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Rizeni zasob v praxi

Abstrakt

Predmétem této bakaléatské préace je aplikace modelu fizeni zasob v podnikové praxi.
V prvni ¢asti jsou popsana teoreticka vychodiska operacniho vyzkumu a fizeni zésob.
Podrobnéji jsou predstaveny jednotlivé deterministické modely fizeni zasob, zejména pak
vybrany model pro aplikaci v podniku.

V druhé casti je predstavena spolecnost Preciosa Ornela, a.s. spolu sjejim
produktovym portfoliem, ze kterého je po konzultaci s obchodnim zastupcem spolec¢nosti
vybran stézejni produkt firmy. Po analyze vyrobnich postupt tohoto produktu a na zékladé
teoretickych poznatki se aplikuje vybrany model fizeni zasob. Jako hlavni vystup této prace
je na zakladé vysledkli modelu sestaven novy vyrobni plan vybraného produktu pro
nadchazejici fiskalni rok spolecnosti a nasledné porovnan se stavajici tzv. kampani pro
vyrobu produktu, vytvofenou vedenim odd€leni vyroby podniku. V zavéru prace jsou
zhodnoceny vysledky modelu a vystupy z porovnani vyrobnich plant a jsou uvedena

doporuceni pro firmu.

Kli¢ova slova: operacni vyzkum, fizeni zasob, deterministické modely, zasoby, skladovani,
planovani, ndklady, logistika, optimalizace vyroby, vyrobni postup, produkéné-spotiebni

model



Supplies management in practice

Abstract

The subject of this bachelor thesis is application of supplies management in company
practice. In the first part are described theoretical assumptions of the operation research and
supplies management. In more details are presented single deterministic models, especially
then the selected model for an application in the company.

The second part introduces the company Preciosa Ornela, a.s. alongside with its
product portfolio, from which is after a consultation with business agent of the company
chosen the pivotal product of the firm. After the analyse of production methods of this
product and by the theoretical assumptions the selected model of supplies management is
applicated. As the main output of this thesis is by the results of the model created a new
production plan of the selected product for the forthcoming fiscal year of the company and
is subsequently compared with the current production plan created by the firm management
of the production section. In the conclusion of this thesis are evaluated the results of the
model and the outputs from comparison of the production plans and are introduced the

recommendations for the company.

Keywords: operation research, supplies management, deterministic models, supplies,
storing, scheduling, costs, logistics, production optimization, production method,

production-consumption model
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1 Uvod

V ramci poslednich let se pristupnost svétového trhu nejen v oblasti vyroby znacné
otevira, ¢imz se prudce zvySuje rast trzni konkurence a dusledkem je mezi firmami
neoblibeny boj o nizsi trzni ceny produktt. Tomuto faktu napomaha i zvySujici se tlak ze
strany nesrovnatelné¢ levné Cinské produkce, kde je dokonce pro podporu exportu statem
financovana ¢i spolufinancovana mezinarodni celosvétova doprava vétSiny internetovych
obchodu.

Prvni pfirozenou reakci velké Casti firem je bezmyslenkovité snizeni marze na jejich
produktech pro udrzeni své konkurenceschopnosti. Problém ma vsak i druhé feseni, resp.
druhy nepfili§ populdrni zplisob snizeni ceny produktu, kterym je snizeni nakladové ceny
daného produktu ¢i celkovych nakladi podniku. Disledkem snizeni miize byt samoziejmeé
také zvySeni zisku z produktu firmy, za kterym se vétSinou firmy honi spiSe pomoci
nesmysing velkych investic do oblasti marketingu ¢i technologického rozvoje.

Zpusobt, jak mize podnik snizit své naklady, je spousta. Témi nejpouzivangjSimi
jsou naptiklad tzv. ,,snizovani po¢ti* v oblasti lidské pracovni sily, ¢i rovnou zavirani celych
firemnich pobocek a dcefinych firem. Kdyz se nebere v potaz moralni hledisko véci, je pro
firmu lehké se zbavit urcité ¢asti svych zaméstnancu. Tato prace se zamétuje praveé na jedno

Oblast tizeni zasob je Casto velice efektivnim a méné ndkladnym feSenim pro
ponizeni naklad®i v ramci celého podniku, &i zvyseni jeho zisku. , Rizeni zdsob patii
V soucasnosti k velmi vyhledavanym disciplinam operacniho vyzkumu. Je to dano
skutecnosti, ze vyse kapitdalu vazaného v zasobdch se pohybuje ve zpracovatelském priumyslu
okolo 15 % celkovych aktiv a okolo 20 % celkovych aktiv u obchodniho podniku. Je tedy
ziejmé, Ze i relativné malé sniZeni zasob miiZe znamenat vyznamny ekonomicky efekt pro
podnik. “ (Malek a Cujan, 2008) Z citace plyne jeden z hlavnich diivodd, pro¢ se obor Fizeni
zasob V poslednich letech hodné vyviji a dostava se do podvédomi managementu firem, a to
znacny podil zasob na celkovych aktivech podniku.

Rizeni zasob je obecné zaloZené na diikladné analyze nyn&jsiho systému fizeni a

nasledné pfedem fadné naplanované optimalizaci za Ucelem zajiSténi dostatecné velkého

cvwr
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem prace je po dikladném nastudovani teoretickych materiali z oblasti fizeni
zasob aplikace téchto teoretickych vychodisek pro analyzu systému fizeni zasob v jednom
ze zavodl spolecnosti Preciosa Ornela, a.s., zabyvajici se vyrobou, prodejem a distribuci
sklafskych a bizuternich vyrobki, a nasledny vybér vhodného modelu fizeni zasob pro jeho
aplikaci v podniku.

Pro aplikaci vhodného modelu se pouzije vyrobni proces zakladniho vychoziho
produktu firmy, tzv. trubicek, ktera se pomoci navazujicich vyrobnich postupt upravuje az
po vznik 150 tisic raznych finalnich produktt. Po konzultaci s jednim z obchodnich zastupci
firmy vybran vhodny meziprodukt s nazvem ,,perlicka®, ktery je pro firmu z hlediska obratu
stézejni. Pro tento vyrobek vytvari firma tzv. kampan, ktera je vlastné planem vyroby jeho
zakladnich barev na jeden fiskéalni rok spolec¢nosti. Poslednim a zaroven hlavnim cilem préce
je vytvoteni nového vyrobniho planu po vzoru piivodni kampané na zéklad€ vypocti modelu
a nasledné porovnani s planem vytvofenym vedenim vyroby spolecnosti. Vyrobni plan

spolu s poznatky z onoho porovnani jsou hlavnim vystupem této prace.

2.2 Metodika

Teoreticka ¢ast prace je zaloZena na studiu odbornych publikaci z oblasti logistiky,
opera¢niho vyzkumu a fizeni zasob a popisu jejich zakladnich pfedpokladii. Po nastudovani
této zakladni teorie se nasledné rozebere problematika deterministickych systémil, jejichz
potieba plyne z poznatku studie zakladni teorie a podstaty analyzovaného systému vyroby
spole¢nosti.

Po studiu téchto systémi se piechédzi na vybér vhodného modelu a jeho naslednou
aplikaci na vyrobni postupy ve firm¢. Zprvu se charakterizuje analyzovana spole¢nost a po
uvedeni jejich produktového portfolia se vybere vhodny produkt. Nasledné prob&hne
analyza vstupnich dat poskytnutych firmou, jejich tfidéni a vybér téch vhodnych a
potiebnych pro praktickou ¢ast této prace. Dale se provedou zakladni vypocty modelu a
nakonec se s vyuzitim jejich vysledka sestavi vyrobni plan vyroby vybraného produktu na

navazujici fiskalni rok spolecnosti.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Operaéni vyzkum

Operacni vyzkum lze charakterizovat jako védni disciplinu nebo radé€ji soubor
relativné samostatnych disciplin, které se zamétuji na analyzu riznych druhi rozhodovacich
problémi. Jeste 1épe Ize vSak vyjadfit jeho podstatu pii vyjadieni terminu operaéni vyzkum
jako ,,vyzkum operaci‘. Takto upraveny termin vyjadiuje mnohé jak o podstaté operacniho
vyzkumu, tak i o oblastech jeho uplatnéni a to vSude, kde jde o analyzu a koordinaci
provadéni operaci v ramci né¢jakého systému. (Jablonsky, 2002) Ma své vyuziti naptiklad
Vv oblastech vyroby, dopravy, finanéniho planovani nebo vojenstvi. (Hillier a Lieberman,
2001).

