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Uvod

Snizeni nakladu je jednim z nejucinnéjSich zplsobU, jak zvysit ziskovost podniku.
O to usiluje kazda spolecnost, zejména pokud se zaméfuje na dlouhodobou
existenci na trhu. Obrovsky potencial k dosazeni tohoto cile poskytuje optimalizace
logistickych procesu prostfednictvim uplatfiovani principl lean logistiky &ili stihlé
logistiky. V podstaté se jedna o soubor metod a nastrojil zamérenych na vytvoreni
tahnouciho logistického systému, ktery zahrnuje optimalizaci a zlepSovani procesu
a postupl pro Fizeni skladl, zasob a dopravy v rdmci samotné spoleénosti, ale také
b&hem Fizeni externich procest (outsourcingu). Stihla logistika je pokradovanim
$tihlé vyroby, ktera je zaloZzena na odstranéni v§ech druhl plytvani a ktera ziskala

zvlastni popularitu v modernim vyrobnim sektoru.

Existuje nazor, ze zavedenim $&tihlé vyroby se zabyvaji organizace, které prozivaji
krizi, coz vede k mylnému zavéru o tom, ze §tihla logistika spise snizuje naklady
nez eliminuje ztraty. Praxe zavadéni stihlé vyroby vSak ukazuje, ze implementace
lean nastroju je schopna zajistit dlouhodobou konkurenéni schopnost spoleénosti

bez podstatnych kapitalovych investic.

Tato diplomova prace je vénovana aplikaci nastroju lean a jejim cilem je analyzovat
aktivity logistického systému v ramci vybrané firmy za ucelem navrhu zlepsSeni a
jeho vyhodnoceni u studovaného skladového systému. Pro analyzu je zvoleno CKD
centrum zavodu SKODA AUTO a.s. (dale v praci Skoda Auto), které se zabyva
pripravou a expedici rozloZzenych vozu pro zahraniéni montazni zavody voz( znacky
Skody. Od okamziku svého zaloZeni toto centrum je soudasti strategického planu
zahranicnich aktivit zavodu, které mélo za cil zasobovat zahrani¢ni jednotky
spoleCnosti. Pfeprava karoserii rozlozenych na zakladé nékolika druhu montaznich

setl probiha v prepravnich kontejnerech nebo viakovych soupravach.

Pro naplnéni stanovenych cilt prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast.
V prvni €asti jsou shrnuty nejnovéjsi poznatky z oblasti logistiky a dodavatelského
retézce, a to metodou literarni reserSe na zakladé cCeskych a zahrani¢nich
odbornych zdroju. Zde se vyuziva jak tisténa literatura, tak i elektronické prameny a
internetové Clanky vénované dané problematice. Pozornost je vénovana podstaté,
cillim a principum stihlé vyroby, stejné jako jejim zakladnim nastrojim: Just In Time,
Kanban, Kaizen, 5S, TPM, SMED, mapovani toku hodnot, 5 Why?, gemba a andon.



Zv|ast jsou projednany vlastnosti implementace a rozvoje stihlé vyroby ve vyrobnich

spoleCnostech.

V praktické casti je provedena situacni analyza vybraného pracovisté. Nejprve
dochazi k predstaveni CKD centra, popisu jeho zakladnich aktivit a expedicni
dynamiky. Dale je uvedena organizaéni struktura jednotky a jsou rozepsany
stavajici logistické procesy. Analyza logistickych problému je provedena metodou
dotaznikového Setreni, jehoz vysledky slouzi podkladem pro vytvofeni doporuceni

v navrhové ¢asti.



1 Teoreticka vychodiska reSeni

Pro zpracovani praktické casti této prace je nezbytné nastinit zakladni teoreticka
vychodiska spojena s tématem Stihlé vyroby. Nasledujici podkapitoly bakalarské
prace se vénuji podstaté, cilim a principlm stihlé vyroby, jejim zakladnim
nastrojum, vlastnostem implementace a rozvoje $tihlé vyroby ve vyrobnich

spoleCnostech.

1.1 Podstata, cile a principy stihlé vyroby

Jak uvadi Veber (2012) stihla vyroba (z angli¢tiny lean production) je Usilim
zamérenym na omezovani plytvani zdroji a casem, jejiz cilem je zbavovat se vseho,
co firmu omezuje a zatézuje v jejim rUstu. PFfi koncepci $tihlé vyroby se tedy
produkuje jen tehdy, kdyz je tfeba, a o firmé se uvazuje jako o bezbariérovém toku
hodnot od dodavatele k zékaznikovi. To znamena, Ze firma je vnimand jako
konzistentni celek, nikoli v8ak jako souhrn izolovanych vyrobkl, technologii,
oddéleni, utvarl aj. Filip (2019, s. 185) zpfesnuje, ze stihla vyroba je ,sdruZenim
principti a metod, jeZz se zaméruji na identifikaci a eliminaci cCinnosti, které
neprinaseji Zadnou hodnotu pri vytvareni vyrobku a sluzeb, jeZz maji slouZit
zakaznikum procesu”. Podle stejného zdroje udélat stihle znamena udélat mnohem
vice prace s menS$i pracnosti a menSimi investicemi, v krat§im ¢ase, s menSimi
zasobami a na menSim prostoru. Zakladnim principem Stihlé vyroby je vyrabét
pouze tolik, kolik pozaduje zdkaznik, pficemz zakaznikem se tady rozumi nejen

finalni zakaznik, ale i nasledujici operace.

Historie vzniku stihlé vyroby

Za zakladatele konceptu $&tihlé vyroby je povazovan Taiichi Ohno, ktery v
padesatych letech minulého stoleti vytvofil vyrobni systém ve spoleénosti Toyota.
Vyznamnym pfispévatelem k rozvoji teorie a praxe stihlé vyroby byl jeho kolega a
asistent Shigeo Singo, ktery vytvoril mimo jiné metodu rychlé zmény (SMED). Jejich
inovace umoznily podniku pfepnout automobilové dopravniky na vyrobu jiného
modelu béhem nékolika hodin, zatimco ostatni firmy na to travily tydny (Abolhassani

a kol., 2016). Samotna myslenka vytvoreni nového vyrobniho konceptu byla



spojena s tim, ze Ohno védél, ze hromadna vyroba amerického typu jen stézi najde
své uplatnéni v Japonsku. Vytvofeny inzenyry pfistup nejprve ziskal nazev Toyota
Production System. Pozdéji se tento nazev zménil do své soucasné podoby
(Suchon, Safrankova, 2008).

Toyota se rychle proménila z malé firmy na vyrobce svétové urovné a po tficeti
letech se jeji fenomén =zacal rozebirat po kouskach americkymi védci.
V osmdesatych letech americky manazer John Krafcik napsal svou diplomovou
praci, kde poprvé pouzil termin lean production (nékdy lean manufacturing). V té
dobé se japonsky koncept pfizplsobil a zac¢al se uplathiovat v americkych firmach.
Koncept se usadil nejprve v automobilovém priimyslu a ve vyrobé, pozdéji se lean
production zacal uplatiiovat v obchodu, komunalnim hospodarstvi, medicing,
Skolstvi, armadé, sféfe sluzeb a softwaru (Emiliani, 2006). Jiz na pocatku nového
tisicileti ziskaly popularitu napady na spole¢né uplatriovani konceptd stihlé vyroby
a konceptu Six Sigma zajistujiciho nepretrzité zvySovani kvality jednotlivych
procesu (Mi Dahlgaard-Park, 2006).

Metodologie §tihlé vyroby se v kazdém jednotlivém pfipadé odrazi pristup
spoleénosti Toyota k plnéni ukoll. Spociva v tom, Ze kdyz firma potfebuje néco
zmeénit, méla by délat jen to, co ma nejvétsi hodnotu, vyzaduje nejmensi usili a
investice a trva 30 % planovaného Casu. Prechod spolec¢nosti na koncepci $tihlé
vyroby zacina hodnocenim produktu v kazdé fazi jeho vzniku. Hlavnim ukolem je
tady nastavit proces tak, aby se kazdy den neustale eliminovaly ztraty (Vachal a
Vochozka, 2013). Pokud se hovofi o Cinnosti spole¢nosti, ktera pouziva koncept
§tihlé vyroby, je dulezité si uvédomit dva zakladni principy, a to zaméfeni na
klientelu a zapojeni do procesu optimalizace vSech zaméstnancl. Pokud jde o

vyrobu, navic se pfidavaji viela partnerstvi s dodavateli (Emiliani, 2006).

Plytvani ve vyrobé

Jak bylo uvedeno dfive, hlavnim uUkolem stihlé vyroby je neustalé a pribézné
odstranovani ztrat, protoze pouze timto zpusobem |ze dosahnout dokonalosti, snizit
nédklady na produkt a zvysit jeho kvalitu. Vyrobni systém Toyoty ma termin muda,
kterym se rozumi v8echny mozné ztraty, odpady a néklady. Taiichi Ohno navrhl

sedm hlavnich ztrat, jimiz jsou nasleduijici.



. Ztrata kvali nadprodukci, kdyz se vyrabi vice produktll nez je skute¢né
zapotrebi. Nadprodukce obvykle vznika za ucelem vyssiho vyuziti vyrobnich
kapacit nebo vyroby uréitého mnozstvi dokonéenych produktl navic pro
pfipad nouze. To vSak navysuje kapacitni a administrativni naklady a zvysuje

riziko vzniku poruch a zmetku.

. Ztrata kvUli ¢ekani (prostoje), ktera se muze projevit, napfiklad, pfi prostoji
nedokonceného produktu ve fronté na zpracovani, coz mu dodava zbytecnou
hodnotu. Béznym zdrojem plytvani tu je porucha stroje, nedostatek
materialu, nerovnomeérna vyroba, pfiliSné mnozstvi byrokracie aj. Tyto zdroje

ztrat je ale jednoduse identifikovat.

. Ztrata kvuli zbyte€nému prepravovani (transportovani), protoZze jakakoli
dodatec¢na doprava zvysuje riziko poskozeni. V praxi doprava zahrnuje
mnohem vice procesl nez jen pfeprava materialt do firmy a odvoz hotovych
vyrobkl z podniku. Zbyte¢nad doprava se muze projevit Vv pouZziti
vysokozdviznych voziku, paletovych voziki a dopravnich pasu, protoze

sklad byva pfilis vzdalen od vyroby.

. Ztrata kvUli nadbyteénému zpracovani (overprocessing), kdyz se znovu a
znovu provadéji stejné akce (napriklad, nadbyte¢né testovani, vicevrstvé
baleni nebo predbézna montaz karoserii automobilt, ktera kontroluje a
vyrovnava mezery mezi panely apod.). Plytvani v dané oblasti se odstranuje
zdravym rozumem, kdyz se dvé pracovisté propojuji v tésné blizkosti od

vyrobni linky.

. Ztrata kvuli nadbyteénému zasobovani, kdyZz se zasoby hromadi ve
skladech, vytvareji se kratkodobé sklady nebo provadéji se velké vyrobni
davky. Jedna se o jeden z nejvétSich prohfesku v stihlé vyrobé, protoze
udrzeni nadmeérné vysokého pracovniho kapitalu vyzaduje vynalozeni

finanénich prostredku, které by se hodily do jinych procesu ve vyrobé.

. Ztrata kvali vadam a defektim. Defektni vyrobky mohou znaéné poskodit
vyrobni zafizeni a mohou byt i fatalni, pokud se dostanou k zakaznikovi. Ve

stihlé vyrobé zmetkovost by méla byt nulova.
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7. Ztrata kvuali zbyteénym manipulacim s produktem ¢Eili zbyte¢nym pohyblm,
protoze veskeré manipulace museji byt optimalizovany podle Casu a

vzdalenosti (Jurova, 2016).

Nasledné se k témto ztratam pridaly dalsi tfi, ale ty uz byly vypracovany americkymi
vyzkumnymi pracovniky. Jednim z nich se stal Jeffrey Liker (2004), ktery ve své
knize The Toyota way vyzdvihl takovy druh ztrat jako nerealizovany potencial
zaméstnancU. V podstaté jde o situaci, ve které pracovnici nemohou vyuzit osobni

vlastnosti v praci a potlacuji veskeré iniciativy.

Vedle toho se hovofi o dalSich dvou zdrojich plytvani, a to muri a mura. Z japonstiny
muri znamena pretizeni pracovnikl, zaméstnancl nebo kapacity pfi praci se
zvySenou intenzitou, zatimco mura oznacuje nerovnomeérnost provedeni operace
(napfiklad, prerusovany harmonogram praci kvuli kolisani poptavky) (Bauer,
Haburaiova, 2015). Pokud se tyto vySe uvedené druhy ztrat minimalizuji nebo
dokonce i eliminuji, pak firma bude schopna zvyS$it kvalitu a snizit cenu svych

vyrobkU bez toho, aby se k tomu pfidélovaly dalsi finanéni zdroje.

Principy stihlé vyroby

American James Vumeck a Angli€an Daniel Jones se vyzkumu $tihlych technologii
vénovali mnoho let a byli hluboce presvédCeni v tom, ze lean production je
nepfekonatelnym prostfedkem pro Usporu zdroju. Tito vyzkumnici nastinili podstatu
§tihlé vyroby v ramci péti princip.

Prvnim principem je uréeni hodnoty kazdého produktu. Jinymi slovy vychozim
bodem stihlé koncepce je hodnota (zbozi, sluzby), kterou muze uréit pouze koncovy
spotfebitel. Mluvit 0 tom ma smysl pouze s ohledem na konkrétni produkt (zbozi
nebo sluzbu nebo vse dohromady), ktery za urCitou cenu a v urCitém case je
schopen uspokojit potfeby kupujicich (Holloway a Hall, 1997, s. 84). Urcit hodnotu
produktu je tfeba prostfednictvim dialogu s urcitymi spotrebiteli bez ohledu na
stavajici aktiva a technologie spolecnosti, protoze nejsou vyznamné pro zakazniky.
Cestou k tomu je prehodnotit veskeré aktivity firmy spojené s vyrabénymi produkty

pomoci tymové prace (Smith, Thangarajoo, 2015).
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Druhym principem $&tihlé vyroby je definovani toku tvorby hodnoty pro tento produk.
Tok tvorby hodnoty v podstaté je souhrnem vsSech Cinnosti, které je nutné provést,
aby se urcity produkt prosel tfemi dulezitymi etapami managementu vlastnich pro

vSechny podniky, a to (Caicedo Solano a kol., 2020):

e rfeSeni problémul (od vypracovani konceptu a navrhu na vydani hotového

vyrobku),

e Tizeni informaénich tokd (od obdrzeni objednavky az po sestaveni

podrobného harmonogramu projektu a dodani zbozi),

e fyzicka konverze (od zpracovani surovin az po hotovy produkt, ktery se ukaze

v rukou spotrebitele).

VSechny akce, které tvori tok tvorby hodnoty, témér vzdy Ize rozdélit do tfi kategorii.
Jsou to Cinnosti vytvarejici hodnotu. Pak to jsou Cinnosti, které nevytvareji hodnotu,
ale jsou nevyhnutelné z néjakych duvodud (napfiklad, technologickych). Nakonec to
jsou cCinnosti, které nevytvareji hodnoty a které Ize okamzité vyloucit z vyrobniho
procesu (Smith, Thangarajoo, 2015, s. 31). Tim padem §tihla vyroba by méla kracet
za hranice firmy a divat se na situaci jako celek, tedy vnimat cely komplex opatfeni,

v jejichz dusledku se produkt vytvari (Holloway, Hall, 1997).

Tretim principem S§tihlé vyroby je zajisténi neustalého toku tvorby produktu.
Koncepce lean production pfedpoklada, ze rozdéleni prace na skupiny prace neni
nejleps$im zplsobem vykonani aktivit ve vyrobnim procesu. Jinak fe¢eno, firma
potiebuje prekonat snahu rozdéleni prace, protoze existuje efektivni a rozumny
zpUsob, kterym je produkt pribézné vystaven manipulaci. Pro zvyseni Uc¢innosti je
treba soustfedit se na produkt a jeho potfeby, nikoli na podnik a zarizeni. To
znamena, ze veskera prace na navrhovani, objednavani komponentt a dodavani
produktl by meéla byt v jednom nepretrzitém toku. K tomu je tfeba pfehodnotit roli
funkCnich sluzeb, oddéleni a celé firmy tak, aby vsichni pfispéli svym dilem k
vytvofeni hodnoty a aby zaméstnanci méli zajem zajistit pohyb hodnoty po toku
(Holloway, Hall, 1997).

Nasledujicim principem je umoznéni spotfebiteli vytdhnout produkt, tedy
organizovat tzv. taznou vyrobu, kdyz jsou produkty ,vytazeny“ ze strany zakaznika,
nikoli ale vnuceny vyrobcem (Smith, Thangarajoo, 2015). Z teoretického hlediska
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princip tdhani znamenag, Ze nikdo v toku by nemél délat nic, dokud spotrebitel, ktery
se nachazi mimo tento tok, to nebude vyZzadovat. Dobrym prikladem podobného
pristupu slouzi sklady nahradnich dill, protozZe i kdyZz nevytvareji zadnou hodnotu,
firma se bez nich neobejde. Nicméné v prubéhu poklesu urovné zasob a zvyseni
¢etnosti nakupl malymi partiemi takové sklady budou ¢&im dal vice pfipominat
prekladkové body, zatimco vyrobni proces bude vice organizovany a usporadany
(Caicedo Solano a kol., 2020).

Poslednim principem je usilovani o dokonalost, protoze podle koncepce §tihlé
vyroby proces zlepSovani je nekonecny. V kazdém kroku se manazefi musi naucit
vidét tok tvorby hodnoty, vidét pohyb hodnoty v toku a vidét, jak je hodnota vytazena
spotfebitelem. Nakonec by vSichni zaméstnanci firmy méli mit jasnou vizi toho, co
je dokonalost. Cil zlepSeni tak bude jasny vSem, ktefi pracuji ve stihlém podniku
(Smith, Thangarajoo, 2015).

