat — tuto informaci zjisti v momenté,
kdy nacte kod bedny. Jedna-li se o velky dil anebo vétsi mnozstvi dild, musi si skladnice dojit
pro pomocnou bednic¢ku (plastovou anebo papirovou) a jit zase zpét k bedné, coz predstavuje
zhruba 18 az 60 krokt (v z&vislosti na tom, od jakého regalu vyskladnuje). Pfi¢inou této situace

je Spatné ergonomické uspotradani pracoviste.

Resenim tohoto problémového useku by mohlo byt umisténi pomocnych bednicek pied
regaly. Mezi regalem a odkladaci zonou je volny prostor (viz Obrazek 26), tzn., Ze by bylo
mozné na predni stranu regalu ptipevnit polici (17 x 130 cm), na kterou by se ulozily pomocné
bednicky. Spolec¢nost vlastni rizné velikosti pomocnych bednicek, nicméné autorka navrhuje

pouzit plastové boxy PLUS 3 (83 K¢/ks bez DPH) anebo boxy PLUS 2B (47 K¢/ks bez DPH).

S

Obrazek 26 - Moznost umisténi pomocnych bednicek
Zdroj: viastni zpracovani a B2Bpartner, 2025a; B2Bpartner, 2025b
V ptipadé, ze by skladnice potiebovala bednicku, tak by si ji jednoduse vzala z police
a nemusela by nikam chodit, coz by vyrazné zvysilo efektivitu provedeni procesu. Jakmile by
byly vSechny bednicky pouZity, tzn. Ze na polici by nezistala Zadna bednicka, skladnice by je
na polici znovu doplnila. Pokud by toto feSeni bylo zrealizovano, znamenalo by to zkraceni
doby procesu v priméru o 21 vtefin. Novy Cas provedeni by tak byl cca 1 minuta a 44 vtefin.
Zaroven by takto 1épe usporadané pracovisté melo kladny vliv na vykonnost jednotlivych

skladnic.
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DalS§im moZnym feSenim, jak skladnicim uSetfit par krokd je umisténi mensich tiskaren
Stitkti na stoly, kde prendavaji dily do sackti. V kompletacni zoné¢ v centralnim skladu se
nachazi celkem sedm tiskaren, kdy u kazdého liftu je jedna a zbylé dve slouzi pro tisk stitka pii
vyskladiiovani z beden od paletovych regalti anebo pii vyskladnéni pfimo do expedice. A pravé
tyto dvé tiskarny jsou problémové, protoZe skladnice musi dojit k tiskarné pro Stitek a nasledné
jit ke stolu. Spole¢nost v tomto sméru podnikla jiz né¢kolik krok, kdy jsou sjednany prenosné
tiskarny, které by u sebe skladnice nosily. Pokud by ovSem nakup a zavedeni téchto pfenosnych
tiskadren z néjakych divodi nebylo zrealizovdno, navrhuje autorka pofizeni dvou az Ctyt
mensich tiskaren stitka (resp. ¢arovych kodl), jejichz cena se pohybuje kolem 20 000 K¢&. Tyto
tiskarny by byly umistény na jednotlivych stolech v kompleta¢ni zon€, coz by zlepsilo

ergonomické uspotraddani pracoviste.
8.2.4 Kaizen

V pribéhu pozorovani a analyzovani vybranych procesti navazala autorka osobni kontakt
v podobé rozhovorti s jednotlivymi skladnicemi. Tématem rozhovorti byly jednak népli
pracovnich Cinnosti skladnic, ale také i jejich pohled na plytvani a na piipadné zlepSovani
procest. V nékterych rozhovorech zaznély rizné navrhy na drobnd zlepSeni, nicméné vedeni
spolecnosti se o jejich nazory piilis nezajima. V tomto ohledu se jedna o rozsitujici druh Mudy,
a to je nevyuzity lidsky potencial. Pokud chce spolecnost pracovat na neustalém zlepSovani
svych procest, bylo by vhodné do toho zapojit krom& managementu také pracovniky skladu,

nebot’ 1 oni dokazi pfijit s novymi napady a postiehy.

Piinosem pro celou spole¢nost (nejenom pro sklady) by tudiz mohlo byt zavedeni metody
Kaizen, jejiz smysl spocivd pravé ve vyuziti potencidlu jednotlivych zaméstnanct ke
kontinualnimu zlepSeni procesti na v§ech trovnich. Pracovnici jsou motivovani (finanéné anebo

jinym zpiisobem), aby pfichazeli s novymi napady, jak utvaret procesy jednoduseji a kvalitnéji.

Vzhledem k tomu, Ze autorka spattuje v jednotlivych zaméstnancich znacnou snahu a ochotu
podilet se na zlepSovani procesti, navrhuje spolecnosti zavést metodu Kaizen do praxe.
Zaméstnanci by méli mit moznost vznést navrhy, jak zlepSit slaba mista, které jim komplikuyi
jejich pracovni ¢innosti. Pokud by tyto navrhy mély skutecné vliv na efektivnéjsi a bezchybny
pritbéh procesti, méli by byt zaméestnanci odménéni — napt. urcitou finanéni ¢astkou. Vedeni
spolecnosti by mélo byt otevienéjsi ke svym zaméstnancim a jejich znalostem, protoze prave

oni mohou byt kliCovym zdrojem, jak zavést ispornéjsi a flexibilnéjsi procesy.
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8.2.5 Gemba walk

Z osobnich rozhovorti zarovein vyplynulo, ze vedeni spolecnosti podceiiuje praci
jednotlivych zaméstnancli ve skladu a nedovedou si pfedstavit problémy, se kterymi se
zaméstnanci musi kazdodenné potykat. Pro zlepSeni této skutecnosti navrhuje autorka zavést

dal$i z metod lean managementu, a to tzv. Gemba walk.

