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Anotace 

�'�L�S�O�R�P�R�Y�i�� �S�U�i�F�H�� �V�H�� �]�D�E�ê�Y�i�� �P�D�S�R�Y�i�Q�t�P�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �3���H�G�P���W�H�P�� �S�U�i�F�H�� �M�H��

�F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$�� �± �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�F�K�� �L�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�F�K�� �± v souvislosti 

s �Y�\�X�å�L�W�tm �M�H�G�Q�p�� �]�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K�� �P�H�W�R�G�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�êroby, kterou je �S�U�i�Y���� �P�D�S�D�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K��

�W�R�N�$. V �W�R�P�W�R���G�t�O�H���M�V�R�X���F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�]�R�Y�i�Q�\���]�i�N�O�D�G�Q�t���S�R�M�P�\���M�D�N�R���O�R�J�L�V�W�L�N�D�����O�R�J�L�V�W�L�F�N�p���I�X�Q�N�F�H����

�þ�L�Q�Q�R�V�W�L �D�� �F�t�O�H���� �ã�W�t�K�O�i�� �Y�ê�U�R�E�D���� �G�U�X�K�\�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �D�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�� �W�R�N�\���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �Q�H�]�E�\�W�Q�p���S�U�R��

�S�R�F�K�R�S�H�Q�t�� �G�D�Q�p�� �S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�\����Jsou zde uvedena teoretick�i�� �Y�ê�F�K�R�G�L�V�N�D�� �S�R�S�L�V�X�M�t�F�t�� �S�R�V�W�X�S��

�V�H�V�W�D�Y�H�Q�t�� �P�D�S�\�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �1�H�G�t�O�Q�R�X�� �V�R�X�þ�i�V�W�t�� �M�H�� �L�� �S�R�S�L�V�� �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L��XYZ s.r.o. 

�]�D�K�U�Q�X�M�t�F�t�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �R�� �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L�� �D �S�U�R�G�X�N�W�H�F�K���� �&�t�O�H�P�� �S�U�i�F�H�� �M�H��zanalyzovat 

�V�R�X�þ�D�V�Q�ê���V�W�D�Y���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$ v �G�D�Q�p���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L, �Q�D�Y�U�K�Q�R�X�W���M�H�M�L�F�K���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�L���D���Q�i�Y�U�K��

�H�N�R�Q�R�P�L�F�N�\�� �]�K�R�G�Q�R�W�L�W���� �9�O�D�V�W�Q�t�� �S���t�Q�R�V�� �W�p�W�R�� �G�L�S�O�R�P�R�Y�p�� �S�U�i�F�H�� �O�]�H�� �V�S�D�W���R�Y�D�W�� �Y �S�R�F�K�R�S�H�Q�t��

�Q�i�Y�D�]�Q�R�V�W�L�� �D�� �S�U�R�S�R�M�H�Q�R�V�W�L�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t�� �S�U�R�E�t�K�D�M�t�F�t�F�K�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P�� �S�R�G�Q�L�N�X�� �Vpolu 

s �S�U�D�N�W�L�F�N�ê�P�� �D�S�O�L�N�R�Y�i�Q�t�P�� �W�H�R�U�H�W�L�F�N�ê�F�K�� �]�Q�D�O�R�V�W�t�� �S���L�� �V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t�� �V�N�X�W�H�þ�Q�p��mapy 

�K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$�� 

�.�O�t�þ�R�Y�i���V�O�R�Y�D 

�P�D�S�D�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �O�R�J�L�V�W�L�N�D���� �ã�W�t�K�O�i�� �Y�ê�U�R�E�D���� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�� �W�R�N���� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t��

tok; �P�D�S�D���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X; �P�D�S�D���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X 

 



 
 

Annotation 

�Ä�9�D�O�X�H���6�W�U�H�D�P���0�D�S�S�L�Q�J�³ 

Diploma thesis is concerned with a mapping of value streams.  The object of this work is 

the characteristic of value flows �± material and information �± in connection with the use of 

one of the lean production logistics methods which is a value stream map. This thesis 

describes some basic terms such as logistics, logistic functions, activities and goals, lean 

production, types of waste and value flows that are necessary to understand the issue. 

There are theoretical possibilities describing the process of creation of the value stream 

map. An integral part of this work is the description of company XYZ, limited liability 

company, including basic company and product information. The aim of the work is to 

analyze the current state of value flows in this company, suggest their optimization and 

economically evaluate the proposal. The contribution of this diploma thesis is in 

comprehension of continuity and conjunction of individual activities in a production 

company along with the practical application of the theoretical knowledge in the 

compilation of the real value stream map. 

Key words 

value stream map; logistics; lean production; waste; material flow; information flow; 

current state map; future state map 
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�Ò�Y�R�G 
�&�t�O�H�P�� �N�D�å�G�p�K�R�� �S�R�G�Q�L�N�X�� �M�H�� �E�ê�W�� �O�H�S�ã�t�� �Q�H�å�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�H���� �6�R�X�þ�D�V�Q�ê�� �W�U�K�� �M�H�� �D�O�H�� �Q�D�V�\�F�H�Q�ê����

�N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�H�� �M�H�� �Y�H�O�N�i�� �D�� �S�R�å�D�G�D�Y�N�\�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$�� �V�H�� �V�W�i�O�H�� �]�Y�\�ã�X�M�t���� �3�R�G�Q�L�N�\�� �V�H�� �V�Q�D�å�t�� �X�V�S�R�N�R�M�R�Y�D�W��

�S�R�S�W�i�Y�N�X�����S�U�X�å�Q�����D���Y�þ�D�V���U�H�D�J�R�Y�D�W���Q�D���]�P���Q�\���Q�D���W�U�K�X�����Y�\�U�i�E���W���N�Y�D�O�L�W�Q���M�L�����U�\�F�K�O�H�M�L���D���O�H�Y�Q���M�L�����þ�t�P�å��

�X�V�L�O�X�M�t���R���G�R�V�D�å�H�Q�t �N�R�Q�N�X�U�H�Q�þ�Q�t���Y�ê�K�R�G�\�������2�G�O�L�ã�L�W���V�H���R�G���R�V�W�D�W�Q�t�F�K���S�R�G�Q�L�N�$���M�H���D�O�H���Y�H�O�P�L���Q�i�U�R�þ�Q�p����

Proto podniky �X�V�L�O�X�M�t���R���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�L���D���]�H�I�H�N�W�L�Y���R�Y�i�Q�t���Y�ã�H�F�K���V�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K���S�U�R�F�H�V�$�� 

�Ò�V�S���F�K�� �S�R�G�Q�L�N�X�� �Y �N�R�Q�N�X�U�H�Q�þ�Q�t�P�� �S�U�R�V�W���H�G�t�� �M�H�� �]�D�O�R�å�H�Q�� �Q�D�� �R�G�V�W�U�D���R�Y�i�Q�t�� �Y�ã�H�F�K�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t���� �N�W�H�U�p��

�Y�ê�U�R�E�N�X�� �Q�H�S���L�G�i�Y�D�M�t�� �K�R�G�Q�R�W�X���� �3�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �O�]�H�� �H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W�� �D�å�� �S�R�� �M�H�K�R�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L �Y�H�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P��

procesu. K �W�R�P�X�� �P�$�å�H�� �S�R�V�O�R�X�å�L�W�� �P�D�S�R�Y�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �0�D�S�R�Y�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$��

se �W�D�N�� �V�W�i�Y�i�� �]�i�N�O�D�G�H�P�� �S�R�]�Q�i�Q�t�� �S�R�G�Q�L�N�R�Y�ê�F�K�� �S�U�R�F�H�V�$���� �R�G�K�D�O�R�Y�i�Q�t�� �H�[�L�V�W�H�Q�F�H�� �D�� �S���t�þ�L�Q�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t����

�]�W�U�i�W���� �~�]�N�ê�F�K�� �P�t�V�W�� �D�� �Q�H�H�I�H�N�W�L�Y�Q�t�F�K�� �W�R�N�$�� �Y podniku. �7�H�Q�W�R�� �Q�i�V�W�U�R�M �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\ �M�H�� �X�å�t�Y�i�Q 

k �D�Q�D�O�ê�]�H�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�F�K�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�F�K�� �W�R�N�$�� �S�U�R�E�t�K�D�M�t�F�t�F�K�� �Y �S�R�G�Q�L�N�X���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �S�R�W���H�E�Q�p��

pro �G�R�G�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�N�X���Q�H�E�R���V�O�X�å�E�\���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L�� 

�â�W�t�K�O�i�� �Y�ê�U�R�E�D�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �V�R�X�E�R�U�� �Q�i�V�W�U�R�M�$�� �D�� �P�H�W�R�G���� �M�H�M�L�F�K�å�� �F�t�O�H�P�� �M�H�� �G�O�R�X�K�R�G�R�E���� �V�W�D�E�L�O�L�]�R�Y�D�W��

a �]�Y�\�ã�R�Y�D�W�� �S�U�R�G�X�N�W�L�Y�L�W�X�� �S�U�i�F�H�� �D�� �H�I�H�N�W�L�Y�L�W�X�� �Y�ê�U�R�E�\���� �)�L�O�R�V�R�I�L�t�� �W���F�K�W�R�� �Q�i�V�W�U�R�M�$��a metod je 

�G�O�R�X�K�R�G�R�E�p�� �D�� �Q�H�X�V�W�i�O�p �Y�\�X�å�t�Y�i�Q�t�� �G�U�R�E�Q�ê�F�K�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t���� �N�W�H�U�p�� �Y�H�G�R�X�� �N�H�� �]�Y�\�ã�R�Y�i�Q�t�� �H�I�H�N�W�L�Y�L�W�\��

�Y�ê�U�R�E�\���D���N�H���]�N�U�i�F�H�Q�t���S�U�$�E���å�Q�p���G�R�E�\���H�O�L�P�L�Q�D�F�t���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���Y dodavatelsko-�R�G�E���U�D�W�H�O�V�N�p�P�����H�W���]�F�L�� 

�3�R�G�V�W�D�W�R�X�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�êroby je maximalizace kvality, minimaliza�F�H�� �]�E�\�W�H�þ�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K�� �N�U�R�N�$��

a �]�Y�\�ã�R�Y�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W�\���Y�ê�U�R�E�N�X���W�t�P�����å�H���I�L�U�P�D���E�X�G�H���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���G�R�G�i�Y�D�W���S���H�V�Q�����W�R�����F�R���S�R�å�D�G�X�M�H 

�D���N�G�\���W�R���S�R�å�D�G�X�M�H�� 

S �N�R�Q�F�H�S�F�t�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\�� �S���L�ã�O�D�� �M�D�S�R�Q�V�N�i�� �D�X�W�R�P�R�E�L�O�R�Y�i�� �I�L�U�P�D�� �7�R�\�R�W�D�� �Y 50. a 60. letech 

�P�L�Q�X�O�p�K�R�� �V�W�R�O�H�W�t�� Vznikla v �G�$�V�O�H�G�N�X�� �V�Q�D�K�\�� �Y�\�U�R�Y�Q�D�W�� �V�H�� �Q�H�M�Y���W�ã�t�P�� �V�Y���W�R�Y�ê�P�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�$�P��

i �S���L �Q�H�G�R�V�W�D�W�N�X���N�D�S�L�W�i�O�X�� �3�U�L�Q�F�L�S�\���ã�W�t�K�O�p���Y�ê�U�R�E�\���V�H���Q�H�X�V�W�i�O�H���Y�\�Y�t�M�H�M�t���D���]�G�R�N�R�Q�D�O�X�M�t�����)�L�U�P�\���V�W�i�O�H��

�Y�t�F�H�� �X�V�L�O�X�M�t�� �R�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�� �ã�W�t�K�O�ê�F�K�� �S�U�L�Q�F�L�S�$�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E������ �þ�t�P�å�� �F�K�W���M�t�� �G�R�V�i�K�Q�R�X�W�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�þ�Q�t��

�Y�ê�K�R�G�\���D���X�V�S���W���Y �N�R�Q�N�X�U�H�Q�þ�Q�t�P���E�R�M�L�� 

�'�D�Q�p�� �S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�F�H�� �M�H�� �Y���Q�R�Y�i�Q�R�� �P�Q�R�K�R�� �S�X�E�O�L�N�D�F�t�� �M�D�N�� �] �þ�H�V�N�p���� �W�D�N�� �]�D�K�U�D�Q�L�þ�Q�t�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�\����

V �G�L�S�O�R�P�R�Y�p�� �S�U�i�F�L�� �E�\�O�D�� �S�R�X�å�L�W�D�� �N�Q�L�K�D �þ�H�V�N�p�K�R�� �D�X�W�R�U�D�� �,�Y�D�Q�D�� �*�U�R�V�H���� �9�H�O�N�i�� �N�Q�L�K�D�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\, 

z roku 2016. Autor v �Q�t��charakterizuje �P�R�G�H�U�Q�t�� �N�R�Q�F�H�S�W�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\ �D�� �]�D�E�ê�Y�i�� �V�H�� �S�R�S�L�V�H�P��

�U�$�]�Q�ê�F�K���O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K���S�U�R�F�H�V�$. �3���t�Q�R�V�Q�R�X���S�X�E�O�L�N�D�F�t�� �E�\�O�D���W�D�N�p���N�Q�L�K�D���3�H�W�H�U�D�� �.�L�Q�J�D���� �N�W�H�U�i�� �Y�\�ã�O�D��

�U�R�N�X�� ������������ �2�E�V�D�K�X�M�H�� �S�R�G�U�R�E�Q�ê�� �S�R�S�L�V�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �N�U�R�N�$�� �S�R�W���H�E�Q�ê�F�K�� �N �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �P�D�S�\��

�K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$�����3�R�Q���N�X�G���V�W�D�U�ã�t���S�X�E�O�L�N�D�F�t���M�H���N�Q�L�K�D��Learning to see: Value-Stream Mapping 
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�W�R�� �&�U�H�D�W�H�� �9�D�O�X�H�� �D�Q�G�� �(�O�L�P�L�Q�D�W�H�� �0�X�G�D���� �M�t�å�� �D�X�W�R�U�H�P�� �M�H�� �0�L�N�H�� �5�R�W�K�H�U�� �D�� �-�R�K�Q�� �6�K�R�R�N���� �.�Q�L�K�D��je 

�]�D�P�����H�Q�D�� �Q�D�� �P�D�S�R�Y�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$�� �D�� �V�O�R�X�å�t�� �M�D�N�R�� �S�R�G�U�R�E�Q�ê�� �Q�i�Y�R�G�� �N �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �P�D�S�\��

�V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R �L���E�X�G�R�X�F�t�K�R��stavu. 

�&�t�O�H�P���G�L�S�O�R�P�R�Y�p���S�U�i�F�H���M�H���]�P�D�S�R�Y�D�W���Y�ê�U�R�E�Q�t���S�U�R�F�H�V���Y�H���Y�\�E�U�D�Q�p�P���S�R�G�Q�L�N�X���� �W�H�G�\�� �]�D�Q�D�O�\�]�R�Y�D�W��

�V�R�X�þ�D�V�Q�ê�� �V�W�D�Y�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�W�� �~�]�N�i�� �P�t�V�W�D���� �Q�D�Y�U�K�Q�R�X�W�� �R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�L��

�K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$���D���G�D�Q�ê���Q�i�Y�U�K���H�N�R�Q�R�P�L�F�N�\���]�K�R�G�Q�R�W�L�W���� 

�3�U�R�� �J�U�D�I�L�F�N�p�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$�� �Y�H�� �Y�\�E�U�D�Q�p�P�� �S�R�G�Q�L�N�X�� �M�H�� �S�R�X�å�L�W�D�� �M�H�G�Q�D�� �] metod 

�ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\�� �± �P�D�S�D�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �+�R�G�Q�R�W�\�� �X�Y�H�G�H�Q�p�� �Y �W���F�K�W�R�� �P�D�S�i�F�K�� �E�\�O�\�� �Q�D�P�����H�Q�\, 

�Y�\�S�R�þ�t�W�i�Q�\ �Q�H�E�R�� �]�t�V�N�i�Q�\�� �] �L�Q�W�H�U�Q�t�F�K�� �S�R�G�N�O�D�G�$�� �S�R�G�Q�L�N�X���� �,�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �R�� �V�D�P�R�W�Q�p�P�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P��

procesu podni�N�X�� �E�\�O�\�� �]�t�V�N�i�Q�\�� �S�R�]�R�U�R�Y�i�Q�t�P�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E���� �+�R�G�Q�R�W�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �S�U�R�F�H�V�X��

�M�V�R�X���Q�i�V�O�H�G�Q�����N�R�P�S�D�U�R�Y�i�Q�\���V �K�R�G�Q�R�W�D�P�L���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X�� 

Te�R�U�H�W�L�F�N�i�� �þ�i�V�W�� �G�L�S�O�R�P�R�Y�p�� �S�U�i�F�H�� �M�H�� �]�D�P�����H�Q�D �Q�D�� �F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�X�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�F�K�� �S�R�M�P�$����

�N�W�H�U�p �V�O�R�X�å�t�� �N �S�R�F�K�R�S�H�Q�t�� �S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�\�� �G�L�S�O�R�P�R�Y�p�� �S�U�i�F�H���� �1�H�M�S�U�Y�H�� �M�H�� �V�W�U�X�þ�Q���� �Y�\�P�H�]�H�Q�D��

�O�R�J�L�V�W�L�N�D���� �M�H�M�t�� �I�X�Q�N�F�H���� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L�� �D�� �F�t�O�H���� �3�U�R�� �E�O�L�å�ã�t�� �X�Y�H�G�H�Q�t�� �S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�\�� �M�H�� �S�R�]�R�U�Q�R�V�W�� �W�D�N�p��

�Y���Q�R�Y�i�Q�D�� �N�R�Q�F�H�S�F�L�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\���� �M�H�M�t�P�å �K�O�D�Y�Q�t�P�� �F�t�O�H�P�� �M�H�� �P�L�P�R�� �M�L�Q�p �H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W�� �Y�ãechny 

�G�U�X�K�\���S�O�ê�W�Y�i�Q�t�����N�W�H�U�p���V�H���P�R�K�R�X��v podniku vyskytovat v �U�$�]�Q�ê�F�K���I�R�U�P�i�F�K����V �U�i�P�F�L���W�H�R�U�H�W�L�F�N�p��

�þ�i�V�W�L���M�V�R�X���X�Y�H�G�H�Q�\���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�p���G�U�X�K�\���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���Y�þ�H�W�Q�����M�H�M�L�F�K���F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N. �'�$�U�D�]���M�H���Y�ã�D�N���N�O�D�G�H�Q��

�]�H�M�P�p�Q�D�� �Q�D�� �P�D�S�X�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$����S �Q�t�� �M�V�R�X�� �V�S�R�M�R�Y�i�Q�\�� �S�R�M�P�\�� �M�D�N�R�� �K�R�G�Q�R�W�D�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê��

a �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�� �D �þ�L�Q�Q�R�V�W�L�� �S���L�G�i�Y�D�M�t�F�t�� �D�� �Q�D�R�S�D�N�� �Q�H�S���L�G�i�Y�D�M�t�F�t�� �K�R�G�Q�R�W�X�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �þ�L�� �V�O�X�å�E��. 

V �G�L�S�O�R�P�R�Y�p�� �S�U�i�F�L�� �M�H�� �X�Y�H�G�H�Q�� �F�H�O�ê�� �S�U�R�F�H�V�� �P�D�S�R�Y�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �N�W�H�U�ê�� �]�D�þ�t�Q�i��

�V�H�V�W�D�Y�H�Q�t�P�� �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �S�R�N�U�D�þ�X�M�H�� �Q�D�Y�U�å�H�Q�t�P�� �P�D�S�\�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X 

a �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�P���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�þ�Q�t�K�R���S�O�i�Q�X���M�D�N�R���P�R�V�W�X���P�H�]�L���W���P�L�W�R���G�Y���P�D���V�W�D�Y�\�� 

�1�D�� �W�H�R�U�H�W�L�F�N�R�X�� �þ�i�V�W�� �Y�R�O�Q���� �Q�D�Y�D�]�X�M�H�� �þ�i�V�W�� �S�U�D�N�W�L�F�N�i���� �M�H�å�� �M�H�� �Y���Q�R�Y�i�Q�D�� �S���H�G�V�W�D�Y�H�Q�t�� �Y�\�E�U�D�Q�p�K�R��

podniku. �6�R�X�þ�i�V�W�t���S�R�S�L�V�X���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L���M�V�R�X���]�i�N�O�D�G�Q�t���L�Q�I�R�U�P�D�F�H���R���M�H�M�t���K�L�V�W�R�U�L�L�����S���H�G�P���W�X���þ�L�Q�Q�R�V�W�L��

a produktech. �1�i�V�O�H�G�X�M�H���S�R�S�L�V���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���S�U�R�F�H�V�X���G�Y�R�X���Y�\�E�U�D�Q�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$����

�L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R�� �W�R�N�X�� �S�U�R�X�G�t�F�t�K�R�� �R�G�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� �D�å�� �N �H�[�W�H�U�Q�t�P�X�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�L �D�� �V�D�P�R�W�Q�p�� �V�H�V�W�D�Y�H�Q�t��

map �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X���� �1�D���]�i�N�O�D�G�����]�M�L�ã�W���Q�ê�F�K���Q�H�G�R�V�W�D�W�N�$���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R���W�R�N�X���M�V�R�X��

�Y�\�W�Y�R���H�Q�\�� �P�D�S�\�� �L�G�H�i�O�Q�t�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �N�W�H�U�ê�F�K �Q�H�Q�t�� �P�R�å�Q�p�� �Y �U�H�D�O�L�W���� �G�R�V�i�K�Q�R�X�W���� �-�H�� �P�R�å�Q�p�� �V�H�� �M�L�P 

ale �S���L�E�O�t�å�L�W���� �Q�D�M�t�W�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�\�� �P�R�å�Q�ê�F�K�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t�� �D�� �V�H�V�W�D�Y�L�W�� �P�D�S�\ �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �1�D�Y�U�å�H�Q�p��

�R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$���M�V�R�X���S�D�N���Y �]�i�Y���U�X���S�U�D�N�W�L�F�N�p���þ�i�V�W�L���H�N�R�Q�R�P�L�F�N�\���]�K�R�G�Q�R�F�H�Q�\�� 
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1 Logistika 
�1�D�� �]�D�þ�i�W�N�X�� �M�H�� �Q�X�W�Q�p�� �G�H�I�L�Q�R�Y�D�W�� �D�� �Y�\�P�H�]�L�W�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�� �S�R�M�P�\���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �Y�]�i�M�H�P�Q���� �S�U�R�Y�i�]�i�Q�\��

a �N�W�H�U�p���X�P�R�å�Q�t���K�O�X�E�ã�t���S�R�F�K�R�S�H�Q�t���S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�\���V�R�X�Y�L�V�H�M�t�F�t���V���W�Y�R�U�E�R�X �P�D�S�\���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$����

�7�D�W�R�� �N�D�S�L�W�R�O�D���M�H�� �]�D�P�����H�Q�D �Q�D�� �R�E�H�F�Q�p�� �S�R�M�P�\���� �M�D�N�R�� �M�H�� �O�R�J�L�V�W�L�N�D, j�H�M�t�� �I�X�Q�N�F�H���� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L���� �R�S�H�U�D�F�H����

�F�t�O�H, �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê���D���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�ê�����H�W���]�H�F. 

�/�R�J�L�V�W�L�N�D�� �S�D�W���t�� �N �S�R�P���U�Q���� �P�O�D�G�ê�P�� �Y���G�Q�t�P�� �G�L�V�F�L�S�O�t�Q�i�P���� �D�þ�N�R�O�L�Y�� �V�D�P�R�W�Q�ê�� �S�R�M�H�P�� �E�\�O�� �]�Q�i�P��

�M�L�å �Y�H�� �V�W�D�U�R�Y���N�X���� �7�H�Q�W�R�� �S�R�M�H�P�� �S�R�V�W�X�S�Q���� �Q�D�E�ê�Y�D�O�� �U�$�]�Q�ê�F�K�� �Y�ê�]�Q�D�P�$�� �D�å�� �G�R�� �G�Q�H�ã�Q�t�� �S�R�G�R�E�\����

Jedna z �Y�H�O�N�p�K�R�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �V�R�X�G�R�E�ê�F�K�� �G�H�I�L�Q�L�F, kterou �V�W�D�Q�R�Y�L�O�� �6�L�[�W�D�� �D�� �0�D�þ�i�W�� �Y�\�V�Y���W�O�X�M�H��

logistiku jako: �Ä���t�]�H�Q�t�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�K�R���� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R�� �L�� �I�L�Q�D�Q�þ�Q�t�K�R�� �W�R�N�X�� �V �R�K�O�H�G�H�P�� �Q�D�� �Y�þ�D�V�Q�p��

�V�S�O�Q���Q�t�� �S�R�å�D�G�D�Y�N�$�� �I�L�Q�i�O�Q�t�K�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� �D�� �V ohledem na nutnou tvorbu zisku v �F�H�O�p�P�� �W�R�N�X��

�P�D�W�H�U�L�i�O�X�³ (Sixta, 2005, s. 25). �6�L�[�W�D�� �D�� �0�D�þ�i�W�� �G�i�O�H�� �]�P�L���X�M�t���� �å�H���Ä�S���L�� �S�O�Q���Q�t�� �S�R�W���H�E�� �I�L�Q�i�O�Q�t�K�R��

�]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� �Q�D�S�R�P�i�K�i�� �M�L�å�� �S���L�� �Y�ê�Y�R�M�L�� �Y�ê�U�R�E�N�X���� �Y�ê�E���U�X�� �Y�K�R�G�Q�p�K�R�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H���� �R�G�S�R�Y�t�G�D�M�t�F�t�P��

�]�S�$�V�R�E�H�P�� ���t�]�H�Q�t�� �Y�O�D�V�W�Q�t�� �U�H�D�O�L�]�D�F�H�� �S�R�W���H�E�\�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� ���S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �Y�ê�U�R�E�N�X������ �Y�K�R�G�Q�ê�P��

�S���H�P�t�V�W���Q�t�P�� �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�K�R�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �N �]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L�� �D�� �Y �Q�H�S�R�V�O�H�G�Q�t�� ���D�G���� �L �]�D�M�L�ã�W���Q�t�P�� �O�L�N�Y�L�G�D�F�H��

�P�R�U�i�O�Q�����L �I�\�]�L�F�N�\���]�D�V�W�D�U�D�O�p�K�R���Y�ê�U�R�E�N�X�³ (Sixta, 2005, s. 25). 

�*�U�R�V�� �Y�H�� �V�Y�p�� �S�X�E�O�L�N�D�F�L�� �X�Y�i�G�t���� �å�H�� �O�R�J�L�V�W�L�N�X�� �Q�H�M�O�p�S�H�� �F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�]�X�M�H�� �S�R�G�U�R�E�Q�i�� �G�H�I�L�Q�L�F�H��

�I�R�U�P�X�O�R�Y�D�Q�i�� �P�H�]�L�Q�i�U�R�G�Q�t�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�t�� �&�R�Xncilof Supply Chain Management Professionals. 

�/�R�J�L�V�W�L�N�D�� �M�H�� �S�R�G�O�H�� �Q�t�� �F�K�i�S�i�Q�D jako �Ä�W�D�� �þ�i�V�W�� ���t�]�H�Q�t�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�p�K�R�� ���H�W���]�F�H���� �N�W�H�U�i�� �S�O�i�Q�X�M�H, 

�U�H�D�O�L�]�X�M�H�� �D�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q���� �D�� �~�þ�L�Q�Q���� ���t�G�t�� �G�R�S���H�G�Q�p�� �L�� �]�S���W�Q�p�� �W�R�N�\�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �V�O�X�å�H�E�� �D�� �S���t�V�O�X�ã�Q�ê�F�K��

�L�Q�I�R�U�P�D�F�t�� �R�G�� �P�t�V�W�D�� �S�$�Y�R�G�X�� �G�R�� �P�t�V�W�D�� �V�S�R�W���H�E�\�� �D�� �V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t�� �]�E�R�å�t�� �W�D�N���� �D�E�\�� �E�\�O�\�� �V�S�O�Q���Q�\��

�S�R�å�D�G�D�Y�N�\���N�R�Q�H�þ�Q�p�K�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D�³ (Gros, 2016, s. 25). 

�3�R�G�O�H�� �W�p�W�R�� �G�H�I�L�Q�L�F�H�� �]�D�K�U�Q�X�M�t�� �W�\�S�L�F�N�p�� ���t�]�H�Q�p�� �D�N�W�L�Y�L�W�\�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\�� �M�D�N�� �G�R�S�U�D�Y�X���� �V�S�U�i�Y�X �Y�R�]�R�Y�pho 

�S�D�U�N�X���� �V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t���� �P�D�Q�L�S�X�O�D�F�L s �P�D�W�H�U�L�i�O�\���� �S�O�Q���Q�t�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�H�N���� �Q�i�Y�U�K�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�p�� �V�t�W������ ���t�]�H�Q�t��

�]�i�V�R�E���� �S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�� �Q�D�E�t�G�N�\�� �D�� �S�R�S�W�i�Y�N�\�� �D�� ���t�]�H�Q�t�� �S�R�V�N�\�W�R�Y�D�W�H�O�$�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K�� �V�O�X�å�H�E���� �W�D�N�� �L�� �G�D�O�ã�t��

�O�R�J�L�V�W�L�F�N�p�� �I�X�Q�N�F�H�� �M�D�N�R�� �Y�\�K�O�H�G�i�Y�i�Q�t�� �]�G�U�R�M�$�� �D�� �Q�i�N�X�S���� �S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�� �D�� �U�R�]�Y�U�K�R�Y�i�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�\���� �E�D�O�H�Q�t��

a kompletac�H���D���V�O�X�å�E�\���]�i�N�D�]�Q�t�N�$�P�� ���t�]�H�Q�t���O�R�J�L�V�W�L�N�\���M�H���Q�H�]�E�\�W�Q�p���S�U�R���N�R�R�U�G�L�Q�D�F�L���D���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�L��

�Y�ã�H�F�K���O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K���þ�L�Q�Q�R�V�W�t���D���S�R�G�t�O�t���V�H���Q�D��jejich �S�U�R�S�R�M�H�Q�t���V �P�D�U�N�H�W�L�Q�J�H�P�����Y�ê�U�R�E�R�X�����S�U�R�G�H�M�H�P����

�I�L�Q�D�Q�F�H�P�L���D���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�P�L���W�H�F�K�Q�R�O�R�Jiemi (Gros, 2016). 
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1.1 �/�R�J�L�V�W�L�F�N�ê���D���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�ê ���H�W���]�H�F 

V �W�H�R�U�L�L�� �L�� �S�U�D�[�L�� �þ�D�V�W�R�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �]�i�P���Q���� �S�R�M�P�$�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�� ���H�W���]�H�F �D�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�ê�� ���H�W���]�H�F����

V �O�L�W�H�U�D�W�X���H���M�H���P�R�å�Q�p���V�H�W�N�D�W���V�H���V �U�$�]�Q�ê�P�L���G�H�I�L�Q�L�F�H�P�L���� 

1.1.1 �/�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�����H�W���]�H�F 

Podle Grose je l�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�� ���H�W���]�H�F �F�K�i�S�i�Q�� �M�D�N�R�� �S�R�V�O�R�X�S�Q�R�V�W�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t�� �Q�H�]�E�\�W�Q�ê�F�K�� �S�U�R�� �V�S�O�Q���Q�t��

�S�R�å�D�G�D�Y�N�$���I�L�Q�i�O�Q�t�K�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D���Y �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�P���þ�D�V�H�����P�Q�R�å�V�W�Y�t�����N�Y�D�O�L�W�����D���Q�D���S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p���P�t�V�W�R 

(Gros, 2016). �)�L�Q�i�O�Q�t�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�� �M�H�� �Q�H�M�G�$�O�H�å�L�W���M�ã�t�P�� �þ�O�i�Q�N�H�P�� �F�H�O�p�K�R�� ���H�W���]�F�H���� �Q�H�E�R�"�� �R�G�� �Q���M��

�Y�\�F�K�i�]�t�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �R�� �S�R�å�D�G�D�Y�F�t�F�K�� �Q�D�� �]�D�E�H�]�S�H�þ�H�Q�t�� �G�R�G�i�Y�N�\�� �]�E�R�å�t�� �D�� �V�O�X�å�H�E�� �D �]�i�U�R�Y�H���� �X�� �Q���M��

�O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�����H�W���]�H�F���]�D�E�H�]�S�H�þ�X�M�t�F�t���S�R�K�\�E���P�D�W�H�U�L�i�O�X���D���]�E�R�å�t���N�R�Q�þ�t ���ä�L�å�N�D������������). 

�/�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�� ���H�W���]�H�F�� �M�H�� �V�O�R�å�H�Q�� �]�� �K�P�R�W�Q�ê�F�K�� �D�� �Q�H�K�P�R�W�Q�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �U�H�D�O�L�]�R�Y�i�Q�\ mezi 

�M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�P�L�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�P�L�� �þ�O�i�Q�N�\���� �7�\�W�R�� �þ�O�i�Q�N�\�� �W�Y�R���t�� �S�U�R�Y�R�]�\�� �D�� �M�H�M�L�F�K�� �G�t�O�þ�t�� �þ�i�V�W�L�� �± �G�t�O�Q�\����

�Y�ê�U�R�E�Q�t���O�L�Q�N�\�����V�N�O�D�G�\���V�X�U�R�Y�L�Q���D���P�D�W�H�U�L�i�O�$�����Y�ê�U�R�E�Q�t���D���P�R�Q�W�i�å�Q�t���V�N�O�D�G�\�����P�R�Q�W�i�å�Q�t���O�L�Q�N�\�����V�N�O�D�G�\��

�K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �V�N�O�D�G�\�� �Y�H�O�N�R�R�E�F�K�R�G�X���� �S�U�R�G�H�M�Q�\�� �D�� �V�N�D�O�G�\�� �P�D�O�R�R�E�F�K�R�G�X�� �D�� �G�D�O�ã�t 

���â�W�$�V�H�N�� 2007). 

1.1.2 �'�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�ê�����H�W���]�H�F 

�'�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�ê�� ���H�W���]�H�F�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �V�R�X�E�R�U�� �Y�]�i�M�H�P�Q���� �S�U�R�S�R�M�H�Q�ê�F�K�� �þ�O�i�Q�N�$���� �Q�D�S������ �S�R�G�Q�L�N�$��

nebo �]�D���t�]�H�Q�t���� �S�R�G�t�O�H�M�t�F�t�F�K�� �V�H�� �Q�D�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�P�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�P�� �W�R�N�X�� �D�� �M�H�K�R�� �Q�H�]�E�\�W�Q�ê�F�K��

�W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�t�� �Y�H�� �Y�ê�V�O�H�G�Q�ê�� �Y�ê�U�R�E�H�N�� �V �F�t�O�H�P�� �P�D�[�L�P�i�O�Q���� �X�V�S�R�N�R�M�L�W�� �N�R�Q�H�þ�Q�p�K�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D 

���9�i�F�K�D�O��������������. 

V �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�p�P�� ���H�W���]�F�L�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �W�R�N�X�� �S�D�V�L�Y�Q�t�F�K�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K�� �S�U�Y�N�$���� �N�W�H�U�ê�� �M�H�� �U�H�D�O�L�]�R�Y�D�Q�ê��

�O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�P�L�� �S�U�Y�N�\�� �D�N�W�L�Y�Q�t�P�L ���9�i�F�K�D�O���� ����������. �3�D�V�L�Y�Q�t�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�p�� �S�U�Y�N�\�� �M�V�R�X�� �N�X�V�\��

nebo �M�H�G�Q�R�W�N�\���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �P�D�Q�L�S�X�O�R�Y�D�W�H�O�Q�p���� �S���H�S�U�D�Y�R�Y�D�Q�p�� �Q�H�E�R�� �V�N�O�D�G�R�Y�D�W�H�O�Q�p���� �=�D�K�U�Q�X�M�t��

�P�D�W�H�U�L�i�O�����S���H�S�U�D�Y�Q�t���S�U�R�V�W���H�G�N�\�����R�E�D�O�\�����R�G�S�D�G���D���L�Q�I�R�U�P�D�F�H ���-�X�U�R�Y�i��������������. 

�Ò�N�R�O�H�P���D�N�W�L�Y�Q�t�F�K���O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K���S�U�Y�N�$���M�H���U�H�D�O�L�]�R�Y�D�W���R�S�H�U�D�F�H���V �S�D�V�L�Y�Q�t�P�L���S�U�Y�N�\�����N�W�H�U�p���V�S�R�þ�t�Y�D�M�t��

�Y�H�� �]�P���Q���� �P�t�V�W�D�� �Q�H�E�R�� �Y�H�� �V�E���U�X���� �S���H�Q�R�V�X�� �D �X�F�K�R�Y�i�Q�t�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�t�� �$�N�W�L�Y�Q�t�� �S�U�Y�N�\�� �V�H�� �þ�O�H�Q�t�� �S�R�G�O�H��

�R�S�H�U�D�F�t���� �S�U�R�� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �X�U�þ�H�Q�\���� �Q�D�S������ �Q�D�� �W�H�F�K�Q�L�F�N�p�� �S�U�R�V�W���H�G�N�\�� �S�U�R�� �P�D�Q�L�S�X�O�D�F�L�����S���H�S�U�D�Y�X����

�V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t���D���E�D�O�H�Q�t ���-�X�U�R�Y�i��������������. 

�'�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�ê�� ���H�W���]�H�F�� �M�H�� �W�H�G�\�� �W�Y�R���H�Q�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�P�� �þ�O�i�Q�N�\���� �N�W�H�U�p�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�t�� �X�V�N�X�S�H�Q�t�� �X�U�þ�L�W�p�K�R��

�S�R�þ�W�X���D�N�W�L�Y�Q�t�F�K���D���S�D�V�L�Y�Q�t�F�K���S�U�Y�N�$���Y�\�N�R�Q�i�Y�D�M�t�F�t�F�K���S�R�G�R�E�Q�R�X���I�X�Q�N�F�L�����0�$�å�H���V�H���M�H�G�Q�D�W���R���W�R�Y�i�U�Q�\��
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�Q�H�E�R�� �M�H�M�L�F�K�� �G�t�O�þ�t�� �þ�i�V�W�L���� �V�N�O�D�G�\���� �P�R�Q�W�i�å�Q�t�� �O�L�Q�N�\���� �å�H�O�H�]�Q�L�þ�Q�t�� �V�W�D�Q�L�F�H���� �O�H�W�L�ã�W������ �S���t�V�W�D�Y�\�� �D�S�R�G����

�'�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�ê�����H�W���]�H�F���E�\���P���O���R�E�V�D�K�R�Y�D�W���S�R�X�]�H���Q�H�]�E�\�W�Q�� �Q�X�W�Q�p���þ�O�i�Q�N�\�����9�i�F�K�D�O���������������� 

1.2 �/�R�J�L�V�W�L�F�N�p��funkce a �þ�L�Q�Q�R�V�W�L 

�9�ê�]�Q�D�P�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t�� �Y podniku �M�H�� �G�i�Q �R�U�J�D�Q�L�]�D�þ�Q�t�� �V�W�U�X�N�W�X�U�R�X����obsahem 

a �F�K�D�U�D�N�W�H�U�H�P���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���þ�L�Q�Q�R�V�W�t�����Q�i�S�O�Q�t���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���S�R�]�L�F���D���]�Y�\�N�O�R�V�W�P�L�����D�O�H���L�����D�G�R�X���Y�Q���M�ã�t�F�K��

�Y�O�L�Y�$���� �Q�D�� �N�W�H�U�p�� �Y�O�D�V�W�Q�t�F�L���þ�L�� �P�D�M�L�W�H�O�p�� �U�H�D�J�X�M�t�� �] �G�$�Y�R�G�X�� �S�R�V�t�O�H�Q�t�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�H�V�F�K�R�S�Q�R�V�W�L podniku 

���-�X�U�R�Y�i��������������. 

�.�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�P�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�P�� �I�X�Q�N�F�t�P�� �S�D�W���t�� �S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�� �Q�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�F�N�p�� �D�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�t�� �~�U�R�Y�Q�L��

a �]�t�V�N�i�Y�i�Q�t�� �]�G�U�R�M�$���� �3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�� �Q�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�F�N�p�� �~�U�R�Y�Q�L �]�D�K�U�Q�X�M�H�� �]�H�M�P�p�Q�D�� �U�R�]�K�R�G�R�Y�i�Q�t��

o �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K�� �F�t�O�H�F�K���� �O�R�N�D�O�L�]�D�F�L�� �O�L�G�V�N�ê�F�K�� �P�D�W�H�U�L�i�O�Q�t�F�K�� �D�� �I�L�Q�D�Q�þ�Q�t�F�K�� �]�G�U�R�M�$���� �P�H�W�R�G�i�F�K�� ���t�]�H�Q�t����

K �S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�� �Q�D�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�t�� �~�U�R�Y�Q�L�� �S�D�W���t�� �S���t�M�H�P���� �]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t�� �D�� �V�O�H�G�R�Y�i�Q�t�� �S�U�R�F�H�V�X�� �Y�\���L�]�R�Y�i�Q�t��

�R�E�M�H�G�Q�i�Y�H�N���Y�þ�H�W�Q�����Y�\���L�]�R�Y�i�Q�t���S���t�S�D�G�Q�ê�F�K���U�H�N�O�D�P�D�F�t�����V�O�H�G�R�Y�i�Q�t���V�W�D�Y�X���]�i�V�R�E���Y���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�p�P��

�V�\�V�W�p�P�X���� �S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�H���� �W�U�Y�D�O�ê�� �P�R�Q�L�W�R�U�L�Q�J�� �S�O�Q���Q�t�� �S�R�å�D�G�D�Y�N�$�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$�� �D�� �V�O�H�G�R�Y�i�Q�t��

�~�U�R�Y�Q���� �S�R�V�N�\�W�R�Y�D�Q�ê�F�K�� �V�O�X�å�H�E���� �3�R�V�O�H�G�Q�t�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�i�� �I�X�Q�N�F�H���� �]�t�V�N�i�Y�i�Q�t�� �]�G�U�R�M�$���� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H��

�Q�i�N�X�S�� �V�X�U�R�Y�L�Q���� �P�D�W�H�U�L�i�O�$���� �G�t�O�$���� �N�R�P�S�R�Q�H�Q�W���� �H�Q�H�U�J�L�t���� �V�W�U�R�M�$�� �D�S�R�G���� �Q�H�]�E�\�W�Q�ê�F�K�� �S�U�R�� �M�H�M�L�F�K��

�W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�� �Q�D�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E������ �S�U�R�� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$�P�� �D�� �S�U�R�� �U�H�D�O�L�]�D�F�L��

�]�S���W�Q�ê�F�K���W�R�N�$�����Y�U�i�F�H�Q�t���Y�ê�U�R�E�N�$�����Y�U�D�W�Q�ê�F�K���R�E�D�O�$���D���R�G�S�D�G�$ (Gros, 2016). 

�3�R�G�Q�L�N�R�Y�R�X�� �O�R�J�L�V�W�L�N�X�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �þ�O�H�Q�L�W�� �Q�D�� �O�R�J�L�V�W�L�N�X�� �]�i�V�R�E�R�Y�D�F�t���� �O�R�J�L�V�W�L�N�X�� �Y�ê�U�R�E�Q�t��

a vnitropodnikovou, logistiku distribuce a �]�S���W�Q�R�X�� �O�R�J�L�V�W�L�N�X���� �/�R�J�L�V�W�L�N�D�� �]�i�V�R�E�R�Y�i�Q�t�� �]�D�K�U�Q�X�M�H��

�Q�i�N�X�S�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�K�R�� �L�� �S�R�P�R�F�Q�p�K�R�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X���� �S�R�O�R�W�R�Y�D�U�$�� �D�� �G�t�O�þ�t�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �R�G�� �V�X�E�G�R�G�D�Y�D�W�H�O�$�� 

�/�R�J�L�V�W�L�N�D�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �D�� �Y�Q�L�W�U�R�S�R�G�Q�L�N�R�Y�i�� �V�H�� �]�D�E�ê�Y�i�� ���t�]�H�Q�t�P�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �W�Y�R�U�E�R�X��

�P�D�Q�L�S�X�O�D�þ�Q�t�F�K�� �V�\�V�W�p�P�$���� �Y�\�X�å�L�W�t�P�� �S�U�R�V�W�R�U�X�� �D�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K�� �S�R�G�P�t�Q�H�N�� �D�� �G�D�O�ã�t�P�L�� �~�O�R�K�D�P�L��

�V�R�X�Y�L�V�H�M�t�F�t�F�K���V �Y�ê�U�R�E�N�H�P�����/�R�J�L�V�W�L�N�D���G�L�V�W�U�L�E�X�F�H���V�H���]�D�E�ê�Y�i���G�R�G�i�Y�N�D�P�L���Y�ê�U�R�E�N�$�����]�E�R�å�t���D���V�O�X�å�H�E��

�]�i�N�D�]�Q�t�N�$�P���� �=�D�þ�t�Q�i�� �S���t�M�P�H�P�� �S�U�R�G�X�N�W�$�� �Q�D�� �V�N�O�D�G���� �S�R�N�U�D�þ�X�M�H�� �E�D�O�H�Q�t�P���� �H�[�S�H�G�L�F�t�� �D�� �N�R�Q�þ�t��

dopravou k �]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���� �=�S���W�Q�i�� �O�R�J�L�V�W�L�N�D�� �M�H�� �þ�i�V�W�t�� �S�R�S�U�R�G�H�M�Q�t�F�K�� �V�O�X�å�H�E�� �]�i�N�D�]�Q�L�F�N�p�K�R�� �V�H�U�Y�L�V�X����

�=�D�P�����X�M�H���V�H���Q�D���]�S���W�Q�ê���W�R�N���S�R�X�å�L�W�ê�F�K���D���U�H�N�O�D�P�R�Y�D�Q�ê�F�K���S�U�R�G�X�N�W�$�����R�E�D�O�$�����V�W�H�M�Q�����M�D�N�R���Q�D���R�G�Y�R�]��

�R�G�S�D�G�$�����-�X�U�R�Y�i���������������� 

�/�R�J�L�V�W�L�F�N�p���þ�L�Q�Q�R�V�W�t���]�D�K�U�Q�X�M�t�� 

- dopravu, 

- �V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t, 

- �E�D�O�H�Q�t, 
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- manipulaci s �P�D�W�H�U�L�i�O�H�P, 

- ���t�]�H�Q�t���]�i�V�R�E, 

- �Y�\���L�]�R�Y�i�Q�t���R�E�M�H�G�Q�i�Y�H�N, 

- �S�U�R�J�Q�y�]�R�Y�i�Q�t���S�R�S�W�i�Y�N�\, 

- �S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�\, 

- �S�R���L�]�R�Y�i�Q�t, 

- �]�i�N�D�]�Q�L�F�N�p���V�O�X�å�E�\, 

- �X�P�t�V�W���Q�t���]�D���t�]�H�Q�t, 

- manipulaci s �Y�U�i�F�H�Q�ê�P���]�E�R�å�t�P, 

- likvidaci odpadu (Coyle, 2012). 

1.3 C�t�O�H���O�R�J�L�V�W�L�N�\ 

�/�R�J�L�V�W�L�F�N�p�� �F�t�O�H�� �Y�\�F�K�i�]�H�M�t�� �] �S�R�G�Q�L�N�R�Y�p�� �V�W�U�D�W�H�J�L�H�� �D�� �Y�H�G�R�X�� �N �G�R�V�D�å�H�Q�t�� �S�R�G�Q�L�N�R�Y�ê�F�K�� �F�t�O�$����

�N�W�H�U�p �O�]�H���S���t�P�R���Y�\�M�i�G���L�W���S�R�P�R�F�t���V�S�H�F�L�I�L�F�N�ê�F�K���S���i�Q�t�����0�$�å�H���V�H���M�H�G�Q�D�W���R���G�R�V�D�å�H�Q�t���Y�H�G�R�X�F�t���Sozice 

na �W�U�K�X�����]�Y�\�ã�R�Y�i�Q�t���]�L�V�N�$�����R���U�$�V�W���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L���D�S�R�G����(�â�W�$�V�H�N, 2007). 

�3���H�G �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�tm �S�R�G�Q�L�N�R�Y�p�� �V�W�U�D�W�H�J�L�H�� �M�H�� �Q�X�W�Q�p�� �]�S�U�D�F�R�Y�D�W�� �D�Q�D�O�ê�]�X�� �R�N�R�O�t�� �S�R�G�Q�L�N�X�� �]�D�K�U�Q�X�M�t�F�t 

�D�Q�D�O�ê�]�X�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$���� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�$���� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�$���� �H�[�W�H�U�Q�t�F�K�� �S�D�U�W�Q�H�U�$���� �I�L�Q�D�Q�F�t���� �O�H�J�L�V�O�D�W�L�Y�\���� �]�G�U�R�M�$��

�S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K�� �V�L�O�� �D�S�R�G���� �D�� �D�Q�D�O�ê�]�X�� �Y�O�D�V�W�Q�t�K�R�� �S�R�G�Q�L�N�X�� �]�D�P�����X�M�t�F�t�� �V�H�� �Q�D�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �D�� �V�O�X�å�E�\���� �F�D�V�K��

�I�O�R�Z�����G�L�V�W�U�L�E�X�F�L���D���S�U�R�G�H�M�����Y�ê�U�R�E�X�����Q�i�N�X�S���D���]�i�V�R�E�R�Y�i�Q�t�����Y�ê�]�N�X�P���D���Y�ê�Y�R�M�����S�R�Gnikovou kulturu, 

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L���D�����t�]�H�Q�t�����W�H�F�K�Q�L�N�X���D���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�L�����H�N�R�Q�R�P�L�N�X���D���H�N�R�O�R�J�L�F�N�p���V�R�X�Y�L�V�O�R�V�W�L�� Tato strategie 

�M�H�� �Y�\�S�U�D�F�R�Y�i�Q�D�� �Q�D�� �R�E�G�R�E�t�� �W���t�� �D�å�� �S���W�L�� �O�H�W���� �S���L�þ�H�P�å�� �M�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�R�Y�i�Q�D���� �S���t�S�D�Gn���� �X�S�U�D�Y�R�Y�i�Q�D����

�P�L�Q�L�P�i�O�Q���� �M�H�G�Q�R�X�� �]�D�� �U�R�N�� Z �S�R�G�Q�L�N�R�Y�p�� �V�W�U�D�W�H�J�L�H�� �S�R�W�R�P��vy�F�K�i�]�t�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�� �S�R�G�Q�L�N�R�Y�p�� �F�t�O�H 

(�ä�L�å�N�D������������). 

�6�S�U�i�Y�Q���� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�i�� �S�R�G�Q�L�N�R�Y�i�� �V�W�U�D�W�H�J�L�H�� �P�X�V�t�� �V�O�H�G�R�Y�D�W�� �P�L�P�R�� �M�L�Q�p�� �L�� �~�V�S�R�U�\�� �þ�D�V�X���� �V�Q�L�å�R�Y�i�Q�t��

�Q�i�N�O�D�G�$�� �D�� �U�$�V�W�� �N�Y�D�O�L�W�\���� �-�H�� �Q�X�W�Q�p���� �D�E�\�� �G�R�� �S�R�G�Q�L�N�R�Y�p�� �V�W�U�D�W�H�J�L�H�� �]�D�S�D�G�D�O�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�H�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�p�K�R��

�V�\�V�W�p�P�X�� �S�R�G�Q�L�N�X�� �D�� �D�E�\�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�p�� �F�t�O�H�� �Q�D�S�R�P�i�K�D�O�\�� �N�H�� �V�S�O�Q���Q�t �K�O�D�Y�Q�t�K�R�� �F�t�O�H�� �S�R�G�Q�L�N�X 

(�ä�L�å�N�D�� 2010). 

�+�O�D�Y�Q�t�P�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�P�� �F�t�O�H�P�� �Y���W�ã�L�Q�R�X�� �E�ê�Y�i�� �X�V�S�R�N�R�M�H�Q�t�� �S�R�W���H�E�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$�� �Q�H�E�R�� �S�R�V�t�O�H�Q�t��

�þ�L �]�O�H�S�ã�H�Q�t�� �V�O�X�å�H�E�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$�P�� �G�R�V�D�å�L�W�H�O�Q�ê�F�K�� �S���L�� �V�S�O�Q���Q�t�� �G�t�O�þ�t�F�K�� �F�t�O�$���� �]�H�M�P�p�Q�D�� �W�H�F�K�Q�L�F�N�p�K�R��

a �H�N�R�Q�R�P�L�F�N�p�K�R��charakteru. Logistika se tedy �V�Q�D�å�t�� �]�D�E�H�]�S�H�þ�L�W�� �W�U�Y�D�O�p�� �X�V�S�R�N�R�M�R�Y�i�Q�t�� �S�R�W���H�E��

�]�i�N�D�]�Q�t�N�$���S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P���G�R�G�i�Y�H�N���D���V�O�X�å�H�E���Q�D���S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p���~�U�R�Y�Q�L���S���L���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�L���F�H�O�N�R�Y�ê�F�K��

�Q�i�N�O�D�G�$�� �'�t�O�þ�t�P�L���F�t�O�L���S�R�W�R�P���P�$�å�H���E�ê�W���G�R�V�D�å�H�Q�t�� �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X���V�\�V�W�p�P�X���� �M�H�K�R���R�S�W�L�P�i�O�Q�t��
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st�U�X�N�W�X�U�\�� �Q�H�E�R�� �F�K�R�Y�i�Q�t�� �Y�H�G�R�X�F�t�� �N �P�L�Q�L�P�D�O�L�]�D�F�L�� �Q�i�N�O�D�G�$�� �Qebo k �G�R�V�D�å�H�Q�t�� �X�U�þ�L�W�p�K�R�� �Y�ê�V�W�X�S�X 

(�â�W�$�V�H�N, 2007). 

�=�i�N�O�D�G�Q�t���O�R�J�L�V�W�L�F�N�p���F�t�O�H���M�H���P�R�å�Q�p���U�R�]�G���O�L�W���Q�D���F�t�O�H���Y�Q���M�ã�t���D���Y�Q�L�W���Q�t�����9�Q���M�ã�t���O�R�J�L�V�W�L�F�N�p���F�t�O�H�����M�D�N�R��

�M�H�� �]�Y�\�ã�R�Y�i�Q�t�� �R�E�M�H�P�X�� �S�U�R�G�H�M�H���� �]�N�U�D�F�R�Y�i�Q�t�� �G�R�G�D�F�t�F�K�� �O�K�$�W���� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t�� �V�S�R�O�H�K�O�L�Y�R�V�W�L���D�� �~�S�O�Q�R�V�W�L��

�G�R�G�i�Y�H�N�� �D�� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t�� �S�U�X�å�Q�R�V�W�L�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K�� �V�O�X�å�H�E���� �V�H�� �]�D�P�����X�M�t�� �Q�D�� �X�V�S�R�N�R�M�R�Y�i�Q�t�� �S���i�Q�t����

�S�R�å�D�G�D�Y�N�$�� �D�� �S�R�W���H�E�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$ ���ä�L�å�N�D���� ����������. �7�\�W�R�� �F�t�O�H�� �M�V�R�X�� �O�L�P�L�W�R�Y�i�Q�\�� �R�N�R�O�t�P�� �D�� �]�D�P�����X�M�t��

se �Q�D���]�Y�ê�ã�H�Q�t���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�H�V�F�K�R�S�Q�R�V�W�L���S�R�P�R�F�t���Y�\�ã�ã�t kvality a flexibility (�â�W�$�V�H�N, 2007). 

�9�Q�L�W���Q�t���O�R�J�L�V�W�L�F�N�p���F�t�O�H���V�H���]�D�P�����X�M�t���Q�D���V�Q�L�å�R�Y�i�Q�t���Q�i�N�O�D�G�$���Q�D���]�i�V�R�E�\�����Q�D���G�R�S�U�D�Y�X�����Q�D���P�D�Q�L�S�X�O�D�F�L��

�D�� �V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t���� �Q�D�� �Y�ê�U�R�E�X���� �Q�D�� ���t�]�H�Q�t�� �D�S�R�G������ �V�R�X�þ�D�V�Q���� �S���L�� �V�S�O�Q���Q�t�� �Y�Q���M�ã�t�F�K�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�F�K�� �F�t�O�$ 

���ä�L�å�N�D��������������. �&�t�O�R�Y�ê�P�L���N�U�L�W�p�U�L�L���S���L���]�D�Y�i�G���Q�t���O�R�J�L�V�W�L�N�\���R�U�L�H�Q�W�R�Y�D�Q�p���Q�D���V�Q�L�å�R�Y�i�Q�t���Q�i�N�O�D�G�$���M�H�� 

- �U�H�G�X�N�F�H���S�U�$�E���å�Q�ê�F�K���þ�D�V�$���� 

- �U�H�G�X�N�F�H���V�N�O�D�G�R�Y�ê�F�K���]�i�V�R�E���� 

- �]�Y�ê�ã�H�Q�t���I�O�H�[�L�E�L�O�L�W�\���� 

- �]�O�H�S�ã�H�Q�t���G�R�G�U�å�R�Y�i�Q�t���W�H�U�P�t�Q�$���� 

- �]�Y�ê�ã�H�Q�t���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�L�W�\���� 

- �]�O�H�S�ã�H�Q�t���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�V�N�p���S���L�S�U�D�Y�H�Q�R�V�W�L���� 

- �]�N�U�i�F�H�Q�t���þ�D�V�X���X�U�þ�H�Q�p�K�R���Q�D���]�S���W�Q�p���R�S�D�W���R�Y�i�Q�t���� 

- �]�N�U�i�F�H�Q�t���G�R�G�D�F�t�F�K���þ�D�V�$�� 

- �U�H�G�X�N�F�H���V�S�R�O�H�þ�Q�ê�F�K���Q�i�N�O�D�G�$ (�â�W�$�V�H�N, 2007). 
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2 �â�W�t�K�O�i���Y�ê�U�R�E�D 
�3�U�R�� �S���L�E�O�t�å�H�Q�t�� �S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�\�� �G�L�S�O�R�P�R�Y�p�� �S�U�i�F�H�� �E�X�G�H�� �Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t�� �þ�i�V�W�� �]�D�P�����H�Q�D�� �Q�D�� �S�U�L�Q�F�L�S�\��

�P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�H���/�H�D�Q�����Q�H�E�R�"���S�U�i�Y�����P�D�S�D���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$���M�H���M�H�G�Q�t�P���] �M�H�M�L�F�K���Q�i�V�W�U�R�M�$�� 

Lean Production �Q�H�E�R�O�L���ã�W�t�K�O�i���Y�ê�U�R�E�D���S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���V�G�U�X�å�H�Q�t���Ä�S�U�L�Q�F�L�S�$���D���P�H�W�R�G�����M�H�å���V�H���]�D�P�����X�M�t��

na �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�� �D�� �H�O�L�P�L�Q�D�F�L�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t���� �N�W�H�U�p�� �Q�H�S���L�Q�i�ã�H�M�t�� �å�i�G�Q�R�X�� �K�R�G�Q�R�W�X�� �S���L�� �Y�\�W�Y�i���H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�$��

�Q�H�E�R���V�O�X�å�H�E�����M�H�Q�å �P�D�M�t���V�O�R�X�å�L�W���]�i�N�D�]�Q�t�N�$�P���S�U�R�F�H�V�X�³ ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i�����������������V��������. 