1.2 Zakladni nastroje stihlé vyroby

Stihla vyroba je logickym vyvojem mnoha manazerskych pFistupd vytvofenych v
japonském managementu. Systém lean manufacturing proto zahrnuje velké
mnozstvi nastrojl a technik z téchto pristupl a ¢asto i samotné pristupy Fizeni.
Seznam vsech nastrojil a technik je pomérné dlouhy, coz je spojeno s tim, ze
slozeni pouzitych nastroju vzdy zavisi na podminkach konkrétnich Ukoll

konkrétniho podniku. Dale v praci jsou predstaveny nejznaméjsi z nich.

Just In Time Cili JIT (z angli¢tiny pravé vcas) je koncepci budovani logistického
systému v oblasti dodavek, vyroby a prodeje, ktera je zaloZzena na synchronizaci
procesu dodavek materialnich zdroju, nedokonéené vyroby a hotovych vyrobkd v
pozadovaném mnozstvi ve spravny €as s cilem minimalizovat naklady spojené s
zasobami. V idealnim pripadé by zdroje mély byt dodany do urcitého bodu retézce
pfesné v okamziku, kdy jsou zapotiebi, coz eliminuje nadmérné (pojistné) zasoby
ve vyrobé a prodeji (Maskell, 1987). Systém JIT zahrnuje specificky pfistup k vybéru
a hodnoceni dodavateltl na zakladé prace s Uzkym okruhem dodavatel, ktefi jsou
vybirani podle jejich schopnosti zajistit dodavku vysoce kvalitnich komponentt

pfesné vcas. Soucasné s tim se pocet dodavatell snizuje dvakrat nebo vicekrat a
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se zbyvajicimi dodavateli jsou zajistény dlouhé hospodarské vazby (Mulacova,
Mulag, 2013).

Zakladnim cilem JIT je poskytnout spotrebiteli potfebny a kvalitni produkt za niz&i
cenu v nejkratsi mozné dobeé (Kefkovsky, Valsa, 2012). Hlavnimi vyhodami systému
Just In Time tak jsou (Maskell, 1987):

e snizeni penéznich prostiedkl potfebnych k fizeni zasob,
e moznost vyuzit plochy dfive odsunuté pod zasoby pro jiné potreby,
e snizeni objemu nerealizovaného zbozi pfi snizovani poptavky,

e snizeni objemu partii vyrabénych vyrobku, které umoznuje rychlejsi reakci

na zmenu potreb trhu,

e snizeni poctu vad.

Zaroven s tim ale tento systém ma nékolik nedostatkl, mezi nimiz jsou snizeni
moznosti opravit vzniklé a zmeskané zmetky, silna zavislost vyroby na kvalité prace

dodavatelt a mensi pfilezitost uspokojit nahle rostouci poptavku.

Kanban je systémem organizace vyroby postaveném na tazném principu. PUvodné
byl tento systém uplatiiovan pouze v klasické interpretaci jako systém karet ve
vyrobé, ale postupné se tato metodika vyvijela a zdokonalovala. V roce 1983 se
kanban zacal pouzivat jako metoda projektového fizeni. Podle Tomka a Vavrové

(2007) nejpodstatnéjSimi prvky tohoto systému jsou:
e samofidici regulaéni kruh mezi vyrabéjicim a odebirajicim mistem,

e uplatnéni principu ,vzit si‘ pro nasleduijici spotrebitelsky stupen, a to namisto

vSeobecného principu ,pfines”,
e pruzné nasazeni lidi a vyrobnich prostredkd,
e prenos kratkodobych Fidicich funkci na provadéjici pracovniky,

e pouziti karty kanban jako nosice informaci.

Jak uvadi Stisek (2007, s. 99) kanbanem je ,technologie, ktera je pouZivana pro

rozvrhovani ¢innosti v systémech JIT" Jedna se o standardni prostfedek pro
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dosazeni kontroly produkce s JIT. Cilem tohoto systému je kratkodoba schopnost
organizace dodavek na pracovisté, a to s cilem nejvétSiho snizeni vazanosti
obratového kapitalu firmy (Tomek, Vavrova, 2007). Jinak fe€eno podstatou této
metody je to, ze zakaznik tvofi pro vyrobni jednotku kartu vyrobni zakazky, zatimco
dodavatel zasobuje zakaznika presné tim mnozstvim surovin, dili nebo hotovych
vyrobku, které mu byly dle této karty nafizeny. Kanban muze fungovat nejen uvnitf
jednoho podniku, ale také mezi nékolika podniky uvnitf holdingu nebo dokonce s
dodavateli. Mezilehlé sklady a sklady hotovych vyrobkl se tak snizuji az na nulu.
Pouziti nastroje kanban vSak znamena nejvyssi stupen konzistence mezi ¢lanky

dodavatelského fetézce (Naufal a kol., 2012).

Kaizen je jednim z pfistupl ke zlep$eni fungovani organizace. Tento termin se
objevil v Japonsku a oznacoval systém vzajemné propojenych akci vedoucich ke
zvySeni kvality vyrobku, procesU a fidiciho systému. V modernim slova smyslu
kaizen je systémem neustalého zlepSovani kvality, technologii, procesu, firemni
kultury, pracovni vykonnosti, spolehlivosti, vedeni a jinych aspektd c¢innosti
spole¢nosti (Vachal, Vochozka, 2013). Kaizen sestava z 5 klicovych prvkd, pficemz
aby spole¢nost mohla normalné fungovat a vyuzivat ucinné nastroje zvySovani
kvality, musi vytvorit podminky pro jejich realizaci. Podle Kosturiaka (2010) témito

prvky jsou nasledujici.

e Tymova prace. Vsichni zaméstnanci museji pracovat jako jeden tym, aby
dosahli spole¢ného cile a pozadovaného zlepSeni v praci. Zaméstnanci
vSech urovni by méli délat to nejlepsi pro dobro svych kolegl a spoleénosti.
Tymova prace predpoklada neustalou vyménu informaci, vzajemné skoleni,

v€asné plnéni svych povinnosti aj.

e Osobni disciplina. Kaizen vyzaduje, aby kazdy zaméstnanec zefektivnil
osobni disciplinu ve v§ech aspektech prace, tedy v tom, jak fidit svUj ¢as,
kvalitu provedeni praci, dodrzovani pozadavk( a pravidel, vynakladani

materialnich a finanénich zdroju atd.

e Mordlni stav. Bez ohledu na to, zda se spoleénosti podafi dosahnout
uspéchu pfi provadéni zmén nebo ne, zaméstnanci by se méli snazit udrzet
vysokou moralku. Vrcholové vedeni by mélo zavést do praxe rizné motivaéni

nastroje, jimiz jsou dobré pracovni podminky, pochvala za zasluhy
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zaméstnancl, ucinny a spravedlivy odménovaci systém, zaméstnanecké

benefity, dobra pracovni atmosféra v kolektivu atd.

e (Oddil kvality. V organizaci je tfeba organizovat praci oddilu kvality, jehoz
soucasti by méli byt pracovnici rlznych drovni. V kvalitnich oddilech maji
pracovnici moznost sdilet napady, dovednosti, technologie a dalsi dulezité
zdroje pro spolupraci. Vymeéna informaci a partnerstvi v ramci oddilt kvality
umoznuje zaméstnancim posoudit svou Ucinnost na zakladé jejiho srovnani

s praci ostatnich, a tim i zlepsit svou ¢innost.

e Navrhy na zlepSeni. Je tfeba dat zaméstnancim moznost svobodné
nabidnout zlepSeni bez ohledu na jejich pozici v fidicim systému, pficemz

vS§echny z nich museji byt zohlednény a prezkoumany.

Jak uvadi Marin-Garcia a kol. (2018) hlavnim zaméfenim systému kaizen je kvalita
zaméstnancU, protoze na personalu zavisi kvalita vyrobku a sluzeb. Tento systém
zapojuje do procesu zlepSovani kazdého zaméstnance, od nejvyssiho
managementu az po radové pracovniky, ktefi nabizeji pro organizaci malé zlepSeni
v pravidelnych intervalech. VétSinou tyto navrhy nemaji globalni charakter, ale jsou
drobnymi vylepSenimi. Zakladem filosofie kaizen je tak to, ze velké mnozstvi
drobnych vylepSeni vede k podstatnému zlepSeni kvality.

V ramci filosofie kaizen se ¢asto mluvi o technice 5S, coz je metodikou zlep$eni,
kterd umoznuje snizit ztraty spojené se Spatnou organizaci pracovisté. V podstate

jde o jeden z principu kaizen, ktery sestava z nasledujici prvku.

e Seiri (tfidéni). Zaméstnanci ¢asto nemaji ve zvyku zbavit se pfedmétu, které
jiz nejsou potfebné k praci. To vSak ¢asto vede k nepfipustnému neporadku
nebo k vytvareni prekazek pro pohyb v pracovnim prostoru. Odstranéni
nepotifebnych predmétl a usporadani véci na pracovisti zlepsuje kulturu a
bezpecénost prace. Do procesu tfidéni predmétd by se méli zapoijit vSichni
zameéstnanci, pficemz zbyte¢né véci se musi bud presunout do vhodnéjsiho

ulozného prostoru nebo zlikvidovat (Filip, 2019).

e Seiton (racionalni usporadani). Tento prvek znamena definovani a oznaceni

urcitého mista pro kazdou polozku potifebnou v pracovni oblasti. V opac¢ném
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pfipadé, pokud je napriklad vyroba organizovana na smeény, pracovnici
rlznych smén budou klast nastroje, dokumentaci a souéasti na rizna mista.
Za Ucelem zefektivnéni procesu a snizeni vyrobniho cyklu je nezbytné vzdy
nechavat potfebné predmeéty na stejnych mistech, které jsou pro né
vyhrazeny. To je klic¢ovd podminka pro minimalizaci ¢asovych nakladli na

neproduktivni vyhledavani (Liker, Meier, 2016).

e Seiso (Udrzba v Cistoté). Po skonéeni pracovniho dne musi byt pracovisté
vy¢isténo a véechny nastroje a zafizeni umisténa na svych mistech. Uklid na
zacatku anebo na konci kazdé smeény poskytuje okamzitou identifikaci
moznych problému, které mohou prerusit praci ¢ dokonce i vést k zastaveni

prace na celém pozemku, v dilné nebo tovarné (Liker, Meier, 2016).

e Seiketsu (standardizace). Jedna se o metodu pomoci které Ize dosahnout
stability pfi provadéni postupl prvnich tfi fazi 5S. To znamend, Ze bude
zapotrebi vytvofit takovy kontrolni seznam cCinnosti, ktery bude jednoduse
srozumitelny a snadno pouzitelny pro vdechny zaméstnance. Tyto Cinnosti

by se zaroven mély stat béznou praxi (Filip, 2019).

e Shitsuke (zlepseni). Tento prvek predpoklada, ze provedeni zavedenych

postupu by se mélo zménit ve zvyk (Filip, 2019).

Management Udrzby stroju a zafizeni &ili TPM (Total Productive Maintenance) je
systémem pécCe o zafizeni, ktery se pouziva ve vyrobnich podnicich a ktery je
zaméren na zvyseni urovné efektivity Udrzby, a tim i snizeni rlznych ztrat spojenych
s pouzitim vyrobni techniky. Cilem TPM je maximalni ucinnost vyrobnich zarizeni
po celou dobu jejich Zivotnosti (Bauer a Haburaiova, 2015). Cilem implementace
takového systému udrzby je zabranit a pfedem odhalit vady technického vybaveni,

které mohou vést k jesté vétsSim problémdm.

Jako soucast koncepce stihlé vyroby se TPM zavadi pro zajisténi optimalnich
provoznich podminek. Naklady na udrzbu se snizuji diky v€asné a pravidelné
udrzbé, vyhybani se vaznym porucham a prostojim, zvyseni produktivity a zlepSeni
vybaveni (Nenadal, 2008). Predpoklada se, ze systém TPM pokryva cely podnik a
jeho implementace probiha na vSech vyrobnich linkach. Zakladem systému je

vypracovani harmonogramu preventivnich praci na udrzbé, provadéni mazacich
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postupd, ¢isténi a jinych opatfeni k celkové kontrole zafizeni (Bauer, Haburaiova,
2015).

V kontextu pojednani o TPM je nezbytné zminit metodu zkracovani c¢asU
pfetypovani vyrobnich zafizeni Cili SMED (Single Minute Exchange of Die). Bez
ohledu na typ pouzitého zarizeni se vSechny postupy tradi¢niho pretypovani (tj. bez

pouziti systému SMED) skladaji ze Ctyr fazi:
1. pfiprava, Uprava, kontrola materialu a nastroju,
2. montaz a demontaz odnimatelnych prvku,
3. meéreni, nastaveni a kalibrace,

4. zku$ebni starty a kalibrace.

Hlavnim dlvodem, pro¢ tradi¢ni operace pfetypovani trvaji dlouhou dobu, je to, ze
operace vnitfnino a vnéjsSiho pretypovani jsou vzajemnéeé promichany. Vnitini
operace na pretypovani to jsou operace, které se provadeji pouze po zastaveni
a/nebo vypnuti zafizeni. VnéjSimi akcemi na pretypovani jsou operace, které lze
provadét béhem provozu zarizeni. Pfi tradi¢nim pretypovani mnoho ukoll, které je
mozné provest pfi bézicim zarizeni, se provadi az po jeho zastaveni (Ferguson,
2013).

Systém SMED umozriuje vzdat se predsudku, Ze pretypovani vyzaduje znacné
mnozstvi ¢asu. Pokud proces pretypovani trva velmi malo ¢asu, mze byt provadén
tak Casto, jak je to pozadovano. To zase znamena, ze pokud se produkt bude
vyrabét v malych davkach, Ize z toho ziskat mnoho vyhod, v€etné pruznosti,
rychlych dodavek, vykonu a vysoké kvality (KosSturiak, 2010). Logika SMED je
zalozena na dvou kli€ovych principech. Prvnim principem je rozdéleni operaci na
pretypovani na vnitini a vnéjsi akce. Druhym principem je snaha o pfevedeni co
nejvétsiho poctu vnitinich akci na vnéjsi, coz umozni nékolikanasobné zkratit dobu

pretypovani.

Mapovani toku hodnot (Value Stream Mapping) je to nastroj, jehoz podstatou je
vytvofeni jednoduchého a nazorného grafického schématu zobrazujiciho
materialové a informacni toky potfebné pro poskytovani vyrobku nebo sluzby

kone&nému spotrebiteli. Mapovani je nezbytné pro (Mike, 2017):
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e vizualizaci kazdé faze pohybu tok( materiall a informaci,
e identifikovani ztrat a jejich zdroju,
e vypracovani jednotného jazyka pro vSechny ucastniky procesu,

e prijeti spravné manazerského rozhodnuti pro optimalizaci procesu.

Zpravidla proces mapovani toku hodnot zahrnuje nasledujici etapy. Za prvé, je treba
zdokumentovat mapy aktualniho stavu. V této fazi se vytvari podrobny popis
procesu vytvareni uréitého produktu (nebo rodiny produktl) s uvedenim vsech
operaci a stavl, potfebného ¢asu, poctu pracovnikl, informacénich tokl atd. Za
druhé, provadi se analyza toku vyroby. Uéelem budovani mapy sou¢asného stavu
je identifikovat ¢innosti, které vytvareji néjakou spotfebitelskou hodnotu, a innosti,
které ji nevytvareji, tedy i mohou byt odstranény. K tomu je tfeba definovat
pozadavky zakaznika na kvalitu a vlastnosti produktu, které nelze ménit za zadnych
podminek, a vlastnosti, které Ize zménit dohodou. Pouze na zakladeé téchto
informaci Ize presné urCit, kde vznika spotrebitelska hodnota a kde ne (KoSuriak,
2010).

Dalsi fazi procesu mapovani toku hodnot je vytvoreni mapy budouciho stavu, ktera
by méla odrazet idealni stav po provedeni vSech planovanych zmén. V této fazi se
také provadi identifikace skrytych ztrat za ucelem jejich nasledného odstranéni.
Nakonec je zapotiebi vypracovat plan na zlepsSeni, jez by mél zahrnovat urCeni
metod pfechodu do budouciho stavu, pfifazeni konkrétnich Ukoll, termind a osob

odpovédnych za realizaci procesu (Nowak a kol., 2017).

Metoda 5 Why? Cili 5x pro¢ se pouziva pro hledani a zjisStovani kofenovych pficin
problémd a je velmi rozsifena mezi malé prumyslové organizace (Filip, 2019).
Taiichi Ohno hovofil o této metodé jako o védeckém zakladu vyrobniho systému
Toyoty, ktery byl vyvinut jiz ve 30. letech minulého stoleti. Zakladem tohoto
veédeckeého pfistupu je pfi zjisténi problému pétkrat polozit otazku ,Proc?”, ktera se
oznacuje jako 5W. Pokud tazatel dostane odpovédi na kazdou otazku, pak pficina
problému a zplsob jeho Fe$eni budou ziejmé. Reseni, tedy odpovéd na otazku
~Jak?“ se oznacuje jako 1H. Takze pét ,Proc?“ se rovna jednomu ,Jak?* (5W = 1H)
(Serrat, 2017).
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Zakladni soucasti této metody je pojeti priiny, protoze pod pfi€¢inou problému se
obvykle skryva jeho hlavni Cili hluboka pfi€ina. V kazdém pripadé je treba dopatrat
se ke skuteénému duvodu a pétkrat se ptat ,Pro¢?“. V opaéném pfipadé nebude

mozné pfijmout protiopatfeni a problém vyresit (Filip, 2019).