Neni takika mozné urcit piesné datum vzniku opera¢niho vyzkumu jako samostatné
discipliny. Jeho prvni zaznamy se tadi jiz do 30. a 40. let minulého stoleti, avSak nejvétsi
rozvoj nastava jednak béhem 2. svétové valky, kdy byly vytvareny v USA a ve Velké
Briténii specializované tymy lidi pro analyzu slozZitych operaci tykajicich se vojenskych
strategii a taktik, ale pfedev§im poté béhem 50. let, kdy ve svété dochazelo k masivnimu
povale¢nému ekonomickému rozvoji. Revolu¢ni byl pro operacni vyzkum rozvoj vypocetni
techniky. (Jablonsky, 2002)

Dle Jablonského (2002) Ize pii uplatnéni nékterého z odvétvi opera¢niho vyzkumu
pro feSeni redlného rozhodovaciho problému rozlisit nékolik zakladnich, na sebe
navazujicich fazi, které jsou znazornéné v nasledujicim Obrazku 1, jakoZto v opakujicim se
cyklu pfi feSeni dal$iho rozhodovaciho problému, kde jednotlivymi fazemi jsou:

e Rozpoznani rozhodovaciho problému v ramci redlného systému a jeho definice

e Formulace ekonomického modelu daného problému, kde neni tieba uvazovat

vSechny prvky systému

e Formulace matematickétho modelu daného problému pievedenim

z ekonomického modelu
e Vlastni feSeni matematického modelu
e Interpretace vysledki ziskanych v pfechazejicim kroku a jejich nasledna

verifikace

12



Implementace

4 )\

Rozpoznéni problému v ramci
realného systému

Formulace ekonomického
modelu

Formulace matematického

modelu
| J
~N
Reseni matematického modelu
\. | J
~N
Interpretace a verifikace
vysledki problému
\. J

Obrazek 1 - Faze pri aplikaci operacniho vyzkumu, zdroj: (Jablonsky, 2002)

3.2 Rizeni zasob

,, Teorie zasob (modely Fizeni zasob) je odvétvi operacniho vyzkumu, které se zabyva
strategii rizeni zdasobovaciho procesu a optimalizaci objemu skladovanych zasob s ohledem
predevsim na minimalizaci nadkladii, pripadné ztrat, které souviseji s udrzovanim,
objednavanim a vydavanim zdsob ze skladu. *“ (Jablonsky, 2002)

Rizeni zasob je jednim z nezbytnych odvétvi operacniho vyzkumu, kde je hlavnim
ukolem vytvafeni optimalni vySe zdsob srliznymi cili a divody. Témi hlavnimi jsou
maximalizace efektivnosti fizeni zasob a zaroven minimalizace nakladu spojenych s jejich

fizenim.
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,, Cilem Fizeni zdsob je jejich udrzovani na takové (priimérné) urovni a Vv takovém
slozeni, aby byla zabezpecend rytmickda a neprerusovana vyroba, jakoz i pohotovost a
uplnost dodavek odberateliim, pricemz celkové ndklady s tim spojené by mely byt co

nejnizsi. *“ (Horakova a Kubat, 1999)

3.2.1 Duvody vytvareni a Fizeni zasob
3.2.1.1 Duvody vytvareni zasob

Rizeni zasob je metoda, jak fidit tok vyrobktl v dodavatelském fetézci a dosdhnout
tak potfebné tirovné sluzeb za piijatelnou cenu. Pohyb a tok vyrobku jsou stéZzejnimi procesy
V fizeni zasob (také v celém dodavatelském fetézci), protoze v pfipad¢€, Ze se tok zastavi,
ptida se hodnota (neni-li tedy skladovany vyrobek ten, ktery se zhodnocuje dlouhodobg).
Kdyz je tok vyrobku tak dulezity, pro¢ by mél podnik potom udrzovat urcity stav zasob?
(Emmett, 2008)

Emmett (2008) uvadi své knize Rizeni zdsob — Jak minimalizovat ndklady a
maximalizovat hodnotu hned nékolik diivodu:

e Odstranéni vazby mezi nabidkou a poptavkou. Sklady zasob vlastné
spojuji nabidku a poptavku, kde ptiklady zasob mohou byt:
o zasoby z dodavek surovin pro zavedeni vyroby
o rozpracované vyrobky a predpokladané vyrobky na zakazku
o zasoba findlnich vyrobki pro bezprostifedni vyfizovani zakazek
e Bezpecnost / ochrana, napiiklad:
o ochrana pfi nedivéfe vici dodavatelim
o pokryti neocekavané poptavky
o fyzicka ochrana, zajisténa skladovym objektem
e Ocekavani poptavky, naptiklad:
o zvySovani poptavky z divodu sezonni nabidky ¢i reklamy
o sleva za dodavku velkého mnoZstvi zbozi
e Poskytovani sluZeb odbératelim, napiiklad:
o cyklické zasoby vyrobkl

o dostupnost pojistné zasoby pro ptipad neocekavané poptavky

14



3.2.1.2 Duvody fizeni zasob

., Rizeni zdsob patii v soucasnosti k velmi vyhleddvanym disciplinam operacniho
vyzkumu. Je to dano skutecnosti, ze vySe kapitalu vazaného v zasobach se pohybuje ve
zpracovatelském prumyslu okolo 15 % celkovych aktiv a okolo 20 % celkovych aktiv u
obchodniho podniku. Je tedy zrejmé, Ze i relativné malé snizeni zdsob miize znamenat
vwznamny ekonomicky efekt pro podnik. “ (Malek a Cujan, 2008)

ProtoZe neni jasné, jestli a v jakych piipadech se vyplati vétsi nebo mensi zasoba, je
tteba vzit v ivahu zakladni aspekty fizeni zasob. Kromé zfejmého diivodu zminéného
v piedeslé citaci uvadi dalsi nékteré dalsi Domeova a Berankova (2004) ve své publikaci
Modely 7izeni zasob I.

1. V zésobach je vazano nezanedbatelné mnoZstvi financnich prostfedki. To
znamena, ze pokud jsou zasoby piilis§ vysoké, zbytecné zadrzuji finance, které by
mohly byt vyuzity jinde. Je potieba pocitat také s ndklady na skladovani.

2. Casté dodavky zasob sice snizuji naklady na skladovani i finance vazané
v zasobach, zvySuji vSak ndklady na dopravu a dalSi ndklady spojené se
zasobovanim.

3. Nedostatecna zasoba muze zpusobit nepomérné vysSs$i ztraty, nez je vyse
skladovacich ndkladl, napf. pfi nutnosti zastavit vyrobu nebo pii ztraté

odbératele.

3.2.2 Klasifikace zasob

Pro efektivni fizeni zasob je potieba zalit od Uplnych zdkladl, a to umét spravné
definovat své zasoby v podniku. Na kazdy druh zasob se musi pohlizet trochu jinak,
z diivodu jejich rozdilnych uceltt v podniku, a u kazdého druhu se 1isi jeho fizeni. Sixta a
Zizka (2009) ¢leni ve své knize Logistika — Metody pouzivané pro reseni logistickych
projektii zasoby dle nésledujicich kritérii:

e stupné zpracovani,
e Ucetnich piedpist,
e funkc¢niho hlediska,

e pouzitelnosti.
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Podle stupné zpracovani se zasoby obvykle déli na vyrobni zasoby (suroviny,
zakladni, pomocné a rezijni materidly, paliva, ndhradni dily, nastroje, obaly a obalové
materialy), zasoby rozpracovanych vyrobki (polotovary vlastni vyroby, nedokoncené
vyrobky), zasoby hotovych vyrobkia (distribu¢ni zasoby) a zasoby zbozi (produkty
nakoupené k jejich dalSimu prode;ji).

Clenéni dle ucetnich pFedpisi je prechozimu déleni velice podobné. Lisi se pouze
skladbou polozek v jednotlivych kategoriich. DEli se na zasoby nakupované, zahrnujici
skladovany materidl, skladované zbozi a zasoby vlastni vyroby, do kterych spada
nedokoncéend vyroba, polotovary vlastni vyroby, vyrobky a zvirata.

Pfi tizeni zasob se nejcastéji vychazi z hlediska funkéni klasifikace zasob, ktera
rozliSuje:

¢ béZnou obratovou zasobu (kryje spotfebu mezi dvéma dodavkami),

e pojistnou zasobu (do urcité¢ miry tlumi ndhodné vykyvy vstupti i vystuptl),

e zisobu pro predzasobeni (zdmérné se vytvaii pro piredpokladané vykyvy
vstuptl a vystupt podniku),

e vyrovnavaci zasobu (k zachycovani neptedvidatelnych okamzitych vykyvii
mezi navazujicimi dil¢imi procesy v kratkodobém cyklu),

e strategickou havarijni zasobu (zajiStuje fungovani podniku pfi
nepredvidatelnych udalostech, jakou miize byt naptiklad stavka dodavateli),

e spekulativni zasobu (k dosaZeni mimotadného zisku pii do¢asném snizeni
ceny zasob nebo pred oekavanym zvysenim ceny),

e technologickou zasobu (proces vyroby byl jiz ukoncen, ale vyrobek jesté
neni schopen uspokojit potteby zdkaznik).

Podle pouZitelnosti se zasoby jednoduse ¢leni na pouZitelné (b&ézné k prodeji ¢i ke

spotieb¢) a na nepouzitelné s prakticky nulovou spotiebou ¢i moznosti prodeje.

3.3 Zakladni proménné v odvétvi Fizeni zasob

Jak uvadi Domeova a Berankova (2004) ve své publikaci Modely rizeni zdsob I,
veskeré proménné z oblasti fizeni zasob lze rozdélit do dvou hlavnich skupin podle kritéria,
zda je mize osoba rozhodujici o fizeni zasob ovliviiovat, tedy na proménné fiditelné a

nefiditelné. K vypoctim modeld jsou zapotiebi také pomocné proménné pro konverzi
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vstupnich hodnot na vystupni, které jsou uvedeny u jednotlivych modeld. Jako zvlastni

skupina se uvadi skupina nakladovych proménnych, z nichz nékteré patii do netiditelnych a

jiné do pomocnych proménnych.

3.3.1 Riditelné proménné

Riditelné proménné 1ze zpravidla nezavisle i soucasné ovliviiovat. Pfi optimalizaci

fungovani systému fizeni zasob k nim patfi ty, které odpovidaji na otazky, kdy vytvaret ¢i

upravovat zasoby, a v jaké vysi. (Domeova a Berankova, 2004)

Velikost objednavky (Q): Udava velikost doplnéni zasoby v konstantni ¢i
rizné velikosti, v tzv. davkach. Velikost dodavky je vzdy rovna velikosti
objednavky a udava se v kusech, kilogramech, litrech atd.