Gemba walk je manazerska metoda a doslovné ji Ize pielozit jako ,,prochdzka po misté ¢inu®.
Jejim hlavnim smyslem je seznamit a zapojit manaZery a vedouci pracovniky s vyrobnim
prostiedim v jejich spolecnosti takovym zptisobem, aby pochopili, jaké vyzvy a prilezitosti se
nachazeji ptimo v danych procesech. Vysledkem této metody je zlepSovani procest, zvySena
kvalita a produktivita, a pfedevs$im kvalitng€jsi komunikace mezi manazery a pracovniky skladu.
Ke spravnému fungovani Gemba walk je nutné dodrzovat urcité principy — respekt k lidem,
daraz na zlepSovani, proaktivni pfistup a zaméfeni se na vizualni kontrolu (vizualni prezentace
informaci na mist¢). Prostiednictvim téchto principli je mozné ziskavat divéru pracovnikl
a zlepSovat vzajemnou komunikaci, ur¢ovat oblasti vhodné pro zlepSeni a vytvaret plan, dale

zjistovat a vyhledavat problémy vc¢as a okamzité na né reagovat. (PWC, c2025)

Autorka navrhuje realizaci pravidelnych Gemba walks, které by se konaly jednou nebo
dvakrat do meésice a ucastnili by se jich vybrani zaméstnanci vedeni, vedouci skladu
a pracovnici skladu. Vznikl by zde prostor pro vzdjemnou a respektujici diskusi
o problémovych usecich v procesech a navrzich, jak je fesit. Diky této metodé mize zaroven
dojit k tomu, Ze si vedeni spolecnosti uvédomi, ze bez skladd, tzn. bez vyskladnénych zasob,
nelze provadet jakoukoliv €innost (obrdbéni, montédz, servis, dodani zakdzek zakaznikim

a dalsi).
8.2.6 Zmény procesu po implementaci navrhi

V ramci analyzy procesii v centralnim skladu byla zrealizovana metoda Value Stream
Mapping (mapovani hodnotového toku) procesu vyskladnéni konkrétni zakazky pro montaz
(viz Obrazek 18). Celkovy ¢as provedeni této zakazky byl 177 160 minut a 19 vtefin. Pfi¢inou
takto dlouhé doby provedenti je celkovy €as skladovani komponentt, tedy 170 120 minut. Jedna
se 0 NVA c¢innost, jejiz Cas lze redukovat zavedenim jiz zminéné metody Just-in-time

(viz podkapitola 7.2.8).

Cas provedeni ostatnich NVA ¢&innosti (pouze chiize, hledani a pohyb VNA) je 28 minut
a 25 vtefin. A praveé na odstranéni ¢i redukci téchto Cinnosti se autorka ve svych ndvrzich

zamétila. Pokud by spolecnost realizovala v centrdlnim skladu navrzené lean metody
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a nastroje (tzn. vizualni management, pravidelny klid a ergonomické uspotfadani pracoviste),
povede to k vyraznému snizeni doby provedeni NVA ¢innosti, zefektivnéni procest a zvyseni

celkové vykonnosti centralniho skladu.

Autorka se v rdmci praktické ¢asti rozhodla prezentovana a navrhovana opatteni tykajici se
centralniho skladu tadné otestovat. Graf 10 ilustruje doby provedeni jednotlivych operaci
zmapovaného procesu vyskladnéni pied a po realizaci zminénych opatieni. Cervené popisky
hodnot v grafu znazornuji ¢asovou naro¢nost NVA ¢innosti u jednotlivych operaci. Nejveétsi
snizeni ¢asu NVA cCinnosti nastalo v operaci vyskladnéni komponentu G, kdy celkovy pokles
¢inil 77 %. Toto sniZeni je zpisobeno lepSim ergonomickym uspofddanim pracovisté. Naopak

nejnizsi pokles je zaznamenan pii vyskladilovani komponentu B, a to o0 19,4 %.

Komponenty A az E byly vyskladnény z vertikalnich zakladacii, kde primérné snizeni doby
NVA ¢innosti Cinilo zhruba 37,5 %, nejvétsi snizeni bylo zaznamenano u vyskladnéni
komponentu D (57,8 %) anaopak nejniz§i sniZzeni bylo u komponentu B (19,4 %).
Komponenty F a G byly vyskladnény z beden od paletovych regalti a zde doslo k primérnému
snizeni ¢asu NVA cinnosti o 59 %. Pokles doby vyskladnéni komponentu F ¢inil 40,7 %

a komponentu G jiz zminénych 77 %.

Z porovnani ptivodniho a nového stavu je ziejmé, ze pomoci navrzenych lean opatieni je
mozné dosdhnout vyrazné nizSiho Casu provedeni neefektivnich ¢innosti, a to pfedev§im
v ramci operace vyskladnéni od paletovych regalii, kdy dojde ke zkraceni vzdalenosti, kterou

musi skladnice béhem celého procesu ujit.
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8.3 Identifikace problémi v expedi¢nim skladu a navrh na jejich feSeni

Z provedené analyzy vyplyva, ze expedi¢ni sklad je téméf bezproblémovy v porovnani
s hutnim a centralnim skladem. Tato skute¢nost je zpiisobena vlivem naprosté spoluprace vsech
skladnic a skladnikt, ale predevsim diky nastavenym pravidlim, fadu a zavedenym postupiim.