Jednim z dalSich nastroju stihlé vyroby, ktery se vyuziva pro pochopeni procesu a
identifikaci skrytych jevl je praxe dochazky Cili gemba. Zjaponstiny gemba
znamena pracovisté Cili misto, kde se prace déje. Podle Bauera a Haburaiové
(2015) v SirSim smyslu gemba oznacuje jakékoli misto v podniku, kde se vykonava
prace pridavajici hodnotu. Gemba walks Cili prochazky po pracovisti jsou vynikajici
metodou pro identifikaci ¢asto neméfitelnych jevl nebo prvkl, které jsou pro
spolecnost kritické. Tento nastroj umoznuje odhalit skuteéné existujici problémy,
stejné jako odhalit uzka mista ve vyrobnim procesu a procesy, kterym neni
vénovana dostate¢na pozornost (Svozilovd, 2011). Jinymi slovy gemba ma za cil
analyzovat skuteény stav vyrobnich procesu a vyjevit potencialni zplsoby reseni

stavajicich problému (Imai, 2005).

Andon (v prekladu z japonstiny lampa) je nastrojem informacniho managementu,
ktery poskytuje predstavu o souc¢asném stavu a postupu vyroby a v pfipadé potieby
vytvari vizualni a zvukové varovani o vyskytu vady. Jedna se o jeden z hlavnich
nastroju pfi realizaci principu organizace vyroby dzidoku, jehoZ cilem je zastavit
proces kvuli zlepseni kvality. Andon muze byt predstaven v podobé barevné
kontrolky (Andon semafor), tabule nebo digitalni tabule, které pomoci urcitych zprav
ukazuji odbornikiim (operatorim a technickym odbornikdm) misto vzniku problému
a jeho charakter (Nenadal, 2008).

Prikladem fungovani systému andon mUze slouzit tovarna koncernu Toyota. Kazda
vyrobni ¢ast je zde vybavena specialnim kabelem pro podavani signalu. Pokud
dochazi k poruse, pracovnik tdhne za kabel a na velké tabuli se rozsviti zluta barva,
ktera ukazuje, ze v urCité oblasti je zjiSténa vada. Na misto se okamzité dostavaji
specialisté a vedouci skupiny. Poté se na obrazovce rozsviti Cervena barva, ktera
znamena, ze prace na tomto Useku je nyni pozastavena a probiha odstranéni
problému (Rother, 2017).

Hlavnimi vyhodami pouziti andonu tak jsou zajisténi rychlé reakce na vzniklé

problémy, zodpovédny pocit ze strany zaméstnancul, zvySeni motivace ke zlepseni
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kvality a detekce problému v ranych fazich, ktera umoznuje zbavit se opakujicich
se komplikaci (Nenadal, 2008).

1.3 Vlastnosti implementace a rozvoje stihlé vyroby ve vyrobnich

spole¢nostech

Je dulezité si uvédomit, Ze zavedeni principl stihlé vyroby znamena pouziti dvou

moznych pfistupt (Emiliani, 2006):

e aplikace souboru praktickych nastrojli a obchodnich technologii k dosazeni
ukold,
e aplikace systému ustanoveni, ktera maji filozoficky nebo kulturni charakter,

pfi nichz se rozviji zvlastni vztah k organizaci ¢innosti na vSech urovnich, od

vedeni az po fadoveé pracovniky.

DUvodem pro restrukturalizaci ¢innosti podle koncepce stihlé vyroby muze byt nejen
vyjadrena vule nejvyssiho vedeni. Pouhy zdravy rozum poukaze na to, Ze je treba
zménit pfistupy k fizeni, pokud v organizaci se systematicky nedodrzuji Ihity pro
plnéni objednavek, vyrobni naklady jsou premrsténé, dodaci Ihtty se prodluzuii,
vyrabéné produkty maji velky podil zmetku, podil nakladli ve finanéni rozvaze je
vétsi nez pripustny a vyrobni kapacity firmy jsou ¢asto omezené kvuli nedokonéené
vyrobé (KosSturiak, 2010). Obecné Ize Fici, ze zavedeni principl $tihlé vyroby
pomuze vyresit nahromadéné problémy systémoveé, méni pracovni styl organizace

a kvalitativné méni situaci k lep§imu (Suchon, Safrankova, 2008).

Vyrobni firmy, které se chystaji zavést nastroje stihlé vyroby by mély zacit
implementaci téch nejzakladnéjsich prvkl. Napriklad, zaméfit se na konkrétni
produkt, projekt nebo objednavku a prevést ji na Setrné principy. Timto zpUsobem
vedeni bude moci zhodnotit pfilezitosti a pfinosy tohoto pfistupu (Smith a
Thangarajoo, 2015). PFfi reorganizaci je vSak tieba zcela opustit tradiCni pfedstavy
0 pracovnim procesu a jeho ucastnicich. Na zaatku nejvhodnéjsim postupem bude
oblasti. Pozitivni vysledek takové prace zvysi duvéru pracovnikl v metodu stihlé

vyroby.
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Nejlépe se s pfechodem na sStihlou vyrobu vyrovnavaji ty spolecnosti, které v sobé
spojuji hned nékolik tokl a vydavaji z nich vysledny produkt. Mdze to byt, napfiklad,
montazni podnik, ktery ziskava dily, shromazduje auto a dava ho do prodeje. Pokud
je v takové spoleCnosti zahdjen proces premény, muze se dale rozsifit na
dodavatele a distributory (Ko&turiak, 2010). Nicméné hlavnim problémem pfi
vytvareni §tihlé organizace se ¢asto stava podminka transparentnosti ucastniku.
Stihlé principy pfinesou maximaini uzitek pouze za predpokladu, Ze vsichni
ucastnici toku jsou v dohledu. To znamena, ze firma bude muset odhalit obchodni
tajemstvi nebo, napfiklad, finan¢ni Udaje, coz jeji vedeni ¢asto odmita. Prekonat
nedlvéru umozni splnéni nékolika nasledujicich podminek (Bauer, Haburaiova,
2015):

e hodnotu kazdé rodiny produktl vSichni U¢astnici toku stanovuji spole¢né,

e vSechny firmy v toku by mély mit prospéch odpovidajici objemu svych

investic,

e Clenoveé toku musi spole€né a neustale kontrolovat vSechny oblasti toku, aby

zjistili ztraty a odstranili je.

Jak ukazuje praxe, nejvétSi investice ze zavedeni Stihlé vyroby prichazeji v
pocatecnich fazich toku, zejména kdyz se provadi vyména hromadné vyroby za
vyrobu zbozi v malych davkach. Zaroven s tim hlavni vyhody plynou k firmam, které
se nachazeji v posledni fazi toku, tedy prodejcim. Aby se zabranilo takové
nespravedinosti, musi spole¢nosti najit kompenzacni mechanismy a spole¢né

investovat do novych vyrobnich kapacit (Mi Dahlgaard-Park a kol., 2006).

Z&kladnimi podminkami pro implementaci $tihlé vyroby v podniku jsou (Nowak a
kol., 2017):

e pfitomnost tzv. agenta zmény Cili osoby, ktera ma dostateCné pravomoci a

ktera je pripravena ke konfliktlim v boji pro zavedeni novych princip(,

e disponovani zakladnimi informacemi o podstaté Stihlé vyroby a jejich

procesech nejen u agenta, ale u spole¢nosti jako celku,

e jasna a kompletni predstava o tocich vytvareni hodnoty v podniku.
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Podle Likera a Meiera (2016) vyznamnym podnétem k zavedeni principu stihlé
vyroby je krize v podniku, protoze na zasadni zmény jsou pfipraveny pouze ty
spole€nosti, ve kterych je vSe zjevné Spatné. Pro implementaci do organizace

principu tokové vyroby produktu je zapotiebi provést dalsi kroky.

1. Nejprve by se méla vyroba rozdélit do oddéleni Cili jednotek podle rodiny
produktl. Poté je nutné vytvofit tymy pro praci s kazdou jednotlivou

jednotkou.

2. Nasledné je treba naridit jednotku, ktera bude zodpovédna za
shromazdovani a analyzu zkusenosti pracovnich skupin. Diky tomu bude
mozné vymezit nejproduktivnéjsi praktiky a vzdelavat podle nich zbyvajici

jednotky.

3. Poté je vhodné naplanovat a porfadat akce, diky nimz se tradiéni prace
rozroste do plynulého toku, provést technickou reorganizaci. Je také nutné
zdUraznit procesy vytvareni hodnoty, které organizace neni schopna ovlivnit

v okamziku (pokud existuji) a rozhodnout se, jak se jim pfizplsobit.

4. Nakonec je zapotrebi vypracovat cile, které budou pro spolec¢nost klicové

(napriklad, sniZit objem zasob, pracovni cykly atd.) (Emiliani, 2006).

Jak zminuje Smith a Thangarajoo (2015) zaméstnanci se ¢asto obavaji z principl
stihlé vyroby, protoze optimalizace obvykle znamena snizeni poétu zaméstnancu.
Z toho dlvodu nékteré organizace, které nechtéji personal propoustét, zvysuji
objem vyroby produkce. Tento pfistup je do jisté miry opodstatnény diky efektu
Setrnosti, tedy zvySeni konkurenceschopnosti a objemu prodeje spolecnosti. Liker
(2004) ale upozornuje na to, ze v tomto pfipadé by méla spoleénost pfedem pfipravit
strategii rustu. Podle Jurové (2016) redukce personalu je ve vétsiné pfipadud
nezbytna. Propusténi zaméstnancu by se také mélo provadeét z hlediska prinosu a
ztrat v stihlé vyrobé. V prvni fadé je tfeba se rozloucit se zaméstnanci, ktefi
nevytvareji hodnotu pro zakaznika. Zdroje uvolnéné zavedenim novych pracovnich
principl je vhodné nasmérovat na nové potieby spole¢nosti, stimulovat poptavku

nebo rozvijet nové sféry.

V soucasné dobé systém §tihlé vyroby Ize pouzit absolutné v jakékoli oblasti vyroby,

obchodu ¢&i poskytovani sluzeb. Nejvétsi Sifeni lean production ziskal v takovych

23



odvétvich jako logistika (Stihla logistika), informacéni technologie (Stihly vyvoj
softwaru), stavebni technologie (lean building Cili tihlé stavebnictvi), medicina (lean
health neboli stihlé zdravotnictvi), tézba ropy, vzdélavaci systém a uvérové instituty

a organizace (Caicedo Solano a kol., 2020).

Bez ohledu na to, jakym zpUsobem spole¢nost uplatrfiuje principy a metody stihlé
vyroby, jisté prfinese pozitivni zmény a dalsi vyvoj. Jedinou podminkou
implementace téchto principl by vSak méla byt pfislusna Uprava stihlych zasad na

zakladé charakteristik pramyslového odvétvi (Filip, 2019).

Perspektivy vyvoje stihlé vyroby

Zajimavé perspektivy se oteviraji v oblasti stihlé vyroby v souvislosti s rozvojem
digitalizace, synergetického efektu a prosperity Primyslu 4.0. Jak uvadi Pagliosa a
kol. (2019) ¢tvrta primyslova revoluce jiz nyni pfitahuje pozornost k osmému druhu
ztrat §tihlé vyroby, tedy nerealizovanému tvaréimu potencialu zaméstnancu. Pokud
vétSina rutinnich operaci stejného typu bude ve vyrobnich podnicich
automatizovana, pak lidé budou moci soustiedit se na to, co vyzaduje kreativni a
netradi¢né inteligentni pristup. To je véak mozné pouze v pfipadé, ze zaméstnavatel

poskytne pracovnikiim prostor pro seberealizaci a rozvoj.

Vedle toho |ze predpokladat, ze dalsSi prvek fizeni kvality v konceptu stihlé vyroby,
a to gemba, v digitalni dobé si zachova svij vyznam. Navic jiz nyni mnoho pfistupt
Kk fizeni, jako je napriklad Agile, znamena osobni pfitomnost zakaznika nebo jeho
zastupcl mezi ¢leny vyvojového tymu. V tomto ohledu je mozné hovofit o tom, Ze
koncepce gemby v budoucnu povede k oslabeni pracovni subordinace z hlediska
podfizenosti (Romero a kol., 2020). Je také pripustné, ze v blizké budoucnosti z
hmatatelného prostoru (kancelare nebo dilny) se gemba presune do ,cloudového*
prostfedi, coz usnadni pfitomnost vedeni v misté vytvareni hodnoty. Aby nedoslo
ke ztraté ¢asu na cestu do tovarny, bude mozné vyuzit bryle pro virtualni realitu,
které v realném Case umozni sledovat vyrobni procesy a ponofit se do pracovni

atmosféry.

Pritom je ale evidentni, ze moderni spotiebitel vyzaduje stale vétsi pfizplsobeni a
individualizaci produktl, coz nevyhnutelné povede k pfechodu na flexibilni

automatizované vyrobni systémy. Z toho dlvodu prospésnymi na trhu se ukazou ti
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hraci, ktefi se rychleji adaptuji k digitalizaci a souCasné se nauci zvysit efektivitu

vyrobnich procest pomoci étihlé vyroby.
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2 Analyza sou¢asného stavu poznani

V této kapitole prace je provedena analyza soucasného stavu poznani v oblasti
vybrané problematiky, a to na pfikladu CKD centra spolednosti Skoda Auto
zabyvajiciho se logistickymi procesy pro prepravu voz( automobilky do
zahrani¢nich montaznich zavodu. Nejprve je v praci predstavena charakteristika
vybrané organizace, jeji finan¢ni zdravi a ekonomicky vyvoj v poslednich letech,
nasledné je uvedena organizaCni struktura a jsou popsany stavajici logistické

procesy CKD centra.

2.1 Predstaveni CKD centra

Pfedmétem analyzy této diplomové prace je CKD centrum spoleénosti Skoda Auto.
Toto centrum bylo zaloZzeno v roce 2006 v Mladé Boleslavi a jeho hlavnim Ukolem
je pfiprava a expedice rozlozenych vozl pro zahraniéni montazni zavody voz(
znatky Skody (Lanik, 2006). V podstaté se centrum vénuje vyrobné-logistickym
procesum, v rdmci kterych neustale promysli to, jak co nejuspornéji a nejbezpecné;i
zabalit rozlozena auta, pfipadné jednotlivé komponenty a dily do expedi¢nich sad.
Nyni je vCKD centru zaméstnano 350 lidi, ktefi expeduji materidly do 15
zahraniénich zavodl. Denni pocet dodavanych dili umoznuje provést montazi cca
1 670 vozU (Novotny, 2016).

CKD centrum bylo otevieno jako soucast strategického planu zahranicnich aktivit
spolenosti Skody Auto a plivodn& bylo uréeno pro zasobovani zahraniénich
montaznich zavodd voz( zna¢ky Skoda na Ukrajing, v Indii, Bosné a Hercegoviné
a v Kazachstanu (Lanik, 2006). Nyni vSak CKD centrum provozuje své sluzby pro
Rusko, Indii, Ukrajinu a Kazachstan. Kromé toho, Ze centrum expeduje dily a vozy
pro externi vyrobni zavody Skody Auto, dodava dalsi znacky koncernu VW po celém
svéeté, tedy do Jizni Afriky, Mexika, Brazilie a Puné. To znamena, ze CKD Centrum
v podstaté plni cile, které nenaplnuje zadna jina pobocka vyrobni sité automobilky
(Novotny, 2016).

Rozhodnuti o zaloZeni centra bylo spojeno jak s niz§imi ndklady na vozidla
dopravena v rozlozeném stavu, tak i s niz§imi naklady na pracovni silu v zahranici.
Dal$im duvodem poslouzila strategicka pozice spoleé¢nosti na mistnim trhu. Jinymi

slovy montaz dodanych dill a komponent v zahrani¢i pozitivné pfispiva k tomu, ze
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se zemeé ekonomicky rozviji, investuje finanéni prostiredky do vyroby a zaméstnava
mistni pracovniky (Interni dokumenty spole&nosti Skoda Auto a.s., 2021). Ne méné
dulezitym aspektem, na zakladé kterého se auta zacala expandovat do zahranici
v rozlozeném stavu, vystoupila darova a celni pravidla cilovych stat(. RozloZzenost
vozu také ma vliv na to, do jaké miry se lokalizuje vyroba automobill v zahraniéi.
Napriklad pokud je objem vyrabénych dili velky, ma zahraniéni spole¢nost vétsi
podnét k tomu, aby svou vyrobu lokalizovala a neutracela zbyteéné finance na

transportaci zbyvajicich komponent (Novotny, 2016).

Centrum se projektovalo a v sou¢asné dobé funguje pro kompletni pfipravu, baleni
a expedici voz( Skoda, a to v rliznych stupnich rozlozenosti. Montazni moduly a
jednotlivé komponenty voz( jsou vyrabény v zavodech spole¢nosti Skoda Auto v
Mladé Boleslavi (pro vozidla typu Fabia a Octavia), Vrchlabi (pro modely Octavia a
Octavia Tour) a v Kvasinach (pro auta kategorie Superb). Cast komponent, jako
napriklad nékteré typy agregatl, podvozkovych a karosarskych dilll, dodavaji
koncernovi a externi dodavatelé. Podle stupné své rozlozenosti se vozy rozmistuji
v montaznich setech SKD, MKD nebo CKD a v kompletné rozlozeném stavu se
expeduji do Mladé Boleslavi. Preprava obvykle probiha v pfepravnich kontejnerech

nebo vlakovych soupravach (Lanik, 2006).
Dale jsou popsany jednotlivé montazni sety CKD:

- SKD neboli Semi-Knocked-Down. Jedna se o montazni sety tvorené
kompletné vybavenymi karosériemi, agregaty (motor, prevodovka, predni
naprava), zadni naprava a dalsi podvozkové dily, mezi nimiz jsou napfiklad
kola, palivova nadrz, vyfukova soustava apod. Poté, co budou jednotlivé
moduly a komponenty pfepraveny do montaznich zavodld, museji se
ddkladné provérit a otestovat, a to stejnou metodikou a za stejnych podminek

jako v &eskych vyrobnich zavodech Skody Auto.