Délka dodavkového cyklu (tc): Vyjadiuje dobu mezi dvéma po sob¢ jdoucimi
objednavkami zpravidla ve dnech. Mtize byt konstantni ¢i vV ¢ase se ménici.
Objednaci Groven (R): Je vlastn¢ hranici mnozstvi produktt, kdy je potfeba
vystavit objednavku, a udava se také v kusech, kilogramech, litrech atd. Zalezi
na mérnych jednotkéch objednavanych zasob.

Pojistna zasoba (w): Zasoba vytvafena za uCelem sniZeni vlivu

neocekavanych prvkl ovliviiujici zasobu, napt. neocekavana poptavka.

(Domeova a Berankové, 2004)

3.3.2 Neriditelné proménné

Tento typ proménnych nelze n&jakym zplsobem v procesu fizeni zasob ovliviiovat.

Nejcastéji se tykaji vnéjsich jevii mimo podnik nebo se jedna o odhady pribehu jevil, které

nemuzeme ovlivnit ani pfesné urcit. (Ddmeova a Berankova, 2004)

Celkova roc¢ni poptavka (P): Predstavuje ocekavanou ro¢ni spotfebu dan¢ho
produktu. Pokud ji nelze piesné vyc¢islit, pouziva se jeji odhad.

Porizovaci lhiita dodavky (td): Doba, ktera je v ramci daného systému fizeni
zé4sob potiebna od zadani objednavky k ptichodu objednavky na sklad. Ptili§

kratka pofizovaci lhita se v modelu nebere v tivahu.

(Démeova a Berankova, 2004)
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3.3.3 Nakladové proménné

Naékladové proménné mohou byt jednotkové, které se tfadi mezi nefiditelné

proménné, a celkové, které 1ze povazovat za pomocné proménné. Dulezitéjsi je vSak v tomto

piipadé déleni podle druhti nakladt — skladovaci, pofizovaci, z nedostatku zasoby, fixni a

variabilni. (Domeova a Berankova, 2004)

3.3.3.1 Jednotkové naklady

Jednotkové skladovaci naklady (ks): Vyjadiuji vSechny naklady na skladovani
jedné mérné jednotky behem jednotky casu, zpravidla rok. Mohou to byt
naptiklad néklady na vystavbu, udrzbu ¢i prondjem skladovacich prostor,
pojisténi, manipulaci, klimatizaci, ostrahu, ztraty, kradeze atd. Zahrnuji se sem
pouze variabilni naklady.

Jednotkové fixni porizovaci naklady (ko): Vztahuji se k jedné objednavce bez
ohledu na jeji velikost. Patfi sem naptiklad ndklady na dopravu, manipulaci, obal,
administrativu a komunikaci. Jsou zpravidla fixni.

Naklady z nedostatku zasob (kn): Jsou to naklady vznikajici z neuspokojeni
vzniklé poptavky. Mohou to byt naptiklad usly zisk za nesplnénou poptavku,

penale, ztrata z pieruseni vyroby atd. Jsou to ndklady variabilni.

(Démeova a Berankovéa, 2004)

3.3.3.2 Celkové naklady

Celkové ro¢ni skladovaci naklady (cs): Jedna se o néklady rovnajici se
nakladiim na skladovani vSech jednotek zasob po dobu jednoho roku. Pfi zndmé

velikost objednavky Q a jednotkovych skladovacich nakladi ks se spocitaji

o o Q .o, ,
pomoci nasledujiciho vzorce, kde Py vyjadiuje primérny stav zasob:

CS = — % kS (1)
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Celkové rocni fixni pofizovaci naklady (co): Tyto naklady jsou vyjadieny jako
fixni ndklady za vSechny uskutecnéné vyrobni davky (objednavky, dodavky)
béhem jednoho roku. Spocitaji se jako podil celkové ro¢ni poptavky P a velikosti

objednavky Q vynasobené jednotkovymi fixnimi pofizovacimi naklady Ko:

Co =7 %k 2)

Celkové ro¢ni naklady z nedostatku zasoby (cn): Piistup k vypoctu celkovych
ro¢nich nakladii z nedostatku zdsoby neni jasné urcen. Obvykle se pocitaji
jednorazové bez zavislosti na dobé&, po kterou stav nedostatku zésob trva.
Konkrétni vypocet zavisi na jednotlivém modelu.

Celkové rocni naklady (NC): Celkové roc¢ni naklady predstavuji soucet
celkovych ro¢nich ndkladi na skladovani cs a celkovych ro¢nich fixnich
potizovacich nakladi co. V modelech, kdy se predpoklada nebo se povoluje stav
nedostatku zasob, pficitaji se i celkové ro¢ni ndklady z nedostatku zasoby Ch.

o Stav nedostatku zasob povolen ani se neptedpoklada:

NC = ¢ + ¢, (3.)

o Stav nedostatku zasob je povolen nebo se piedpoklada:

NC =cs+c,+ ¢y 4.)

(Domeova a Berankova, 2004)

3.4 Modely Fizeni zasob

,,Modely 7izeni zdsob délime na deterministické a stochastické podle charakteru

neriditelnych proménnych, statické a dynamické podle faktoru casu a podle objedndvkoveho

rezimu rozliSujeme modely s konstantni velikosti objednavky a modely s pevnymi

objednacimi terminy.“ (Do6meova a Berankova, 2004)
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S ptihlédnutim na ucely a cile této prace je sté¢zejni pravé ¢lenéni dle netiditelnych
proménnych, tedy podle podstaty poptavky a potizovaci lhity. Podle Hordkové a Kubata
(1999) spoluurcuje volbu systému fizeni zasob pravé puvod poptavky, podle kterého
rozeznavame nezavislou a zavislou poptavku, a jeji ¢asovy prubeh, dle kterého se rozlisuje

stejnomérnd a narazova poptavka.

3.4.1 Kilasifikace dle nezavislé a zavislé poptavky

Nezavisla poptavka, Casto také nazyvana jako stochastickd, vznika vice ¢i méné
libovolné. Znamena to, Ze podnik nema vliv ani na momenty uplatnéni pozadavki, ani na
jejich velikosti. Tento charakter méa zejména poptavka zdkaznikd po finalnich produktech.
Nezavisla poptavka nema zadny piimy vztah k potiebé jinych polozek a musi byt
pfedpoviddna. Modely fizeni zasob aplikované k uspokojeni nezavislé poptavky pracuji se
stochastickymi pravdépodobnostnimi objednacimi systémy. Nastrojem pro tlumeni nejistoty
v odhadu budouci poptavky je pojistna zasoba. (Horakova a Kubat, 1999)

Zavisla (deterministickd) poptavka mize byt naopak odvozena z ptedpovédi
poptavky po findlnim produktu. Kdyz se sestavi vyrobni plan stanovujici velikost vyrobnich
davek a ¢as pro dopliiovani zasoby finalnich produktd, je mozné spocitat ¢as a velikost
potieby vSech soucasti produktu. ,, Charakter zdvislé poptavky ma také potreba materialii a
dilii pro planované (zejména stiredni a generalni) opravy v podniku — Ize ji totiz stanovit na
zaklade prijatého planu oprav. “ K vypoctim velikosti a ¢asového rozvrzeni zavislé potieby
materiall, polotovard atp. se pouZivaji deterministické vypocetni systémy. (Hordkova a

Kubét, 1999)

3.4.2 Klasifikace dle stejnomérné a narazové poptavky

Pti stejnomérné poptavce piichdzeji pozadavky na vydej trvale, i kdyz s kolisanim
jejich velikosti v ¢ase nebo se sezonnim kolisanim. Stejnomérna podstata je typicka pro
nezavislou poptavku, ale mize se vyskytovat také u polozek se zavislou pottebou, zejména
pfi trvalé vyrob¢ urcitého produktu. Typické jsou pro ni statické modely. (Horakova a Kubat,
1999)

Narazova poptavka vznika zejména u polozek se zavislou poptavkou v tom ptipade¢,

ze podnik vyrabi urcity produkt pouze v davkach jednou za Cas a pii procesu vyroby se
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produkty stiidaji. To zpisobuje, Ze potieba dili k vyrob¢ produktu neni trvald, ale narazova.
Pti narazové poptdvce nelze vychazet z prumérné ro¢ni spotieby. Jsou pro ni typické
dynamické modely. (Horakova a Kubat, 1999)

Prakticka ¢ast této prace nachézi uplatnéni pouze v deterministickych systémech,
proto jsou ve zbylé teoretické Casti rozebrany modely pouze téchto systémil. Pfi popisu
nasledujicich deterministickych modelti se bude autor fidit publikaci Modely Fizeni zasob I

od Démeové a Berankové (2004).

3.4.3 Deterministické systémy

V ptipadé deterministickych systémil se predpokladd dopfedu znama poptavka. Je
také nutné, aby byla pofizovaci lhlita konstantni a nezavisla na poptavce. Deterministické
ptistupy presné nereflektuji skute¢nost, jsou v§ak jednodussi a odhad z nich plynouci je asto
dostate¢ny. V ptipadé, ze je poptavka dostatecné vysokd, je mozné ignorovat nespojitost
proménnych. (Tersine, 1976)

Deterministické systémy mohou mit statickou, tedy neménici se v Case, nebo

dynamickou, v ¢ase se pohybujici, poptavku. (Fabry, 2011)

3.4.3.1 Optimalni velikost objednavky

,, Cilem je najit objednavkové mnozstvi, které minimalizuje celkové naklady spojené
se zasobovanim. Odvozeni provadime na deterministickych modelech bez neuspokojené
poptavky “ (Démeova a Berankova, 2004)

Pro vypocet optimalni velikosti objednavky se pouZzije model se zndmou a konstantni
spotiebou. V takovém pfipad¢ neni mozné, aby doSlo k vycCerpani zdsoby a tim
k neuspokojeni poptavky. Pouziva se systém FOQ! s konstantni velikosti objednavky a
naslednou optimalizaci této velikosti objednavky.