2.1 �&�K�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�F�N�p���U�\�V�\���ã�W�t�K�O�p���Y�ê�U�R�E�\ 

S �N�R�Q�F�H�S�F�t�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\�� �S���L�ã�O�D�� �M�D�S�R�Q�V�N�i�� �D�X�W�R�P�R�E�L�O�R�Y�i��firma Toyota v 50. a 60. letech 

�P�L�Q�X�O�p�K�R�� �V�W�R�O�H�W�t���� �9 �S�R�Y�i�O�H�þ�Q�p�P�� �R�E�G�R�E�t�� �V�H�� �M�D�S�R�Q�V�N�p�� �S�R�G�Q�L�N�\�� �V�Q�D�å�L�O�\�� �]�H�I�H�N�W�L�Y�Qit proces 

�Y�ê�U�R�E�\���� �D�E�\�� �Q�H�]�D�R�V�W�i�Y�D�O�\�� �]�D�� �V�Y���W�R�Y�ê�P�L�� �O�t�G�U�\���� �1�H�P���O�\�� �Y�ã�D�N�� �G�R�V�W�D�W�H�N�� �N�D�S�L�W�i�O�X���� �W�X�G�t�å�� �P�X�V�H�O�\��

�]�P���Q�\�� �U�H�D�O�L�]�R�Y�D�W�� �V �P�L�Q�L�P�H�P�� �Q�i�N�O�D�G�$���� �â�W�t�K�O�i�� �Y�ê�U�R�E�D�� �V�H�� �W�D�N�� �V�W�D�O�D�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�R�X�� �N �W�U�D�G�L�þ�Q�t��

�K�U�R�P�D�G�Q�p���Y�ê�U�R�E�� �D���X�S�O�D�W���R�Y�D�O�D���V�H���Y �S�U�R�V�W���H�G�t���� �Y�H���N�W�H�U�p�P���Q�H�E�\�O���G�R�V�W�D�W�H�N �I�L�Q�D�Q�F�t�� �Q�D���Q�i�N�O�D�G�Q�p��

�L�Q�Y�H�V�W�L�F�H���D���Y�H���N�W�H�U�p�P���E�\�O�D���S�R�W���H�E�Q�i�� �Y�H�O�N�i�� �P�t�U�D���I�O�H�[�L�E�L�O�L�W�\���� �.�R�Q�F�H�S�F�L���ã�W�t�K�O�p���Y�ê�U�R�E�\�� �O�]�H���Q�D�O�p�]�W��

i �X���7�R�P�i�ã�H���%�D�W�L���Q�H�E�R��Henryho Forda (Vochozka, 2012). 

�â�W�t�K�O�i���Y�ê�U�R�E�D���Y�\�F�K�i�]�t���] �Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t�F�K���S���W�L���S�U�L�Q�F�L�S�$�� 

- �X�U�þ�H�Q�t���K�R�G�Q�R�W�\���] �S�R�K�O�H�G�X���]�i�N�D�]�Q�t�N�D��procesu, 

- �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�H���þ�L�Q�Q�R�V�W�t�����N�W�H�U�p���V�H���S�R�G�t�O�H�M�t���Q�D���S�R�V�W�X�S�Q�p�P���Y�\�W�Y�i���H�Q�t���K�R�G�Q�R�W�\�� 

- �X�Y�H�G�H�Q�t���S�U�R�F�H�V�$���G�R���S�R�K�\�E�X�� 

- ���t�]�H�Q�t���S�R�W���H�E�D�P�L���]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� 

- �V�Q�D�K�D���R���G�R�V�D�å�H�Q�t���G�R�N�R�Q�D�O�R�V�W�L�� 

�3�U�Y�Q�t�� �S�U�L�Q�F�L�S�� �S�R�S�L�V�X�M�H���Y�ê�U�R�E�H�N�� �Q�H�E�R�� �V�O�X�å�E�X�� �M�D�N�R�� �K�R�G�Q�R�W�X���� �N�W�H�U�i�� �S�R�N�U�ê�Y�i�� �S�R�W���H�E�X�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� 

je mu poskytnuta v �þ�D�V�H�� �D�� �F�H�Q������ �N�W�H�U�i�� �R�G�S�R�Y�t�G�i�� �M�H�K�R�� �S���H�G�V�W�D�Y�i�P�� �D�� �S�R�å�D�G�D�Y�N�$�P���� �'�U�X�K�ê��

�S�U�L�Q�F�L�S�� �V�S�R�þ�t�Y�i�� �Y �Q�D�O�H�]�H�Q�t�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t�� �Y�\�W�Y�i���H�M�t�F�t�F�K�� �K�R�G�Q�R�W�X�� �D�� �M�H�M�L�F�K�� �R�G�G���O�H�Q�t�� �R�G�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t����

�N�W�H�U�p �K�R�G�Q�R�W�X���Q�H�S���L�G�i�Y�D�M�t�����7���H�W�t���S�U�L�Q�F�L�S���S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���V�L�W�X�D�F�L�����N�G�\���S�U�R�F�H�V�\���S�U�R�F�K�i�]�H�M�t���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�t��

a �X�P�R�å���X�M�t�� �Y�ã�H�P�� �~�þ�D�V�W�Q�t�N�$�P���� �D�E�\�� �V�H�� �S�R�G�t�O�H�O�L�� �Q�D�� �W�Y�R�U�E���� �K�R�G�Q�R�W�\���� �ý�W�Y�U�W�ê�� �S�U�L�Q�F�L�S�� �]�D�F�K�\�F�X�M�H��

�Q�D�K�U�D�]�H�Q�t�� �W�U�D�G�L�þ�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�\�� �Q�D���V�N�O�D�G���V�H���V�Q�D�K�R�X���S�U�R�G�D�W���� �F�R���M�H���P�R�P�H�Q�W�i�O�Q���� �N dispoz�L�F�L���� �Y�ê�U�R�E�R�X��

�]�D�O�R�å�H�Q�R�X���Q�D���S�R�W���H�E�i�F�K���]�i�N�D�]�Q�t�N�$�����N�W�H�U�i���S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���Y�\�U�i�E���W���S�R�X�]�H���W�R�����F�R���]�i�N�D�]�Q�t�N���S�R�å�D�G�X�M�H����

�D�� �W�H�K�G�\���� �N�G�\�� �W�R�� �S�R�å�D�G�X�M�H���� �3�R�V�O�H�G�Q�t�� �S�U�L�Q�F�L�S�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �V�Q�D�K�X�� �V�Q�t�å�L�W�� �~�V�L�O�t���� �þ�D�V���� �Q�i�N�O�D�G�\����

�S�R�W���H�E�Q�p���S�U�R�V�W�R�U�\�����F�K�\�E�\���D���]�i�Y�D�G�\ ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 
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2.2 Toyota Production System 

�9�H�� �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L�� �7�R�\�R�W�D�� �M�H�� �N�R�Q�F�H�S�W�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\�� �R�]�Q�D�þ�R�Y�i�Q�� �M�D�N�R�� �7�R�\�R�W�D��Production System 

���G�i�O�H��jen TPS)���� �N�W�H�U�ê�� �M�H�� �F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�]�R�Y�i�Q�� �S���W�L�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�P�L�� �]�Q�D�N�\���� �3�U�Y�Q�t�P�� �]�Q�D�N�H�P �M�H�� �Q�X�W�Q�i��

�H�O�L�P�L�Q�D�F�H�� �Y�ã�H�F�K�� �S�R�G�Q�L�N�R�Y�ê�F�K�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t���� �N�W�H�U�p�� �Q�H�S���L�G�i�Y�D�M�t�� �K�R�G�Q�R�W�X�� �S�U�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D���� �'�D�O�ã�t�P��

�]�Q�D�N�H�P�� �M�H�� �K�O�D�G�N�ê�� �D �U�\�F�K�O�ê�� �W�R�N�� �K�P�R�W�Q�ê�F�K�� �L�� �Q�H�K�P�R�W�Q�ê�F�K�� �S�U�R�G�X�N�W�$�� �S�R�G�Q�L�N�R�Y�ê�P�� �S�U�R�F�H�V�H�P����

�N�W�H�U�ê�� �Y �L�G�H�i�O�Q�t�P�� �S���t�S�D�G���� �Q�D�Y�D�]�X�M�H�� �Q�D�� �R�V�W�D�W�Q�t�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L�� �S���L�G�i�Y�D�M�t�F�t�� �K�R�G�Q�R�W�X���� �9 s�\�V�W�p�P�X��

je �Q�H�M�G�$�O�H�å�L�W���M�ã�t���R�V�R�E�R�X���]�i�N�D�]�Q�t�N�����N�W�H�U�ê���P�X�V�t���E�ê�W���Y�W�i�K�Q�X�W���G�R���S�R�G�Q�L�N�R�Y�ê�F�K���S�U�R�F�H�V�$���D���P�X�V�t���P�X��

�E�ê�W�� �Y�\�K�R�Y���Q�R�� �Y �P�D�[�L�P�i�O�Q�t�� �P�R�å�Q�p�� �P�t���H���� �6�\�V�W�p�P�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\�� �]�D�K�U�Q�X�M�H�� �S�R�G�Q�L�N�R�Y�p�� �S�U�R�F�H�V�\����

�N�W�H�U�p�� �P�X�V�t�� �E�ê�W�� �P�D�[�L�P�i�O�Q���� �I�O�H�[�L�E�L�O�Q�t�� �D�� �P�X�V�t�� �S�U�X�å�Q���� �U�H�D�J�R�Y�D�W�� �Q�D�� �P���Q�t�F�t�� �V�H��situaci na trhu. 

�3�R�V�O�H�G�Q�t�P�� �]�Q�D�N�H�P�� �V�\�V�W�p�P�X�� �M�V�R�X�� �]�D�E�X�G�R�Y�D�Q�p�� �P�H�F�K�D�Q�L�V�P�\�� �Y�]�G���O�i�Y�i�Q�t���� �N�W�H�U�p�� �E�X�G�R�X�� �Y�H�� �I�L�U�P����

�S�R�P�i�K�D�W���]�Y�\�ã�R�Y�D�W���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�L�W�X�����N�Y�D�O�L�W�X���D���F�H�O�N�R�Y�� �]�Q�D�O�R�V�W�Q�t���~�U�R�Y�H�� (Vochozka, 2012). 

TPS �E�ê�Y�i���]�Q�i�]�R�U���R�Y�i�Q �M�D�N�R���G�$�P, viz Obr. 1�����M�H�K�R�å���]�i�N�O�D�G���W�Y�R���t���V�W�D�E�L�O�L�W�D���]�D�O�R�å�H�Q�i���Q�D���V�\�V�W�p�P�X��

heijunka���� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�R�Y�D�Q�p�� �S�U�i�F�H a kaizen. �&�H�O�ê�� �V�\�V�W�p�P�� �V�W�R�M�t�� �Q�D�� �G�Y�R�X�� �S�L�O�t���t�F�K�� �± �V�\�V�W�p�P�X�� 

Just-in-Time ���G�i�O�H�� �-�,�7�� �D�� �V�\�V�W�p�P�X�� �-�L�G�R�N�D���� �6�W���H�F�K�X�� �G�R�P�X�� �S�R�W�R�P�� �W�Y�R���t�� �F�t�O TPS���� �M�t�P�å��

je �G�R�V�i�K�Q�R�X�W���P�L�Q�L�P�i�O�Q�t�F�K���Q�i�N�O�D�G�$���S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P���F�R���Q�H�M�Y�\�ã�ã�t���P�R�å�Q�p��kvality a �F�R���Q�H�M�N�U�D�W�ã�t�F�K��

�S�U�R�V�W�R�M�$���Y�H �Y�ê�U�R�E�Q�t�P���S�U�R�F�H�V�X (Vochozka, 2012). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

Obr. 1�����9�ê�U�R�E�Q�t���V�\�V�W�p�P���V�S�R�O�H�þnosti Toyota 

Stabilita 

Heijunka �6�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�R�Y�D�Q�i���S�U�i�F�H Kaizen 

�1�H�S���H�W�U�å�L�W�ê���S�U�R�X�G 

 
�ý�D�V���W�D�N�W�X 

 
�6�\�V�W�p�P���W�D�K�X 

Just-in-Time Jidoka 

�&�t�O�����1�H�M�Y�\�ã�ã�t���N�Y�D�O�L�W�D�����Q�H�M�Q�L�å�ã�t���Q�i�N�O�D�G�\�����Q�H�M�N�U�D�W�ã�t���S�U�R�V�W�R�M�H 

Zastavit a 
upozornit na 
abnormality 

�2�G�G���O�L�W���O�L�G�V�N�R�X��
�S�U�i�F�L���R�G���S�U�i�F�H��

�V�W�U�R�M�$ 
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2.2.1 Heijunka 

Heijunka neboli �Y�\�U�R�Y�Q�i�Y�i�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�\ �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �V�\�V�W�p�P���� �Y �Q���P�å�� �S�R�G�Q�L�N�� �Q�H�Y�\�U�i�E�t�� �S�U�R�G�X�N�W�\��

�S���H�V�Q���� �S�R�G�O�H�� �D�N�W�X�i�O�Q�t�K�R�� �W�R�N�X�� �]�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê�F�K�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�H�N (Vochozka, 2012). �7�H�Q�W�R�� �V�\�V�W�p�P��

�S���H�P�����X�M�H�� �Q�H�U�R�Y�Q�R�P���U�Q�p�� �S�R�å�D�G�D�Y�N�\�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$�� �Q�D�� �U�R�Y�Q�R�P���U�Q�ê�� �D�� �S���H�G�Y�t�G�D�W�H�O�Q�ê�� �Y�ê�U�R�E�Q�t��

�S�U�R�F�H�V���� �þ�t�P�å�� �]�D�M�L�ã�"�X�M�H jeho stabilitu. �9�ê�N�\�Y�\�� �Y �S�R�S�W�i�Y�F�H�� �]�S�$�V�R�E�X�M�t�� �Q�H�U�R�Y�Q�R�P���U�Q�p��

�U�R�]�Y�U�K�R�Y�i�Q�t���Y�H���Y�ê�U�R�E�����D���P�R�K�R�X���Y�pst k �S���H�V�þ�D�V�$�P���Q�H�E�R���N �S�U�R�V�W�R�M�$�P (Pawlewski, 2014). Tento 

�V�\�V�W�p�P�� �E�H�U�H�� �Y �~�Y�D�K�X�� �F�H�O�N�R�Y�p�� �R�E�M�H�P�\�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�H�N�� �]�D�� �X�U�þ�L�W�p�� �þ�D�V�R�Y�p�� �R�E�G�R�E�t�� �D�� �S�R�P�i�K�i��

je �U�R�]�Y�U�K�R�Y�D�W�� �W�D�N���� �D�E�\�� �N�D�å�G�ê�� �G�H�Q�� �E�\�O�R�� �Y�\�U�R�E�H�Q�R �V�W�H�M�Q�p�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �D�� �V�W�H�M�Q�ê�� �P�L�[�� �Y�ê�U�R�E�N�$ 

(Vochozka, 2012). 

2.2.2 �6�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�H���S�U�i�F�H 

�6�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�H���S�U�i�F�H���M�H���S�U�R�F�H�V���Y�\�X�å�t�Y�D�Q�ê���S�U�R���Y�ê�Y�R�M���Q�R�Y�ê�F�K���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���S�R�V�W�X�S�$�����-�H�M�t�P���~�þ�H�O�H�P��

�M�H���Q�D�M�t�W���S�R�P�R�F�t���D�Q�D�O�ê�]�\���S�U�i�F�H���]�G�U�R�M�H���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���D systematicky je eliminovat (Liker, 2016). 

�6�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�H�� �S�U�i�F�H�� �V�H�� �V�R�X�V�W���H���X�M�H�� �Q�D�� �O�L�G�V�N�ê�� �S�R�K�\�E�� �V �F�t�O�H�P�� �Y�\�W�Y�R���L�W�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q�t�� �V�H�N�Y�H�Q�F�H����

�S���L �Q�L�F�K�å�� �M�V�R�X�� �H�O�L�P�L�Q�R�Y�i�Q�\�� �S�R�K�\�E�\�� �D�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L���� �E���K�H�P�� �N�W�H�U�ê�F�K�� �V�H�� �Q�H�Y�\�W�Y�i���t�� �S���L�G�D�Q�i�� �K�R�G�Q�R�W�D 

(Vochozka, 2012). �3�U�R�F�H�V���V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�H���V�Q�L�å�X�M�H���Y�D�U�L�D�E�L�O�L�W�X���D���F�K�D�R�W�L�þ�Q�R�V�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���S�U�R�F�H�V�$����

�F�R�å�� �Y�H�G�H�� �N �O�H�S�ã�t�P�� �Y�ê�V�O�H�G�N�$�P���� �3�R�N�X�G�� �S�U�i�F�H�� �S�U�R�E�t�K�i�� �Q�D�K�R�G�L�O�H���� �Q�H�G�H�I�L�Q�R�Y�D�Q����

a �Q�H�G�L�V�F�L�S�O�L�Q�R�Y�D�Q�������Q�H�P�$�å�H���E�ê�W���Y�\�N�R�Q�i�Y�i�Q�D���V�S�R�O�H�K�O�L�Y�������/�L�N�H�U���������������� 

�6�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�H�� �S�U�i�F�H�� �P�i�� �W���L�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�� �N�D�P�H�Qy �± �þ�D�V�� �W�D�N�W�X���� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�� �V�H�N�Y�H�Q�F�L�� �D�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�Q�t��

�]�i�V�R�E�X rozpraco�Y�D�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$��(Vochozka, 2012). �ý�D�V�� �W�D�N�W�X�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �þ�D�V����

�N�W�H�U�ê je �Q�H�]�E�\�W�Q�ê�� �Q�D�� �Y�ê�U�R�E�X�� �M�H�G�Q�R�K�R�� �S�U�R�G�X�N�W�X���� �/�]�H�� �K�R�� �Y�\�M�i�G���L�W�� �S�R�G�t�O�H�P�� �þ�L�V�W�p�K�R�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�K�R��

�þasu a �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�K�R�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �1�H�M�S�U�D�N�W�L�þ�W���M�ã�t�� �P�H�W�R�G�R�X���� �M�D�N�� �V�W�D�Q�R�Y�L�W�� �þ�D�V taktu, 

je �V�O�H�G�R�Y�i�Q�t���V�\�V�W�p�P�X v provozu a �P�����H�Q�t���G�R�E�\���S�R�W���H�E�Q�p �S�U�R���N�D�å�G�ê���N�U�R�N (Daneshgari, 2008). 

�3�U�D�F�R�Y�Q�t�� �V�H�N�Y�H�Q�F�t�� �V�H �R�]�Q�D�þ�X�M�H �V�G�U�X�å�H�Q�t�� �V�N�X�S�L�Q�\�� �R�S�H�U�D�F�t�� �G�R�� �M�H�G�Q�R�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X���� �8�P�R�å���X�M�H��

�S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�R�Y�L�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q���� �Y�\�W�Y�R���L�W�� �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�ê�� �Y�ê�U�R�E�H�N�� �Y �S�O�Q�p�� �N�Y�D�O�L�W�� �E���å�Q���� �S���L�� �R�E�V�O�X�]�H�� �G�Y�R�X��

a �Y�t�F�H���V�W�U�R�M�$���]�i�U�R�Y�H�� a to, �D�Q�L�å���E�\���E�\�O���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N���S���H�W�t�å�H�Q (Vochozka, 2012). 

�6�W�D�Q�G�D�U�G�Q�t�� �]�i�V�R�E�D�� �U�R�]�S�U�D�F�R�Y�D�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$ �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �P�L�Q�L�P�i�O�Q�t�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �G�t�O�$���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X��

�S�U�R���S�U�i�F�L���Y�å�G�\���N dispozici. �3�U�D�F�R�Y�Q�t�N���V�H���W�D�N���Q�H�P�X�V�t���]�G�U�å�R�Y�D�W���V�K�i�Q���Q�t�P���P�D�W�H�U�L�i�O�X���S�R�W���H�E�Q�p�K�R��

�S�U�R���Y�ê�N�R�Q���S�U�i�F�H���D���M�H���V�F�K�R�S�H�Q���Y�\�N�R�Q�i�Y�D�W���S�U�i�F�L���U�\�F�K�O�H���D���S�O�\�Q�X�O�H (Vochozka, 2012). 
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2.2.3 Kaizen 

�Ä�.�D�L�]�H�Q�� �M�H�� �V�\�V�W�p�P�� �N�R�Q�W�L�Q�X�i�O�Q�t�K�R�� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t�� �Y �R�V�R�E�Q�t�P���� �V�R�F�L�i�O�Q�t�P���� �D�O�H�� �L�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�P�� �å�L�Y�R�W������

�N�W�H�U�ê�� �]�D�K�U�Q�X�M�H�� �V�W�H�M�Q���� �W�D�N�� �G���O�Q�t�N�\�� �M�D�N�R�� �P�D�Q�D�å�H�U�\�³ (�.�R�ã�"�X�U�L�D�N���� ��������, s. 4). Slovo kaizen 

vzniklo ze dvou slov �± �N�D�L�� �Q�H�E�R�O�L�� �]�P���Q�D�� �D�� �]�H�Q�� �Q�H�E�R�O�L�� �O�H�S�ã�t���� �7�H�Q�W�R�� �S�R�M�H�P�� �M�H�� �W�H�G�\�� �P�R�å�Q�p��

�S���H�O�R�å�L�W���G�R �þ�H�ã�W�L�Q�\�� �M�D�N�R�� �]�P���Q�D���N �O�H�S�ã�t�P�X (�.�R�ã�"�X�U�L�D�N���� ��������). �)�L�O�R�]�R�I�L�H���N�D�L�]�H�Q���V�H�����t�G�t�� �K�H�V�O�H�P����

�Ä�9�ã�H�� �O�]�H�� �D �P���O�R�� �E�\�� �E�ê�W�� �Y�\�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�R���� �1�H�P���O�� �E�\�� �X�S�O�\�Q�R�X�W�� �M�H�G�L�Q�ê�� �G�H�Q�� �E�H�]�� �Q���M�D�N�p�K�R�� �Y�\�O�H�S�ã�H�Q�t�³ 

(Vochozka, 2012, s. 429). 

�=�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t�� �V�H�� �Y�ã�D�N�� �Q�H�U�H�D�O�L�]�X�M�t�� �M�H�G�Q�R�U�i�]�R�Y�ê�P�L �Y�H�O�N�ê�P�L�� �V�N�R�N�\���� �D�O�H �G�E�i�� �V�H i na �]�G�R�N�R�Q�D�O�R�Y�i�Q�t��

�W���F�K�� �Q�H�M�P�H�Q�ã�t�F�K�� �G�H�W�D�L�O�$���� �3�U�i�Y���� �]�D�S�R�M�H�Q�t�� �F�R�� �Q�H�M�Y���W�ã�t�K�R�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�� �G�R�� �S�U�R�F�H�V�X��

�]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t�� �X�P�R�å���X�M�H�� �]�D�P�����L�W �V�H�� �L�� �Q�D�� �G�H�W�D�L�O�\���� �N�W�H�U�p�� �Q�H�P�X�V�t�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L�� �Q�D�� �Y�\�ã�ã�t�F�K�� �S�R�]�L�F�t�F�K��

�]�D�]�Q�D�P�H�Q�D�W���� �=�D�S�R�M�H�Q�t�� �G�R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �Q�H�X�V�W�i�O�p�K�R�� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t�� �S���L�Q�i�ã�t�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�P�� �V�H�E�H�U�H�D�O�L�]�D�F�L��

a �Y�\�ã�ã�t���X�V�S�R�N�R�M�H�Q�t���] �S�U�i�F�H�����S���L�V�S�t�Y�i���N �U�R�]�Y�R�M�L���M�H�M�L�F�K���V�F�K�R�S�Q�R�V�W�t���D���]�i�U�R�Y�H�����N�O�D�G�H���G�$�U�D�]���Q�D���M�H�M�L�F�K��

kreativitu v jinak �P�R�Q�R�W�y�Q�Q�t�� �S�U�i�F�L���� �.�D�L�]�H�Q�� �W�H�G�\�� �Q�H�Q�t�� �S�R�X�]�H�� �R�� �Q�H�X�V�W�i�O�p�P�� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t�� �S�U�R�F�H�V�$��

a �þ�L�Q�Q�R�V�W�t���� �D�O�H�� �L�� �O�L�G�t�� �D�� �M�H�M�L�F�K�� �V�S�R�O�X�S�U�i�F�H�� �Y podniku (�.�R�ã�"�X�U�L�D�N���� ��������). �=�i�N�O�D�G�H�P�� �I�L�O�R�]�R�I�L�H��

je �Y�Q�L�W���Q�t�� �Q�H�V�S�R�N�R�M�H�Q�R�V�W�� �V�H�� �V�R�X�þ�D�V�Q�ê�P�� �V�W�D�Y�H�P�� �D�� �Q�H�X�V�W�i�O�p�� �K�O�H�G�i�Q�t�� �D �R�G�V�W�U�D���R�Y�i�Q�t �S�O�ê�W�Y�i�Q�t����

�V�W�D�Q�R�Y�H�Q�t�� �F�t�O�$���� �Y�L�]�X�D�O�L�]�D�F�H�� �Y�ê�V�O�H�G�N�$�� �D�� �E�H�]�S�U�R�E�O�p�P�R�Y�i�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�H�� �P�H�]�L�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�\ 

a managementem podniku (Vochozka, 2012). 

�.�D�L�]�H�Q�� �V�H�� �V�R�X�V�W���H�G�t�� �Q�D�� �]�Y�\�ã�R�Y�i�Q�t�� �N�Y�D�O�L�W�\���� �W�H�G�\�� �Q�D�� �V�Q�L�å�R�Y�i�Q�t�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t���Y�D�G�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$����

na �]�G�R�N�R�Q�D�O�R�Y�i�Q�t�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�F�N�ê�F�K�� �S�R�V�W�X�S�$�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K�� �S�U�R�F�H�V�$���� �Q�D�� �U�H�G�X�N�F�L��

�Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K���Q�i�N�O�D�G�$���D �Q�D���]�Y�\�ã�R�Y�i�Q�t���E�H�]�S�H�þ�Q�R�V�W�L���S�U�i�F�H (Vochozka, 2012). 

2.2.4 Just-in-Time 

�3�U�Y�Q�t�P�� �S�L�O�t���H�P�� �7�3�6�� �M�H�� �Petoda Just-in-Time���� �N�W�H�U�i��je charakteri�]�R�Y�i�Q�D�� �M�D�N�R�� �V�W�U�D�W�H�J�L�H�� �W�D�K�X����

kdy �M�V�R�X�� �G�R�G�i�Y�N�\�� �X�V�N�X�W�H�þ���R�Y�i�Q�\�� �Q�D�� �]�i�N�O�D�G���� �S�U�$�E���å�Q�ê�F�K�� �S�R�å�D�G�D�Y�N�$�� �V�S�R�W���H�E�\���� �7�H�Q�W�R�� �V�\�V�W�p�P��

�X�P�R�å���X�M�H�� �Y�\�U�i�E���W�� �S�R�X�]�H�� �W�R���� �F�R�� �M�H�� �S�R�å�D�G�R�Y�i�Q�R���� �Y �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �D�� �þ�D�V�H���� �N�W�H�U�p�� �R�G�S�R�Y�t�G�i�� �S���i�Q�t��

�]�i�N�D�]�Q�t�N�D��(Tomek, 2014). �-�,�7�� �M�H�� �V�\�V�W�p�P���� �N�W�H�U�ê�� �S�U�R�S�R�M�X�M�H�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �]�S�U�D�F�R�Y�D�W�H�O�V�N�p�� �R�S�H�U�D�F�H��

a �S�U�R�F�H�V�\���G�R���M�H�G�L�Q�p�K�R�����H�W���]�F�H�����3�U�L�Q�F�L�S�H�P���-�,�7���M�H���]�D�M�L�ã�W���Q�t���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���G�R�G�i�Y�H�N���G�R���Y�ê�U�R�E�\���W�D�N����

aby byly k dispozici v �S�R�W���H�E�Q�p�P�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t���� �N�Y�D�O�L�W���� �D�� �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�P�� �þ�D�V�H���� �W�H�G�\�� �S���H�V�Q����

v �P�R�P�H�Q�W���� �N�G�\�� �P�D�M�t�� �E�ê�W�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P�� �V�\�V�W�p�P�X�� �S�R�X�å�L�W�\�� �&�t�O�H�P�� �W�R�K�R�W�R�� �V�\�V�W�p�P�X��

je minim�D�O�L�]�R�Y�D�W�� �]�i�V�R�E�\�� �D�� �F�R�� �Q�H�M�Y�t�F�H�� �]�N�U�i�W�L�W�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�R�E�X�� �M�H�G�Q�R�K�R�� �N�X�V�X�� �Y�ê�U�R�E�N�X���� �=�N�U�i�F�H�Q�t��

�Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�R�E�\ �X�P�R�å���X�M�H�� �Y�K�R�G�Q���M�ã�t�� �D�� �U�\�F�K�O�H�M�ã�t�� �U�H�D�N�F�H�� �Q�D �S�R�G�Q���W�\�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$�� �D�� �W�U�K�X 

(Vochozka, 2012). 
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�(�I�H�N�W�H�P�� �Y�\�X�å�L�W�t�� �V�\�V�W�p�P�X�� �-�,�7�� �M�H�� �]�Y�ê�ã�H�Q�t�� �S�O�\�Q�X�O�R�V�W�L�� �Y�ê�U�R�E�\���� �þ�t�P�å�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �H�I�H�N�W�L�Y�Q���M�ã�t�P�X��

�Y�\�X�å�L�W�t���N�D�S�D�F�L�W���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���]�D���t�]�H�Q�t���D���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$���S�R�G�Q�L�N�X�����'�D�O�ã�t�P���H�I�H�N�W�H�P���M�H���Y�ê�U�D�]�Q�p�� �V�Q�t�å�H�Q�t��

�R�E�M�H�P�X���]�i�V�R�E�����]�O�H�S�ã�H�Q�t���N�Y�D�O�L�W�\���Y�ê�U�R�E�N�$ �D���Q�X�O�R�Y�p���S���H�E�\�W�N�\ (Vochozka, 2012). 

2.2.5 Jidoka 

Jidoka �M�H�� �G�D�O�ã�t�P�� �G�$�O�H�å�L�W�ê�P�� �S�U�L�Q�F�L�S�H�P�� �7�3�6���� �N�W�H�U�ê�� �W�Y�R���t�� �G�U�X�K�ê�� �S�L�O�t���� �W�R�K�R�W�R�� �V�\�V�W�p�P�X�� �D�� �V�S�R�O�X��

s �-�,�7�� �S�R�G�S�t�U�i�� �S�R�P�\�V�O�Q�R�X�� �V�W���H�F�K�X �V�\�V�W�p�P�X���� �-�L�G�R�N�D�� �M�H�� �]�D�O�R�å�H�Q�D�� �Q�D�� �S�U�L�Q�F�L�S�X�� �R�N�D�P�å�L�W�p�K�R��

�]�D�V�W�D�Y�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�\�� �Y�å�G�\���� �N�G�\�å�� �V�H�� �Y�\�V�N�\�W�Q�H�� �Q���M�D�N�ê�� �S�U�R�E�O�p�P�� �Q�Hbo abnormalita. Tento �V�\�V�W�p�P��

je �Q�D�Y�U�å�H�Q�� �W�D�N���� �D�E�\�� �V�H�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �S�U�R�F�H�V�� �D�X�W�R�P�D�W�L�F�N�\�� �]�D�V�W�D�Y�L�O�� �Y �S���t�S�D�G���� �]�M�L�ã�W���Q�t�� �F�K�\�E�\��

�S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�H�P���Q�H�E�R���V�W�U�R�M�H�P���]�D�S�R�M�H�Q�ê�P���G�R��procesu a kontroly.�-�L�G�R�N�D���W�D�N�p���S�R�P�i�K�i���L�G�H�Q�W�Lfikovat 

�S���t�þ�L�Q�\���Y�]�Q�L�N�X���S�U�R�E�O�p�P�$ (Black, 2008). 

V �S�R�G�V�W�D�W�� tento princip �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H �]�D�M�L�ã�W���Q�t�� �N�Y�D�O�L�W�\�� �Y�ã�H�F�K�� �N�U�R�N�$�� �S�U�R�F�H�V�X, �M�H�M�L�F�K�å�� �V�S�U�i�Y�Q�R�V�W��

a �E�H�]�F�K�\�E�Q�R�V�W���P�X�V�t���E�ê�W���S�R�W�Y�U�]�H�Q�D �S���H�G�W�t�P�����Q�H�å���E�X�G�H���P�R�F�L���S�U�R�F�H�V���S�R�N�U�D�þ�R�Y�D�W���G�i�O�H�����9�ê�K�R�G�R�X��

�D�X�W�R�P�D�W�L�]�D�F�H�� �M�L�G�R�N�\�� �M�H���� �å�H�� �R�G�G���O�X�M�H�� �O�L�G�V�N�R�X�� �S�U�i�F�L�� �R�G�� �S�U�i�F�H�� �V�W�U�R�M�$���� �þ�t�P�å�� �X�P�R�å���X�M�H��

�S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�P�� �V�R�X�V�W���H�G�L�W�� �V�H�� �Q�D��aktivity s �Y�\�ã�ã�t�� �S���L�G�D�Q�R�X�� �K�R�G�Q�R�W�R�X���� �0�t�V�W�R�� �V�O�H�G�R�Y�i�Q�t�� �V�W�U�R�M�$��

�P�R�K�R�X���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L�����H�ã�L�W���S�U�R�E�O�p�P�\���D���Q�D�F�K�i�]�H�W���Q�R�Y�p���]�S�$�V�R�E�\�����M�D�N���]�Y�ê�ã�L�W���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�L�W�X���D���R�G�V�W�U�D�Q�L�W��

�S�O�ê�W�Y�i�Q�t���� �7�H�Q�W�R�� �S�U�R�F�H�V�� �Q�H�X�V�W�i�O�p�K�R�� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t�� �M�H�� �]�Q�i�P�ê jako kaizen a �M�H�� �S�R�S�V�D�Q�ê��

v pod�R�G�G�t�O�H 2.2.3 Kaizen (Black, 2008). 

V �P�R�P�H�Q�W���� �N�G�\�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �þ�i�V�W�L�� �7�3�6�� �V�S�R�O�X�S�U�D�F�X�M�t���� �P�$�å�H��cyklus �Q�H�X�V�W�i�O�p�K�R�� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t 

fungovat���� �7�H�Q�W�R�� �F�\�N�O�X�V�� �S�U�D�F�X�M�H�� �Q�i�V�O�H�G�R�Y�Q������ �6�\�V�W�p�P�� �-�,�7�� �� �R�G�K�D�O�t�� �D�E�Q�R�U�P�D�O�L�W�\���� �N�W�H�U�p�� �Q�H�P�R�K�R�X��

�E�ê�W�� �] �G�$�Y�R�G�X�� �D�E�V�H�Q�F�H�� �Q�D�G�E�\�W�H�þ�Q�ê�F�K�� �]�i�V�R�E�� �]�D�P�D�V�N�R�Y�i�Q�\�� �D�� �V�N�U�\�W�\���� �3�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P�� �M�L�G�R�N�D��

�S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L�� �U�H�D�J�X�M�t�� �Q�D�� �R�G�K�D�O�H�Q�p�� �D�E�Q�R�U�P�D�O�L�W�\���� �=�D�V�W�D�Y�X�M�t�� �S�U�R�F�H�V���� ���H�ã�t�� �S�U�R�E�O�p�P�\���� �P���Q�t�� �S�U�R�F�H�V��

nebo �]�D�Y�i�G���M�t �Q�H�]�E�\�W�Q�i�� �S�U�R�W�L�R�S�D�W���H�Q�t���� �N�W�H�U�i �]�O�H�S�ã�X�M�t�� �V�\�V�W�p�P�� �D�� �Y�ê�V�O�H�G�Q�R�X�� �N�Y�D�O�L�W�X���� �2�S�U�D�Y�\��

a �Y�\�O�H�S�ã�H�Q�t�� �R�G�V�W�U�D���X�M�t�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t���� �V�Q�L�å�X�M�t�� �Q�i�N�O�D�G�\�� �D �V�W�D�Q�R�Y�X�M�t�� �Q�R�Y�ê standard pro �Q�D�Y�D�]�X�M�t�F�t 

�R�S�H�U�D�F�H���V�\�V�W�p�P�X���-�,�7 (Black, 2008). 

2.3 �&�t�O�H���7�R�\�R�W�D���3�U�R�G�X�F�W�L�R�Q System 

�&�t�O�H�P��TPS �M�H�� �H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�t�� �D�V�S�H�N�W�\�� �S�U�R�G�X�N�F�H���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X �V�S�D�W���R�Y�i�Q�\�� �Y �S���H�W�t�å�H�Q�t����

nekon�]�L�V�W�H�Q�F�L�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E���� �D�� �Y �S�O�ê�W�Y�i�Q�t (Vochozka, 2012). V �M�D�S�R�Q�ã�W�L�Q���� �M�V�R�X�� �W�\�W�R�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�t��

�D�V�S�H�N�W�\���R�]�Q�D�þ�R�Y�i�Q�\���S�R�M�P�H�P�����0���± muri, mura a muda (Shook, 2014). 

�3�U�Y�Q�t�P�� �S�U�R�E�O�p�P�R�Y�ê�P�� �D�V�S�H�N�W�H�P�� �M�H�� �P�X�U�L�� �Q�H�E�R�O�L�� �S���H�W�t�å�H�Q�t���� �3���H�W�t�å�H�Q�p�� �P�$�å�H�� �E�ê�W�� �]�D���t�]�H�Q�t����

ale i �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N���� �N�W�H�U�ê�� �]�D���t�]�H�Q�t�� �R�E�V�O�X�K�X�M�H���� �3�R�G�� �S�R�M�P�H�P�� �S���H�W�t�å�H�Q�t�� �V�L�� �O�]�H�� �S���H�Gstavit situaci, 

kdy je �S�R�� �O�L�G�H�F�K�� �å�i�G�i�Q�R���� �D�E�\�� �Y�\�N�R�Q�i�Y�D�O�L�� �D�E�V�X�U�G�Q�t�� �D�� �Q�H�V�P�\�V�O�Q�p�� �~�N�R�O�\���� �3���H�W�t�å�H�Q�t�� �]�S�$�V�R�E�X�M�H 
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�S�R�U�X�F�K�\�� �V�W�U�R�M�$���� �~�Q�D�Y�X�� �D�� �F�K�\�E�\���� �D �S�U�R�W�R�� �P�X�V�t�� �E�ê�W�� �R�G�V�W�U�D�Q���Q�R���� �(�O�L�P�L�Q�R�Y�i�Q�\�� �E�\�� �P���O�\�� �E�ê�W��

�P�L�P�R���i�G�Q���� �R�E�W�t�å�Q�p�� �D�N�W�L�Y�L�W�\���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �Q�D�G�� �U�i�P�H�F�� �V�F�K�R�S�Q�R�V�W�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�Lvce nebo organizace. 

�'�i�O�H���E�\���P���O�\���E�ê�W���R�G�V�W�U�D�Q���Q�\���D�N�W�L�Y�L�W�\���Y�\�N�R�Q�i�Y�D�Q�p���E�H�]���M�H�M�L�F�K���S�R�U�R�]�X�P���Q�t���D���Y �Q�H�S�R�V�O�H�G�Q�t�����D�G����

�D�N�W�L�Y�L�W�\���� �N�W�H�U�p �]�S�$�V�R�E�X�M�t�� �Q�D�G�P���U�Q�R�X���~�Q�D�Y�X���]�S�$�V�R�E�H�Q�R�X���Y�H�O�N�ê�P�� �I�\�]�L�F�N�ê�P�� �~�V�L�O�t�P���� �þ�D�V�W�ê���V�W�U�H�V����

�G�X�ã�H�Y�Q�t���~�Q�D�Y�X���Y�\�Y�R�O�D�Q�R�X���Q�H�X�V�W�i�O�ê�P���]�Q�H�S�R�N�R�M�R�Y�i�Q�t�P���V�H���R���Y�D�G�\���D���F�K�\�E�\���D���Q�X�W�Q�R�V�W�t��pamatovat 

si �P�Q�R�K�R���]�E�\�W�H�þ�Q�ê�F�K���Y���F�t (Shook, 2014). 

Mura neboli nekonzistence, nepravidelnost nebo �Q�H�U�R�Y�Q�R�P���U�Q�R�Vt �Y�H���Y�ê�U�R�E�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���Y�H�O�N�ê��

�S�U�R�E�O�p�P (Vochozka, 2012). �1�H�U�R�Y�Q�R�P���U�Q�R�V�W�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E���� �P�$�å�H�� �E�ê�W�� �]�S�$�V�R�E�H�Q�D�� �Q�H�Y�\�U�R�Y�Q�D�Q�ê�P��

�S�U�D�F�R�Y�Q�t�P�� �W�H�P�S�H�P���� �N�W�H�U�p�� �]�D�S���t�þ�L�Q�t�� �W�R���� �å�H�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L�� �Q�H�M�G���t�Y�H�� �V�S���F�K�D�M�t�� �D�� �S�R�W�R�P���þ�H�N�D�M�t����Mura 

je �W�D�N�p�� �I�R�U�P�R�X�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t���� �Q�H�E�R�"�� �Y�H�G�H�� �N neefekt�L�Y�Q�t�P�X�� �I�X�Q�J�R�Y�i�Q�t�� �F�H�O�p�K�R�� �V�\�V�W�p�P�X 

(Shook, 2014). 

�3�R�V�O�H�G�Q�t�P�� �Q�H�J�D�W�L�Y�Q�t�P�� �D�V�S�H�N�W�H�P�� �M�H�� �P�X�G�D�� �Q�H�E�R�O�L�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t���� �-�H�G�Q�i�� �V�H�� �R�� �M�D�N�R�X�N�R�O�L�� �D�N�W�Lvitu, 

�N�W�H�U�i �V�S�R�W���H�E�R�Y�i�Y�i�� �S�U�R�V�W���H�G�N�\���� �D�O�H�� �Q�H�Y�\�W�Y�i���t�� �K�R�G�Q�R�W�X�� �S�U�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D (Shook, 2014). 

Probl�H�P�D�W�L�F�H���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���V�H���E�X�G�H���E�O�t�å�H���Y���Q�R�Y�D�W 3. kapitola. 
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3 �3�O�ê�W�Y�i�Q�t 
�-�H�G�Q�t�P�� �] �K�O�D�Y�Q�t�F�K�� �F�t�O�$�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\�� �M�H�� �W�H�G�\�� �H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �G�U�X�K�\�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �Y podniku. 

Ty se mohou v podniku vyskytovat v �U�$�]�Q�ê�F�K�� �I�R�U�P�i�F�K ���9�i�F�K�D�O���� ����������. �$�E�\�� �E�\�O�R�� �P�R�å�Q�p��

�G�R�V�i�K�Q�R�X�W�� �V�N�X�W�H�þ�Q�p�K�R�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t���� �M�H�� �Q�H�M�S�U�Y�H�� �Q�X�W�Q�p�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �U�R�]�S�R�]�Q�D�W�� �D�� �D�Q�D�O�\�]�R�Y�D�W�� �D�� �S�R�W�p��

�S�U�R�Y�p�V�W���Y�K�R�G�Q�i���Q�i�S�U�D�Y�Q�i���D���S�U�H�Y�H�Q�Wi�Y�Q�t���R�S�D�W���H�Q�t���N �M�H�K�R���R�G�V�W�U�D�Q���Q�t ���-�X�U�R�Y�i��������������. 

�3�U�Y�Q�t�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �]�D�Y�H�G�O�� �+�H�Q�U�\�� �)�R�U�G���� �)�R�U�P�X�O�R�Y�D�O�� �M�L�� �Q�i�V�O�H�G�R�Y�Q�������Ä�2�E�Y�\�N�O�H�� �S�H�Q�t�]�H��

�Y�O�R�å�H�Q�p�� �G�R�� �V�X�U�R�Y�L�Q�� �Q�H�E�R�� �G�R�� �]�i�V�R�E�� �K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �M�V�R�X�� �S�R�Y�D�å�R�Y�i�Q�\�� �]�D�� �å�L�Y�p�� �S�H�Q�t�]�H���� �-�V�R�X��

to �V�L�F�H�� �S�H�Q�t�]�H�� �Y �R�E�F�K�R�G������ �W�R�� �M�H�� �S�U�D�Y�G�D���� �D�O�H�� �P�t�W�� �]�i�V�R�E�X�� �V�X�U�R�Y�L�Q�� �Q�H�E�R�� �K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$��

�S���H�V�D�K�X�M�t�F�t���S�R�å�D�G�D�Y�N�\�����M�H���S�O�ê�W�Y�i�Q�t�����N�W�H�U�p���M�D�N�R���N�D�å�G�p���M�L�Q�p���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���P�i���]�D���Q�i�V�O�H�G�H�N���]�Y�ê�ã�H�Q�t���F�H�Q��

a �Q�L�å�ã�t���P�]�G�\�³ (Vochozka, 2012, s. 424). 

Taichi Ohno ze �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L���7�R�\�R�W�D���Y�\�S�U�D�F�R�Y�D�O���S�R�G�U�R�E�Q�R�X���]�S�U�i�Y�X���R���G�U�X�]�t�F�K���S�O�ê�W�Y�i�Q�t�����&�H�O�N�H�P��

id�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�O�� �V�H�G�P�� �G�U�X�K�$�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t (Vochozka, 2012). �-�H�G�Q�i�� �V�H�� �R�� �Q�D�G�S�U�R�G�X�N�F�L���� �Q�D�G�E�\�W�H�þ�Q�p��

�]�i�V�R�E�\�����G�H�I�H�N�W�\�����]�E�\�W�H�þ�Q�R�X���P�D�Q�L�S�X�O�D�F�L�����ã�S�D�W�Q�p �]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t�����þ�H�N�i�Q�t���D���W�U�D�Q�V�S�R�U�W ���-�X�U�R�Y�i��������������. 

3.1 �3�O�ê�W�Y�i�Q�t���]�S�$�V�R�E�H�Q�p���Q�D�G�S�U�R�G�X�N�F�t 

�1�D�G�S�U�R�G�X�N�F�H�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �Y�ê�U�R�E�X�� �S�U�R�G�X�N�W�$�� �Y�H�� �Y���W�ã�t�P�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t���� �Q�H�å�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�� �S�R�å�D�G�X�M�H����

�9�]�Q�L�N�i�� �]�H�� �G�Y�R�X�� �G�$�Y�R�G�$���� �] �G�$�Y�R�G�X�� �Y�\�ã�ã�t�K�R�� �Y�\�X�å�L�W�t�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K�� �N�D�S�D�F�L�W�� �D�� �] �G�$�Y�R�G�X�� �Y�ê�U�R�E�\��

�X�U�þ�L�W�p�K�R�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �G�R�N�R�Q�þ�H�Q�ê�F�K�� �S�U�R�G�X�N�W�$�� �Q�D�Y�t�F�� �S�U�R���S���t�S�D�G�� �Q�R�X�]�H���� �N�W�H�U�ê�P�� �P�$�å�H�� �E�ê�W�� �S�R�U�X�F�K�D��

�Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R �]�D���t�]�H�Q�t���D���Y�\�V�R�N�i���]�P�H�W�N�R�Y�L�W�R�V�W�����-�X�U�R�Y�i���������������� 

V �G�Q�H�ã�Q�t�P���Y�\�V�R�F�H���N�R�Q�N�X�U�H�Q�þ�Q�t�P���V�Y���W�����P�D�M�t���S�U�R�G�X�N�W�\���D���V�O�X�å�E�\���N�U�D�W�ã�t���å�L�Y�R�W�Q�t���F�\�N�O�X�V�����3�R�N�X�G���M�H��

�Y�ê�U�R�E�H�N���G�O�R�X�K�R�G�R�E���� �G�U�å�H�Q���Y �]�i�V�R�E�i�F�K���� �P�$�å�H���V�H�� �V�W�i�W���Q�D���W�U�K�X���]�D�V�W�D�U�D�O�ê�P����Kapacitu �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R��

�]�D���t�]�H�Q�t���P�$�å�R�X �]�D�E�t�U�D�W �Y�ê�U�R�E�N�\�����N�W�H�U�p���M�V�R�X���M�L�å���Q�D �V�N�O�D�G�������]�D�W�t�P�F�R���Y�ê�U�R�E�N�\�����Q�D���N�W�H�U�p���]�i�N�D�]�Q�t�F�L��

�þ�H�N�D�M�t���� �Q�H�P�R�K�R�X�� �E�ê�W�� �Y�\�U�R�E�H�Q�\�� �] �G�$�Y�R�G�X�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�H�þ�Q�p�� �N�D�S�D�F�L�W�\�� �W�R�K�R�W�R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �]�D���t�]�H�Q�t 

(�9�i�F�K�D�O������������). 

�7�t�P�W�R�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�P�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �Y���W�ã�t�P�X�� �R�E�M�H�P�X�� �U�R�]�S�U�D�F�R�Y�D�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �N�H�� �Y�]�Q�L�N�X��

�Q�D�G�E�\�W�H�þ�Q�ê�F�K�� �]�i�V�R�E���� �Y�]�Q�L�N�i�� �]�E�\�W�H�þ�Q�i�� �S�R�W���H�E�D�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K�� �D��sk�O�D�G�R�Y�D�F�t�F�K�� �S�U�R�V�W�R�U�� �D�� �]�Y�\�ã�X�M�t��

se dop�U�D�Y�Q�t���D���D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�Q�t���Q�i�N�O�D�G�\ ���-�X�U�R�Y�i��������������. 
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3.2 �3�O�ê�W�Y�i�Q�t���]�S�$�V�R�E�H�Q�p���Q�D�G�E�\�W�H�þ�Q�ê�P�L���]�i�V�R�E�D�P�L 

�7�H�Q�W�R���G�U�X�K���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���Y�]�Q�L�N�i���V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t�P���Q�i�K�U�D�G�Q�t�F�K���G�t�O�$�����P�D�W�H�U�L�i�O�$�����Q�H�G�R�N�R�Q�þ�H�Q�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$����

hoto�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �D�S�R�G������ �] �G�$�Y�R�G�X�� �Q�H�M�L�V�W�R�W�\�� �W�ê�N�D�M�t�F�t�� �V�H�� �E�X�G�R�X�F�t�F�K�� �S�U�R�J�Q�y�]�� �S�U�R�G�H�M�H����

�R�S�R�å�G���Q�ê�F�K���G�R�G�i�Y�H�N���R�G���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�$���D�M�������-�X�U�R�Y�i��������������. 

�9�ã�H�F�K�Q�\���]�P�t�Q���Q�p���S�R�O�R�å�N�\���]�E�\�W�H�þ�Q�����]�D�E�t�U�D�M�t���P�t�V�W�R����vyv�R�O�i�Y�D�M�t���S�R�W���H�E�X���G�D�O�ã�t�F�K���Q�i�N�O�D�G�$���D �Y�i�å�t��

�I�L�Q�D�Q�þ�Q�t�� �S�U�R�V�W���H�G�N�\���� �N�W�H�U�p�� �E�\�� �E�\�O�R �P�R�å�Q�p�� �Y�\�Q�D�O�R�å�L�W�� �M�L�Q�G�H���� �3�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�R�X�� �V�Q�L�å�R�Y�i�Q�t�� �]�i�V�R�E��

se �]�D�E�ê�Y�i���Q�D�S�������V�\�V�W�p�P���-�,�7 ���9�i�F�K�D�O��������������. 

3.3 �3�O�ê�W�Y�i�Q�t���]�S�$�V�R�E�H�Q�p���G�H�I�H�N�W�\ 

�'�H�I�H�N�W�\�� �Q�H�E�R�O�L�� �]�P�H�W�N�\�� �M�V�R�X�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �Q�H�G�R�V�D�K�X�M�t�F�t�� �S���H�G�H�S�V�D�Q�p�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�Q�t�� �N�Y�D�O�L�W�\���� �%�\�O�� �Q�D�� �Q����

�V�S�R�W���H�E�R�Y�i�Q���P�D�W�H�U�L�i�O���D���Y�O�R�å�H�Q�D���G�R���Q�L�F�K���O�L�G�V�N�i���S�U�i�F�H�����D�O�H���] �G�$�Y�R�G�X���Q�H�V�S�O�Q���Q�t���N�Y�D�O�L�W�\���E�\���P���O�\��

�E�ê�W�� �Y�\���D�]�H�Q�\���� �.�R�Q�W�U�R�O�X�� �N�Y�D�O�L�W�\�� �M�H�� �W�H�G�\�� �Y�K�R�G�Q�p�� �S�U�R�Y�i�G���W�� �Y �S�U�$�E���K�X��procesu, nikoliv pouze 

na konci ���9�i�F�K�D�O��������������. V �S�U�$�E���K�X���S�U�R�F�H�V�X���M�H���P�R�å�Q�p���Y�D�G�Q�ê���Y�ê�U�R�E�H�N���R�S�U�D�Y�L�W�����þ�t�P�å���V�H���]�D�E�U�i�Q�t��

�Y�]�Q�L�N�X���]�P�H�W�N�X���D���P�R�å�Q�p�P�X���S�R�ã�N�R�]�H�Q�t���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���]�D���t�]�H�Q�t ���-�X�U�R�Y�i��������������. 

�6�Q�t�å�H�Q�t�� �]�P�H�W�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�� �P�$�å�H�� �E�ê�W�� �]�D�M�L�ã�W���Q�R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P�� �]�D���t�]�H�Q�t�P�� �R�S�D�W���H�Q�ê�P�� �P�H�F�K�D�Q�L�V�P�H�P����

�N�W�H�U�ê�� �Y �S���t�S�D�G���� �]�M�L�ã�W���Q�t�� �Y�D�G�Q�p�K�R�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �]�D���t�]�H�Q�t�� �D�X�W�R�P�D�W�L�F�N�\�� �]�D�V�W�D�Y�t���� �7�H�Q�W�R�� �P�H�F�K�D�Q�L�V�P�X�V��

�I�X�Q�J�X�M�H���Q�D���]�i�N�O�D�G�����Y�ê�ã�H���S�R�S�V�D�Q�p�K�R���V�\�V�W�p�P�X���M�L�G�R�N�D ���9�i�F�K�D�O��������������. 

3.4 �3�O�ê�W�Y�i�Q�t���]�S�$�V�R�E�H�Q�p���]�E�\�W�H�þ�Q�ê�P�L���S�R�K�\�E�\ 

�3�R�K�\�E�\�� �O�L�G�t���� �N�W�H�U�p�� �Q�H�M�V�R�X�� �E�H�]�S�U�R�V�W���H�G�Q���� �V�S�R�M�H�Q�p�� �V �S���L�G�i�Y�i�Q�t�P�� �K�R�G�Q�R�W�\���� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�t�� �]�W�U�i�W�X��

a �M�V�R�X�� �Q�H�S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�t���� �3���t�N�O�D�G�H�P�� �S�R�K�\�E�X���� �N�W�H�U�ê�� �Q�H�S���L�Q�i�ã�t�� �S�U�R�G�X�N�W�X�� �S���L�G�D�Q�R�X�� �K�R�G�Q�R�W�X���� �P�$�å�H��

�E�ê�W�� �S�R�G�i�Y�i�Q�t���� �R�K�ê�E�i�Q�t���� �S���H�Q�i�ã�H�Q�t���� �R�W�i�þ�H�Q�t���� �S���H�V�X�Q�� �G���O�Q�t�N�D�� �R�G�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �O�L�Q�N�\�� �G�R�� �V�N�O�D�G�X��

�P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �D �P�Q�R�K�p�� �S�R�K�\�E�\�� �S�D�å�t�� �P�R�Q�W�i�å�Q�t�K�R�� �G���O�Q�t�N�D�� �X�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �O�L�Q�N�\ (Jur�R�Y�i���� ����������. �0�$�å�H��

to �E�ê�W�� �D�O�H�� �L�� �]�E�\�W�H�þ�Q�p�� �S���H�F�K�i�]�H�Q�t���� �K�O�H�G�i�Q�t�� �Y���F�t �S�R�W���H�E�Q�ê�F�K�� �N �Y�ê�U�R�E������ �P�D�Q�L�S�X�O�D�F�H�� �V �W���å�N�ê�P�L��

�E���H�P�H�Q�\�� �D�S�R�G�� ���9�i�F�K�D�O���� ����������. �=�D�� �W�D�N�R�Y�ê�F�K�W�R�� �S�R�G�P�t�Q�H�N�� �Q�H�Q�t�� �S�U�i�F�H�� �Q�i�U�R�þ�Q�i�� �S�R�X�]�H�� �I�\�]�L�F�N�\����

ale i psychicky. �3�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L�� �M�V�R�X�� �P�p�Q���� �V�S�R�N�R�M�H�Q�L���� �V�Q�L�å�X�M�H�� �V�H�� �M�H�M�L�F�K�� �Y�ê�N�R�Q�Q�R�V�W�� �D�� �N�Y�D�O�L�W�D��

�R�G�Y�H�G�H�Q�p�� �S�U�i�F�H���� �'�R�F�K�i�]�t�� �W�D�N�p�� �N�H�� �]�Y�\�ã�R�Y�i�Q�t�� �~�Q�D�Y�\�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�� �D��roste �U�L�]�L�N�R�� �~�U�D�]�X 

(Logistika: �P���V�t�þ�Q�t�N���+�R�V�S�R�G�i���V�N�ê�F�K���Q�R�Y�L�Q���S�U�R���G�R�S�U�D�Y�X�����V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t���D���P�D�Q�L�S�X�O�D�F�L, 2016). 