- MKD cili Medium-Knocked-Down. Tento systém ma vétsi stupen
rozlozenosti a obsahuje nalakovanou nevybavenou karoserii. Patfi sem také
dalsi dily v rizném stupni rozlozenosti, kterych je zde zhruba 1 300 az 1 700.
Vozy jsou kompletovany na montazni lince standardniho typu podobnym

zpUsobem jako na ¢eském montaznim zavodé.
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- CKD cili Completely-Knocked-Down. Tyto montazni sety se charakterizuji
nejvyssim stupném rozlozenosti. Provozovani daného systému predpoklada,
ze karosarské dily a jednotlivé komponenty vozU se z vyrobnich zavodU
dodavaji ve velkém stupni rozlozenosti. Pfitom je tfeba, aby na montaznim
zavodu bylo provedeno svareni a lakovani karoserie, montaz agregatu a
jinych komponentu, stejné jako celkova finalizace vozu, a to na standardni
montazni lince. Dany systém ma vyvinutou modifikaci CKD-3, ktera v sobé
zahrnuje prvky systémd MKD a CKD a na jeji zakladé se montuji vozy
kategorie Skoda Octavia (v Cesku Octavia Tour), Laura (na domacim trhu
Octavia) a Superb v indickém zavodu Skoda Auto (Lanik, 2006).

Celkové je tfeba poznamenat, ze Skoda Auto ma bohaté zkusenosti s dodanim
rozloZzenych vozl. Az do roku 2005 méla spole¢nost expedovano vice nez 280 tisic
rozloZzenych vozu, které se dodavaly do Japonska, Anglie, Australie, Ruska, Nového
Zélandu, Pakistanu, Turecka a Polska (Lanik, 2006).

Z internich informaci o spoleénosti Skoda Auto je patrné, ze expediéni objemy CKD
centra se v prlbéhu let 2016-2016 postupné stoupaly. Ukazatelem expandovaného
objemu slouzi tzv. CNT neboli kontejner, ktery reflektuje pfepocet objemu na

dispecerské kontejnery o priimérné kapacité 74 m3 (viz Obr. 1).
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Obr. 1 Vyvoj expedi¢nich objemi CKD centra v letech 2016-2021

Zdroj: Interni dokumenty spoleénosti Skoda Auto a.s., 2021

Pokud v roce 2016 CKD centrum expandovalo 7 730 CNT (549 tisic m3), pak k roku
2020 tento ukazatel predstavoval 21 646 CNT, tedy 1537 m3. To znamena, ze
objem expandovanych dill a jednotlivych komponent stoupl skoro tfikrat v pribéhu
poslednich péti let. Pfedpoklada se, ze ke konci roku 2021 se expedi¢ni objemy
centra zvy$i na 1 856 m3, dale stoupnou na 2 097 m?3, av8ak v roce 2023 o néco
malo klesnou. Tady je na misté podotknout, Ze vyroba voz( pro export se zpravidla

planuje na zakladé vyvoje poptavky a montaze v zemich, kam se dily dodavaji.

2.2 Charakteristika vnitfniho fungovani CKD centra

Tato podkapitola diplomové prace se zabyva charakteristikou vnitfniho fungovani
CKD centra. Na zacatku se pozornost vénuje organizacni strukture firmy, konkrétné
pak rozdéleni prostoru hlavni haly podle jednotlivych montaznich setl (CKD, MKD
a SKD), zpusobUm nalozeni nakladu a podminkam, ze kterych vychazi objem
dodaného materialu. Vedle toho se popisuje organizacni struktura z hlediska

vys§8iho managementu.
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Dale jsou v této podkapitole uvedeny stavajici logistické procesy CKD centra.
Znazoriuje se schéma organizace prostoru hlavniho skladu a detailné se popisuji
vnitropodnikové procesy, od pfijmu dild a komponent voz( az po manipulaci

s balenim na jednotlivych pracovistich.

2.2.1 Organizacni struktura CKD centra

Pfiprava setld SKD zaéina dodanim do centra hotovych vozU, které byly vyrobené
v &esky zavodech Skody Auto. Nasledné se vozy asteéné demontuji na karoserii,
podvozkové casti a agregat. Celkova rozloha CKD centra ¢ini 15 400 m2, plocha
budovy externiho poskytovatele sluzeb tvofi dal$ich 11 200 m? (Interni dokumenty

spolegnosti Skoda Auto a.s., 2021).

Montazni sety CKD se expanduji do Ruska v kontejnerech, sety MKD se dovazeji
do Indie (taktéz v kontejnerech) a na Ukrajiny a do Kazachstanu jsou dodany ve

vagonech (viz Obr. 2).

CKD - Russia \ MKD - India \ SKD - Ukraine, Kasakhstan
CKD = Complete Knocked Down MKD = Medium Knocked Down SKD = Semi Knocked Down

Obr. 2 Klasifikace dovazenych dili a komponent podle stupné rozlozenosti
vozu

Zdroj: Interni dokumenty spoleénosti Skoda Auto a.s., 2021
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CKD sety pro vyrobu vozu se pfepravuji z Mladé Boleslavi do dvou zavodu v Rusku,
tedy do mésta Kaluga a Niznij Novgorod, kde se nasledné montuji vozy kategorie
Skoda Rapid, Octavia a Kodiaqg. Stejné sety do expanduji do Ciny (konkrétné pak
mésta Sanghaj, Yizheng, Ning-po, Nanjing a Cchang-8a) a do indického Puné.
V t&chto zavodech dochazi k montazi voz(i Skoda Rapid, Octavia, Kodiag a Superb
(v Cin& pak navic Karoq a Kamiqg), pfi¢emz indicky zavod kromé& montéze disponuje
také vlastni lisovnou, svafovnou a lakovnou. Ukrajinsky montazni zavod Skody Auto
se nachazi v Solomonove, mexicky zavod se umistuje v Pueble (Interni dokumenty

spolegnosti Skoda Auto a.s., 2021).

Lokalizace vyroby je v§ak v kazdé zemi rlzna, takze €ast dilu pro vozy se dodava
ze zahrani¢nich zdroji. Nejvy$si podil vlastnich zdrojd ma Cina, a to 90 %. To
znamena, ze napfiklad pro montaz modelu Superb z Mladé Boleslavi je dodano jen
50 dilt, ostatni komponenty si zemé zafizuje sama. Lokalizace dill na ruskych
zavodech tvofi cca 40 %, indické zavody importuji vozy z CKD dilt v Puné a MKD
sad dodanych z Aurangabadu, zejména pak lakované karoserie a montazni dily
(Novotny, 2016).

Export SDK setl na Ukrajinu a do Kazachstanu probiha podle vypoétené poptavky
ze strany statl-pfijemcl a zajiStuje se vlakovou dopravou. Jeden viak obvykle
dovazi 150 SKD sad. V ramci pfipravy k expandovani vozu na Ukrajinu dochazi
k pfemisténi karoserie na ocelovy palet (SUZ) a poté i do zasobniku pfipraveného
k nalozeni do vagonl. Do Kazachstanu a Indie se prepravuji karoserie, které jsou
zavésené na drevénych paletach (RACK) v tzv. podobé 3 in 1, respektive 4 in 1. Co
se tyCe dopravy, do Ruska, Kazachstanu a Ukrajiny jsou montazni sety
pFepravovany vlakovou dopravou a nékdy také kamiony, do Ciny a Indie se vyuziva
kombinovana doprava (silni¢ni, zelezni¢ni, lodni) (Interni dokumenty spolecnosti
Skoda Auto a.s., 2021).

Co se ty€e organizacni struktury pracovniki CKD centru, v jeho ¢ele stoji feditel,

ktery kontroluje praci nasledujicich jednotek:

- SKD/CKD expedicni a balici centrum (SKD/CKD Expedition and packing

centre),

- SKDJ/CKD utvar zaméreny na procesy a reklamace (SKD/CKD Processes

and claims),
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- Sprava programu SKD/CKD (Program management SKD/CKD),

- Technické oddéleni (Technical dept.).

Expedovanim materialu do zahrani¢nich jednotek se taktéz zabyvaji dva
zaméstnanci, ktefi kontroluji dodani dild a jednotlivych komponent do Ruska a Ciny
(Resident Russia, Resident China). Pod vedenim feditele zahrani¢nich projektd zde
taktéz jsou zaméstnanci zbyvajici se dodanim materialu do Indie (India VCI dodavky
a INDIA 2.0), Ruska (CKD Project Russia) a Kazachstanu a Ukrajiny (CKD projects

Kazachstan, Ukraine) (Interni dokumenty spoleénosti Skoda Auto a.s., 2021).

2.2.2 Stavaijici logistické procesy CKD centra

Logistické procesy, podobné jako v jinych logistickych firmach, v CKD centru jsou
stejné. Nejprve dochazi k pfijeti dodaného materialu, ktery se nasledné eviduje
v informacnim systému. Tento systém urCuje dalSi cestu materialu, ktery se
prebaluje do nevratného obalu a jde do skladu v hale. Pokud maji materialy ptvodni
vratny obal, rovnou se presouvaji na expedici. PFi pfepravé komponent a dilu do
Ruska se vyuzivaji vratné palety obihajici mezi zemémi, ale do Indie a Ciny jsou
materidly dovazeny v nevratnych obalech (difevénych a kartonovych). Baleni
vozovych dili do takovych materialt probiha pravé v CKD centru. Organizace
logistického provozu je zajisténa dispeCinkem, ktery se nachazi uprostfed CKD
centra a pfidéluje pracovnikim na balicich stanovistich pracovni ukoly. Tyto ukoly
se zaméstnancim zobrazuji na monitoru. Baleni jednotlivych dili probiha podle

identifikacnich Cisel, ktera jsou uvedena v katalozich.

Hlavni sklad CKD centra je umistén v logistické z6né U33. VétSinu této haly
zaujimaji GLT regaly (1350 m?), balici pracovisté KLT, GLT, MKD a Racka,
crossdock sklad a expedi¢ni zéna (650 m?a 400 m?2). Tfi zény pfijmu materialu
zaujimaji plochu o velikosti celkem 560 m?. Navic jsou zde rozmistény blokovy
sklad, sklad pristfeSek, zéna s dily pro preskladnéni. Je vymezeno misto pro
drfevéné palety a komponenty a také misto pro prazdné palety a jejich Cisténi. Vedle
se nachazi misto pro vykladku prazdnych oball. Pro lepsi prehlednost na obrazku

nize je pfedstaveno schéma haly U33 (viz Obr. 3).
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Obr. 3 Hala U33, hlavni sklad CKD centra

Zdroj: Interni dokumenty spoleénosti Skoda Auto a.s., 2021

Postup prace v hlavnim skladu zahrnuje provedeni nasledujicich aktivit. V prvni
radé se provadi CrossDocking materialu, po kterém mohou byt prepravované
komponenty ihned expedovany. Pokud CrossDocking neni mozny, provadi se
skladovani materialu a organizuje se fizeni provozu na pracovisti baleni Rack Ci
pracovisti baleni KLT/GLT. Dale je materidl taktéz expedovan. Z hlediska

jednotlivych pracovnich postupul se jedna o nasleduijici tok informaci:

1) Pfijem materidlu zacCind zaznamenanim pfijezdu kamionu na sklad
v systému LKW Control. Poté dochazi ke kontrole dodavatelského baleni
v systému LISON a nakonec se provadi evidovani dodaciho listu v systému
SAP.

2) Béhem fizeni provozu je provadéna administrace objednavky sestavajici ze
zpracovani kompleta¢niho listu (pick list), pfikazu k vyskladnéni (seznam

dilt) a pfikazu k uskladnéni.

3) Na etapé prace s balenim materidlu nejprve jsou sledovany pokyny ke
kompletaci materidlu, dale se pozornost vénuje pokynum k zabaleni

materiall a pokynum k oznac¢eni materialu HU-Stitkem.
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4) Expedice materialu predpoklada samotné vyexpedovani, tisk expedicnich
dokumentl a odepsani ze stavu skladu (Interni dokumenty spole¢nosti
Skoda Auto a.s., 2021).

Zvlast je také treba uvést tok materidlu na jednotlivych pracovistich pfijmu
materidlu. Pfijem tézkého materialu v podobé kovovych palet velkych rozmért (GLT
dodavky) probiha na pracovisti U33A. Po pfijeti materialu se GLT palety dodavaji
na pracovisté baleni GLT a bali se do prislusného baleni. Nasledné dochazi k jejich
expandovani. Material pro Rusko se dodava bez uskladnéni, tedy prochazi

CrossDockingem (Interni dokumenty spole¢nosti Skoda Auto a.s., 2021).

Drobné dily neboli KLT dodavky (Srouby, loziska) nejprve jsou dodany do skladu
drobnych dill, kde probiha fizeni provozu a odkud dily nasledné postupuji do dvou
rbznych mist. V prvni situaci se umist'uji na pracovisti baleni a poté na odkladaci
plochu, odkud dochdzi k nakladce karoserii do kontejnerl a jejich expandovani.
V druhé situaci se dily pfepravuji rovnou z pracovisté baleni a konsolidace KLT. Je
ale také mozné, ze KLT prepravky, které projdou skladem drobnych dil(i, dostanou
se na pracovisté baleni JIS dili a pouze poté budou nalozeny do LKW ¢&i vlaku

(Interni dokumenty spole¢nosti Skoda Auto a.s., 2021).

Kovové palety s narazniky se po pfijmu dodavaji na odkladaci plochu a poté do
zony baleni. Jen poté se nakladaji do kontejnerll. Podobné tomu hlinikové disky
pfijaté CKD centrem prochazi odkladaci plochou, skladem nadrazi a odtud se
dodavaji k baleni na urcitém pracovisti. Nakonec je provedena nakladka karoserii
do kontejneru uréeného k pfepravé na zahraniéni montazni zavody (Interni

dokumenty spole&nosti Skoda Auto a.s., 2021).

Trochu jiny postup je u materialu Rack, které zahrnuji dily pro kompletaci automobilu
(tlumice, vyfuk, palivova nadrz) a difevené prepravky pro dily. Tyto dily se dodavaji
bud pfimo na pracovistt RACK Indie anebo nejprve postupuji regalovym
uskladnénim. Nasledné se dily dostavaji do skladu nadrazi a na pracovisté
prepravovani karoserii. Kovové palety s karoserii postupuji na pracovisté uréené
k jejich baleni, uskladnuji se ve skladu nadrazi a poté se zavési na palety ve
specialni zoné k tomu uréené. Dale se nakladaji do kontejneru (Interni dokumenty

spolegnosti Skoda Auto a.s., 2021).
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3 Situaéni analyza CKD centra

V této Casti diplomové prace se provadi situaéni analyza CKD centru. Analyza
probiha na zakladé primarnich a sekundarnich zdroji. Nejprve je zpracovan rozbor
aplikace nastroju stihlé vyroby ve vybrané organizaci, kde se pozornost vénuje jak
inovacim zavedenym v prubéhu fungovani centra, tak i jednotlivym lean nastrojim
a zpusobUm jejich vyuziti. Tyto informace jsou ¢erpany z internich dokumentl o
firmé. Poté je v praci proveden vlastni vyzkum s U¢€asti zaméstnancu CKD centra,

ve kterych se probiraji logistické problémy.

3.1 Analyza aplikace nastroju stihlé vyroby v CKD centru

V CKD centru neustédle dochazi k vylepSeni procesu baleni a testovani prepravy
novych, pfipadné obménénych modelovych fad. Tak v roce 2011, tedy 5 let po
zalozeni centra, doslo k postupné zméné celého systému spravy skladl kontejnerd.
Diky implementaci nového systému bylo mozné ziskat online prehled o rozmisténi
jednotlivych kontejnert, sledovat pocet manipulaci a vytvofit podpurny nastroj pro
komunikaci mezi uzivateli. Ve stejné dobé se pofidila nova technika pro boéni

manipulace s kontejnery (Skodovacky odboraf, 2011).

Vroce 2015 podnik vyuzil k manipulaci s KLT boxy podtlakovy manipulator
presouvajici tézké naklady misto zameéstnancl. Vyznamnym projektem
organizovanym CKD centrem bylo vytvoreni chranéného pracovisté v roce 2016,
které je vhodné pro zaméstnani lidi se zdravotnim postizenim. Jeho
charakteristickymi rysy jsou bezbariérovy pristup, moznost otevfit vstupni dvere po
zmacknuti tlacitka, pripadné zmacknout kliku umisténou v pohodiné vySce pro
osoby na voziCku. Vedle toho jsou pro zaméstnance se zdravotnim postizenim
prizplsobené kuchyhka vtymové mistnosti, toaleta, sprchovy kout (Skoda
Storyboard, 2016).

Jednim z nedavnych zavedeni se stalo uplatnéni videomappingu v logistice. Tato
technika umoznuje promitat obraz presné a bez zkresleni na jakykoliv povrch. Od
roku 2019 je testovana v CKD centru, kde se vyuziva pro zobrazeni pokynu na
urcitém dile, na nosici dilu, pfipadné na podlaze haly centra. V podstaté jde o vyuziti
nastroju rozsifené reality, ktery je nejvice vhodny pro minimalizaci chyb na

pracovisti. Videomappingové projekce slouzi zaméstnancim k plnéni palet, do
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nichz se bali sady MKD dill. Projekce tak dovoluji uréit spravnou polohu dilu na
paleté, zatimco jednotlivé vizualni elementy (text, obrazky a videa) ukazuji zplsob

optimalniho upevnéni a chranéni komponent( (Skoda Auto, 2019).