ProtoZe se stav nedostatku zasoby nepfipousti, celkové naklady se skladaji pouze ze
skladovacich ndkladl a nakladl na potizeni doddvek. Vypocitaji se podle vzorce (3.).

Vzorec pro vypocet optimalni velikosti objednavky (Q) lze odvodit z nalezeni

extrému funkce celkovych nakladl pomoci prvni derivace ¢i z piedpokladu, Ze minimum

! Fixed Order Quantity, tj. pevna velikost objednavky
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celkovych nakladu lezi v bod¢, kdy se sobé rovnaji skladovaci a fixni potizovaci naklady.
V obou ptipadech je odmocninovy vzorec, nékde téz nazyvany jako Harris — Wilsonliv nebo
Camputv vzorec, kde proménna P piedstavuje celkovou roéni poptavku, ko jednotkové

objednaci naklady a ks jednotkové skladovaci naklady, nasledujici:

2Pk,
0= 4 (5)

Z ptechoziho vzorce (5.) a z dalSich jiz zminénych vztaht Ize odvodit také Optimalni

velikost celkovych nakladi (NC), kde proménné nesou stejny vyznam:

NC = \/[2Pk,k; (6.)

Stejnym zptsobem lze ur¢it Optimalni délku dodavkového cyklu (tc), kde plati stejné

definice proménnych, jako v pfechozich dvou vzorcich (5.) a (6.):

= (7.)

(Domeova a Berankova, 2004)

3.4.3.2 Model s pfechodné neuspokojenou poptavkou

., Povoleni prechodné neuspokojené poptavky je z hlediska celkovych nadkladii na
skladovani vyhodné, ale je pripustné jen v pripade, kdy takova neuspokojena poptavka neni
definitivné ztracena. “ (Domeova a Berankova, 2004)

Vlastnosti predchoziho modelu a modelu s pfechodné neuspokojenou poptavkou se
lisi pouze v jednom bodé, kde druhy model piipousti pfechodny nedostatek zasoby na
sklad¢. To znamena, ze poptavka po zasobach mize byt docasné neuspokojena. (Jablonsky,
2002)

KdyZz se povoli pfechodné neuspokojeni poptavky, snizi se oproti piedchozimu

modelu celkové naklady zasobovaciho systému. To plati pouze v piipadé, ze danou
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neuspokojenou poptavku podnik definitivné neztrati, ale pouze odlozi jeji plnéni. V praxi

vSak muze tento pfipad nastat pouze V Situaci bez konkurence, to znamena, ze firma je

V monopolnim postaveni. Z toho plyne, ze zakaznici nemohou sviij pozadavek realizovat u

jiné spolecnosti.

Dodavkovy cyklus se v tomto modelu rozklada na dvé ¢asové periody t1, kdy je zbozi

k dispozici a poptavka muze byt uspokojena, a t2, kdy zasoba neni k dispozici a poptavka

bude uspokojena az po dodéani dalsi objednavky. Nejdiive se tedy z nové dodavky Q

uspokoji diive neuspokojend poptavka a zbytek se ulozi do skladu. (Domeova a Berankova,

2004)

Celkové naklady maji tedy v tomto modelu 3 slozky:

Ro¢ni pofizovaci naklady (co): Vypocte se podle vzorce (2.).

Roc¢ni skladovaci naklady (cs): Vypocet obsahuje mimo jiné proménnou P
vyjadiujici celkovou ro¢ni poptavku, proménnou Q predstavujici velikost
objednavky, ks piedstavujici jednotkové skladovaci naklady, s vyjadiujici
neuspokojenou poptavku v jednom dodavkovém cyklu a proménnou ti, ktera
ptedstavuje casovou periodu, kdy je zbozi k dispozici a poptdvka muze byt

uspokojena.

* 1 (8)

Ro¢ni naklady znedostatku zasoby (cu): Vypocet, kromé proménnych
popsanych v pfechozim vzorci, obsahuje také proménnou kn popisujici
jednotkové ztraty spojené s nedostatkem zasoby ve skladu a t2 vyjadiujici Casovy

usek, kdy zasoba neni k dispozici:

P S
Cuza* kn*E*tZ 9)

Vysledny vzorec pro celkové naklady (NC), jehoz proménné jsou, kromé Ko

vyjadiujici jednotkové fixni potizovaci naklady, definované v prechozich vzorcich (8.) a (9.)

vypadé nasledovné:
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P Q —s s
NCZE(kOJrkS* * btk x5 tz) (10.)

Casovy usek (t1) s proménnymi popsanymi ve vyse uvedeném vzorci (8.) se spoéita podle

VZorce:

f=2"2 (11)

Stejné tak vzorec pro ¢asovy usek (t2) se fidi popisem proménnych ve vzorci (8.) a vypada

nasledovné:

Vysledna optimalni velikost objednavky (Q) s proménnymi popsanymi ve vzorcich (8.),
(9.) a (10.) se spocte podle vzorce:

Q= 2Pk, ffs & K (13)
ks kn

V piipadé, ze vySe neuspokojené poptavky (S) neni zadana ani jejim odhadem, pouZzije se

pro vypocet jeji optimdlni vySe nasledujici vzorec, obsahujici proménné definované ve

vzorcich (8.) a (9.):

(14.)

(Domeova a Berankova, 2004)
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3.4.3.3 Produkéné-spotiebni (POQ) model

., V produkcneé-spotiebnim modelu neni doplnéni zdasoby jednorazové, ale zasoba se
doplituje postupnée (vyrobou) a v priubéhu dopliiovani se zasoba zaroven spotiebovava. Pro
tyto modely je charakteristické mensi priumerné mnozstvi zasob na skladé a nepripustnost
neuspokojeni poptavky. “ (Domeova a Berankova, 2004)

V produkéné-spotiebnim modelu neni doplnéni zasob jednorazové, ale zasoby
ptichazi do skladu tak, jak jsou postupné vyrabény. Probiha piitom ¢asova perioda tp, kdy se
zasoby zéaroven vyrabi a spotfebovavaji. Po této period¢ nastava perioda ts, kdy se zasoby
pouze spotiebovavaji. Az kdyz se vycerpa zasoba, tak se za¢ne vyrabét dalsi davka. Moznost
neuspokojeni poptavky se v tomto modelu také nepiipousti, z toho plyne, Ze intenzita vyroby
pr musi byt vétsi nez intenzita spotieby p. Cilem modelu je urcit takovy objem vyrobni davky
a intervaly mezi dvéma na sebe navazujicimi davkami, aby byla uspokojena celkova ro¢ni

poptéavka pti minimalnich celkovych nakladech.

Objem vyrobni davky Q
Maximalni uroven zasoby Zmax
Fixni néklady na ptipravu jedné vyrobni davky Ko
Jednotkové skladovaci naklady ks
Délka produkéniho cyklu (vyroba i spotieba) tp
Délka spotiebniho cyklu (pouze spotieba) ts
Intenzita spotieby p
Intenzita produkce pr

Tabulka 1 - Proménné v produkcné-spotiebnim modelu POQ, zdroj: (Démeovad a Berdnkova, 2004)

Pomoci vyse ur€enych proménnych se nyni uréi vzorce pro dil¢i vypocty modelu:

e Celkové skladovaci naklady (Cs):
Q 1
cs = ks(pr — P)E *3 (15.)

e Celkové rocni fixni porizovaci naklady (Co): viz vzorec (2.)

e Celkové naklady (NC): dosazené vzorce (2.) a (15.) do (3.)
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. Q(pr — p) p
NC_kSZ—}DT'+kOQ

Lze pouzit také odmocninovy vzorec:

r—
NC=,QP&JS*/pprz)

e Optimalni objem vyrobni davky v produkénim modelu (Q):

2Pk, pr
Q= *
ks pr—p

e Délka produkéniho cyklu (tp):

Q
=%
e Délka spotiebniho cyklu (ts):
Z
tS = T;;ax

(Démeova a Berankové, 2004)

Nasledujici Graf 1 znazorniuje prubéh produkcéné-spottebniho modelu:
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Graf 1 - Produkcné-spotiebni model, zdroj: (Démeova a Berankova 2004)

3.4.3.4 Model se zahrnutim mnozZstevnich slev

, V pripadé mnozstevnich slev odberatel obvykle bere v uvahu pouze usporu
Vv diisledku niZsi porizovaci ceny. Je vSak treba vycislit také vyssi skladovaci naklady
zpuisobené vyssi priimérnou zdasobou a nékdy i rozdil v nakladech na porizeni dodavky napr.
najem nakladniho automobilu pro dopravu veétsiho mnozZstvi.“ (Domeova a Berankova,
2004)

V piedchazejicich modelech se nezohlediiovaly pofizovaci ceny dodavek, protoze se
predpokladalo, ze ptimo nezaviseji na velikosti objednavky. V praxi se vSak lze Casto setkat
se skutecnosti, ze dodavatel nabizi nizs$i pofizovaci ceny pii nakupu vétsSiho mnoZstvi
dodavanych polozek najednou. Ceny byvaji Casto také rozdélené do nékolika kategorii podle
velikosti jednordzového odbéru. Je dalezité si uvédomit, Ze vyslednd zména celkovych
nakladii nemusi vzdy znamenat sniZeni.