�=�E�\�W�H�þ�Q�p�� �S�R�K�\�E�\ je �S�R�W���H�E�D�� �Y �N�D�å�G�p�P�� �S���t�S�D�G���� �H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W���� �9���W�ã�t�� �Y�ê�]�Q�D�P�� �M�H�� �W�R�P�X�� �S���L�N�O�i�G�i�Q��

u �K�U�R�P�D�G�Q�p���Y�ê�U�R�E�\�����N�G�H���V�H���W�\�W�R���S�R�K�\�E�\���R�S�D�N�X�M�t���Q���N�R�O�L�N�U�i�W���]�D���V�P���Q�X ���9�i�F�K�D�O��������������. Je tedy 

�Q�X�W�Q�p�� �]�D�Y�p�V�W�� �R�S�D�W���H�Q�t�� �P�L�Q�L�P�D�O�L�]�X�M�t�F�t�� �]�E�\�W�H�þ�Q�p�� �S�R�K�\�E�\�� �D�� �]�D�P�����L�W���V�H�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�� 

���-�X�U�R�Y�i, 2016). 
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�2�U�J�D�Q�L�]�D�F�H���S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�����E�\���P���O�D���E�ê�W���]�D�M�L�ã�W���Q�D���W�D�N�����D�E�\���E�\�O�D���Y souladu s �S�R�å�D�G�D�Y�N�\��na �Y�\�W�Y�R���H�Q�t��

�R�S�W�L�P�i�O�Q�t�F�K�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K�� �S�R�G�P�t�Q�H�N �Y�\�F�K�i�]�H�M�t�F�t�F�K �]�� �S�R�]�Q�D�W�N�$�� �R�E�R�U�$�� �E�H�]�S�H�þ�Q�R�V�W�L�� �S�U�i�F�H����

�K�\�J�L�H�Q�\�����I�\�]�L�R�O�R�J�L�H�����S�V�\�F�K�R�O�R�J�L�H���S�U�i�F�H a antropologie. �3�U�R�S�R�M�H�Q�t �W���F�K�W�R���R�E�R�U�$���M�H���R�]�Q�D�þ�R�Y�i�Q�R��

pojmem ergonomie ���]�� ���H�F�N�p�K�R�� �H�U�J�R�Q�� �± �S�U�i�F�H�� �D�� �Q�R�P�R�V�� �± �]�i�N�R�Q�� (�0�D�W�R�X�ã�H�N���� ��������). �-�H�G�Q�i��

se o �L�Q�W�H�U�G�L�V�F�L�S�O�L�Q�i�U�Q�t���Y���G�Q�t���R�E�R�U �]�D�E�ê�Y�D�M�t�F�t���V�H���Y�]�W�D�K�H�P���P�H�]�L���þ�O�R�Y���N�H�P�����V�W�U�R�M�H�P���D���S�U�R�V�W���H�G�t�P����

�(�U�J�R�Q�R�P�L�H�� �V�H�� �]�D�P�����X�M�H�� �Q�D�� �I�\�]�L�R�O�R�J�L�F�N�p�� �D�� �S�V�\�F�K�R�O�R�J�L�F�N�p�� �Y�O�D�V�W�Q�R�V�W�L���þ�O�R�Y���N�D�� �D��na jeho 

spolehlivost, na �S�U�D�F�R�Y�Q�t�� �S�R�O�R�K�X�� �D�� �S�U�R�V�W�R�U���� �V�W�U�R�M�R�Y�p�� �D�� �S���t�V�W�U�R�M�R�Y�p�� �Y�\�E�D�Y�H�Q�t�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������

�I�\�]�L�N�i�O�Q�t�� �D�V�S�H�N�W�\�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L���� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�� �]�i�W���å���� �E�H�]�S�H�þ�Q�R�V�W�� �D�� �K�\�J�L�H�Q�X���S�U�i�F�H���� �Q�R�U�P�R�Y�i�Q�t��

�S�U�i�F�H���� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�� �S�U�i�F�H���� �Y�]�W�D�K�\�� �V�S�R�O�X�S�U�i�F�H�� �P�H�]�L�� �O�L�G�P�L�� �D�S�R�G���� �-�H�M�t�P�� �F�t�O�H�P�� �M�H�� �R�S�W�L�P�D�O�L�]�R�Y�D�W��

�S�V�\�F�K�R�I�\�]�L�F�N�R�X�� �]�i�W���å�� �þ�O�R�Y���N�D���� �N�W�H�U�i�� �M�H�� �V�S�D�W���R�Y�i�Q�D�� �Y �G�R�V�D�å�H�Q�t�� �]�G�U�D�Y�t���� �S�R�K�R�G�\���� �E�H�]�S�H�þ�Q�R�V�W�L��

a �R�S�W�L�P�i�O�Q�t���Y�ê�N�R�Q�Q�R�V�W�L�����D zajistit rozvoj jeho osobnosti ���.�R�F�L�i�Q�R�Y�i����2010). 

E�U�J�R�Q�R�P�L�F�N�p�� �]�i�V�D�G�\�� �Q�D�Y�U�K�R�Y�i�Q�t �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K�� �V�\�V�W�p�P�$�� �V�W�D�Q�R�Y�X�M�H�� �Q�R�U�P�D�� �ý�6�1�� �(�1�� �,�6�2�� ������������

�=�i�V�D�G�\���R�E�V�D�å�H�Q�p���Y �W�p�W�R���Q�R�U�P�����V�R�X�Y�L�V�t���V ���H�ã�H�Q�t�P���R�S�W�L�P�i�O�Q�t�F�K���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���S�R�G�P�t�Q�H�N���] hlediska 

�S�U�D�F�R�Y�Q�t���S�R�K�R�G�\�����E�H�]�S�H�þ�Q�R�V�W�L���D���]�G�U�D�Y�t���þ�O�R�Y���N�D���S���L���S�U�i�F�L���V �R�K�O�H�G�H�P���Q�D���Y�ê�U�R�E�Q�t a ekonomickou 

�H�I�H�N�W�L�Y�L�W�X�� �S�U�i�F�H�� ���ý�6�1��EN ISO 6385 (833510) -�(�U�J�R�Q�R�P�L�F�N�p�� �]�i�V�D�G�\�� �Q�D�Y�U�K�R�Y�i�Q�t�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K��

�V�\�V�W�p�P�$���� ����������. �6�W�i�O�H�� �Y�t�F�H�� �I�L�U�H�P�� �V�H�� �]�D�E�ê�Y�i�� �N�Y�D�O�L�W�R�X�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�K�R�� �å�L�Y�R�W�D�� �V�Y�ê�F�K�� �]�D�P���V�W�Q�D�Q�F�$����

�3�U�R�W�R�� �N�U�R�P���� �S�O�Q���Q�t�� �O�H�J�L�V�O�D�W�L�Y�Q���� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�ê�F�K�� �S�R�Y�L�Q�Q�R�V�W�t�� �Q�D�� �~�V�H�N�X�� �E�H�]�S�H�þ�Q�R�V�W�L�� �S�U�i�F�H firmy 

�]�D�þ�O�H���X�M�t do fir�H�P�Q�t�� �S�R�O�L�W�L�N�\�� �H�U�J�R�Q�R�P�L�F�N�ê�� �S�U�R�J�U�D�P. Tento �L�Q�W�H�U�Q�t�� �V�W�U�D�W�H�J�L�F�N�ê�� �G�R�N�X�P�H�Q�W��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�H�� �V�W�D�Q�R�Y�t�� �S�R�V�W�X�S�\�� �D�� �R�G�S�R�Y���G�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�� �H�U�J�R�Q�R�P�L�F�N�ê�F�K�� �U�L�]�L�N���� �S�U�R�� �Q�i�Y�U�K��

a �U�H�D�O�L�]�D�F�L�� �S�R�W���H�E�Q�ê�F�K�� �R�S�D�W���H�Q�t�� �Y�H�G�R�X�F�t�F�K�� �N �V�Q�t�å�H�Q�t�� �Q�H�E�R�� �R�G�V�W�U�D�Q���Q�t�� �H�U�J�R�Q�R�P�L�F�N�ê�F�K�� �U�L�]�L�N��

a pro ud�U�å�R�Y�i�Q�t���]�G�U�D�Y�t���Q�H�R�K�U�R�å�X�M�t�F�t�F�K���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���S�R�G�P�t�Q�H�N���Q�D���S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L (�6�N���H�K�R�W������������). 

3.5 �3�O�ê�W�Y�i�Q�t���]�S�$�V�R�E�H�Q�p���ã�S�D�W�Q�ê�P���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t�P 

�7�H�Q�W�R�� �G�U�X�K�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �O�]�H�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�W�� �Y �V�D�P�R�W�Q�p�P�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�F�N�p�P�� �S�U�R�F�H�V�X�� �Y�ê�U�R�E�\���� �0�$�å�H��

se �M�H�G�Q�D�W�� �Q�D�S������ �R�� �ã�S�D�W�Q���� �U�R�]�P�t�V�W���Q�R�X�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �O�L�Q�N�X���� �S���t�O�L�ã�� �Q�i�U�R�þ�Q�R�X�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�L�� �N�R�Q�W�U�R�O�\��

�N�Y�D�O�L�W�\���� �Q�H�S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t���� �Q�H�S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�R�X�� �~�U�R�Y�H���� �N�Y�D�O�L�W�\�� �D�� �Q�D�G�P���U�Q�ê�� �R�G�S�D�G 

���-�X�U�R�Y�i�� 2016). �1�D�G�P���U�Q�ê�� �R�G�S�D�G�� �P�$�å�H�� �Y�]�Q�L�N�D�W���� �S�R�N�X�G�� �M�H�� �S�R�X�å�t�Y�i�Q�� �ã�S�D�W�Q�ê�� �U�R�]�P���U�� �Y�V�W�X�S�Q�t�K�R��

mater�L�i�O�X�����N�W�H�U�ê���M�H���S�R�W���H�E�D���R���t�]�Q�R�X�W���Q�D���S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�ê���U�R�]�P���U�����9�i�F�K�D�O���������������� 

�2�G�V�W�U�D�Q�L�W�� �W�R�W�R�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q�t�P�� �S�U�R�S�R�M�H�Q�t�P�� �G�Y�R�X�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�"�� �Y �U�i�P�F�L�� �Y�ê�U�R�E�Q�t��

�O�L�Q�N�\���� �G�R�G�i�Y�N�R�X�� �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�K�R�� �U�R�]�P���U�X�� �Y�V�W�X�S�Q�t�K�R�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �R�G�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�$�� �D�S�R�G���� �+�O�D�Y�Q�t�P��

�~�V�L�O�t�P�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\�� �Q�H�Q�t�� �G�R�V�i�K�Q�R�X�W�� �M�H�G�Q�R�G�X�ã�H�� �J�H�Q�L�i�O�Q�t�K�R�� ���H�ã�H�Q�t���� �D�O�H�� ���H�ã�H�Q�t�� �J�H�Q�L�i�O�Q����

�M�H�G�Q�R�G�X�F�K�p�K�R ���-�X�U�R�Y�i��������������. 
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3.6 �3�O�ê�W�Y�i�Q�t���]�S�$�V�R�E�H�Q�p���S�U�R�V�W�R�M�L 

�3�U�R�V�W�R�M�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �V�L�W�X�D�F�L���� �N�G�\�� �N�Y�$�O�L�� �þ�H�N�i�Q�t�� �Q�D�� �F�R�N�R�O�L�Y�� �Q�H�O�]�H�� �S�R�N�U�D�þ�R�Y�D�W�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P��

�S�U�R�F�H�V�X���� �0�H�]�L�� �Q�H�M�þ�D�V�W���M�ã�t�� �]�G�U�R�M�H�� �W�R�K�R�W�R�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �S�D�W���t�� �S�R�U�X�F�K�D�� �V�W�U�R�M�H���� �Q�H�G�R�V�W�D�W�H�N�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X����

�Q�H�U�R�Y�Q�R�P���U�Q�i�� �Y�ê�U�R�E�D���� �D�E�V�H�Q�F�H�� �S�R�W���H�E�Q�ê�F�K�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�t�� �D�� �S���t�O�L�ã�Q�i�� �E�\�U�R�N�U�D�F�L�H �Q�D�S������ �Y �S�R�G�R�E����

�S�R�G�S�L�V�$���Q���N�R�O�L�N�D���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$���S�R�W���H�E�Q�ê�F�K���S���H�G���]�D�K�i�M�H�Q�t�P �G�D�O�ã�t operace ���-�X�U�R�Y�i��������������. 

�3�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �]�S�$�V�R�E�H�Q�p�� �S�U�R�V�W�R�M�L�� �M�H�� �V�Q�D�G�Q�R�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�W�H�O�Q�p���� �=�W�U�i�W�\�� �P�R�K�R�X�� �E�ê�W�� �Y�H�O�P�L�� �P�D�O�p, 

v ���i�G�H�F�K�� �Q���N�R�O�L�N�D�� �P�L�Q�X�W�� �þ�L�� �Y�W�H���L�Q���� �D�O�H�� �E���K�H�P�� �V�P���Q�\�� �P�R�K�R�X�� �]�Q�D�þ�Q���� �Q�D�U�$�V�W�D�W ���9�i�F�K�D�O���� ����������. 

�1���N�W�H�U�p�� �I�L�U�P�\�� �Q�H�Y�Q�t�P�D�M�t�� �W�\�W�R�� �S�U�R�V�W�R�M�H�� �M�D�N�R�� �]�i�V�D�G�Q�t���� �M�L�Q�p�� �V�H�� �Q�D�R�S�D�N���V�Q�D�å�t�� �Y�\�K�O�H�G�D�W��

a �H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W���L���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���R �G�p�O�F�H���Q���N�R�O�L�N�D���G�H�V�H�W�L�Q���Y�W�H���L�Q�\ ���-�X�U�R�Y�i��������������. 

3.7 �3�O�ê�W�Y�i�Q�t���Y oblasti dopravy 

�'�R�S�U�D�Y�D�� �M�H�� �S�U�R�� �Y�ê�U�R�E�X�� �Y�H�O�P�L�� �G�$�O�H�å�L�W�i���� �9 �L�G�H�i�O�Q�t�P�� �S���t�S�D�G���� �E�\��doprava zahrnovala pouze 

dopravu �H�[�W�H�U�Q�t�����W�H�G�\���S���H�S�U�D�Y�X���P�D�W�H�U�L�i�O�X���G�R���I�L�U�P�\���D���R�G�Y�R�]���K�R�W�R�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$���] firmy. V praxi 

se a�O�H���E�H�]�� �Y�Q�L�W�U�R�S�R�G�Q�L�N�R�Y�p���G�R�S�U�D�Y�\�� �Q�H�R�E�H�M�G�H���W�p�P������ �å�i�G�Q�i�� �I�L�U�P�D�����9�ê�U�R�E�Q�t�� �S�U�R�F�H�V���E�ê�Y�i���þ�D�V�W�R��

�U�R�]�G���O�H�Q�� �G�R�� �Q���N�R�O�L�N�D�� �~�V�H�N�$�� �D�� �V�N�O�D�G�� �E�ê�Y�i�� �Y�]�G�i�O�H�Q�� �R�G�� �Y�ê�U�R�E�\���� �9�Q�L�W�U�R�S�R�G�Q�L�N�R�Y�i�� �G�R�S�U�D�Y�D��je 

�]�D�M�L�ã�W���Q�D�� �Y�\�V�R�N�R�]�G�Y�L�å�Q�ê�P�L�� �Y�R�]�t�N�\���� �G�R�S�U�D�Y�Q�t�P�L�� �S�i�V�\�� �S�D�O�H�W�R�Y�ê�P�L�� �Y�R�]�t�N�\�� �D�S�R�G������

�N�W�H�U�p �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�t���]�E�\�W�H�þ�Q�R�X���G�R�S�U�D�Y�X���D���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���S�H�Q���]�L ���-�X�U�R�Y�i��������������. 

�3�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �Y �R�E�O�D�V�W�L�� �G�R�S�U�D�Y�\�� �M�H�� �W�H�G�\�� �]�S�$�V�R�E�H�Q�p�� �Q�H�Y�K�R�G�Q�ê�P�� �X�V�S�R���i�G�i�Q�t�P�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �]�D���t�]�H�Q�t����

�ã�S�D�W�Q�ê�P���X�P�t�V�W���Q�t�P���V�R�X�þ�i�V�W�t�����N�W�H�U�p���M�H���R�E�W�t�å�Q�p���Q�D�M�t�W�����D�S�R�G�����3�U�R���H�O�L�P�L�Q�D�F�L���W�R�K�R�W�R���G�U�X�K�X���S�O�ê�W�Y�i�Q�t��

�M�H�� �W���H�E�D�� �R�G�V�W�U�D���R�Y�D�W�� �G�R�S�U�D�Y�Q�t�� �R�S�H�U�D�F�H���� �E���K�H�P�� �N�W�H�U�ê�F�K�� �V�H�� �P�D�W�H�U�L�i�O�� �]�E�\�W�H�þ�Q�� �S���H�Y�i�å�t�� �] �P�t�V�W�D��

na �P�t�V�W�R�����D���W�R���L���Q���N�R�O�L�N�U�i�W���]�D���V�H�E�R�X ���9�i�F�K�D�O��������������. 

3.8 �3�O�ê�W�Y�i�Q�t���]�S�$�V�R�E�H�Q�p �Q�H�Y�\�X�å�L�W�tm �W�Y�$�U�þ�t�K�R���S�R�W�H�Q�F�L�i�O�X��
�S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$ 

�.�� �Y�ê�ã�H�� �X�Y�H�G�H�Q�ê�P�� �V�H�G�P�L�� �G�U�X�K�$�P�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �S���L�E�\�O�R�� �L�� �Y �S�R�V�O�H�G�Q�t�F�K�� �G�H�V�H�W�L�O�H�W�t�F�K�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t��

z�S�$�V�R�E�H�Q�p �Q�H�Y�\�X�å�L�W�tm �W�Y�$�U�þ�t�K�R�� �S�R�W�H�Q�F�L�i�O�X�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$���� �-�H�G�Q�i�� �V�H�� �R�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t���� �N�W�H�U�p�� �Y�]�Q�L�N�i��

�Y�ã�X�G�H�� �W�D�P���� �N�G�H�� �Q�H�G�R�F�K�i�]�t�� �N �Y�\�X�å�t�Y�i�Q�t�� �V�F�K�R�S�Q�R�V�W�t�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�� �]�D�P���V�W�Q�D�Y�D�W�H�O�H�P���� �0�$�å�H��

se �M�H�G�Q�D�W�� �L�� �R�� �Q�H�Y�K�R�G�Q�p �F�K�R�Y�i�Q�t�� �Y�H�G�R�X�F�t�F�K�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$���� �N�W�H���t�� �M�V�R�X�� �S���H�V�Y���G�þ�H�Q�L���� �å�H�� �]�Q�D�M�t�� �Y�ã�H��

�Q�H�M�O�p�S�H�� �D�� �Q�H�S�R�W���H�E�X�M�t�� �V�H�� �U�D�G�L�W�� �V �R�V�W�D�W�Q�t�P�L���� �'�$�V�O�H�G�N�H�P�� �M�H�� �S�R�W�R�P�� �]�W�U�i�W�D�� �N�U�H�D�W�L�Y�L�W�\���� �Q�H�Y�\�X�å�L�W�p��

�V�F�K�R�S�Q�R�V�W�L���O�L�G�t a demotivace ���9�i�F�K�D�O��������������. 
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4 �0�D�S�D���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$ 
�0�D�S�D�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$�� �M�H�� �P�H�W�R�G�D�� �Y�\�X�å�t�Y�D�Q�i�� �Y �U�i�P�F�L�� �I�L�O�R�]�R�I�L�H�� �ã�W�t�K�O�p�K�R�� ���t�]�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�\����

�3���H�G �V�D�P�R�W�Q�ê�P�� �S���H�G�V�W�D�Y�H�Q�t�P�� �W�p�W�R�� �P�H�W�R�G�\�� �M�H�� �Y�K�R�G�Q�p�� �Q�H�M�S�U�Y�H�� �F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�]�R�Y�D�W�� �Q���N�W�H�U�p��

�V�R�X�Y�L�V�H�M�t�F�t�� �S�R�M�P�\ jako je hodnota �D�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�� �W�R�N���� �N�W�H�U�ê�� �V�H�� �þ�O�H�Q�t�� �Q�D�� �W�R�N�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê��

a �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t���� �G�D�O�ã�t�P���G�$�O�H�å�L�W�ê�P���W�H�U�P�t�Q�H�P���M�V�R�X���K�R�G�Q�R�W�R�W�Y�R�U�Q�p���þ�L�Q�Q�R�V�W�L���U�R�]�O�L�ã�R�Y�D�Q�p���] hlediska 

�M�H�M�L�F�K�� �S���L�V�S�t�Y�i�Q�t�� �N �W�Y�R�U�E����hodnoty a cyklus DMAIC (Define-Measure-Analyse-Improve-

Control) �D�� �M�H�K�R�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�p�� �I�i�]�H���� �9�ã�H�F�K�Q�\�� �W�\�W�R�� �Y�ê�U�D�]�\�� �M�V�R�X�� �]�i�V�D�G�Q�t�� �S�U�R�� �F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�]�R�Y�i�Q�t��

�P�H�W�R�G�\���P�D�S�R�Y�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$�����6�O�R�X�å�t���M�D�N�R���~�Y�R�G���G�R���G�D�Q�p���S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�\�� 

4.1 �+�R�G�Q�R�W�D���D���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê���W�R�N 

�3�R�M�H�P�� �K�R�G�Q�R�W�D�� �M�H�� �M�H�G�Q�R�G�X�ã�H�� �G�H�I�L�Q�R�Y�i�Q�� �M�D�N�R�� �W�R���� �]�D�� �F�R�� �M�H�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�� �R�F�K�R�W�H�Q�� �]�D�S�O�D�W�Lt, 

nebo co �R�F�H�Q�t�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���þ�L �Y�O�D�V�W�Q�t�F�L���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i���� ����������. �+�R�G�Q�R�W�X���M�H���D�O�H���P�R�å�Q�p��

�G�H�I�L�Q�R�Y�D�W���W�D�N�p��podle vzorce (1) �M�D�N�R���S�R�P���U���P�H�]�L���X�å�L�W�Q�ê�P�L���Y�O�D�V�W�Q�R�V�W�P�L���S�U�R�G�X�N�W�X�����W�H�G�\���X�å�L�W�N�H�P��

�S�U�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D�����D �Q�i�N�O�D�G�\ ���0�D�ã�t�Q��������������. 

�D�K�@�J�K�P�= L ��
�Q���E�P�J�±���R�H�=�O�P�J�K�O�P�E���L�N�K�@�Q�G�P�Q

�J�ž�G�H�=�@�U
 (1) 

 

Z �W�R�K�R�W�R�� �Y�]�W�D�K�X�� �M�H�� �P�R�å�Q�p �X�U�þ�L�W���� �Y �M�D�N�ê�F�K�� �S���t�S�D�G�H�F�K�� �V�H�� �K�R�G�Q�R�W�D�� �]�Y�\�ã�X�M�H���� �. �U�$�V�W�X�� �K�R�G�Q�R�W�\��

�G�R�F�K�i�]�t�� 

- �S���L���V�R�X�þ�D�V�Q�p�P���V�Q�L�å�R�Y�i�Q�t���Q�i�N�O�D�G�$���D���]�Y�\�ã�R�Y�i�Q�t���X�å�L�W�N�X���S�U�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D���� 

- �V�Q�L�å�R�Y�i�Q�t�P���Q�i�N�O�D�G�$���S���L���Q�H�P���Q�Q�p�P���X�å�L�W�N�X���S�U�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D 

- �S���L���Q�H�P���Q�Q�ê�F�K���Q�i�N�O�D�G�H�F�K���D���]�Y�\�ã�R�Y�i�Q�t���X�å�L�W�N�X���S�U�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� 

- �S���L���P�t�U�Q�p�P���]�Y�ê�ã�H�Q�t �Q�i�N�O�D�G�$���D���Y�ê�U�D�]�Q�p�P���]�Y�ê�ã�H�Q�t �X�å�L�W�N�X���S�U�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� 

�+�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�� �W�R�N�� �S�R�W�R�P�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �V�R�X�K�U�Q�� �Y�ã�H�F�K�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t�� �V�G�U�X�å�H�Q�ê�F�K�� �G�R�� �S�U�R�F�H�V�$, 

�N�W�H�U�p �X�P�R�å���X�M�t���Y�O�D�V�W�Q�t���S���H�P���Q�X���P�D�W�H�U�L�i�O�X���Q�D���N�R�Q�N�U�p�W�Q�t���]�E�R�å�t�����M�H�å���P�i���S�U�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D���K�R�G�Q�R�W�X�� 

V �U�i�P�F�L���K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R���W�R�N�X���M�H���U�H�D�O�L�]�R�Y�i�Q���W�R�N���P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê���D���W�R�N���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t ���0�D�ã�t�Q������������). 

4.1.1 �0�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê���W�R�N 

�0�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê���W�R�N���S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���I�\�]�L�F�N�ê���S�R�K�\�E���V�X�U�R�Y�L�Q�����P�D�W�H�U�L�i�O�$�����Q�i�K�U�D�G�Q�t�F�K���G�t�O�$�����U�R�]�S�U�D�F�R�Y�D�Q�p��

�Y�ê�U�R�E�\�� �D�� �K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$ �R�G�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �D�å�� �S�R�� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�L. �1�H�S�U�R�E�t�K�i�� �W�H�G�\�� �S�R�X�]�H 

�X�Y�Q�L�W���� �S�R�G�Q�L�N�X���� �D�O�H�� �L�� �P�L�P�R�� �Q���M ���-�X�U�R�Y�i���� ����������. �3�R�G�O�H�� �â�W�$�V�N�D�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�� �W�R�N��
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�K�P�R�W�Q�R�X�� �V�W�U�i�Q�N�X�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�p�K�R�� ���H�W���]�F�H���� �N�W�H�U�i�� �V�S�R�þ�t�Y�i�� �Y �X�F�K�R�Y�i�Y�i�Q�t�� �D�� �S���H�P�L�V�"�R�Y�i�Q�t�� �Y���F�t��

�V�F�K�R�S�Q�ê�F�K���X�V�S�R�N�R�M�L�W���X�U�þ�L�W�R�X���S�R�W���H�E�X���N�R�Q�H�þ�Q�p�K�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D ���â�W�$�V�H�N��������������. 

�3�U�R�� �D�Q�D�O�ê�]�X�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�K�R�� �W�R�N�X�� �M�H�� �G�$�O�H�å�L�W�ê�� �V�E���U�� �D�� �]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�t�� �R�� �P�D�Q�L�S�X�O�R�Y�i�Q�t��

�S�U�R�G�X�N�W�X���� �P�Q�R�å�V�W�Y�t���� �S�R�K�\�E�X�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X���� �þ�L�Q�Q�R�V�W�H�F�K�� �]�D�E�H�]�S�H�þ�X�M�t�F�t�F�K�� �D�� �R�Y�O�L�Y���X�M�t�F�t�F�K���S�R�K�\�E��

�P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �D�� �þ�D�V�H�F�K�� �W�U�Y�i�Q�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �R�S�H�U�D�F�t���� �N�W�H�U�ê�P�L�� �P�D�W�H�U�L�i�O�� �S�U�R�F�K�i�]�t���� �$�Q�D�O�ê�]�D��

se �]�D�P�����X�M�H�� �Q�D�� �Q�H�M�G�$�O�H�å�L�W���M�ã�t�� �S���H�V�X�Q�\�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �P�H�]�L�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�P�L�� �P�t�V�W�\�� �Y�V�W�X�S�X�� �D�� �Y�ê�V�W�X�S�X��

�P�D�W�H�U�L�i�O�X ���-�X�U�R�Y�i��������������. 

�1�D���]�i�N�O�D�G�����W�p�W�R���D�Q�D�O�ê�]�\�� �M�H���P�R�å�Q�p���]�G�R�N�R�Q�D�O�L�W���P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê���W�R�N���Q�D�S�������R�G�K�D�O�H�Q�t�P���D���Y�\�O�R�X�þ�H�Q�t�P��

zb�\�W�H�þ�Q�ê�F�K�� �P�D�Q�L�S�X�O�D�F�t���� �F�R�� �Q�H�M�P�H�Q�ã�t�P�� �S���H�N�O�i�G�i�Q�t�P�� �D�� �S���H�Q�i�ã�H�Q�t�P�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X���� �]�Y�R�O�H�Q�t�P �S���t�P�p��

a �Q�H�M�N�U�D�W�ã�t�� �G�R�S�U�D�Y�Q�t�� �F�H�V�W�\���� �]�D�M�L�ã�W���Q�t�P�� �U�\�W�P�L�þ�Q�R�V�W�L���� �Q�H�S���H�W�U�å�L�W�R�V�W�L�� �D�� �S�O�\�Q�X�O�R�V�W�L �W�R�N�X�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X, 

�P�H�F�K�D�Q�L�]�D�F�t���D���D�X�W�R�P�D�W�L�]�D�F�t���P�D�Q�L�S�X�O�D�F�H���V �P�D�W�H�U�L�i�O�H�P�����V�O�D�G���Q�t�P���Y�ã�H�F�K���P�D�Q�L�S�X�O�D�þ�Q�t�F�K���þ�L�Q�Q�R�V�W�t��

�Q�D�Y�]�i�M�H�P apod. (�0�D�U�W�L�Q�R�Y�L�þ�R�Y�i��������������. 

4.1.2 �,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t���W�R�N 

�,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �Q�H�K�P�R�W�Q�R�X�� �V�W�U�i�Q�N�X�� �O�R�J�L�V�W�L�F�N�p�K�R�� ���H�W���]�F�H���� �N�W�H�U�i�� �V�S�R�þ�t�Y�i��

v �S���H�P�L�V�"�R�Y�i�Q�t�� �D�� �X�F�K�R�Y�i�Y�i�Q�t�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�t�� �S�R�W���H�E�Q�ê�F�K�� �N �X�V�N�X�W�H�þ�Q���Q�t�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�K�R�� �W�R�N�X 

���â�W�$�V�H�N���� ����������. Inform�D�þ�Q�t�� �W�R�N �M�H�� �]�D�O�R�å�H�Q�� �Q�D �S���H�Q�R�Vu �L�Q�I�R�U�P�D�F�t�� �S�H�Y�Q���� �S�U�R�S�R�M�H�Q�ê�F�K��

s �Y�ê�N�R�Q�H�P�� �G�L�V�W�U�L�E�X�þ�Q�t�K�R�� �V�\�V�W�p�P�X. �0�$�å�H�� �V�H�� �M�H�G�Q�D�W�� �R�� �]�D�N�i�]�N�\���� �G�R�G�i�Y�N�\���� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\��

�]�i�N�D�]�Q�t�N�$���� �I�D�N�W�X�U�D�F�H���� �~�G�D�M�H�� �R �~�U�R�Y�Q�L�� �]�i�V�R�E���� �W�p�å o �~�G�D�M�H�� �R�� �]�i�N�D�]�Q�t�F�t�F�K�� �,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�� �X�Y�i�G�t��

�G�R�� �S�R�K�\�E�X�� �W�R�N�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê a i�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �R�E�Y�\�N�O�H�� �S�U�R�X�G�t�� �R�S�D�þ�Q�ê�P�� �V�P���U�H�P�� �Q�H�å�� �W�R�N�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X��

���-�X�U�R�Y�i��������������. 

�,�Q�I�R�U�P�D�F�H���� �N�W�H�U�p�� �S�U�R�F�K�i�]�H�M�t�� �W�t�P�W�R�� �W�R�N�H�P�� �O�]�H�� �V�G�t�O�H�W�� �D�� ���t�G�L�W�� �P�Q�R�K�D���]�S�$�V�R�E�\�� �± �S�R�ã�W�R�X����

�W�H�O�H�I�R�Q�L�F�N�\���� �S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P�� �S�U�R�G�H�M�F�$���� �S�R�� �L�Q�W�H�U�Q�H�W�X�� �Q�H�E�R�� �S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P�� �H�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�p��

�Y�ê�P���Q�\�� �G�D�W�� �(�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�i�� �Y�ê�P���Q�D�� �G�D�W�� �Q�H�E�R�O�L Electronic Data I�Q�W�H�U�F�K�D�Q�J�H�� ���G�i�O�H�� �M�H�Q�� �(�'�,) 

�X�P�R�å���X�M�H�� �Y�\�X�å�t�Y�D�W�� �D�X�W�R�P�D�W�L�]�R�Y�D�Q�ê�� �V�\�V�W�p�P�� �Y�\���L�]�R�Y�i�Q�t�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�H�N���� �I�D�N�W�X�U�D�F�H�� �D���S�O�D�F�H�Q�t����

�'�R�F�K�i�]�t�� �W�D�N�� �N �X�U�\�F�K�O�R�Y�i�Q�t�� �W�R�N�X�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�t�� �D�� �N�H�� �V�Q�L�å�R�Y�i�Q�t�� �P�R�å�Q�R�V�W�L�� �Y�]�Q�L�N�X�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�Q�t�F�K��

chyb���� �Q�H�E�R�"�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �M�V�R�X�� �G�R�� �V�\�V�W�p�P�X�� �Y�N�O�i�G�i�Q�\�� �S�R�X�]�H�� �M�H�G�Q�R�X�� �D�� �S�U�D�F�X�M�t�� �V nimi v�ã�L�Fhni 

�~�þ�D�V�W�Q�t�F�L���G�D�Q�p���W�U�D�Q�V�D�N�F�H (Sodomka, 2010). 

4.1.3 �+�R�G�Q�R�W�R�W�Y�R�U�Q�p���þ�L�Q�Q�R�V�W�L 

Do �K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R�� �W�R�N�X�� �V�S�D�G�D�M�t�� �M�H�G�Q�D�N�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L���� �N�W�H�U�p�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S���L�G�i�Y�D�M�t�� �K�R�G�Q�R�W�X���� �M�H�G�Q�D�N��

�þ�L�Q�Q�R�V�W�L�����N�W�H�U�p���K�R�G�Q�R�W�X���Y�ê�U�R�E�N�X���Q�H�S���L�G�i�Y�D�M�t�����0�D�ã�t�Q������012). 
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�â�W�t�K�O�i�� �Y�ê�U�R�E�D�� �V�H�� �]�D�P�����X�M�H�� �Q�D�� �S�R�V�X�]�R�Y�i�Q�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t�� �V�G�U�X�å�H�Q�ê�F�K�� �G�R�� �S�U�R�F�H�V�$ 

z �K�O�H�G�L�V�N�D�� �M�H�M�L�F�K�� �S���L�V�S�t�Y�D�Q�t�� �N �W�Y�R�U�E���� �Y�ê�V�O�H�G�Q�p�� �K�R�G�Q�R�W�\���� �5�R�]�O�L�ã�X�M�t�� �V�H�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L���� �N�W�H�U�p�� �S���L�V�S�t�Y�D�M�t��

k �W�Y�R�U�E���� �K�R�G�Q�R�W�\�� �S���t�P�R neboli Value-Added a �N�W�H�U�p�� �N tv�R�U�E���� �K�R�G�Q�R�W�\�� �S���t�P�R�� �Q�H�S���L�V�S�t�Y�D�M�t 

���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

Value-�$�G�G�H�G�� �M�V�R�X�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L���� �N�W�H�U�p�� �]�Y�\�ã�X�M�t�� �K�R�G�Q�R�W�X�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �Q�H�E�R�� �V�O�X�å�E�\����Za tyto aktivity 

je �]�i�N�D�]�Q�t�N�� �R�F�K�R�W�H�Q�� �]�D�S�O�D�W�L�W���� �3���t�N�O�D�G�H�P�� �W�D�N�R�Y�ê�F�K�W�R�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t�� �M�H�� �R�E�U�i�E���Q�t���� �P�R�Q�W�i�å�����E�D�O�H�Q�t, 

�]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\�����]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Y�i�Q�t���G�D�W apod. (Grando, 2017). 

�ý�L�Q�Q�R�V�W�L���� �N�W�H�U�p�� �N �W�Y�R�U�E���� �K�R�G�Q�R�W�\�� �S���t�P�R�� �Q�H�S���L�V�S�t�Y�D�M�t���� �V�H�� �G���O�t�� �Q�D�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L�� �Q�H�]�E�\�W�Q�p neboli 

Business-Non-Value-Added �D�� �Q�D�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L ne�S�R�W���H�E�Q�p neboli Non-Value-Added 

���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i�� 2011). Business-Non-Value-Added �M�V�R�X�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L���� �N�W�H�U�p �M�V�R�X�� �Q�H�]�E�\�W�Q�p�� �S�U�R�� �Y�ê�N�R�Q��

�S�U�i�F�H���� �Q�H�E�R�"�� �]�D�U�X�þ�X�M�t�� �V�S�O�Q���Q�t�� �S�U�i�Y�Q�t�F�K���� �~�þ�H�W�Q�t�F�K�� �D�� �U�H�J�X�O�D�þ�Q�t�F�K�� �S�R�G�P�t�Q�H�N����Z hlediska 

�]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� �Y�ã�D�N�� �Q�H�S���L�Q�i�ã�t�� �å�i�G�Q�R�X�� �K�R�G�Q�R�W�X�� �D�� �]�i�N�D�]�Q�t�F�L�� �]�D�� �Q���� �Q�H�M�V�R�X�� �R�F�K�R�W�Q�L�� �S�O�D�W�L�W�� �3���t�N�O�D�G�H�P��

�P�$�å�H���E�ê�W���V�H�V�W�D�Y�H�Q�t���~�þ�H�W�Q�t���]�i�Y���U�N�\ (Grando, 2017). 

Non-Value-�$�G�G�H�G���M�V�R�X���þ�L�Q�Q�R�V�W�L�����]�D���N�W�H�U�p���Q�H�Q�t���]�i�N�D�]�Q�t�N���R�F�K�R�W�H�Q���S�O�D�W�L�W�����S�U�R�W�R�å�H���S�U�R�G�X�N�W���Q�L�M�D�N��

�Q�H�P���Q�t�� �3���t�N�O�D�G�H�P�� �P�$�å�H�� �E�ê�W�� �R�E�O�D�V�W�� �G�R�S�U�D�Y�\�� �D�� ���t�]�H�Q�t�� �N�Y�D�O�L�W�\���� �D�O�H�� �L�� �þ�H�N�i�Q�t���� �N�H�� �N�W�H�U�p�P�X�� �P�$�å�H��

�G�R�M�t�W�����S�R�N�X�G���V�H���S�R�O�R�å�N�D�����V�X�U�R�Y�L�Q�D�����V�R�X�þ�i�V�W�N�D�����K�R�W�R�Y�ê���Y�ê�U�R�E�H�N�����]�D�V�W�D�Y�t���Y �Q���M�D�N�p���I�i�]�L���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R��

�V�\�V�W�p�P�X�� �] �G�$�Y�R�G�X�� �Q�H�Y�\�Y�i�å�H�Q�R�V�W�L �P�H�]�L�� �S���H�S�U�D�Y�Q�t�P�L�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�P�L�� �7�D�N�R�Y�p�W�R�� �þ�L�Qnosti lze 

�S�R�Y�D�å�R�Y�D�W���]�D���S�O�ê�W�Y�i�Q�t (Grando, 2017). 

4.2 Cyklus DMAIC 

�0�D�S�D�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$�� �M�H�� �M�H�G�Q�t�P�� �] �Q�i�V�W�U�R�M�$�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\���� �7�\�W�R�� �Q�i�V�W�U�R�M�H�� �O�]�H�� �R�G�� �V�H�E�H��

�R�G�O�L�ã�R�Y�D�W�� �S�R�G�O�H�� �W�R�K�R, v �M�D�N�p�� �I�i�]�L�� �F�\�N�O�X�� �'�0�$�,�&�� �V�H�� �Q�D�F�K�i�]�H�M�t���� �G�i�O�H�� �S�R�G�O�H�� �G�$�O�H�å�L�W�R�V�W�L��

�]�D�F�K�\�F�R�Y�D�Q�ê�F�K���Y�O�D�V�W�Q�R�V�W�t���S�U�R�F�H�V�X���D���S�R�G�O�H���~�þ�H�O�X���M�H�M�L�F�K���S�R�X�å�L�W�t ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

�'�0�$�,�&�� �M�H�� �M�H�G�Q�t�P�� �] �þ�D�V�W�R�� �S�R�X�å�t�Y�D�Q�ê�F�K�� �Q�i�V�W�U�R�M�$�� �6�L�[�� �6�Lgma, tedy metodologie, 

�N�W�H�U�i se �]�D�P�����X�M�H�� �Q�D�� �N�Y�D�O�L�W�X�� �G�Y�R�M�t�K�R�� �Wypu �± �S�R�W�H�Q�F�L�i�O�Q�t�� �N�Y�D�O�L�W�X�� �D�� �V�N�X�W�H�þ�Q�R�X�� �N�Y�D�O�L�W�X����

�3�R�W�H�Q�F�L�i�O�Q�t���N�Y�D�O�L�W�D���S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���W�R�����þ�H�K�R���M�H���P�R�å�Q�p���G�R�V�i�K�Q�R�X�W���D���V�N�X�W�H�þ�Q�i���N�Y�D�O�L�W�D���W�R�����þ�H�K�R���S�U�R�F�H�V��

�U�H�i�O�Q���� �G�R�V�D�K�X�M�H���� �5�R�]�G�t�O�H�P�� �W���F�K�W�R�� �G�Y�R�X�� �N�Y�D�O�L�W�� �M�H�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t���� �N�W�H�U�p��se �S�U�i�Y���� �P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�H�� �6�L�[��

Sigma �V�Q�D�å�t�� �R�G�V�W�U�D�Q�L�W. V �S�U�R�F�H�V�X���� �N�W�H�U�ê�� �S�U�D�F�X�M�H�� �Q�D�� �~�U�R�Y�Q�L�� �N�Y�D�O�L�W�\�� �6�L�[�� �6�L�J�P�D�� �V�H�� �Y jednom 

�P�L�O�L�R�Q�X�� �M�H�G�Q�R�W�H�N�� �Y�ê�V�W�X�S�X �Y�\�V�N�\�W�X�M�H�� �P�D�[�L�P�i�O�Q���� �������� �S�U�R�G�X�N�W�$�� �Q�H�V�K�R�G�Q�ê�F�K�� �V �S�R�å�D�G�D�Y�N�\��

�]�i�N�D�]�Q�t�N�D. �6�L�[�� �6�L�J�P�D�� �V�H�� �S�R�X�å�t�Y�i�� �W�D�P���� �N�G�H�� �M�H�� �S�R�W���H�E�D�� �V�Q�t�å�L�W�� �Y�D�U�L�D�E�L�O�L�W�X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �D chybovost, 

�þ�t�P�å�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N�H �]�Y�ê�ã�H�Q�t �Y�ê�N�R�Qu a efektivity. Proces �V�S�O���X�M�t�F�t tuto kvalitu pa�N�� �]�D�U�X�þ�X�M�H��

efektivitu 99,9997 % ���9�i�F�K�D�O�� 2013). 
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�3�U�R�F�H�V�� �'�0�$�,�&�� �E�ê�Y�i�� �V�S�M�D�W�� �V �Y���W�ã�L�Q�R�X�� �S�U�R�M�H�N�W�$�� �/�H�D�Q �6�L�[�� �6�L�J�P�D���� �-�H�G�Q�i�� �V�H�� �R�� �N�R�P�E�L�Q�D�F�L��Lean 

a �6�L�[�� �6�L�J�P�D���� �N�W�H�U�i�� �Y�\�X�å�t�Y�i�� �Y�ê�K�R�G�� �R�E�R�X�� �P�H�W�R�G���� �7�\�W�R�� �G�Y���� �P�H�W�R�G�\ �V�H�� �Q�D�Y�]�i�M�H�P�� �G�R�S�O���X�M�t 

a �S�R�V�L�O�X�M�t�����-�D�N���M�L�å���E�\�O�R���]�P�t�Q���Q�R�����P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�H���/�H�D�Q���P�i���]�D���F�t�O���Y�\�W�Y�R���L�W���K�R�G�Q�R�W�X���S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P��

�R�G�V�W�U�D�Q���Q�t���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���D���þ�L�Q�Q�R�V�W�t�����N�W�H�U�p���S���t�P�R���Q�H�S���L�V�S�t�Y�D�M�t���N �W�Y�R�U�E�����K�R�G�Q�R�W�\�����6�L�[���6�L�J�P�D���M�H���S�R�W�R�P��

�P�����t�W�N�H�P���N�Y�D�O�L�W�\���D���X�V�S�R�N�R�M�R�Y�i�Q�t �S�R�W���H�E���]�i�N�D�]�Q�t�N�D�����2�E�����P�H�W�R�G�\���W�D�N���Y�\�W�Y�i���t���V�\�Q�H�U�J�L�F�N�ê���H�I�H�N�W��

�S���L�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�P�� �]�D�P�����H�Q�t �Q�D�� �Y�ê�N�R�Q�Q�R�V�W�� �S�U�R�F�H�V�X a �V�W�D�E�L�O�Q�t�� �N�Y�D�O�L�W�X�� �M�H�M�L�F�K�� �Y�ê�V�W�X�S�$ 

(Aruleswaran, 2010). 

Cyklus DMAIC �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�ê���Q�D���2�E�U���������K�U�D�M�H���G�$�O�H�å�L�W�R�X���U�R�O�L���Y �R�E�O�D�V�W�L���]�O�H�S�ã�R�Y�D�W�H�O�V�N�ê�F�K���S�U�R�M�H�N�W�$����

Zkratk�D���'�0�$�,�&���M�H���V�O�R�å�H�Q�D���] �S�R�þ�i�W�H�þ�Q�t�F�K���S�t�V�P�H�Q���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���I�i�]�t���F�\�N�O�X���± Define, Measure, 

Analyse, Improve a �&�R�Q�W�U�R�O���� �7�H�Q�W�R�� �F�\�N�O�X�V�� �V�H�� �W�H�G�\�� �V�N�O�i�G�i�� �] �I�i�]�H�� �G�H�I�L�Q�R�Y�i�Q�t���� �P�����H�Q�t����

a�Q�D�O�\�]�R�Y�i�Q�t�����]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t���D ���t�]�H�Q�t ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

 

Obr. 2: Cyklus DMAIC 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�-�H�G�Q�i�� �V�H�� �R�� �S�U�R�F�H�V���� �S�R�P�R�F�t�� �N�W�H�U�p�K�R�� �O�]�H�� �]�M�L�V�W�L�W���� �F�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�F�L�� �F�K�W���M�t���� �V�W�D�W�L�V�W�L�F�N�\�� �S���H�]�N�R�X�P�D�W��

�V�R�X�þ�D�V�Q�p�� �S�U�R�F�H�V�\���� �]�D�Q�D�O�\�]�R�Y�D�W�� �Y�ê�]�Q�D�P�Q�R�V�W�� �D�N�W�X�i�O�Q�t�F�K�� �Y�D�G�� �D�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�N�$���� �X�U�þ�L�W���� �M�D�N�� �M�H�� �P�R�å�Q�p��

�S�U�R�F�H�V���]�O�H�S�ã�L�W�����D���Y�\�Y�t�M�H�W���R�S�D�W���H�Q�t���Y�H�G�R�X�F�t���N�H���]�O�H�S�ã�H�Q�t���S�U�R�F�H�V�X (Carroll, 2013). 

4.2.1 �'�H�I�L�Q�R�Y�i�Q�t 

�)�i�]�H�� �G�H�I�L�Q�R�Y�i�Q�t�� �]�D�þ�t�Q�i�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�t�� �S�U�R�E�O�p�P�X���� �N�W�H�U�ê�� �Y�\�å�D�G�X�M�H�� ���H�ã�H�Q�t���� �D�� �N�R�Q�þ�t�� �S�R�U�R�]�X�P���Q�t�P��

a �S�R�F�K�R�S�H�Q�t�P�� �U�R�]�V�D�K�X�� �S�U�R�E�O�p�P�X (Shankar, 2009). V �W�R�P�W�R�� �N�U�R�N�X�� �V�H�� �G�H�I�L�Q�X�M�t�� �S�U�R�E�O�p�P�\��

nebo �S���t�O�H�å�L�W�R�V�W�L���� �S�U�R�F�H�V�� �D�� �S�R�å�D�G�D�Y�N�\�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$���� �N�W�H�U�p�� �V�H�� �S�U�R�S�R�M�X�M�t s �S�R�W���H�E�D�P�L�� �S�R�G�Q�L�N�X 

(Carroll, 2013). �'�D�O�ã�t�P�� �N�U�R�N�H�P�� �M�H�� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�t�� �U�R�]�V�D�K�X�� �S�U�R�M�H�N�W�X���� �E���K�H�P�� �N�W�H�U�p�K�R�� �M�V�R�X��

�S�R�M�P�H�Q�R�Y�i�Q�\�� �S�U�R�E�O�p�P�R�Y�p�� �R�E�O�D�V�W�L�� �D�� �R�þ�H�N�i�Y�D�Q�p�� �S���t�Q�R�V�\�� �S�U�R�M�H�N�W�X���� �3�R�V�O�H�G�Q�t�P�� �N�U�R�N�H�P��

je �V�H�V�W�D�Y�H�Q�t�� �S�O�i�Q�X�� �S�U�R�M�H�N�W�X���� �3�O�i�Q�� �S�U�R�M�H�N�W�X�� �M�H�� �Q�X�W�Q�p�� �G�R�S�O�Q�L�W�� �þ�D�V�R�Y�ê�P�� �U�R�]�Y�U�K�H�P���� �K�O�D�Y�Q�t�P�L��
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�P�L�O�Q�t�N�\�� �S�U�R�M�H�N�W�X���� �P�H�W�R�G�D�P�L�� �D�� �S�R�V�W�X�S�\���� �N�W�H�U�p�� �E�X�G�R�X�� �Y �U�i�P�F�L�� �S�U�R�M�H�N�W�X�� �S�R�X�å�t�Y�i�Q�\���� �D�� �P�R�å�Q�ê�P�L��

riziky projektu ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

�7�D�W�R�� �I�i�]�H�� �V�H�� �]�D�P�����X�M�H���Q�D�� �Q�D�O�H�]�H�Q�t�� �D�� �M�H�G�Q�R�]�Q�D�þ�Q�p�� �G�H�I�L�Q�R�Y�i�Q�t�� �F�t�O�$���� �N�W�H�U�p�� �S�R�Y�H�G�R�X�� �N�H�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t��

�S�R�G�Q�L�N�R�Y�ê�F�K�� �S�U�R�F�H�V�$���� �&�t�O�H�� �E�\�� �P���O�\�� �E�ê�W�� �M�D�V�Q���� �D�� �G�R�V�W�D�W�H�þ�Q���� �S�R�G�U�R�E�Q���� �S�R�S�V�i�Q�\�� �D�� �R�K�U�D�Q�L�þ�H�Q�\����

���H�ã�H�Q�t�� �S�U�R�E�O�p�P�X�� �E�\�� �P���O�R�� �P�t�W�� �S���L�P�����H�Q�ê�� �U�R�]�V�D�K�� �D�� �P���O�R�� �E�\�� �]�D�K�U�Q�R�Y�D�W�� �S���H�G�S�R�N�O�D�G�\�� �S�R�X�å�L�W�ê�F�K��

metod. �7�D�W�R�� �~�Y�R�G�Q�t�� �I�i�]�H�� �F�\�N�O�X�� �'�0�$�,�&�� �]�D�K�U�Q�X�M�H�� �N�U�R�P���� �S���H�V�Q�p�K�R�� �Y�\�P�H�]�H�Q�t�� �W�R�K�R, co bude 

�S���H�G�P���W�H�P�� �]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t���� �L�� �W�R���� �M�D�N�� �V�H�� �E�X�G�H�� �S�R�V�W�X�S�R�Y�D�W�� �D�� �N�G�R�� �V�H�� �E�X�G�H�� �Q�D�� �S�U�R�M�H�N�W�X�� �S�R�G�t�O�H�W��

���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

4.2.2 �0�����H�Q�t 

�Ò�þ�H�O�H�P�� �I�i�]�H�� �P�����H�Q�t�� �M�H�� �V�K�U�R�P�i�å�G�L�W�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �R�� �S�U�R�F�H�V�X���� �N�W�H�U�ê���M�H�� �S�R�W���H�E�D�� �]�O�H�S�ã�L�W����

�=�i�N�O�D�G�Q�t�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �V�O�R�X�å�t�� �N �O�H�S�ã�t�P�X�� �S�R�F�K�R�S�H�Q�t�� �W�R�K�R���� �F�R�� �V�H�� �Y �S�U�R�F�H�V�X�� �S�U�i�Y����

�R�G�H�K�U�i�Y�i���� �F�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�F�L�� �R�þ�H�N�i�Y�D�M�t���� �D�� �Y �þ�H�P�� �V�S�R�þ�t�Y�i�� �G�H�I�L�Q�R�Y�D�Q�ê�� �S�U�R�E�O�p�P (Shankar, 2009). 

�Ò�þ�D�V�W�Q�t�F�L�� �S�U�R�M�H�N�W�X�� ���H�ã�t���� �N�W�H�U�i�� �G�D�W�D�� �M�V�R�X�� �Y�ê�]�Q�D�P�Q�i���� �G�R�V�W�X�S�Q�i���� �M�D�N�ê�� �M�H���Q�H�M�M�H�G�Q�R�G�X�ã�ã�t�� �]�S�$�V�R�E��

�M�H�M�L�F�K���V�E���U�X���D���M�D�N�ê���V�\�V�W�p�P���P�����H�Q�t���P�i���E�ê�W���S�R�X�å�L�W (Carreira, 2006). 

�%���K�H�P���W�p�W�R���I�i�]�H���M�H���S�R�W���H�E�D���]�M�L�V�W�L�W�����M�D�N�p���I�D�N�W�R�U�\���V�H���S�R�G�t�O�H�M�t���Q�D���Y�]�Q�L�N�X���S�U�R�E�O�p�P�X���Y procesu, a jak 

�E�X�G�R�X�� �W�\�W�R�� �I�D�N�W�R�U�\�� �P�����H�Q�\���� �9�ê�V�W�X�S�H�P�� �M�V�R�X�� �M�D�V�Q���� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�i�� �P�����t�W�N�D�� �Y�ê�N�R�Q�Q�R�V�W�L a informace 

o �V�R�X�þ�D�V�Q�p�P �I�X�Q�J�R�Y�i�Q�t���S�U�R�F�H�V�X�����)�i�]�H���P�����H�Q�t���P�i���S���t�P�R�X���Q�i�Y�D�]�Q�R�V�W���Q�D���G�D�O�ã�t���I�i�]�L�����W�H�G�\���Q�D���I�i�]�L��

�D�Q�D�O�\�]�R�Y�i�Q�t���� �3�R�]�G���M�ã�t�� �]�i�Y���U�\�� �D�� �U�R�]�K�R�G�Q�X�W�t�� �P�X�V�t�� �E�ê�W�� �S�R�G�O�R�å�H�Q�\�� �V�N�X�W�H�þ�Q�ê�P�L���K�R�G�Q�R�W�D�P�L��

�]�t�V�N�D�Q�ê�P�L �S�U�i�Y�����P�����H�Q�t�P ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

�&�t�O�H�P�� �I�i�]�H�� �P�����H�Q�t�� �M�H�� �S�R�F�K�R�S�L�W�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�E�t�K�D�M�t�F�t��v procesu, zjistit, v �þ�H�P�� �V�S�R�þ�t�Y�i�� �U�L�]�L�N�R��

�S�U�R�F�H�V�X���� �M�D�N�� �G�R�E���H�� �S�U�R�F�H�V�� �V�S�O���X�M�H�� �R�þ�H�N�i�Y�i�Q�t�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$�� �D�� �]�M�L�V�W�L�W�� �]�G�D�� �M�V�R�X�� �Q�D�P�����H�Q�p�� �~�G�D�M�H��

�S���H�V�Q�p (Shankar, 2009). 

4.2.3 �$�Q�D�O�\�]�R�Y�i�Q�t 

�3�R�� �I�i�]�L�� �P�����H�Q�t�� �Q�i�V�O�H�G�X�M�H�� �I�i�]�H�� �D�Q�D�O�\�]�R�Y�i�Q�t���� �-�H�M�t�P�� �~�N�R�O�H�P�� �M�H�� �S�U�R�]�N�R�X�P�D�W�� �D�� �R�Y�����L�W�� �G�R�V�W�X�S�Q�p��

�~�G�D�M�H�� �]�t�V�N�D�Q�p�� �Y �S���H�G�F�K�R�]�t�� �I�i�]�L�� �D�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�W�� �S�U�Y�R�W�Q�t�� �S���t�þ�L�Q�\���� �N�W�H�U�p �]�S�$�V�R�E�X�M�t �U�R�]�G�t�O�� �P�H�]�L��

�V�R�X�þ�D�V�Q�R�X�� �Y�ê�N�R�Q�Q�R�V�W�t�� �S�U�R�F�H�V�X�� �V �F�t�O�R�Y�ê�P�� �V�W�D�Y�H�P�� �G�H�I�L�Q�R�Y�D�Q�ê�P�� �Y �S�U�Y�Q�t�� �I�i�]�L�� �F�\�N�O�X�� �'�0�$�,�& 

(Schwalbe, 2011). 

�3���t�þ�L�Q�\�� �M�V�R�X�� �]�M�L�ã�"�R�Y�i�Q�\�� �S�R�P�R�F�t�� �J�U�D�I�L�F�N�ê�F�K���� �P�D�W�H�P�D�W�L�F�N�ê�F�K�� �D�� �V�W�D�W�L�V�W�L�F�N�ê�F�K�� �Q�i�V�W�U�R�M�$���� �ý�D�V�W�R��

�S�R�X�å�t�Y�D�Q�ê�P�� �Q�i�V�W�U�R�M�H�P�� �S�U�R�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�� �S���t�þ�L�Q�� �D�� �G�$�V�O�H�G�N�$�� �M�H�� �,�V�K�L�N�D�Z�$�Y�� �G�L�D�J�U�D�P���Q�H�E�R�O�L��
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�G�L�D�J�U�D�P�� �U�\�E�t�� �N�R�V�W���� �3�R�P�R�F�t�� �Q���K�R�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �]�M�L�V�W�L�W�� �P�R�å�Q�p�� �S���t�þ�L�Q�\�� �S�U�R�E�O�p�P�X���D�� �]�D�P�����L�W��

se na jejich vliv ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

�3�U�R���D�Q�D�O�\�]�R�Y�i�Q�t���S�U�R�E�O�p�P�X���Q�H�P�X�V�t���E�ê�W���S�R�X�å�L�W���S�R�X�]�H���M�H�G�H�Q���Q�i�V�W�U�R�M�����D�O�H���Y �S�U�D�[�L���G�R�F�K�i�]�t���N jejich 

�N�R�P�E�L�Q�R�Y�i�Q�t�����. �G�D�O�ã�t�P���S�R�X�å�t�Y�D�Q�ê�P���Q�i�V�W�U�R�M�$�P���S�D�W���t���Q�D�S���t�N�O�D�G���E�U�D�L�Q�V�W�R�U�P�L�Q�J�����G�L�D�J�U�D�P�\���W�R�N�X����

�G�L�D�J�U�D�P�\�� �S�U�R�� �W���t�G���Q�t�� �D�� �V�G�U�X�å�R�Y�i�Q�t�� �Q�i�P���W�$���� �3�D�U�H�W�R�Y�\�� �G�L�D�J�U�D�P�\���� �D�Q�D�O�ê�]�D�� �S�U�R�E�O�p�P�R�Y�ê�F�K�� �Y�O�L�Y�$��

a �M�H�M�L�F�K���G�$�V�O�H�G�N�$�����V�W�U�R�P�R�Y�p���G�L�D�J�U�D�P�\�� �N�R�Q�W�U�R�O�Q�t���G�L�D�J�U�D�P�\�����S�U�R�F�H�V�Q�t���P�D�S�\�� �W�H�V�W�R�Y�i�Q�t���K�\�S�R�W�p�]�� 

simulace apod. (Carreira, 2006). 