Celkové je tfeba poznamenat, ze principy lean managementu jsou aplikovany
v CKD centru na v8ech Urovnich. V sou¢asné dobé je spousta logistickych procesu
automatizovana, diky ¢emuz dochazi ke snizeni mnozstvi manualni prace, usetreni
¢asu a usili v jednotlivych procesech. Navic automatizaénim procesiim napomahaji
softwarové programy propojujici vnitfni systémy a pfispivajici zlepSeni toku
informaci mezi pracovnimi useky. Nékteré automatizacni procesy v centru se
provadéji za pomoci low-code technologie, ktera dovoluje vizualné mapovat
procesy (videomapping), vyuzivat hotové komponenty k uspore €asu a integrovat

data s pomoci datovych konektor.

Informacni tok se vcentru podporuje RFID systémem a dalSimi digitalnimi
programy. Papirovani je CasteCné omezeno, diky ¢emuz maji zameéstnanci pristup

ke spravnym a aktualnim informacim presne vcas.

Pokud jde o uplatnéni konkrétnich nastroju stihlé vyroby v CKD centru, v prvni fadé
se zde vyuziva systém Just-in-Time. Diky nému dily se dodavaji na montazni linku
pro rozlozeni v pfesné stanovenou dobu. Aby se zamezilo zbyte€nému skladovani
materialu, zaméstnanci maji vlastni vyhrazenou rampu a také vlastni misto

nachazeji se vedle montaze.

Co se ty€e vyskladnéni naloZzenych kamionu, material se vyklada prostfednictvim
¢elniho vysokozdvizného voziku na specialné uréenou plochu pro pfijem dilG a po
kontrole se eviduje v SAP systému. Nasledné se prebaluje do transportnich palet,
kde se material tfidi podle svych rozmérl a data expedovani. Poté dochazi k jeho
presunuti na expediéni plochu. Vedle toho dochazi ke konsolidaci palet a dill.
Jinymi slovy malé a stfedné velké zasilky poskytnuté riznymi dodavateli se spojuji
do jedné manipulacni jednotky, ktera ma standardizované rozméry. Pro dosazeni
ergonomickych efektl mensi balici jednotky, tedy KLT prepravky jsou
konsolidovany do jedné velké GLT prepravky. Takova konsolidace nese nazev KLT
Gebinde. Nasledné jsou GLT palety nalozeny na kamiony nebo viak spolu

s nezbytnymi fakturaénimi dokumenty. Uplatnéni téchto principl mluvi o tom, Ze
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CKD centrum aktivné vyuziva techniku 5S, tedy dobfe organizuje své pracovisteé pro

snizeni pfipadnych ztrat.

Pokud se materidl dodava prostrednictvim CrossDockingu a musi rovnou dostat se
k vydeji a nakladce na LKW &i vlak, tento proces se ma uskutecnit v ramci 24 hodin
od okamziku pfijmu materialu. Tim by mélo dojit k eliminovani problému spojeného
se zbyte€nym skladovanim komponentl a dilt na pracovisti centra. Hlavni vyhodou
CrossDockingu tedy je, ze dodavatelsky fetézec se co nejvice optimalizuje, snizuji
se naklady na pracovni silu diky mensimu poctu operaci a spole¢nost nemusi
organizovavat provoz dlouhodobého skladovani zbozi. Vysledkem tohoto procesu

je to, Ze umoznuje dodat material pfi vynaloZzeni nejmensich ¢asovych nakladu.

Logistické procesy na crossdockingovych terminalech obvykle jsou nasleduijici. Za
prvé, dodavatelsky kamion dodava materialy na sklad, kde prochazeji pfijmem a
kontrolou. Zaroven stim dochazi k provéfovani potiebné dokumentace a
pfipadnému tridéni materialu. Za druhé, material se do¢asné umistuje na plochach
definovanych na prekladistich. Kdyz jsou materialy roztfidény a prelozeny do

transportnich palet, mohou se nalozit do expedi¢nich dopravnich prostredku.

Pro zvySeni ucinnosti svych vykladek CKD centrum zapojuje k provedeni
crossdockingovyh sluzeb externi firmy, které posilaji kamiony ze sbérnych sluzeb
jako tfeba vozy oblastnich spedic dovazejici material od nékolika dodavatell. Lepsi
prehlednost a kontrola dodavek je zajisténa prostfednictvim pouziti zavodniho
systému LKW control. Diky tomu mohou spedi¢ni vozy, které maji v zavodé vice
nez 5 slozist, objednat do ¢asového okna v CrossDocku. Pokud vyzaduji LKW
kamiony odvést prazdné palety, museji poCkat na centralni pfijem na brané na
pfislusny pokyn. Denné CKD centrum odbavuje cca 50 sbérnych kamionu

v CrossDocku.

DalSim Stihlym néastrojem, ktery se vyuziva v CKD centru, je systém Kanban. Je
uplatnén v rGznych Utvarech zavodu Skoda Auto v riznych podobach a v CKD
centru se pouziva zejména pfi odvolavkach materialu na montazni linku. Zptsob
odvolavek je v§ak u jednotlivych druht dild a komponent odli$ny. Napfiklad cela
kompletni prevodovka se sklada z vice nez 350 dill (konkrétni pocet dill vSak
zalezi na varianté prevodovky) a proto jednotlivé druhy dili se objednavaji

prostfednictvim klasickych kanbanovych karet a elektronického kanbanu.
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Kanbanové karty pfedpokladaji, ze pracovnik CKD centra, ktery rozlozi posledni dil,
umistuje kanbanovou kartu na ur€ité misto, zatimco dalSi pracovnik musi kartu
v pravidelnych intervalech odebrat a odvést ji do skladu. Nasledné se material
pfipravi k baleni na zakladé toho, jaké udaje byly uvedeny na kanbanové karté.
Vyraznou slabou strankou tohoto systému je vSak to, ze se vytisténé karty musi

neustale sbirat a ze pfi zméné ulozisté musi dojit k vyméné kanbanovych karet.

V CKD centru se ale vyuZzivaji i elektronické kanbanové karty, které jsou zde
zavedené od roku 2014. Pfi dodani materialu pracovnik centra vytvari objednavku
prostfednictvim nacitani ¢arového kédu pro ktery se vyuziva PDA mobilni datovy
terminal. Diky tomu se rovnou odvola potfebny dil ve skladovaci casti a
pracovnikiim v této zéné se vytiskne zavéska. Pozadovany materiadl se nasledné
vyskladni a pripravi se k baleni. Vyhodou tohoto systému v porovnani s klasickymi
tisténymi kartami je to, ze se kabanové karty nemuseji sbirat, protoze vsechny
procesy probihaji pres pocitacovy systém. Navic tento systém je dostatecné pruzny
a umoznuje rychlou reakci pracovnikl. Za jeho slabou stranku vsak Ize povazovat
to, ze je poloautomaticky, takze zaméstnanci stale museji kontrolovat stav a potfebu

materialu, stejné jako ruéné nacitat Carové kody.

Dale je mozné uvést nastroje vyuzivané na pracovistich s GLT regaly a na balicim
pracovisti KLT. Tak baleni a material v GLT z6né se skladuji v regalech a na zemi,
pfiemz zaskladnéni palet probihda pomoci vysokozdviznych vozikl a presné
umisténi palety se obvykle zjiStuje diky informacim uvedenym v C-zavésce.
Zaroven s tim dochazi k automatické generaci pozice ulozisté diky skladovému
systému. Zajimavym elementem tady je to, Ze se palety ukladaji podle chaotického
systému a pozice pro palety se vybiraji s ohledem na jejich rozméry a typ. KLT
prepravky jsou mensi nez GLT, takze maji mensi zavésky. Zvlastni pozornost se
CKD centrum vénuje tomu, aby se zajistil dostate¢ny pocet senzorl a jinych
technickych zafizeni (SAS senzorl, PDA apod.) pro vychystavani nejvice dild

Z regalu.

Od roku 2017 je v centru zaveden automaticky odvolavkovy systém, ktery odvolava
GLT palety a ucelena baleni. Pokud v montazni hale projede vozik s prazdnymi
paletami, které maji RFID Cip, instalovana na zdi ¢te¢ka obdrzi signal o tom, ze je

zapotrebi dodat material. RFID ¢teCka nasledné odesle informace pres sit' LAN do
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fidiciho systému. Odtud se udaje preposliou do PDA terminalu a potfebny material

bude v€as vychystan pracovnikem.

Urcité stihlé nastroje se uplatfuji i pfi zajisténi toku prazdnych oballl z CKD centra.
Baleni dili obvykle pfedpoklada, ze se komponenty prepravi z vyroby do CKD
centra, a to na univerzalnich paletach. Posléze se provadi preskladani dill a jejich
zabaleni na vratné Ci nevratné palety. Univerzalni palety bez materialu se nasledné

prepravuji do Centralniho skladu prazdnych oball.

3.2 Analyza logistickych problému v CKD centru

Pro analyzu logistickych problémd, které stoji na cesté zaméstnancl CKD centra
k dosazeni efektivnich vysledkl a vysoké vykonnosti, v rdmci zpracovani této prace
byl proveden vlastni kvalitativni vyzkum. Vyzkum probéhl v podobé stru¢nych
strukturovanych rozhovord, jejichz vysledky jsou nasledné pouzity pro navrzeni
aktualnich feseni v dalsi ¢asti prace. Rozhovorl se uc€astnili zaméstnanci CKD

centra pUsobici na rlznych pozicich a zaméstnani v organizaci riznou dobu.

Pfipravna faze provedeni vyzkumu zahrnovala vypracovani otazek pro
respondenty, jejich naslednou konzultaci s vedoucim a tisk. Celkem bylo pripraveno
tfi otdzky, z nichZ prvni otazka byla identifikacni. DalSi otazka se snaZila zjistit, zda
jsou zameéstnanci spokojeni se svym pracovistém a zda jim v praci néco prekazi.
Posledni otazka nabizela respondentl uvést vliastni navrhy na zlepseni pracovniho
prostfedi nebo procesu. Aby bylo mozné ziskat co nejvice relevantnich informaci,
respondenti nebyli ¢asové omezeni béhem provedeni rozhovord. Vyzkumu se

zUcastnilo celkem 9 osob.

Prvni otazka provedeného Setfeni se snazila odhalit, na jaké pozici pracuji dotazani
zameéstnanci a jak dlouho jsou zaméstnani v CKD centru. Vysledky ukazaly, ze 5
z 9 dotazanych osob pracuji na pozici operator logistiky (obsluha VZV), jedna
z nich navic podotknula, ze predtim pracovala nejen s vysokozdviznym vozikem,
ale i fidicem retraku. NaplIn prace na této pozici obvykle zahrnuje zajisténi vykladky
a nakladky materidlu a prazdnych obalu, pfijimani skladani materialu z LKW na
vysokozdvizném voziku, vyfizeni nakladky prazdnych oball v souladu
s expediénim listem a fadné tfidéni a separovani oball do specialné uréeného

izolacniho prostoru. Dvé z péti osob pracuji na této pozici tfi roky, dalSi dva
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zameéstnanci jsou zde 4 a 4,5 roky. Respondentka, ktera nyni pracuje na pozici
obsluhy VZV, ale dfive fidila retrak, je v CKD centru zaméstnana 14 let vCetné
materské dovolené. To znamena, ze tato pracovnice do firmy nastoupila rok po jejim

zalozeni.

Jedna osoba béhem rozhovoru uvedla, ze pracuje jako skladnice a je ve firmé
zaméstnana 5 let. Dalsi tfi respondenti konkrétni pozice neuvedli, avSak z jejich
odpovédi vyplynulo, ze jeden respondent pracuje v CKD centru 2,5 roku, dalsi
osoba zde déla 10 let a posledni respondent je soucasti pracovniho tymu 12 let.
Tyto informace naznacuji, Ze vétSina dotdzanych zaméstnanci ma bohaté
zkuSenosti ve svém oboru a je mozné predpokladat, ze problémy, na které
poukazou v dalSich odpovédich, skutec¢né negativné ovlivhiuji jejich praci, protoze

se v ni dobfe vyznavaji.

Ve druhé otazce se respondentim nabizelo ohodnotit svou spokojenost
s pracovistém a uvést, zda zde jsou néjaké pretrvavajici nebo docasné problémy.
Celkové je tfeba poznamenat, ze 6 z9 dotazanych respondentl ve svych
odpovédich zminili, ze béhem jejich prace v CKD centru se vyskytuji problémy
prekazejici plynulému provozu a fadnému vykonani pracovnich povinnosti. Tfi
osoby béhem rozhovorl uvedly, Ze problémy na pracovisti se vyskytuji, ale ob&as.

Pokud jde o specifika problém, v odpovédich respondentd se objevilo nékolik shod.

V prvni Fadé tfi osoby poukazaly na to, ze se u nich béhem prace vznikaji problémy
s CrossDockem. Postup CrossDockingu ziskal v poslednich letech pomérné
vysokou popularitu. Divodem k tomu poslouzilo snizeni nakladl kvali absenci
nutnosti platit za poskytnuti ulozné zony. Stejné tak CrossDocking umoznuje CKD
centru urychlit dodavku zbozi na montazni zavody do Ruska a Indie, coz je dulezité

pro sledovani principu Just-in-Time.

Se v8emi pozitivnimi strankami CrossDockingu by se v8ak nemélo zapominat na
omezeni, ktera se na jeho provoz vztahuji. Material prochazejici skladem by mél byt
ddkladné monitorovan dle ukazatele nakladky a vykladky. Prichozi material navic
musi bud byt okamzité pfipraven k nakladani do kontejneru, nebo zahrnovat
provedeni pouze nepatrnych dodateénych procesu, které neovlivni celkovy

logisticky provoz. Vysoka frekvence prepravy pfi provadéni CrossDockingu
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predpoklada intenzivnéjsi vyuzivani motorovych vozidel, coz zvySuje naklady a také

muze nepfiznivé ovlivnit pocet vznikajicich chyb.

Dal$im problémem, na ktery poukazalo &tyfi osoby, je ¢asté slézani z voziku kvali
komunikaci s fizenim provozu. Dva z téchto respondentl taktéz podotknuli, Ze
tento problém se vyskytuje pfi preskladnéni materialu, CrossDockingu a kontrole
palet. V prvni fadé to souvisi s tim, ze zaméstnanci museji vyfizovat papirovou
administrativu a kontrolovat shody mezi dily v paletech a dokumentech, coz neni
mozné udélat bez zastavky voziku. To naznacuje dvé moznosti feseni. V prvni radé
je mozné do spolec¢nosti zavést elektronicky systém kontroly komponentl a dilQ,
pomoci kterého by zaméstnanci mohli ovéfovat informace a data, ¢imz by se
eliminovala nutnost komunikovat s fizenim provozu. Dalsi moznosti je predani

funkci kontroly zaméstnancim fizeni provozu.

O takovém problému jako pomaly systém béhem rozhovorl zminilo tfi osoby.
Z téchto odpovédi vSak neni zcela jasné, zda se jedna o pomaly informacni systém
neboli o celkovy logisticky systém. V prvni situaci dany problém muize souviset
s tim, ze se jedna o zpracovani velkého mnozstvi dat najednou, coz je v pfipadé
CKD centra, které denné zpracovava 1 670 vozu, velmi pravdépodobné. Ve druhém
pfipadé jde o pomalém ob&hu materialu na pracovisti. Cim déle se pfijaty material
nachazi na sklade a déle se prepravuje, tim méne ucinnym se stava celkovy obéh

logistického provozu.

Jinym parkrat zminénym problémem se ukazal nedostatek mista na vyskladnéné
palety, tedy na uskladnéni prazdnych oball na ulozisti. Jak je vidét z Obrazku 2
prostor na vyskladnéné prazdné obaly zaujima jen 300 m?2, a to spolu s tim, Ze ve
stejné zoné dochazi k jejich Cisténi. V takové situaci by mélo vedeni CKD centra
popremyslet nad nahusténim regall, coz by vSak ale vyzadovalo pofizeni novych
uzsich voziku, pfipadné drive-in regald. Diky tomu, Ze v této z6né se umistuji obaly

stejnych rozmérd pro centrum nebude problémem vychystat najednou cely kanal.

TFi osoby ve svych odpovédich uvedly, ze se potykaji s tim, Ze na vysokozdvizny
vozik zastupuiji lidé z jinych tymd. Jedna se o problém spojeny s nedostatkem
zaméstnancu, protoze kdyz nékdo z obsluhy VZV chybi, na jeji misto zastupuiji lidé
pracujici na jinych pracovnich pozicich, ktefi kromé toho maji svou praci. Navic na

malé mnozstvi personalu poukazala jedna osoba béhem dotazovani zvlast.
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S ohledem na tento problém je také tieba zminit, ze stejné osoby poukazaly na
problém platového hodnoceni. Dva z téchto tfi respondentl ve své odpovédi
uvedli, ze obsluha VZV ma stejnou platovou tfidu jako zameéstnanci zabyvajici se
balenim, cozZ snizuje motivaci pracovniku. V souvislosti s tim je tfeba vytvorit lepsi
pracovni podminky pro zameéstnance, pfipadné posilit jejich motivaci néjakymi
zameéstnaneckymi benefity. To by mohlo nejen zvysit efektivitu personalu, ale i
prispét k tomu, ze na pozice obsluhy VZV nastoupi novi lidé, ktefi eliminuji problém

zastupovani vozikl pracovniky jinych tymd.

Dale tfi respondenti v prubéhu rozhovorl poukazali na problém spojeny
s manipula¢ni technikou. Jeden zrespondentld zminil, Ze tato technika je
nekvalitni. Jiné dvé osoby konkretizovaly, ze se jedna o vysokozdvizné voziky a ze
je zapotiebi vymeénit voziky v nevyhovujicim stavu. Vzhledem k tomu, ze v CKD
centru se vyuzivaji primarné elektrické vysokozdvizni voziky, jejich hlavnim
problémem je dlouhy ¢as pfi dobijeni baterie, ktery mUze trvat nékolik hodin,
pfi¢emz pro spravné fungovani se musi vozik nabijet az do konce. Zivotnost bateri
takovych voziku je vSak vyrazné nizsi v porovnani s klasickymi VZV, coz zvysuje
naklady pfi ztraté kapacity baterie nebo nakupu baterie nové. DalSimi faktory, které
mohou mit vliv na nespokojenost zaméstnancl s manipulaéni technikou, je
nepohodiné ovladani, problémy s nakladanim palet do voziku, nedostate¢né presné

hodnoceni kolizi apod.