Pfed vypoctem zmény celkovych nékladl je nutné vypocitat optimalni velikost
objednavky (Q) podle zakladniho odmocninového vzorce, kde proménna P ptedstavuje
celkovou rocni poptavku, ko jednotkové pofizovaci naklady a ks jednotkové skladovaci

naklady:
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’ZPko
Q= e (21.)

Zéakladnim vypoctem modelu je tspora nakladii v porovnani s nakupem bez slevy. Ta se
sklada ze tfi nasledujicich casti:

o Uspora vyplyvajici z niz$i nakupni ceny (o), kde je kromé P popsané ve vzorci

(21.) proménna ko, ktera vyjadiuje jednotkovou slevu z ceny pii odbéru Q°

(mnozstvi, na kter¢ je poskytovéna sleva):

e Zvyseni skladovacich nakladi vyplyvajici z vy$§i primérné zasoby (C’s), kde
proménna k’s vyjadiuje jednotkové skladovaci ndklady zbozi zakoupeného se

slevou (ostatni promé&nné jsou pospané ve vzorcich (21.) a (22.)):

s = %ks = %k’s (23.)

e Zména porizovacich naklada (¢’0), obvykle uspora vyplyvajici z mensiho
poctu dodavek za rok, kde mimo proménnych jiz popsanych ve vzorcich (21.) a

(22.) proménna ko vyjadiuje jednotkové pofizovaci naklady zbozi zakoupeného

se slevou:
! P k k' (24.)
Co==ky — = :
o Q o o

Uspora celkovych nakladi v disledku mnoZstevni slevy (ANC) se spogita souétem
vSech tii ¢asti Uspory nakladl v porovnani s ndkupem bez slevy (22.), (23.) a (24.), které
zaroven popisuji proménné nasledujiciho vzorce. Ve vysledku kladné hodnoty znamenaji

usporu neboli snizeni nakladl a zaporné hodnoty znamenaji zvySeni nakladu.

ANC =co+c's+ (25.)

(Domeova a Berankova, 2004)
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4 Vlastni prace
4.1 Charakteristika spole¢nosti Preciosa Ornela, a.s.

Spolecnost Preciosa Ornela, a.s. patii mezi nejvyznamnéjsi svétové vyrobce Sirokého
sortimentu sklafskych vyrobkil od sklenénych ty¢i, technického a uzitkového skla, po
vSechny druhy sklenénych perlicek a perli, z nichz nejvice proslula vyrobou pravé

svétoznamych perlicek.

4.1.1 Historie

Tradice sklafského a bizuterniho primyslu ¢i femesla v oblasti Jablonecka sahéd az
do 16. stoleti, kdy v mistnim Msen¢ vznikla prvni sklafska hut. Konkrétn¢ vyroba perli ve
form¢ sklenénych barevnych ty¢inek ma kofeny jiz v ptelomu 15. a 16. stoleti v italskych
Benatkéach, odkud ¢asem piesla do severnich Cech, kde byla postupné zdokonalovéana az
k dosazeni nyné&jSi svétové proslulosti, rozsahlé Sife sortimentu i kvality. Zasadnim
milnikem vyroby skla a sklenénych komponentti je druha polovina 19. stoleti, kdy se béhem
nekolika let stalo z Jablonce nad Nisou svétové centrum vyroby a prodeje skla a bizuterie.

Pocatkem 20. stoleti jiz sidli v Jablonci nad Nisou okolo 130 exportnich domu a
sklafsky a biZuterni primysl zaméstnava tisice lidi z této oblasti. Po znirodnéni vSech
prevazné némeckych exportnich domi v roce 1948 vznikl v padesatych letech statem tizeny
podnik zahrani¢niho obchodu (PZO) Jablonex, ve kterém vSechny dosavadni exportni domy
byly sdruZeny do jedné firmy. V roce 1952 zahajila ¢innost firma PZO Jablonex s. p. v nové
postavené velkokapacitni budové, ve které probihal veSkery zahrani¢ni export vcetné
skladovani zboZi, baleni apod. Po sametové revoluci doslo v roce 1990 k privatizaci Jablonex
S. p. a jeji preménu na Jablonex a.s.

Ptes mnohé¢ zvraty v pribéhu 20. stoleti si jablonecké sklafstvi udrzelo své
zaslouzené misto na svétovych trzich a vyroba i rozvoj jeho sortimentu pokracuje 1
V nadchazejicim tisicileti. Dne 1. 11. 2009 vznika nova firma Preciosa Ornela, a. s. jako
soucast Preciosa Group a navazuje na dlouholetou tradici sklaiské a bizuterni vyroby na
Jablonecku. Ptebird vétSinu vyrobnich, prodejnich a marketingovych aktivit byvalych divizi
Perle a Sklo byvalé spolec¢nosti Jablonex Group.

(Preciosa Ornela, a.s., 2014)
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4.1.2 Soucasnost

Firma je soucasti skupiny Preciosa Group spojujici:

e Preciosa, a.s. — strojné brousené sklenéné kameny a zirkony

e Preciosa lustry, a.s. — sklenéné lustry a lustrové ovésy

e Preciosa Ornela, a.s. — sklenéné perlicky, perle, sklafska surovina pro vlastni vyrobu,
vyrobu ostatnich sesterskych firem v Preciosa Group a pro dalsi pramysl

e Preciosa Beauty, a.s. — sklenéné figurky a sklenéna bizuterie

e Vinolok, a.s. — sklenéné zatky a uzavéry pro lahve na vina, whisky, konaky apod.

e Pregis, a.s. — obsluzna firma zajist'ujici udrzbu a servis systému SAP, IT technologii,
hardwaru, softwaru, aplikaci apod. pro vSechny firmy ve skupiné Preciosa Group

e Desko, a.s. — dcefina firma zajist'ujici produkci zafizeni pro vlastni sklarkou vyrobu

e FC Slovan Liberec — prvoligovy fotbalovy klub v majetku Preciosa Group

Vlastni dvé tovarny na vyrobu skla a perli¢ek nachazejicich se v Jizerskych horach.
V malém meésté Desnd se soustiedi vyroba technického skla a sklafskych polotovari a
v malé obci Zasada probiha barveni a finalizace vyroby perlicek.

Perlicky vyrobené v Preciosa Ornela se prodavaji ve vice nez 80 zemich na 5
kontinentech svéta. Putuji do zemi, kde nachazeji uplatnéni nejen ve vyrobé bizuterie, ale
zejména k vyrobé etnickych produktt, tradicnich suvenyrt, vysSivek a odévnich
dekorativnich dopliku. Jen za minuly rok jich firma prodala vice nez 3 tisice tun v okolo
150 tisicich druhl findlnich produkti riznych velikosti, barev apod. Svym zdkazniklim
poskytuje na vybér 16 460 raznych barev.

(Preciosa Ornela, 2014)

4.1.3 Produktové portfolio

Jak je uvedeno vyse, firma nabizi okolo 150 tisic finalnich vyrobk, které se lisi svou
barvou, velikosti, typem zuSlechténi apod. Zékladnich vyrobkt, na které¢ dale navazuji dalsi

vyrobni postupy postupné dokoncujici finalni produkt, je 21 a wvnitropodnikové jsou
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oznaceny jako ges¢ni polozky. Nasledujici Tabulka 2 zobrazuje jejich nazvy, interni znaceni

gesénich polozek a obraty v penéznich i mérnych jednotkach za fiskalni rok? 2018.

001 material 2849 -4 -
010 sluzby 8 566 - -
101 tyce kiistal 44 213 986 KG®
102 tyCe transparent 11 666 147 KG
103 tycCe syté 14 008 155 KG
104 tyCe ostatni 8 036 156 KG
105 tyce kombinace 1391 8 KG
106 ost. hutni polotov. 4 870 - -
107 Satonové vylisky 33 405 139 KG
108 technickeé sklo 41577 - -
109 potravinaiské sklo 101 913 421 CEN®
110 vylisky z ty¢i 26 383 - -
121 osvétlovaci sklo 3483 - -
131 uzitkové sklo 4117 - -
201 perlicky 489 574 2644 KG
202 perle mackané 16 136 46 STC’
203 perle ohnovky 9624 39 STC
204 perle voskované 4228 26 STC
206 perle lampové 81 - -
207 perle dfevéné 3376 - -
208 ostatni perle 23 345 85 KG
209 jiné polotovary 1764 - -
Celkem 854 606 4852

Tabulka 2 - Prodeje jednotlivych gescnich poloZek, zdroj: viastni

4.1.4 Volba vhodného produktu

Po konzultaci s jednim z obchodnich zastupct spole¢nosti byla pro tcely této prace
vybrana gescni polozka 201 s nazvem Perlicky. Divodem je zejména vétSinovy podil na
obratu spolec¢nosti, zobrazujici nasledujici Graf 2, ve vysi 489,5 miliont K¢ (2644 tun),

tvorici 57 % celkového obratu. Je to tedy pro firmu stézejni produkt, kterému se pfizptisobuji

2 Ve spole¢nosti Preciosa Ornela, a.s. je stanoveny fiskalni rok od 1. 4. do 31. 3., kdy pravé rok, ve kterém
fiskalni rok kon¢i, tento fiskalni rok oznacuje (tzn., ze FR 2018 trvd od 1. 4. 2017 do 31. 3. 2018).