Ve skladu pracuji skladnice s n€kolikaletymi zkuSenostmi, tudiz maji sviij osvédceny systém.

Hlavnim problémem, ktery autorka ve skladu (ale nejenom v expedi¢nim) spatfuje, je
nacitani, resp. ruéni zadavani sériovych cisel do ¢teCky, Spole¢nost o tomto problému vi
a usilovné pracuje na jeho odstranéni. V soucasné dobé zavadi na stitky, kde jsou uvedeny
sériova Cisla, QR kody, které skladnice naskenuji (nactou) do ¢tecky. Vzhledem k tomu, Ze se
jednd o pocatecni fazi zlepSovani, tzn., Ze systém neni stdle dokonaly, tak Casto dochdzi

k situaci, Zze QR kody nefunguji anebo nacitaji ¢isla v jiném formatu.

Pii1 analyze procesu kompletace zakazky doslo k situaci, kdy skladnice pfi hledani dila
v bedné€, musela vSechny dily prohlédnout, aby nasla dil se spravnym sériovym ¢islem, pfi¢emz
tyto Cisla byla zptehdzena (dily nesly za sebou podle sériovych ¢isel). Toto hledani vyrazné
prodluzuje dobu provedeni procesu a v ptipade tézkych dilt fyzicky namahé skladnici. Této
situaci by §lo predejit, kdyby pracovnici na montaznim tseku pii ukladani dili do bedny tadili

tyto dily postupné podle sériovych ¢isel.

98



ZAVER

Diplomova prace se zabyva problematikou plytvani a neefektivitou v internich logistickych
procesech spolecnosti DAKO-CZ. Pro identifikaci a redukci plytvani vyuzila autorka zakladni
nastroje lean managementu a jednu z pokrocilejSich metod — Value Stream Mapping (mapovani

hodnotového toku). Teoreticka ¢ast prace poslouzila k pochopeni podstaty lean managementu

a jeho metod, které byly aplikovany v praktické ¢asti.

Pro analyzu bylo vybrano na zikladé dohody s vedouci skladu celkem deset klicovych
procesi, které probihaji v hutnim, centralnim a expedi¢nim skladu. Autorka se vzdy zaméftila
na jeden proces, ktery detailné zanalyzovala a zméfila. Zaroven realizovala metodu Value
Stream Mapping na vybraném procesu vyskladnéni konkrétni zakazky. Na zéklad¢ analyzy
zjisténych problémovych mist, navrhla lean opatfeni na jejich odstranéni a celkové zefektivnéni

jednotlivych procesi.

Z deseti analyzovanych procest identifikovala autorka pét procest, ve kterych se nachazi
problémova mista, kterd komplikuji hladky priib&éh procesu, snizuji kvalitu a zaroven zde
vznika plytvani. V hutnim skladu bylo zjisténo, ze pracovisté je neuklizené a nachazi se zde
nepotiebné predméty. Velkym problémem je zaroven i neuskladnény material, ktery brani
v hladkém a rychlém vyskladnéni. Pracovnici nemaji nastavené zadné standardy a pracovni
moralka je zde velmi nizka. Z téchto diivodi navrhuje autorka koupit nové regalové systémy
(potizovaci cena je 30 000 az 60 000 K¢) a zavést metodu 5SS, kterd je zakladem pro postupné
zlepSovani procest. Pracovisté¢ bude Cisté a zorganizované, budou nastaveny standardy

a postupy, a v neposledni fad¢ budou procesy probihat efektivnéjsim zptisobem.

V centralnim skladu byly zjistény problémy s ur€ovanim spravné zaplnénosti ptihradek,
s pofadkem v piihradkach, vzhledem skladovych karet, ergonomickym uspotadanim pracovisté
a nevyuzitym lidskym potencidlem. Veskeré zminéné problémy zplsobuji prodlouzeni doby
procesu, hledani komponentti, zbyte¢né pohyby (chiize skladnic) a nevyuzité napady skladnic
na zlepSeni. Z téchto divodii se autorka rozhodla zavést nasledujici opatfeni, ktera zlepsi
aktualni situaci ve skladu a zdroven pomiize predejit vzniku zminé€nych problémii v budoucnu.
Pro spravné urcovani zaplnénosti piihradek navrhuje autorka zapojit vybrany prvek vizualniho
managementu, konkrétni grafickou pracovni instrukci (pfehled ptikladt zaplnénosti ptikladi),
ktera bude viditelnd kazdému pracovnikovi, jelikoz bude umisténa na vSech vertikdlnich
zakladac¢ich. Vzhledem k tomu, Ze je zaplné€nost ur€ovana manualné, je dilezité pracovat

a komunikovat s jednotlivymi skladnicemi, tzn. vysvétlit jim disledek Spatného urceni
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zaplnénosti a predstavit jim spravny postup. Nepotadek v jednotlivych piihradkach si zplisobuji
samy skladnice, protoze komponenty nejsou v piihradkach srovnané a skladové karty jsou
zptehazené. Diky tomuto nepotadku dochazi k chybnému vyskladnéni. Autorka proto navrhuje
vytvofit pracovni navodku, kvalitngjsi skladové karty (s obrazkem komponentu) a piedevSim
zavést pravidelny uklid. Pfi analyze procesu vyskladiovani z beden od paletovych regala
autorka objevila ergonomicky $patné uspofadané pracovi§té. Spatné usporadani zptisobuje
problém, kdy skladnice museji dojit pro pomocnou bednicku a zase se vratit zpét k regalu, coz
predstavuje 18 aZ 60 kroki navic (v zavislosti na tom, od jakého regalu vyskladiiuji). Resenim
tohoto problému je umisténi pomocnych bednicek piimo pred regal, kde je volny prostor pro
pripevnéni police. Zaroven autorka navrhuje nakup novych pomocnych bednicek (potizovaci
cena jedné bednicky Cini 83 K¢ anebo 47 K¢ (podle velikosti)). V souvislosti se zbyte¢nymi
pohyby by bylo vhodné potidit nové, mensi tiskarny na stoly v kompleta¢ni zéné, jelikoz
ichiize pro Stitek do tiskdrny, kterd se nachazi uprostied kompleta¢ni zony, predstavuje
zbyte¢né kroky skladnic. Tato feSeni by jednak uSetfila kroky skladnicim, ale pfedevsim

zefektivnila cely proces vyskladnéni.