Jeden respondent béhem rozhovoru uved|, Ze jako jeden ze zakladnich problému
vidi to, ze pracovnici CKD centra jsou neukaznéni, nedavaji pozornost na voziky,
Cimz se narusuje plynulost dodani materialu, tedy i provozu. Dany problém by se
vSak dalo vyresit svételnymi nebo zvukovymi signaly, které budou varovat
pracovniky pfed pfiblizenim voziku. Osoba, ktera je zaméstnana na pozici
skladnice, ve své odpovédi zminila, ze se potykd s nedostatkem informaci,
konkrétné pak o LKW dilech. To mluvi o problému sdileni dat a zase odkazuje na
problém pomalého systému. Tyto véci by se vSak mély feSit inovacemi
z technologického hlediska, napfiklad, aktualizaci informacniho systému nebo

zavedenim novych zplsobu informovani zaméstnancl o pfijimanych materialech.

Posledni otazka provedeného dotazovani nabizela respondentim uvést viastni
navrhy na zlepseni pracovniho prostiedi nebo procesu, a to z osobnich zkusenosti

na stavajici pozici. Stejné jako v pfedchozi otazce odpovédi respondentl se
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nékolikrat opakovaly. Tak 5 z 9 dotazanych osob uvedly, Ze by se jim v praci hodilo
poridit vysilatky nebo handsfree pro lepsi komunikaci s fizenim provozu a
mezi pracovniky. Jedna se o jeden z nejlevnéjSich zpusoblU feseni tohoto
problému, ktery mUze podstatné zleps$it pracovni podminky zaméstnancl. Tento
navrh by mélo vedeni CKD centra vzit vuvahu a v nejbliz§i budoucnosti

implementovat.

V kontextu dané problematiky je také tfeba uvést, Ze jeden ze zaméstnancu
v odpovédi uvedl, Ze by v centru mélo dojit k vyméné manipulaéni techniky. Jiny
respondent taktéZ navrhl poFidit lepsi techniku. PFestoze zavod Skoda Auto se snazi
pravidelné obnovovat sva technicka zafizeni, je evidentni, ze v CKD centru se
aktualizace provadi nedostate¢né Casto, coz mUze negativné ovlivhovat celkovy

logisticky proces.

Dalsim navrhem, ktery zaméstnanci zminili ve svych odpovédich, byla organizace
zastupitelnosti na obsluhu VZV a lepsi platové hodnoceni. V tomto ohledu se
pozadavky respondentu prolinaly s navrhy, protoZe pracovnici zase poukazovali na
problém spojeny s nedostatkem personalu na vysokozdviznych vozicich. Co se tyce
lepSiho platového hodnoceni, je mozné ze by tento pozadavek dalo nahradit vétsi
nabidkou zaméstnaneckych vyhod, napfiklad, pofizenim novéjsiho technického
zafizeni pro osobni pouziti zaméstnanci. Spolu stim je mozné, ze motivaci
zaméstnancl k praci nejprve puUjde zlepsSit nemateridlnimi stimuly, tedy tfeba
poskytovanim pravidelné zpétné vazby nebo neformalnimi setkanimi pracovniki

pro posileni tymového ducha.

Dva zaméstnanci v této otazce zase poukazali na problém spojeny s pomalym
systém, coz mluvi o tom, ze tento problém je v CKD centru akutni. Pro jeho feSeni
je vSak zapotrebi zapojit zaméstnance vyssi manazerské urovné, aby byli schopni
identifikovat, jaké konkrétni aspekty prekazi pracovnikim v praci (dlouhé nagitani
nebo dlouhé odesilani dat, Spatny signal, staré zarizeni apod.). Vzhledem k tomu je
treba doporucit, aby zaméstnanci obsluhy VZV tento problém projednali v tymu.
Tady je také nutné zminit, Ze jeden ze zaméstnancu ve své odpovedi uved!, Ze mu
vadi pomaly systém primarné pfi nacitani palety. Z tohoto divodu je mozné se
zaméfit na analyzu toho, zda se jedna o problém spojeny se Spatné rozpoznavanym

textem na paletach nebo s tim, ze ho Spatné nacita ctecka.

43



TFi osoby v pribéhu rozhovorl uvedly, Zze by chtély zvétsit ulozisté pro
vyskladnéné palety (prazdné obaly) na vraceni. Jednou z moznosti praktického
vyfeseni tohoto problému zase pfipada nahusténi regall. Jedna osoba, ktera
pracuje na pozici skladnice, a dal§i pracovnik, ktery svou pozici v rozhovoru
neuved|, poznamenaly, ze je tfeba zlepsit komunikaéni procesy na pracovisti,

zejména pak zlepsit tok informaci mezi jednotlivymi oddélenimi.

3.3 Vysledky analyzy aktualniho stavu

Z informaci ziskanych z internich zdroju CKD centra a rozhovort se zaméstnancu
vyplynulo, Ze logistika vybrané organizace je na vyhovujici arovni. Na prvni stranu
je tu nékolik silnych stranek, které pomahaji CKD centru efektivné fidit logisticky
provoz. Ale na druhou stranu jsou tu také urCité prekazky, které zpomaluji praci

zaméstnancUl a brzdi logisticky tok.

Pokud jde o klady, organizace vyuziva celou fadu nastroju stihlé vyroby. Od roku
2011 je v CKD centru zaveden systém spravy skladl kontejner a od roku 2015 se
vyuziva podtlakovy manipulator pro manipulaci s KLT boxy. Posledni tfi roky je
v centru aplikovan videomapping. Velka &ast procesu je automatizovana, pricemz
nékteré znich se provadéji prostrednictvim low-code technologie. Podpora
informacniho toku se realizuje RFID systémem a digitalnimi programy, coz je mozné

hodnotit jako pozitivni aspekt.

Dulezitou roli pro u¢innost logistickych aktivit v CKD centru hraje systém Just-in-
Time, ktery se uplathuje na montazni lince. Vramci vyskladnéni nalozenych
kamionU se vyuziva technika 5S. Nicméne, i kdyz by méla tato technika zajistit
snizeni pfipadnych ztrat, ve skute¢nosti pravé zde se vyskytuji hlavni problémy,

které vychazeji hlavné z dodavek prostfednictvim CrossDockingu.

Ukazalo se, ze zaméstnanci Casové nestihaji zpracovavat ani monitorovat material
prochazejici skladem. Problémy navic vznikaji v situacich, kdy je potfeba provést
dodate¢né procesy pred nakladanim materialu do kontejneru. Kromé toho Casté
vyuziti CrossDockingu znamena cCastéjsi vyuziti motorovych vozidel, tudiz i vétsi
naklady a vétsi riziko vzniku chyb. To je duvod, pro¢ aktivni pouziti CrossDockingu

j€ mozné hodnotit jako urcitou bariéru pro efektivni logisticky provoz.
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Dale se po celém CKD centru vyuziva systém Kanban, ktery se aplikuje hlavné pfi
odvolavkach materialu na montézni linku. Diky tomu, Ze organizace vyuziva nejen
klasické kanbanové karty, ale také elektronicky kanban, Setfi zivotni prostredi a
poukazuje na svUj ekologicky pfistup v logistice. Rychlost logistickych procesu se
také zajistuje prostfednictvim nacitani ¢arového koédu s pomoci PDA mobilniho
datového terminalu. Zvlasté dobfe Ize hodnotit tu vyhodu elektronickych karet, ze
se sbiraji prfes pocitacovy systém, coz zabezpecuje pruznost a umoznuje rychlou
reakci zaméstnancl. Nevyhodou je ale to, Ze systém stale musi byt pod dohledem

a Carové kédy se musi nacitat ruéné.

Na balicim pracovisti probiha zaskladnéni prostfednictvim vysokozdviznych voziku
a pro vetsi pohodli se umisténi palety zpfesnuje pres informace uvedené na C-
zavésce. Tim se automaticky generuje pozice uloziste, ktera je pritom chaoticka a
uruje se s ohledem na rozméry a typ palety. CKD centrum také dba na dostatek
senzorl a jinych technickych zafizeni, coz napomaha vychystavat nejvice dill
z regall. Dobre Ize odhodnotit fungovani automatického odvolavkového systému a
zajisténi toku prazdnych oball z CKD centra. Problematickym aspektem ale je
nedostatek mista na vyskladnéné palety, hlavné na uskladnéni prazdnych oball na

ulozisti, a to je pro organizaci znacnou komplikaci.

Jistou slabou strankou ovSem je takova technicka zalezitost jako pomaly systéem.
Denné systém zpracovava 1 670 vozu, coz vede k jeho pretizeni, tedy i zpomaleni.
Dalsi komplikaci je nutnost vyfizeni papirové administrativy, ktera je pak pri¢inou
toho, ze zaméstnanci musi ¢asto slézat z voziku pro komunikaci s fizenim provozu.
To v8ak neni jedinym problémem v oblasti komunikace zaméstnanct na skladu.

Nékterym pracovnikim informace ¢asto chybi, zejména o LKW dilech.

Zminit je také nutné problém tykajici se manipulacni techniky, hlavné
vysokozdviznych voziku, které jsou v nevyhovujicim stavu nebo které vyzaduji vice
Casu na dobijeni baterie. Kromé toho personal na VZV také chybi, coz pak klade

vetsi naroky na stavajici zaméstnance a ¢asove zatézuje logistické operace.

Aktualni stav logistickych procest v CKD centru je celkové hodnocen jako
vyhovujici. Organizace aktivné uplatfuje nové technologie a snazi se zlepsit

logistiku na skladu, ale v nékterych oblastech problémy stale pfetrvavaji.
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4 Navrhova cast

Tato kapitola diplomové prace je vénovana projednani vysledkl provedenych

analyz tykajicich se organizace prace v CKD centru. V kapitole jsou projednany

odhalené problémy, jsou uvedeny vlastni komentafe autora prace kdané

problematice a jsou nabidnuty mozné navrhy na feSeni nejvice akutnich komplikaci.

4.1 Predmét optimalizace

Analyza aktualniho stavu poukézala na problematické oblasti CKD centra, které

vyzaduji optimalizaci. Pfedmeétem optimalizace jsou nasledujici oblasti a Cinnosti.

1)

Zpracovani dodaného materialu na skladé zahrnuje vykonani vétsiho poctu
logistickych operaci, které vede ke zbyte€nému Cekani, vykonani mimoradné

prace a nadméernému poctu presunuti a pfepravy.

Informacni systém je neefektivni a pomaly, kvlli éemu pak vznikaji zpozdéni

pfi papirovani a v procesu frizeni provozu.

Zaméstnanci maji navrhy na zlepSeni logistického provozu a jeho
optimalizaci, ale nemaji moznost své navrhy vyjadfit ani uplatnit. Tim se
vytvari situace, ve které jsou zameéstnanci skladu dobfe obeznameni
s potencialnimi nebo evidentnimi problémy, zatimco vedeni o téchto

problémech nema prehled a trvale se potyka se zvysenymi naklady.

V CKD centru chybi nastroje pro systematické reseni problémd. To
znamena, ze i kdyz budou klicové problémy eliminovany, stale existuje riziko,
ze se zopakuji znovu, pfipadné na feSeni nékterych problémU nebude bran
zretel. Pfi systematickém pfistupu bude zajisténo, ze problémy budou rychle

identifikovany a rychle odstranény.

Na skladu je patrny akutni problém nedostatku mista na vyskladnéné palety.
Kvuli tomu museji zaméstnanci umistovat doru¢ené materidly na skladovych
chodbach, aby stihli zpracovat material v€as. Hromadéni véci v prostorech,
kde se porad pohybuji lidé, vede k vytvofeni fyzickych prekazek, vytvari

zmatek na pracovisti, tedy i vyZzaduje ¢as na feseni vzniklych problému.
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6) V centru se pouziva zastarala manipulacni technika, ktera potrebuje vice
Casu na dobiti baterie. Technika neni pravidelné aktualizovana, coz
neumoznuje predem pochopit, zda je potreba néjakou jeji ¢ast obnovit,

pfipadné odevzdat techniku k udrzbe.

7) CrossDocking se ukazuje jako jeden ze zasadnich problémU pro efektivni
Fizeni logistickych procesl. Prace s CrossDockingem je zavisla na tom, jaka
je aktualni situace na silniéni trati a zda budou kamiony schopny vcas
dopravit materidly. Kromé toho je tfeba prognézovat organizaci provozu
v pfipadé néjakych zmén, coz vyzaduje dodate¢nou pozornost skladnikl a

jinych pracovniku.

8) VCKD centru chybi zaméstnanci a cCast stavajiciho personalu neni

spokojena s poskytovanou ¢astkou mzdy.

Pro feseni téchto problému je mozné aplikovat urcité lean nastroje. Tak pro efektivni
usporadani prostoru Ize pouzit metodu 5S, ktera umoznuje vhodné roztfidit
pfedmeéty na pracovisti, racionalné usporadat pracovni prostor, zavést principy
standardizace a trvalého zlepseni. Jako vhodna také pfipada filozofie kaizen, ktera
zajisti, ze se vSechny navrhy predlozené zaméstnanci dostanou k vedeni a
pravdépodobné budou uplatnény v budoucnu. Ne méné efektivnim pro CKD
centrum bude aplikace metody Six Sigma, ktera dovoli snizit poCet vad. Obzvlast
ucinna tato metoda muize byt pro boj s problémem plytvani. Dal$im lean nastrojem,
ktery se muze hodit pro vyfeseni problému s technickym zafizenim, je TPM. Tento
nastroj je dulezité uplatnit zejména proto, Ze vysokozdvizné voziky na skladu
pouzivaji zaméstnanci z jinych tymU. Nakonec, pro leps$i distribuci materidlu a jeho

zpracovani mize byt v CKD centru uplatnén systém pick-by-line.

Konkrétni postup aplikace téchto lean nastrojl v problematickych oblastech vybrané

organizace je uveden v nasledujici podkapitole.

4.2 Navrh stihlého fesSeni
Stihla logistika pFedpoklada vyuziti flexibilniho a dynamického systému zahrnujiciho

procesy pfijimani, vysilani, ukladani, tfidéni, kompletace a dodani materialu, které
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se rychle prizpUsobuji kolisani poptavky zakaznikl a objemum skladovani, a to s
minimalnimi dodateCnymi naklady. Hlavnim rozdilem $tihlého skladovani od
bézného skladovani a dodani zbozi je to, ze umoznuje rychle ménit skladovou
topologii, vyznaceni a objemy technologickych zo6n, prepravni toky a jednani
skladovych operatorl v pfipadé jakychkoli odchylek toku zboZi. Z technického
hlediska CKD centrum ma hodné pfilezitosti k tomu, aby se vyuzilo nékolika
zakladnich principt stihlé vyroby. Tato kapitola uvadi navrhy stihlého reseni, které

mohou zlepSit fungovani vybrané organizace.

Jakakoli odchylka v mnozstvi a kvalité dodavanych a nasledné expedovanych
materidlll vytvari obrovské mnozZstvi neproduktivnich operaci a nakladl (ztrat).
Zpravidla existuje 8 druhl plytvani, pfi jejichZz odstranéni 100 % &innosti organizace
bude pfimo pro zakaznika. Patfi k nim prfesuny, zasoby, pohyby a hledani,
nevyuzity potencial, ¢ekani, nadprodukce, zbyteéna komplexita a chyby. Mezi nimi
Ize vyCist nékolik druhd plytvani, které byly zjistény pfi analyze internich

logistickych procest v CKD centru:

e nadmérny pocet presunuti a prepravy kvdli iracionalnimu umisténi

technologickych zén;

e cCekani ¢i mimoradna prace z dlvodu nesladéného cyklu pfipravy
materidlovych dodavek (pfedevsim obsazenost vozikl zaméstnanci z jinych
oddéleni Ci ¢asté slézani z VZV);

e skladovani nadbyteCnych zasob a udrzba dodateé¢nych zdén (napfiklad,

blokovy sklad);

e nizka hustota skladovani a dlouhé vzdalenosti pfi pohybu a doplhovani
materialu (napfiklad, zéna pro vyskladnéni prazdnych palet je velmi vzdalena

od expediéni zony);

e zpozdéni pfi papirovani a fizeni provozu (zejména pfi praci s

CrossDockingem);
e reverzni dodavky a zpozdéni kvuli chybam personalu;

e skladovani nevyzadaného zbozi a zbytku (nelikvidni materily).
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S ohledem na vySe zminéné nedostatky pfi vypracovani doporuceni pro CKD
centrum je nutné vychazet ze dvou kliCovych pfistupl. V prvni fadé je treba vyloudit
princip dodavky material a dili jen pro budouci skladovani a vyladit logisticky
systém tak, aby fungoval na Urovni nejlepSich svétovych standardi skladové
logistiky, ktery je schopen zvladnout dodavky presné vcas, bez chyb a s co
nejmensimi naklady. Za druhé, je nutné vytvofit a implementovat co nejlepsi
kombinaci metod stihlé logistiky a vnitfni analyzy logistickych procesu pro dosazeni
maximalni ucinnosti. V souladu s tim je mozné navrhnout zavedeni nasledujicich

doporuceni v ramci konceptu stihlé vyroby.

Snizeni poc¢tu operaci pfri pfijeti materialu

Cim vice &asu je vynaloZeno na zpracovani dodaného materidlu na skladg, tim
draz8i se tato dodavka stava. Proto, aby se snizily naklady, je tfeba usilovat o
snizeni poctu logistickych operaci. Za timto uCelem je tfeba analyzovat cely
komplex operaci provadéenych skladovymi pracovniky, identifikovat duplicitni
procesy, stejné jako nadbytecné operace, které je mozné odstranit. Diky tomu se
v CKD centru podafi eliminovat takovy druh plytvani jako ¢ekani a mimoradna

prace, ale i nadmeérny pocet pfesunuti a prepravy.