3 Mérna jednotka

4 Obrat v mé&rnych jednotkach neni evidovan, pro téely této prace neni potieba

5 Kilogram

6100 kust

7100 tuctt, tzn. 1200 kust
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vyrobni postupy a praktiky ostatnich gescnich polozek. Vyrabi se 29 zdkladnich barev

perlicek, které se ndsledn¢ dobarvuji a zuslecht'uji a vznika tak nespocet kone¢nych variaci.

Podily jednotlivych GP na prodeji

o

‘\\_/, F

H001 m010 w101 =102 =103 ®104 m105m 106 m107 m 108 m 109
110121 m131 =201 =202 =203 =204 m 206 m 207 = 208 =209

Graf 2 - Podily jednotlivych GP na prodeji, zdroj: vlastni

4.2 Vybér vhodného modelu fizeni zasob

Jelikoz ma spolecnost Preciosa Ornela, a.s. ve svych zavodech k dispozici pouze 6
kontivan 8 uréenych k produkci perli¢ek 29 barev, které potiebuje pomoci kontivan vyrobit,
musi logicky vzdy vyrabét podle potteby jednotlivé barvy dopiedu a planovat tak, jaké
mnozstvi s danou produkci vyrabét. Po vyhodnoceni poznatkii z teoretické ¢asti prace a
konzultaci s vedoucim této prace byl pro optimalizaci vyroby zvolen produkéné-spotiebni
model POQ®, pomoci kterého se uréi vyrobni davky jednotlivych barev perlicek. Na zakladé
vyslednych davek se nasledné sestavi tzv. kampaii 1° perli¢ek pro fiskalni rok 2020 a porovna

s kampani vytvofenou vedenim vyroby spole¢nosti.

8 Kontivana je specialni na zakdzku vyrabé&na pec velkych rozméri, kterd produkuje sklenéné duté trubicky,
ty se poté sekaji na perlicky.

® Production Order Quantity, tj. velikost objednavky dle produkce

10 Kampané vytvaii vedeni vyroby spole¢nosti vzdy pred zacatkem nového fiskalniho roku jako hruby odhad,
jak bude probihat produkce jednotlivych kontivan po cely rok. Tato kampan se nasledn€ kazdy tyden na
schtizi vedeni vyroby a prodeje pozménuje na zakladé momentalni poptavky.
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4.3 Vybrané parametry modelu

Z poskytnutych vstupnich dat se pro vypocet modelu vybraly nésledujici stézejni

parametry.

4.3.1 Celoroc¢ni spotieba

V feseném modelu spotiebu predstavuje prodej produktd, resp. ptedpokladand poptavka
po perlickach. V podniku se vtomto piipad¢ pracuje vzdy s Gidaji z minulého roku a
historicky to dle poskytnutych informaci odpovida. Fiskalni rok 2019 dosud nedovrsil, tudiz
se aplikuji prodeje jednotlivych barev perlicek z FR! 2018, tvofici dohromady 2,267 mil.

kg.

4.3.2 Intenzita spotieby

Intenzita spotieby zndzoriiuje jednoduse denni spotfebu neboli denni prodeje
jednotlivych barev perli¢ek, které popisuje Tabulka 3 na dalsi stran¢. Celkova denni spotieba
¢ini 6212,24 kg.

11 Fiskalni rok
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03050 Krida 973,40
23980 Cerna 922,11
00050 Krystal 814,33
93170 Koral 458,63
90070 Cervena 339,05
02090 Alabastr bily 238,63
93140 Oranz 233,36
10050 Topas 199,90
83130 Zluta — limon 159,45
10020 Syty topas 144,34
50120 Zelena 141,30
83110 Syta Zluta — limon 138,13
33060 Syta modra 137,08
63020 Svétla tyrkys 135,06
53250 Syta zelena 127,94
93110 Syty oranz 127,63
93190 Svétly koral 125,43
90090 Rubin 106,80
30100 Safir 100,50
50060 Svétla zelena 99,15
63130 Tyrkys 71,74
93210 Syty koral 69,90
33070 Syta modra 63,10
90120 Granat 63,08
60150 Akvamarin 53,47
13600 Syta hnéda — tango 43,41
80010 Jantar 42,76
53410 Syta zelena 41,29
90050 Svétla Cervena 41,28
Celkem 6212,24

Tabulka 3 - Denni spotieba perlicek za FR 2018, zdroj: viastni

Nasledujici Graf 3 znazorfiuje denni spotiebu jednotlivych barev perlicek. Prvnich
5 barev (vyznaceno Zlut€) bylo oznaeno, pro velky rozdil ve spotiebé oproti méné
spotfebovavanym barvam, jako ,,st€Zejni* barvy. Témto barvam musi bézné podnik
vénovat zvysenou pozornost a postup jejich stanoveni ve vyrobnim pladnu se nepatrné 1isi

od ,,nestézejnich* barev.
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Spotreba jednotlivych barev za FR 2018

v

H 03050 = 23980 m 00050 = 93170 m 90070 = 02090 m 93140 m 10050
W 83130 M 10020 50120 m 83110 m 33060 m 63020 m 53250 93110
93190 = 90090 ® 30100 m 50060 W 63130 = 93210 W 33070 m 90120
m 60150 = 13600 = 80010 53410 = 90050

Graf 3 - Spotieba jednotlivych barev perlicek za FR 2018, zdroj: vlastni

Z Grafu 3 vyplyva pét stézejnich barev perlicek znacné prevySujici spotiebu
ostatnich barev. Jsou to barvy s oznacenim 03050, 23980, 00050, 93170 a 90070
odpovidajici nazvim ,,Kiida®, ,,Cerna, ,Krystal®, ,,Koral“ a ,,Cervena, ktera je ve spotiebe
Vv potadi denni spotieby patd s téméf 1,5 ndsobkem spotieby v potadi Sesté ,,Alabastr bily*
barvy s oznacenim 02090. Je nutno témto barvam piizpusobit finalni vyrobni plan (kampan
pro FR 2020), aby se pribézné pokryla spotieba, ale zaroven se vytvotila zasoba pro méné

spotfebovavané barvy.

4.3.3 Jednotkové porizovaci naklady

Jednotkové potizovaci naklady, resp. ndklady jedné vyrobni davky konkrétné
predstavuji naklady na zménu barvy v kontivané. V jedné peci lze v jednu chvili vyrabét
pouze jednu barvu trubi¢ek. Az kdyZ je potieba zacit vyrabét jinou barvu, musi se nejprve
ta plvodni zcela vytlaCit pomoci nové barvy, az poté vznikd pouzitelny produkt
nedokonfené vyroby. Zminény proces vytlaCovani trva primémé pét dni, za které
pochopiteln¢ vznikne spousta Skod na obou barvach, které by se jinak pouzily na dalsi
vyrobu, a zapficiiiuje to vysoké naklady na zménu barvy. Ty se svou vysi riizni v zavislosti
na hustoté skla, rozdilech v odstinu barev, nebo slozeni skla. Podnik ma dlouhodobé
stanovené primérné naklady na jednotlivé kontivany z divodu jejich raznych velikosti, coz

je nejvice ovlivilujicim faktorem. Jejich vysi zobrazuje nasledujici Tabulka 4.

35



Kv1? 10500
KVv2 17500
KV3 -
KV4 11 200
KV5 11 200
KV6 15 400

Tabulka 4 - Ndklady na zmenu barvy V jednotlivych kontivandch, zdroj: viastni

Protoze firmé v poslednich dvou letech prudce poklesla poptavka, kontivana 3 je
momentalné mimo provoz, resp. po skonceni jeji zivotnosti se pec neobnovovala. Postaveni
nové pece vyzaduje velky finan¢ni naklad, takZze se radé&ji ponecha produkce pouze ze

zbyvajicich péti kontivan a v piipad¢ potieby se vyuzije pojistna zasoba.

4.3.4 Jednotkové skladovaci naklady

Vysi jednotlivych nakladd na skladovani podnik neeviduje, jsou jiz zatctované
Vv reziich a jsou soucasti ndkladové ceny. Ma vSak dlouhodobé urceny podil skladovacich
nakladt z nakladové ceny ve vysi 12,7 %. Ve fiskalnim roce 2018 ¢inila primérna nadkladova
cena 148 Kc¢/kg, coz uréuje jednotkové skladovaci naklady po zaokrouhleni ve vysi 18,84

K¢&/kg na rok.

4.3.5 Intenzita produkce

Produkce jednotlivych kontivan se li§i pouze jejich velikosti, resp. kapacitou.

Pfedepsany denni objem produkce trubicek zobrazuje nasledujici Tabulka 5.

12KV je zkracené oznadeni pro kontivanu.
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KV1 1500
KV2 2500
KV3 -
KV4 1600
KV5 1600
KV6 2200
Celkem 9400

Tabulka 5 - Denni produkce trubicek jednotlivych kontivan, zdroj: viastni

Mezi polotovarem s nazvem trubicka a finalni perli¢kou probiha mnoho dalSich
vyrobnich procest a Gprav. Tyto procesy zpiisobuji nezbytny odpad, ktery vzniké naptiklad
vyfezavanim pottebnych tvard. Firma vznik a vysi tohoto odpadu diikladné sleduje a méfi.
Na kazdy fiskalni rok se tak urcuje primérna vytéznost perlicek. Jeji vysi ovliviiuje mnoho
faktorii, nejvice vSak zavisi na pracovnicich zaji$tujicich jednotlivé upravujici procesy.
pocitd s poklesem vytéznosti, to byva az 10 % snizeni. Z nasledujici Tabulky 6 je ziejmé, ze
se dlouhodob¢ vytéznost navysSuje, a to zejména diky technologickému rozvoji vyroby

podniku.
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2012 59,49
2013 58,73
2014 62,07
2015 62,50
2016 66,06
2017 65,62
2018 66,76
duben 65,88

kvéten 68,63

¢erven 67,24
éervenec 65,79

2019 srpen 69,24
74t 69,35

Hjen 68,56

listopad 67,02
prosinec 59,61

Celkem za FR 2019 66,81

Tabulka 6 - Priimernd vyteznost perlicek za jednotlivé FR, zdroj: viastni

Ve fiskalnim roce 2019 v mésici prosinec je vidét velky propad vytéznosti zptisobeny
pravé naborem a zaucovanim novych pracovniki vyroby. Pro stanoveni realné denni
produkce perlicek, ktera je potieba pro vypocet POQ modelu, se opét voli data z FR 2018.