�,�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �]�t�V�N�D�Q�p�� �S�R�P�R�F�t�� �Y�ê�ã�H�� �X�Y�H�G�H�Q�ê�F�K�� �Q�i�V�W�U�R�M�$�� �E�X�G�R�X�� �S�R�X�å�L�W�\�� �N �Q�D�Y�U�å�H�Q�t�� ���H�ã�H�Q�t��

�S�U�R�E�O�p�P�X�� �Y�H�� �I�i�]�L�� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t���� �$�E�\�� �E�\�O�R�� ���H�ã�H�Q�t�� �S�U�R�E�O�p�P�X�� �F�R�� �Q�H�M�~�þ�L�Q�Q���M�ã�t���� �M�H�� �Q�X�W�Q�p��

z �D�Q�D�O�\�]�R�Y�D�Q�ê�F�K�� �G�D�W �Y�\�E�U�D�W�� �M�H�Q�� �W�\�� �M�H�Y�\�� �D�� �M�H�M�L�F�K�� �S���t�þ�L�Q�\���� �N�W�H�U�p�� �V�H�� �Q�D�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�F�t�F�K��procesu 

�S�R�G�t�O�H�M�t�� �Q�H�M�Y�\�ã�ã�t�� �P���U�R�X�� V �Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t�� �I�i�]�L�� �M�H�� �S�R�þ�H�W�� �S���t�þ�L�Q�� �G�i�O�H�� �V�Q�L�å�R�Y�i�Q���� �S���L�þ�H�P�å�� �Y �S�R�V�O�H�G�Q�t��

�I�i�]�L�����W�H�G�\���Y�H���I�i�]�L�����t�]�H�Q�t�����E�\���P���O���E�ê�W���M�H�M�L�F�K���S�R�þ�H�W���N�R�O�H�P���W���t���D�å���S���W�L ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

4.2.4 �=�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t 

V �S���H�G�F�K�R�]�t�� �I�i�]�L�� �E�\�O�� �R�G�K�D�O�H�Q�� �S�U�R�E�O�p�P���� �N�W�H�U�ê�� �Y�\�å�D�G�X�M�H�� ���H�ã�H�Q�t���� �)�i�]�H�� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t���V�H�� �]�D�P�����X�M�H��

na �K�O�H�G�i�Q�t�� �W�D�N�R�Y�p�K�R�W�R�� ���H�ã�H�Q�t���� �1�H�M�S�U�Y�H�� �M�V�R�X�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�\�� �Q�i�Y�U�K�\�� �Y�D�U�L�D�Q�W�� ���H�ã�H�Q�t �S�U�R�� �S�U�R�E�O�p�P�R�Y�i��

�P�t�V�W�D�� �S�U�R�F�H�V�X�� �D�� �Q�i�V�O�H�G�Q���� �M�V�R�X�� �Y�\�E�U�i�Q�\�� �W�\�� �Q�H�M�Y�K�R�G�Q���M�ã�t�� �Y�D�U�L�D�Q�W�\���� �N�W�H�U�p�� �S�R�P�R�K�R�X�� �Q�D�S�O�Q�L�W�� �F�t�O��

�]�O�H�S�ã�R�Y�D�W�H�O�V�N�p�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X���� �&�t�O�H�P�� �M�H�� �H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W�� �S�U�R�E�O�p�P�� �Q�H�E�R�� �D�O�H�V�S�R���� �V�Q�t�å�L�W�� �M�H�K�R�� �U�R�]�V�D�K����

�3���L �Q�D�Y�U�K�R�Y�i�Q�t�� ���H�ã�H�Q�t�� �M�H�� �Y�\�X�å�t�Y�i�Q�D�� �N�U�H�D�W�L�Y�Q�t�� �S�U�i�F�H���� �U�H�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�H�� �S�U�i�F�H�� �Q�H�E�R�� �V�H���V�W�D�Q�R�Y�X�M�t��

�W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�F�N�p���]�P���Q�\�����1�i�V�O�H�G�X�M�H���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�H���]�Y�R�O�H�Q�ê�F�K���Q�i�Y�U�K�$�����H�ã�H�Q�t ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

�&�t�O�H�P�� �I�i�]�H�� �]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t�� �M�H�� �W�H�G�\�� �W�H�V�W�R�Y�i�Q�t�� �D�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�H�� ���H�ã�H�Q�t���]�D�P�����H�Q�ê�F�K�� �Q�D�� �R�G�V�W�U�D�Q���Q�t��

�S���t�þ�L�Q���S�U�R�E�O�p�P�X�����-�H�G�Q�R�W�O�L�Y�p���N�U�R�N�\���I�i�]�H���]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t���]�D�K�U�Q�X�M�t���Q�i�Y�U�K���S�R�W�H�Q�F�L�i�O�Q�t�F�K�����H�ã�H�Q�t���D���Y�ê�E���U��

�D�� �R�Y�����H�Q�t�� ���H�ã�H�Q�t���� �9�ê�V�W�X�S�H�P�� �M�H�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�þ�Q�t�� �S�O�i�Q���� �N�W�H�U�ê�� �H�O�L�P�L�Q�X�M�H���þ�L �V�Q�L�å�X�M�H�� �þ�H�W�Q�R�V�W�� �S���t�þ�L�Q��

�Q�H�E�R���]�O�H�S�ã�X�M�H���S�U�R�F�H�V (Carreira, 2006). 

�0�H�]�L�� �Q�i�V�W�U�R�M�H���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �Y �W�p�W�R�� �I�i�]�L�� �S�R�X�å�t�Y�i�Q�\���� �S�D�W���t�� �Q�D�S���t�N�O�D�G�� �E�U�D�L�Q�V�W�R�U�P�L�Q�J���� �N�R�Q�W�U�R�O�Q�t��

�G�L�D�J�U�D�P�\���� �I�U�H�N�Y�H�Q�þ�Q�t�� �G�L�D�J�U�D�P�\���� �S�U�R�W�R�W�\�S�R�Y�i�Q�t���� �S�L�O�R�W�Q�t�� �V�W�X�G�L�H���� �G�L�D�J�U�D�P�\�� �V�L�O�R�Y�ê�F�K�� �S�R�O�t���� �W�H�R�U�L�H��

���H�ã�H�Q�t���S�U�R�E�O�p�P�$�����R�Y�����R�Y�i�Q�t���K�\�S�R�W�p�]�����P�D�W�H�P�D�W�L�F�N�p���P�R�G�H�O�\���D���V�L�P�X�O�D�F�H�����D�Q�D�O�ê�]�\���U�L�]�L�N���S�U�R�M�H�N�W�X����

diagramy a �P�D�W�L�F�R�Y�p���K�R�G�Q�R�W�t�F�t���V�\�V�W�p�P�\������S apod. (Carreira, 2006). 

Pokud je k �G�L�V�S�R�]�L�F�L�� �V�D�G�D�� �S�R�W�H�Q�F�L�i�O�Q�t�F�K�� ���H�ã�H�Q�t�� �S�U�R�� �G�D�Q�ê�� �S�U�R�E�O�p�P���� �Q�i�V�O�H�G�X�M�H�� �Y�\�K�R�G�Q�R�F�H�Q�t��

�Y�ã�H�F�K���Y�D�U�L�D�Q�W���D���Y�ê�E���U���W�p�� �Q�H�M�Y�K�R�G�Q���M�ã�t���� �9�D�U�L�D�Q�W�\���M�V�R�X���Y�\�K�R�G�Q�R�F�R�Y�i�Q�\�� �M�H�G�Q�D�N���] pohledu jejich 

�V�F�K�R�S�Q�R�V�W�L�� �H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W�� �G�D�Q�ê�� �S�U�R�E�O�p�P���� �M�H�G�Q�D�N�� �] pohledu jednoduchosti jejich implementace. 
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�0�L�P�R�� �M�L�Q�p�� �M�H�� �S�R�V�X�]�R�Y�i�Q�D�� �L�� �M�H�M�L�F�K�� �Q�i�N�O�D�G�Q�R�V�W���� �~�þ�L�Q�Q�R�V�W�� �D�� �X�G�U�å�L�W�H�O�Q�R�V�W�� �Y provozu 

���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i�� 2011). 

4.2.5 ���t�]�H�Q�t 

�3�R�V�O�H�G�Q�t�� �I�i�]�t �F�\�N�O�X�� �'�0�$�,�&�� �M�H�� ���t�]�H�Q�t���� �Q���N�G�\�� �W�D�N�p�� �Q�D�]�ê�Y�i�Q�D�� �N�R�Q�W�U�R�O�R�Y�i�Q�t���� �3�R�W�p���� �F�R�� �E�\�O��

�Q�H�M�Y�K�R�G�Q���M�ã�t�� �Q�i�Y�U�K�� ���H�ã�H�Q�t�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�R�Y�i�Q���� �S���L�F�K�i�]�t�� ���D�G�D�� �Q�D �]�D�M�L�ã�W���Q�t�� �M�H�K�R�� �V�W�D�E�L�O�L�W�\���� �3�U�R�F�H�V��

�P�$�å�H�� �E�ê�W�� �V�W�D�E�L�O�L�]�R�Y�i�Q�� �G�H�I�L�Q�R�Y�D�Q�ê�P�L�� �S�R�G�Q�L�N�R�Y�ê�P�L�� ���i�G�\�� �D�� �S�U�R�F�H�G�X�U�D�P�L���� �N�W�H�U�p�� �V�H�� �R�G�U�i�å�t��

v �Q�R�Y�ê�F�K���U�R�]�S�R�þ�W�H�F�K�����P�R�W�L�Y�D�þ�Q�t�F�K���V�\�V�W�p�P�H�F�K�����R�S�H�U�D�þ�Q�t�F�K���]�D���t�]�H�Q�t�F�K�����W�U�p�Q�L�Q�N�R�Y�ê�F�K���P�H�W�R�G�i�F�K��

a �G�D�O�ã�t�F�K���P�D�Q�D�å�H�U�V�N�ê�F�K���Q�i�V�W�U�R�M�t�F�K ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i������������). 

�3�R�N�X�G�� �E�\�� �Q�H�E�\�O�\�� �Y�ê�V�O�H�G�N�\�� �S�U�R�F�H�V�X�� �V�W�D�E�L�O�L�]�R�Y�i�Q�\�� �D�� �X�G�U�å�R�Y�i�Q�\���� �P�R�K�O�R�� �E�\���V�H�� �V�W�i�W���� �å�H�� �Y�H�ã�N�H�U�i��

�S�U�i�F�H�� �D�� �~�V�L�O�t�� �V�S�R�M�H�Q�p�� �V �Y�H�O�P�L�� �Q�i�U�R�þ�Q�ê�P�� �S�U�R�F�H�V�H�P�� �E�\�� �E�\�O�R�� �]�E�\�W�H�þ�Q�p�� �D�� �F�H�O�ê�� �]�O�H�S�ã�R�Y�D�W�H�O�V�N�ê��

�S�U�R�F�H�V���E�\���S���H�G�V�W�D�Y�R�Y�D�O���]�W�U�i�W�X���þ�D�V�X ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. �3�U�R�W�R���M�H���I�i�]�H�����t�]�H�Q�t���Q�H�]�E�\�W�Q�i���D���G�$�O�H�å�L�W�i����

���H�ã�H�Q�t�� �S�U�R�E�O�p�P�X�� �M�H�� �V�L�F�H�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�R�Y�i�Q�R���� �D�O�H�� �F�t�O�H�P�� �M�H���� �D�E�\�� �E�\�O�R�� �S�R�V�R�X�]�H�Q�R�� �D�� �N�R�Q�W�U�R�O�R�Y�i�Q�R��

za �~�þ�H�O�H�P���]�D�M�L�ã�W���Q�t���S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�ê�F�K���Y�ê�V�O�H�G�N�$���V�W�D�Q�R�Y�H�Q�ê�F�K���Y �S�U�Y�Q�t���I�i�]�L���F�\�N�O�X�����7�t�P���G�R�F�K�i�]�t���W�D�N�p��

k �]�D�M�L�ã�W���Q�t�� �S�U�H�Y�H�Q�F�H �S���H�G�� �Y�]�Q�L�N�H�P�� �E�X�G�R�X�F�t�F�K�� �S�U�R�E�O�p�P�$���� �Y�D�G�� �D�� �]�E�\�W�H�þ�Q�ê�F�K�� �Q�i�N�O�D�G�$��

(Carreira, 2006). �Ò�þ�H�O�H�P�� �F�H�O�p�� �I�i�]�H�� �M�H�� �S�U�R�N�i�]�D�W���� �å�H�� �]�D�Y�H�G�H�Q�p�� �R�S�D�W���H�Q�t�� �S���H�Gstavuje trvalou 

�S�R�]�L�W�L�Y�Q�t���]�P���Q�X ���9�i�F�K�D�O��������������. 

�1�H�M�þ�D�V�W���M�L�� �S�R�X�å�t�Y�D�Q�ê�P�L�� �P�H�W�R�G�D�P�L�� �S�U�R�� �]�D�E�H�]�S�H�þ�H�Q�t�� �~�þ�H�O�X�� �I�i�]�H�� ���t�]�H�Q�t�� �M�V�R�X�� �P�H�W�R�G�\�� �]�D�M�L�ã�W���Q�t��

pr�R�F�H�V�$���S�U�R�W�L���F�K�\�E�i�P�����N�W�H�U�p���]�D�E�U�D���X�M�t���Y�]�Q�L�N�X���F�K�\�E���L���Y �S���t�S�D�G�������å�H���O�L�G�p���S�U�D�F�X�M�t���Y�H���V�W�U�H�V�X�����'�D�O�ã�t��

�P�H�W�R�G�R�X�� �M�H�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�D�F�H�� �S�U�R�F�H�V�$�� �I�R�U�P�R�X�� �G�R�N�X�P�H�Q�W�D�F�H�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K�� �S�U�R�F�H�G�X�U����

�N�W�H�U�i �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �M�H�G�Q�R�G�X�F�K�ê�� �S�R�S�L�V�� �S�U�D�Y�L�G�H�O�� �S�U�R�� �Y�ê�N�R�Q�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �þ�i�V�W�t�� �S�U�R�F�H�V�X. Zahrnuje 

�Q�i�O�H�å�L�W�R�V�W�L���� �N�W�H�U�p�� �M�H�� �S�R�W���H�E�D�� �G�R�G�U�å�R�Y�D�W���� �S�R�G�P�t�Q�N�\���� �]�D�� �M�D�N�ê�F�K�� �P�i�� �E�ê�W�� �U�R�]�K�R�G�Q�X�W�R���R�� �G�D�O�ã�t�P��

�S�R�V�W�X�S�X���� �D�� �V�P���U���� �N�W�H�U�ê�P�� �V�H�� �P�i�� �S�U�R�F�H�V�� �X�E�t�U�D�W���� �9�ê�]�Q�D�P�Q�R�X�� �þ�i�V�W�t�� �I�i�]�H�� ���t�]�H�Q�t�� �M�H�� �L�� �D�N�W�X�D�O�L�]�D�F�H��

�S�O�i�Q�X�� ���t�]�H�Q�t�� �S�U�R�F�H�V�X���� �N�W�H�U�ê�� �X�U�þ�X�M�H�� �F�R���� �M�D�N�� �D�� �N�G�\�� �E�X�G�H�� �P�����H�Q�R�� �D�� �N�R�Q�W�U�R�O�R�Y�i�Q�R���� �N�G�R�� �M�H��

za �S�U�R�Y�H�G�H�Q�t�� �N�R�Q�W�U�R�O�\�� �]�R�G�S�R�Y���G�Q�ê���� �D�� �M�D�N�ê�P�� �]�S�$�V�R�E�H�P�� �E�X�G�R�X�� �Y�ê�V�O�H�G�N�\�� �N�R�Q�W�U�R�O�\�� �K�R�G�Q�R�F�H�Q�\��

a �S�R�X�å�t�Y�i�Q�\���N �R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�L���Y�ê�N�R�Q�Q�R�V�W�L���S�U�R�F�H�V�X ���6�Y�R�]�L�O�R�Y�i��������������. 

Plynulost procesu �S�R�V�N�\�W�X�M�t�F�t�K�R�� �R�S�W�L�P�i�O�Q�t�� �Y�ê�N�R�Q�� �Q�H�E�R�� �Y�ê�V�W�X�S�\�� �Y �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�� �N�Y�D�O�L�W���� �P�$�å�H��

zaji�V�W�L�W�� �Q�D�S���t�N�O�D�G�� �V�\�V�W�p�P�� ���t�]�H�Q�t�� �N�Y�D�O�L�W�\�� �,�6�2������������ �N�R�Q�W�U�R�O�Q�t�� �G�L�D�J�U�D�P�\���� �V�W�D�W�L�V�W�L�F�N�i�� �N�R�Q�W�U�R�O�D��

�S�U�R�F�H�V�X�����J�U�D�I�\���S�U�R�F�H�V�X�����t�]�H�Q�t���M�D�N�R�V�W�L���D�S�R�G�������&�D�U�U�H�L�U�D��������������. 

4.3 �&�K�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���P�H�W�R�G�\���P�D�S�R�Y�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$ 

�0�D�S�R�Y�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$ neboli Value Stream Mapping ���G�i�O�H�� �M�H�Q VSM) je metoda, 

�N�W�H�U�i �V�O�R�X�å�t�� �N �Y�L�]�X�D�O�L�]�D�F�L�� �D�� �V�\�Q�F�K�U�R�Q�L�]�D�F�L�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�K�R�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R�� �W�R�N�X�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K����
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�V�H�U�Y�L�V�Q�t�F�K���� �D�O�H�� �L�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�Q�t�F�K�� �R�E�O�D�V�W�H�F�K�� �S�R�G�Q�L�N�X (�-�X�U�R�Y�i���� ��������). �-�H�� �W�R�� �Q�i�V�W�U�R�M�� �ã�W�t�K�O�p��

�Y�ê�U�R�E�\�����N�W�H�U�ê���M�H���S�R�X�å�t�Y�i�Q���Y�H���I�i�]�L���G�H�I�L�Q�R�Y�i�Q�t��v cyklu DMAIC. �3���L���Y�\�W�Y�i���H�Q�t��VSM �M�H���V�O�H�G�R�Y�i�Q��

�F�H�O�N�R�Y�ê�� �S�U�$�E���K�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �R�G�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D���� �S���H�V�� �Y�ê�U�R�E�F�H�� �D�å�� �N dodavateli. �3�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P��

�J�U�D�I�L�F�N�ê�F�K�� �V�\�P�E�R�O�$�� �M�H�� �]�D�N�U�H�V�O�R�Y�i�Q�� �S�U�$�E���K�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�K�R�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R�� �W�R�N�X�� �V �F�t�O�H�P��

�Y�\�W�Y�R���L�W�� �V�R�X�K�U�Q�Q�ê�� �R�E�U�D�]�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X��(Rother, 2008). �9�6�0�� �M�H�� �W�H�G�\�� �J�U�D�I�L�F�N�i�� �W�H�F�K�Q�L�N�D����

�N�W�H�U�i�� �S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�R�Y�D�Q�ê�F�K�� �L�N�R�Q�� �S�R�S�L�V�X�M�H�� �V�R�X�Y�L�V�O�R�V�W�L�� �D�� �Y�D�]�E�\���Y �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�F�K��

a �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�F�K���W�R�F�t�F�K���Y �N�R�Q�N�U�p�W�Q�t�P���K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�P���W�R�N�X���G�D�Q�p�K�R���Y�ê�U�R�E�N�X���Q�H�E�R���U�R�G�L�Q�\���Y�ê�U�R�E�N�$����

�7�\�W�R���V�\�P�E�R�O�\���V�H���G���O�t���G�R���W���t���N�D�W�H�J�R�U�L�t �± �V�\�P�E�R�O�\���S�U�R���]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t���P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�K�R���W�R�N�X�����V�\�P�E�R�O�\��

�S�U�R�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R�� �W�R�N�X�� �D�� �R�E�H�F�Q�p�� �V�\�P�E�R�O�\ ���0�D�ã�t�Q���� ����������. �3���H�K�O�H�G�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�Fh 

�V�\�P�E�R�O�$���M�H���]�Q�i�]�R�U�Q���Q���Q�D���2�E�U������. 

 

Obr. 3�����,�N�R�Q�\���S�U�R���P�D�S�R�Y�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R���W�R�N�X 

�=�G�U�R�M�����0�$�â�Ë�1�����,�Y�D�Q���D���-�D�U�R�V�O�D�Y���0�$�â�Ë�1�� 2012. �$�Q�D�O�ê�]�D���S�U�R�F�H�V�$, s. 32. 
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Metodu VSM lze �X�S�O�D�W�Q�L�W���S���L: 

- �]�D�Y�i�G���Q�t���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���S�U�R�F�H�V�X���Y�ê�U�R�E�N�X���� 

- �]�P���Q�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���S�U�R�F�H�V�X���X�U�þ�L�W�p�K�R���Y�ê�U�R�E�N�X���� 

- �Q�i�Y�U�K�X���Q�R�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K���S�U�R�F�H�V�$���� 

- �Q�i�Y�U�K�X���]�P���Q�\���S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���D���U�R�]�Y�U�K�R�Y�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���S�U�R�F�H�V�X, 

- �D�Q�D�O�ê�]�H �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���V�\�V�W�p�P�X�� 

�$�Q�D�O�ê�]�D�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �V�\�V�W�p�P�X�� �S�R�P�i�K�i�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�W�� �U�H�]�H�U�Y�\�� �Q�H�E�R�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t��

�Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���S�U�R�F�H�V�X��(�-�X�U�R�Y�i������������). 

�(�O�L�P�L�Q�D�F�H���S�O�ê�W�Y�i�Q�t���D���]�O�H�S�ã�H�Q�t���P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�K�R���W�R�N�X���M�V�R�X���G�Y�D���K�O�D�Y�Q�t���F�t�O�H���ã�W�t�K�O�p���Y�ê�U�R�E�\�����$�E�\���E�\�O�R��

�P�R�å�Q�p�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �R�G�V�W�U�D�Q�L�W���� �M�H�� �G�$�O�H�å�L�W�p�� �]�M�L�V�W�L�W���� �Y �M�D�N�p�� �þ�i�V�W�L�� �S�U�R�F�H�V�X�� �V�H�� �Q�D�F�K�i�]�t���� �3�U�i�Y���� �N tomu 

�V�O�R�X�å�t��VSM. �)�R�U�P�i�W�� �9�6�0�� �P�i�� �V�Y�$�M�� �S�$�Y�R�G�� �Y�H�� �I�L�U�P���� �7�R�\�R�W�D���� �N�W�H�U�i�� �Y�\�Y�L�Q�X�O�D�� �P�D�S�\��

�P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�F�K�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�F�K �W�R�N�$���� �M�H�M�L�F�K�å�� �K�O�D�Y�Q�t�P�� �~�N�R�O�H�P�� �E�\�O�R odhalit zdroje �S�O�ê�W�Y�i�Q�t����

�3�U�L�Q�F�L�S���W�p�W�R���P�H�W�R�G�\���V�H���V�W�D�O���]�i�N�O�D�G�H�P���S�U�R���9�6�0 (King, 2015). 

�-�D�N�� �M�L�å�� �E�\�O�R�� �]�P�t�Q���Q�R���� �H�[�L�V�W�X�M�H�� �V�H�G�P�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�F�K�� �G�U�X�K�$�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �± �Q�D�G�S�U�R�G�X�N�F�H���� �Q�D�G�E�\�W�H�þ�Q�p��

�]�i�V�R�E�\���� �G�H�I�H�N�W�\���� �G�R�S�U�D�Y�D���� �S�U�R�V�W�R�M�H���� �]�E�\�W�H�þ�Q�p�� �S�R�K�\�E�\�� �D�� �ã�S�D�W�Q�p�� �]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t�� �± �D�� �M�H�G�H�Q�� �S�R�]�G���M�L��

�S���L�G�D�Q�ê�� �± �Q�H�Y�\�X�å�L�W�t�� �W�Y�$�U�þ�t�K�R�� �S�R�W�H�Q�F�L�i�O�X�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$���� �3�U�Y�Q�t�� �þ�W�\���L�� �O�]�H�� �V�Q�D�G�Q�R�� �R�G�Kalit z �G�R�E���H��

�V�H�V�W�D�Y�H�Q�p�� �9�6�0�� �3�D�W���t�� �R�E�H�F�Q����k �Q�H�M�þ�D�V�W���M�ã�t�P�� �D�� �Q�H�M�G�U�D�å�ã�t�P �G�U�X�K�$�P�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t���� �=�E�ê�Y�D�M�t�F�t��

�W���L �]�i�N�O�D�G�Q�t�� �G�U�X�K�\�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �Y�\�å�D�G�X�M�t�� �S�R�G�U�R�E�Q���M�ã�t�� �D�Q�D�O�ê�]�X�� �S�R�P�R�F�t�� �M�L�Q�ê�F�K�� �Q�i�V�W�U�R�M�$���ã�W�t�K�O�p��

�Y�ê�U�R�E�\���� �Q�D�S������ �S�R�P�R�F�t�� �6�S�D�J�K�H�W�W�L�� �G�L�D�J�U�D�P�X���� �3�R�V�O�H�G�Q�t�� �G�U�X�K�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t�� �Q�H�Q�t�� �W�D�N�p �G�R�E���H��

�L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�W�H�O�Q�ê�� �E�H�]�� �G�$�N�O�D�G�Q�p�� �D�Q�D�O�ê�]�\�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������ �S�R�V�W�R�M�$���� �F�K�R�Y�i�Q�t �D�� �]�S�$�V�R�E�X�� �]�D�S�R�M�H�Q�t��

do �S�U�R�F�H�V�X���Q�H�X�V�W�i�O�p�K�R���]�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�t (King, 2015). 

�9�6�0���V�H���V�N�O�i�G�i���]�H���W���t���K�O�D�Y�Q�t�F�K���V�O�R�å�H�N���± �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�K�R���W�R�N�X�����L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R���W�R�N�X���D���þ�D�V�R�Y�p���R�V�\. 

�0�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�� �M�H�� �G�H�I�L�Q�R�Y�i�Q �M�L�å�� �Y�ê�ã�H. �0�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�� �W�R�N�� �M�H�� �Y�å�G�\�� �N�U�H�V�O�H�Q�� �]�O�H�Y�D��

doprava. �,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�� �]�D�K�U�Q�X�M�H�� �Y�H�ã�N�H�U�R�X�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�� �± �I�R�U�P�i�O�Q�t�� �D�� �Q�H�I�R�U�P�i�O�Q�t���� �3���H�V�W�R�å�H��

�]�i�N�O�D�G�Q�t���L�Q�I�R�U�P�D�F�H���S���L�F�K�i�]�t���R�G���]�i�N�D�]�Q�t�N�D���N dodavateli, tedy zprava doleva, ne�H�[�L�V�W�X�M�H���å�i�G�Q�ê��

�V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�R�Y�D�Q�ê���]�S�$�V�R�E�����M�D�N�ê�P���Y �F�H�O�p���9�6�0���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t���W�R�N���S�U�R�X�G�t�����,�Q�I�R�U�P�D�F�H���P�R�K�R�X���S�U�R�X�G�L�W��

�Q�H�M�S�U�Y�H���M�H�G�Q�t�P���V�P���U�H�P���D���S�R�W�R�P���G�U�X�K�ê�P�����S�R�G�O�H���W�R�K�R�����R�G�N�X�G���S���L�F�K�i�]�H�M�t (Nash, 2008). 

�ý�D�V�R�Y�i�� �R�V�D �]�R�E�U�D�]�X�M�H�� �þ�D�V���� �S�R�� �N�W�H�U�ê�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �S���L�G�i�Y�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�\���� �D�� �S�R�U�R�Y�Q�i�Y�i�� �K�R�� �V �þ�D�V�H�P����

�E���K�H�P�� �N�W�H�U�p�K�R�� �Q�H�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�D�� �S���L�G�i�Y�i�Q�D���� �-�H�G�Q�i�� �V�H�� �R�� �S���t�P�N�X�� �Y�H�� �V�S�R�G�Q�t�� �þ�i�V�W�L�� �9�6�0���� �N�W�H�U�i�� �M�H��

�N�O�t�þ�R�Y�ê�P�� �L�Q�G�L�N�i�W�R�U�H�P �S�O�ê�W�Y�i�Q�t �D�� �N�W�H�U�i�� �E�ê�Y�i�� �R�]�Q�D�þ�R�Y�i�Q�D�� �M�D�N�R�� �9�$-linka. Ukazuje vliv 
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�S�O�ê�W�Y�i�Q�t���� �D�O�H�� �Q�H�� �M�H�K�R�� �S���t�þ�L�Q�X���� �7�D�� �E�\�� �P���O�D�� �E�ê�W�� �G�L�D�J�Q�R�V�W�L�N�R�Y�i�Q�D�� �S�R�P�R�F�t���S���H�G�F�K�R�]�t�F�K 

dvou �V�O�R�å�H�N���9�6�0��(King, 2015). 

�3�U�Y�Q�t�P���N�U�R�N�H�P���S���L���V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t���9�6�0���M�H���Y�\�W�Y�R���H�Q�t���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X�����,�Q�I�R�U�P�D�F�H���]�t�V�N�D�Q�p��

�S���L�� �Y�\�W�Y�i���H�Q�t�� �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �M�V�R�X�� �S�R�W���H�E�Q�p�� �S�U�R�� �G�D�O�ã�t�� �N�U�R�N���� �M�t�P�å�� �M�H�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �P�D�S�\��

�E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X���� �9 �S�U�$�E���K�X���]�D�F�K�\�F�R�Y�i�Q�t�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���W�R�N�X���K�R�G�Q�R�W���S���L�F�K�i�]�H�M�t�� �Q�i�S�D�G�\�� �Q�D���M�H�K�R��

�]�O�H�S�ã�H�Q�t�� �)�L�U�P�D�� �V�L�� �W�D�N�� �X�W�Y�i���t�� �R�E�U�D�]�� �R�� �W�R�P���� �M�D�N�� �E�\�� �P���O vypadat tok hodnot za 12-������ �P���V�t�F�$����

�3�R�V�O�H�G�Q�t�P�� �N�U�R�N�H�P�� �M�H�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�þ�Q�t�K�R�� �S�O�i�Q�X�� �-�H�G�Q�i�� �V�H�� �R�� �S�O�i�Q�� �S���H�F�K�R�G�X��

od �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �N�� �E�X�G�R�X�F�t�P�X (Brimeyer, 2015). Je�G�Q�R�W�O�L�Y�p�� �N�U�R�N�\�� �M�V�R�X�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�\��

na Obr. 4. 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: �Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

4.3.1 �3�R�V�W�X�S���V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X 

�&�H�O�ê���S�R�V�W�X�S���M�H���P�R�å�Q�p���S�R�G�O�H���0�D�ã�t�Q�D��(2012) �S�R�S�V�D�W���S�R�P�R�F�t���S�D�W�Q�i�F�W�L���E�R�G�$�� 

1) �9�ê�E���U���U�H�S�U�H�]�H�Q�W�D�W�L�Y�Q�t�K�R���K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R���W�R�N�X 

�3���H�G�� �]�D�K�i�M�H�Q�t�P�� �V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t�� �9�6�0�� �M�H�� �G�$�O�H�å�L�W�p�� �Y�\�E�U�D�W�� �M�H�G�H�Q�� �Y�ê�U�R�E�H�N�� �Q�H�E�R���M�H�G�Q�X�� �Y�ê�U�R�E�N�R�Y�R�X��

���D�G�X���� �Q�H�E�R�"�� �Q�D�N�U�H�V�O�L�W���W�R�N�\�� �Y�ã�H�F�K���S�U�R�G�X�N�W�$���G�R���M�H�G�Q�p���P�D�S�\�� �M�H���S���t�O�L�ã���V�O�R�å�L�W�p�����6�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t�� �9�6�0��

�W�R�W�L�å�� �V�S�R�þ�t�Y�i�� �Y �S�U�R�F�K�i�]�H�Q�t�� �F�H�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\�� �D�� �Y �]�D�N�U�H�V�O�R�Y�i�Q�t�� �Y�ã�H�F�K�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�F�K�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�F�K��

�W�R�N�$ (Rother, 2008). �9�ê�U�R�E�N�R�Y�i�� ���D�G�D�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �V�N�X�S�L�Q�X�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �N�W�H�U�p�� �S�U�R�F�K�i�]�H�M�t��

�S�R�G�R�E�Q�ê�P�L���S�U�R�F�H�V�Q�t�P�L���N�U�R�N�\����J�H���W���H�E�D���M�D�V�Q����definovat�����M�D�N�i���Y�ê�U�R�E�N�R�Y�i�����D�G�D���M�H���Y�\�E�U�D�Q�i�����N�R�O�L�N��

�U�$�]�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �V�H�� �Y �Q�t�� �Q�D�F�K�i�]�t���� �M�D�N�� �þ�D�V�W�R�� �D �N�R�O�L�N�� �M�L�F�K�� �M�H�� �S�R�å�D�G�R�Y�i�Q�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�\ apod. 

(Locher, 2008). �9�6�0�� �S�R�P�i�K�i�� �Y�Q�t�P�D�W �Y�]�i�M�H�P�Q�p�� �S�$�V�R�E�H�Q�t�� �D �S�U�R�S�R�M�H�Q�R�V�W�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �N�U�R�N�$��

�S�U�R�F�H�V�X�����7�D�N�p���R�E�M�D�V���X�M�H�����M�D�N���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t���L�Q�I�R�U�P�D�F�t���R�Y�O�L�Y���X�M�H���P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê���W�R�N �D���Y�ê�N�R�Q���S�U�R�F�H�V�X 

a jak �Q�H�I�X�Q�N�þ�Q�R�V�W v manipulaci s �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�P�L�� �P�$�å�H�� �E�U�i�Q�L�W�� �W�R�N�X�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �D�� �]�K�R�U�ã�L�W�� �Y�ê�N�R�Q��

procesu (King, 2015). 

�0�D�S�D���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X 

Mapa �E�X�G�R�X�F�t�K�R stavu 

�,�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�þ�Q�t���S�O�i�Q 

Obr. 4�����6�F�K�p�P�D���9�6�0 
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2) �1�i�N�U�H�V���K�U�X�E�p���V�N�L�F�L���S�U�R�F�H�V�X 

�-�D�N�P�L�O�H�� �M�H�� �G�H�I�L�Q�R�Y�i�Q�� �Y�ê�U�R�E�H�N�� �Q�H�E�R�� �Y�ê�U�R�E�N�R�Y�i�� ���D�G�D�� �V�S�R�O�X�� �V procesy���� �N�W�H�U�p�� �E�X�G�R�X�� �]�D�K�U�Q�X�W�\��

do VSM, �Q�i�V�O�H�G�X�M�H�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �K�U�X�E�p�� �V�N�L�F�L�� �S�U�R�F�H�V�X�� �Q�D�S������ �S�R�V�W�X�S�R�Y�ê�P�� �G�L�D�J�U�D�P�H�P��

���0�D�ã�t�Q�� 2012). 

�������3���t�S�U�D�Y�D���I�R�U�P�X�O�i���H���S�U�R���]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Y�i�Q�t���G�D�W 

4) �=�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Q�t���D���Y�ê�S�R�þ�H�W���]�i�N�O�D�G�Q�t�F�K���~�G�D�M�$���R���H�[�W�H�U�Q�t�P���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L 

�0�H�]�L�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�� �~�G�D�M�H�� �O�]�H�� �]�D�K�U�Q�R�X�W�� �Q�D�S������ �P���V�t�þ�Q�t�� �D �G�H�Q�Q�t�� �S�R�å�D�G�D�Y�N�\���� �S�R�þ�H�W�� �Y�D�U�L�D�Q�W�� �Y�ê�U�R�E�N�$, 

�S�R�þ�H�W���S���H�S�U�D�Y�Q�t�F�K���N�R�Q�W�H�M�Q�H�U�$���þ�L���M�L�Q�ê�F�K���S���H�S�U�D�Y�Q�t�F�K���M�H�G�Q�R�W�H�N���� �S�R�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t �Y���P���V�t�F�L, 

takt apod. (Lee, 2007). 

�7�D�N�W�� �M�H�� �M�H�G�Q�t�P�� �] �Q�H�M�G�$�O�H�å�L�W���M�ã�t�F�K�� �S�D�U�D�P�H�W�U�$���� �N�W�H�U�ê�� �V�H�� �Ye VSM objevuje. �3���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �W�H�P�S�R����

�N�W�H�U�ê�P���]�i�N�D�]�Q�t�N���R�G�H�E�t�U�i���G�D�Q�ê���Y�ê�U�R�E�H�N���Q�H�E�R���V�O�X�å�E�X�����3�R�X�å�t�Y�i���V�H���N synchronizaci �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K��

�þ�i�V�W�t�� �S�U�R�F�H�V�X s �U�\�W�P�H�P�� �]�i�N�D�]�Q�L�F�N�p�� �S�R�S�W�i�Y�N�\�� �W�D�N���� �D�E�\�� �E�\�O�R�� �P�R�å�Q�p�� �S�O�Q���� �X�V�S�R�N�R�M�L�W�� �S�R�S�W�i�Y�N�X��

�]�i�N�D�]�Q�t�N�D �D�� �]�i�U�R�Y�H���� �]�D�E�U�i�Q�L�W�� �Y�]�Q�L�N�X�� �Q�D�G�P���U�Q�p�� �S�U�R�G�X�N�F�H�� �'�H�I�L�Q�X�M�H�� �W�H�G�\���� �M�D�N�� �U�\�F�K�O�H�� �E�\�� �P���O��

�S�U�R�F�H�V���S�U�R�E�t�K�D�W�����D�E�\���G�R�ã�O�R���N�H���V�S�O�Q���Q�t���S�R�å�D�G�D�Y�N�$���]�i�N�D�]�Q�t�N�D����Takt se vy�S�R�þ�t�W�i podle vzorce (2) 

jako �S�R�G�t�O���F�H�O�N�R�Y�p�K�R �S�U�D�F�R�Y�Q�tho �þ�D�V�X���]�D���V�P���Q�X���D �S�R�å�D�G�D�Y�N�X �]�i�N�D�]�Q�t�N�D���]�D���V�P���Q�X�� Doba taktu 

�W�D�N�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �þ�D�V���� �]�D�� �N�W�H�U�ê�� �P�X�V�t�� �E�ê�W�� �Y�ê�U�R�E�H�N�� �Y�\�U�R�E�H�Q���� �D�E�\�� �E�\�O�� �X�V�S�R�N�R�M�H�Q�� �S�R�å�D�G�D�Y�H�N��

�]�i�N�D�]�Q�t�N�D v �þ�D�V���D���Y �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�P���P�Q�R�å�V�W�Y�t (King, 2015). 

�P�=�G�P L ��
�?�A�H�G�K�R�ý���L�N�=�?�K�R�J�À���«�=�O���V�=���O�I�³�J�Q
�L�K���=�@�=�R�A�G���V�ž�G�=�V�J�À�G�=���V�=���O�I�³�J�Q

 (2) 

 

�������3�U�R�Y�����H�Q�t�����]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Y�i�Q�t���D���Y�ê�S�R�þ�H�W���D�N�W�X�i�O�Q�t�F�K���~�G�D�M�$���R���S�U�R�F�H�V�X���D���R�S�H�U�D�F�t�F�K 

�1�H�H�[�L�V�W�X�M�H�� �S���H�V�Q�ê�� �Y�ê�þ�H�W�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�t���� �N�W�H�U�p�� �P�D�M�t�� �E�ê�W�� �Y tabulce dat o procesu zahrnuty. 

V �O�L�W�H�U�D�W�X���H�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �Q�D�M�t�W�� �V�H�]�Q�D�P�� �Q�H�M�þ�D�V�W���M�L�� �V�H�� �Y�\�V�N�\�W�X�M�t�F�t�� �~�G�D�M�$���� �]�H�� �N�W�H�U�ê�F�K�� �V�L�� �N�D�å�G�i�� �I�L�U�P�D��

�S�R�G�O�H���S�R�W���H�E���Y�\�E�t�U�i�����F�R���M�H���S�U�R���Q�L���G�$�O�H�å�L�W�p���D���V�W���å�H�M�Q�t (Lee, 2007). 

�Ò�G�D�M�H�� �R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �D�� �R�S�H�U�D�F�t�F�K��mohou zahrnovat �þ�D�V�� �F�\�N�O�X�� �F�H�O�N�R�Y�R�X�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �]�D���t�]�H�Q�t���� �þ�D�V��

�S�U�R�V�W�R�M�$�� �] �G�$�Y�R�G�X�� �]�P���Q�� �V�R�U�W�L�P�H�Q�W�X�� �Y �P�L�Q�X�W�i�F�K�� �]�D�� �V�P���Q�X�� �G�R�V�W�X�S�Q�ê�� �þ�D�V�� �þ�D�V�R�Y�ê�� �I�R�Q�G��

�S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������ �S�R�þ�H�W�� �R�S�H�U�i�W�R�U�$�� �D�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�"���� �S�R�þ�H�W�� �Y�D�U�L�D�Q�W�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �W�\�S�� �E�D�O�H�Q�t, VA-index apod. 

(King, 2015). 
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�ý�D�V�� �F�\�N�O�X��anglicky Cycle Time ���G�i�O�H�� �M�H�Q C/T���� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �F�H�O�N�R�Y�ê�� �þ�D�V���� �N�W�H�U�ê�� �X�E���K�Q�H��

od �]�D�K�i�M�H�Q�t���M�H�G�Q�p���R�S�H�U�D�F�H �D�å���G�R���M�H�M�t�K�R �G�R�N�R�Q�þ�H�Q�t (King, 2015). 

�&�H�O�N�R�Y�i�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �]�D���t�]�H�Q�t�� �D�Q�J�O�L�F�N�\�� �2�Y�H�U�D�O�O Equipment �(�I�I�H�F�W�L�Y�H�Q�H�V�V�� ���G�i�O�H�� �M�H�Q OEE) 

je �]�i�N�O�D�G�Q�t���X�N�D�]�D�W�H�O���ã�W�t�K�O�p���Y�ê�U�R�E�\�����9�\�S�R�þ�t�W�i���V�H���M�D�N�R���V�R�X�þ�L�Q���P�t�U�\���Y�\�X�å�L�W�t �]�D���t�]�H�Q�t�����P�t�U�\���Y�ê�N�R�Qu 

�]�D���t�]�H�Q�t�� �D �P�t�U�\ kvality �Y�ê�U�R�E�\�� �7�\�W�R�� �W���L�� �I�D�N�W�R�U�\�� �V�H�� �Y�\�S�R�þ�t�W�D�M�t�� �S�R�G�O�H�� �Y�]�R�U�F�$�� ���������� �������� �D�� ��������

(�-�X�U�R�Y�i������������). 

�I�À�N�=���R�U�Q���E�P�À���V�=�â�À�V�A�J�À L ��
�@�K�>�=���I�K���J�±�D�K���L�N�K�R�K�V�Q���R�ý�N�K�>�J�À�D�K���V�=�â�À�V�A�J�À F �L�N�K�O�P�K�F�A

�@�K�>�=���I�K���J�±�D�K���L�N�K�R�K�V�Q���R�ý�N�K�>�J�À�D�K���V�=�â�À�V�A�J�À
 (3) 

 

�I�À�N�=���R�ý�G�K�J�Q���V�=�â�À�V�A�J�À L ��
�L�K�«�A�P���R�U�N�K�>�A�J�ý�?�D���G�Q�O�õ �Û �E�@�A�ž�H�J�À���?�U�G�H�Q�O���:�P�=�G�P�;

�@�K�>�=���I�K���J�±�D�K���L�N�K�R�K�V�Q���V�=�â�À�V�A�J�À F �L�N�K�O�P�K�F�A
 (4) 

 

�I�À�N�=���G�R�=�H�E�P�U���R�ý�N�K�>�U L ��
�L�K�«�A�P���R�U�N�K�>�A�J�ý�?�D���G�Q�O�õ F �:�V�I�A�P�G�U E �R�À�?�A�L�N�ž�?�A�;

�L�K�«�A�P���R�U�N�K�>�A�J�ý�?�D���G�Q�O�õ
 (5) 

 

�ý�D�V�� �S�U�R�V�W�R�M�$�� �] �G�$�Y�R�G�X�� �]�P���Q�� �V�R�U�W�L�P�H�Q�W�X�� �Q�H�E�R�O�L�� �þ�D�V�� �]�P���Q�\��anglicky Changeover �7�L�P�H�� ���G�i�O�H��

jen C/O) �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �þ�D�V��mezi �S�R�V�O�H�G�Q�t�P�� �G�R�E�U�ê�P�� �N�X�V�H�P�� �M�H�G�Q�p�� �]�D�N�i�]�N�\�� �D�� �S�U�Y�Q�t�P�� �G�R�E�U�ê�P��

�N�X�V�H�P�� �]�D�N�i�]�N�\�� �Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t���� �6�N�O�i�G�i�� �V�H�� �] �þ�D�V�X�� �S�R�W���H�E�Q�p�K�R�� �N fyzic�N�p�� �S���t�S�U�D�Y���� �]�D���t�]�H�Q�t���� �V�W�U�R�M�H��

�þ�L �P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �Y �G�$�V�O�H�G�N�X�� �S���H�F�K�R�G�X�� �] �M�H�G�Q�R�K�R�� �W�\�S�X�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �Q�D�� �M�L�Q�ê�� �D�� �þ�D�V�X�� �S�R�W���H�E�Q�p�K�R��

pro �U�R�]�M�H�W�t���Y�ê�U�R�E�\���D���G�R�V�H���t�]�H�Q�t (King, 2015). 

VA-index neboli Value-Added Index �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �L�Q�G�H�[�� �S���L�G�D�Q�p�� �K�R�G�Q�R�W�\���� �N�W�H�U�ê�� �M�H�� �Y�\�M�i�G���H�Q��

�M�D�N�R���S�R�P���U���G�R�E�\�����S�R���N�W�H�U�R�X���M�H���S�U�R�G�X�N�W�X���S���L�G�i�Y�i�Q�D���K�R�G�Q�R�W�D���N �F�H�O�N�R�Y�p���G�R�E�������S�R���N�W�H�U�R�X���S�U�R�G�X�N�W��

�Y�]�Q�L�N�i�����7�H�Q�W�R �X�N�D�]�D�W�H�O���V�H���X�G�i�Y�i���Y procentech (�%�H�M�þ�N�R�Y�i������������). 

�������=�P�D�S�R�Y�i�Q�t���V�W�D�Y�X���U�R�]�S�U�D�F�R�Y�D�Q�p���Y�ê�U�R�E�\���Y �S�U�R�F�H�V�H�F�K���D���Y�H�O�L�N�R�V�W���]�i�V�R�E���Y �P�t�V�W�H�F�K���V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t 

�������3���H�S�R�þ�t�W�i�Q�t���Y�H�O�L�N�R�V�W���]�i�V�R�E���S�R�G�O�H���G�H�Q�Q�t���S�R�W���H�E�\���]�i�N�D�]�Q�t�N�D 

�������=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���L�N�R�Q�\���S�U�R���H�[�W�H�U�Q�t�K�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D���D���]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Q�t���S�R�W���H�E�Q�ê�F�K���~�G�D�M�$���G�R���W�D�E�X�O�N�\���G�D�W 

�=�i�N�D�]�Q�t�N���M�H���]�R�E�U�D�]�H�Q���S�R�P�R�F�t���L�N�R�Q�\���S�R�X�å�t�Y�D�Q�p���S�U�R���H�[�W�H�U�Q�t���]�G�U�R�M�H viz Obr. 5�����N�W�H�U�i���M�H���X�P�t�V�W���Q�D��

v �K�R�U�Q�t�� �S�U�D�Y�p�� �þ�i�V�W�L�� �P�D�S�\���� �3�U�R�� �]�D�K�i�M�H�Q�t�� �M�D�N�p�N�R�O�L�� �V�Q�D�K�\�� �R�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t�� �M�H�� �U�R�]�K�R�G�X�M�t�F�t�� �M�D�V�Q�i��

�V�S�H�F�L�I�L�N�D�F�H�� �K�R�G�Q�R�W�\�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �Y�Q�t�P�D�Q�i�� �N�R�Q�F�R�Y�ê�P�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P���� �0�D�S�R�Y�i�Q�t�� �Y�å�G�\�� �]�D�þ�t�Q�i��

od �S�R�å�D�G�D�Y�N�$�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D���� �0�R�K�O�R�� �E�\�� �V�H�� �W�R�W�L�å�� �V�W�i�W���� �å�H�� �E�X�G�H�� �Y�\�O�H�S�ã�R�Y�i�Q�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�� �W�R�N����
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�N�W�H�U�ê �S�R�V�N�\�W�X�M�H���N�R�Q�F�R�Y�p�P�X���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���Q���F�R���M�L�Q�p�K�R�����Q�H�å���F�R���V�N�X�W�H�þ�Q�����F�K�F�H�����3�R�G���W�R�X�W�R���L�N�R�Q�R�X��

�M�H���X�P�t�V�W���Q�D���W�D�E�X�O�N�D���V daty o procesu �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�i���Q�D���2�E�U������ (Rother, 2008). 

 

Obr. 5�����,�N�R�Q�D���S�U�R���]�R�E�U�D�]�H�Q�t���H�[�W�H�U�Q�t�K�R���]�G�U�R�M�H 

Zdroj: �0�$�â�Ë�1�����,�Y�D�Q���D���-�D�U�R�V�O�D�Y���0�$�â�Ë�1�� 2012. �$�Q�D�O�ê�]�D���S�U�R�F�H�V�$, s. 32. 

 

Obr. 6�����,�N�R�Q�D���S�U�R���]�R�E�U�D�]�H�Q�t���G�D�W���R���S�U�R�F�H�V�X 

Zdroj: �0�$�â�Ë�1�����,�Y�D�Q���D���-�D�U�R�V�O�D�Y���0�$�â�Ë�1�� 2012. �$�Q�D�O�ê�]�D���S�U�R�F�H�V�$, s. 32. 

�������=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���L�N�R�Q�\���H�[�W�H�U�Q�t�K�R���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H 

�(�[�W�H�U�Q�t�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�� �M�H�� �R�S���W�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�� �L�N�R�Q�R�X�� �S�U�R�� �]�R�E�U�D�]�H�Q�t�� �H�[�W�H�U�Q�t�K�R�� �]�G�U�R�M�H�� �Y�L�]�� �2�E�U���� �� 

���0�D�ã�t�Q�� 2012). 

�������� �3�R�S�L�V�� �V�O�H�G�X�� �S�U�R�F�H�V�Q�t�F�K�� �N�U�R�N�$�� �Y �S�R�G�Q�L�N�X�� �Y�þ�H�W�Q���� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H�� �D�� �X�Y�H�G�H�Q�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K��

�]�M�L�ã�W���Q�ê�F�K���~�G�D�M�$ 

Sled p�U�R�F�H�V�Q�t�F�K�� �N�U�R�N�$�� �M�H�� �Y�H�� �9�6�0�� �]�R�E�U�D�]�H�Q�� �S�R�P�R�F�t�� �L�N�R�Q�� �S�U�R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �S�U�R�F�H�V���� �7ato ikona 

je zachycena na Obr. 7���� �6�O�H�G�� �M�H�� �S�R�S�L�V�R�Y�i�Q�� �]�O�H�Y�D�� �G�R�S�U�D�Y�D�� Vzhledem k �W�R�P�X���� �å�H�� �]�D�N�U�H�V�O�H�Q�t��

�M�H�G�Q�p���W�p�W�R���L�N�R�Q�\���S�U�R���N�D�å�G�ê���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê���N�U�R�N���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t���E�\���E�\�O�R���Q�H�S�U�D�N�W�L�F�N�p�����S�R�X�å�t�Y�i���V�H���L�N�R�Q�D��

k �R�]�Q�D�þ�H�Q�t���M�H�G�Q�p���R�E�O�D�V�W�L���W�R�N�X���P�D�W�H�U�L�i�O�X�����-�D�N�P�L�O�H���V�H���W�R�N���P�D�W�H�U�L�i�O�X���]�D�V�W�D�Y�t�����]�D�N�U�H�V�O�t���V�H���Q�i�V�O�H�G�Q����

�Q�R�Y�i�� �L�N�R�Q�D���� �3�R�G�� �N�D�å�G�R�X�� �L�N�R�Q�R�X�� �]�Q�i�]�R�U���X�M�t�F�t�� �S�U�R�F�H�V�� �M�H�� �X�Y�H�G�H�Q�D�� �L�N�R�Q�D�� �S�U�R�� �]�R�E�U�D�]�H�Q�t�� �G�D�W��

o procesu (viz Obr. 6������ �Y�H�� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �X�Y�H�G�H�Q�\�� �~�G�D�M�H���] bodu 5. �7�\�� �M�V�R�X�� �G�$�O�H�å�L�W�p�� �S�U�R���Q�i�V�O�H�G�Q�p��

�U�R�]�K�R�G�R�Y�i�Q�t���R���E�X�G�R�X�F�t�P���V�W�D�Y�X��(Rother, 2008). 
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Obr. 7�����,�N�R�Q�D���S�U�R���]�R�E�U�D�]�H�Q�t���S�U�R�F�H�V�X 

Zdroj: �0�$�â�Ë�1�����,�Y�D�Q���D���-�D�U�R�V�O�D�Y���0�$�â�Ë�1�� 2012. �$�Q�D�O�ê�]�D���S�U�R�F�H�V�$, s. 32. 

���������=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$���D���L�N�R�Q���V�N�O�D�G�$���V �~�G�D�M�H�P���R���Y�H�O�L�N�R�V�W�L���]�i�V�R�E���Y�H���G�Q�H�F�K 

�0�H�]�L�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�P�L�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P�L�� �S�U�R�F�H�V�\�� �M�H�� �G�R�N�U�H�V�O�H�Q�D�� �L�N�R�Q�D�� �S�U�R�� �W�R�N�� �K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �V�S�R�O�X��

s �L�N�R�Q�R�X�� �]�Q�i�]�R�U���X�M�t�F�t�� �]�i�V�R�E�\�� �D�� �G�D�W�D�� �R�� �S�U�R�F�H�V�X ���0�D�ã�t�Q���� ����������. �+�U�R�P�D�G���Q�t�� �]�i�V�R�E�� �M�H�� �G�$�O�H�å�L�W�p��

�]�D�N�U�H�V�O�L�W�� �G�R�� �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �S�U�R�W�R�å�H�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �P�t�V�W�R���� �N�G�H�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �]�D�V�W�D�Y�H�Q�t��

�P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�K�R�� �W�R�N�X���� �,�N�R�Q�D�� �S�U�R�� �]�i�V�R�E�\�� �] Obr. 8 �V�O�R�X�å�t�� �N�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�t�� �P�t�V�W�D�� �D �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �]�i�V�R�E 

�V�W�H�M�Q�����M�D�N�R���S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t���V�X�U�R�Y�L�Q���D���K�R�W�R�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$ (Rother, 2008). 

 

Obr. 8�����,�N�R�Q�D���S�U�R���]�R�E�U�D�]�H�Q�t���]�i�V�R�E 

Zdroj: �0�$�â�Ë�1�����,�Y�D�Q���D���-�D�U�R�V�O�D�Y���0�$�â�Ë�1�� 2012. �$�Q�D�O�ê�]�D���S�U�R�F�H�V�$, s. 32. 

���������=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���H�[�W�H�U�Q�t�K�R���W�U�D�Q�V�S�R�U�W�X 

Ik�R�Q�D�� �H�[�W�H�U�Q�t�� �S���H�S�U�D�Y�\�� ���Y�L�]�� �2�E�U���� ��) �M�H�� �Y�\�X�å�t�Y�i�Q�D�� �S�U�R�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�t�� �G�R�G�i�Y�H�N�� �R�G�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�$��

nebo �]�i�V�L�O�H�N���S�U�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�\. �3���L���M�H�M�t�P���]�D�N�U�H�V�O�R�Y�i�Q�t���M�H���G�$�O�H�å�L�W�p���W�D�N�p���X�Y�p�V�W�����M�D�N���þ�D�V�W�R���M�H transport 

�U�H�D�O�L�]�R�Y�i�Q (Lee, 2007). 

 

Obr. 9�����,�N�R�Q�D���S�U�R���]�R�E�U�D�]�H�Q�t���W�U�D�Q�V�S�R�U�W�X 

Zdroj: �0�$�â�Ë�1�����,�Y�D�Q���D���-�D�U�R�V�O�D�Y���0�$�â�Ë�1�� 2012. �$�Q�D�O�ê�]�D���S�U�R�F�H�V�$, s. 32. 
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���������=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���V�\�V�W�p�P�X���D���I�R�U�P�\���S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t 

V �W�R�P�W�R�� �N�U�R�N�X�� �M�H�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N���� �N�W�H�U�ê�� �S�U�R�X�G�t�� �R�G�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� �S���H�V�� �S�R�G�Q�L�N��

�D�å k �H�[�W�H�U�Q�t�P�X�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�L���� �,�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �P�R�K�R�X�� �E�ê�W�� �V�G���O�R�Y�i�Q�\�� �P�D�Q�X�i�O�Q����nebo elektronicky. 

Tato �V�N�X�W�H�þ�Q�R�V�W�� �M�H�� �S���L�� �V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t VSM z�R�K�O�H�G�Q���Q�D�� �L�� �J�U�D�I�L�F�N�\�� ���Y�L�]�� �2�E�U���� ������ �D�� ����) ���0�D�ã�t�Q����

2012). 

 

Obr. 10�����,�N�R�Q�D���S�U�R���]�R�E�U�D�]�H�Q�t���P�D�Q�X�i�O�Q�t�K�R���L�Q�I�R�U�P�R�Y�i�Q�t 

Zdroj: �0�$�â�Ë�1�����,�Y�D�Q���D���-�D�U�R�V�O�D�Y���0�$�â�Ë�1�� 2012. �$�Q�D�O�ê�]�D���S�U�R�F�H�V�$, s. 32. 

 

Obr. 11�����,�N�R�Q�D���S�U�R���]�R�E�U�D�]�H�Q�t���H�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�p���L�Q�I�R�U�P�D�F�H 

Zdroj: �0�$�â�Ë�1�����,�Y�D�Q���D���-�D�U�R�V�O�D�Y���0�$�â�Ë�1�� 2012. �$�Q�D�O�ê�]�D���S�U�R�F�H�V�$, s. 32. 