V prvni Fade se jedna o administrativni operace a procesy z oblasti fizeni provozu,
které pini z vétsi Casti jen evidencni role. Napriklad, zpracovani dodaciho listu
predpoklada, ze ridi€¢ donese pevné desky spolu s dodacimi listy, pracovnik pfijmu
nasledné rozdéli dodaci list na originaly a kopie, vypiSe SPZ vozu a ¢as pfijezdu a
pouze po slozeni do predepsanych koji dojde ke kontrole materialu. Po kontrole
musi pracovnik pfijmu dodaci list orazitkovat a nakonec fidic dostane povoleni
k odjezdu. Nicméné, pokud by tato administrativa byla vedena v elektronickém
formatu, dané procesy by bylo mozné provést online, ¢imz by se usetfil ¢as na
papirovani. Proces pfijmu materialu dle pracovni navodky taktéz je pomérné
naroény a vicekrokovy. Po prevzeti dokladl od fidi¢e dochazi k evidenci slozenych
LKW a poté je tfeba zkontrolovat nacteni LKW na slozisti, které je pfitom
automatické. Vizualni kontrola dodavek probiha nékolikrat, coz také vyzaduje
vzacny c¢as, zejména pokud material nasledné prochazi CrossDockingem. Ne méné

administrativné naro¢nym krokem pfipada i to, ze material se musi evidovat zaroven
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v nékolika systémech (LKW CONTROL, LISON, LOGIS). Pokud by tyto systémy
byly mezi sebou propojeny a evidenci dodavek by se zabyval odesilatel materialu,
tedy SKODA AUTO, podet pripravnych operaci v CKD centru by se mohl vyrazné

snizit.

Aplikace identifikacnich a sledovacich systém

V CKD centru by mél byt vybudovan efektivni informacni systém. Pouze tak je
mozné eliminovat problém spojeny se zpozdénim pfi papirovani a fizenim provozu.
Zameéstnanci centra by méli mit jasnou predstavu o tom, kde se nachazi potfebné
zboZi nebo materidl a neztracet spoustu ¢asu hledanim. Jako jeden z nastroju
konceptu stinlé vyroby pro kompetentni organizaci prostoru muze byt pouzita
metoda 5S, ktera je jiz Castecné uplathovana v podniku. Metoda 5S je pomérné
jednoduchym, levnym a uéinnym zpUsobem, jak snizit ztraty, které se tykaji
pfedevSim hledani nakladu. Mezi nejefektivnéjsi a nejmodernégjsi patfi takove
technologické zpUsoby identifikace, jako je ¢arovy koéd a radiofrekvencni
identifikace zbozi (RFID) (viz Obr. 4).

Mobilni RFID étecky Centralni databazovy server

Systém skladoveé logistiky CKD centra
\ zaloZzeny na technologii RFID /

RFID znatky -

upevnéné na dodavkach Pracovisté spravce dat

Obr. 4 Aplikace radiofrekvenéni identifikace zbozi v CKD centru
Zdroj: vlastni zpracovani
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Aplikovani RFID znaceni je spojeno s vySSimi naklady, nez pouziti ¢arového
kédovani, ale tato metoda ma své nesporné vyhody. K nim patfi moznost
opakovaného pouziti, jednoduchost, bezkontaktni plsobeni a ukladani velkého
mnozstvi informaci. Pomoci radiofrekvencni identifikace je mozné optimalizovat

prepravni trasy a sledovat mnozstvi zasob, které maji byt expedovany.

Pouziti filozofie neustalého zlepSovani kaizen

V analyzovaném logistickém podniku by mél platit systém navrhl, v ramci kterého
kazdy zaméstnanec bude schopen predlozit svlj navrh na zefektivnéni ¢innosti
organizace, vcetné skladového hospodarstvi a dopravy. To znamena, ze v CKD
centru je tfeba nainstalovat postovni schranku, ktera bude shromazdovat napady a
navrhy na optimalizaci prace. Prfitom je nutné vzit v uvahu individualni
charakteristiky kazdého zameéstnance, protoze néktefi pracovnici nadsené vnimaji
moznost podilet se na zlepseni, zatimco jini jsou presvédcCeni, ze nebudou schopni
prijit s néCim novym a optimalizovat svou praci. V tomto ohledu by bylo vhodné
provadét tydenni schizky pro projednavani predlozenych navrhll. Béhem téchto
schlzek je tfeba snazit se zapojit pracovniky ke zlepseni, diskutovat s nimi aktualni
problémy a zplsoby jejich feSeni. Diky tomuto navrhu je mozné snizit dobu ¢ekani

a zmensit pocet chyb personalu.

Implementace systému Lean Six Sigma

Poté, co budou hlavni problémy v podniku identifikovany prostfednictvim nastroje
kaizen, je tfeba se zaméfit na jejich systémoveé feSeni a k tomu je mozné vyuzit
metodu Lean Six Sigma. Tato metoda v sobé& kombinuje jak zakladni konceptualni
aspekty stihlé logistiky, tak i metodiky Six Sigma. Jinak re¢eno, metodika lean ma
za cil snizit ztraty a urychlit procesy, zatimco Six Sigma operuje s pojmem
spokojenost spotfebitele a ma za ukol snizit pocet vad. Pro zkraceni doby realizace
dopravni zakazky je syntéza systému lean a Six Sigma v logistice zaméfena na

optimalizaci ve tfi hlavnich oblastech.

1. Logisticky proces je pomaly proces, coz ho déla nakladnym. Vice nez 50 %

pomalych procesU je spojeno se ztratami, které nemaji zadnou hodnotu.
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2. Rychlost sluzeb v logistice klesa kvuli znacnému podilu nedokonéené
vyroby. V dusledku toho asi 90 % c¢asu je prace povazovana za

nedokoncéenou, coz snizuje spokojenost spotrebitell.

3. Koncepce Lean Six Sigma je zalozena na principu Pareta, ktery je
charakteristicky pro pomalé procesy: 80 % nakladul tvori vysledek 20 % akci.
Ale pfi identifikaci a snizeni téchto 20 % se v€asnost vykonani prace zvysuje
na 99 %.

Prostfednictvim systému Lean Six Sigma se spoleCnosti podafi eliminovat fadu
plytvani, véetné zpozdéni pfi fizeni prozovu, skladovani nelikvidnich materiall a

nadmeérného poctu prepravy.

Optimalizace prostoru pro vyskladnéné palety

Jednim z dulezitych logistickych problémid CKD centra je nedostatek mista na
vyskladnéné palety. Na problém spojeny s uskladnénim prazdnych oball na
ulozisti poukazalo zaroven nékolik zaméstnancl pracujicich na pozici operatora
logistiky (obsluha VZV), ktefi zajistuji vykladku a nakladku materialu a prazdnych
oball. Pretizenost skladu je pomérné béznym problémem v logistické oblasti, kvuli
kterému zameéstnanci nestihaji v€as dorucovat materialy, prazdné obaly se umistuji
ve skladovych chodbach a material se teprve vic hromadi. Jednou z moznosti
reseni tohoto problému je automatizace procesu prostfednictvim instalovani
stacionarniho hydraulického vytahu nebo hydraulického zvedaciho stolu. Jedna se
0 univerzalni zafizeni pro zvedani riznych nakladl o hmotnosti az 10 tun do vysky
az 8 metru (viz Obr. 5). Tento nastroj umoznuje snizit naklady na zaméstnance a
diky tomu ma kratkou dobu navratnosti. Zaroven s tim hydraulicka zarizeni vyrazné

zvy8uji rychlost zpracovani materialu v logistickém podniku.
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Obr. 5 Priklad mozného vyuziti hydraulického zvedaciho stolu v CKD centru

Zdroj: Forstor.ua, 2021

Dal$im moznym reSenim tohoto problému pfipada zvySeni propustnosti skladu pfi
zachovani nebo snizeni Urovné provoznich nakladl. V tomto pfipadé je dlraz
kladen nikoli na snizeni poctu zaméstnancu, ale na optimalizaci tzv. Uzkych mist
systému. Jedna se o takova mista logistického rfetézce, ktera omezuji vykon celého
fetézce. Jednim zuzkych mist CKD centra je pravé omezeny prostor na
vyskladnéné obaly. Zdejsi problémy se navic prohlubuiji kvUli tomu, Ze ve skladu
chybi vyskova technika a rychlost nyni pouzivajicich se vozikd neni dostateéna. Na
nedostatec¢nou kvalitu a pomaly systém zaméstnanci taktéz poukazali ve svych

odpovédich béhem strukturovanych rozhovoru.

V situaci, za které skladové centrum nema dostatek vyskové techniky, zaméstnanci
nemaji ¢as na spravné vyskladnéni palet, coz brzdi jejich schopnost plnit dalSi ukoly
logistického fetézce. Ukolem je tedy minimalizovat ztratovy &as v odéekavani
uvolnéni mista na skladovaci plose s obaly. Jednou z moznosti feSeni tohoto ukolu
je pouziti nékolika cykll doplhovani a odbéru palet. Tento pfistup v8ak zpomaluje
cyklus zpracovani objednavky a neni vzdy optimalni. Namisto nebo navic k ngj je

mozné pouzit nasledujici operace.
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220 m? 320 m?
b Prézdné palety, &isténi I Prizdné palety, &isténi
palet palet
300 m* 300 m*

Obr. 6 Navrh mozné reorganizace hlavni haly CKD centra

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni variantou je presunuti ¢asti palet do expedicni zény (viz Obr. 6). Na obrazku
vlevo je pfedstaveno schéma se soucasnou organizaci prostoru hlavni haly CKD
centra, ve které vykladka prazdnych oball zaujima pouze 220 m2, coZ neni
dostatecné pro zajisténi efektivnino provozu. DoporuCuje se zvétsit tuto zonu
prostfednictvim zmenSeni prostoru pro CrossDocking, ktery se vyuziva pouze

vyjimecné. Tim padem postup doplhovani a odbéru palet bude vypadat nasledne.

Stohova¢ odstrani celou paletu s vétsim mnozZstvim prazdnych oball, nez je
pozadovano pro aktualni objednavky, a pfesune ji do expedi¢ni zény. Dale mlze
pristoupit k provedeni dalsich Ukoll. V expediéni z6né z prijizdéjici palety tridici
distribuuji zbozZi podle jednotlivych bunék nebo prefabrikovanych palet zakazniku.
Zbytek prazdnych oball na paleté se presune do samostatné naraznikové zény.
Posléze regalovy zaklada¢ umisti palet s pozUstatkem zboZzi zpét do prislusného
skladu. Tento druh celkového vybéru je vhodné kombinovat s béznym vybérem z

vykladkové Fady. Pfitom je mozné vybirat takové obaly pro do¢asné skladovani,
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které odchazi po troskach, ale vyuzivaji se témer vSemi zahrani¢nimi montaznimi

zavody, kde se vyuzivaji vratné obaly.

Druha varianta je vhodna pro malou expedi¢ni zénu, ktera nabizi sva pravidla
optimalizace procesu. Za prvé, je nutné vyloucit hromadéni zbozi ve skladovaci
z6né v dusledku rychlé vykladky a nakladky. Jednou z moznosti je nakladka
stohovacl, ktera se neprovadi predem, ale jen v okamziku, kdy je vozik nalozen. V
radé pripadu, napfiklad, kdyz je ve skladu tfeba pouzit souhrnnou vykladku nebo
dodrzovat pravidla pro pokladku palet, je nutné se vyhnout tfidici operaci v
expediéni zoné. Je vSak tfeba mit na védomi, ze véechny tyto navrhy bude vhodné
aplikovat jen v situaci, kdy zvétSeni ulozisté pro vyskladnéni palet nebude pfipadat
moznym. V opacné situaci by se mélo vedeni CKD centra zaméfit na vnitini
reorganizaci prostorll a napfiklad vyuzit volné misto v oblasti crossdockového

skladu.

Zavedeni managementu udrzby stroju a zarizeni

Aby se zabranilo problémum, které se vyskytuji s technickym zafizenim CKD
centra, je také vhodné zavést Management Udrzby stroju a zafizeni (TPM). Hlavni
myslenkou TPM je zapojit do procesu vsechny zameéstnance organizace, a to nejen
specialisty jednotlivych sluzeb. Kazdy zaméstnanec by tak mél znat specifika udrzby
zafizeni, se kterym pracuje, a umét si problém rychle vyfesit sam. Uspéch vyuziti
TPM tedy zavisi na tom, do jaké miry je mySlenka spravné prezentovana a jak
pozitivné je vnimana personalem. Pro CKD centrum je TPM dulezité z toho divodu,
ze aktualizace manipulacni technicky se zde neprovadi moc ¢asto a zaméstnanci

maji komplikace s jejim provozem.

Zavedeni nastroju S§tihlé vyroby vyZzaduje dodrzovani uréitého schématu.
Zvlastnosti TPM je, ze na zakladé tohoto pfistupu je mozna planovana a plynula
transformace systému udrzby techniky do jeji dokonalejsi podoby. V ramci TPM k

tomu jsou pfedepsané nasledujici faze.

1. Provozni opravy. Pfedpoklada se, ze v téchto fazich se zaméstnanci pokusi
vylepsit stavajici systém a identifikovat v ném slabé stranky az do

nejmensich detaild.
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2. Udrzba zalozena na prognézach. Jedna se o shromazdovani informaci o
stavajicich problémech v provozu zarfizeni pro pozdéjsi analyzu dat. Spolu s
tim v této fazi se planuje prevence Udrzby stroju do budoucna.

3. Napravna udrzba. V jeji ramci se provadi vylepSeni zafizeni k odstranéni
pri¢in systematickych poruch.

4. Autonomni servis. Tato faze zahrnuje rozdéleni funkci tykajicich se zajisténi
plynulého provozu stroji mezi opravarenskymi a provoznimi sluzbami CKD
centra.

5. Neustalé zlepsovani. Tato faze zahrnuje aplikaci vSech nastroji stihlé
vyroby. Neustalé zlepSovani skuteéné znamena zapojeni zaméstnancl do

neustalého hledani pri¢in plytvani a nabizeni zpUsobu jejich likvidace.

VyresSeni problému s CrossDockingem

Problém s CrossDockem je dalSi prekazkou CKD centra na cesté k efektivnimu
provedeni logistickych procesl. Jednim z rys( technologie CrossDockingu je to, ze
jako hlavni prostfedek zajistujici prepravu v pfichozim a odchozim toku material(
ve vétsiné pripadd slouzi silniéni doprava. Nicméné v ramci tohoto pfepravniho
systému je mozné také vybrat technologii, pfi kieré se z vozidel vynaklada ne
celkovy objem nakladu, ale pouze jeho Cast. Ke zbyvajici ¢asti nakladu v ramci
vozidla se dodava dalSi zbozi, které je pfepravovano stejnou cestou. Ale v sou¢asné
dobé s vyjimkou Zelezniéni dopravy pfi tfidéni malych zasilek tento zplsob dopravy

se z mnoha divodU nepouziva.

Druhou charakteristikou CrossDockingu je bezprostifedni prace nejen se zbozim,
ale i s objednavkami, protoze objednavky se puvodné pfipravuji nikoli na sklade
crossdockingového operatora, ale dodavatelem zbozi pfi prepravé. To umoznuje
vyrazné snizit naklady na jejich zpracovani, stejné jako prenést odpovednost za
ze objednavka se dodava do skladu CKD centra tésne pred nakladkou materialu do
kamiond. Tim je zajisténa minimalni doba umisténi zbozi na skladé, av§ak v tomto
ohledu je tfeba velmi presné sladit v ¢ase vykladku a nakladku materialu. Pravé

pocCet objednavek ze strany zahrani¢nich montaznich jednotek, jejich napln a
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harmonogram pfepravy vyrazné ovliviuji pouzivané logistické operace a zarizeni v

ramci jednotné technologie CrossDockingu.

Pfitom, ze technologie CrossDockingu ma spoustu vyhod, je tfeba mit na védomi
urcitd omezeni, ktera vznikaji pfi jeji pouziti. V prvni fadé material prochazejici
skladem by mél mit presné predvidatelnou dynamiku. To znamena, ze logistické
centrum musi presne védeét, ze zbozi bude dodano a expedovano véas. To taktéz
naznacuje, ze spoleCnost musi neustale analyzovat poptavku ze strany
zahrani¢nich montaznich zavodu po uréitych dilech a komponentech. Déle na
zakladé intenzity objemu nakladu pfichozi zbozi by mélo byt okamzité pfipraveno
k expedovani. Problém se v§ak muze vyskytnout s tim, Ze zaméstnanci nestihnou
pfipravit ihned pfijaté zbozi, zejména kdyz je nutné provést nékolik dodateénych
operaci (napfiklad, zkontrolovat objednavky, provést monitoring pfepravy
nebezpecnych véci). Situace je také komplikovana tim, ze kontejnery s karoseriemi

se musi expedovat jen v pfipadé€, ze jsou maximalné vytizené.

Kromé vySe zminénych komplikaci CrossDocking pfedpoklada, ze vzhledem k
velkému objemu prepravy pfichozich i odchozich materialovych tokd je nutna jasna
organizace provozu. Spolu s tim nezbytnosti pfipada pouziti WMS-systému Cili
systému pro fizeni skladu a jeho propojeni s ERP systémy (systém fizeni podniku).
Je to nutné zejména pro to, aby bylo mozné zkontrolovat dopravni dokumentaci a

v prvni rade checklisty pro pfijem nebo vydej materialu.