Piepoctené hodnoty z Tabulky 6 jsou vyobrazeny v Tabulce 7 nize.

KV1 1001,40
KV2 1669,00
KV3 -
KVv4 1068,16
KV5 1068,16
KV6 1468,72
Celkem 6275,44

Tabulka 7 - Redlna denni produkce perlicek, zdroj: viastni
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4.4 Aplikace vybraného modelu

Pomoci produkéné-spottebniho modelu POQ, podrobné popsaného v teoretické
¢asti, se na zakladé zvolenych parametri vypocitaji vyrobni davky individualné pro kazdou
kontivanu, stejné tak minimalni celkové naklady a délky produkéniho cyklu. Nasledné se u
stézejnich barev porovnaji celkové ndklady a ptifadi kontivané s témi nejniz§imi moznymi.
Nestézejni barvy se posléze ptifadi podle blizkosti odstinu barev na zaklad¢ individualniho
pohledu autora. Timto postupem se sestavi vyrobni plan pro fiskalni rok 2020, neboli
,kampan‘ pro FR 2020.

4.4.1 Objem vyrobnich davek

Optimalni objem vyrobni davky Q pro jednotlivé kontivany se spocitd pomoci

odmocninového vzorce (18.). Tabulka 8 na nasledujici strané zobrazuje vysledky vypoctu.
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03050 118 992,61 39 792,03 68 997,90 68 997,90 41 496,85
23980 68 829,46 37 376,35 54 095,09 54 095,09 38 447,61
00050 42 110,26 32 834,89 38 560,79 38 560,79 33 021,70
93170 18 552,51 20 706,24 18 674,20 18 674,20 19 946,32
90070 14 440,06 16 984,17 14 680,64 14 680,64 16 216,93
02090 11 288,90 13 739,55 11 546,78 11 546,78 13 038,00
93140 11 125,07 13 561,91 11 382,35 11 382,35 12 865,58
10050 10 079,39 12 408,21 10 329,75 10 329,75 11 749,45
83130 8 783,10 10 932,42 9017,94 9017,94 10 330,19
10020 8 282,69 10 349,97 8 509,66 8 509,66 9772,42
50120 8 180,47 10 230,17 8 405,71 8 405,71 9657,84
83110 8 073,32 10 104,27 8 296,70 8 296,70 9537,50
33060 8 037,58 10 062,21 8 260,34 8 260,34 949731
63020 7 968,82 9981,21 8 190,36 8 190,36 9419,93
53250 7724,44 9692,31 7941,50 7941,50 914411
93110 7 713,65 9679,52 7930,51 7930,51 9131,90
93190 7637,37 9 589,01 7852,78 7852,78 9 045,55
90090 6 973,63 8 795,36 7 175,62 7 175,62 8 289,51
30100 6 740,91 8 514,59 6 937,84 6 937,84 8 022,52
50060 6 690,77 8 453,94 6 886,59 6 886,59 7964,87
63130 5606,73 7 129,06 5776,69 5776,69 6 708,23
93210 5528,88 7 032,98 5 696,86 5 696,86 6 617,27
33070 5233,73 6 667,64 5394,05 5394,05 6 271,62
90120 5233,10 6 666,86 5393,40 5393,40 6 270,88
60150 4 793,67 6 119,93 4942,17 4942,17 5754,01
13600 4 296,41 5497,05 4 431,05 4 431,05 5 166,10
80010 4 262,80 5454,80 4 396,48 4 396,48 5 126,26
53410 4185,27 5357,29 4 316,73 4 316,73 5034,29
90050 4184,71 5 356,58 4 316,16 4 316,16 5033,63

Tabulka 8 - Optimalni vyrobni davky jednotlivych barev pro jednotlivé kontivany, zdroj: viastni

4.4.2 Minimalni celkové naklady v produkénim modelu

Pro stanoveni minimalnich celkovych nakladi NC v produkénim modelu se pouZije
vzorec (17.) Po dosazeni hodnot do vzorce pro kazdou barvu pro jednotlivé kontivany

vychazi hodnoty zobrazené v nasledujici Tabulka 9:
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il

03050 62 702,06 312 503,18 115 343,91 115 343,91 263 704,82
23980 102 688,53 315 172,40 139 369,31 139 369,31 269 623,87
00050 148 226,89 316 831,35 172 662,39 172 662,39 277 234,27
93170 189 481,77 282 955,11 200 796,83 200 796,83 258 486,98
90070 179 971,37 255 021,53 188 823,52 188 823,52 235 036,37
02090 162 027,67 221 879,33 168 969,57 168 969,57 205 760,05
93140 160 780,22 219 818,00 167 622,33 167 622,33 203 909,42
10050 152 014,27 205 805,94 158 218,56 158 218,56 191 263,59
83130 139 149,25 186 320,72 144 560,73 144 560,73 173 521,01
10020 133 575,78 178 159,35 138 680,62 138 680,62 166 046,00
50120 132 395,42 176 448,28 137 437,60 137 437,60 164 476,02
83110 131 142,77 174 638,52 136 119,23 136 119,23 162 814,49
33060 130 721,50 174 031,27 135 676,04 135 676,04 162 256,75
63020 129 906,21 172 857,97 134 818,58 134 818,58 161 178,78
53250 126 956,46 168 633,23 131 718,88 131 718,88 157 293,99
93110 126 824,33 168 444,71 131 580,13 131 580,13 157 120,52
93190 125 885,94 167 107,53 130 594,93 130 594,93 155 889,80
90090 117 390,31 155 126,61 121 691,67 121 691,67 144 841,74
30100 114 272,68 150 780,77 118 431,01 118 431,01 140 825,65
50060 113 591,67 149 834,74 117 719,18 117 719,18 139 950,83
63130 98 079,43 128 559,42 101 539,99 101 539,99 120 229,53
93210 96 908,98 126 972,77 100 321,60 100 321,60 118 755,48
33070 92 406,00 120 889,37 95 636,84 95 636,84 113 100,08
90120 92 396,26 120 876,25 95 626,71 95 626,71 113 087,88
60150 85 504,17 111 623,87 88 463,87 88 463,87 104 475,89
13600 77 448,22 100 887,32 80 101,37 80 101,37 94 468,22
80010 76 894,28 100 151,84 79 526,70 79 526,70 93 782,15
53410 75612,18 98 450,83 78 196,79 78 196,79 92 195,21
90050 75 602,86 98 438,48 78 187,12 78 187,12 92 183,68

Tabulka 9 - Minimalni celkové ndaklady jednotlivych vyrobnich davek, zdroj: vlastni

4.4.3 Délka produkéniho cyklu

Délky produkéniho cyklu, tedy kdy se dana barva perli¢ek zaroven vyrabi a

spotiebovava, se spoctou podle vzorce (19.). Jejich vysledné hodnoty vychazejici ve dnech

zobrazuje nasledujici Tabulka 10.
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03050 118,83 23,84 64,60 64,60 28,25
23980 68,73 22,39 50,64 50,64 26,18
00050 42,05 19,67 36,10 36,10 22,48
93170 18,53 12,41 17,48 17,48 13,58
90070 14,42 10,18 13,74 13,74 11,04
02090 11,27 8,23 10,81 10,81 8,88
93140 11,11 8,13 10,66 10,66 8,76
10050 10,07 7,43 9,67 9,67 8,00
83130 8,77 6,55 8,44 8,44 7,03
10020 8,27 6,20 7,97 7,97 6,65
50120 8,17 6,13 7,87 7,87 6,58
83110 8,06 6,05 7,77 7,77 6,49
33060 8,03 6,03 7,73 7,73 6,47
63020 7,96 5,98 7,67 7,67 6,41
53250 7,71 5,81 7,43 7,43 6,23
93110 7,70 5,80 7,42 7,42 6,22
93190 7,63 5,75 7,35 7,35 6,16
90090 6,96 5,27 6,72 6,72 5,64
30100 6,73 5,10 6,50 6,50 5,46
50060 6,68 5,07 6,45 6,45 5,42
63130 5,60 4,27 541 541 4,57
93210 5,52 4,21 5,33 5,33 4,51
33070 5,23 3,99 5,05 5,05 4,27
90120 5,23 3,99 5,05 5,05 4,27
60150 4,79 3,67 4,63 4,63 3,92
13600 4,29 3,29 4,15 4,15 3,52
80010 4,26 3,27 4,12 4,12 3,49
53410 4,18 3,21 4,04 4,04 3,43
90050 4,18 3,21 4,04 4,04 3,43

Tabulka 10 — Délky produkcniho cyklu jednotlivych vyrobnich davek, zdroj: viastni
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4.4.4 Sestaveni vyrobniho planu pro fiskalni rok 2020