Expedi¢ni sklad funguje ze vSech skladi nejlépe, a proto zde autorka nespatiuje zadny
zéasadni problém, kromé nacitdni sériovych c¢isel. Nicméné tohoto problému si je spole¢nost

védoma a usilovné pracuje na jeho odstranéni.

Soucasti analytické ¢asti prace byly 1 polostrukturované rozhovory s vybranymi
skladnicemi. Z rozhovort vyplynulo, Ze nékteré skladnice jsou si védomy existence problémd,
dokonce maji i drobné navrhy na zlepseni, nicmén¢ spolecnost se o jejich navrhy nezajima.
Autorka toto vnima jako nevyuZiti lidského potencialu, a proto navrhuje zavést metodu Kaizen
a Gemba walk, diky nimz vznikne prostor pro zaméstnaneckou iniciativu podilet se na
zlepSovani procest. Veskeré navrhy jsou konzultovany s vedouci skladu, nebot’ jeji podpora je

klicova pro efektivni a dlouhodoby ptinos téchto opatieni.
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Ptiloha A - Sada otazek pro polostrukturované rozhovory

V ramci polostrukturovanych rozhovorl s vybranymi zaméstnanci skladu, byly poloZeny

nasledujici otazky:

e Na jaké pracovni pozici pracujete?

e Jaka je naplit Vasi pracovni pozice?

e MiZete mi, prosim, vysvétlit postup Vasi prace?

e Jaké vybaveni vyuzivate pfi vykonu Vasi prace?

e Pocitujete urcité piekazky, které zpomaluji nebo komplikuji Vasi praci?

e Jak dlouho pracujete v této spolecnosti a jak dlouho pracujete na této pozici?

e Jak se Vam pracuje v tomto prostiedi?

e Jaka pozitiva a negativa vnimate na své praci?

e Jak hodnotite komunikaci mezi zaméstnanci a vedenim?

e Mate moznost navrhnout vedeni spole¢nosti n¢jaké napady a ptipominky ke zlepseni

procesu ve skladu?
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Ptiloha B - Legenda procesniho diagramu

Ikona

Popis

Uddlost

Udalost (stav), kterou proces zacina anebo kon¢i.

Ukon éeni

procesu

Specialni udalost (stav), kterou proces kon¢i.

Procesni krok

Pracovni ¢innost, ktera je v prib&éhu procesu vykonavana. U pracovni ¢innost je

zpravidla uvedena pracovni role, ktera danou ¢innost uskuteciuje.

Osoba, ktera je odpoveédna za realizace dané pracovni ¢innosti nebo se na ni
Role podili.
Zaznam v listinné podobé, ktery v ramci procesu vznika anebo je dulezity pro
Dokument jeho priibeh.

Rozhodovaci
krok

Stav, pii kterém je rozhodnuto o dalSim postupu.

Pocitac s logistickymi systémy WMS a SAP.

Ctecka, prostiednictvim které pracovnici skenuji carové kody.

Tiskarna pravodek, skladovych karet a Stitkd.
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Ptiloha G - Chronometraz zaskladnéni a vyskladnéni beden z paletovych regalt