Navic je dulezité mit na védomi takové nedostatky CrossDockingu jako absence
vnitfni kontroly mnozstvi a kvality nakladaného a vykladaného materialu, a to jak na
arovni skladovaciho prostoru, tak i na Urovni nakladové jednotky. To mize vést
k nesrovnalostem mezi dodavatelem a odbératelem zbozi, stejné jako mezi nimi a
operatorem CrossDockingu. Vedle toho jako nezbytné pfipada korelace mezi
systémem fizeni skladu ze strany operatora CrossDockingu a ERP systémem
dodavatele a odbératele materialll. Komplikace zde vznikaji pfedevsim v tom, Ze je
treba brat v Uvahu velké mnozZstvi takovych retézcovych objektl, coz vede
k pomérné slozitému a rozvinutému systému IT. V opaéném pfipadé ve skladu
mohou vznikat problémy s Upravou a formovanim nakladu z pravniho hlediska,

protoze se jedna o materialni odpovédnost za zbozi.
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Na zakladé principll budovani technologie Ize rozliSit dva hlavni typy
CrossDockingu: jednostupriovy a dvoustupnovy (Cili pick-by-line). Vzhledem k tomu,
ze material dodavany do CKD centra se musi znovu pfeformovat do novych
dodavek, zde se pouziva technologie dvoustupnového CrossDockingu. V takové
situaci zbozi dodavané zavodem Skoda Auto musi byt rozdéleno na jednotlivé
zakazky, z nichz kazda je dodavana samostatné konkrétnimu pfijemci. Pro
dvoustupnovy CrossDocking je také charakteristicky vyhrazeny prostor pro
konfiguraci objednavek. To znamena, Ze pfichozi do skladovych prostorli material
je tfeba soucasneé roztridit podle objednavek a dale vytvorit kompletni objednavku
pro kazdy LKW. Po dokonéeni procesu formovani objednavky dochazi k jeji

expedici.

Za hlavni nedostatek CKD centra pro provedeni crossdockingovych operaci je
mozné povazovat to, ze jeho organizaéni prostor neni tomu zcela prizplusoben.
Hlavni odliSnosti skladu pro CrossDocking od bézného skladu je to, ze délka skladu
je cca 3krat vétsi nez Sitka. To je zapotrebi pro to, aby po celé délce budovy bylo
mozné umistit vétsi pocet zon s doky. Skladovaci prostory je také tfeba vybavit
vetsim mnozstvim bran s optimalnim mnozstvim nakladaci techniky. PFfi provadéni
crossdockingovych operaci sklad v klasickém chapani neni zapotrebi a je mozné
fict, ze sou€asna organizace prostoru CKD centra neni pro CrossDocking optimaini.
Jednou z nejvétsich komplikaci navic pfipada to, ze vnitini pfepravni toky techniky

nejsou minimalizovany.

S ohledem na vS8echny vySe zminéné problémy je mozné nabidnout CKD centru
nahradit technologii CrossDockingu systémem pick-by-line. Koncepce pick-by-
line (PBL) predpoklada distribuci materialu konsolidovaného na zaklade objednavek
zahrani¢nich montaznich zavodll a dodanych dodavatelem. Jinak feceno,
objednavky materidlu, které provadsji zahraniéni jednotky Skody Auto, musi CKD
centrum konsolidovat, vytvofit z néj jednu velkou objednavku a dale je rozdélit
v souladu s aktualnimi zakazkami. PBL je predevsim schéma kompletace, které je
charakterizovano tim, ze zbozi, které je prijato a umisténo na sklade, je
distribuovano v bodech pfepravy, pro které jsou nasledné pfipravena konsolidacni
mista. Existuje zasadni rozdil v dodavkach podle principu PBL a CrossDockingu,

protoze pfi provedeni crossdockingovych operaci odpovédnost za vlastnictvi zbozi
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od dodavatele pfebira zahrani¢ni zavod jiz v okamziku vynakladani materialu z

centra.

CrossDocking muze pfipadat vhodnym fesenim pfi jasném sledovani koncepce
just-in-time, ale pokud regulovani a monitoring dodavek materialu v takovém
systému nejsou mozné, pak pfidana hodnota podobné technologie je nulova.
Vedeni CKD centra by se mélo zaméfit na hlavni kritéria, na kterych zavisi kvalita

logistickych operaci, mezi nimiz jsou:
- Paretovo pravidlo (analyza ABC),
- dostupnost zbozi (Service Level),
- dodaci Intta (Lead Time),
- cyklickost dodavek,
- strategie spole¢nosti,
- objem dodavek pro jeden zavod,

- naklady dodavatele na dodavku do vzdalenych bodu apod.

Je také mozné, ze pro CKD centrum bude vhodné ur€it vlastni specifika, podle
kterych bude jasné, s jakymi objednavkami a jak je nejvice vyhodné pracovat.
Pokud bude dohodnuto, ze dodavky se budou provadét prostfednictvim
distribuéniho centra, pak je tfeba odpovedét na otazku, pro jaké zbozi nejvhodnéjsi

bude technologie PBL a pro jaké CrossDocking.

Pfi pohledu na technologii PBL je situace nasledujici. Objednavka se do jednoho
dne dopravi k dodavateli, pak musi byt zkombinovana a dokonéena, protoze se
jedna o prefabrikovanou objednavku. Poté bude zapotrebi cca 2 az 10 dni, nez se
objednavka dostane do distribu¢niho CKD centra. Tam je také tfeba stravit urCity
¢as, aby tato konsolidovana dodavka byla distribuovana do montaznich zavodu. Pri
CrossDockingu dodavatel dostava objednavku béhem jednoho dne, ale musi vyplnit
zaroven mnoho objednavek, na které je také treba vynalozit ¢as. V distribu¢nim
centru se Cas travi jen prepravou zbozi z pfijimaci zény do expedi¢ni zény, odkud

se material odveze do zahraniéi.

59



4.3 Vyhodnoceni navrzenych feseni

V praci se zjistilo, Ze vCKD centru jsou evidentni nékteré systematické a
nesystematické problémy, které je mozné vyresit jak komplexnim pfistupem, tak i

Upravou zpUsobu pouziti Stihlych logistickych nastroju.

Pro vyreSeni problému spojeného s nedostatkem personélu se doporucuje provést
fadu opatfeni, které dovoli optimalizovat vnitropodnikové logistické procesy. Je
potieba ur€it konkrétni Cas potrebny pro vykonani jednotlivych aktivit a rozdélit je
podle poctu hodin v pracovni sméné s ohledem na situace, ve kterych nékteri
zaméstnanci budou mit dovolenou, vyuZiji sick days nebo budou zapotiebi pro
plnéni mimofadnych pracovnich Ukolt. K zefektivnéni procesu fizeni personalu by
meélo dojit po kontrole dokumentl organiza¢niho charakteru a jejich sdileni
zaméstnancim. Dale by bylo vhodné aktualizovat systém fizeni lidskych zdroji ve
WMS systému, aby bylo mozné spravné nastavit pracovni ukoly pro zaméstnance
s ohledem na jejich prioritu. Ne méné vhodnou by také pfipadala implementace

nékolika systémovych moduld.

Diky témto opatfenim dojde ke snizeni po¢tu chyb personalu pfi pfevzeti, umisténi,
doplfiovani, vybéru, odbéru a expedovani materialu v dusledku spravného
smérovani pohybu pracovniki a techniky. Navic ke snizeni chyb dojde
prostfednictvim aplikace nastroji Lean Six Sigma, modernich metod sledovani
zboZovych polozek (SKU) na zakladé ¢arovych kédu a radiofrekvenéni identifikace
(RFid), které budou integrovany do automatizovaného systému fizeni skladu
(WMS).

Pro rozvoj motivace pracovnikl se doporucuje zavést KPI systém, v ramci kterého
kazdy zaméstnanec obdrzi individualni list s ukazateli uc¢innosti a v zavislosti na
vykonanych aktivitach bude schopen sledovat svou produktivitu. Pokud jde o
sladéni informacnich toku v organizaci, jako nezbytnost pfipada pofizeni moderniho
softwaru a hardwaru pro synchronizaci materialnich a informaénich tokd. Je také
evidentni potrfeba technologickych inovaci, aktualizace informacniho systému a
také zavedeni novych zpUsobl informovani zaméstnancl o pfijimanych

materialech.

S ohledem na navrhy zaméstnancu uvedené béhem strukturovanych rozhovorl je

také mozné poridit vysilatky nebo handsfree pro lepsi komunikaci s fizenim
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provozu a mezi pracovniky. Déle pro CKD centrum bude zapotfebi vyménit

manipulaéni techniku, ktera nyni prekazi plynulosti logistického provozu.

Pokud jde o stihla feSeni, v praci bylo navrzeno aplikovat nékolik lean nastroju, které
umozni CKD centru eliminovat zafixované druhy plytvani. Konkrétné se jedna o
nasledujici opatfeni. Nadmeérny pocet presunuti a prepravy kvdli iracionalnimu
umisténi technologickych zén by se dalo napravit prostfednictvim snizeni poctu
operaci pfi pfijeti materialu. Toho je mozné dosahnout pomoci pfemeény rady
administrativnich procesu do elektronické podoby. Zpozdéni pfi papirovani a fizeni
provozu je mozné zmensit diky aplikaci identifikacnich a sledovacich systémd,
hlavné uplatnéni takovych technologickych zpUlsobU identifikace, jako ¢arovy kéd a
RFID znaceni. Pfinosem téchto opatreni je hlavné zvysSeni rytmicnosti provozu
skladu vyrovnanim prichozich a odchozich komoditnich tokud, optimalizaci poétu a
zvyS$enim vzajemné zaménitelnosti zaméstnancl. Navic dojde ke zlep$eni procesu
vstupni kontroly a fizeni dodavatell zavedenim modernich metod pfijimaciho
fizeni.

Jednim z hlavnich problému v CKD centru je nedostatek mista na vyskladnéné
palety. Pro jeho vyfedeni bylo nabidnuto nékolik moznych feSeni. Napfiklad,
doporucilo se automatizovat proces vyskladnéni a usporadani prazdnych oball
prostfednicim instalovani stacionarniho hydraulického vytahu nebo hydraulického
zvedaciho stolu. Jinym feSenim pfipada optimalizace uUzkych mist logistického
systému. V ramci tohoto navrhu je mozné bud presunout ¢ast palet do expedicni
zény anebo vyhnout se tfidicim operacim v expedi¢ni zéné. Diky témto opatfenim
Ize snizit negativni vliv problému spojenych se skladovanim nadbytecnych zasob a

udrzbou dodatecnych zén (tfeba blokového skladu).

Pokud CKD centrum rozhodne reorganizovat hlavni halu podle pfedlozeného
navrhu, pak se organizaci podari dosahnout vyssi hustoty skladovani a snizit objem
mimoradné prace kvUli dlouhym vzdalenostem pfi pohybu a doplfiovani materialu.
Co se tyCe takového druhu plytvani, jako ¢ekani z dlvodu nesladéného cyklu
pfipravy materialovych dodavek, doporucilo se implementovat systém Lean Sig
Sigma. Ten kromé jiného umozni zbavit se problému tykajiciho se skladovani
nelikvidnich materialt (nevyzadaného zbozi a zbytk(). Neni mozné také opomijet
problém souvisejici se zastaralosti manipulacni techniky. Vzhledem ktomu se

doporucuje zavést management udrzby strojd a zafizeni (TPM).
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Zavaznym problémem v CKD centru, ktery zatézuje bézné logistické prace, je
CrossDock. Tato situace je spojena stim, Ze v nejistych koronavirovych
podminkach neni mozné urcit presnou prepravni dynamiku nakladu a intenzitu
objemu dodaného zbozi. Zaroven s tim nékdy crossdockingové operace pfipadaji
neefektivnimi proto, Ze kontejnery s materidly se expeduji jen v pfipadé maximaini
vytizenosti. Tyto problémy jsou obzvlast evidentni pfi vyfizeni velkého poctu

objednavek karoserii ze zahranici.

Vzhledem ktomu pro spole¢nost bylo doporueno nahradit technologii
CrossDockingu systémem pick-by-line, coz je Stihly nastroj, ktery umoznuje
distribuci materialu konsolidovaného na zakladé objednavek zahrani¢nich
montaznich zavodl a dodanych dodavatelem. Toto feseni pfipada optimalnim az
do té doby, dokud se situace s koronavirovou pandemii nestabilizuje a systém just-
in-time nebude dobfe fungovat. Pro uréeni konkrétnich pfipadd, kdy systém PBL
bude efektivnéjsi nez systém CrossDockingu je také vhodné provést vnitini audit a
identifikovat hlavni kritéria, na kterych zavisi kvalita logistickych operaci CKD centra
(dostupnost zbozi, cykli€nost dodavek, objem dodavek pro jeden zavod apod.). Diky
systému pick-by-line dojde ke komplexnimu sniZzeni nakladl na udrzbu skladu

zvy8enim podilu dodavek typu end-to-end.
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Zaver

Pojmy stihlé vyroby a logistiky se vzajemné doplnuji a uzce se prolinaji pfi FeSeni
ukoll zvySovani efektivity vyroby, snizovani vyrobnich nakladl a zkraceni logistické
slozky. Tyto ukoly stoji pfed podnikem jakéhokoli rozsahu a specificnosti produktu.
Pro efektivni uplatnéni logistickych metod a konceptu stihlé vyroby je ale tfeba mit

jasnou predstavu o stavajicich logistickych procesech ve spoleénosti.

Cilem této prace byla analyza aktivit logistického systému v ramci vybrané firmy, a
to za uCelem navrhu zlepseni a jeho vyhodnoceni. Pfedmétem zkoumani se stalo
CKD centrum zavodu Skoda Auto a.s. vénujici se pFipravé a expedici voz{ pro
zahraniéni montazni zavody Skody. Provedena analyza dovolila zjistit, e ve
spole€nosti existuje fada systematickych problému, stejné jako nékolik dalSich

prekazek, které zpomaluji logistickou vykonnost a plynuly vnitropodnikovy provoz.

Tyto problémy byly odhaleny vramci strukturovanych rozhovord, kterého se
zUcCastnili zaméstnanci pracujici na pozici obsluhy VZV a skladnikl. Celkem 67 %
dotazanych respondentl oznacilo, Ze na pracovisti se vyskytuji rizné pretrvavajici
problémy, které negativné ovliviuji spokojenost zameéstnancl s praci. Jsou
evidentni problémy s CrossDockem, s pomalym systémem, s nedostatkem mista
na vyskladnéné palety a s nekvalitni manipulaéni technikou. Vedle toho byly
neodpovidajici platové hodnoceni, problémy s komunikaci a plynulosti informacnich
tokl, a také problém tykajici se nedostatku persondlu. Kvili tomu se zaméstnanci
CKD centra Casto potykaji s tim, Ze na vysokozdvizné voziky zastupuiji lidé z jinych
tymd a pro komunikaci s fizenim provozu je zapotfebi ¢asto slézat z vozikl, coz

také zpomaluje vykonavani logistickych procesu.

Zaméstnanci, ktefi se Ucastnili provedeného prlzkumu, u nékterych odpovédi
uvedli vlastni navrhy na zlepseni pracovniho prostfedi nebo procest. Mezi nimi byly
navrhy na pofizeni vysilaCek Ci handsfree pro lepsi komunikaci s fizenim provozu a
mezi pracovniky, na vymeénu manipulacni techniky a na organizaci zastupitelnosti
na obsluhu VZV. Jako vhodné pro pracovniky pfipadalo zvétSeni ulozisté pro
vyskladnéné palety a zlepseni komunikacnich procesd mezi jednotlivymi

oddélenimi.
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S ohledem na tyto odpovédi v navrhové ¢asti byla predlozena systémova a stihla
reSeni, ktera by méla zlepsit logistické procesy v CKD centru. Nejprve je tfeba
pfesné zanalyzovat, kolik Casu je zapotiebi pro vykonani jednotlivych logistickych
aktivit v organizaci a na zakladé toho urcit, kolik zaméstnancu ve spole¢nosti chybi.
Spolu stim by se mély zkontrolovat dokumenty organizacniho charakteru, ve
kterych jsou striktné vymezeny postupy provedeni vnitrofiremnich procest. K tomu
je vhodné aktualizovat systém Fizeni lidskych zdroji ve WMS systému, aby bylo
mozné spravné nastavit pracovni ukoly pro zaméstnance s ohledem na jejich

prioritu.

Zvyseni motivace zaméstnancl pfipada moznym pfi zavedeni KPI systému, jehoz
prostfednictvim budou pracovnici pfesné vedét, jakou odménu ziskaji za svou praci.
Evidentni je potfeba technologickych inovaci, tedy obnoveni manipulaéni techniky

a porizeni techniky pro sladéni informacénich a komunikaénich toku.

Kromé toho bylo doporuCeno zavést nékolik konkrétnich stihlych feseni, jejichz
synergeticky efekt zajisti pro CKD centrum vyrazné zlep$eni logistického provozu.
Jsou mezi nimi snizeni poc¢tu operaci pfi pfijeti materialu, aplikace identifikacnich a
sledovacich systému (hlavné radiofrekvenéni identifikace zboZzi, ktery bude
navazovat na skladovaci systém), pouziti filozofie neustalého zlepSovani kaizen,
implementace systému Lean Six Sigma a TPM. Spolu stim se doporucilo
optimalizovat prostor pro vyskladnéné palety, a to nékolika rlznymi zplsoby.
Nedilnou soucasti navrhd bylo vyfeSeni problému s CrossDockingem

prostfednictvim jeho nahrazeni systémem pick-by-line.

Pokud vedeni CKD centra rozhodne aplikovat navrzena opatfeni, pak je mozné
ocekavat, Ze v organizaci dojde k eliminovani fady druhl plytvani, tudiz i zlepseni
plynulosti provozu. Konkrétné Ize prognézovat vyreseni takovych problémU jako
nadmeérny pocet presunuti a prepravy, ¢ekani ¢i mimoradna prace, skladovani
nadbyteénych zasob a udrzba dodatecnych zén, nizka hustota planovani, zpozdéni

kvUli chybam personalu a skladovani nelikvidnich zasob.
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