���������=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���9�$-linky 

VA-�O�L�Q�N�D���]�Q�i�]�R�U�Q���Q�i�� �Q�D���2�E�U���� ���� �M�H���X�P�t�V�W���Q�D���Y�H�� �V�S�R�G�Q�t�� �þ�i�V�W�L���9�6�0���� �6�N�O�i�G�i�� �V�H���]�H���G�Y�R�X�� �þ�i�V�W�t����

V �K�R�U�Q�t�� �þ�i�V�W�L�� �M�H�� �]�D�F�K�\cen Non-Value-Added �7�L�P�H�� ���G�i�O�H�� �M�H�Q NVA time���� �Q�H�E�R�O�L�� �þ�D�V���� �E���K�H�P��

�N�W�H�U�p�K�R���Q�H�Q�t���K�R�G�Q�R�W�D���S���L�G�i�Y�i�Q�D�����D���Y doln�t���þ�i�V�W�L���9�D�O�X�H-Added �7�L�P�H�����G�i�O�H���M�H�Q VA time) neboli 

�þ�D�V�� �E���K�H�P�� �N�W�H�U�p�K�R�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �S���L�G�i�Y�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�\���� �1���N�G�\�� �E�ê�Y�i�� �9�$-lin�N�D�� �G�R�S�O�Q���Q�D��

i o �S�U�$�E���å�Q�R�X�� �G�R�E�X�� �D�� �S�U�R�F�H�V�Q�t�� �þ�D�V����V �W�D�N�R�Y�p�P�� �S���t�S�D�G���� �M�H�� �Q�D��VA-lince nahrazen NVA time 

�S�U�$�E���å�Q�R�X���G�R�E�R�X���D���S�U�R�F�H�V�Q�t �þ�D�V���M�H���]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Q���Q�D�G���9�$ time (King, 2015). 

 

Obr. 12: VA-linka 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 
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���������9�ê�S�R�þ�H�W���]�i�N�O�D�G�Q�t�F�K���~�G�D�M�$���R���K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�P���W�R�N�X 

�0�H�]�L�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�� �~�G�D�M�H���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X�� �Q�H�]�E�\�W�Q�p�� �S�U�R�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R�� �W�R�N�X���� �S�D�W���t�� �F�H�O�N�R�Y�i��

�S�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D���Y�H���G�Q�H�F�K�����F�H�O�N�R�Y�ê���S�U�R�F�H�V�Q�t���þ�D�V����VA time a VA-index ���0�D�ã�t�Q��������������. 

�ý�D�V�R�Y�i�� �R�V�D�� �S�R�V�N�\�W�X�M�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �R�� �F�H�O�N�R�Y�p�P�� �S�U�$�E���å�Q�p�� �G�R�E���� �D�� �F�H�O�N�R�Y�p�P�� �S�U�R�F�H�V�Q�t�P�� �þ�D�V�H�� 

�3�U�$�E���å�Q�i�� �G�R�E�D, anglicky Lead Time je �P�����H�Q�D�� �R�G�� �R�N�D�P�å�L�N�X���� �N�G�\�� �M�H�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P�� �Y�\�W�Y�R���H�Q��

�S�R�å�D�G�D�Y�H�N���� �W�H�G�\�� �N�G�\�� �M�H�� �S���L�M�D�W�D�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�D���� �D�� �N�R�Q�þ�t�� �G�R�U�X�þ�H�Q�t�P�� �R�E�M�H�G�Q�D�Q�p�K�R�� �S�R�þ�W�X�� �Y�ê�U�R�E�N�$��

�]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L�� �3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D���P�$�å�H���]�D�K�Unovat jak VA time, tak NVA time (King, 2015). 

�3�U�R�F�H�V�Q�t�� �þ�D�V��anglicky Process �7�L�P�H�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �þ�D�V�� �S�R�W���H�E�Q�ê�� �N �S�U�R�Y�H�G�H�Q�t�� �D�� �G�R�N�R�Q�þ�H�Q�t��

�V�S�H�F�L�I�L�N�R�Y�D�Q�p���V�p�U�L�H���R�S�H�U�D�F�t���Q�D���M�H�G�Q�R�P���Y�ê�U�R�E�N�X�� �3�U�R�F�H�V�Q�t���þ�D�V���]�D�K�U�Q�X�M�H���N�U�R�P�����þ�D�V�X���S�R�W���H�E�Q�p�K�R��

�Q�D�� �P�D�Q�X�i�O�Q�t�� �S�U�i�F�L�� �L�� �þ�D�V�� �V�W�U�i�Y�H�Q�ê�� �F�K�$�]�t�� �D�� �þ�H�N�i�Q�t�P�� �R�S�H�U�i�W�R�U�D���� �3�R�N�X�G�� �M�H�� �Q�D���M�H�G�Q�p�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t��

�V�W�D�Q�L�F�L�� �S�R�X�]�H�� �M�H�G�H�Q�� �R�S�H�U�i�W�R�U���� �N�W�H�U�ê�� �S�U�D�F�X�M�H�� �S�R�X�]�H�� �Q�D�� �M�H�G�Q�R�P�� �Y�ê�U�R�E�N�X���� �M�H�� �S�U�R�F�H�V�Q�t�� �þ�D�V�� �U�R�Y�H�Q��

�þ�D�V�X���F�\�N�O�X (Lee, 2007). 

4.3.2 �0�D�S�D���L�G�H�i�O�Q�t�K�R���V�W�D�Y�X 

�9�\�W�Y�R���H�Q�t�� �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �M�H�� �W�H�G�\�� �S�U�Y�Q�t�P�� �N�U�R�N�H�P�� �S���L�� �V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t�� �9�6�0, 

na �N�W�H�U�ê �Q�D�Y�D�]�X�M�H�� �S�U�R�F�H�V�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �P�D�S�\ �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �1���N�G�\�� �E�ê�Y�i�� �D�O�H�� �P�H�]�L�� �W���P�L�W�R��

�G�Y���P�D���N�U�R�N�\���]�D���D�]�H�Q�D���I�i�]�H���Y�\�W�Y�R���H�Q�t �P�D�S�\���L�G�H�i�O�Q�t�K�R���V�W�D�Y�X���� 

�0�D�S�D�� �L�G�H�i�O�Q�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �M�H�� �]�D�O�R�å�H�Q�D�� �Q�D�� �Y�\�K�R�G�Q�R�F�H�Q�t�� �V�W�D�Y�X �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �D�� �Q�D�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�� �]�P���Q����

�N�W�H�U�p�� �M�H�� �S�R�W���H�E�D�� �S�U�R�Y�p�V�W���� �D�E�\�� �V�H�� �V�R�X�þ�D�V�Q�ê�� �V�W�D�Y�� �S�U�R�P���Q�L�O�� �Y �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�ê�� �E�X�G�R�X�F�t�� �V�W�D�Y 

(Plenert, 2012). �0�D�S�D�� �L�G�H�i�O�Q�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �]�R�E�U�D�]�X�M�H�� �S�U�R�F�H�V���� �N�W�H�U�ê�� �Q�H�]�D�K�U�Q�X�M�H�� �S�O�ê�W�Y�i�Q�t����

Je sestavena z �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �W�D�N���� �å�H�� �M�V�R�X�� �R�G�V�W�U�D�Q���Q�\�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �D�N�W�Lvity, 

�N�W�H�U�p �Q�H�S���L�G�i�Y�D�M�t���K�R�G�Q�R�W�X (Lee, 2007). O�G�U�i�å�t��tak proces v �L�G�H�i�O�Q�t�P stavu a poskytuje pouze 

�R�S�H�U�D�F�H���D���þ�L�Q�Q�R�V�W�L���S���L�G�i�Y�D�M�t�F�t���K�R�G�Q�R�W�X�����.�O�L�H�P, 2016). 

�0�D�S�D�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �D �L�G�H�i�O�Q�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �S�R�V�N�\�W�X�M�H�� �S�R�G�U�R�E�Q�p informace o procesu���� �N�W�H�U�p�� �M�H�� �Q�X�W�Q�p��

identifikovat a �Q�i�V�O�H�G�Q���� �L�O�X�V�W�U�R�Y�D�W�� �S�R�P�R�F�t�� �P�D�S�\�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �0�D�S�D�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X��

�S�U�R�S�R�M�X�M�H�� �V�R�X�þ�D�V�Q�ê�� �D�� �L�G�H�i�O�Q�t�� �V�W�D�Y���� �3���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �]�O�H�S�ã�H�Q�ê�� �S�U�R�F�H�V���� �N�W�H�U�ê�� �V�H�� �V�Q�D�å�t�� �S���L�E�O�t�å�Lt 

se �L�G�H�i�O�Q�t�P�X���V�W�D�Y�X (Lee, 2007). 

4.3.3 �3�R�V�W�X�S���V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t���P�D�S�\���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X 

�9�ê�F�K�R�]�t�P�� �E�R�G�H�P pro �P�D�S�X�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �M�H�� �P�D�S�D�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �7�D�� �]�Q�i�]�R�U���X�M�H��

�V�R�X�þ�D�V�Q�p���S�U�R�F�H�V�\�����M�H�M�L�F�K�å���D�Q�D�O�ê�]�R�X���M�H���P�R�å�Q�p���R�G�K�D�O�L�W���Q�H�ã�W�t�K�O�p���S�U�R�M�H�Y�\���Y�H���Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K���S�U�R�F�H�V�H�F�K��

a �S�O�ê�W�Y�i�Q�t���� �N�W�H�U�p�� �O�]�H�� �H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W (Devadasan, 2012). �3���L�� �V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t�� �P�D�S�\�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X��
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se tak �X�S�O�D�W���X�M�t�� �P�H�W�R�G�\�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\ ���0�D�ã�t�Q���� ����������. �&�t�O�H�P�� �M�H�M�L�F�K�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�H�� �M�H�� �Y�\�W�Y�R���L�W��

�W�D�N�R�Y�ê�� �V�W�D�Y���� �N�G�\�� �M�V�R�X�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�p�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �S�U�R�F�H�V�\�� �D�� �R�S�H�U�D�F�H�� �S�U�R�S�R�M�H�Q�\�� �V�H�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P��

plynu�O�ê�P�� �W�R�N�H�P�� �Q�H�E�R�� �W�D�K�R�Y�ê�P�� �V�\�V�W�p�P�H�P (Rother, 2008). K�D�å�G�ê�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �S�U�R�F�H�V�� �þ�L�� �R�S�H�U�D�F�H��

tak �G�R�V�W�i�Y�i�� �W�R���� �F�R�� �P�R�P�H�Q�W�i�O�Q���� �S�R�W���H�E�X�M�H�� �D�� �G�R�G�i�Y�i�� �W�R���� �F�R�� �M�H�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P�� �S�R�å�D�G�R�Y�i�Q�R�� 

�=�D�Y�i�G���Q�t�P���P�H�W�R�G���ã�W�t�K�O�p���Y�ê�U�R�E�\���G�R�F�K�i�]�t���N�H���]�O�H�S�ã�H�Q�t���]�i�N�O�D�G�Q�t�F�K���S�D�U�D�P�H�W�U�$���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$, 

�N�H���N�W�H�U�ê�P���V�H�����D�G�t: 

�x �X�V�S�R�N�R�M�H�Q�t���]�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê�F�K���S�R�W���H�E���� 

�x �F�H�O�N�R�Y�i���S�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D�� 

�x  �V�W�D�Y���]�i�V�R�E���D���R�E�U�i�W�N�D���]�i�V�R�E���� 

�x rozpracovanost,  

�x �Y�H�O�L�N�R�V�W���Y�ê�U�R�E�Q�t�F�K���G�i�Y�H�N�� 

�x VA-index ���0�D�ã�t�Q��������������. 

�1�i�V�W�U�R�M�H�P�� �S�U�R�� �]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Y�i�Q�t�� �W���F�K�W�R�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t�� �M�H�� �P�D�S�D�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �-�H�M�t���V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t��

na �U�R�]�G�t�O�� �R�G�� �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �Q�H�Y�\�å�D�G�X�M�H�� �F�K�R�]�H�Q�t�� �S�R�� �Y�ê�U�R�E���� �D�� �P�����H�Q�t�� �S�R�W���H�E�Q�ê�F�K��

�X�N�D�]�D�W�H�O�$���� �0�D�S�X�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �V�H�V�W�D�Y�L�W�� �X�� �V�W�R�O�X���� �1�H�O�]�H�� �Y�ã�D�N�� �R�þ�H�N�i�Y�D�W���� �å�H�� �S�U�Y�Q�t��

�Q�i�Y�U�K�� �P�D�S�\�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �E�X�G�H�� �G�R�N�R�Q�D�O�ê. Obvykle je �Q�X�W�Q�p �S�R�V�W�X�S�� �Q���N�R�O�L�N�U�i�W�� �R�S�D�N�R�Y�D�W��

a �Y�\�O�H�S�ã�R�Y�D�W�����Q�H�å���M�H���G�R�V�D�å�H�Q�R���L�G�H�i�O�Q�t�K�R���V�W�D�Y�X (Lee, 2007). 

�6�D�P�R�W�Q�ê���S�R�V�W�X�S���V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t �P�D�S�\���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X���]�D�K�U�Q�X�M�H������ �N�U�R�N�$���� 

�������3���H�]�N�R�X�P�i�Q�t���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X 

�7�ê�P�� �]�D�E�ê�Y�D�M�t�F�t�� �V�H�� �9�6�0�� �S���H�]�N�R�X�P�i�� �P�D�S�X�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �þ�t�P�å�� �G�R�V�W�D�Q�H�� �R�G�S�R�Y���G�L�� �Q�D��

�W���L �Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t���R�W�i�]�N�\�� 

�x Je mapa v �S�R�G�V�W�D�W�����V�S�U�i�Y�Q�i�" 

�x �5�R�]�X�P�t���N�D�å�G�ê���þ�O�R�Y���N���Y �W�ê�P�X���Y�ã�H�P���G�H�W�D�L�O�$�P���P�D�S�\�" 

�x �.�G�H���M�V�R�X���K�O�D�Y�Q�t���S���t�O�H�å�L�W�R�V�W�L�" 

�7�ê�P��je schopen �R�G�S�R�Y���G���W�� �S�R�X�]�H�� �Q�D�� �S�U�Y�Q�t�� �G�Y���� �R�W�i�]�N�\���� �+�O�D�Y�Q�t�� �S���t�O�H�å�L�W�R�V�W�L�� �O�]�H�� �V�O�H�G�R�Y�D�W�� �W�D�P����

�N�G�H���V�H���Y�\�V�N�\�W�X�M�t���Y�H�O�N�p���]�i�V�R�E�\�����Y�H�O�N�p �Y�]�G�i�O�H�Q�R�V�W�L�����Y�H�O�N�p���G�i�Y�N�\�����S�U�R�E�O�p�P�\���V �N�Y�D�O�L�W�R�X�����]�S�R�å�G���Q�t��

�L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R���W�R�N�X�����Q�t�]�N�i���G�R�V�W�X�S�Q�R�V�W���Y �G�$�V�O�H�G�N�X���S�R�U�X�F�K���D�S�R�G�� (Lee, 2007). 
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2) �=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���L�N�R�Q�\���S�U�R���S���t�O�H�å�L�W�R�V�W���N�H���]�O�H�S�ã�H�Q�t���G�R���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X 

�3�R���]�R�G�S�R�Y���]�H�Q�t���W���H�W�t���R�W�i�]�N�\���] �S���H�G�F�K�R�]�t�K�R���E�R�G�X���M�H���P�R�å�Q�p���]�D�N�U�H�V�O�L�W���G�R���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X��

�L�N�R�Q�X���S�U�R���]�R�E�U�D�]�H�Q�t���S���t�O�H�å�L�W�R�V�W�L���N�H���]�O�H�S�ã�H�Q�t�����N�W�H�U�i���M�H���]�D�F�K�\�F�H�Q�D���Q�D���2�E�U�������� (Lee, 2007). 

 

Obr. 13�����,�N�R�Q�D���S�U�R���]�R�E�U�D�]�H�Q�t���S���t�O�H�å�L�W�R�V�W�L���N�H���]�O�H�S�ã�H�Q�t 

Zdroj: �0�$�â�Ë�1�����,�Y�D�Q���D���-�D�U�R�V�O�D�Y���0�$�â�Ë�1�� 2012. �$�Q�D�O�ê�]�D���S�U�R�F�H�V�$, s. 32. 

3) �1�D�Y�U�å�H�Q�t���P�R�å�Q�ê�F�K���]�O�H�S�ã�H�Q�t���Y �R�E�O�D�V�W�L���R�S�H�U�D�F�t�����P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�F�K���D���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�F�K���W�R�N�$ 

V �W�R�P�W�R�� �N�U�R�N�X�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �]�D���D�G�L�W�� �G�R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �P�H�W�R�G�\�� �ã�W�t�K�O�p�� �Y�ê�U�R�E�\���� �3���H�G�� �M�H�M�L�F�K��

�]�D�Y�H�G�H�Q�t�P je nejprve �]�D�S�R�W���H�E�t�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�R�Y�D�W�� �P�t�V�W�D���� �Q�D�� �N�W�H�U�ê�F�K��lze tyto metody uplatnit 

(Lee, 2007). 

4) �=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���L�N�R�Q�\���S�U�R���H�[�W�H�U�Q�t�K�R���]�i�N�D�]�Q�t�N�D a �]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Q�t���S�R�W���H�E�Q�ê�F�K���~�G�D�M�$���G�R���W�D�E�X�O�N�\���G�D�W 

�(�[�W�H�U�Q�t�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�� �M�H�� �]�R�E�U�D�]�H�Q�� �V�W�H�M�Q�R�X�� �L�N�R�Q�R�X���� �M�D�N�R�� �W�R�P�X�� �E�\�O�R�� �S���L�� �V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t���P�D�S�\��

�V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X�����Y�L�]���� �2�E�U���������� �8�P�t�V�W���Q�t�� �L�N�R�Q�\�� �M�H���U�R�Y�Q���å���V�W�H�M�Q�p���� �W�H�G�\�� �Y �S�U�D�Y�p�P���K�R�U�Q�t�P���U�R�K�X��

�P�D�S�\�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �3�R�W���H�E�Q�p�� �~�G�D�M�H�� �V�H�� �R�S���W�� �]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Y�D�M�t�� �G�R�� �W�D�E�X�O�N�\�� �G�D�W�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�p��

na Obr. 6 ���0�D�ã�t�Q��������������. 

5) �=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���L�N�R�Q�\���H�[�W�H�U�Q�t�K�R���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H 

V �S���t�S�D�G�����H�[�W�H�U�Q�t�K�R���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H���M�H���R�S���W���S�R�X�å�L�Wa ikona z Obr. �������M�H�å���M�H���X�P�t�V�W���Q�D���Y �O�H�Y�p�P���K�R�U�Q�t�P��

�U�R�K�X���P�D�S�\���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X ���0�D�ã�t�Q��������������. 

6) P�R�S�L�V�� �Q�R�Y�p�K�R�� �V�O�H�G�X�� �S�U�R�F�H�V�Q�t�F�K�� �N�U�R�N�$�� �Y �S�R�G�Q�L�N�X�� �Y�þ�H�W�Q���� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H�� �S�R�P�R�F�t�� �L�N�R�Q��

pro �Y�ê�U�R�E�Q�t���S�U�R�F�H�V���D���W�D�E�X�O�H�N���G�D�W 

������ �'�R�N�U�H�V�O�H�Q�t�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$�� �D�� �L�N�R�Q�� �V�N�O�D�G�$��s �~�G�D�M�H�P �R�� �S�O�i�Q�R�Y�D�Q�p�� �Y�H�O�L�N�R�V�W�L�� �]�i�V�R�E��

ve dnech 

�������'�R�N�U�H�V�O�H�Q�t���Q�D�Y�U�K�R�Y�D�Q�p���I�R�U�P�\���H�[�W�H�U�Q�t�K�R���W�U�D�Q�V�S�R�U�W�X 

9) Dokreslen�t���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�F�K���W�R�N�$���R�G���]�i�N�D�]�Q�t�N�D���S���H�V���S�R�G�Q�L�N���D�å���N �H�[�W�H�U�Q�t�P�X���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�L 
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���������=�D�N�U�H�V�O�H�Q�t���9�$-�O�L�Q�N�\���G�R���V�S�R�G�Q�t���þ�i�V�W�L���P�D�S�\ 

���������9�ê�S�R�þ�H�W���]�i�N�O�D�G�Q�t�F�K���~�G�D�M�$���F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�]�X�M�t�F�t�F�K���Q�R�Y�ê���Q�i�Y�U�K���W�R�N�$ 

�=�i�N�O�D�G�Q�t�� �~�G�D�M�H�� �]�D�K�U�Q�X�M�t�� �F�H�O�N�R�Y�R�X�� �S�U�$�E���å�Q�R�X�� �G�R�E�X�� �Y�H�� �G�Q�H�F�K���� �F�H�O�N�R�Y�ê�� �S�U�R�F�H�V�Q�t�� �þ�D�V���� �þ�D�V��

�S���L�G�i�Y�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W�\���D���9�$-index. V �W�R�P�W�R���N�U�R�N�X���M�H���Y�K�R�G�Q�p���Y�\�S�R�þ�t�W�D�W���G�i�O�H���þ�Ds ta�N�W�X���D���þ�D�V���F�\�N�O�X�� 

�ý�D�V�� �W�D�N�W�X�� �M�H�� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�� �Q�D�� �]�i�N�O�D�G���� �S�R�S�W�i�Y�N�\�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D���� �1�i�V�O�H�G�Q���� �M�H�� �S�R�U�R�Y�Q�i�Q�� �V �S�U�R�F�H�V�Q�t�P��

�þ�D�V�H�P v �N�D�å�G�p�� �W�D�E�X�O�F�H�� �G�D�W. Pokud je �S�U�R�F�H�V�Q�t�� �þ�D�V �G�H�O�ã�t�� �Q�H�å�� �þ�D�V�� �W�D�N�W�X���� �M�H�� �G�D�Q�ê�� �S�U�R�F�H�V��

�S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�F�N�ê�� �] hlediska kapacity���� �7�H�Q�W�R�� �S�U�R�E�O�p�P�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� ���H�ã�L�W�� �]�U�\�F�K�O�H�Q�t�P�� �S�U�R�F�H�V�X����

�G�R�G�D�W�H�þ�Q�ê�P���Y�\�E�D�Y�H�Q�t�P���Q�H�E�R���G�D�O�ã�t�P�L���O�L�G�P�L���D���H�O�L�P�L�Q�D�F�t���S�U�R�F�H�V�X (Lee, 2007). 

�&�H�O�N�R�Y�i���S�U�$�E���å�Q�i�� �G�R�E�D���M�H���]�M�L�ã�W���Q�D���S�R���S���L�G�i�Q�t�� �Y�ã�H�F�K���K�R�G�Q�R�W���Q�D VA-�O�L�Q�N�X���� �&�H�O�N�R�Y�ê���þ�D�V���F�\�N�O�X��

je �]�t�V�N�i�Q���V�H�þ�W�H�Q�t�P���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���þ�D�V�$���F�\�N�O�$���]�D�]�Q�D�P�H�Q�D�Q�ê�F�K���Y �W�D�E�X�O�N�i�F�K���G�D�W (Lee, 2007). 

���������3�R�U�R�Y�Q�i�Q�t���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���D���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X 

�3���L�� �N�R�P�S�D�U�D�F�L�� �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �D�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �M�V�R�X�� �S�R�U�R�Y�Q�i�Y�i�Q�\�� �Q�H�M�H�Q�� �~�G�D�M�H��

z �S���H�G�F�K�R�]�t�K�R�� �E�R�G�X���� �D�O�H�� �L�� �G�D�O�ã�t�� �S�D�U�D�P�H�W�U�\�� �M�D�N�R�� �Q�D�S������ �Y�H�O�L�N�R�V�W�� �]�i�V�R�E���� �R�E�U�i�W�N�D�� �]�i�V�R�E�� �D�S�R�G����

Na �]�i�N�O�D�G���� �N�R�P�S�D�U�D�F�H�� �M�V�R�X�� �S�D�N�� �Y�\�S�R�þ�t�W�i�Q�D�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �R�S�U�R�W�L�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�P�X��

stavu ���0�D�ã�t�Q��������������. 

4.3.4 �,�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�þ�Q�t���S�O�i�Q 

�3�R�V�O�H�G�Q�t�P���N�U�R�N�H�P���S���L���V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t���9�6�0�����M�H���Y�\�W�Y�R���H�Q�t���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�þ�Q�t�K�R���S�O�i�Q�X�����N�W�H�U�ê���]�D�M�L�ã�"�X�M�H 

a popisuje �S���H�F�K�R�G�� �R�G�� �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�pho stavu k �P�D�S���� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X. �7�H�Q�W�R�� �S�O�i�Q�� �M�H�� �V�S�R�O�X��

s �P�D�S�R�X�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �R�V�R�E�Q���� �S�U�H�]�H�Q�W�R�Y�i�Q�� �W�ê�P�X. N�i�V�O�H�G�Q����jsou oba dokumenty 

�Y�þ�H�W�Q�� mapy �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X��vystaveny �Q�D�� �Y�K�R�G�Q�p�P�� �D�� �S���t�V�W�X�S�Q�p�P�� �P�t�V�W��. Vzhledem 

k �U�R�]�V�D�K�X���P�D�S�\���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X���Q�H�Q�t���Y���W�ã�L�Q�R�X �P�R�å�Q�p���F�H�O�ê���N�R�Q�F�H�S�W��implementovat najednou. 

�3�U�R�� �O�H�S�ã�t�� �S�R�U�R�]�X�P���Q�t�� �D�� �U�H�D�O�L�]�D�F�L�� �]�P���Q�� �M�H�� �P�D�S�D�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �U�R�]�G���O�H�Q�D�� �Q�D�� �P�H�Q�ã�t��

segmenty. �=�P���Q�\�� �M�V�R�X�� �S�D�N�� �S�U�R�Y�i�G���Q�\�� �Y�H�� �I�i�]�t�F�K����V �U�i�P�F�L�� �M�H�G�Q�R�K�R�� �V�H�J�P�H�Q�W�X�� �M�H�� �W�D�N�� �P�R�å�Q�p��

�X�V�N�X�W�H�þ�Q�L�W�� �]�P���Q�\�� �Q�D�M�H�G�Q�R�X�� V i�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�þ�Q�tm �S�O�i�Qu �E�\�� �P���O�\�� �E�ê�W stanoveny �P�����L�W�H�O�Q�p�� �F�t�O�H��

a �N�R�Q�W�U�R�O�Q�t�� �E�R�G�\�� �X�P�R�å���X�M�t�F�t�� �G�R�]�R�U �Q�D�G�� �S�U�$�E���K�H�P�� �S�U�R�F�H�V�X��implementace. �.�D�å�G�ê�� �N�R�Q�W�U�R�O�Q�t��

�E�R�G�� �P�i�� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�ê�� �L�� �W�H�U�P�t�Q���� �G�R�� �N�W�H�U�p�K�R�� �P�i�� �E�ê�W �G�t�O�þ�t �~�N�R�O �V�S�O�Q���Q�� �-�D�N�P�L�O�H�� �M�H�� �F�H�O�i�� �P�D�S�D��

�E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�R�Y�i�Q�D���� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �Y�\�W�Y�R���L�W�� �Q�R�Y�R�X�� �D�� �Y�\�O�H�S�ã�H�Q�R�X�� �P�D�S�X�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R��

stavu�����N�W�H�U�i���J�H�Q�H�U�X�M�H���O�H�S�ã�t���Y�ê�V�O�H�G�N�\ (Rother, 2008). 
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5 �3���H�G�V�W�D�Y�H�Q�t �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L 
�7�D�W�R���þ�i�V�W���S�U�i�F�H���M�H���]�D�P�����H�Q�D���Q�D���S�R�S�L�V���Y�\�E�U�D�Q�p���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L�����N�W�H�U�R�X���M�H��firma XYZ s.r.o. Jsou zde 

�R�E�V�D�å�H�Q�\���]�i�N�O�D�G�Q�t���L�Q�I�R�U�P�D�F�H���R���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L���M�D�N�R���M�H�M�t���K�L�V�W�R�U�L�H�����S���H�G�P���W���þ�L�Q�Q�R�V�W�L���D���S�U�R�G�X�N�W�\�� 

5.1 H�L�V�W�R�U�L�H���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L 

Firma XYZ s.r.o. �M�H�� �W�U�D�G�L�þ�Q�t�P�� �Y�ê�U�R�E�F�H�P�� �I�L�O�W�U�D�þ�Q�t�F�K�� �G�H�V�H�N�� �D�� �Y�\�V�R�F�H�� �N�Y�D�O�L�W�Q�t�F�K�� �L�]�R�O�D�þ�Q�t�F�K��

�P�D�W�H�U�L�i�O�$���� �9�H�� �V�Y�ê�F�K�� �S�R�þ�i�W�F�t�F�K�� �E�\�O�\�� �R�E�D�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �Y�\�U�i�E���Q�\�� �Q�D�� �E�i�]�L�� �D�V�E�H�V�W�X���� �F�R�å�� �V�H�� �S�R�]�G���M�L 

�]�P���Q�L�O�R���� �3���L �Y�ê�U�R�E���� �I�L�O�W�U�D�þ�Q�t�F�K�� �G�H�V�H�N�� �E�\�O�� �D�V�E�H�V�W�� �Q�D�K�U�D�]�H�Q �Y�\�V�R�N�R�M�D�N�R�V�W�Q�t�P�L�� �N���H�P�H�O�L�Q�D�P�L��

a perlity a �S���L �Y�ê�U�R�E�����L�]�R�O�D�þ�Q�t�F�K���P�D�W�H�U�L�i�O�$���P�L�Q�H�U�i�O�Q�t�P�L���D���N�H�U�D�P�L�F�N�ê�P�L���Y�O�i�N�Q�\. 

5.2 �=�i�N�O�D�G�Q�t���L�Q�I�R�U�P�D�F�H 

Firma XYZ s.r.o. �V�t�G�O�t���Y �.�U�i�O�R�Y�p�K�U�D�G�H�F�N�p�P���N�U�D�M�L. �-�H�G�Q�i���V�H���R���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W���V �U�X�þ�H�Q�t�P���R�P�H�]�H�Q�ê�P�� 

�M�H�M�t�P�å�� �S���H�G�P���W�H�P�� �S�R�G�Q�L�N�i�Q�t�� �M�H�� �Y�ê�U�R�E�D���� �R�E�F�K�R�G�� �D�� �V�O�X�å�E�\�� �Q�H�X�Y�H�G�H�Q�p�� �Y �S���t�O�R�K�i�F�K�� ���� �D�å�� ����

�å�L�Y�Q�R�V�W�H�Q�V�N�p�K�R�� �]�i�N�R�Q�D���� �-�H�M�t�� �V�W�D�W�X�W�i�U�Q�t�� �R�U�J�i�Q�� �P�i�� �G�Y�D�� �þ�O�H�Q�\. �.�D�å�G�ê�� �] �W���F�K�W�R�� �M�H�G�Q�D�W�H�O�$�� �M�H�G�Q�i��

�V�D�P�R�V�W�D�W�Q���� 

5.3 �&�K�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L 

Firma XYZ �V���U���R���� �]�t�V�N�D�O�D�� �F�H�U�W�L�I�L�N�i�W�� �V�\�V�W�p�P�X�� ���t�]�H�Q�t�� �M�D�N�R�V�W�L�� �G�O�H�� �Q�R�U�H�P�� �,�6�2�� ��������. Tato 

m�H�]�L�Q�i�U�R�G�Q���� �S�O�D�W�Q�i�� �F�H�U�W�L�I�L�N�D�F�H�� �M�H�� �]�i�U�X�N�R�X�� �W�R�K�R���� �å�H�� �V�H�� �I�L�U�P�D�� �F�K�R�Y�i�� �D funguje �Q�D�� �]�i�N�O�D�G����

�N�R�Q�N�U�p�W�Q�t�K�R���� �S���H�G�H�P�� �G�H�I�L�Q�R�Y�D�Q�p�K�R�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�X�� �D�� �F�H�O�ê�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �S�R�V�W�X�S�� �M�H �Q�H�S���H�W�U�å�L�W����

�N�R�Q�W�U�R�O�R�Y�i�Q����V �V�R�X�Y�L�V�O�R�V�W�L���V�H���]�t�V�N�i�Q�t�P���F�H�U�W�L�I�L�N�i�W�X�� �,�6�2������������ �G�H�I�L�Q�R�Y�D�O�D���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�� �V�Y�p���~�N�R�O�\��

a �F�t�O�H���� �N�H�� �N�W�H�U�ê�P�� �S�D�W���t�� �Q�D�S���t�N�O�D�G�� �V�Q�D�K�D��produkovat �Y�ê�U�R�E�N�\�� �Q�H�M�Y�\�ã�ã�t�� �N�Y�D�O�L�W�\, reagovat 

na �Y�H�ã�N�H�U�p���]�P���Q�\���Q�D���W�U�K�X���D���Q�H�X�V�W�i�O�H���]�G�R�N�R�Q�D�O�R�Y�D�W���V�Y�p���Y�ê�U�R�E�N�\ �D���S�R�V�N�\�W�R�Y�D�Q�p���V�O�X�å�E�\�����'�i�O�H���V�H��

�V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W���V�Q�D�å�t �]�Y�\�ã�R�Y�D�W���H�I�H�N�W�L�Y�L�W�X���Y�ê�U�R�E�\ a �]�Y�\�ã�R�Y�D�W���N�Y�D�O�L�I�L�N�D�F�L���V�Y�ê�F�K���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$. Snahou 

�V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L���M�H���W�p�å �W�U�Y�D�O�H���]�D�M�L�ã�"�R�Y�D�W�����D�E�\���S�R�X�å�L�W�R�X���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�t�����V�X�U�R�Y�L�Q�D�P�L���D�Q�L���Y�ê�U�R�E�N�\���Q�Hbylo 

�R�K�U�R�å�H�Q�R�� �å�L�Y�R�W�Q�t�� �S�U�R�V�W���H�G�t����Firma XYZ s.r.o. �]�t�V�N�D�O�D�� �F�H�U�W�L�I�L�N�i�W�� �H�Q�Y�L�U�R�Q�P�H�Q�W�i�O�Q�t�K�R��

managementu dle norem ISO 14001. 

5.4 Produkty 

Firma XYZ s.r.o. �V�H�� �]�D�E�ê�Y�i�� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�t �I�L�O�W�U�D�þ�Q�t�F�K�� �]�D���t�]�H�Q�t���� �G�i�O�H �Y�ê�U�R�E�R�X�� �D prodejem 

�å�i�U�X�Y�]�G�R�U�Q�ê�F�K���D���L�]�R�O�D�þ�Q�t�F�K���P�D�W�H�U�L�i�O�$���Y�þ�H�W�Q�����S�R�V�N�\�W�R�Y�i�Q�t���V�O�X�å�H�E���M�D�N�R���M�H���S�R�U�D�G�H�Q�V�W�Y�t���D�����H�ã�H�Q�t��

�S�R�å�D�G�D�Y�N�$���]�i�N�D�]�Q�t�N�$�� 
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�9�ã�H�F�K�Q�D���W�D�W�R���I�L�O�W�U�D�þ�Q�t���]�D���t�]�H�Q�t���Q�D�F�K�i�]�H�M�t���V�Y�p���X�S�O�D�W�Q���Q�t���Y �R�E�O�D�V�W�L���I�L�O�W�U�D�F�H���Y�t�Q�����S�L�Y�D�����D�O�H���L���G�D�O�ã�t�F�K��

�D�O�N�R�K�R�O�L�F�N�ê�F�K���Q�i�S�R�M�$�����M�D�N�R���M�V�R�X���O�L�K�R�Y�L�Q�\�����O�L�N�p�U�\�����E�\�O�L�Q�Q�p���O�L�N�p�U�\�����R�Y�R�F�Q�p���D���M�L�Q�p���G�H�V�W�L�O�i�W�\�����U�X�P�\����

whisky, brandy, ko���D�N�\�� �D�� �G�D�O�ã�t���� �.�U�R�P���� �I�L�O�W�U�D�F�H�� �D�O�N�R�K�R�O�L�F�N�ê�Fh �Q�i�S�R�M�$�� �M�V�R�X�� �Y�ê�U�R�E�N�\��

firmy XYZ �V���U���R�����Y�\�X�å�L�W�H�O�Q�p���L���S���L���I�L�O�W�U�D�F�L���Q�H�D�O�N�R�K�R�O�L�F�N�ê�F�K���Q�i�S�R�M�$, ke �N�W�H�U�ê�P���V�H�����D�G�t���P�L�Q�H�U�i�O�Q�t����

�V�W�R�O�Q�t�����S���t�U�R�G�Q�t���L���V�O�D�]�H�Q�p���Y�R�G�\�����G�å�X�V�\�����N�R�Q�F�H�Q�W�U�i�W�\�����O�L�P�R�Q�i�G�\���D�S�R�G�����9�ê�U�R�E�N�\���V�H���X�S�O�D�W���X�M�t �L���S���L��

�Y�ê�U�R�E���� �S�R�W�U�D�Y�L�Q�� �Y �S�R�W�U�D�Y�L�Q�i���V�N�p�P�� �S�U�$�P�\�V�O�X���� �3���t�N�O�D�G�H�P�� �P�$�å�H�� �E�ê�W�� �I�L�O�W�U�D�F�H�� �M�H�G�O�ê�F�K�� �R�O�H�M�$��

�Y�\�U�i�E���Q�ê�F�K�� �]�H�� �Y�ã�H�F�K�� �P�R�å�Q�ê�F�K�� �V�X�U�R�Y�L�Q�� �D�� �I�L�O�W�U�D�F�H�� �å�H�O�D�W�L�Q���� �9�\�X�å�L�W�H�O�Q�R�V�W�� �I�L�O�W�U�D�þ�Q�t�F�K�� �]�D���t�]�H�Q�t��

je �ã�L�U�R�N�i�� �D�� �]�D�V�D�K�X�M�H�� �L do oblasti chemie, biochemie a kosmetiky. �=�D���t�]�H�Q�t�� �V�H�� �S�R�X�å�t�Y�i��

pro �I�L�O�W�U�D�F�L�����H�G�L�G�H�O�����W�R�O�X�H�Q�X�����E�D�W�i�W�$�����O�L�K�X�����N�\�V�H�O�L�Q�����D�O�H���W�D�N�p���E�\�O�L�Q�Q�ê�F�K���H�[�W�U�D�N�W�$�����W�L�Q�N�W�X�U�����D�Y�L�Y�i�å�t����

�J�H�O�$���� �E�D�O�]�i�P�$���� �W�H�N�X�W�ê�F�K�� �S�U�D�F�t�F�K�� �S�U�R�V�W���H�G�N�$�� �D v neposle�G�Q�t�� ���D�G���� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�F�N�p�� �Y�R�G�\��

pro �N�R�V�P�H�W�L�F�N�p�� �Y�ê�U�R�E�N�\���� �'�D�O�ã�t�� �R�E�O�D�V�W�t�� �S�$�V�R�E�Q�R�V�W�L�� �M�H�� �I�D�U�P�D�F�L�H�� �D�� �E�L�R�W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H���� �)�L�O�W�U�D�þ�Q�t��

�]�D���t�]�H�Q�t�� �V�H�� �S�R�X�å�t�Y�D�M�t�� �S�U�R�� �I�L�O�W�U�D�F�L�� �O�p�N�R�Y�ê�F�K�� �V�X�E�V�W�D�Q�F�t���� �U�R�]�W�R�N�$���� �O�p�N�$���� �L�Q�I�X�]�t���� �S�U�R�W�L�O�i�W�H�N�� �D�S�R�G����

V �Q�H�S�R�V�O�H�G�Q�t�� ���D�G����firma XYZ s.r.o. �G�R�S�R�U�X�þ�X�M�H�� �V�Y�p�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �D�S�O�L�N�R�Y�D�W�� �L�� �S���L�� �I�L�O�W�U�D�F�L�� �D�� �þ�L�ã�W���Q�t��

�V�\�Q�W�H�W�L�F�N�ê�F�K���D���S���t�U�R�G�Q�t�F�K���S�U�$�P�\�V�O�R�Y�ê�F�K���R�O�H�M�$���D���E�L�R-paliv �]�H�M�P�p�Q�D���E�L�R�Q�D�I�W�\. 

Druhou �S�U�R�G�X�N�W�R�Y�R�X�� ���D�G�R�X firmy XYZ �V���U���R���� �M�V�R�X�� �å�i�U�X�Y�]�G�R�U�Q�p�� �D�� �L�]�R�O�D�þ�Q�t�� �P�D�W�H�U�L�i�O�\����

�6�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�� �Y�\�X�å�t�Y�i �S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �W���F�K�W�R�� �Y�ê�U�R�E�N�$ technologii ���H�]�i�Q�t�� �Y�R�G�Q�t�P�� �S�D�S�U�V�N�H�P����

�N�W�H�U�i �X�P�R�å���X�M�H���G�R�G�i�Y�D�W��jejich �S���H�V�Q�p���Y�ê���H�]�\�� 

�ä�i�U�X�Y�]�G�R�U�Q�p�� �D�� �L�]�R�O�D�þ�Q�t�� �P�D�W�H�U�L�i�O�\�� �Q�D�F�K�i�]�H�M�t�� �X�S�O�D�W�Q���Q�t��v �R�E�O�D�V�W�L�� �K�X�W�Q�L�F�W�Y�t�� �D�� �V�O�p�Y�i�U�H�Q�V�W�Y�t����

�3�R�X�å�t�Y�D�M�t�� �V�H�� �Y �D�S�O�L�N�D�F�t�F�K, �M�D�N�R�� �M�V�R�X�� �Y�W�R�N�R�Y�p�� �N�$�O�\���� �O�L�F�t�� �å�O�D�E�\���� �Y�W�R�N�\�� �S�U�R�� �I�R�U�P�\���� �Q�R�V�L�þ�H�� �I�L�O�W�U�$����

�W�D�Y�t�F�t���N�H�O�t�P�N�\�����L�]�R�O�D�F�H���Y�W�R�N�R�Y�ê�F�K���R�W�Y�R�U�$���D���Y�ê�S�X�V�W�t���S�H�F�t�����L�]�R�O�D�F�H���Q�i�O�L�W�N�$�����P�H�W�D�O�X�U�J�L�H���å�H�O�H�]�Q�ê�F�K��

�L���Q�H�å�H�O�H�]�Q�ê�F�K���N�R�Y�$�����G�i�O�H���M�D�N�R���L�]�R�O�D�þ�Q�t���W���V�Q���Q�t�����R�F�K�U�D�Q�D���Q�D�K�O�t�å�H�F�t�F�K���R�W�Y�R�U�$�����F�O�R�Q���D���S�\�U�R�P�H�W�U�$����

Vzhledem k �P�D�O�p���W�H�S�H�O�Q�p���Y�R�G�L�Y�R�V�W�L, odolnos�W�L���S�U�R�W�L���Q�i�K�O�ê�P���]�P���Q�i�P���W�H�S�O�R�W�\�����Q�t�]�N�p���K�P�R�W�Q�R�V�W�L��

izolace, �Y���W�ã�t�� �R�G�R�O�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�W�L�� �F�K�Y���Q�t���� �Q�i�U�D�]�$�P a �R�W���H�V�$�P���� �V�Q�D�G�Q�p�� �P�R�Q�W�i�å�L, �U�\�F�K�O�p�P�X�� �X�Y�H�G�H�Q�t��

�W�H�S�H�O�Q�p�K�R�� �]�D���t�]�H�Q�t�� �G�R�� �S�U�R�Y�R�]�X�� �D�� �V�Q�D�G�Q�p�P�X�� �D �U�\�F�K�O�p�P�X�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�t�� �R�S�U�D�Y�\��jsou tyto 

�å�i�U�X�Y�]�G�R�U�Q�p�� �D�� �L�]�R�O�D�þ�Q�t�� �P�D�W�H�U�L�i�O�\�� �Y�\�X�å�t�Y�i�Q�\�� �Y�H �V�W�U�R�M�t�U�H�Q�V�W�Y�t�� �S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �N�R�W�O�$�� �D�� �S�H�F�t����

�6�Y�p �]�D�V�W�R�X�S�H�Q�t�� �P�D�M�t�� �W�D�N�p�� �Y�H�� �V�N�O�i���V�N�p�P�� �D�� �N�H�U�D�P�L�F�N�p�P�� �S�U�$�P�\�V�O�X���� �=�G�H�� �V�H�� �S�R�X�å�t�Y�D�M�t�� �]�H�M�P�p�Q�D��

jako �L�]�R�O�D�F�H�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K �þ�i�V�W�t�� �S�H�F�H�� �D�� �M�D�N�R�� �S�R�G�O�R�å�N�\�� �S�R�G �K�R�W�R�Y�p�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �9�H�� �V�N�O�i���V�N�p�P��

�S�U�$�P�\�V�O�X�� �V�H�� �M�H�G�Q�i�� �N�R�Q�N�U�p�W�Q���� �R�� �L�]�R�O�D�F�L�� �W�H�P�S�H�U�R�Y�D�F�t�F�K�� �S�H�F�t�� �D�� �þ�i�V�W�L�� �V�N�O�i���V�N�ê�F�K�� �Y�D�Q���� �S�R�G�O�R�å�Ny 

�S�U�R���R�G�N�O�i�G�i�Q�t���D�S�R�G. V �N�H�U�D�P�L�F�N�p�P���S�U�$�P�\�V�O�X���M�G�H���S�R�W�R�P���R���Y�\�V�R�N�R�W�H�S�O�R�W�Q�t���W���V�Q���Q�t���S�U�R���Y�ã�H�F�K�Q�D��

�S�R�X�å�L�W�t���D���L�]�R�O�D�F�H���S�H�F�Q�t�F�K���Y�R�]�$���D���M�H�M�L�F�K���W���V�Q���Q�t�����9 �Q�H�S�R�V�O�H�G�Q�t�����D�G�����M�V�R�X���å�i�U�X�Y�]�G�R�U�Q�p���D �L�]�R�O�D�þ�Q�t��

�P�D�W�H�U�L�i�O�\�� �Y�\�X�å�t�Y�i�Q�\�� �Y�H�� �V�W�D�Y�H�E�Q�L�F�W�Y�t�� �S���H�G�H�Y�ã�t�P�� �M�D�N�R�� �V�R�X�þ�i�V�W�� �S�U�R�W�L�S�R�å�i�U�Q�t�F�K�� �V�\�V�W�p�P�$��

a �]�D���t�]�H�Q�t���� �6�O�R�X�å�t�� �N �]�D�E�H�]�S�H�þ�H�Q�t�� �W�H�S�H�O�Q�p���R�G�R�O�Q�R�V�W�L���N�R�W�H�O�H�Q���D���E�\�W�R�Y�ê�F�K���M�D�G�H�U���D���W�H�S�H�O�Q�p���L�]�R�O�D�F�H��

podlah a be�W�R�Q�$. 
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6 �6�H�V�W�D�Y�H�Q�t���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X 

�3���L�� �V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t�� �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �M�H�� �G�R�G�U�å�H�Q�� �S�R�V�W�X�S�� �S�R�S�V�D�Q�ê�� �Y�ê�ã�H�� ���Y�L�]�� �S�R�G�R�G�G�t�O 

4.3.1 Postup �V�H�V�W�D�Y�R�Y�i�Q�t���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X��.  

6.1 �9�ê�E���U���S�U�R�G�X�N�W�X 

�3�U�R���P�D�S�R�Y�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R���W�R�N�X���E�\�O�\���Y�\�E�U�i�Q�\��firmou XYZ s.r.o. dva �Y�ê�U�R�E�N�\�����3�U�Y�Q�t�P���] nich 

�M�H�� �W�Y�D�U�R�Y�N�D�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î150 mm���� �N�W�H�U�i�� �P�i�� �W�Y�D�U�� �U�R�X�U�\���� �9�\�U�i�E�t�� �V�H�� �] �P�L�Q�H�U�i�O�Q�t�� �]�D�Q�i�ã�N�\����

proto �V�H���Y�\�]�Q�D�þ�X�M�H���]�H�O�H�Q�R�X���E�D�U�Y�R�X�����7�H�F�K�Q�L�F�N�ê���Y�ê�N�U�H�V���W�R�K�R�W�R���S�U�R�G�X�N�W�X���M�H���]�R�E�U�D�]�H�Q���Q�D���2�Er. 14. 

 

Obr. 14�����7�H�F�K�Q�L�F�N�ê���Y�ê�N�U�H�V���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P 

Zdroj: �L�Q�W�H�U�Q�t���S�R�G�N�O�D�G�\��firmy XYZ s.r.o. 

�'�$�Y�R�G�H�P���Y�ê�E���U�X���W�p�W�R���W�Y�D�U�R�Y�N�\���M�H���þ�H�W�Q�R�V�W��proda�Q�ê�F�K���N�X�V�$�����-�H�G�Q�i���V�H���W�H�G�\���R���Q�H�M�þ�D�V�W���M�L���Y�\�U�i�E���Q�ê��

�Y�ê�U�R�E�H�N�����F�R�å���M�H���S�D�W�U�Q�p���L���] �7�D�E�����������Y�H���N�W�H�U�p���M�H���]�R�E�U�D�]�H�Qo �S�R�P�R�F�t���$�%�&���D�Q�D�O�ê�]�\���S�R���D�G�t���Y�ê�U�R�E�N�$��

�S�R�G�O�H�� �S�R�þ�W�X�� �S�U�R�G�D�Q�ê�F�K�� �N�X�V�$�� �W�Y�D�U�R�Y�H�N�� �]�D rok 2017. Z �G�$�Y�R�G�X�� �U�R�]�V�D�K�X�� �W�D�E�X�O�N�\ je uvedena 

�S�R�X�]�H�� �M�H�M�t�� �þ�i�V�W���� �N�W�H�U�i�� �M�H�� �G�$�O�H�å�L�W�i�� �S�U�R �~�þ�H�O�\�� ���H�ã�H�Q�p�� �S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�\���� �&�H�O�i�� �W�D�E�X�O�N�D�� �M�H�� �S�R�W�R�P��

uvedena v �S���t�O�R�]�H �D���R�]�Q�D�þ�H�Q�D���M�D�N�R���7�D�E�� A1. 
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Tab. 1�����0�Q�R�å�V�W�Y�t���S�U�R�G�D�Q�ê�F�K���N�X�V�$ �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$��za rok 2017 

�7�\�S���Y�ê�U�R�E�N�X �0�D�W�H�U�L�i�O �0�Q�R�å�V�W�Y�t��
�S�U�R�G�D�Q�ê�F�K��
�N�X�V�$ 

�.�X�P�X�O�D�W�L�Y�Q�t��
�þ�H�W�Q�R�V�W�����N�V�� 

�.�X�P�X�O�D�W�L�Y�Q�t��
�þ�H�W�Q�R�V�W�������� 

Kategorie 

�����î���������P�P���U�R�X�U�D �P�L�Q�H�U�i�O 380680 380680 10,6403 A 
�����î���������P�P���U�R�X�U�D �P�L�Q�H�U�i�O 372345 753025 21,0475 A 
�����î�������P�P���G�y�P �P�L�Q�H�U�i�O 363840 1116865 31,2171 A 
�����î�������P�P���G�y�P �P�L�Q�H�U�i�O 277200 1394065 38,9650 A 
�����î���������P�P���U�R�X�U�D �P�L�Q�H�U�i�O 250614 1644679 45,9698 A 
�����î�������P�P���G�y�P �P�L�Q�H�U�i�O 217600 1862279 52,0519 A 
�����î�������P�P���G�y�P �P�L�Q�H�U�i�O 190804 2053083 57,3850 A 
�����î���������P�P���G�y�P �P�L�Q�H�U�i�O 190479 2243562 62,7090 A 
�����î���������P�P���U�R�X�U�D �P�L�Q�H�U�i�O 161352 2404914 67,2189 A 
�����î�������P�P���G�y�P �P�L�Q�H�U�i�O 109059 2513973 70,2672 A 
�����î���������P�P���G�y�P �P�L�Q�H�U�i�O 86800 2600773 72,6933 A 
�����î���������P�P���U�R�X�U�D �P�L�Q�H�U�i�O 76460 2677233 74,8304 A 
�����î���������P�P���U�R�X�U�D �P�L�Q�H�U�i�O 72371 2749604 76,8532 A 
�����î���������P�P���G�y�P �P�L�Q�H�U�i�O 54432 2804036 78,3746 A 
�����î�������P�P���G�y�P �P�L�Q�H�U�i�O 52972 2857008 79,8552 A 

Zdroj: �Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�'�U�X�K�ê�P���Y�\�E�U�D�Q�ê�P���Y�ê�U�R�E�N�H�P���M�H �W�Y�D�U�R�Y�N�D���� �M�H�å���P�i�� �W�Y�D�U���G�y�P�X �D���U�R�]�P���U���������î200 mm�����9�\�U�i�E�t��

se z �N�H�U�D�P�L�F�N�p�� �]�D�Q�i�ã�N�\���� �N�W�H�U�i �G�R�G�i�Y�i�� �Y�ê�U�R�E�N�$�P�� �E�t�O�R�X�� �E�D�U�Y�X���� �7�H�F�K�Q�L�F�N�ê�� �Y�ê�N�U�H�V�� �W�R�K�R�W�R 

produktu je zobrazen na Obr. 15. 

 

Obr. 15: �7�H�F�K�Q�L�F�N�ê���Y�ê�N�U�H�V���G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P 

�=�G�U�R�M�����L�Q�W�H�U�Q�t���S�R�G�N�O�D�G�\��firmy XYZ s.r.o. 
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�'�y�P���E�\�O���Y�\�E�U�i�Q���S�U�R���]�P�D�S�R�Y�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R���W�R�N�X���] �G�$�Y�R�G�X���M�H�K�R���Q�i�U�R�þ�Q���M�ã�t���Y�ê�U�R�E�\�����-�H�G�Q�i���V�H��

o �N�R�P�S�O�L�N�R�Y�D�Q���M�ã�t �Y�ê�U�R�E�H�N�����M�H�Q�å���S�U�R�F�K�i�]�t���V�W�H�M�Q�ê�P���Y�ê�U�R�E�Q�t�P���S�U�R�F�H�V�H�P���M�D�N�R���W�Y�D�U�R�Y�N�D���Y�H���W�Y�D�U�X��

roury s �W�t�P�� �U�R�]�G�t�O�H�P���� �å�H �D�E�V�R�O�Y�X�M�H�� �G�Y���� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �R�S�H�U�D�F�H �Q�D�Y�t�F���� �3�U�R�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t�� �M�V�R�X�� �Y Tab. 2 

�X�Y�H�G�H�Q�\���]�i�N�O�D�G�Q�t���G�U�X�K�\���W�Y�D�U�R�Y�H�N���V�S�R�O�X���V �R�S�H�U�D�F�H�P�L�����N�W�H�U�ê�P�L���S�U�R�F�K�i�]�H�M�t���� 

Tab. 2: Druhy tvarovek a po�þ�H�W���S�U�R�Y�i�G���Q�ê�F�K���R�S�H�U�D�F�t 

 OPERACE 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

�9
�é

�5
�2

�%
�(

�. 

roura x x x  x    x x 
�G�y�P x x x  x    x x 
�W�Y�U�]�H�Q�ê���G�y�P x x x x x x x   x 
�O�L�F�t���S�i�Q�H�Y x x x  x    x x 
�R�Y�i�O x x x  x    x x 
ledvina x x x  x    x x 
�W�U�\�F�K�W�ê�� x x x  x    x x 
�S�O�R�F�K�i���W�Y�D�U�R�Y�N�D x x x  x   x x x 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

Pro orientaci v �7�D�E���� ���� �S�R�V�O�R�X�å�t�� �O�H�J�H�Q�G�D�� �Y�\�V�Y���W�O�X�M�t�F�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�p��operace���� �N�W�H�U�ê�P�L�� �Y�ê�U�R�E�N�\��

�S�U�R�F�K�i�]�H�M�t�� 

1 �S���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�\ 

2 �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t 

3 �V�X�ã�H�Q�t 

4 �G�R�V�X�ã�H�Q�t 

5 �E�U�R�X�ã�H�Q�t 

6 �Q�D�P�i�þ�H�Q�t 

7 �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t 

8 �S�i�V�R�Y�p���E�U�R�X�ã�H�Q�t 

9 �E�D�O�H�Q�t �G�R���N�D�U�W�y�Q�X 

10 �E�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ 

Z �7�D�E���� ���� �M�H�� �]���H�M�P�p���� �å�H�� �W�Y�U�]�H�Q�ê�� �G�y�P�� �S�U�R�F�K�i�]�t�� �Q�H�M�Y���W�ã�t�P�� �S�R�þ�W�H�P�� �R�S�H�U�D�F�t���� �W�X�G�t�å���M�H��z tvarovek 

�Q�H�M�Q�i�U�R�þ�Q���M�ã�t���Q�D���Y�ê�U�R�E�X�����1�H�M�S�U�Y�H���V�H���S���L�S�U�D�Y�t���]�D�Q�i�ã�N�D���] �N�H�U�D�P�L�F�N�p�K�R���Y�O�i�N�Q�D�����S�R�W�R�P���Q�i�V�O�H�G�X�M�H��

�I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �Q�H�E�R�O�L�� �V�D�P�R�W�Q�p�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �W�Y�D�U�R�Y�N�\���� �7�Y�U�]�H�Q�ê�� �G�y�P�� �M�H�� �S�R�W�p�� �X�P�t�V�W���Q do s�X�ã�i�U�Q�\����

�N�G�H�� �V�H�� �V�X�ã�t�� �]�K�U�X�E�D�� �� �K���� �Q�i�V�O�H�G�Q���� �V�H�� �G�R�V�R�X�ã�t���� �3�R�� �Y�\�V�F�K�Q�X�W�t�� �M�H�� �R�E�U�R�X�ã�H�Q���� �Q�D�P�R�þ�H�Q��

do �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�D�F�t���O�i�W�N�\���D���]�Q�R�Y�X���X�P�t�V�W���Q���G�R���V�X�ã�i�U�Q�\�����N�G�H���M�H���G�D�O�ã�t�F�K�������K���Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�����3�R���Y�\�W�Y�U�]�H�Q�t��

jsou jed�Q�R�W�O�L�Y�p���N�X�V�\���X�P�t�V�W���Q�\���Q�D���S�D�O�H�W�X�����M�H�å���M�H���Q�i�V�O�H�G�Q����zabalena do �I�y�O�L�H���� 
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�'�U�X�K�ê�P�� �R�E�W�t�å�Q���M�ã�t�P�� �W�\�S�H�P�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �M�H�� �S�O�R�F�K�i�� �W�Y�D�U�R�Y�N�D���� �N�W�H�U�i�� �S�U�R�F�K�i�]�t�� �P�H�Q�ã�t�P�� �S�R�þ�W�H�P��

�R�S�H�U�D�F�t�� �R�S�U�R�W�L�� �W�Y�U�]�H�Q�p�P�X�� �G�y�P�X���� �D�O�H�� �R�E�V�D�K�X�M�H�� �M�H�G�Q�X�� �V�S�H�F�L�I�L�F�N�R�X�� �R�S�H�U�D�F�L�� �± �S�i�V�R�Y�p�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t����

Od tvrze�Q�p�K�R�� �G�y�P�X�� �V�H�� �O�L�ã�t�� �W�t�P���� �å�H�� �Q�H�Q�t�� �Q�D�P�i�þ�H�Q�D�� �G�R�� �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�D�F�t�� �O�i�W�N�\���� �W�X�G�t�å�� �Q�H�Q�t�� �X�P�t�V�W���Qa 

�Y�t�F�H�N�U�i�W�� �G�R �V�X�ã�i�U�Q�\���� �$�þ�N�R�O�L�Y�� �Q�H�Q�t�� �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�D���� �V�W�U�i�Y�t�� �Y �V�X�ã�i�U�Q���� �S�R�P���U�Q���� �G�O�R�X�K�R�X dobu. 