Pocateéni L. Doba trvani
pozice ARSI Cinnosti
PNR 07/08  UloZeni 1 bedny - na pozici 07H03
7. tsek Nacteni kodu 0:10
N&bér bedny 0:24
Odvoz bedny 0:30
Uskladnéni bedny 0:09
Nacteni kodu 0:04
pozice 07H03 Vyzvednuti bedny z pozice 07F29
9. Usek Presun k druhé pozici 1:13
Nacteni kodu 0:07
Vyzvednuti bedny 0:24
Presun pred regal 0:22
UloZeni bedny 0:08
Nacteni kédu 0:07
PNR 07/08 UloZeni 1 bedny - na pozici 07C38
9. Usek Nacteni kédu 0:07
N&bér bedny 0:12
Odvoz bedny 0:21
Uskladnéni bedny 0:23
Nacteni kodu 0:09
PNR 07/08 |UloZeni 1 bedny - na pozici 07E23
8. tusek Nacteni kédu 0:03
Nébér bedny 0:06
Odvoz bedny 0:14
Uskladnéni bedny 0:26
Nacteni kodu 0:10
PNR 07/08 |UloZeni 1 bedny - na pozici 07F16
8. tusek Nacteni kodu 0:07
N&bér bedny 0:12
Odvoz bedny 0:25
Uskladnéni bedny 0:10
Nacteni kédu 0:05
PNR 03/04 |UloZeni 1 bedny - na pozici 03E22
8. Usek Nacteni kédu 0:04
Nébér bedny 0:07
Odvoz bedny 0:20
Uskladnéni bedny 0:08
Nacteni kédu 0:08
PNR 03/04 |UloZeni 1 bedny - na pozici 04H14
7. usek Nacteni kodu 0:03
N&bér bedny 0:07
Odvoz bedny 0:23
Uskladnéni bedny 0:25
Nacteni kodu 0:10
PNR 03/04 |UloZeni 1 bedny - na pozici 03114
7. usek Nacteni kodu 0:10
N&bér bedny 0:32
Odvoz bedny 0:38
Uskladnéni bedny 0:07
Nacteni kédu 0:05
PNR 01/02 |UloZeni 1 bedny - na pozici 01D02
7. usek Nacteni kédu 0:04
N&bér bedny 0:06
Odvoz bedny 0:25
Uskladnéni bedny 0:42
Nacteni kodu 0:11
PNR 01/02 UloZeni 1 bedny - na pozici 01F02
7. tsek Nacteni kodu 0:09
N&bér bedny 0:18
Odvoz bedny 0:19
Uskladnéni bedny 0:37
Nacteni kodu 0:08
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PoEét.eEni Pracovni Gkon Dovl-:a trvai-m’
pozice €innosti
pozice 01F02 Vyskladnéni 1 bedny - z pozice (
8. tsek Nacteni kédu 0:09
Vyzvednuti bedny 0:46
Odvoz bedny 0:34
Uskladnéni bedny 0:08
Nacteni kédu 0:07
PNR 01/02  UloZeni 1 bedny - na pozici 01A24
8. Usek Nacteni kédu 0:07
Nabér bedny 0:16
Odvoz bedny 0:24
Uskladnéni bedny 0:16
Nacteni kédu 0:06
PNR 07/08  UloZeni 1 bedny - na pozici 07F29
9. Usek Nacteni kodu 0:09
Nabér bedny 0:14
Odvoz bedny 0:14
Uskladnéni bedny 0:24
Nacteni kédu 0:11
PNR 07/08  UloZeni 1 bedny - na pozici 07E23
8. tusek Nacteni kédu 0:03
Nabér bedny 0:10
Odvoz bedny 0:25
Uskladnéni bedny 0:37
Nacteni kédu 0:10
PNR 17/18  UloZeni 1 bedny - na pozici 18H05
1. usek Nacteni kédu 0:04
Nabér bedny 0:11
Odvoz bedny 0:16
Uskladnéni bedny 0:26
Nacteni kédu 0:09
PNR 15/16  UloZeni 1 bedny - na pozici 16106
1. Usek Nacteni kodu 0:12
Nabér bedny 0:13
Odvoz bedny 0:41
Uskladnéni bedny 0:21
Nacteni kédu 0:07
PNR 17/18  Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 17G27
3. Usek Pfesun k pozici 17G27 0:34
Vyzvednuti bedny 0:32
pozice 17G27 \Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 17A31
3. tsek Presun k druhé pozici 0:52
Vyzvednuti bedny 0:29
Pfesun pred regal 0:37
UloZeni beden 0:26
Nacteni kodl 0:12
PNR 17/18  Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 17127
3. Usek Presun k pozici 17127 0:24
Vyzvednuti bedny 0:28
pozice 17127  Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 17G23
2. Usek Pfesun k druhé pozici 0:38
Vyzvednuti bedny 0:14
Presun pred regal 0:56
UloZeni beden 0:22
Nacteni kodl 0:11
PNR 17/18  Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 17G19
2. usek Presun k pozici 17G19 0:26
Nacteni kodu 0:07
Vyzvednuti bedny 0:26
Presun pred regal 0:42
UloZeni bedny 0:17
Nacteni kédu 0:07