4.4.4.1 Postup

Nyni se s vyuzitim Tabulky 8, Tabulky 9 a Tabulky 10 postupné sestavi vyrobni plan
pro fiskalni rok 2020. Zpocatku se u stézejnich barev (od nejobjemnéjsi vyrobni davky po
minimalnimi naklady na danou vyrobni davku (Tabulka 9) a umisti se na vyrobni plan
(Obrazek 2) odpovidajici kontivany z kraje fiskalniho roku. Divodem pro vybér stéZzejnich
barev je jejich nejvétsi spotieba, tudiz je Zadouci a preferované jejich pokryti v co nejblizsi
dobé¢, aby se minimalizovalo riziko neuspokojeni poptavky. Také tvoii zna¢né vétsi rozdily
Vv celkovych nékladech mezi riznymi kontivanami, nez mén¢ spotiebovavané barvy. Po
umisténi péti nejvice spotfebovavanych barev, kdy jiz celkové naklady mezi vyrobnimi
davkami mén¢ spotifebovavanych barev tvoii téméf nepodstatny rozdil, se barvy pfifazuji na
zaklad¢ blizkosti odstinu, kterd je nejvice ovliviiujicim faktorem délky i vySe néklada pti
zméné barev. U mén¢ spotfebovavanych barev je tato zména Castéjsi, coz je divodem pro
zménu zaméteni prave na zminéné odstiny barev. Timto zpiisobem se postupné piifadi prvni
vyrobni davky jednotlivych barev individudlnim kontivanam na vyrobni plan.

Po pftifazeni prvnich vyrobnich davek vSech barev se postupuje znovu od nejvice
spotfebovavanych barev vyse popsanym zptisobem. Jiz od pohledu na Tabulku 8 vyrobnich
davek je zfejmé, Ze je davky mozné podstatné vice stfidat, nez je naplanovano v , kampani*
(Ptiloha 1) vedenim vyroby spole¢nosti Preciosa Ornela, a.s.

Vyrobni plan byl jiz béhem prosince 2018 a ledna roku 2019 nékolikrat upraven na
zakladé obdrZzenych objedndvek na duben 2019, proto je nutné vyrobni postup v tomto
mésici dodrzet tak, jak je jiz v ,,kampani (Pfiloha 1) stanoveny.

Ptikladem mize prvni davka nejvice spotiebovavané barvy ,,Kiida“, kterd ma
nejnizsi celkové naklady ve vysi 62 702,06 K¢ na kontivané 1. I po pficteni ndkladi na
115 343,91 na kontivané 4, na které jiz produkce této barvy probiha. Plati tedy nasledujici

vztah (znazornény tucng):
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62 702,06 + 10 500 = 73 202,06 K¢ < 115 343,91 K¢

Tabulka 11 - Srovnani vyse celkovych nakladi pri prirazeni vyrobni davky, zdroj: viastni

Z popsaného vztahu plyne, Ze se nevyplati pokracovat v jiz probihajici dubnové
vyrobé& barvy na kontivané 4. Davka se tedy umisti na kontivanu 1 a konkrétné na dobu jejiho
produkéniho cyklu tp v délce 118,83 dni.

Kazda zména barvy na jinou (,,vytlaCovani*) trvd pramérn¢€ 5 dni, proto se pfi tvorbé
vyrobniho planu ke kazdé realizované vyrobni davce na jejim konci pficita pét dni. Po téméf
4 mésicni produkci barvy ,,Kiida* probéhne tedy primérny pétidenni proces zmény barvy
na tu navazujici a nasledné zapocne produkce zminéné navazujici barvy.

Nutno také podotknout, Ze se cely vyrobni plan tvofi sice co nejptesnéji, stale se vSak
jednd pouze o orientacni znazornéni, proto hodnoty davek nemusi pfesné odpovidat

vyobrazenym barvam ve vyrobnim planu.
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4.4.4.2 Finalni podoba vyrobniho planu pro fiskalni rok 2020
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Obrdazek 2 - Plan vyroby jednotlivych barev perlicek pro fiskalni rok 2020, zdroj: viastni
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5 Zhodnoceni vysledkii

Vyrobni plan byl vytvoien po vzoru tzv. kampané, kterou vytvaii podnik vzdy pro
novy fiskalni rok. Co se ty¢e vzoru, je kromé ptidanych objemi produkce jednotlivych
kontivan a objemi jednotlivych vyrobnich davek, prakticky stejny. Byly dodrzeny také
jednotlivé barvy vyrobni davek ptibliZujici realnou pfedstavu o barvé produktu tak, jak si je
spole¢nost vnitropodnikové urcila pro kampan. I kdyz jednotlivd zvyraznéni s pomérné
dobrou ptesnosti reflektuji redlné barvy perli¢ek, ve skute¢nosti se barva mtize nepatrné lisit.

Z vysledku tabulek 8, 9, a 10 piedstavujici objemy jednotlivych vyrobnich davek,
vyse minimdlnich celkovych nakladu a délky produkénich cykld, 1ze vy¢€ist par podstatnych
zjisténi. Jedno z nich je ziejma vyhodnost mensi (pomalejsi) intenzity produkce pifi dodrzeni
pokryti intenzity spotieby. Je to dusledek toho, Ze vyrobené mnozstvi trubicek se rychleji
spotfebovava a jejich mnozstvi k uskladnéni se kumuluje pomaleji, tudiz pomaleji nartstaji
také skladovaci naklady. Z toho plyne, Ze v ivaze bez nakladi na stavbu peci by se vyplatilo
jich mit ve vyrobé¢ radsi vice s pomalejsi produkei, nez méné s rychlejsi produkcei.

Dalsim zjisténim, pravdépodobné tim nejpodstatnéj$im, je zmenSeni vyrobnich
davek, které mé podnik dle vypoctl az piili§ objemné. Z poznatku Ize vyvodit, Ze podnik
neklade dostatecné velkou vahu skladovacim nakladim, které se objemnymi vyrobnimi
davkami nahromadi, nebo naopak dava ptiliSny diiraz na velky jednordzovy néklad na zménu
barvy v kontivané. Znamena to sice Cast&jSi jednorazové naklady na zménu barvy, ale
Vv piipadé objemnéjSich vyrobnich davek je naklady na skladovani dalece prevySuji.

ZmenSeni objemu vyrobnich davek miiZe pfinést také flexibilitu vyrobniho planu do
rukou lidi, ktefi ho tvofi, Vv podobé naslednych jednodusSich uprav tohoto pldnu na
pravidelnych tydennich schiizich vyroby pfizptisobujicich se momentalni poptavce.
ZmenS$enim je také mozné zajistit rychlejsi produkci prvnich vyrobnich davek stézejnich a
intenzivné a pravidelné spotiebovavanych barev, coz muze napomoct K predchazeni
neuspokojeni jejich poptavky.

Existuje 1 moznost negativnich dopadi, které jsou vSak spiSe spekulativni. Ten
nejpodstatnéjsi predstavuje potiebu veétsi pozornosti a dohledu nad vyrobnimi procesy,
zejména tak Cast¢j$i zmeéna barev, ¢i potieba rozsahlejsi organizace pro navazujici vyrobni
postupy dusledkem toho, ze bude vyroba produkovat vice druhii produktu. To mize mit za

nasledek také potiebu rozsiteni lidské pracovni sily.
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6 Zavér

Po rozboru zéaklada problematiky logistiky, opera¢niho vyzkumu a fizeni zasob byly
dale na zaklad¢ jejich potiteby pro praktickou ¢ast podrobnéji rozepsany deterministické
systémy a jim pfipadajici modely. Byly k nim uvedeny konkrétni postupy, vypocty, definice
a vzorce pro dil¢i vypocty. Pro aplikaci v praktické casti byl detailné popsan produkéné-
spotiebni model POQ, uréujici objem vyrobnich davek, a byl nasledné aplikovan na vyrobni
systém spolecnosti.

Pomoci vypoctu celého modelu byl nasledné po vzoru tzv. kampané, kterou vytvari
vedeni vyroby podniku vzdy pro novy fiskdlni rok, vytvofen plan vyrobnich davek pro
jednotlivé kontivany dostupné pro produkci ,trubicek®. Jiz ze zakladnich vypocth
produkéné-spotiebniho modelu plynula moznost zmenseni objemu vyrobnich davek. Tento
poznatek se nésledné pfi porovnani vyrobniho planu, vytvofeného na zaklad¢ této prace a
kampang, piedstavené podnikem, potvrdil. Je to ziejmé nejpodstatnéjsim vystupem aplikace
zminéného modelu. Nasledkem zmenSeni davek muze byt zejména pokles celkovych
nakladd vyrobniho procesu. Dalsi disledky jsou popsany v kapitole 4.

Existuje i moznost negativnich dopadd, jako napf. potieba vétsi pozornosti a dohledu
nad vyrobnimi procesy nebo rozsahlejsi organizace pro navazujici upravy a dalsi procesy.
To miiZe vést k potfebé rozsiteni lidské pracovni sily.

Nutno podotknout, Ze se jedna pouze o piikladny plan a mize existovat spousta
jinych zptsobd, jak ho sestavit. Podstatnou vahu ma pfi tvorbé planu individualita autora,
zejména pii navaznosti jednotlivych odstinti barev, tudiz se s kazdym jinym autorem miize
li8it 1 jeho findlni podoba.

Na zdklad¢ vysledkli modelu by se tedy piikladnd podoba sestaveného planu
vyrobnich davek podniku doporucila, a to s hlavnim pfinosem zmenSeni objemu vyrobnich

davek s popsanymi ditvody a disledky.
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