Po �N�O�D�V�L�F�N�p�P�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �Q�i�V�O�H�G�X�M�H�� �S�i�V�R�Y�p�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t���� �N�W�H�U�p�� �P�i�� �]�D�M�L�V�W�L�W�� �U�R�Y�Q�R�P���U�Q�ê���S�R�Yrch 

a �W�O�R�X�ã�"�N�X���Y�ê�U�R�E�N�X�����3�R���Y�\�V�X�ã�H�Q�t���P�i���S�O�R�F�K�i���W�Y�D�U�R�Y�N�D���X�å�ã�t���S�U�R�V�W���H�G�H�N���Q�H�å���N�U�D�M�H�����S�U�R�W�R���M�H���Q�X�W�Q�p��

�S�R�P�R�F�t�� �S�i�V�R�Y�p�� �E�U�X�V�N�\�� �]�E�U�R�X�V�L�W�� �F�H�O�ê�� �Y�ê�U�R�E�H�N�� �Q�D�� �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�R�X�� �W�O�R�X�ã�"�N�X���� �'�i�O�H�� �M�H�� �Y�ê�U�R�E�H�N��

�]�D�E�D�O�H�Q���G�R���N�D�U�W�y�Q�X a �X�P�t�V�W���Q���Q�D���S�D�O�H�W�X�����N�W�H�U�i �M�H���]�D�E�D�O�H�Q�D���G�R���I�y�O�L�H�� 

V �Q�H�S�R�V�O�H�G�Q�t�� ���D�G���� �M�H�� �] �7�D�E���� ���� �S�D�W�U�Q�p���� �å�H�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �R�V�W�D�W�Q�t�� �W�\�S�\�� �W�Y�D�U�R�Y�H�N�� �± �U�R�X�U�D���� �G�y�P���� �O�L�F�t��

�S�i�Q�H�Y���� �R�Y�i�O���� �O�H�G�Y�L�Q�D�� �D�� �W�U�\�F�K�W�ê���� �± �S�U�R�F�K�i�]�H�M�t�� �L�G�H�Q�W�L�F�N�ê�P�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P procesem. �3�R�� �S���t�S�U�D�Y����

�]�D�Q�i�ã�N�\�� �D�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �M�V�R�X�� �V�X�ã�H�Q�\���� �'�R�E�D�� �V�X�ã�H�Q�t�� �V�H�� �P�$�å�H�� �X �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �W�\�S�$�� �O�L�ã�Lt, obvykle 

se �D�O�H�� �M�H�G�Q�i�� �R�� ���� �K���� �7�\�W�R�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �Q�H�M�V�R�X�� �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�\���� �G�R�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �M�V�R�X�� �W�H�G�\�� �X�P�t�V�W���Q�\�� �S�R�X�]e 

jednou. V �S�R�V�O�H�G�Q�t�F�K���I�i�]�t�F�K���M�V�R�X���Q�D�V�N�O�i�G�i�Q�\���G�R���N�D�U�W�y�Q�X�����X�P�t�V�W���Q�\���Q�D���S�D�O�H�W�X���D���]�D�E�D�O�H�Q�\�� �I�y�O�L�t��

�M�D�N�R���Y�ã�H�F�K�Q�\���R�V�W�D�W�Q�t���W�Y�D�U�R�Y�N�\�� 

�9�ê�U�R�E�Q�t�� �S�U�R�F�H�V��dvou �Y�\�E�U�D�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �M�H�� �S�R�G�U�R�E�Q���M�L�� �S�R�S�V�i�Q�� �Y �R�G�G�t�O�H�� �������� �3�R�S�L�V�� �V�O�H�G�X��

�S�U�R�F�H�V�Q�t�F�K���N�U�R�N�$���Y�H���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L�� 

6.2 �=�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Q�t���D���Y�ê�S�R�þ�H�W���]�i�N�O�D�G�Q�t�F�K���~�G�D�M�$���R���H�[�W�H�U�Q�t�P��
�]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Yi 

�=�i�N�D�]�Q�t�Nem �R�E�R�X���Y�\�E�U�D�Q�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$�� �W�H�G�\�� �U�R�X�U�\�� �R���U�R�]�P���U�X�������î�������� �P�P���D �G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X��

�������î�������� �P�P����je �I�L�U�P�D�� �*���� �-�H�G�Q�i�� �V�H�� �R�� �þ�H�V�N�R�X�� �I�L�U�P�X���� �N�W�H�U�i�� �M�H�� �M�H�G�Q�t�P�� �] �Q�H�M�Y���W�ã�t�F�K�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$��

firmy XYZ �V���U���R�����D���N�W�H�U�i���R�G�H�E�t�U�i���Y���W�ã�L�Q�X���Mejich tvarovek. �7�H�Q�W�R���]�i�N�D�]�Q�t�N �P�i���P�L�Q�L�P�i�O�Q�t���V�N�O�D�G, 

jeho �S�R�å�D�G�D�Y�N�\�� �W�D�N�� �V�W�L�P�X�O�X�M�t�� �I�O�H�[�L�E�L�O�L�W�X�� �M�H�K�R skladu. Firma XYZ s.r.o. �Y�\�F�K�i�]�t�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L��

�Y�V�W���t�F�� �D�� �S�U�X�å�Q���� �U�H�D�J�X�M�H �Q�D�� �]�P���Q�\ v �R�E�M�H�G�Q�i�Y�F�H���� ���t�G�t�� �V�H�� �S�R�W���H�E�D�P�L�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D���� �F�R�å�� �M�H�� �M�H�G�H�Q��

z �S�U�L�Q�F�L�S�$���ã�W�t�K�O�p���Y�ê�U�R�E�\�����9�H�O�L�N�R�V�W���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\���M�H���Y�å�G�\���������S�D�O�H�W�����Q�H�E�R�"���S�U�i�Y�����W�R�O�L�N��

palet se vejde do �S���H�S�U�D�Y�Q�t�K�R�� �D�X�W�R�P�R�E�L�O�X���� �N�W�H�U�ê�� �M�H�� �H�[�S�H�G�R�Y�i�Q�� �2�E�M�H�G�Q�i�Y�N�D�� �P�i�� �Y�å�G�\�� �U�$�]�Q�p��

�V�O�R�å�H�Q�t�����Y�ã�H���V�H���R�G�Y�t�M�t���R�G���S�R�å�D�G�D�Y�N�$���]�i�N�D�]�Q�t�N�$���I�L�U�P�\���*�����N�W�H�U�i���M�H���Y�H���V�Y�p���S�R�G�V�W�D�W�����G�L�V�W�U�L�E�X�W�R�U�H�P��

�Y�ê�U�R�E�N�$��firmy XYZ s.r.o. 

�=�i�N�D�]�Q�t�N �W�H�G�\���]�D�G�i���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�X�����N�W�H�U�i���M�H���]�D�S�U�D�F�R�Y�i�Q�D���G�R���Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���S�O�i�Q�X�����1�i�V�O�H�G�Q�� �S�U�R�E�t�K�i��

�N�R�P�X�Q�L�N�D�F�H�� �V�H�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P���� �N�W�H�U�ê�� �S�R�G�O�H�� �V�Y�ê�F�K�� �S�R�W���H�E�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�X�� �P���Q�t���� �2�E�M�H�G�Q�i�Y�N�X��

�Y�ã�D�N �P�$�å�H �Q�D�S�R�V�O�H�G�\���]�P���Q�L�W���Q�H�M�S�R�]�G���M�L�������G�Q�t���S���H�G���H�[�S�H�G�L�F�t���]�D�N�i�]�N�\�����N�G�\���M�H���S�R�W���H�E�D�����D�E�\���E�\�O�R��

�Y�ã�H�� �]�D�E�D�O�H�Q�R�� �D�� �S���L�S�U�D�Y�H�Q�R�� �Q�D�� �R�G�Y�R�]. V �W�H�Q�W�R�� �G�H�Q�� �W�D�N�� �S�U�R�E�t�K�i�� �I�L�Q�i�O�Q�t�� �N�R�P�X�Q�L�N�Dce se 
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�]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P���� �S���L�� �N�W�H�U�p�� �M�H��odsouhlaseno �V�O�R�å�H�Q�t�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\�� �1�H�]�Q�D�P�H�Q�i�� �W�R�� �D�O�H���� �å�H�� �Y�ê�U�R�E�D��

�]�D�N�i�]�N�\���M�H���]�D�K�i�M�H�Q�D���D�å���W�ê�G�H�Q���S���H�G���M�H�M�t�P���H�[�S�H�G�R�Y�i�Q�t�P�����1�D �]�D�N�i�]�F�H���V�H���S�U�D�F�X�M�H���S�U�$�E���å�Q�����S�R�G�O�H��

�P�R�å�Q�R�V�W�t�� �D�� �N�D�S�D�F�L�W�� �Y�ê�U�R�E�\���� �0�$�å�H�� �W�D�N�� �Q�D�V�W�D�W�� �V�L�W�X�D�F�H���� �N�G�\�� �E�X�G�H�� �F�K�W�t�W���]�i�N�D�]�Q�t�N�� �Y�\���D�G�L�W��

z �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\�� �X�U�þ�L�W�R�X�� �S�R�O�R�å�N�X���� �N�W�H�U�i�� �M�H�� �M�L�å�� �Y�\�U�R�E�H�Q�D���� �D�� �Q�D�K�U�D�G�L�W�� �M�L�� �M�L�Q�R�X���� �9 �W�D�N�R�Y�p�P�� �S���t�S�D�G����

�Q�H�Q�t���P�R�å�Q�p���M�L�å���W�X�W�R���S�R�O�R�å�N�X���Y�\���D�G�L�W���D���]�i�N�D�]�Q�t�N �M�L���P�X�V�t���R�G�H�E�U�D�W�� 

�7�H�Q�W�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�N �S�R�å�D�G�X�M�H�� ������ �������� �N�V�� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P�� �U�R�þ�Q������ �(�I�H�N�W�L�Y�Q�t�� �I�R�Q�G��

�V�P���Q�\���Y�\�M�D�G���X�M�H���S�O�i�Q�R�Y�D�Q�ê���S�R�þ�H�W���K�R�G�L�Q���þ�L�Q�Q�R�V�W�L���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$���]�D���V�P���Q�X�����-�H�G�Q�D���V�P���Q�D���W�U�Y�i���� h, 

z �Q�L�F�K�å�� ������ �P�L�Q�� �W�Y�R���t�� �S���H�V�W�i�Y�N�D�� �D�� ������ �P�L�Q �M�H�� �Y���Q�R�Y�i�Q�R�� �Q�D�� �~�N�O�L�G�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������ �(�I�H�N�W�L�Y�Q�t�� �I�R�Q�G��

�V�P���Q�\�� �M�H�� �W�H�G�\�� ���� �K�� ������ �P�L�Q, neboli 26 100 s. Z �H�I�H�N�W�L�Y�Q�t�K�R�� �I�R�Q�G�X�� �V�P���Q�\�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �V�S�R�þ�t�W�D�W��

�H�I�H�N�W�L�Y�Q�t�� �I�R�Q�G���G�Q�H���� �-�H�O�L�N�R�å�� �Y�H�� �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L�� �I�X�Q�J�X�M�H���W���t�V�P���Q�Q�ê�� �S�U�R�Y�R�]���� �þ�L�Q�t�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H��

21 h 45 min, tedy 78 ���������V�����5�R�þ�Q�t���S�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D���M�H���Q�i�V�O�H�G�Q�����S���H�S�R�þ�t�W�i�Q���Q�D���S�R�å�D�G�D�Y�H�N��

�G�H�Q�Q�t���� �Q�D�� �M�H�K�R�å�� �]�i�N�O�D�G���� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �X�U�þ�L�W�� �]�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê�� �W�D�N�W���� �N�W�H�U�ê�� �X�G�i�Y�i���� �M�D�N�� �U�\�F�K�O�H�� �]�i�N�D�]�Q�t�N��

�S�R�å�D�G�X�M�H���� �D�E�\�� �I�L�U�P�D�� �Y�\�U�R�E�L�O�D�� ���� �N�V�� �Y�ê�Uobku. V �W�R�P�W�R�� �S���t�S�D�G���� �]�i�N�D�]�Q�t�N �S�R�å�D�G�X�M�H, aby firma 

�Y�\�U�R�E�L�O�D�� �N�D�å�G�ê�F�K�� ������ s ���� �N�V�� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P���� �-�H�O�L�N�R�å��se �Y�H�� �I�L�U�P���� �;�<�= s.r.o. 

pracuje i v �V�R�E�R�W�X���� �S�R�þ�H�W�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K�� �G�Q�t�� �Y �P���V�t�F�L�� �M�H�� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�� �S�U�$�P���U�Q���� �Q�D�� ���� �G�Q�t���� �9�ã�H�F�K�Q�\��

�W�\�W�R���~�G�D�M�H���M�V�R�X���Q�t�å�H���X�Y�H�G�H�Q�\���V�S�R�O�X���V �Y�ê�S�R�þ�W�\�� 

�Ò�G�D�M�H���D���Y�ê�S�R�þ�W�\�� 

�S�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D��� �������� 410 ks/rok 

�H�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q�\��� ���������K * 60 min) �± 30 min �± 15 min = 435 min = 26 100 s 

�S�R�þ�H�W���V�P���Q��� �������V�P���Q�\ 

�H�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H��� ������ ���������V����������V�P���Q�\��� ������ 300 s 

po�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t���Y �P���V�t�F�L��� ������ �G�Q�t���P���V�t�F 

�G�H�Q�Q�t���S�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�tka = 140 ���������N�V�������������P���V�t�F�$�������������G�Q�t��� �������� ks/den 

�]�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W��= 78 300 s / 468 ks = 167 s/ks 

V �P�D�S���� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �M�V�R�X�� �S�R�W�R�P�� �W�\�W�R�� �~�G�D�M�H�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�\�� �Y��tabulce s daty o procesu (viz 

Tab. 3). 
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Tab. 3�����=�i�N�O�D�G�Q�t���~�G�D�M�H���R���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���S�U�R���U�R�X�U�X���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P 

�3�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D 140 410 ks/rok 

�3�R�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t���Y �P���V�t�F�L 25 �G�Q�t���P���V�t�F 

�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q�\ 26 100 s 

�3�R�þ�H�W���V�P���Q �����V�P���Q�\ 

�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H 78 300 s 

�3�R�þ�H�W���N�V���]�D���G�H�Q 468 ks/den 

�=�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W 167 s/ks 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

V �S���t�S�D�G���� �G�y�P�X �R�� �U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P�� �]�i�N�D�]�Q�t�N �S�R�å�D�G�X�M�H�� �U�R�þ�Q���� �������� �N�V���� �(�I�H�N�W�L�Y�Q�t�� �I�R�Q�G��

�V�P���Q�\�� �D�� �G�Q�H�� �M�H�� �V�W�H�M�Q�ê�� �M�D�N�R�� �X�� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P, tedy 26 100 s a 78 300 s. 

�3���H�S�R�þ�t�W�D�Q�ê���G�H�Q�Q�t���S�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D���þ�L�Q�t���S���L�E�O�L�å�Q������ �N�V���Y�ê�U�R�E�N�X���]�D���G�H�Q�����=�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W���M�H��

v �W�R�P�W�R�� �S���t�S�D�G���� ������ ������ �V���N�V���� �=�i�N�D�]�Q�t�N�� �W�H�G�\ po�å�D�G�X�M�H���� �D�E�\�� �I�L�U�P�D�� �N�D�å�G�ê�F�K�� ������ ������ s vyrobila 

1 �N�V���G�y�P�X�� �1�t�å�H���M�V�R�X���X�Y�H�G�H�Q�\���~�G�D�M�H���V�S�R�O�X���V �Y�ê�S�R�þ�W�\�� 

�Ò�G�D�M�H���D���Y�ê�S�R�þ�W�\�� 

�S�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D��� �����������N�V���U�R�N 

�H�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q�\��� ���������K * 60 min) �± 30 min �± 15 min = 435 min = 26 100 s 

�S�R�þ�H�W���V�P���Q��� �������V�P���Q�\ 

�H�I�H�N�W�L�Y�Q�t fond dne = 26 ���������V����������V�P���Q�\��� ������ 300 s 

po�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t���Y �P���V�t�F�L��� ������ �G�Q�t���P���V�t�F 

�G�H�Q�Q�t���S�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D��� �����������N�V�������������P���V�t�F�$�������������G�Q�t��� ���� ks/den 

�]�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W��� ������ 300 s / 3 ks = 26 100 s/ks 

V �P�D�S���� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �M�V�R�X�� �S�R�W�R�P�� �W�\�W�R�� �~�G�D�M�H�� �]�D�F�K�\�F�H�Qy v tabulce s daty o procesu (viz 

Tab. 4). 
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Tab. 4�����=�i�N�O�D�G�Q�t���~�G�D�M�H���R���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���S�U�R���G�y�P���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P 

�3�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D 804 ks/rok 

�3�R�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t���Y �P���V�t�F�L 25 �G�Q�t���P���V�t�F 

�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q�\ 26 100 s 

�3�R�þ�H�W���V�P���Q 3 �V�P���Q�\ 

�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H 78 300 s 

�3�R�þ�H�W���N�V���]�D���G�H�Q 3 ks/den 

�=�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W 26 100 s/ks 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

6.3 �3�R�S�L�V���V�O�H�G�X���S�U�R�F�H�V�Q�t�F�K���N�U�R�N�$ �Y�H���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L 

�9�ã�H�F�K�Q�\�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �S�U�R�F�K�i�]�H�M�t�� �V�W�H�M�Q�ê�P�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P procesem���� �O�L�ã�t�� �V�H�� �S�R�X�]�H�� �S�R�X�å�L�W�p�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�� 

�1�H�M�S�U�Y�H���E�X�G�H���S�R�S�V�i�Q���Y�ê�U�R�E�Q�t���S�U�R�F�H�V���W�Y�D�U�R�Y�N�\���Y�H���W�Y�D�U�X���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P. �9�ê�U�R�E�Q�t��

�S�U�R�F�H�V�� �]�D�þ�t�Q�i�� �Y�H�� �V�N�O�D�G�X�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X���� �R�G�N�X�G�� �M�H�� �P�D�W�H�U�L�i�O�� �G�R�S�U�D�Y�H�Q�� �G�R�� �Y�H�Q�N�R�Y�Q�t�K�R�� �V�N�O�D�G�X�� �S���H�G��

�Y�ê�U�R�E�Q�t�� �K�D�O�X���� �1�i�V�O�H�G�Q���� �P�D�W�H�U�L�i�O�� �S�X�W�X�M�H�� �G�R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �K�D�O�\���� �N�G�H�� �M�H�� �X�O�R�å�H�Q�� �Q�D�� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�p�P�� �P�t�V�W�� 

�S�R�E�O�t�å�� �W�D�P�S�H�O�\ �D�� �þ�H�N�i�� �Q�D�� �]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t�� �'�R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �K�D�O�\�� �M�H�� �Y�å�G�\�� �Q�D�Y�H�]�H�Q�� �P�D�W�H�U�L�i�O�� �S�R�W���H�E�Q�ê��

na �M�H�G�Q�X���V�P���Q�X�� 

�0�D�W�H�U�L�i�O�� �M�H�� �S�R�W�p �Q�D�Y�i�å�H�Q�� �D �Y�O�R�å�H�Q�� �G�R��tampely, kde d�R�F�K�i�]�t k �M�H�K�R�� �P�t�V�H�Q�t�� �V vodou, 

�Y�\�W�Y�U�]�R�Y�D�F�t�P�L�� �O�i�W�N�D�P�L���� �S���t�S�D�G�Q���� �V�H�� �V�X�F�K�ê�P�� �R�G�S�D�G�H�P��z �S���H�G�F�K�R�]�t�K�R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X. 

�9�]�Q�L�N�O�i�� �]�D�Q�i�ã�N�D se z �W�D�P�S�H�O�\�� �S���H�S�R�X�ã�W�t�� �G�R�� �Y�D�Q���� �=�G�H�� �]�D�þ�t�Q�i�� �S�U�R�F�H�V�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t���� �Q�D�� �N�W�H�U�p�P��

se �S�R�G�t�O�t�������S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�����7�H�Q���R�E�V�O�X�K�X�M�H �V�W�U�R�M�����N�W�H�U�ê���V�H �S�R�Q�R���t���G�R���Y�D�Q�\�����V�i�Q�t�P���Q�D���V�H�E�H���Q�D�E�D�O�t���V�P���V��

�D���Y�\�Q�R���t���V�H�����3�U�D�F�R�Y�Q�t�N���V�D�Q�t���Y�\�S�Q�H�����Y�\�M�P�H���G�Y�D���U�R�]�S�U�D�F�R�Y�D�Q�p���Y�ê�U�R�E�N�\���D���X�P�t�V�W�t���M�H���Q�D���V�t�W�R�����7�R���V�H��

�Q�D�F�K�i�]�t���Q�D���Y�R�]�t�N�X���]�D �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�H�P�����-�D�N�P�L�O�H���M�H���V�t�W�R���S�O�Q�p�����X�P�t�V�W�t���V�H���Q�D���Q���M���G�D�O�ã�t���V�t�W�R. �3�U�R���N�D�å�G�ê��

�W�\�S���Y�ê�U�R�E�N�X���M�H���X�U�þ�H�Q�R�����N�R�O�L�N���N�X�V�$���Y�ê�U�R�E�N�X���V�H���Y�H�M�G�H���Q�D���V�t�W�R�����N�R�O�L�N���V�t�W���M�H���Q�D���Y�R�]�t�N�X���D���N�R�O�L�N���N�X�V�$��

�Y�ê�U�R�E�N�X���V�H���W�H�G�\���F�H�O�N�H�P���Y�H�M�G�H���Q�D���Y�R�]�t�N�����7�\�W�R���~�G�D�M�H���M�V�R�X���X�Y�H�G�H�Q�\���Y �Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t���7�D�E�������� 
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Tab. 5�����=�i�N�O�D�G�Q�t���~�G�D�M�H���R���S�R�þ�W�X���N�X�V�$���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P���Q�D���Y�R�]�t�N�X 

Typ �Y�ê�U�R�E�N�X roura 

�5�R�]�P���U �����î���������P�P 

�=�D�Q�i�ã�N�D �P�L�Q�H�U�i�O 

�3�R�þ�H�W���V�t�W���Q�D���Y�R�]�t�N�X 5 

�3�R�þ�H�W���N�X�V�$���Q�D���V�t�W�X 135 

�3�R�þ�H�W���N�X�V�$���Q�D���Y�R�]�t�N�X 675 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

N�D�� �Y�R�]�t�N�X��se �Q�D�F�K�i�]�t�� �� �V�t�W�� �S�R�� �������� �N�V�� �Y�ê�U�R�E�F�t�F�K���� �&�H�O�N�H�P�� �V�H�� �W�H�G�\�� �Q�D�� �Y�R�]�t�N�X�� �Q�D�F�K�i�]�t�� �������� �N�V��

�Y�ê�U�R�E�N�$���� 

�1�D�S�O�Q���Q�p�� �Y�R�]�t�N�\�� �Q�i�V�O�H�G�Q���� �S�X�W�X�M�t�� �G�R�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �N�D�P�� �V�H�� �Y�H�M�G�H�� �F�H�O�N�H�P�� ���� �Y�R�]�t�N�$���� �ý�D�V���� �N�W�H�U�ê��

�U�R�]�S�U�D�F�R�Y�D�Q�ê�� �Y�ê�U�R�E�H�N�� �V�W�U�i�Y�t�� �Y �V�X�ã�i�U�Q������ �]�i�Y�L�V�t�� �]�H�M�P�p�Q�D�� �Q�D�� �W�O�R�X�ã�"�F�H �M�H�K�R�� �V�W���Q. �.�R�Q�N�U�p�W�Q����

tvarovky ve t�Y�D�U�X���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P v �V�X�ã�i�U�Q�����V�W�U�i�Y�t���S���L�E�O�L�å�Q������ h. Tato doba se ale 

�R�G�Y�t�M�t�� �L�� �R�G�� �Y�ê�U�R�E�N�R�Y�p�K�R�� �P�L�[�X���� �N�W�H�U�ê�� �V�H�� �Y �V�X�ã�i�U�Q���� �Q�D�F�K�i�]�t���� �3�R�N�X�G�� �M�H v �V�X�ã�i�U�Q���� �L�� �M�L�Q�ê�� �W�\�S 

�Y�ê�U�R�E�N�X���� �N�W�H�U�ê�� �P�i �Y���W�ã�t�� �W�O�R�X�ã�"�N�X�� �V�W���Q���� �P�$�å�H�� �S�U�R�E�t�K�D�W�� �V�X�ã�H�Q�t�� �Y�R�]�t�N�X�� �V �U�R�X�U�D�P�L�� �R�� �U�R�]�P���U�X��

�����î���������P�P���G�H�O�ã�t���G�R�E�X�� 

�3�R�� �Y�\�V�X�ã�H�Q�t�� �Q�i�V�O�H�G�X�M�H�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �D�� �E�D�O�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �%�U�R�X�ã�H�Q�t�� �P�i�� �Q�D�� �V�W�D�U�R�V�W�L�� ���� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N����

�N�W�H�U�ê �Q�H�M�S�U�Y�H�� �V�O�R�å�t�� �N�D�U�W�y�Q���� �G�R�� �Q���M�å �Q�i�V�O�H�G�Q���� �Y�N�O�i�G�i �]�E�U�R�X�ã�H�Q�p�� �Y�ê�U�R�E�N�\. �0�Q�R�å�V�W�Y�t �Y�ê�U�R�E�N�$��

a �S�R�þ�H�W���S�D�W�H�U���Y �N�D�U�W�y�Q�X �M�H���Y�H���V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L���G�i�Q���E�D�O�t�F�t�P���S���H�G�S�L�V�H�P�����N�W�H�U�ê���M�H���]�Q�i�]�R�U�Q���Q���7�D�E������. 

Tab. 6�����%�D�O�t�F�t���S���H�G�S�L�V���S�U�R���U�R�X�U�X���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P 

�7�\�S���Y�ê�U�R�E�N�X roura 

�5�R�]�P���U �����î���������P�P 

�=�D�Q�i�ã�N�D �P�L�Q�H�U�i�O 

�3�R�þ�H�W���S�D�W�H�U���Y �N�D�U�W�y�Q�X 3 

�3�R�þ�H�W���N�X�V�$���Y �S�D�W���H 45 

�3�R�þ�H�W���N�X�V�$���Y �N�D�U�W�y�Q�X 135 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

V �N�D�U�W�y�Q�X �V�H�� �Q�D�F�K�i�]�t�� �� �S�D�W�U�D�� �S�R�� ������ �N�V�� �Y�ê�U�R�E�F�t�F�K���� �F�H�O�N�H�P�� �W�H�G�\�� �������� �N�V�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �1�D�� �G�Qo 

�N�D�U�W�y�Q�X �M�H�� �Y�O�R�å�H�Q�� �S�U�R�N�O�D�G���� �V�W�H�M�Q���� �M�D�N�R�� �P�H�]�L�� �N�D�å�G�p�� �S�D�W�U�R�� �-�H�O�L�N�R�å�� �]�G�H�� �S�U�D�F�X�M�H�� �S�R�X�]�H��
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jeden �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N���� �]�E�\�O�ê�F�K�� ���� �Y�R�]�t�N�$�� �þ�H�N�i na �R�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t���� �.�D�U�W�y�Q�\ s �Y�ê�U�R�E�N�\�� �M�V�R�X�� �Q�i�V�O�H�G�Q����

o�ã�W�t�W�N�R�Y�i�Q�\���D �X�P�t�V�W���Q�\���Q�D���S�D�O�H�W�X.  

�3�R�W�p���M�H���S�D�O�H�W�D��manipulantem odvezena �Q�D���W�R�þ�Q�X���� �N�G�H���M�H���R�E�D�O�H�Q�D���I�y�O�L�t�����D���Q�i�V�O�H�G�Q�����M�H���X�P�t�V�W���Q�D��

�G�R�� �S�U�$�M�H�]�G�X���� �N�G�H�� �þ�H�N�i, �Q�H�å�� �E�X�G�H�� �V�N�O�D�G�Q�t�N�H�P�� �S���H�P�t�V�W���Q�D�� �G�R�� �V�N�O�D�G�X�� �K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$, 

kde �þ�H�N�i���Q�D���H�[�S�H�G�L�F�L�� 

�'�U�X�K�i�� �W�Y�D�U�R�Y�N�D���� �M�H�å�� �P�i�� �W�Y�D�U�� �G�y�P�X �D�� �U�R�]�P���U�� �������î�������� �P�P���� �S�U�R�F�K�i�]�t�� �V�W�H�M�Q�ê�P�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P��

procesem, s �W�t�P���U�R�]�G�t�O�H�P�����å�H �]�D�K�U�Q�X�M�H���Q�D�Y�t�F���G�Y�����R�S�H�U�D�F�H�����1�H�M�S�U�Y�H���M�H���Y tampele z �N�H�U�D�P�L�F�N�p�K�R��

�Y�O�i�N�Q�D���Y�\�W�Y�R���H�Q�D���]�D�Q�i�ã�N�D�����N�W�H�U�i���V�H���S���H�S�R�X�ã�W�t���G�R���Y�D�Q�����1�i�V�O�H�G�X�M�H���S�U�R�F�H�V���I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�����Q�D���N�W�H�U�p�P��

�V�H���S�R�G�t�O�t�� �M�H�G�H�Q���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N���� �7�H�Q���R�E�V�O�X�K�X�M�H���V�W�U�R�M���� �N�W�H�U�ê�� �V�H���M�D�N�R���X���U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P��

�S�R�Q�R���t�� �G�R�� �Y�D�Q�\���� �V�i�Q�t�P�� �Q�D�� �V�H�E�H�� �Q�D�E�D�O�t�� �V�P���V�� �D�� �Y�\�Q�R���t�� �V�H���� �3�U�D�F�R�Y�Q�t�N�� �V�D�Q�t�� �Y�\�S�Q�H���� �Y�\�Mme jeden 

�U�R�]�S�U�D�F�R�Y�D�Q�ê���Y�ê�U�R�E�H�N���D���X�P�t�V�W�t���K�R���Q�D���V�t�W�R�����N�W�H�U�p���V�H���Q�D�F�K�i�]�t���]�D���Q�t�P�����6�W�H�M�Q�����M�D�N�R���X���S���H�G�F�K�R�]�t�K�R��

�W�\�S�X�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �H�[�L�V�W�X�M�H�� �S���H�G�S�L�V���� �N�W�H�U�ê�� �X�U�þ�X�M�H���� �N�R�O�L�N�� �V�t�W�� �M�H�� �Q�D�� �Y�R�]�t�N�X�� �X�P�t�V�W���Q�R���� �N�R�O�L�N�� �N�X�V�$��

�Y�ê�U�R�E�N�X�� �V�H�� �Q�D�� �V�t�W�R�� �Y�H�M�G�H�� �D�� �N�R�O�L�N�� �N�X�V�$�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �V�H�� �Y�H�M�G�H�� �Q�D�� �F�H�O�ê�� �Y�R�]�t�N���� �7�\�W�R�� �~�G�D�M�H�� �V�K�U�Q�X�M�H��

�Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t���7�D�E�������� 

Tab. 7�����=�i�N�O�D�G�Q�t���~�G�D�M�H���R���S�R�þ�W�X���N�X�V�$���G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P���Q�D���Y�R�]�t�N�X 

�7�\�S���Y�ê�U�R�E�N�X �G�y�P 

�5�R�]�P���U �������î���������P�P 

�=�D�Q�i�ã�N�D keramika 

�3�R�þ�H�W���V�t�W���Q�D���Y�R�]�t�N�X 4 

�3�R�þ�H�W���N�X�V�$���Q�D���V�t�W�X 6 

�3�R�þ�H�W���N�X�V�$���Q�D���Y�R�]�t�N�X 24 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�1�D�� �Y�R�]�t�N�X�� �V�H�� �Q�D�F�K�i�]�t�� ���� �V�t�W�D�� �S�R�� ���� �N�V �Y�ê�U�R�E�F�t�F�K���� �&�H�O�N�H�P�� �V�H�� �W�H�G�\�� �Q�D�� �Y�R�]�t�N�X�� �Q�D�F�K�i�]�t�� ������ �N�V��

�Y�ê�U�R�E�N�$�� 

�1�D�S�O�Q���Q�p�� �Y�R�]�t�N�\�� �Q�i�V�O�H�G�Q���� �S�X�W�X�M�t�� �G�R�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �ý�D�V���� �N�W�H�U�ê�� �U�R�]�S�U�D�F�R�Y�D�Q�ê�� �Y�ê�U�R�E�H�N���V�W�U�i�Y�t��

v �V�X�ã�i�U�Q������ �]�i�Y�L�V�t�� �R�S���W�� �Q�D�� �W�O�R�X�ã�"�F�H�� �V�W���Q�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �D�� �Q�D�� �Y�ê�U�R�E�N�R�Y�p�P�� �P�L�[�X�� �Q�D�F�K�i�]�H�M�t�F�t�K�R�� �V�H��

v �V�X�ã�i�U�Q�������3�R�N�X�G���V�H���Y �V�X�ã�i�U�Q�����Q�D�F�K�i�]�t���S�R�X�]�H���Y�R�]�t�N�\���V �G�y�P�\���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P�����V�X�ã�H�Q�t��

jedno�K�R���Y�R�]�t�N�X���W�U�Y�i���S���L�E�O�L�å�Q���������K. 

�3�R�� �Y�\�V�X�ã�H�Q�t�� �M�H�� �G�y�P�� �R�E�U�R�X�ã�H�Q���� �Q�D�P�R�þ�H�Q do �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�D�F�t�� �O�i�W�N�\�� �D�� �X�P�t�V�W���Q �]�S���W �Q�D�� �Y�R�]�t�N����

�N�W�H�U�ê �R�S���W�� �S�X�W�X�M�H�� �G�R �V�X�ã�i�U�Q�\���� �N�G�H�� �M�H�� �S�R�� �G�R�E�X�� ���� �K�� �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q. Po �Y�\�V�X�ã�H�Q�t�� �V�H�� �M�L�å�� �Q�H�E�U�R�X�V�t����
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ale �V�N�O�i�G�i�� �V�H�� �U�R�Y�Q�R�X na paletu. �,�� �S�U�R�� �W�H�Q�W�R�� �S�U�R�G�X�N�W�� �P�i�� �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�ê�� �E�D�O�t�F�t�� �S���H�G�S�L�V����

�N�W�H�U�ê���Q�D���U�R�]�G�t�O���R�G���E�D�O�t�F�t�K�R���S���H�G�S�L�V�X���S�U�R���U�R�X�U�X���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P�����M�H�Q�å���X�G�i�Y�D�O���S�R�þ�H�W���N�X�V�$��

produktu v �N�D�U�W�y�Q�X�����X�G�i�Y�i���S�R�þ�H�W���N�X�V�$���G�y�P�X���Q�D �S�D�O�H�W�������7�H�Q�W�R �E�D�O�t�F�t���S���H�G�S�L�V���]�R�E�U�D�]�X�M�H���7�D�E������.  

Tab. 8�����%�D�O�t�F�t���S���H�G�S�L�V���S�U�R���G�y�P���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P 

�7�\�S���Y�ê�U�R�E�N�X �G�y�P 

�5�R�]�P���U �������î���������P�P 

�=�D�Q�i�ã�N�D keramika 

�3�R�þ�H�W���S�D�W�H�U���Q�D���S�D�O�H�W�� 7 

�3�R�þ�H�W���N�X�V�$���Y���S�D�W���H 6 

�3�R�þ�H�W���N�X�V�$���Q�D���S�D�O�H�W�� 42 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�1�D���S�D�O�H�W�����M�H celkem zabaleno 42 �N�V���G�y�P�$�����3�D�O�H�W�D���M�H���P�D�Q�L�S�X�O�D�Q�W�H�P���R�G�Y�H�]�H�Q�D���Q�D���W�R�þ�Q�X�����N�G�H���M�H��

�R�E�D�O�H�Q�D�� �I�y�O�L�t���� �D�� �Q�i�V�O�H�G�Q���� �X�P�t�V�W���Q�D�� �G�R�� �S�U�$�M�H�]�G�X���� �N�G�H�� �þ�H�N�i���� �Q�H�å�� �E�X�G�H�� �V�N�O�D�G�Q�t�N�H�P �S���H�P�t�V�W���Q�D��

do �V�N�O�D�G�X���K�R�W�R�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$�����N�G�H���þ�H�N�i���Q�D���H�[�S�H�G�L�F�L�� 

�Ò�V�H�N�����Q�D���N�W�H�U�p�P���M�V�R�X���]�Y�R�O�H�Q�p���Y�ê�U�R�E�N�\���Y�\�U�i�E���Q�\�����M�H���]�Q�i�]�R�U�Q��n na Obr. 16�����6�F�K�p�P�D���]�R�E�U�D�]�X�M�H��

�Y�ê�U�R�E�Q�t�� �S�U�R�F�H�V�� �S�U�R�E�t�K�D�M�t�F�t�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �K�D�O�H���� �1�H�Q�t�� �]�G�H�� �W�H�G�\�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�� �V�N�O�D�G�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X����

�X�V�N�O�D�G�Q���Q�t���K�R�W�R�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$���Y pr�$�M�H�]�G�X���D���V�N�O�D�G���K�R�W�R�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$. 

 

Obr. 16�����3�U�R�V�W�R�U�R�Y�p���X�V�S�R���i�G�i�Q�t���S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�� 

�=�G�U�R�M�����L�Q�W�H�U�Q�t���S�R�G�N�O�D�G�\��firmy XYZ s.r.o. 
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6.4 �=�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Q�t���D���Y�ê�S�R�þ�H�W���D�N�W�X�i�O�Q�t�F�K���~�G�D�M�$���R���S�U�R�F�H�V�X���D��
�R�S�H�U�D�F�t�F�K 

V �Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t�� �7�D�E���� �� �M�V�R�X�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�\�� �G�p�O�N�\�� �W�U�Y�i�Q�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �R�S�H�U�D�F�t�� �S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �U�R�X�U�\��

o �U�R�]�P���U�X�������î���������P�P�����9�ã�H�F�K�Q�\���þ�D�V�\���V�H���Y�]�W�D�K�X�M�t���N �Y�ê�U�R�E�Q�t���G�i�Y�F�H���R�G�S�R�Y�t�G�D�M�t�F�t���M�H�G�Q�p���S�D�O�H�W������

tedy 2 160 ks. �ý�H�N�i�Q�t�� �Y �7�D�E���� ���� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �G�R�E�X�� �W�U�Y�i�Q�t�� �Y�ã�H�F�K�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�t���� �N�W�H�U�p�� �Y�ê�U�R�E�N�X��

�Q�H�S���L�G�i�Y�D�M�t�� �K�R�G�Q�R�W�X���� �-�H�G�Q�i�� �V�H�� �W�H�G�\�� �R�� �G�R�E�X���� �S�R�� �N�W�H�U�R�X�� �M�V�R�X�� �V�X�U�R�Y�L�Q�\�� �X�P�t�V�W���Q�\�� �Y�H�� �V�N�O�D�G�X����

o �G�R�E�X���þ�H�N�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�N�$���P�H�]�L���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�P�L���R�S�H�U�D�F�H�P�L���D���R���G�R�E�X�����S�R���N�W�H�U�R�X���M�V�R�X���K�R�W�R�Y�p���Y�ê�U�R�E�N�\��

�X�P�t�V�W���Q�\���Y�H���V�N�O�D�G�X�� 

Tab. 9�����'�p�O�N�\���W�U�Y�i�Q�t���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���R�S�H�U�D�F�t���S���L���Y�ê�U�R�E�����U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P 

Operace �'�p�O�N�D���W�U�Y�i�Q�t (h) �'�p�O�N�D���W�U�Y�i�Q�t�������� 

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�\ 2,00 0,45 

�)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t 8,37 1,89 

�6�X�ã�H�Q�t 12,07 2,73 

�%�U�R�X�ã�H�Q�t���D���E�D�O�H�Q�t���N�D�U�W�y�Q�X 4,50 1,02 

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ 0,03 0,01 

�ý�H�N�i�Q�t 414,92 93,90 

�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D���Y�ê�U�R�E�\ 441,89 100,00 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�1�H�M�Y���W�ã�t�� �þ�i�V�W�� �S�U�$�E���å�Q�p�� �G�R�E�\�� �Y�ê�U�R�E�\�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �þ�H�N�i�Q�t���� �7�R�� �M�H�� �]�D�S���t�þ�L�Q���Q�R�� �]�H�M�P�p�Q�D�� �G�R�E�R�X����

po kterou jsou suroviny �V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�\ �Y�H�� �V�N�O�D�G�X���� �'�U�X�K�R�X�� �Y�ê�]�Q�D�P�Q�R�X �S���t�þ�L�Q�R�X�� �M�H�� �þ�H�N�i�Q�t��

�Y�\�U�R�E�H�Q�p�� �]�D�N�i�]�N�\ na expedici. Roura �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P �M�H�� �V�R�X�þ�i�V�W�t�� �]�D�N�i�]�N�\����

�N�W�H�U�i �]�D�K�U�Q�X�M�H�� �Y�t�F�H�� �W�\�S�$�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �S�U�R�W�R�� �E�\�O�D�� �Y�\�S�R�þ�t�W�i�Q�D�� �S�U�$�P���U�Q�i�� �G�R�E�D�� �þ�H�N�i�Q�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K��

�S�R�O�R�å�H�N �W�p�W�R�� �]�D�N�i�]�N�\�� �Q�D�� �H�[�S�H�G�L�F�L���� �ý�H�N�i�Q�t�� �P�H�]�L�� �S�U�R�F�H�V�H�P�� �V�X�ã�H�Q�t�� �D�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �M�H�� �]�S�$�V�R�E�H�Q�R��

�Y�\�W�t�å�H�Q�t�P�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�� ���E�U�X�V�L�þ�$)���� �N�W�H���t�� �Y �R�N�D�P�å�L�N�X�� �N�G�\�� �E�\�O�\�� �U�R�X�U�\�� �Y�\�V�X�ã�H�Q�\���� �E�U�R�X�V�L�O�L�� �M�L�Q�p��

�Y�ê�U�R�E�N�\���� �%�D�O�H�Q�t�� �S�D�O�H�W�\�� �G�R�� �I�y�O�L�H�� �Q�H�S�U�R�E�t�K�i�� �R�N�D�P�å�L�W���� �S�R�� �X�P�t�V�W���Q�t �N�D�U�W�y�Q�$�� �Q�D�� �S�D�O�H�W�X����

ale po �R�G�H�S�V�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�N�$���Q�D���Y�ê�U�R�E�Q�t�P���S���t�N�D�]�H���D���S�R���Y�\�W�L�V�N�Q�X�W�t���ã�W�t�W�N�X�����N�W�H�U�ê���M�H���Q�X�W�Q�p���Q�D���S�D�O�H�W�X��

�X�P�t�V�W�L�W. �0�D�Q�L�S�X�O�D�Q�W���� �M�H�K�R�å�� �Q�i�S�O�Q�t�� �S�U�i�F�H�� �M�H�� �E�D�O�H�Q�t�� �S�D�O�H�W�\�� �G�R�� �I�y�O�L�H���� �P�X�V�t�� �F�K�R�G�L�W�� �N�R�Q�W�U�R�O�R�Y�D�W����

zda �X�å�� �M�H�� �S�D�O�H�W�D�� �S���L�S�U�D�Y�H�Q�i�� �N �E�D�O�H�Q�t�� �'�R�E�D�� �P�H�]�L�� �]�D�E�D�O�H�Q�t�P�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �G�R�� �N�D�U�W�y�Q�$�� �D�� �]�D�E�D�O�H�Q�t�P��

�S�D�O�H�W�\���G�R���I�y�O�L�H���V�H��tak �R�G�Y�t�M�t���R�G���S�U�D�Y�L�G�H�O�Q�R�V�W�L���N�R�Q�W�U�R�O���P�D�Q�L�S�X�O�D�Q�W�D�� 

V Tab. 10 jsou �S�R�W�R�P�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�\�� �G�p�O�N�\�� �W�U�Y�i�Q�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �R�S�H�U�D�F�t�� �S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �G�y�P�X��

o �U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P���� �6�W�H�M�Q���� �M�D�N�R�� �X�� �S���H�G�H�ã�O�p�K�R�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �M�V�R�X�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �þ�D�V�\�� �Y�]�W�D�å�H�Q�\��
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k �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�i�Y�F�H�� �R�G�S�R�Y�t�G�D�M�t�F�t�� �M�H�G�Q�p�� �S�D�O�H�W������ �Q�\�Q�t�� �V�H�� �D�O�H�� �M�H�G�Q�i�� �R�� ���� ks. �ý�H�N�i�Q�t�� �Y �7�D�E���� ������ �R�S���W��

�S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���G�R�E�X���W�U�Y�i�Q�t���Y�ã�H�F�K���þ�L�Q�Q�R�V�W�t�����N�W�H�U�p���Y�ê�U�R�E�N�X���Q�H�S���L�G�i�Y�D�M�t���K�R�G�Q�R�W�X�� 

Tab. 10�����'�p�O�N�\���W�U�Y�i�Q�t���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���R�S�H�U�D�F�t���S���L���Y�ê�U�R�E�����G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P 

Operace �'�p�O�N�D���W�U�Y�i�Q�t (h) �'�p�O�N�D���W�U�Y�i�Q�t�������� 

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�\ 1,05 0,09 

�)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t 1,58 0,13 

�6�X�ã�H�Q�t 5,85 0,50 

�%�U�R�X�ã�H�Q�t 0,72 0,06 

�1�D�P�i�þ�H�Q�t 0,82 0,07 

�9�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t �D���X�P�t�V�W���Q�t���Q�D���S�D�O�H�W�X 8,00 0,68 

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ 0,03 0,01 

�ý�H�N�i�Q�t 1 162,57 98,46 

�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D���Y�ê�U�R�E�\ 1 180,62 100,00 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

Z �7�D�E�����������M�H���S�D�W�U�Q�p�����å�H���Q�H�M�Y���W�ã�t���þ�i�V�W���S�U�$�E���å�Q�p���G�R�E�\���Y�ê�U�R�E�\���S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���R�S���W���þ�H�N�i�Q�t�� V �S���t�S�D�G����

�G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P �E�\�O�R���þ�H�N�i�Q�t���] �Q�H�M�Y���W�ã�t���þ�i�V�W�L���]�D�S���t�þ�L�Q���Q�R���W�t�P�����å�H���V�H���F�H�O�i���]�D�N�i�]�N�D��

�U�R�]�G���O�L�O�D�� �G�R�� �G�Y�R�X�� �þ�i�V�W�t���� �'�$�Y�R�G�H�P�� �E�\�O�R�� �Y�\�W�t�å�H�Q�t�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �N�W�H�U�i�� �Q�H�V�W�t�K�i�� �X�V�X�ã�L�W�� �Y�ã�H�F�K�Q�\��

�Y�ê�U�R�E�N�\���� �6�W�H�M�Q���� �M�D�N�R�� �X�� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P �E�\�O�R�� �þ�H�N�i�Q�t�� �] �Y�H�O�N�p�� �þ�i�V�W�L�� �]�S�$�V�R�E�H�Q�R��

�V�N�O�D�G�R�Y�i�Q�t�P �V�X�U�R�Y�L�Q�� �Y�H�� �V�N�O�D�G�X�� �D�� �X�V�N�O�D�G�Q���Q�tm �K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �S���H�G�� �H�[�S�H�G�L�F�t���� �9�ê�]�Q�D�P�Q�p��

je �W�D�N�p���þ�H�N�i�Q�t���]�E�U�R�X�ã�H�Q�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$���Q�D���M�H�M�L�F�K���Q�D�P�i�þ�H�Q�t�����9�ê�U�R�E�N�\���V�H���Y�å�G�\���Q�D�P�i�þ�t���Q�D���S�R�V�O�H�G�Q�t��

�V�P���Q���� �Y �W�ê�G�Q�X���� �D�E�\�� �V�H���Q�H�E�O�R�N�R�Y�D�O�\�� �Y�R�]�t�N�\���� �Q�D���N�W�H�U�p���M�V�R�X���Q�D�P�R�þ�H�Q�p���G�y�P�\�� �X�P�t�V�W���Q�\���� �9�R�]�t�N�\��

�M�V�R�X�� �S�R�W���H�E�D�� �E���K�H�P�� �F�H�O�p�K�R�� �W�ê�G�Q�H�� �]�H�M�P�p�Q�D�� �X�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t���� �1�D�P�R�þ�H�Q�p�� �G�y�P�\�� �þ�H�N�D�M�t�� �W�D�N�p��

�S���H�G �V�X�ã�i�U�Q�R�X�����N�W�H�U�i���M�H���R�S���W���S�O�Q�i���M�L�Q�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$����Po vy�W�Y�U�]�H�Q�t���G�y�P�$���Y �V�X�ã�i�U�Q�����M�V�R�X���Y�ê�U�R�E�N�\��

�]�D�E�D�O�H�Q�\���Q�D���S�D�O�H�W�X�����D�O�H���D�å���G�D�O�ã�t���G�H�Q�����Q�H�E�R�"���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L�����N�W�H���t���P�D�M�t���E�D�O�H�Q�t���Q�D���V�W�D�U�R�V�W�L�����Y tu dobu 

�E�U�R�X�V�L�O�L���M�L�Q�p���Y�ê�U�R�E�N�\. 

6.5 �=�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Q�t���]�i�N�O�D�G�Q�t�F�K���~�G�D�M�$���R���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�L 

Dodavatelem v �S���t�S�D�G���� �U�R�X�U�\�� �R���U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P���M�H��dodavatel K���� �N�W�H�U�ê�� �I�L�U�P���� �;�<�=���V���U���R�� 

�G�R�G�i�Y�i�� �P�L�Q�H�U�i�O�Q�t�� �Y�D�W�X���� �'�R�G�i�Y�N�D�� �W�R�K�R�W�R�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �M�H�� �X�V�N�X�W�H�þ���R�Y�i�Q�D�� �M�H�G�Q�R�X�� �]�D�� �P���V�t�F, 

a to o velikosti 18 t�����'�y�P���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P���M�H���Y�\�U�i�E���Q���] �þ�t�Q�V�N�p�K�R���N�H�U�D�P�L�F�N�p�K�R���Y�O�i�N�Q�D����

�N�W�H�U�p���I�L�U�P�����;�<�= �V���U���R�����G�R�G�i�Y�i��dodavatel L. �0�D�W�H�U�L�i�O���M�H���G�R�G�i�Y�i�Q���Y kontejnerech �D���S���H�S�U�D�Y�R�Y�i�Q��

�Q�i�P�R���Q�t�� �F�H�V�W�R�X���� �= �G�$�Y�R�G�X�� �G�O�R�X�K�ê�F�K�� �G�R�G�D�F�t�F�K�� �O�K�$�W�� �D�� �Y�H�O�N�p�� �V�S�R�W���H�E�\ �M�H�� �S�U�R�� �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W��
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�R�S�W�L�P�i�O�Q�t�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�D�W�� ���� t �W�R�K�R�W�R�� �Y�O�i�N�Q�D���� �'�R�U�X�þ�H�Q�t�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �W�U�Y�i�� �]�K�U�X�E�D�� ���� �P���V�t�F�H�� �R�G��jeho 

�R�E�M�H�G�Q�i�Q�t���� 

6.6 �6�\�V�W�p�P���D���I�R�U�P�\���S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t 

�,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�� �Y�H�� �9�6�0�� �S�U�R�X�G�t�� �R�G�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� �S���H�V�� �S�R�G�Q�L�N�� �D�å�� �N �H�[�W�H�U�Q�t�P�X�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�L����

�,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t���W�R�N���W�H�G�\���]�D�þ�t�Q�i���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�R�X���R�G���]�i�N�D�]�Q�t�N�D���]�D�V�O�D�Q�R�X���H-mailem, tedy elektronicky, 

�Q�D�� �R�G�G���O�H�Q�t�� �S�R�G�S�R�U�\�� �S�U�R�G�H�M�H���� �7�R�W�R�� �R�G�G���O�H�Q�t�� �N�R�P�X�Q�L�N�X�M�H�� �H�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�\�� �Q�H�E�R�� �S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t��

�W�H�O�H�I�R�Q�X�� �V�H�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P���� �D�E�\�� �V�L�� �Y�\�M�D�V�Q�L�O�R���� �F�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�� �S���H�V�Q���� �S�R�å�D�G�X�M�H. �ý�D�V�W�R�� �V�H�� �V�W�i�Y�i����

�å�H �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�D�����N�W�H�U�i���S���L�M�G�H���R�G���]�i�N�D�]�Q�t�N�D�����M�H���ã�S�D�W�Q�����Y�\�N�D�O�N�X�O�R�Y�D�Q�i�����2�G�G���O�H�Q�t���S�R�G�S�R�U�\���S�U�R�G�H�M�H��

�W�D�N�� �P�X�V�t�� �N�R�Q�W�D�N�W�R�Y�D�W�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D, aby chyby napravil. Tento proces �S�U�R�E�t�K�i�� �W�D�N�� �G�O�R�X�K�R����

dokud �Q�H�Q�t���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�D���V�S�U�i�Y�Q�����]�D�G�D�Q�i���� 

�=�i�N�D�]�Q�t�N�� �Y objed�Q�i�Y�F�H�� �Y�å�G�\�� �X�Y�i�G�t�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �N�D�U�W�y�Q�$���� �Q�L�N�R�O�L�Y�� �S�R�þ�H�W�� �N�X�V�$�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� 

Tuto �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�� �M�H�� �W�H�G�\�� �Q�X�W�Q�p�� �S���H�S�R�þ�t�W�D�W���� �7�D�W�R�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �M�H�� �G�$�O�H�å�L�W�i�� �S�U�R���V�S�U�i�Y�Q�p�� �Q�D�S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t��

�Y�ê�U�R�E�\�� �-�D�N�P�L�O�H�� �R�G�G���O�H�Q�t�� �S�R�G�S�R�U�\�� �S�U�R�G�H�M�H�� �]�Q�i�� �S�R�þ�H�W�� �R�E�M�H�G�Q�D�Q�ê�F�K�� �N�X�V�$���� �S���H�S�R�þ�t�W�i�� �F�H�Q�X��

�M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���S�R�O�R�å�H�N���D���Q�i�V�O�H�G�Q�����F�H�O�R�X���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�X�� 

�2�G�G���O�H�Q�t�� �S�R�G�S�R�U�\�� �S�U�R�G�H�M�H�� �S���H�G�i �R�E�M�H�G�Q�i�Y�Nu na od�G���O�H�Q�t�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\���� �N�G�H�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �]�D�G�i�Q�t��

�R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\ �G�R���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R���V�\�V�W�p�P�X�� V �W�X�W�R���F�K�Y�t�O�L���M�H���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�D���H�Y�L�G�R�Y�i�Q�D���M�D�N�R���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�D��

�S���L�M�D�W�i ���G�i�O�H�� �M�H�Q�� �2�%�3). �3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�\�� �W�D�N�� �]�t�V�N�i�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�� �R�� �S�R�þ�W�X�� �R�E�M�H�G�Q�D�Q�ê�F�K�� �N�X�V�$ 

a �W�H�O�H�I�R�Q�L�F�N�\�� �S�R�W�Y�U�G�t�� �O�R�J�L�V�W�L�F�H�� �M�H�M�t�� �]�D�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t���� �1�D�� �]�i�N�O�D�G���� �W�R�K�R�� �S�U�R�Y�H�G�H�� �O�R�J�L�V�W�L�N�D�� �S�R�W�Y�U�]�H�Q�t��

�R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���� 

�=�D�G�i�Q�t���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\���G�R���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R���V�\�V�W�p�P�X���V�H���]�i�U�R�Y�H�����S�U�R�M�H�Y�t���Y �E�L�O�D�Q�F�L���Y�ê�U�R�E�N�$�����2�G�G���O�H�Q�t��

�Y�ê�U�R�E�\�� �V�L�� �W�H�G�\�� �S�R�W�R�P�� �P�$�å�H�� �S���H�þ�t�V�W�� �E�X�� z �E�L�O�D�Q�F�H�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �Q�H�E�R�� �] �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\�� �]�D�G�D�Q�p��

do �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R���V�\�V�W�p�P�X���O�R�J�L�V�W�L�N�R�X �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�ê���S�R�þ�H�W���N�X�V�$���Y�ê�U�R�E�N�X�����'�D�O�ã�t�P���N�U�R�N�H�P���M�H���W�H�G�\��

�S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�\���� �M�H�M�t�P�å�� �Y�ê�V�O�H�G�N�H�P�� �M�H�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �S���t�N�D�]�X���� �N�W�H�U�ê�� �V�P�����X�M�H�� �Q�D�� �~�V�H�N��

�I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �D��na �~�V�H�N�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �D�� �E�D�O�H�Q�t���� �6�R�X�þ�D�V�Q���� �Y�]�Q�L�N�Q�H�� �]�i�]�Q�D�P�� �R�� �S�R�W���H�E���� �V�X�U�R�Y�L�Q, 

�N�W�H�U�ê �V�H�� �S�U�R�P�t�W�Q�H�� �G�R�� �E�L�O�D�Q�F�H�� �V�X�U�R�Y�L�Q���� �9 �E�L�O�D�Q�F�L�� �V�X�U�R�Y�L�Q�� �M�V�R�X�� �V�R�X�þ�D�V�Q���� �R�E�V�D�å�H�Q�\��i informace 

o �D�N�W�X�i�O�Q�t�P���V�W�D�Y�X���]�i�V�R�E���Q�D���V�N�O�D�G�������N�G�H���M�H���X�G�U�å�R�Y�i�Q�D���P�L�Q�L�P�i�O�Q�t���~�U�R�Y�H�����]�i�V�R�E���W�D�N�����D�E�\���S�R�N�U�\�O�D��

�Y�ê�U�R�E�X���� �9 �R�N�D�P�å�L�N�X���� �N�G�\ �N�O�H�V�Q�H�� �]�i�V�R�E�D�� �V�X�U�R�Y�L�Q�� �S�R�G�� �M�H�M�L�F�K�� �P�L�Q�L�P�i�O�Q�t�� �~�U�R�Y�H������ �S�U�R�Y�H�G�H 

logistika �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�X�� �V�X�U�R�Y�L�Q���� �3�U�R�� �J�U�D�I�L�F�N�p�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t�� �S�U�R�F�H�V�X�� �]�D�þ�t�Q�D�M�t�F�t�K�R�� �R�G�� �S���L�M�H�W�t��

�R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\�� �D�å�� �S�R�� �S���H�G�i�Q�t�� �]�D�N�i�]�N�\�� �G�R �Y�ê�U�R�E�\�� �V�O�R�X�å�t�� �S�U�$�E���K�R�Y�ê�� �G�L�D�J�U�D�P �]�R�E�U�D�]�H�Q�ê��

na Obr. 17. 
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Obr. 17�����3�U�$�E���K�R�Y�ê���G�L�D�J�U�D�P���S�U�R�F�H�V�X���S���H�G�i�Q�t���]�D�N�i�]�N�\���G�R���Y�ê�U�R�E�\ 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�� �G�i�O�H�� �S�U�R�E�t�K�i�� �L�� �P�H�]�L�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�P�L�� �I�i�]�H�P�L�� �Y�ê�U�R�E�\���� �1�D�� �]�i�N�O�D�G���� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R��

�S���t�N�D�]�X���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L���Y���G�t���� �N�R�O�L�N���M�D�N�p�K�R���Y�ê�U�R�E�N�X���P�D�M�t���Y�\�U�R�E�L�W���� �'�R�F�K�i�]�t tedy k �Y�ê�G�H�M�L���P�D�W�H�U�L�i�O�X��

�G�R�� �Y�ê�U�R�E�\���� �1�i�V�O�H�G�Q���� �V�H�� �S���L�S�U�D�Y�t�� �]�D�Q�i�ã�N�D���� �þ�t�P�å�� �V�H�� �V�S�R�W���H�E�X�M�t�� �V�X�U�R�Y�L�Q�\�� �]�H�� �V�N�O�D�G�X����

Mezi �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�P���D���S���t�S�U�D�Y�R�X���]�D�Q�i�ã�N�\���S�U�R�X�G�t���G�D�O�ã�t���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t���W�R�N�����N�W�H�U�ê���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�P�����t�N�i����

aby �G���O�D�O�L�� �W�D�N�R�Y�R�X�� �]�D�Q�i�ã�N�X���� �M�D�N�i�� �M�H�� �S�R�W���H�E�D�� �N �Y�ê�U�R�E��, �Q�H�]�i�Y�L�V�O�H�� �Q�D�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P�� �S���t�N�D�]�X��

pro �]�D�Q�i�ã�N�X���� �3�R�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �Q�i�V�O�H�G�X�M�H�� �V�X�ã�H�Q�t���� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �D�� �E�D�O�H�Q�t����V �R�N�D�P�å�L�N�X���� �N�G�\�� �M�V�R�X��

�Y�ê�U�R�E�N�\���Y�\�U�R�E�H�Q�\���D���]�D�E�D�O�H�Q�\�����G�R�M�G�H���N �M�H�M�L�F�K���R�G�H�S�V�i�Q�t���Q�D���Y�ê�U�R�E�Q�t�P���S���t�N�D�]�X�����3�O�i�Q�R�Y�D�þ���Y�ê�U�R�E�\��

n�H�M�S�U�Y�H�� �R�G�H�S�t�ã�H�� �]�D�Q�i�ã�N�\�� ���W�D�W�R�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �V�H�� �S�U�R�M�H�Y�t��v �O�R�J�L�V�W�L�F�N�p�P�� �V�N�O�D�G�X�� �M�D�N�R�� �~�E�\�W�H�N �]�i�V�R�E����

a �S�R�W�p���K�R�W�R�Y�p���Y�ê�U�R�E�N�\����Vznikne tak doklad �S���t�M�H�P���K�R�W�R�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$ ���G�i�O�H���M�H�Q���3�+�9)�����N�W�H�U�ê��je 

�S�U�R�S�R�M�H�Q���V���E�L�O�D�Q�F�t �Y�ê�U�R�E�N�$�� 

�1�D�� �]�i�N�O�D�G���� �R�G�H�S�V�i�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�\�� �M�H�� �Y �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�P�� �V�\�V�W�p�P�X�� �G�R�V�W�X�S�Q�i�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �R�� �W�R�P���� �å�H�� �M�V�R�X��

�Y�ê�U�R�E�N�\���M�L�å���N �G�L�V�S�R�]�L�F�L�����3�U�R�E�O�p�P�H�P���D�O�H���M�H�����å�H���W�X�W�R���L�Q�I�R�U�P�D�F�L���R�G�G���O�H�Q�t���O�R�J�L�V�W�L�N�\���]�D�W�t�P���Q�H�Y�L�G�t����

�9�ê�U�R�E�N�\��jsou �G�i�O�H���S���H�P�t�V�W���Q�\�� �G�R���S�U�$�M�H�]�G�X���� �6�N�O�D�G�Q�t�N���V�L���S�R�]�Q�D�P�H�Q�i���� �R���M�D�N�R�X���S�D�O�H�W�X���V�H���M�H�G�Q�i����
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�F�R�� �M�H�� �W�R�� �]�D�� �D�U�W�L�N�O�� �D�� �N�R�O�L�N�� �M�H�� �Q�D�� �S�D�O�H�W���� �N�X�V�$�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �1�i�V�O�H�G�Q���� �S�D�O�H�W�X�� �S���H�Y�H�]�H do skladu 

�K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$ �D�� �S���H�G�i��ji spolu s �S�R�]�Q�i�P�N�D�P�L�� �G�U�X�K�p�P�X�� �V�N�O�D�G�Q�t�N�R�Y�L����Tato informace 

je �]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Q�D�� �Y �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�P�� �V�\�V�W�p�P�X����Paleta zde s�W�R�M�t�� �] �G�$�Y�R�G�X�� �N�R�P�S�O�H�W�D�F�H�� �Q�H�E�R�� �G���t�Y���M�ã�t��

�Y�ê�U�R�E�\�� �2�G�G���O�H�Q�t�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\�� �S�R�W�R�P�� �Y�\�W�Y�R���t�� �Y�ê�G�H�M�N�X�� �E�H�]�� �ã�D�U�å�t���� �1�i�V�O�H�G�Q���� �S�U�R�E�t�K�i�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�H��

�V�N�O�D�G�Q�t�N�D�� �V �R�G�G���O�H�Q�t�P�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\���� �2�G�G���O�H�Q�t�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\�� �V�H�� �S�R�G�t�Y�i�� �Q�D�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�X�� �D�� �]�M�L�ã�"�X�M�H����

zda v �R�E�M�H�G�Q�i�Y�F�H�� �Q�L�F�� �Q�H�F�K�\�E�t���� �9 �S���t�S�D�G���� �]�M�L�ã�W���Q�t�� �F�K�\�E���M�t�F�t�F�K �S�R�O�R�å�H�N�� �V�G���O�t�� �V�N�O�D�G�Q�t�N�R�Y�L����

aby �G�D�Q�p�� �S�R�O�R�å�N�\�� �G�R�S�O�Q�L�O a �S���L�M�D�O���� �.�G�\�å�� �M�H�� �Y�ã�H�� �Y �S�R���i�G�N�X���� �V�N�O�D�G�Q�t�N�� �X�G���O�i�� �Y�ê�G�H�M�N�X�� �V�H�� �ã�D�U�å�t����

�F�R�å �V�H�� �S�U�R�M�H�Y�t�� �Y �E�L�O�D�Q�F�L�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �6�N�O�D�G�Q�t�F�L�� �S�R�W�p�� �Q�D�O�R�å�t�� �S�D�O�H�W�\�� �G�R�� �S���H�S�U�D�Y�Q�t�K�R�� �D�X�W�R�P�R�E�L�O�X. 