Pocatecni L. Doba trvani Pocatecni L. Doba trvani
pozice ke Cinnosti pozice ke Cinnosti
PNR 13/14  UloZeni 1 bedny - na pozici 13D05 pozice 18623 Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 18F23
4. Usek Nacteni kddu 0:05 2. usek Presun k druhé pozici 0:20
Nabér bedny 0:27 Vyzvednuti bedny 0:35
Odvoz bedny 0:27 Presun pred regél 0:42
Uskladnéni bedny 0:18 UloZeni beden 0:24
Nacteni kédu 0:06 Nacteni kodi 0:14
pozice 13D05 Vyskladnéni 2 beden - z pozic 13B15 a 14B15 PNR 13/14  UloZeni 1 bedny - na pozici 12G31
5. Usek Presun k pozicim 0:18 6. Usek Nacteni kodu 0:05
Vyzvednuti bedny 0:42 Nabér bedny 0:11
Presun pred regal 0:40 Odvoz bedny 0:58
UloZeni bedny 0:17 Uskladnéni bedny 0:40
Nacteni kodi 0:11 Nacteni kédu 0:08
PNR 13/14  UloZeni 1 bedny - na pozici 13E10 pozice 12G31 Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 13G37/14G37
4, Usek Nacteni kddu 0:04 6. Usek Presun k pozici 13G37 0:10
Nabér bedny 0:17 Nacteni kédu 0:11
Odvoz bedny 0:34 Vyzvednuti bedny 0:47
Uskladnéni bedny 0:22 Presun pred regal 0:49
Nacteni kodu 0:07 Ulozeni bedny 0:21
pozice 13E10 Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 13B26 Nacteni kodu 0:08
5. usek Presun k pozici 13B26 0:28 PNR 13/14  UloZeni 1 bedny - na pozici 13D37
Vyzvednuti bedny 0:14 6. usek Nacteni kddu 0:07
Presun pred regal 0:29 Nabér bedny 0:24
UloZeni bedny 0:11 Odvoz bedny 0:37
Nacteni kddu 0:04 Uskladnéni bedny 0:32
PNR 17/18  Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 18G23 Nacteni kodu 0:09
2. usek Presun k pozici 18G23 0:26
Vyzvednuti bedny 0:37
1. usek 1, 2, pramér 2. usek 1. 2. 3. 4, pramér
Nabér bedny 0:11 0:13 0:12 Nabér bedny 0:26 0:26 0:14 0:35 0:25
Odvoz 0:16 0:41 0:28 Odvoz 0:37 1:08 1:34 1:02 1:05
Uskladnéni 0:26 0:21 0:23 Uskladnéni 0:17 0:22 0:24 0:21
Naéteni kddud 0:13 0:18 0:15 Nacteni kodi 0:14 0:11 0:14 0:13
1:19 2:04
3. usek 1. 2. 3 pramér 4. isek 1. 2. prameér
N&bér bedny 0:32 0:29 0:28 0:29 Nabér bedny 0:27 0:17 0:22
Odvoz 0:34 1:29 0:24 0:49 Odvoz 0:27 0:34 0:30
Uskladnéni 0:26 0:26 Uskladnéni 0:18 0:22 0:20
Naéteni kédd 0:12 0:12 Nacteni kodi 0:11 0:11 0:11
1:56 1:23
5. usek 1. 2. pramér 6. Usek 1. 2, 3. primér
Nabér bedny 0:42 0:14 0:28 Nabér bedny 0:11 0:47 0:24 0:27
Odvoz 0:58 0:57 0:57 Odvoz 0:58 0:59 0:37 0:51
Uskladnéni 0:17 0:11 0:14 Uskladnéni 0:40 0:21 0:32 0:31
Nacteni kodd 0:11 0:04 0:07 Nacteni kodd 0:13 0:19 0:16 0:16
1:47 2:05
7. isek 1. 2. 3. 4. 5. pramér | |9. dsek 1. 2. 3. pramér
Nabér bedny 0:24 0:07 0:32 0:06 0:18 0:17 Nabér bedny 0:24 0:12 0:14 0:16
Odvoz 0:30 0:23 0:38 0:25 0:19 0:27 Odvoz 1:35 0:21 0:14 0:43
Uskladnéni 0:09 0:25 0:07 0:42 0:37 0:24 Uskladnéni 0:08 0:23 0:24 0:18
Natteni kodd 0:14 0:13 0:15 0:15 0:17 0:14 Nacteni kédd 0:14 0:16 0:20 0:16
1:23 1:35
8. usek 1. 2. 3. 4. 5. 6. prameér
Nabér bedny 0:06 0:12 0:07 0:46 0:16 0:10 0:16
Odvoz 0:14 0:25 0:20 0:34 0:24 0:25 0:23
Uskladnéni 0:26 0:10 0:08 0:08 0:16 0:37 0:17
Nacteni kodu 0:13 0:12 0:12 0:16 0:13 0:13 0:13
1:10
1. usek | 2.usek | 3. Usek | 4.usek | 5.usek | 6. Usek | 7. Usek | 8. Usek | 9. Usek |Typ ¢innosti| Prlimér
Nabér bedny 0:12 0:25 0:29 0:22 0:28 0:27 0:17 0:16 0:16 VA 0:21
Odvoz 0:28 1:05 0:49 0:30 0:57 0:51 0:27 0:23 0:43 0:41
Uskladnéni 0:23 0:21 0:26 0:20 0:14 0:31 0:24 0:17 0:18 0:21
Nacteni koda 0:15 0:13 0:12 0:11 0:07 0:16 0:14 0:13 0:16 0:13
1:38
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptiloha J - Chronometraze vyskladnéni konkrétni zakazky pro montaz

Formulaf pro chronometraz operace

Operace: Vyskladnéni z vertikdIniho zakladade (z liftu) Pracovisté: Centralni sklad Datum: 14.02.2025
Poradi Pracovni tkon A B C D E Typ Cinnosti
Meérny bod: operdtorka si vezme ctecku 0:00 0:00 0:00 0:00 0:00
1. |Nacteni kédu + pfivolani police 0:25 0:29 0:17 0:31 0:25 BNVA
Meérny bod: police prijede k operatorce 0:25 0:29 0:17 0:31 0:25
2. |Hledani dilu 0:26 0:19 0:42 0:53 0:38 NVA
Meérny bod: operdtorka najde spravny dil 0:51 0:48 0:59 1:24 1:03
3. |Vybér pozadovaného dilu 0:13 0:26 0:16 0:23 0:24 VA
Meérny bod: operdtorka vybrala dil 1:04 1:14 1:15 1:47 1:27
4. [Nacteni kodu + tisk Stitku 0:07 0:18 0:06 0:08 0:07 BNVA
Meérny bod: operdtorka vezme Stitek 1:11 1:32 1:21 1:55 1:34
5. |Presun ke stolu 0:09 0:14 0:12 0:12 0:11 NVA
Meérny bod: operdtorka stoji u stolu 1:20 1:46 1:33 2:07 1:45
6. |UlozZeni dilu do sacku + nalepeni stitku 0:16 0:06 0:18 0:12 0:06 VA
Meérny bod: operdtorka nalepila listek 1:36 1:52 1:51 2:19 1:51
7. |Presun k bedné 0:07 0:03 0:10 0:06 0:06 NVA
Meérny bod: operdtorka stoji u bedny 1:43 1:55 2:01 2:25 1:57
8. |UlozZeni dilu do bedny 0:07 0:04 0:06 0:07 0:06 VA
Meérny bod: dil je uloZeny v bedné 1:50 1:59 2:07 2:32 2:03
9. |Nacteni kédu 0:07 0:09 0:05 0:05 0:08 BNVA
Meérny bod: kéd je nacteny 1:57 2:08 2:12 2:37 2:11
Celkovy cas operace 1:57 2:08 2:12 2:37 2:11
Formulaf pro chronometraz operace - vyskladnéni z paletovych regali
Pocatecni .. Doba trvani .. .
i Pracovni ukon .. ) Typ Cinnosti
pozice cinnosti
PNR 07/08  Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 07H29
Pfesun k pozici 07H29 0:14 NVA
Vyzvednuti bedny 0:22 VA
Pfesun pred regal 0:24 NVA
UloZeni 0:15 VA
Nacteni kada 0:12 BNVA
PNR 11/12  Vyskladnéni 1 bedny - z pozice 11D08
Pfesun k pozici 07H29 0:22 NVA
Vyzvednuti bedny 0:35 VA
Pfesun pred regal 0:43 NVA
UloZeni 0:23 VA
Nacteni kadl 0:14 BNVA
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Formulaf pro chronometraz operace
Operace: Vyskladnéni od paletovych regali Pracovisté: Centralni sklad |Datum: 14.02.2025
Poradi Pracovni ukon F G Typ Cinnosti
Meérny bod: operdtorka si vezme Ctecku 0:00 0:00
1. [Presun k bedné 0:12 0:06 NVA
Meérny bod: operdtorka prijde k bedné 0:12 0:06
2. |Nacteni bedny 0:08 0:06 BNVA
Meérny bod: bedna je nactena 0:20 0:12
3. |Hledani dilu 0:21 2:18 NVA
Meérny bod: operdtorka nasla poZadované dily 0:41 2:30
4. |Nabrani poZadovaného poctu dilti 0:23 0:51 VA
Meérny bod: operdtorka ma poZadované dily 1:04 3:21
5. |Nacteni kodu + tisk listku 0:09 0:11 BNVA
Meérny bod: kéd je nacten 1:13 3:32
6. |Preneseni dild ke stolu 0:14 0:17 NVA
Meérny bod: operdtorka je u stolu 1:27 3:49
7. |Pfendani dilii do sacku + nalepeni Stitku 0:06 0:11 VA
Meérny bod: dily jsou uloZeny v pytliku 1:33 4:00
8. |Pfesun k bedné 0:07 0:09 NVA
Meérny bod: operdtorka stoji u bedny 1:40 4:09
9. |UloZenisacku do bedny 0:03 0:09 VA
Meérny bod: dily jsou uloZeny v bedné 1:43 4:18
10. [Nacteni kodu 0:07 0:10 BNVA
Meérny bod: kéd je nacteny 1:50 4:28
Celkovy Cas operace 1:50 4:28
Formulaf pro chronometraz operace
Operace: Presun zakazky k montdzi Pracovisté: Centralni sklad Datum: 14.02.2025
Poradi Pracovni ukon 1 Typ €innosti
Meérny bod: operdtorka si vezme ctecku 0:00
1. [Vyzvednuti plastové bednicky a presun k bedné 0:25 NVA
Meérny bod: operdtorka prijde k bedné 0:25
2. |PreloZzeni komponenti (sa¢kd) do bednicky 0:23 VA
Meérny bod: sdcky jsou v bednicce 0:48
3. |Nactenikddu + tisk priivodky a paletového listku 0:06 BNVA
Meérny bod: kdd je nacteny 0:54
4. |Pfesun k pocitaci 0:20 NVA
Meérny bod: operdtorka je u pocitace 1:14
5. |Vyzvednuti vytiSténych papird a jejich ulozeni do bednicky 0:07 VA
Meérny bod: papiry jsou v bednicce 1:21
6. |Pfesun k regalu 0:08 NVA
Meérny bod: operdtorka je u regdlu 1:29
7. |UloZeni bednicky do regalu 0:05 VA
Meérny bod: bednicka je v regdlu 1:34
8. [Nactenikédu 0:05 BNVA
Meérny bod: kéd je nacteny 1:39
Celkovy ¢as operace 1:39
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Ptiloha K - Chronometraz zaskladnéni z montaze a analyza vyskladnéni zakazky

FormularF pro chronometraZ operace

Operace: Zaskladnéni z montaze Pracovisté: Expedi¢ni sklad Datum: 14.03.2025
Poradi Pracovni ukon 1 2 3 Typ €innosti Min | Primér [ Max

Meérny bod: operdtorka si vezme ctecku 0:00 0:00 0:00

1. [Nactenikédu 0:23 0:07 0:05 BNVA 0:05 0:11 0:23
Meérny bod: kod je nacteny 0:23 0:07 0:05

2. Prepocet dili 0:18 0:03 0:03 VA 0:03 0:08 0:18
Meérny bod: dily jsou prepocitané 0:41 0:10 0:08

3. |Potvrzeni a zména umisténi 0:27 0:05 0:06 BNVA 0:05 0:12 0:27
Meérny bod: na ctecce je zvoleno jiné umisténi 1:08 0:15 0:14

4, Pfesun k VNA 0:09 0:11 NVA 0:09 0:10 0:11
Meérny bod: operdtorka je u VNA 0:24 0:25

5. |Nabér prazdné bedny 0:13 0:11 VA 0:11 0:12 0:13
Meérny bod: bedna je na vidlicich VNA 0:37 0:36

6. |Odvoz bedny 0:14 0:17 NVA 0:14 0:15 0:17
Meérny bod: operdtorka je u mista uloZeni 0:51 0:53

7. |Umisténi bedny 0:07 0:18 VA 0:07 0:12 0:18
Meérny bod: bedna je na sprdavné pozici 0:58 1:11