�2�G�G���O�H�Q�t�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\�� �Y�\�G�i�� �G�R�G�D�F�t�� �O�L�V�W a �P�H�]�L�Q�i�U�R�G�Q�t�� �Q�i�N�O�D�G�Q�t�� �O�L�V�W�� ���G�i�O�H�� �M�H�Q��CMR). CMR je 

�~�P�O�X�Y�D���R �S���H�S�U�D�Y�Q�t�� �V�P�O�R�X�Y���� �Y �P�H�]�L�Q�i�U�R�G�Q�t�� �V�L�O�Q�L�þ�Q�t�� �Q�i�N�O�D�G�Q�t�� �G�R�S�U�D�Y������ �0�H�]�L�Q�i�U�R�G�Q�t�� �Q�i�N�O�D�G�Q�t 

list �P�X�V�t�� �P�t�W�� �N�D�å�G�ê�� ���L�G�L�þ���� �N�W�H�U�ê�� �R�S�R�X�ã�W�t�� �~�]�H�P�t�� �ý�H�V�N�p�� �U�H�S�X�E�O�L�N�\, a �V�O�R�X�å�t�� �N �S�U�R�N�i�]�i�Q�t 

�S���H�S�U�D�Y�R�Y�D�Q�p�K�R�� �Q�i�N�O�D�G�X. Obsahuje informace o �R�G�H�V�t�O�D�W�H�O�L���� �S���t�M�H�P�F�L, dopravci, 

�S���H�S�U�D�Y�R�Y�D�Q�p�P�� �]�E�R�å�t a �G�R�N�X�P�H�Q�W�H�F�K���� �N�W�H�U�p�� �V�H�� �]�i�V�L�O�N�R�X�� �S�X�W�X�M�t���� �'�R�G�D�F�t�� �O�L�V�W�� �V�S�R�O�X��

s �G�R�N�X�P�H�Q�W�H�P���&�0�5���M�H���S���H�G�i�Q�����L�G�L�þ�L�����þ�t�P�å���G�R�F�K�i�]�t���N �X�]�D�Y���H�Q�t���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\���S���L�M�D�W�p. �,�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t 

tok �V�R�X�Y�L�V�H�M�t�F�t�� �V procesem �S���H�G�i�Q�t�� �]�D�N�i�]�N�\�� �] �Y�ê�U�R�E�\�� �G�R�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\�� �M�H�� �]�R�E�U�D�]�H�Q�� �S�R�P�R�F�t��

pr�$�E���K�R�Y�p�K�R diagramu na Obr. 18. 
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Obr. 18�����3�U�$�E���K�R�Y�ê���G�L�D�J�U�D�P���S�U�R�F�H�V�X���S���H�G�i�Q�t���]�D�N�i�]�N�\���]���Y�ê�U�R�E�\���G�R���O�R�J�L�V�W�L�N�\ 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

6.7 �*�U�D�I�L�F�N�p���]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X��
�����î������ mm 

�9�H�ã�N�H�U�p�� �K�R�G�Q�R�W�\�� �]�D�K�U�Q�X�W�p�� �Y �P�D�S���� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �V�H�� �Y�]�W�D�K�X�M�t�� �N �M�H�G�Q�p�� �S�D�O�H�W���� �G�D�Q�p�K�R��

�Y�ê�U�R�E�N�X���� �9 �S���t�S�D�G���� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P �V�H�� �M�H�G�Q�i�� �R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�i�Y�N�X�� �� 160 ks. 

�'�$�Y�R�G�H�P�� �Y�ê�E���U�X�� �W�p�W�R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�i�Y�N�\�� �E�\�O�D�� �V�Q�D�K�D�� �]�D�F�K�R�Y�D�W�� �Y �S�U�$�E���K�X�� �F�H�O�p�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �V�W�H�M�Q�R�X��

jednotku���� �D�� �W�t�P�� �G�R�F�t�O�L�W���M�H�G�Q�R�W�Q�R�V�W�L���� �S���H�K�O�H�G�Q�R�V�W�L�� �D�� �V�U�R�]�X�P�L�W�H�O�Q�R�V�W�L. �'�D�O�ã�t�� �G�$�Y�R�G�H�P�� �S�U�R���Y�R�O�E�X��

�S�D�O�H�W�\�� �M�H���� �å�H�� �Q�D�� �N�R�Q�F�L�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X �M�V�R�X�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �Q�D�� �S�D�O�H�W�X�� �]�D�E�D�O�H�Q�\�� �D�� �G�i�O�H��

�H�[�S�H�G�R�Y�i�Q�\�� �N�R�Q�F�R�Y�p�P�X�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L�� Na Obr. 19 �M�V�R�X�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�\�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t��

�W�R�N�\���� �N�W�H�U�p�� �Y�H�� �I�L�U�P���� �;�<�= �V���U���R���� �S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �W�R�K�R�W�R�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S�U�R�E�t�K�D�M�t�� VA-index dosahuje 

v �V�R�X�þ�D�V�Q�p�P���V�W�D�Y�X���K�R�G�Q�R�W�\���������� %. VA-�L�Q�G�H�[���S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���S�R�P���U���F�H�O�N�R�Y�p���G�R�E�\�����S�R���N�W�H�U�R�X���M�H��

�Y�ê�U�R�E�N�X���S���L�G�i�Y�i�Q�D���K�R�G�Q�R�W�D�����N �F�H�O�N�R�Y�p���S�U�$�E���å�Q�p���G�R�E�������S�R���N�W�H�U�R�X���Y�ê�U�R�E�H�N���Y�]�Q�L�N�i�� 
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�=�i�N�D�]�Q�t�N���*Dodavatel K

1x za 
�P���V�t�F

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�D �)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t �6�X�ã�H�Q�t �%�U�R�X�ã�H�Q�t���D��
�E�D�O�H�Q�t

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ Expedice

Podpora prodeje

Logistika

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�\

1x za 
�W�ê�G�H�Q

bilance surovin �E�L�O�D�Q�F�H���Y�ê�U�R�E�N�$

�R�G�H�S�L�V�R�Y�i�Q�t��
�Y�ê�U�R�E�\

�3�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D140 410 ks/rok
�3�R�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t �Y���P���V�t�F�L25 �G�Q�t/�P���V�t�F
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q26 100 s
�3�R�þ�H�W���V�P���Q 3 �V�P���Q�\
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H78 300 s
�3�R�þ�H�W���N�V���]�D���G�H�Q 468 ks/den
�=�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W 167 s/ks

6 500 kg
15 �G�Q�t

C/T              7 200 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 �]�D�Q�i�ã�N�\
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T            30 120 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

2 160 ks
15 098 s

C/T             43 440 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G������������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

2 160 ks
18 432 s

C/T          16 200 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

2 160 ks
10 856 s

C/T                 120 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

2 160 ks
1,77 dne

7 200 s

1 296 000 s

30 120 s

0 s

43 440 s

15 098 s

16 200 s

18 432 s

120 s

10 856 s 153 330 s

VA time               97 080 s

NVA time 1 493 716 s

VA-index 6,10 %
�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D18,41 �G�Q�t
�3���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D1,12 dne
�1�H�S���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D17,29 �G�Q�t

�]�P���Q�D��
dodavatele

�]�H�I�H�N�W�L�Y�Q���Q�t��
�þ�D�V�R�Y�p�K�R���I�R�Q�G�X

vizualizace 
�Y�ê�U�R�E�\

vizualizace 
�Y�ê�U�R�E�\

�Y�\�X�å�L�W�t��
PDA

EDI

�S���H�S�R�þ�t�W�i�Y�D�F�t��
tabulka

FIFO

200 kg
1 �V�P���Q�D

5 000 kg

�Y�\�X�å�L�W�t��
PDA
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6.8 �*�U�D�I�L�F�N�p���]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X���G�y�P�X �R���U�R�]�P���U�X��
�������î���������P�P 

�9�H�ã�N�H�U�p�� �K�R�G�Q�R�W�\�� �]�D�K�U�Q�X�W�p�� �Y �P�D�S���� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �V�H�� �Y�]�W�D�K�X�M�t�� �N �M�H�G�Q�p�� �S�D�O�H�W���� �G�D�Q�p�K�R��

�Y�ê�U�R�E�N�X���� �9 �S���t�S�D�G���� �G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P���V�H���M�H�G�Q�i�� �R���Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�i�Y�N�X������ ks. �'�$�Y�R�G�\��

�Y�ê�E���U�X�� �W�p�W�R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�i�Y�N�\�� �E�\�O�\�� �V�W�H�M�Q�p�� �M�D�N�R�� �X�� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P, tedy snaha 

zachovat v �S�U�$�E���K�X�� �F�H�O�p�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �V�W�H�M�Q�R�X�� �M�H�G�Q�R�W�N�X���� �D�� �W�t�P�� �G�R�F�t�O�L�W�� �M�H�G�Q�R�W�Q�R�V�W�L���� �S���H�K�O�H�G�Q�R�Vti 

a srozumitelnosti. Na Obr. 20 �M�V�R�X�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�\�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�\���� �N�W�H�U�p�� �Y�H �I�L�U�P����

XYZ �V���U���R���� �S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �W�R�K�R�W�R�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S�U�R�E�t�K�D�M�t�� VA-index dosahuje �S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �G�y�P�X��

o �U�R�]�P���U�X���������î���������P�P v �V�R�X�þ�D�V�Q�p�P��stavu hodnoty 1,53 %.  
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�=�i�N�D�]�Q�t�N���*Dodavatel L

1x za 2 
�P���V�t�F�H

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�D �)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t �6�X�ã�H�Q�t �%�U�R�X�ã�H�Q�t �1�D�P�i�þ�H�Q�t

Podpora prodeje

Logistika

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�\

1x za 
�W�ê�G�H�Q

bilance surovin

�E�L�O�D�Q�F�H���Y�ê�U�R�E�N�$

�R�G�H�S�L�V�R�Y�i�Q�t��
�Y�ê�U�R�E�\

�9�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t���D��
�X�P�t�V�W���Q�t���Q�D��

paletu

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ Expedice

�3�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D804 ks/rok
�3�R�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t���Y���P���V�t�F�L25 �G�Q�t/�P���V�t�F
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q26 100 s
�3�R�þ�H�W���V�P���Q 3 �V�P���Q�\
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H78 300 s
�3�R�þ�H�W���N�V���]�D���G�H�Q 3 ks/den
�=�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W 26 100 s/ks

1 000 kg
30 �G�Q�t

C/T              3 780 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 �]�D�Q�i�ã�N�\
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T              5 700 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

42 ks
6 984 s

C/T                      21 060 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                        2 544 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                        2 964 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                      28 800 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                        120 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

42 ks
20 580 s

42 ks
375 780 s

42 ks
105 120 s

42 ks
48 000 s

42 ks
12 �G�Q�t

3 780 s

2 592 000 s

5 700 s

0 s

21 060 s

6 984 s

2 544 s

20 580 s

2 964 s

375 780 s

28 800 s

105 120 s

120 s

48 000 s 1 036 800 s

VA time 64 968 s

NVA time 4 185 264 s

VA- index 1,53 %
�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D49,19 �G�Q�t
�3���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D0,75 dne
�1�H�S���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D48,44 �G�Q�t

�]�H�I�H�N�W�L�Y�Q���Q�t��
�þ�D�V�R�Y�p�K�R���I�R�Q�G�X

vizualizace 
�Y�ê�U�R�E�\

vizualizace 
�Y�ê�U�R�E�\

�Y�\�X�å�L�W�t��
PDA

EDI

�S���H�S�R�þ�t�W�i�Y�D�F�t��
tabulka

�P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i��
�V�X�ã�i�U�Q�D

�P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i��
�V�X�ã�i�U�Q�D

10 000 kg

100 kg
1 �V�P���Q�D

FIFO

�Y�\�X�å�L�W�t��
PDA
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7 �6�H�V�W�D�Y�H�Q�t���P�D�S�\ �L�G�H�i�O�Q�t�K�R stavu 
�,�G�H�i�O�Q�t�� �V�W�D�Y�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �W�D�N�R�Y�R�X�� �V�L�W�X�D�F�L���� �N�G�\�� �M�H�� �Y�H�� �V�N�O�D�G�X�� �V�X�U�R�Y�L�Q co nej�P�p�Q���� �]�i�V�R�E����

v �S�U�$�E���K�X�� �Y�ê�U�R�E�\�� �P�p�Q���� �U�R�]�S�U�D�F�R�Y�D�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �P�p�Q���� �K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$ �Y�� �N�R�Q�H�þ�Q�p�P��

skladu a �Y�t�F���Y�ê�U�R�E�N�$���Y �S���H�S�U�D�Y�Q�t�F�K���D�X�W�R�P�R�E�L�O�H�F�K �D���X���]�i�N�D�]�Q�t�N�$. 

7.1 �*�U�D�I�L�F�N�p���]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t���P�D�S�\���L�G�H�i�O�Q�t�K�R �V�W�D�Y�X���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X��
�����î������ mm 

V �L�G�H�i�O�Q�t�P���V�W�D�Y�X���E�\���E�\�O���P�D�W�H�U�L�i�O���S�R�W���H�E�Q�ê���Q�D���Y�ê�U�R�E�X���� ���������N�V���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P 

�G�R�Y�i�å�H�Q�� �N�D�å�G�ê�� �G�H�Q���� �þ�t�P�å�� �E�\�� �V�H�� �V�Q�t�å�L�O�D�� �G�R�E�D�� �þ�H�N�i�Q�t�� �S���H�G�� �]�D�K�i�M�H�Q�t�P�� �Y�ê�U�R�E�\���� �'�R�E�X���� �E���K�H�P��

�N�W�H�U�p���M�H���S���L�S�U�D�Y�R�Y�D�Q�i�� �]�D�Q�i�ã�N�D���� �Q�H�O�]�H���Q�L�M�D�N���]�N�U�i�W�L�W���� �3�R���Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �]�D�Q�i�ã�N�\�� �M�H���R�N�D�P�å�L�W���� �]�D�K�i�M�H�Q��

�S�U�R�F�H�V�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t���� �1�D�� �]�i�N�O�D�G���� �Q�R�U�H�P�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �þ�D�V�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �]�N�U�i�W�L�W�� �R�� ���� ������tedy 

z 30 120 s na 28 313 s. �=�I�R�U�P�i�W�R�Y�D�Q�p�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �M�V�R�X�� �R�N�D�P�å�L�W���� �X�P�t�V�W���Q�\�� �G�R�� �V�X�ã�i�U�Q�\����

V �L�G�H�i�O�Q�t�P�� �V�W�D�Y�X�� �V�H�� �S�R�þ�t�W�i�� �V�H�� �]�H�I�H�N�W�L�Y�Q���Q�t�P�� �S�$�Y�R�G�Q�t�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �þ�t�P�å�� �E�X�G�H�� �G�R�V�D�å�H�Q�R�� �]�N�U�i�F�H�Q�t��

�G�R�E�\�� �V�X�ã�H�Q�t�� �Q�D�� �S�R�O�R�Y�L�Q�X���� �3�R�� �Y�\�V�X�ã�H�Q�t�� �M�V�R�X�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �R�N�D�P�å�L�W���� �E�U�R�X�ã�H�Q�\���� �1�D�� �]�i�N�O�D�G���� �Q�Rrem 

�E�U�R�X�ã�H�Q�t���� �N�W�H�U�p�� �X�Y�i�G�t���� �å�H�� �M�H�G�H�Q�� �N�X�V�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �M�H�� �]�E�U�R�X�ã�H�Q�� �]�D�� ���������� �V���� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �]�N�U�i�W�L�W���þ�D�V��

�S�R�W���H�E�Q�ê�� �Q�D�� �]�E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �� �������� �N�V�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �] 16 200 s na 8 �������� �V���� �-�D�N�P�L�O�H�� �M�V�R�X�� �Y�ê�U�R�E�N�\��

�]�E�U�R�X�ã�H�Q�\�� �D�� �]�D�E�D�O�H�Q�\�� �G�R�� �N�D�U�W�y�Q�X���� �M�V�R�X�� �L�K�Q�H�G�� �X�P�t�V�W���Q�\�� �Q�D�� �S�D�O�H�W�X�� �D�� �F�H�O�i���S�D�O�H�W�D�� �M�H�� �]abalena 

do �I�y�O�L�H���� �9 �]�i�Y���U�X���S�U�R�F�H�V�X���M�H���P�R�å�Q�p���]�N�U�i�W�L�W���þ�H�N�i�Q�t�� �K�R�W�R�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$���Q�D�� �H�[�S�H�G�L�F�L���P�L�P�R���M�L�Q�p��

�W�t�P���� �å�H�� �]�N�R�P�S�O�H�W�R�Y�D�Q�i�� �]�D�N�i�]�N�D�� �E�X�G�H�� �H�[�S�H�G�R�Y�D�Q�i�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L�� �N�D�å�G�ê�� �G�H�Q���� �&�H�O�ê�� �S�U�R�F�H�V��

�L�G�H�i�O�Q�t�K�R���K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R���W�R�N�X���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P �M�H���]�Q�i�]�R�U�Q���Q���Q�D���2�E�U��������. 
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�=�i�N�D�]�Q�t�N���*Dodavatel K

�N�D�å�G�ê��
den

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�D �)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t �6�X�ã�H�Q�t �%�U�R�X�ã�H�Q�t���D��
�E�D�O�H�Q�t

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ Expedice

Podpora prodeje

Logistika

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�\

�N�D�å�G�ê��
den

bilance surovin �E�L�O�D�Q�F�H���Y�ê�U�R�E�N�$

�R�G�H�S�L�V�R�Y�i�Q�t��
�Y�ê�U�R�E�\

�3�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D140 410 ks/rok
�3�R�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t�Y���P���V�t�F�L25 �G�Q�t/�P���V�t�F
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q26 100 s
�3�R�þ�H�W���V�P���Q 3 �V�P���Q�\
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H78 300 s
�3�R�þ�H�W���N�V���]�D���G�H�Q 468 ks/den
�=�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W 167 s/ks

160 kg
300 s

C/T              7 200 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 �]�D�Q�i�ã�N�\
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T            28 313 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T             21 720 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G������������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T          8 878 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T                 180 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

2 160 ks
360 s

7 200 s

300 s

28 313 s

0 s

21 720 s

0 s

8 878 s

0 s

180 s

0 s 360 s

VA time 66 291 s

NVA time 660 s

VA-index 99,0142 %
�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D18,6 hod
�3���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D18,4 hod
�1�H�S���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D0,2 hod

FIFO
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7.2 �*�U�D�I�L�F�N�p���]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t���P�D�S�\���L�G�H�i�O�Q�t�K�R stavu �G�y�P�X �R���U�R�]�P���U�X��
�������î������ mm 

V �L�G�H�i�O�Q�t�P�� �V�W�D�Y�X�� �E�\�� �E�\�O�� �P�D�W�H�U�L�i�O�� �S�R�W���H�E�Q�ê�� �Q�D�� �Y�ê�U�R�E�X�� ���� �N�V�� �G�y�P�X �R�� �U�R�]�P���U�X�� �� �������î�������� �P�P��

�G�R�Y�i�å�H�Q�� �N�D�å�G�ê�� �G�H�Q���� �þ�t�P�å�� �E�\�� �V�H�� �V�Q�t�å�L�O�D�� �G�R�E�D�� �þ�H�N�i�Q�t�� �S���H�G�� �]�D�K�i�M�H�Q�t�P�� �Y�ê�U�R�E�\���� �'�R�E�X���� �E���K�H�P��

�N�W�H�U�p���M�H���S���L�S�U�D�Y�R�Y�D�Q�i�� �]�D�Q�i�ã�N�D���� �Q�H�O�]�H���Q�L�M�D�N���]�N�U�i�W�L�W���� �3�R���Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �]�D�Q�i�ã�N�\�� �M�H���R�N�D�P�å�L�W���� �]�D�K�i�M�H�Q��

�S�U�R�F�H�V�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t���� �1�D�� �]�i�N�O�D�G���� �Q�R�U�H�P�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �þ�D�V�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �]�N�U�i�W�L�W�� �R�� ������ �������W�H�G�\��

z 5 700 s na 3 705 �V���� �=�I�R�U�P�i�W�R�Y�D�Q�p���Y�ê�U�R�E�N�\�� �M�V�R�X�� �R�N�D�P�å�L�W���� �X�P�t�V�W���Q�\�� �G�R���V�X�ã�i�U�Q�\���� �9 �L�G�H�i�O�Q�t�P��

stavu se �S�R�þ�t�W�i�� �V �S�R���t�]�H�Q�t�P�� �Q�R�Y�p �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p �V�X�ã�i�U�Q�\���� �N�W�H�U�i�� �M�H �V�F�K�R�S�Q�i�� �X�V�X�ã�L�W�� ���� �N�V�� �Y�ê�U�R�E�N�$��

za 30 minut. V �S���t�S�D�G���� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�i�Y�N�\�� ������ks by �V�X�ã�H�Q�t�� �W�U�Y�D�O�R�� �]�K�U�X�E�D�� ��������min. Dojde tedy 

ke �]�N�U�i�F�H�Q�t���G�R�E�\ �V�X�ã�H�Q�t���] 23 040 s na 9 480 s. P�R���Y�\�V�X�ã�H�Q�t���M�V�R�X���Y�ê�U�R�E�N�\���R�N�D�P�å�L�W�����E�U�R�X�ã�H�Q�\����

Urychlen�t�� �S�U�R�F�H�V�X�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �]�D�M�L�V�W�L�W �]�D�P���V�W�Q�i�Q�t�P�� �G�D�O�ã�t�K�R�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�D���� �1�i�V�O�H�G�X�M�H��

�L�K�Q�H�G�� �Q�D�P�i�þ�H�Q�t�� �D�� �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t���� �9zhledem k �~�þ�L�Q�Q�R�V�W�L�� �Q�R�Y�p�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �M�H�� �P�R�å�Q�p��

�S�U�R�F�H�V�� �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t�� �R�S���W�� �]�N�U�i�W�L�W�� �Q�D�� �� �������� �V���� �3�R�� �Y�\�W�Y�U�]�H�Q�t�� �M�V�R�X�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �X�P�t�V�W���Q�\�� �Q�D�� �S�D�O�H�W�X����

�N�W�H�U�i�� �M�H�� �S�R�W�p�� �F�H�O�i�� �]�D�E�D�O�H�Q�D�� �G�R�� �I�y�O�L�H���� �9 �]�i�Y���U�X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �]�N�U�i�W�L�W�� �þ�H�N�i�Q�t�� �K�R�W�R�Y�ê�F�K��

�Y�ê�U�R�E�N�$���Q�D���H�[�S�H�G�L�F�L���P�L�P�R���M�L�Q�p���W�t�P�����å�H���]�N�R�P�S�O�H�W�R�Y�D�Q�i���]�D�N�i�]�N�D���E�X�G�H���H�[�S�H�G�R�Y�D�Q�i���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L��

�N�D�å�G�ê�� �G�H�Q���� �&�H�O�ê�� �S�U�R�F�H�V�� �L�G�H�i�O�Q�t�K�R�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�p�K�R�� �W�R�N�X�� �G�y�P�X �R�� �U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P��

je �]�Q�i�]�R�U�Q���Q���Q�D���2�E�U��������. 
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�=�i�N�D�]�Q�t�N���*Dodavatel L

�N�D�å�G�ê��
den

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�D �)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t �6�X�ã�H�Q�t �%�U�R�X�ã�H�Q�t �1�D�P�i�þ�H�Q�t

Podpora prodeje

Logistika

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�\

�N�D�å�G�ê��
den

bilance surovin

�E�L�O�D�Q�F�H���Y�ê�U�R�E�N�$

�R�G�H�S�L�V�R�Y�i�Q�t��
�Y�ê�U�R�E�\

�9�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t���D��
�X�P�t�V�W���Q�t���Q�D��

paletu

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ Expedice

�3�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D804 ks/rok
�3�R�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t���Y���P���V�t�F�L25 �G�Q�t/�P���V�t�F
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q26 100 s
�3�R�þ�H�W���V�P���Q 3 �V�P���Q�\
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H78 300 s
�3�R�þ�H�W���N�V���]�D���G�H�Q 3 ks/den
�=�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W 26 100 s/ks

160 kg
300 s

C/T              3 780 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 �]�D�Q�i�ã�N�\
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T              3 705 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T                      9 480 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                        1 272 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
2 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L

C/T                        2 964 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                      9 480 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                        1 200 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

0 ks
0 s

0 ks
0 s

0 ks
0 s

42 ks
360 s

3 780 s

300 s

3 705 s

0 s

9 480 s

0 s

1 272 s

0 s

2 964 s

0 s

9 480 s

0 s

1 200 s

0 s 360 s

VA time 31 881 s

NVA time 660 s

VA-index 97,9718 %
�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D9,04 hod
�3���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D8,86 hod
�1�H�S���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D0,18 hod

FIFO

 

O
br. 22�����0�D

�S
�D

���L�G
�H

�i�O
�Q

�t�K
�R

���V
�W

�D
�Y

�X
���G

�y�P
�X

���R
���U

�R
�]�P

���U
�X

���������î���������P
�P

 

�=�G
�U

�R
�M

�����Y
�O

�D
�V

�W
�Q

�t���]�S
�U

�D
�F

�R
�Y

�i�Q
�t

 



74 
 

8 �6�H�V�W�D�Y�H�Q�t���P�D�S�\ �E�X�G�R�X�F�t�K�R stavu 
V �W�p�W�R���N�D�S�L�W�R�O�H���M�V�R�X���X�Y�H�G�H�Q�\���P�R�å�Q�p���Q�i�Y�U�K�\���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X��

�����î����0 mm �D�� �G�y�P�X�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P �Y�þ�H�W�Q���� �J�U�D�I�L�F�N�p�K�R�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t�� �P�D�S�� �E�X�G�R�X�F�t�F�K��

�V�W�D�Y�$�� 

8.1 �=�P���Q�D���G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H 

�%�X�G�R�X�F�t�� �V�W�D�Y�� �M�H�� �V�S�R�M�H�Q�� �V�H�� �]�P���Q�R�X�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H���V�X�U�R�Y�L�Q�� �S�R�W���H�E�Q�ê�F�K�� �N �Y�ê�U�R�E���� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X��

�����î�������� �P�P. Firma XYZ s.r.o. �E�X�G�H�� �R�G�� �W�R�K�R�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H�� �R�G�H�E�t�U�D�W�� ���� �������� �N�J�� �P�L�Q�H�U�i�O�Q�t�K�R��

�Y�O�i�N�Q�D�� �N�D�å�G�p�� ���� �W�ê�G�Q�\���� �=�P���Q�R�X�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H�� �G�R�M�G�H�� �N�H�� �V�Q�t�å�H�Q�t�� �]�isob surov�L�Q�� �Y�H�� �V�N�O�D�G�X�� �D�� �W�D�N�p��

ke �V�Q�t�å�H�Q�t�� �G�R�E�\���� �S�R�� �N�W�H�U�R�X�� �M�V�R�X�� �]�i�V�R�E�\�� �X�F�K�R�Y�i�Y�i�Q�\�� �Q�D�� �V�N�O�D�G������ �9 �S���t�S�D�G���� �G�y�P�X�� �R�� �U�R�]�P���U�X��

�������î�������� �P�P �V�H�� �å�i�G�Q�i�� �]�P���Q�D�� �Q�H�S�O�i�Q�X�M�H���� �Q�H�E�R�"�� �V�H�K�Q�D�W�� �I�L�U�P�X�� �G�R�G�i�Y�D�M�t�F�t �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p 

�N�H�U�D�P�L�F�N�p���Y�O�i�N�Q�R���M�H���Y�H�O�P�L���R�E�W�t�å�Q�p�� 

8.2 �1�i�Y�U�K���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���S�U�R�F�H�V�X���I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t 

�1�D���S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L���� �N�G�H���S�U�R�E�t�K�i�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �S�U�D�F�X�M�t�� �F�H�O�N�H�P������ �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L ���I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�L��. 

�3�O�i�Q�R�Y�D�Q�ê�� �S�R�þ�H�W�� �K�R�G�L�Q�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�� �]�D�� �V�P���Q�X�� �Q�H�E�R�O�L �H�I�H�N�W�L�Y�Q�t�� �I�R�Q�G�� �V�P���Q�\�� �M�H�� �������� �K. 

�.�D�å�G�i�� �V�P���Q�D �W�U�Y�i�� ���� �K, z �Q�L�F�K�å�� �D�O�H�� ������ �P�L�Q�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L�� �Q�H�S�U�D�F�X�M�t���� �Q�H�E�R�"�� �P�D�M�t�� �]�H�� �]�i�N�R�Q�D��

�V�W�D�Q�R�Y�H�Q�R�X�� �S���H�V�W�i�Y�N�X���� �$�E�\�� �E�\�O�R�� �P�R�å�Q�p�� �]�H�I�H�N�W�L�Y�Q�L�W�� �þ�D�V�R�Y�ê�� �I�R�Q�G�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������ �Y�\�E�t�U�D�O�L�� �E�\�� �V�L��

�Y�ã�L�F�K�Q�L�������I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�L���S���H�V�W�i�Y�N�\���Y jinou dobu. V �W�p���G�R�E�����E�\���F�K�\�E���M�t�F�t�K�R���I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�H���Q�D�K�U�D�G�L�O��

�S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�����E�U�X�V�L�þ�������M�H�K�R�å���Q�i�S�O�Q�t���S�U�i�F�H���M�H���E�U�R�X�ã�H�Q�t���Y�\�V�X�ã�H�Q�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$���� 

�%�U�X�V�L�þ�L�� �]�Y�O�i�G�D�M�t�� �V�Y�R�M�L�� �S�U�i�F�L�� �U�\�F�K�O�H�M�L�� �Q�H�å�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�L���� �)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �G�D�Q�p���Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�i�Y�N�\�� �W�U�Y�i��

�G�H�O�ã�t�� �G�R�E�X�� �Q�H�å�� �M�H�M�t�� �]�E�U�R�X�ã�H�Q�t���� �0�L�P�R�� �M�L�Q�p�� �E�U�X�V�L�þ�L�� �W�D�N�p�� �þ�D�V�W�R�� �þ�H�N�D�M�t�� �Q�D�� �Y�ê�U�R�E�N�\���� �N�W�H�U�p�� �M�V�R�X��

v �V�X�ã�i�U�Q���� �]�D�W�t�P�� �Q�H�Y�\�V�X�ã�H�Q�p���� �D�� �S�U�R�W�R�� �Q�D�P�t�V�W�R�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �R�G�F�K�i�]�H�M�t�� �S�R�P�i�K�D�W�� �Q�D�� �M�L�Q�i�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W����

�Q�H�E�R�� �X�N�O�t�]�H�M�t���� �3�U�R�W�R�� �M�H�� �P�R�å�Q�p��odvolat �M�H�G�Q�R�K�R�� �E�U�X�V�L�þ�H��na 1,5 h �E���K�H�P�� �M�H�G�Q�p�� �V�P���Q�\ 

na �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W���� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t. �6�D�P�R�]���H�M�P�R�V�W�t�� �M�H�� �Y�\�W�Y�R���L�W propra�F�R�Y�D�Q�ê�� �S�U�R�J�U�D�P�� �Y�ê�X�N�\��

�S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�����E���K�H�P���N�W�H�U�p�K�R���E�\���E�\�O�L���E�U�X�V�L�þ�L���]�D�ã�N�R�O�H�Q�L���W�D�N�����D�E�\���E�\�O�L���V�F�K�R�S�Q�L���N�Y�D�O�L�W�Q�����Y�\�N�R�Q�i�Y�D�W��

�S�U�i�F�L�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�$���� �1���N�W�H�U�p�� �W�Y�D�U�R�Y�N�\�� �M�V�R�X�� �R�E�W�t�å�Q���M�ã�t�� �Q�D�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t���� �S�U�R�W�R�� �E�\���Y�å�G�\��

�Q�D�K�U�D�]�X�M�t�F�t���E�U�X�V�L�þ���I�R�U�P�i�W�R�Y�D�O���Q�H�M�M�H�G�Q�R�G�X�ã�ã�t���W�\�S�\ tvarovek.  

E�I�H�N�W�L�Y�Q�t�� �I�R�Q�G�� �V�P���Q�\��by se �]�Y�ê�ã�L�O�� �] �S�$�Y�R�G�Q�t�F�K��7,5 h na 8 h �X�� �M�H�G�Q�R�K�R�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�D. Proces 

�I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �E�\�� �W�H�G�\�� �S�U�R�E�t�K�D�O�� �Q�H�S���H�W�U�å�L�W������ �1�D�� �M�H�G�Q�p�� �V�P���Q���� �E�\�� �V�H�� �W�t�P�W�R�� �R�S�D�W���H�Q�tm �H�I�H�N�W�L�Y�Q����

�Y�\�X�å�L�O�D�� �S�D�X�]�D�� �Y�\�K�U�D�]�H�Q�i�� �S�U�R�� �M�H�G�Q�R�K�R�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�H���� �-�H�O�L�N�R�å�� �M�V�R�X�� �D�O�H�� �Q�D�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L�� �F�H�O�N�H�P��

3 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L�����F�H�O�N�R�Y�i���~�V�S�R�U�D���E�\���E�\�O�D�����������K �]�D���V�P���Q�X�����=�D �F�H�O�ê���G�H�Q���E�\���V�H potom jednalo o 4,5 h, 
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�X�V�S�R���L�O�D �E�\�� �V�H�� �W�H�G�\�� �Y�t�F�H�� �Q�H�å�� �S�R�O�R�Y�L�Q�D�� �V�P���Q�\�� �]�D den. �=�D�� �F�H�O�ê�� �W�ê�G�H�Q�� �M�H�� �W�R�� �M�L�å�� ���������� �K. 

Po �S���H�S�R�þ�t�W�i�Q�t�� �F�H�O�N�R�Y�p�� �þ�D�V�R�Y�p�� �~�V�S�R�U�\�� �]�D�� �W�ê�G�H�Q�� �Q�D 3 pracovn�t�N�\�� �M�H�� �]���H�M�P�p���� �å�H�� �X�V�S�R���t�� �������� �K. 

�'�D�O�R�� �E�\�� �V�H�� ���t�F�L���� �å�H�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�L�� �Q�D�� �]�i�N�O�D�G���� �W�R�K�Rto �R�S�D�W���H�Q�t��n�H�P�X�V�t�� �E���K�H�P�� �M�H�G�Q�R�K�R�� �W�ê�G�Q�H��

jednu �V�P���Q�X�� �Y�$�E�H�F�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�W�� Dojde k �~�V�S�R���H�� �W���t�� �þ�O�R�Y���N�R�V�P���Q���� �W�H�G�\�� �M�H�G�Q�p�� �S�O�Q�p�� �V�P���Q�\�� 

V �S���t�S�D�G���� �Y�ê�U�R�E�\�� �]�D�N�i�]�N�\���� �N�W�H�U�i�� �M�H�� �S�O�i�Q�R�Y�D�Q�i�� �Q�D�� �W�ê�G�H�Q���� �E�\�� �W�D�W�R�� �]�D�N�i�]�N�D���P�R�K�O�D�� �E�ê�W��

�H�[�S�H�G�R�Y�i�Q�D���R���V�P���Q�X���G���t�Y�H�� 

�3�U�R�F�H�V���I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t���Y �S���t�S�D�G�����G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P �M�H���P�R�å�Q�p���R�S�W�L�P�D�O�L�]�R�Y�D�W���Y�\�X�å�L�W�t�P��

�G�R�E�\�����S�R���N�W�H�U�R�X���þ�O�R�Y���N���þ�H�N�i���Q�D���V�W�U�R�M�����1�D�I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t���M�H�G�Q�R�K�R���N�X�V�X���Y�ê�U�R�E�N�X���W�U�Y�i���������V�����= �W���F�K�W�R��

64 s �þ�O�R�Y���N���S�U�D�F�X�M�H���S�R�X�]�H���������V�����W�X�G�t�å���������V �þ�H�N�i���Q�D���]�K�R�W�R�Y�H�Q�t���M�H�G�Q�R�K�R kusu �Y�ê�U�R�E�N�X strojem. 

�%���K�H�P�� �W���F�K�W�R�� ������ �V �E�\�� �E�\�O�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�� �V�F�K�R�S�H�Q�� �R�E�V�O�R�X�å�L�W�� �M�H�ã�W���� �G�D�O�ã�t�� �U�D�P�H�Q�R���� �Q�D�� �N�W�H�U�p�P�� �M�H��

�Y�ê�U�R�E�H�N�� �Y�\�U�i�E���Q�� �3�R�N�X�G�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�� �R�E�V�O�X�K�X�M�H�� �S�R�X�]�H�� �M�H�G�Q�R�� �U�D�P�H�Q�R���� �Y�\�U�R�E�t�� �]�D�� ���� �K�� ������ �N�V��

�Y�ê�U�R�E�N�$�����3���L�G�i�Q�t�P���G�U�X�K�p�K�R���U�D�P�H�Q�H���E�\���E�\�O���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N���V�F�K�R�S�H�Q���Y�\�U�R�E�L�W���]�D�������K���������N�V���Y�ê�U�R�E�N�$�� 

�=�i�U�R�Y�H���� �S�R�� �N�D�å�G�ê�F�K�� ���� �]�I�R�U�P�i�W�R�Y�D�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�F�t�F�K�� �M�H�� �Q�H�]�E�\�W�Q�p�� �G�R�S�X�V�W�L�W�� �G�R�� �Y�D�Q�� �P�D�W�H�U�L�i�O����

ze �N�W�H�U�p�K�R���M�V�R�X���Y�ê�U�R�E�N�\�� �Y�\�U�i�E���Q�\�����3�R�N�X�G���E�\���W�R�W�R���G�R�S�R�X�ã�W���Q�t���S�U�R�E�t�K�D�O�R���D�X�W�R�P�D�W�L�F�N�\�����]�N�U�i�W�L�O�D��

�E�\���V�H���F�H�O�N�R�Y�i���G�R�E�D���I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t���G�y�P�X���R�������P�L�Q���K�� 

8.3 �1�i�Y�U�K���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���S�U�R�F�H�V�X���V�X�ã�H�Q�t 

�6�W�i�Y�D�M�t�F�t���S�O�\�Q�R�Y�i���V�X�ã�i�U�Q�D���þ�D�V�W�R���Q�H�V�W�t�K�i���Y�\�V�X�ã�L�W���Y�ã�H�F�K�Q�\���Q�D�I�R�U�P�i�W�R�Y�D�Q�p���Y�ê�U�R�E�N�\�����&�H�O�ê���S�U�R�F�H�V��

�Y�ê�U�R�E�\�� �M�H�� �] �W�R�K�R�W�R�� �G�$�Y�R�G�X�� �S�R�P�D�O�H�M�ã�t�� �D�� �S�U�$�E���å�Q�i�� �G�R�E�D�� �Y�ê�U�R�E�\�� �G�H�O�ã�t���� �0�R�å�Q�ê�P�� ���H�ã�H�Q�t�P�� �M�H��

ke �V�W�i�Y�D�M�t�F�t�� �S�O�\�Q�R�Y�p�� �V�X�ã�i�U�Q���� �S�R���t�G�L�W�� �Q�R�Y�R�X�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�R�X�� �V�X�ã�i�U�Q�X���� �N�W�H�U�i�� �E�\�� �Y�\���H�ã�L�O�D�� �S�U�R�E�O�p�P��

s �Q�H�G�R�V�W�D�W�H�þ�Q�R�X���N�D�S�D�F�L�W�R�X���V�W�i�Y�D�M�t�F�t���V�X�ã�i�U�Q�\�������H�ã�H�Q�t�P���W�p�W�R���V�L�W�X�D�F�H���E�\���W�D�N�p���P�R�K�O�R���E�ê�W���S�R���t�]�H�Q�t��

�G�U�X�K�p���S�O�\�Q�R�Y�p���V�X�ã�i�U�Q�\���� 

�0�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i�� �V�X�ã�i�U�Q�D�� �G�R�N�i�å�H�� �X�V�X�ã�L�W�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �Y�ê�U�R�E�N�\���� �N�W�H�U�p�� �I�L�U�P�D�� �Y�H�� �V�Y�p�P�� �S�R�U�W�I�R�O�L�X�� �Q�D�E�t�]�t����

�+�O�D�Y�Q�t�P�� �S���t�Q�R�V�H�P�� �W�p�W�R�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �M�H�� �Y�ã�D�N�� �M�H�M�t�� �V�F�K�R�S�Q�R�V�W���Y�\�V�X�ã�L�W�� �W�O�X�V�W�R�V�W���Q�Q�p�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �]�D�� �N�U�D�W�ã�t��

�þ�D�V���Q�H�å���S�O�\�Q�R�Y�i���V�X�ã�i�U�Q�D�����)�L�U�P�D��XYZ s.r.o. v �V�R�X�þ�D�V�Q�p���G�R�E�������H�ã�t���V�W�i�O�H���U�R�V�W�R�X�F�t���S�R�S�W�i�Y�N�X���S�U�i�Y����

po �W�O�X�V�W�R�V�W���Q�Q�ê�F�K�� �W�Y�D�U�R�Y�N�i�F�K����Z �W�R�K�R�W�R�� �G�$�Y�R�G�X�� �M�H�� �S�U�R�� �I�L�U�P�X�� �Y�ê�K�R�G�Q���M�ã�t�� �S�R���t�G�L�W�� �Q�R�Y�R�X��

mikro�Y�O�Q�Q�R�X�� �V�X�ã�i�U�Q�X���� �G�t�N�\�� �N�W�H�U�p�� �P�$�å�H �U�R�]�ã�t���L�W�� �V�Y�p�� �S�R�U�W�I�R�O�L�R�� �D�� �V�W�i�W�� �V�H�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�H�V�F�K�R�S�Q���M�ã�t�� 

�0�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i �V�X�ã�i�U�Q�D���M�H���]�R�E�U�D�]�H�Q�D���Q�D���2�E�U��������. 
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Obr. 23�����0�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i���V�X�ã�i�U�Q�D 

Zdroj: �L�Q�W�H�U�Q�t���S�R�G�N�O�D�G�\ firmy XYZ s.r.o. 

�'�D�O�ã�t�� �Y�ê�K�R�G�R�X�� �W�p�W�R�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �M�H���� �å�H�� �Q�H�G�R�F�K�i�]�t�� �N deformaci �Y�ê�U�R�E�N�$���� �Q�H�E�R�"�� �V�P�U�ã�W���Q�t�� �V�W���Q 

�S���L �V�X�ã�H�Q�t�� �M�H�� �U�R�Y�Q�R�P���U�Q�p���� �1�H�G�R�F�K�i�]�t�� �D�Q�L�� �N�H�� �Y�]�Q�L�N�X�� �S�R�Y�U�F�K�R�Y�p�� �Q�H�S�U�R�S�X�V�W�Q�p�� �N�U�X�V�W�\����

�N�W�H�U�i by �E�U�i�Q�L�O�D���R�G�S�D���R�Y�i�Q�t���Y�R�G�\�� 

�0�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i�� �V�X�ã�i�U�Q�D�� �]�Y�O�i�G�Q�H�� �]�D�� �K�R�G�L�Q�X�� �R�G�S�D���L�W�� ������ �N�J�� �Y�R�G�\�� �3�U�R�� �S�R�U�R�Y�Q�i�Q�t�� �V�W�i�Y�D�M�t�F�t�� �S�O�\�Q�R�Y�i��

�V�X�ã�i�U�Q�D���P�i���Rdpar vody 50 kg/h. �.�D�å�G�ê���Q�D�I�R�U�P�i�W�R�Y�D�Q�ê���Y�ê�U�R�E�H�N���P�i���X�U�þ�L�W�R�X hmotnost�����S���L�þ�H�P�å��

polovinu �K�P�R�W�Q�R�V�W�L���W�Y�R���t���Y�R�G�D�����7�X���M�H���Q�X�W�Q�p���Y �V�X�ã�i�U�Q�����R�G�S�D���L�W�����3���t�N�O�D�G�H�P���W�O�X�V�W�R�V�W���Q�Q�p���W�Y�D�U�R�Y�N�\��

�M�H�� �Q�D�S������ �Y�ê�ã�H�� �]�P�L���R�Y�D�Q�ê�� �G�y�P�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P���� �-�H�K�R�� �K�P�R�W�Q�R�V�W�� �þ�L�Q�t�� �S�R�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t��

5 �N�J�����.�D�S�D�F�L�W�D���P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p���V�X�ã�i�U�Q�\���M�H�������N�V���Y�ê�U�R�E�N�$����V �S���t�S�D�G�����G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P 

je tedy pot���H�E�D���] �N�D�å�G�p�K�R���N�X�V�X���R�G�S�D���L�W�������� kg vody�����&�H�O�N�R�Y�i���K�P�R�W�Q�R�V�W���Y�R�G�\�����N�W�H�U�R�X���M�H���Q�X�W�Q�p��

�R�G�S�D���L�W�� �E���K�H�P�� �M�H�G�Q�R�K�R�� �V�X�ã�H�Q�t���� �M�H�� �W�H�G�\�� ���� �N�J���� �0�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i�� �V�X�ã�i�U�Q�D�� �M�H�� �W�D�N�� �V�F�K�R�S�Q�i�� �� �N�V�� �G�y�P�X��

o �U�R�]�P���U�X���������î���������P�P �X�V�X�ã�L�W���]�D������ min. 

�1�D�� �R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�L�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �V�H�� �E�X�G�H�� �W�D�N�p�� �S�R�G�t�O�H�W�� �Y�K�R�G�Q���� �V�H�V�W�D�Y�H�Q�ê�� �Y�ê�U�R�E�N�R�Y�ê�� �P�L�[����

�3�U�R�F�H�V�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �E�X�G�H�� �S�R�G�O�H�� �Y�ê�ã�H�� �S�R�S�V�D�Q�p�K�R�� �S�R�V�W�X�S�X�� �����H�ã�H�Q�t���� �S�U�R�E�t�K�D�W�� �Q�H�S���H�W�U�å�L�W������ �þ�t�P�å��

by �G�R�F�K�i�]�H�O�R�� �]�D�� �Q�H�]�P���Q���Q�ê�F�K�� �S�R�G�P�t�Q�H�N���� �W�H�G�\�� �S�R�N�X�G�� �E�\�� �I�L�U�P�D�� �Q�H�S�R���t�G�L�O�D�� �Q�R�Y�R�X�� �V�X�ã�i�U�Q�X����
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k �K�U�R�P�D�G���Q�t�� �Q�D�I�R�U�P�i�W�R�Y�D�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �S���H�G�� �V�X�ã�i�U�Q�R�X���� �9�ê�U�R�E�N�R�Y�ê�� �P�L�[�� �E�\�� �E�\�O�� �V�H�V�W�D�Y�H�Q�� �W�D�N����

aby se �Q�H�M�S�U�Y�H���I�R�U�P�i�W�R�Y�D�O�\���Y�ê�U�R�E�N�\�����N�W�H�U�p �V�H���V�X�ã�t���G�H�O�ã�t���G�R�E�X�����Q�D�S�����������K�������S�D�N���W�\�����N�W�H�U�p���V�H���V�X�ã�t��

5 h, 4 h, 3 h, 2 h a nakonec ty, kter�p���P�X�V�t���Y �V�X�ã�i�U�Q�����V�W�U�i�Y�L�W�������K. �-�D�N�P�L�O�H���E�\���E�\�O���Q�D�S�O�Q���Q�ê���Y�R�]�t�N��

s �Q�D�I�R�U�P�i�W�R�Y�D�Q�ê�P�L�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �V �G�R�E�R�X�� �V�X�ã�H�Q�t�� ���� �K���� �E�\�O�� �E�\�� �X�P�t�V�W���Q�� �G�R�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �.�D�å�G�R�X�� �K�R�G�L�Q�X��

�E�\�� �E�\�O�� �X�P�t�V�W���Q�� �G�R�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �G�D�O�ã�t�� �Y�R�]�t�N�� �V �Y�ê�U�R�E�N�\���� �&�t�O�H�P�� �M�H���� �D�E�\�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �E�\�O�\��

�Y�\�V�X�ã�H�Q�\�� �Y�H�� �V�W�H�M�Q�ê�� �R�N�D�P�å�L�N�� �3�R���t�]�H�Q�t�P�� �Q�R�Y�p�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �E�\�� �E�\�O�� �D�O�H�� �F�H�O�ê�� �S�U�R�F�H�V��

�U�\�F�K�O�H�M�ã�t���D���S�O�\�Q�X�O�H�M�ã�t�� 

�'�R�� �V�W�i�Y�D�M�t�F�t�� �S�O�\�Q�R�Y�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �M�H�M�t�å�� �N�D�S�D�F�L�W�D�� �M�H�� ���� �Y�R�]�t�N�$, by se �X�P�t�V�W�L�O�\�� �P�H�Q�ã�t�� �Y�ê�U�R�E�N�\ 

a do �Q�R�Y�p���P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p���V�X�ã�i�U�Q�\���E�\���V�H���Q�D�R�S�D�N���X�P�t�V�W�L�O�\���Y�ê�U�R�E�N�\���W�O�X�V�W�R�V�W���Q�Q�p�����9���S�$�Y�R�G�Q�t���V�X�ã�i�U�Q����

by se tak �V�X�ã�L�O�\�� �Y�ê�U�R�E�N�\���� �N�W�H�U�p�� �V�H�� �V�X�ã�t�� �N�U�D�W�ã�t�� �G�R�E�X, �D�� �Y�� �Q�R�Y�p�� �V�X�ã�i�U�Q���� �E�\�� �E�\�O�\�� �Y�ê�U�R�E�N�\���� �N�W�H�U�p��

se �V�X�ã�t�� �G�H�O�ã�t�� �G�R�E�X�� �'�$�Y�R�G�H�P���� �S�U�R�þ�� �Q�H�Q�t�� �Y�K�R�G�Q�p�� �S�R�X�å�t�Y�D�W�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�R�X�� �V�X�ã�i�U�Q�X�� �L�� �S�U�R�� �V�X�ã�H�Q�t��

�P�H�Q�ã�t�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �M�V�R�X�� �S�U�R�Y�R�]�Q�t�� �Q�i�N�O�D�G�\���� �3�U�R�Y�R�]�� �S�O�\�Q�R�Y�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �M�H�� �W���L�N�U�i�W�� �O�H�Y�Q���M�ã�t��

�Q�H�å �S�U�R�Y�R�]���V�X�ã�i�U�Q�\ �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p. 