8. |Presun k potfebné bedné 0:11 0:13 NVA 0:11 0:12 0:13
Meérny bod: operdtorka je u poZadované pozice 1:09 1:24

9. Nabér bedny 0:09 0:10 VA 0:09 0:09 0:10
Meérny bod: bedna je vidlicich 1:18 1:34

10. |Nacteni kédu 0:06 0:08 BNVA 0:06 0:07 0:08
Meérny bod: kod je nacteny 1:24 1:42

11. |Odvoz bedny pred regal 0:18 0:21 NVA 0:18 0:19 0:21
Meérny bod: operdtorka je na zacdatku regdlu 1:42 2:03

12. [|UloZenibedny pred regal 0:12 0:16 VA 0:12 0:14 0:16
Meérny bod: bedna je pred regdlem 1:54 2:19

13. |Pfenos bedniéky do regalu/k bedné 0:19 0:06 0:06 NVA 0:06 0:10 0:19
Meérny bod: operdtorka je zpét u bedny 1:27 2:00 2:25

14. |Uskladnéni bednicky do regalu/bedny 0:16 0:14 0:09 VA 0:09 0:13 0:16
Meérny bod: bednicka je v bedné 1:43 2:14 2:34
Nacteni kédu a uvedeni pozicie uloZeni na o

15. |skladovou kartu 0:24 0:18 0:11 0:11 0:17 0:24
Meérny bod: na skladové karté je uvedena pozice
uloZeni 2:07 2:32 2:45
Celkovy cas operace 2:07 2:32 2:45 2:16 3:05 4:14

Analyza operace
Operace: Kompletace zakazky Pracovisté: Expedi¢ni sklad [Datum: 14.03.2025
Typ Cinnosti 1 3 Min Pramér Max
BNVA 3:13 3:00 2:45 2:45 2:59 3:13
VA 7:15 11:39 9:49 7:15 9:34 11:39
NVA - hledani 4:18 8:28 3:02 3:02 5:16 8:28
NVA - chiize 8:23 8:14 5:08 5:08 7:15 8:23
Celkovy cas operace 23:09 31:21 20:44 18:10 25:05 31:43
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Piiloha L - Spagetové diagramy
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Hutni sklad — vyskladnéni

operace A: vybér dilu ze systému
operace B: vyskladnéni ze zakladace
operace C: hledani dilu + vybér dilu

operace D: fezani

Centralni sklad — zaskladnéni do

vertikalniho zakladace

1. situace — pouze levd zelend cara
operace A: nacteni kodu + prepocet dilt
operace B: nacteni kodu + ptivolani police
operace C: hledani mista
operace D: uskladnéni dili
operace E: nacteni kodu

2. situace — prava zelena cara + Cervené cary
= opakovany  problém s volnou

kapacitou
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Centralni sklad — pfijem z obrobny

operace A: nacteni kddu + vyprazdnéni bedny
operace B: spocitani kust + nacteni + piijem
operace C: kontrola sériovych Cisel

operace D: uvedeni poc¢tu kust a sériovych ¢isel

operace E: pfeskladnéni — nacteni kodu

Centralni sklad — vyskladnéni

z vertikalniho zakladace

operace A: nacteni kodu + ptivoléani police
operace B: hledani dilu + vybér dilu
operace C: nacteni kodu

operace D: ulozeni dilu do sacku

Centralni sklad — vyskladnéni z paletovych regala

START: pocate¢ni pozice skladnice

operace A: vyzvednuti bedny

operace B: vyzvednuti 2. bedny

operace C: ulozeni beden pied regal
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Centralni sklad — zaskladnéni do paletovych regalu

operace A: nabér bedny

operace B: uloZeni bedny




Centralni sklad — zaskladnéni + vyskladnéni z paletovvch regalu

operace A: nabér bedny

operace B: uloZeni bedny

operace C: vyzvednuti bedny

operace D: uloZeni bedny pred regél
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Centralni sklad — vyskladnéni z beden

START: pocatecni pozice skladnice

operace A: nacteni bedny

operace B: vyzvednuti bednicky

operace C: nabrani pozadovaného poctu dilu
operace D: nacteni kddu + tisk Stitku
operace E: pfendani dild do sacku

operace F: uloZeni sacku do bedny

operace G: nacteni kddu

Centralni sklad — vyskladnéni primo k expedici

operace A: tisk a vyzvednuti privodky
operace B: nalepeni Stitku na pravodku
operace C: vybér pozadovaného dilu
operace D: ulozeni dilu a privodky do sacku
operace E: nacteni Stitku

operace F: ulozeni sa€ku do bedny

operace G: nacteni kodu
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Expedi¢ni sklad - zaskladnéni vyrobku z montaze

operace A: nacteni koédu + prepocet vyrobkil

operace B: potvrzeni + zména umisténi

operace C: uloZeni bedny do regéalu

operace D: nacteni kddu a uvedeni mista ulozeni na

skladovou kartu

Expediéni sklad - zaskladnéni vvrobku z

montaze — pomoci VNA

operace A: nacteni kodu + prepocet vyrobkil

operace B: potvrzeni + zména umisténi

operace C: nabér bedny

D: ulozeni bed
\ §4go| operace D:uloZeni bedny
10s.
’ operace E: vyzvednuti bedny
wemst - operace F: uloZeni bedny pred regal

—==— operace G: vyzvednuti bednicky s vyrobky

operace H: ulozeni bednic¢ky do bedny, nacteni

kodu a uvedeni mista ulozeni na

skladovou kartu

Zdroj: vlastni zpracovani
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