8.4 �1�i�Y�U�K���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���S�U�R�F�H�V�X���E�U�R�X�ã�H�Q�t 

�3�U�R�F�H�V�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �M�H�� �V�Y�ê�P�� �]�S�$�V�R�E�H�P�� �S�R�S�V�i�Q�� �M�L�å�� �Y�ê�ã�H���� �1�D�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �S�U�D�F�X�M�t��

�W���L �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L ���E�U�X�V�L�þ�L������ �3�O�i�Q�R�Y�D�Q�ê���S�R�þ�H�W���K�R�G�L�Q���þ�L�Q�Q�R�V�W�L���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$���]�D���V�P���Q�X���M�H����������h. Jedna 

�V�P���Q�D�� �S���H�G�V�W�Dvuje 8 h �S�U�i�F�H�� je ale �Q�X�W�Q�p�� �]�R�K�O�H�G�Q�L�W�� �]�i�N�R�Q�H�P�� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�R�X�� �S�D�X�]�X���� �N�W�H�U�i�� �þ�L�Q�t��

30 �P�L�Q���� �-�H�G�H�Q�� �E�U�X�V�L�þ�� �E�\�� �Y�å�G�\�� �Q�D�K�U�D�G�L�O�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�H���� �N�W�H�U�ê�� �V�L�� �S�U�i�Y���� �Y�\�E�t�U�i���V�Y�R�M�L�� �S���H�V�W�i�Y�N�X����

�%�U�X�V�L�þ�� �E�\�� �W�D�N�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�O�� �]�D�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�H���� �N�W�H�U�ê�� �R�G�H�ã�H�O���� �-�D�N�P�L�O�H�� �E�\�� �V�H�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�� �Y�U�i�W�L�O��

z �S���H�V�W�i�Y�N�\���� �Y�\�V�W���t�G�D�O�� �E�\�� �M�L�Q�p�K�R�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�H���� �E�U�X�V�L�þ�� �E�\�� �]�$�V�W�D�O�� �Q�D�� �S�$�Y�R�G�Q�t�P�� �P�t�V�W������ �N�G�H��

by �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�O�� �Q�H�M�M�H�G�Q�R�G�X�ã�ã�t�� �W�Y�D�U�R�Y�N�\���� �1�i�V�O�H�G�Q���� �E�\�� �V�H�� �Y�\�V�W���t�G�D�O�� �M�H�ã�W���� �S�R�V�O�H�G�Q�t�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ��

a �D�å�� �E�\�� �E�\�O�L�� �Y�ã�L�F�K�Q�L�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�L�� �S�R�� �S���H�V�W�i�Y�F�H���� �P�R�K�O�� �E�\�� �V�H�� �E�U�X�V�L�þ�� �Y�U�i�W�L�W�� �Q�D�� �V�Y�R�M�H�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������

Na �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�� �E�\�� �V�W�U�i�Y�L�O�� �F�H�O�N�H�P�� �������� �K. �1�D�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L�� �E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �E�\�� �V�L�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L��

�Y�\�E�t�U�D�O�L�� �V�Y�R�M�H�� �S���H�V�W�i�Y�N�\�� �W�D�N���� �D�E�\�� �Q�D�� �W�R�P�W�R�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L�� �]�$�V�W�D�O�� �Y�å�G�\�� �D�O�H�V�S�R���� �M�H�G�H�Q�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N����

�1�H�E�\�O�D���E�\�� �]�D�M�L�ã�W���Q�D������������ �G�R�V�W�X�S�Q�R�V�W���S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������ �D�O�H���] �G�$�Y�R�G�X���U�\�F�K�O�H�M�ã�t�K�R���E�U�R�X�ã�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�$��

�W�R���Q�H�Q�t���S�U�R�E�O�p�P�� 

8.5 �1�i�Y�U�K���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���S�U�R�F�H�V�X���Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t 

�'�i�O�H���E�X�G�H���S�R�S�V�i�Q�D���R�S�H�U�D�F�H�����N�W�H�U�i���V�H���W�ê�N�i �S�R�X�]�H���G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P. Optimalizace 

�S�U�R�F�H�V�X�� �Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t�� �E�\�� �P���O�D�� �E�ê�W�� �]�D�M�L�ã�W���Q�D�� �S�R���t�]�H�Q�t�P�� �Q�R�Y�p�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �N�W�H�U�i�� �M�H�� �M�L�å��

�S�R�S�V�i�Q�D�� �Y�ê�ã�H���� �9 �W�p�W�R�� �V�X�ã�i�U�Q���� �M�H�� �]�D�E�X�G�R�Y�i�Q�R�� ������ �P�D�J�Q�H�W�U�R�Q�$���� �N�W�H�U�p�� �]�D�M�L�ã�"�X�M�t�� �S�R�V�W�X�S�Q�p��

�Y�\�V�R�X�ã�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �R�G�� �V�W���H�G�X�� �V�P���U�H�P�� �N �Y�Q���M�ã�t�P�X�� �R�N�U�D�M�L����V �S���t�S�D�G���� �N�H�U�D�P�L�F�N�p�K�R�� �G�y�P�X��

o �U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P �R�E�þ�D�V�� �G�R�F�K�i�]�H�O�R�� �N �W�R�P�X���� �å�H�� �N�H�U�D�P�L�N�D�� �Y�H�� �V�W�i�Y�D�M�t�F�t�� �S�O�\�Q�R�Y�p�� �V�X�ã�i�U�Q����
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�]�D�þ�D�O�D�� �å�O�R�X�W�Q�R�X�W�� �L�� �N�G�\�å�� �Y�ê�U�R�E�H�N�� �E�\�O�� �X�Y�Q�L�W���� �M�H�ã�W���� �Y�O�i�þ�Q�ê�� �D�� �P�R�N�U�ê���� �1�R�Y�i�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i�� �V�X�ã�i�U�Q�D��

by �P���O�D�� �I�X�Q�J�R�Y�D�W�� �M�D�N�R�� �W�U�R�X�E�D�� �D�� �V�X�ã�L�W�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �S�R�V�W�X�S�Q���� �R�G�� �V�W���H�G�X���� �þ�t�P�å�� �E�\�� �Q�H�P���O�R�� �G�R�F�K�i�]�H�W��

k �Q�H�å�i�G�R�X�F�t�P�X���å�O�R�X�W�Q�X�W�t���S�R�Y�U�F�K�X�� �1�R�Y�i���P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i���V�X�ã�i�U�Q�D���W�H�G�\���]�N�U�i�W�t���Q�H�M�H�Q���G�R�E�X���S�R�W���H�E�Q�R�X��

�Q�D���V�X�ã�H�Q�t�����D�O�H���L���Q�D���Y�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t�� 

8.6 �1�i�Y�U�K���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���S�U�R�F�H�V�X���E�D�O�H�Q�t 

�5�R�X�U�D���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P �M�H���E�D�O�H�Q�D���G�R���N�D�U�W�y�Q�$�����N�W�H�U�p���M�V�R�X���Q�i�V�O�H�G�Q�����Q�D�V�N�O�i�G�i�Q�\���Q�D���S�D�O�H�W�X����

�]�D�W�t�P�F�R�� �G�y�P�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P �M�H�� �E�D�O�H�Q�� �S���t�P�R�� �Q�D�� �S�D�O�H�W�X���� �&�H�O�i�� �S�D�O�H�W�D�� �M�H�� �S�R�W�R�P��

�P�D�Q�L�S�X�O�D�Q�W�H�P�� �]�D�E�D�O�H�Q�D�� �G�R�� �I�y�O�L�H�� �S�R�� �R�G�H�S�V�i�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �Q�D�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P�� �S���t�N�D�]�H�� �D�� �S�R�� �Y�\�W�L�V�N�Q�X�W�t��

�ã�W�t�W�N�$���� �N�W�H�U�p�� �M�H�� �S�R�W���H�E�D�� �Q�D�� �S�D�O�H�W�X�� �X�P�t�V�W�L�W�� �] �G�$�Y�R�G�X�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�H���� �9 �V�R�X�þ�D�V�Q�p�P�� �V�W�D�Y�X�� �V�H�� �P�X�V�t��

�P�D�Q�L�S�X�O�D�Q�W�� �F�K�R�G�L�W�� �G�t�Y�D�W���� �]�G�D�� �M�H�� �X�å�� �S�D�O�H�W�D�� �N�R�P�S�O�H�W�Q�t�� �D�� �]da jsou k �G�L�V�S�R�]�L�F�L�� �ã�W�t�W�N�\����

Pro �X�V�Q�D�G�Q���Q�t�� �W�p�W�R�� �þ�L�Q�Q�R�V�W�L�� �E�\�� �P�R�K�O�� �S�R�V�O�R�X�å�L�W�� �V�\�V�W�p�P�� �V�O�H�G�R�Y�i�Q�t�� �D�� �Y�L�]�X�D�O�L�]�D�F�H�� �Y�ê�U�R�E�\. 

Manipulantovi by se t�D�N�� �Q�D�� �N�D�S�H�V�Q�t�P�� �S�R�þ�t�W�D�þ�L��Personal Digital A�V�V�L�V�W�D�Q�W�� ���G�i�O�H�� �M�H�Q�� �3�'�$) 

�]�R�E�U�D�]�L�O�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�H���R���W�R�P�����M�D�N�i���]�D�N�i�]�N�D���M�H���M�L�å���N�R�P�S�O�H�W�Q�t���D���M�H���S���L�S�U�D�Y�H�Q�i���N �]�D�E�D�O�H�Q�t���G�R���I�y�O�L�H����

�8�ã�H�W���L�O�R���E�\���W�R���W�D�N���Q�H�M�H�Q���S�U�i�F�L���P�D�Q�L�S�X�O�D�Q�W�R�Y�L�����D�O�H���L���þ�D�V���� 

�6�\�V�W�p�P�� �Y�L�]�X�D�O�L�]�D�F�H�� �Y�ê�U�R�E�\�� �E�\�� �W�D�N�p�� �V�O�R�X�å�L�O k �H�I�H�N�W�L�Y�Q���M�ã�t�P�X�� ���t�]�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�\����Zobrazoval by, 

�M�D�N�p���]�D�N�i�]�N�\���M�V�R�X���M�L�å���Y�\�U�R�E�H�Q�\�����M�D�N�p���M�V�R�X���S�U�i�Y�����Y�\�U�i�E���Q�\�����F�R���]�E�ê�Y�i���Y�\�U�R�E�L�W���] �N�D�å�G�p���]�D�N�i�]�N�\��

�D�S�R�G���� �3�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L���E�\�� �W�D�N���Q�D�S������ �Y�L�G���O�L���� �å�H���] �M�H�G�Q�p���]�D�N�i�]�N�\�� �]�E�ê�Y�i�� �Y�\�U�R�E�L�W���M�H�G�H�Q���N�D�U�W�y�Q���X�U�þ�L�W�ê�F�K��

�Y�ê�U�R�E�N�$. Na �G�D�Q�p�� �V�P���Q���� �E�\�� �W�\�W�R�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �Y�\�U�R�E�L�O�L���� �þ�t�P�å�� �E�\�� �P�R�K�O�R�� �G�R�M�t�W�� �N �U�\�F�K�O�H�M�ã�t�� �H�[�S�H�G�L�F�L��

�G�D�Q�p���]�D�N�i�]�N�\�� Vizualiz�D�F�H���Y�ê�U�R�E�\ by tak vedla nejen k �O�H�S�ã�t�P�X���S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�\�����D�O�H���L���N �O�H�S�ã�t��

�L�Q�I�R�U�P�R�Y�D�Q�R�V�W�L���Y�ã�H�F�K���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$���D���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L���V �O�R�J�L�V�W�L�F�N�ê�P���R�G�G���O�H�Q�t�P�� 

8.7 �1�i�Y�U�K���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���S�U�R�F�H�V�X���S���H�Y�H�G�H�Q�t���S�D�O�H�W�\���G�R���V�N�O�D�G�X��
�K�R�W�R�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$ 

�3�D�O�H�W�D�� �]�D�E�D�O�H�Q�i�� �G�R�� �I�y�O�L�H�� �M�H�� �R�S�D�W���H�Q�D�� �ã�W�t�W�N�H�P�� �D�� �S���H�P�t�V�W���Q�D�� �G�R�� �S�U�$�M�H�]�G�X���� �9 �V�R�X�þ�D�V�Q�p�P�� �V�W�D�Y�X��

si �V�N�O�D�G�Q�t�P���]�H���ã�W�t�W�N�X���S�R�]�Q�D�P�H�Q�i�����R���M�D�N�R�X���S�D�O�H�W�X���V�H���M�H�G�Q�i�����F�R���M�H���W�R���]�D���D�U�W�L�N�O���D���N�R�O�L�N���M�H���Q�D���S�D�O�H�W����

�N�X�V�$�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �1�i�V�O�H�G�Q���� �S�D�O�H�W�X�� �S���H�Y�H�]�H�� �G�R�� �V�N�O�D�G�X�� �K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$�� �D�� �S���H�G�i�� �M�L�� �V�S�R�O�X��

s �S�R�]�Q�i�P�N�D�P�L���G�U�X�K�p�P�X���V�N�O�D�G�Q�t�N�R�Y�L�����7�D�W�R���L�Q�I�R�U�P�D�F�H���M�H���]�D�]�Q�D�P�H�Q�i�Q�D���Y �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�P���V�\�V�W�p�P�X����

�2�G�G���O�H�Q�t���O�R�J�L�V�W�L�N�\���S�R�W�R�P���Y�\�W�Y�R���t���Y�ê�G�H�M�N�X���E�H�]���ã�D�U�å�t�����1�i�V�O�H�G�Q�����S�U�R�E�t�K�i���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�H���V�N�O�D�G�Q�t�N�D��

s �R�G�G���O�H�Q�t�P�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\���� �2�G�G���O�H�Q�t�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\�� �V�H�� �S�R�G�t�Y�i�� �Q�D�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�X�� �D�� �]�M�L�ã�"�X�M�H����

zda v �R�E�M�H�G�Q�i�Y�F�H�� �Q�L�F�� �Q�H�F�K�\�E�t���� �9 �S���t�S�D�G���� �]�M�L�ã�W���Q�t�� �F�K�\�E���M�t�F�t�F�K�� �S�R�O�R�å�H�N�� �V�G���O�t�� �V�N�O�D�G�Q�t�N�R�Y�L����

aby �G�D�Q�p�� �S�R�O�R�å�N�\�� �G�R�S�O�Q�L�O�� �D �S���L�M�D�O���� �.�G�\�å�� �M�H�� �Y�ã�H�� �Y �S�R���i�G�N�X���� �V�N�O�D�G�Q�t�N�� �X�G���O�i�� �Y�ê�G�H�M�N�X�� �V�H�� �ã�D�U�å�t����

�F�R�å �V�H���S�U�R�M�H�Y�t���Y �E�L�O�D�Q�F�L���Y�ê�U�R�E�N�$�� 
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�=�M�H�G�Q�R�G�X�ã�H�Q�t�P���W�R�K�R�W�R���S�U�R�F�H�V�X���E�\���P�R�K�O�R���E�ê�W���R�S���W���Y�\�X�å�L�W�t���N�D�S�H�V�Q�t�K�R���S�R�þ�t�W�D�þ�H���3�'�$�� �6�N�O�D�G�Q�t�N����

�N�W�H�U�ê�� �P�i�� �Q�D�� �V�W�D�U�R�V�W�L�� �S���H�Y�H�G�H�Q�t�� �S�D�O�H�W�\�� �] �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �V�N�O�D�G�X�� �Q�D�� �V�N�O�D�G�� �K�R�W�R�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �V�L�� �M�L�å��

�Q�H�E�X�G�H�� �P�X�V�H�W�� �]�D�S�L�V�R�Y�D�W�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �S�R�W���H�E�Q�p�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�H �]�H�� �ã�W�t�W�N�X�� �S�D�O�H�W�\, ale rovnou 

je �S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P���þ�i�U�R�Y�p�K�R���N�y�G�X���X�P�t�V�W���Q�p�K�R���Q�D���ã�W�t�W�N�X���Q�D�þ�W�H���G�R���3�'�$�����7�t�P�W�R���R�S�D�W���H�Q�t�P���G�R�M�G�H��

�N�H�� �]�M�H�G�Q�R�G�X�ã�H�Q�t�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�H�� �P�H�]�L�� �V�N�O�D�G�Q�t�N�\���� �D�O�H�� �L�� �O�R�J�L�V�W�L�N�R�X���� �]�N�U�i�W�t�� �V�H�� �þ�D�V�� �S�R�W���H�E�Q�ê��

na �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�� �D�� �V�Q�t�å�t�� �V�H�� �F�K�\�E�R�Y�R�V�W�� �]�D�]�Q�D�P�H�Q�D�Q�ê�F�K�� �G�D�W�� �ý�D�V�� �S�R�W���H�E�Q�ê�� �N �S�U�R�Y�H�G�H�Q�t�� �W���F�K�W�R��

�N�U�R�N�$�� �E�\�� �V�H�� �]�N�U�itil z �S�$�Y�R�G�Q�t�F�K�� �������� min na 4 min ���þ�D�V�R�Y�p�� �~�G�D�M�H�� �M�V�R�X�� �S�D�W�U�Q�p�� �] Obr. 18 

na s. 66). 

8.8 �1�i�Y�U�K���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�F�K���W�R�N�$ 

�9�H�G�O�H�� �S�U�R�F�H�V�$�� �S�U�R�E�t�K�D�M�t�F�t�F�K�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E���� �M�H�� �S�R�W���H�E�D�� �R�S�W�L�P�D�O�L�]�R�Y�D�W�� �L�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�\�� �S�U�R�X�G�t�F�t��

�P�H�]�L�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�L���� �O�R�J�L�V�W�L�N�R�X���� �]�i�N�D�]�Q�t�N�\�� �D�� �Y�ê�U�R�E�R�X���� �9�K�R�G�Q�ê�P�� ���H�ã�H�Q�t�P�� �P�$�å�H�� �E�ê�W�� �H�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�i��

�Y�ê�P���Q�D�� �G�D�W. V �U�i�P�F�L�� �(�'�,�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �Y�ê�P���Q���� �V�W�D�Q�G�D�U�G�Q�t�F�K�� �V�W�U�X�N�W�X�U�R�Y�D�Q�ê�F�K�� �R�E�F�K�R�G�Q�t�F�K��

a �M�L�Q�ê�F�K�� �G�R�N�X�P�H�Q�W�$�� �P�H�]�L�� �G�Y���P�D�� �V�X�E�M�H�N�W�\�� �H�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�R�X �I�R�U�P�R�X���� �0�$�å�H�� �V�H�� �M�H�G�Q�D�W��

�Q�D�S���� o �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\���� �G�R�G�D�F�t�� �O�L�V�W�\, faktur�\���� �S���t�M�H�P�N�\���� �F�H�Q�t�N�\���� �N�D�W�D�O�R�J�\�� �]�E�R�å�t���� �S���H�K�O�H�G�\�� �]�i�V�R�E��

apod. K �Y�ê�P���Q�����G�R�N�X�P�H�Q�W�$���G�R�F�K�i�]�t���L�K�Q�H�G���E�H�]���þ�D�V�R�Y�ê�F�K���S�U�R�G�O�H�Y�����%�L�þ�t�N��������������. 

Firma XYZ s.r.o. �Q�D�S������ �R�E�G�U�å�t�� �H-�P�D�L�O�H�P�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�X�� �R�G�� �V�Y�p�K�R�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�D���� �N�W�H�U�R�X�� �P�X�V�t��

�Q�i�V�O�H�G�Q���� �]�D�G�D�W�� �G�R�� �V�Y�p�K�R�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R�� �V�\�V�W�p�P�X���� �-�H�G�Q�R�G�X�ã�ã�t�� �E�\�� �E�\�O�R���� �N�G�\�E�\�� �S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P��

�(�'�,�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�� �S���H�G�D�O�� �I�L�U�P���� �;�<�= s.r.o. �S���t�P�R�� �H�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�ê�� �G�R�N�X�P�H�Q�W���� �þ�t�P�å�� �E�\�� �E�\�O�R�� �P�R�å�Q�p��

�S���t�M�H�P�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\�� �D�X�W�R�P�D�W�L�]�R�Y�D�W���� �(�'�,�� �M�H�� �Q�H�M�H�Q�� �U�\�F�K�O�H�M�ã�t���� �D�O�H�� �L�� �O�H�Y�Q���M�ã�t���� �6�Q�L�å�X�M�t�� �V�H�� �Q�i�N�O�D�G�\��

na distribuci, zp�U�D�F�R�Y�i�Q�t���D���D�U�F�K�L�Y�D�F�L���G�R�N�X�P�H�Q�W�$�����%�L�þ�t�N��������������. 

�9�\�X�å�L�W�t�� �(�'�,�� �Y �O�R�J�L�V�W�L�F�H�� �P�$�å�H�� �E�ê�W�� �S���t�Q�R�V�Q�p�� �]�H�M�P�p�Q�D�� �S�U�R�� �]�D�M�L�ã�W���Q�t�� �S���H�K�O�H�G�X�� �R�� �S���t�M�P�X �]�E�R�å�t��

a �M�H�K�R�� �X�V�N�O�D�G�Q���Q�t���� �R�� �]�i�V�R�E�i�F�K���� �R�� �P�D�Q�L�S�X�O�D�þ�Q�t�F�K�� �D�� �V�N�O�D�G�R�Y�ê�F�K�� �S�R�K�\�E�H�F�K�� �D�� �R�� �H�[�S�H�G�L�F�L�� EDI 

�W�H�G�\�� �V�O�R�X�å�t�� �N �O�H�S�ã�t�� �H�[�W�H�U�Q�t���� �D�O�H�� �L�� �L�Q�W�H�U�Q�t�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L���� �N �Y���W�ã�t�� �S���H�K�O�H�G�Q�R�V�W�L�� �F�H�O�p�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X����

ke �V�Q�t�å�H�Q�t���F�K�\�E�R�Y�R�V�W�L���D���N �R�G�V�W�U�D�Q���Q�t���Q�D�G�E�\�W�H�þ�Q�p���D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�\�����%�L�þ�t�N��������������. 

�,�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�t�� �(�'�, �E�\�� �V�H�� �]�M�H�G�Q�R�G�X�ã�L�O�� �S�U�R�F�H�V�� �S���H�G�i�Q�t�� �]�D�N�i�]�N�\�� �G�R�� �Y�ê�U�R�E�\���� �3���L�M�H�W�t�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\��

od �]�i�N�D�]�Q�t�N�D�� �E�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q���� �]�D�K�U�Q�R�Y�D�O�R�� �]�D�G�i�Q�t�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\�� �G�R�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R�� �V�\�V�W�p�P�X��

a �S���H�S�R�þ�t�W�i�Q�t�� �R�E�M�H�G�Q�D�Q�ê�F�K�� �N�X�V�$�� �D�� �F�H�Q�\���� �'�R�E�D�� �W�U�Y�i�Q�t�� �W���F�K�W�R�� �R�S�H�U�D�F�t�� �M�H�� ������ �P�L�Q ���þ�D�V�R�Y�ê�� �~�G�D�M��

je �S�D�W�U�Q�ê�� �] Obr. 17 na s. 64). �1�i�V�O�H�G�R�Y�D�O�R�� �E�\�� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�t�� �P�R�å�Q�p�K�R�� �W�H�U�P�t�Q�X�� �H�[�S�H�G�L�F�H�� �]�D�N�i�]�N�\��

a �]�N�R�Q�W�U�R�O�R�Y�i�Q�t�� �V�S�U�i�Y�Q�R�V�W�L�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\. Pokud by se v �R�E�M�H�G�Q�i�Y�F�H�� �Q�H�Y�\�V�N�\�W�O�\�� �å�i�G�Q�p��

�Q�H�V�U�R�Y�Q�D�O�R�V�W�L�����E�\�O�R���E�\���S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P���(�'�,���R�N�D�P�å�L�W�����]�D�V�O�i�Q�R���R�I�L�F�L�i�O�Q�t���S�R�W�Y�U�]�H�Q�t���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L����

�þ�t�P�å�� �E�\�� �V�H�� �]�N�U�i�W�L�O�� �þ�D�V�� �F�H�O�p�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �R�� ����dny ���þ�D�V�R�Y�ê�� �~�G�D�M�� �M�H�� �R�S���W�� �]�Q�i�]�R�U�Q���Q�� �Q�D�� �2�E�U�� 17 
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na s. 64). �(�'�,���X�P�R�å�Q�t���]�M�H�G�Q�R�G�X�ã�H�Q�t���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�H���I�L�U�P�\���;�<�=���V���U���R�����V�H���]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P���L���Y procesu 

�S���H�G�i�Q�t�� �]�D�N�i�]�N�\�� �] �Y�ê�U�R�E�\�� �G�R�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\���� �1�D�� �N�R�Q�F�L�� �W�R�K�R�W�R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �G�R�F�K�i�]�t�� �N �]�D�V�O�i�Q�t�� �G�R�G�D�F�t�K�R��

�O�L�V�W�X���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���S�U�R�V�W���H�G�Q�L�F�W�Y�t�P���H-�P�D�L�O�X���� �,�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�t���(�'�,���E�X�G�H���W�H�Q�W�R���N�U�R�N���R�S���W urychlen. 

Z �S�$�Y�R�G�Q�t�F�K�� ���� �P�L�Q�� �E�\�� �G�R�ã�O�R�� �N�H�� �]�N�U�i�F�H�Q�t�� �G�R�E�\�� �Q�D�� ������ �V ���þ�D�V�R�Y�ê�� �~�G�D�M�� �M�H�� �S�D�W�U�Q�ê�� �] Obr. 18 

na s. 66). �'�R�E�D���W�U�Y�i�Q�t���S�U�R�F�H�V�X���E�\���V�H���W�D�N �F�H�O�N�R�Y�����]�N�U�i�W�L�O�D���R�������G�Q�\ 26 min a 50 s. 

�=�D�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t v �U�i�P�F�L�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�F�K�� �W�R�N�$�� �P�$�å�H�� �E�ê�W�� �S�R�Y�D�å�R�Y�i�Q�R�� �L�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�� �S�U�$�E���K�R�Y�ê�F�K��

�G�L�D�J�U�D�P�$�� �S�U�R�F�H�V�X�� �S���H�G�i�Q�t�� �]�D�N�i�]�N�\�� �G�R�� �Y�ê�U�R�E�\�� �D�� �S���H�G�i�Q�t�� �]�D�N�i�]�N�\�� �] �Y�ê�U�R�E�\�� �G�R�� �O�R�J�L�V�W�L�N�\ (viz 

Obr. 17 na s. 64 a Obr. 18 na s. 66). �3�U�$�E���K�R�Y�ê�P�L�� �G�L�D�J�U�D�P�\�� �E�\�O�\�� �W�\�W�R�� �S�U�R�F�H�V�\��

�V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�R�Y�i�Qy. 

V �S�U�$�E���K�R�Y�p�P�� �G�L�D�J�U�D�P�X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �S���H�G�i�Q�t�� �]�D�N�i�]�N�\�� �G�R�� �Y�ê�U�R�E�\�� �M�H��zachycen proces 

�S���H�S�R�þ�t�W�i�Y�i�Q�t���R�E�M�H�G�Q�D�Q�ê�F�K���N�X�V�$���D���F�H�Q�\�����-�D�N���E�\�O�R���X�Y�H�G�H�Q�R���Y�ê�ã�H�����Y�L�]���R�G�G�t�O�����������6�\�V�W�p�P���D���I�R�U�P�\��

�S�O�i�Q�R�Y�i�Q�t�������]�i�N�D�]�Q�t�N���Y �R�E�M�H�G�Q�i�Y�F�H���X�Y�i�G�t���Y�å�G�\���P�Q�R�å�V�W�Y�t���N�D�U�W�y�Q�$�����Q�L�N�R�O�L�Y���S�R�þ�H�W���N�X�V�$���Y�ê�U�R�E�N�$����

�2�G�G���O�H�Q�t�� �S�R�G�S�R�U�\�� �S�U�R�G�H�M�H�� �P�X�V�t�� �W�H�Q�W�R�� �~�G�D�M�� �Q�H�M�S�U�Y�H�� �S���H�S�R�þ�t�W�D�W���� �6�D�P�R�W�Q�p�� �S���H�S�R�þ�t�W�i�Q�t�� �W�U�Y�i 

�D�V�L�V�W�H�Q�W�F�H�� �S�U�R�G�H�M�H���]�K�U�X�E�D�� ������ �P�L�Q���� �'�R�E�D�� �W�p�W�R�� �R�S�H�U�D�Fe �E�\�� �V�H�� �G�D�O�D���]�N�U�i�W�L�W�� �]�D�G�i�Q�t�P�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P��

�S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�p�K�R�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �N�D�U�W�y�Q�$�� �G�R�� �S���H�G�H�P�� �Q�D�G�H�I�L�Q�R�Y�D�Q�p�� �W�D�E�X�O�N�\���� �N�W�H�U�i�� �E�\�� �S���H�S�R�þ�H�W��

�S�U�R�Y�i�G���O�D�� �D�X�W�R�P�D�W�L�F�N�\���� �'�R�� �W�D�E�X�O�N�\�� �E�\�� �V�H�� �W�D�N�� �]�D�G�D�O�� �~�Gaj o p�R�þ�W�X�� �N�D�U�W�y�Q�$�� �D�� �W�D�E�X�O�N�D��

by �Y�\�J�H�Q�H�U�R�Y�D�O�D�� �S�R�þ�H�W�� �N�X�V�$�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �F�H�Q�X�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �S�R�O�R�å�H�N�� �R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\��

a �F�H�O�N�R�Y�R�X���F�H�Q�X���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\�����3���H�S�R�þ�H�W���V �Y�\�X�å�L�W�t�P���W�p�W�R���W�D�E�X�O�N�\���E�\���S�D�N���W�U�Y�D�O���]�K�U�X�E�D�������P�L�Q�� 

8.9 �*�U�D�I�L�F�N�p���]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t���P�D�S�\���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X��
60�î����0 mm 

�9�H�ã�N�H�U�p�� �K�R�G�Q�R�W�\�� �]�D�K�U�Q�X�W�p�� �Y �P�D�S���� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �V�H�� �R�S���W�� �Y�]�W�D�K�X�M�t�� �N �M�H�G�Q�p�� �S�D�O�H�W���� �G�D�Q�p�K�R��

�Y�ê�U�R�E�N�X���� �9 �S���t�S�D�G���� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P �V�H�� �M�H�G�Q�i�� �R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�ivku 2 160 ks. 

Na Obr. ������ �M�V�R�X�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�\�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�\���� �N�W�H�U�p�� �Y�H�� �I�L�U�P���� �;�<�=��s.r.o. 

�S���L �Y�ê�U�R�E���� �W�R�K�R�W�R�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �P�R�K�R�X�� �S�U�R�E�t�K�D�W�� �S�R�� �]�D�Y�H�G�H�Q�t�� �Y�ã�H�F�K�� �Y�ê�ã�H�� �X�Y�H�G�H�Q�ê�F�K�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t.  

VA-index dosahuje v �E�X�G�R�X�F�t�P���V�W�D�Y�X���K�R�G�Q�R�W�\���������� %. 
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�=�i�N�D�]�Q�t�N���*Dodavatel U

1x za 3 
�W�ê�G�Q�\

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�D �)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t �6�X�ã�H�Q�t �%�U�R�X�ã�H�Q�t���D��
�E�D�O�H�Q�t

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ Expedice

Podpora prodeje

Logistika

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�\

1x za 
�W�ê�G�H�Q

bilance surovin �E�L�O�D�Q�F�H���Y�ê�U�R�E�N�$

�R�G�H�S�L�V�R�Y�i�Q�t��
�Y�ê�U�R�E�\

�3�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D140 410 ks/rok
�3�R�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t�Y���P���V�t�F�L25 �G�Q�t/�P���V�t�F
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q26 100 s
�3�R�þ�H�W���V�P���Q 3 �V�P���Q�\
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H78 300 s
�3�R�þ�H�W���N�V���]�D���G�H�Q 468 ks/den
�=�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W 167 s/ks

3 044 kg
11 �G�Q�t

C/T              7 200 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 �]�D�Q�i�ã�N�\
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T            23 484 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������86 400 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

2 160 ks
11 737 s

C/T             43 200 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G������������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

2 160 ks
4 435 s

C/T            8 878 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

2 160 ks
120 s

C/T                 120 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 160 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

2 160 ks
1,75 dne

7 200 s

950 400 s

23 484 s

0 s

43 200 s

11 737 s

8 878 s

4 435 s

120 s

120 s 151 487 s

VA time 82 882 s

NVA time 1 118 179 s

VA-index     6,90 %
�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D13,90 �G�Q�t
�3���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D  0,96 �G�Q�t
�1�H�S���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D12,94 �G�Q�t

200 kg
1 �V�P���Q�D

5 000 kg
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V �Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t�� �7�D�E���� ������ �M�V�R�X�� �X�Y�H�G�H�Q�\��d�p�O�N�\�� �W�U�Y�i�Q�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �R�S�H�U�D�F�t�� �S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �U�R�X�U�\��

o �U�R�]�P���U�X�������î���������P�P �Y�]�W�D�K�X�M�t�F�t���V�H���N �E�X�G�R�X�F�t�P�X���V�W�D�Y�X�� 

Tab. 11�����'�p�O�N�\���W�U�Y�i�Q�t���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���R�S�H�U�D�F�t���S���L���Y�ê�U�R�E�����U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X�������î���������P�P��
�Y�]�W�D�K�X�M�t�F�t���V�H���N���E�X�G�R�X�F�t�P�X���V�W�D�Y�X 

Operace �'�p�O�N�D���W�U�Y�i�Q�t�����K�� �'�p�O�N�D���W�U�Y�i�Q�t�������� 

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�\ 2,00 0,60 

�)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t 6,52 1,95 

�6�X�ã�H�Q�t 12,00 3,60 

�%�U�R�X�ã�H�Q�t���D���E�D�O�H�Q�t���N�D�U�W�y�Q�X 2,47 0,74 

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ 0,03 0,01 

�ý�H�N�i�Q�t 310,61 93,10 

�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D���Y�ê�U�R�E�\ 333,63 100,00 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�3�U�R�� �S�R�U�R�Y�Q�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�ê�F�K�� �Y �P�D�S�i�F�K�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �D�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �U�R�X�U�\��

o �U�R�]�P���U�X �����î���������P�P���V�O�R�X�å�t���7�D�E���������� 

Tab. 12�����3�R�U�R�Y�Q�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W��z �P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X���D���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X �X���U�R�X�U�\���R���U�R�]�P���U�X��
�����î���������P�P 

�3�R�O�R�å�N�\ �6�R�X�þ�D�V�Q�ê���V�W�D�Y �%�X�G�R�X�F�t���V�W�D�Y 

VA-index 6,10 % 6,90 % 

VA time 1,12 dne 0,96 dne 

NVA time �������������G�Q�t �������������G�Q�t 

�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D���Y�ê�U�R�E�\ �������������G�Q�t �������������G�Q�t 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�=�D�Y�H�G�H�Q�t�� �Y�ã�H�F�K�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t�� �V�H�� �Y �P�D�S���� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �Y �S���t�S�D�G���� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î�������� �P�P 

�S�U�R�M�H�Y�L�O�R�� �Y�H�� �]�Y�ê�ã�H�Q�t��VA-indexu z 6,10 % na 6,90 % a ve �]�N�U�i�F�H�Q�t�� �G�R�E�\���� �E���K�H�P�� �N�W�H�U�p��

je �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S���L�G�i�Y�i�Q�D�� �K�R�G�Q�R�W�D�� �] ���������� �G�Q�H�� �Q�D�� ���������� �G�Q�H���� �=�N�U�i�F�H�Q�t�� �W�p�W�R�� �G�R�E�\�� �M�H�� �]�D�S���t�þ�L�Q���Q�R��

�]�D�Y�H�G�H�Q�t�P�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t���� �N�W�H�U�p�� �X�P�R�å���X�M�H���Y�\�U�i�E���W�� �Y�ê�U�R�E�H�N�� �U�\�F�K�O�H�M�L���� �'�i�O�H�� �G�R�ã�O�R�� �N�H�� �]�N�U�i�F�H�Q�t�� �G�R�E�\����

�E���K�H�P�� �N�W�H�U�p�� �Q�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S���L�G�i�Y�i�Q�D�� �K�R�G�Q�R�W�D���� �D�� �W�R�� �]�H�� ������������ �G�Q�t�� �Q�D�� ������������ �G�Q�t���� �=�N�U�i�F�H�Q�t��

VA �W�L�P�H�� �D�� �1�9�$�� �W�L�P�H�� �V�H�� �S�U�R�M�H�Y�L�O�R�� �W�D�N�p�� �Y�H�� �]�N�U�i�F�H�Q�t�� �S�U�$�E���å�Q�p�� �G�R�E�\�� �Y�ê�U�R�E�\�� �R�� ���������� �G�Q�t�� 

Firma �;�<�=���V���U���R�����M�H���W�D�N���V�F�K�R�S�Q�i���G�R�G�D�W���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���]�D�N�i�]�N�X���U�\�F�K�O�H�M�L�� 
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8.10  �*�U�D�I�L�F�N�p���]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t���P�D�S�\���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X���G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X��
�������î������ mm 

�9�H�ã�N�H�U�p�� �K�R�G�Q�R�W�\�� �]�D�K�U�Q�X�W�p�� �Y �P�D�S���� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �V�H�� �Y�]�W�D�K�X�M�t�� �R�S���W�� �N �M�H�G�Q�p�� �S�D�O�H�W���� �G�D�Q�p�K�R��

�Y�ê�U�R�E�N�X���� �9 �S���t�S�D�G���� �G�y�P�X�� �R�� �U�R�]�P��ru �������î�������� �P�P��se �M�H�G�Q�i�� �R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�� �G�i�Y�N�X�� ������ �N�V����

Na Obr. ������ �M�V�R�X�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�\�� �P�D�W�H�U�L�i�O�R�Y�p�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�� �W�R�N�\���� �N�W�H�U�p�� �Y�H �I�L�U�P���� �;�<�=�� �V���U���R����

�S���L �Y�ê�U�R�E���� �W�R�K�R�W�R�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �P�R�K�R�X�� �S�U�R�E�t�K�D�W�� �S�R�� �]�D�Y�H�G�H�Q�t�� �Y�ã�H�F�K�� �Y�ê�ã�H�� �X�Y�H�G�H�Q�ê�F�K�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t���� 

VA-�L�Q�G�H�[�� �G�R�V�D�K�X�M�H�� �S���L�� �Y�ê�U�R�E���� �G�y�P�X�� �R �U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P v �E�X�G�R�X�F�t�P�� �V�W�D�Y�X�� �K�R�G�Q�R�W�\��

0,89 %.  
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�=�i�N�D�]�Q�t�N���*Dodavatel L

1x za 2 
�P���V�t�F�H

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�D �)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t �6�X�ã�H�Q�t �%�U�R�X�ã�H�Q�t �1�D�P�i�þ�H�Q�t

Podpora prodeje

Logistika

�3�O�i�Q�R�Y�i�Q�t���Y�ê�U�R�E�\

1x za 
�W�ê�G�H�Q

bilance surovin

�E�L�O�D�Q�F�H���Y�ê�U�R�E�N�$

�R�G�H�S�L�V�R�Y�i�Q�t��
�Y�ê�U�R�E�\

�9�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t���D��
�X�P�t�V�W���Q�t���Q�D��

paletu

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ Expedice

�3�R�å�D�G�D�Y�H�N���]�i�N�D�]�Q�t�N�D804 ks/rok
�3�R�þ�H�W���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�K���G�Q�t���Y���P���V�t�F�L25 �G�Q�t/�P���V�t�F
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���V�P���Q26 100 s
�3�R�þ�H�W���V�P���Q 3 �V�P���Q�\
�(�I�H�N�W�L�Y�Q�t���I�R�Q�G���G�Q�H78 300 s
�3�R�þ�H�W���N�V���]�D���G�H�Q 3 ks/den
�=�i�N�D�]�Q�L�F�N�ê���W�D�N�W 26 100 s/ks

1 000 kg
30 �G�Q�t

C/T              3 780 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
2 �]�D�Q�i�ã�N�\
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

0 ks
0 s

C/T              2 976 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������86 400 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

42 ks
1 453 s

C/T                        9 450 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                        1 890 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                        1 260 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                      10 290 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

C/T                 120 s
�ý�D�V�R�Y�ê���I�R�Q�G����������������78 300 s
42 ks
1 �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N

42 ks
3 825 s

42 ks
923 s

42 ks
615 s

42 ks
120 s

42 ks
11,98 �G�Q�t

3 780 s

2 592 000 s

2 976 s

0 s

9 450 s

1 453 s

2 544 s

3 825 s

2 964 s

 1 242 s

10 650 s

1 447 s

120 s

120 s 1 034 742 s

VA time  32 484 s

NVA time 3 634 829 s

VA- index 0,89 %
�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D42,45 �G�Q�t
�3���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D0,38 �G�Q�t
�1�H�S���L�G�D�Q�i���K�R�G�Q�R�W�D42,07 �G�Q�t

100 kg
1 �V�P���Q�D

10 000 kg
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V �Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t�� �7�D�E���� ������ �M�V�R�X�� �X�Y�H�G�H�Q�\��d�p�O�N�\�� �W�U�Y�i�Q�t�� �M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K�� �R�S�H�U�D�F�t�� �S���L�� �Y�ê�U�R�E�� 

�G�y�P�X o �U�R�]�P���U�X���������î���������P�P���Y�]�W�D�K�X�M�t�F�t���V�H���N �E�X�G�R�X�F�t�P�X���V�W�D�Y�X�� 

Tab. 13�����'�p�O�N�\���W�U�Y�i�Q�t���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���R�S�H�U�D�F�t���S���L���Y�ê�U�R�E�����G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X���������î���������P�P��
�Y�]�W�D�K�X�M�t�F�t���V�H���N���E�X�G�R�X�F�t�P�X���V�W�D�Y�X 

Operace �'�p�O�N�D���W�U�Y�i�Q�t�����K�� �'�p�O�N�D���W�U�Y�i�Q�t�������� 

�3���t�S�U�D�Y�D���]�D�Q�i�ã�N�\ 1,05 0,10 

�)�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t 0,83 0,08 

�6�X�ã�H�Q�t 2,63 0,26 

�%�U�R�X�ã�H�Q�t 0,71 0,07 

�1�D�P�i�þ�H�Q�t 0,82 0,08 

�9�\�W�Y�U�]�R�Y�i�Q�t �D���X�P�t�V�W���Q�t���Q�D���S�D�O�H�W�X 2,96 0,29 

�%�D�O�H�Q�t���S�D�O�H�W�\ 0,03 0,01 

�ý�H�N�i�Q�t 1 009,67 99,11 

�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D���Y�ê�U�R�E�\ 1 018,70 100,00 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�3�U�R�� �S�R�U�R�Y�Q�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�� �]�D�F�K�\�F�H�Q�ê�F�K�� �Y �P�D�S�i�F�K�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �D �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �G�y�P�X��

o �U�R�]�P���U�X �������î���������P�P���V�O�R�X�å�t���7�D�E���������� 

Tab. 14�����3�R�U�R�Y�Q�i�Q�t���K�R�G�Q�R�W���]���P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X���D���E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X���X���G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X��
�������î���������P�P 

�3�R�O�R�å�N�\ �6�R�X�þ�D�V�Q�ê���V�W�D�Y �%�X�G�R�X�F�t���V�W�D�Y 

VA-index 1,53 % 0,89 % 

VA time 0,75 dne 0,38 dne 

NVA time �������������G�Q�t �������������G�Q�t 

�3�U�$�E���å�Q�i���G�R�E�D���Y�ê�U�R�E�\ �������������G�Q�t �������������G�Q�t 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�=�D�Y�H�G�H�Q�t���Y�ã�H�F�K���]�O�H�S�ã�H�Q�t���V�H���Y �P�D�S�����E�X�G�R�X�F�t�K�R���V�W�D�Y�X���Y �S���t�S�D�G�����G�y�P�X���R���U�R�]�P���U�X���������î������ mm 

�S�U�R�M�H�Y�L�O�R�� �Y�H�� �V�Q�t�å�H�Q�t�� �9�$-indexu z ���������� ���� �Q�D�� ���������� ������ �$�þ�N�R�O�L�Y�� �M�H�� �å�i�G�R�X�F�t���� �D�E�\�� �V�H�� �9�$-index 

�Q�D�R�S�D�N�� �]�Y�\�ã�R�Y�D�O���� �W�H�Q�W�R�� �S�R�N�O�H�V�� �M�H�� �]�S�$�V�R�E�H�Q�� �S���H�G�H�Y�ã�t�P�� �Y�\�X�å�L�W�t�P�� �Q�R�Y�p�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Qy, 

�N�W�H�U�i���G�R�N�i�å�H���W�O�X�V�W�R�V�W���Q�Q�p���Y�ê�U�R�E�N�\���X�V�X�ã�L�W���U�\�F�K�O�H�M�L���Q�H�å���S�$�Y�R�G�Q�t���S�O�\�Q�R�Y�i���V�X�ã�i�U�Q�D�����-�H�O�L�N�R�å���G�R�E�D��

�V�X�ã�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �G�R�E�X���� �E���K�H�P�� �N�W�H�U�p�� �M�H�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S���L�G�i�Y�i�Q�D�� �K�R�G�Q�R�W�D���� �R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H��

�Y�H�G�R�X�F�t���N�H���]�N�U�i�F�H�Q�t���S�U�$�E���å�Q�p���G�R�E�\���V�H���S�U�R�M�H�Y�L�O�D���W�D�N�p���Y�H���]�N�U�i�F�H�Q�t���9�$���W�L�P�H�� 
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�'�i�O�H�� �G�R�ã�O�R�� �N�H�� �]�N�U�i�F�H�Q�t�� �G�R�E�\���� �E���K�H�P�� �N�W�H�U�p�� �M�H�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S���L�G�i�Y�i�Q�D�� �K�R�G�Q�Rta z 0,75 dne 

na 0,38 �G�Q�H���� �=�N�U�i�F�H�Q�t�� �W�p�W�R�� �G�R�E�\�� �M�H�� �]�D�S���t�þ�L�Q���Q�R�� �]�D�Y�H�G�H�Q�t�P�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t���� �N�W�H�U�p�� �X�P�R�å���X�M�H�� �Y�\�U�i�E���W��

�Y�ê�U�R�E�H�N���U�\�F�K�O�H�M�L�����'�i�O�H���G�R�ã�O�R���N�H���]�N�U�i�F�H�Q�t���G�R�E�\�����E���K�H�P���N�W�H�U�p���Q�H�Q�t���Y�ê�U�R�E�N�X���S���L�G�i�Y�i�Q�D���K�R�Gnota, 

�D�� �W�R�� �]�� ������������ �G�Q�t�� �Q�D�� ������������ �G�Q�t���� �=�N�U�i�F�H�Q�t�� �9�$�� �W�L�P�H�� �D�� �1�9�$�� �W�L�P�H�� �V�H�� �S�U�R�M�H�Y�L�O�R�� �W�D�N�p�� �Y�H�� �]�N�U�i�F�H�Q�t��

�S�U�$�E���å�Q�p���G�R�E�\���Y�ê�U�R�E�\���R�������������G�Q�t�����)�L�U�P�D���;�<�=���V���U���R�����M�H���W�D�N���V�F�K�R�S�Q�i���G�R�G�D�W���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���]�D�N�i�]�N�X��

rychleji. 



87 
 

9 �(�N�R�Q�R�P�L�F�N�p���]�K�R�G�Q�R�F�H�Q�t 
V �W�p�W�R�� �N�D�S�L�W�R�O�H�� �E�X�G�R�X�� �H�N�R�Q�R�P�L�F�N�\�� �]�K�R�G�Qocena �R�S�D�W���H�Q�t�� �Q�D�Y�U�å�H�Q�i�� �Y �S���H�G�F�K�i�]�H�M�t�F�t�� �N�D�S�L�W�R�O�H����

�-�H�G�Q�i���V�H���R���~�V�S�R�U�X���þ�D�V�X�����P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�R�X���V�X�ã�i�U�Q�X�����Y�L�]�X�D�O�L�]�D�F�L���Y�ê�U�R�E�\���D���H�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�R�X���Y�ê�P���Q�X���G�D�W�� 

9.1 �3�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L 

�1�D�Y�U�å�H�Q�ê�� �]�S�$�V�R�E�� �Y�\�E�t�U�i�Q�t�� �S���H�V�W�i�Y�H�N�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�$�� �D�� �E�U�X�V�L�þ�$���� �X�P�R�å�Q�t�� �]�D�� �W�ê�G�H�Q���X�V�S�R���L�W��

na �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L���I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t�����������K�����W�H�G�\���M�H�G�Q�X���S�O�Q�R�X���V�P���Q�X�����7�D�N�W�R���X�V�S�R���H�Q�ê���þ�D�V���M�H���P�R�å�Q�p���R�F�H�Q�L�W�� 

�&�H�Q�D�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�F�t�� �O�L�Q�N�\�� �M�H�� �V�W�D�Q�R�Y�H�Q�D�� �Q�D�� �������� �.�þ���K�� �Q�D�� �M�H�G�Q�R�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�F�t�� �P�t�V�W�R���� �-�H�O�L�N�R�å�� �V�H��

na �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L���I�R�U�P�i�W�R�Y�i�Q�t���Q�D�F�K�i�]�H�M�t���W���L���S�U�D�F�R�Y�Q�t�F�L�����F�H�O�N�R�Y�ê���X�V�S�R���H�Q�ê���þ�D�V���]�D���W�ê�G�H�Q���þ�L�Q�t��������5 h. 

�Ò�V�S�R�U�D�� �V�H�� �Y�å�G�\�� �Y�]�W�D�K�X�M�H�� �N �M�H�G�Q�R�P�X�� �U�R�N�X���� �.�D�O�H�Q�G�i���Q�t�� �U�R�N�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� ������ �W�ê�G�Q�$���� �&�H�O�N�R�Y�i��

�~�V�S�R�U�D�� �]�D�� �U�R�N�� �M�H�� �Y�\�S�R�þ�t�W�i�Q�D�� �M�D�N�R�� �V�R�X�þ�L�Q�� �F�H�Q�\�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�F�t�� �O�L�Q�N�\�� �]�D�� �K�R�Ginu���� �F�H�O�N�R�Y�p�K�R��

�X�V�S�R���H�Q�p�K�R���þ�D�V�X���D���S�R�þ�W�X���W�ê�G�Q�$���Y �U�R�F�H�����&�H�O�N�R�Y�i���~�V�S�R�U�D���]�D���U�R�N���W�D�N���þ�L�Q�t�������� ���������.�þ�� 

D�$�O�H�å�L�W�ê�P�� �S���H�G�S�R�N�O�D�G�H�P�� �S�U�R�� �U�H�D�O�L�]�D�F�L�� �W�R�K�R�W�R�� �]�S�$�V�R�E�X�� �Y�\�E�t�U�i�Q�t�� �S���H�V�W�i�Y�H�N�� �M�H�� �]�D�Y�H�G�H�Q�t��

�S�U�R�S�U�D�F�R�Y�D�Q�p�K�R�� �S�U�R�J�U�D�P�X�� �Y�ê�X�N�\�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$�� ���E�U�X�V�L�þ�$������ �M�H�Q�å�� �M�H�� �]�D�ã�N�R�O�t�� �D�� �Q�D�X�þ�t�� �M�H�� �N�Y�D�O�L�W�Q����

�I�R�U�P�i�W�R�Y�D�W���Y�ê�U�R�E�N�\�� �=�D�ã�N�R�O�H�Q�t���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�$���Q�D���S�R�]�L�F�L���I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�H���W�U�Y�i���]�K�U�X�E�D�������V�P���Q�\�����%�U�X�V�L�þ��

�M�H���W�D�N���V�F�K�R�S�Q�ê���Q�D�X�þ�L�W���V�H���I�R�U�P�i�W�R�Y�D�W���E���K�H�P���M�H�G�Q�R�K�R���G�Q�H�����1�i�N�O�D�G�\���Q�D���]�D�ã�N�R�O�H�Q�t���M�V�R�X���Y�\�þ�t�V�O�H�Q�\��

v �K�R�G�Q�R�W�����M�H�G�Q�p���S�R�O�R�Y�L�Q�\�� �F�H�Q�\�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�F�t�� �O�L�Q�N�\���� �1�i�N�O�D�G�\�� �Q�D���]�D�ã�N�R�O�H�Q�t�� �M�H�G�Q�R�K�R���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�D��

jsou �Y�\�S�R�þ�t�W�i�Q�\�� �M�D�N�R�� �V�R�X�þ�L�Q�� �S�R�O�R�Y�L�þ�Q�t�� �F�H�Q�\�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�F�t�� �O�L�Q�N�\���� �S�R�þ�W�X�� �V�P���Q�� �S�R�W���H�E�Q�ê�F�K��

na �]�D�ã�N�R�O�H�Q�t�� �D�� �S�R�þ�W�X�� �K�R�G�L�Q�� �M�H�G�Q�p�� �V�P���Q�\���� �1�i�N�O�D�G�\�� �Q�D�� �]�D�ã�N�R�O�H�Q�t�� �M�H�G�Q�R�K�R�� �S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�D�� �M�V�R�X��

stanoveny zhruba na 4 ���������.�þ�� 

9.2 �0�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i���V�X�ã�i�U�Q�D 

�3�R���t�]�H�Q�t�� �Q�R�Y�p�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �M�H�� �V�S�R�M�H�Q�R s �Y�ê�E���U�H�P�� �Y�K�R�G�Q�p�K�R�� �W�\�S�X�� �D�� �P�R�G�H�O�X�� �W�D�N����

aby �V�X�ã�i�U�Q�D�� �F�R�� �Q�H�M�O�p�S�H�� �Y�\�K�R�Y�R�Y�D�O�D�� �S�R�å�D�G�D�Y�N�$�P�� �D�� �S�R�W���H�E�i�P�� �I�L�U�P�\�� �;�<�=�� �V���U���R����S ohledem 

na �S�R�å�D�G�R�Y�D�Q�R�X�� �N�Y�D�O�L�W�X�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �N�D�S�D�F�L�W�X�� �D�� �I�O�H�[�L�E�L�O�L�W�X �V�X�ã�i�U�Q�\�� �S���L�F�K�i�]�H�M�t�� �Y �~�Y�D�K�X��

�G�Y�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �5�R�]�K�R�G�R�Y�i�Q�t�� �P�H�]�L�� �Q�L�P�L�� �S�U�R�E�t�K�i�� �Q�D�� �]�i�N�O�D�G���� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�F�N�ê�F�K����

�I�L�Q�D�Q�þ�Q�t�F�K���D���S�U�R�V�W�R�U�R�Y�ê�F�K���Q�i�U�R�F�t�F�K�����3�U�Y�Q�t���]�Y�D�å�R�Y�D�Q�i���V�X�ã�i�U�Q�D���M�H���R�E�M�H�P�Q���M�ã�t�����W�X�G�t�å���E�\���P�R�K�O���E�ê�W��

�S�U�R�E�O�p�P�� �V �S�U�R�V�W�R�U�H�P���� �N�W�H�U�p�K�R�� �Q�D�� �V�W�i�Y�D�M�t�F�t�P�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L�� �Q�H�Q�t�� �P�Q�R�K�R���� �6�X�ã�i�U�Q�D�� �M�H�� �P�L�P�R�� �M�L�Q�p��

i �I�L�Q�D�Q�þ�Q���� �Q�i�U�R�þ�Q�i���� �9 �V�X�ã�i�U�Q���� �V�H�� �Q�D�F�K�i�]�t jeden magnetron �± elektronka, kte�U�i�� �J�H�Q�H�U�X�M�H��

�P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �]�i���H�Q�t���� �7�H�Q�W�R�� �P�D�J�Q�H�W�U�R�Q�� �M�H�� �Q�X�W�Q�p�� �S�R�� �X�U�þ�L�W�p�� �G�R�E���� �Y�\�P���Q�L�W���� �-�H�K�R�� �S�R���L�]�R�Y�D�F�t�� �F�H�Q�D��

se pohybuje kolem 250 �������� �.�þ���� �3�R�N�X�G�� �E�\�� �W�H�G�\�� �G�R�ã�O�R�� �N j�H�K�R�� �S�R�U�X�ã�H���� �]�Q�D�P�H�Q�D�O�R�� �E�\�� �W�R��

pro �I�L�U�P�X���;�<�=���V���U���R�����Q�H�P�D�O�p���Y�ê�G�D�M�H�� 
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Druh�R�X���]�Y�D�å�R�Y�D�Q�R�X���Y�D�U�L�D�Q�W�R�X���M�H���P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i���V�X�ã�i�U�Q�D�����N�W�H�U�i���M�H���U�R�]�P���U�R�Y�����P�H�Q�ã�t�����W�X�G�t�å���E�\���E�\�O�R��

�M�H�G�Q�R�G�X�ã�ã�t�� �X�P�t�V�W�L�W�� �M�L�� �Q�D�� �V�W�i�Y�D�M�t�F�t�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������ �7�D�W�R�� �V�X�ã�i�U�Q�D�� �M�H�� �Y�\�E�D�Y�H�Q�D�� �Y���W�ã�t�P�� �P�Q�R�å�V�W�Y�t�P��

�P�D�J�Q�H�W�U�R�Q�$�����M�H�M�L�F�K�å���S�R���L�]�R�Y�D�F�t���F�H�Q�D���V�H���S�R�K�\�E�X�M�H���N�R�O�H�P���� ���������.�þ���N�V�����3�R�N�X�G���Q�D�S�������] �F�H�O�N�R�Y�ê�F�K��

�������P�D�J�Q�H�W�U�R�Q�$���M�L�F�K�������S���H�V�W�D�Q�H���I�X�Q�J�R�Y�D�W�����Q�L�M�D�N �S�R�G�V�W�D�W�Q�� �V�H���W�R���Q�H�S�U�R�M�H�Y�t���Y �N�Y�D�O�L�W�����Y�\�V�R�X�ã�H�Q�ê�F�K��

�Y�ê�U�R�E�N�$�����.�U�R�P�����W�Rho, jejic�K���Y�ê�P���Q�D���Q�H�S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H���S�U�R���I�L�U�P�X �;�<�=���V���U���R�����]�i�V�D�G�Q�t���Y�ê�G�D�M�� 

V �G�D�O�ã�t�� �þ�i�V�W�L�� �E�X�G�H�� �S�U�D�F�R�Y�i�Q�R�� �V �G�U�X�K�R�X�� �]�Y�D�å�R�Y�D�Q�R�X�� �Y�D�U�L�D�Q�W�R�X�� �3�R���t�]�H�Q�t�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\��

je spojeno s �Y�\�W�Y�R���H�Q�t�P�� �Q�R�Y�p�K�R�� �O�D�\�R�X�W�X�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������ �%�\�O�R�� �E�\�� �S�R�W���H�E�D�� �S���H�V�X�Q�R�X�W��

�H�O�H�N�W�U�R�U�R�]�Y�R�G�Q�X���� �þ�t�P�å�� �E�\�� �V�H�� �]�t�V�N�D�O�� �S�R�W���H�E�Q�ê�� �S�U�R�V�W�R�U�� �S�U�R���S�R�V�X�Q�X�W�t�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W���� �E�U�R�X�ã�H�Q�t���� �1�R�Y�i��

�V�X�ã�i�U�Q�D���E�\���E�\�O�D���X�P�t�V�W���Q�D���Y�H�G�O�H���U�H�J�i�O�X���S�O�R�W�U�X�����3�U�R�Y�R�]���P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p���V�X�ã�i�U�Q�\���Y�\�å�D�G�X�M�H���D�O�H���P�t�V�W�R��

�S���H�G�� �Q�t�� �L�� �]�D�� �Q�t���� �ý�i�V�W�� �U�H�J�i�O�X�� �S�O�R�W�U�X�� �E�\�� �W�H�G�\�� �E�\�Oa �]�D�E�U�i�Qa���� �1�i�Y�U�K�� �Q�R�Y�p�K�R�� �S�U�R�V�W�R�U�R�Y�p�K�R��

�X�V�S�R���i�G�i�Q�t���S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�����M�H���]�R�E�U�D�]�H�Q���Q�D Obr. 26. 

 

Obr. 26�����1�R�Y�p���S�U�R�V�W�R�U�R�Y�p���X�V�S�R���i�G�i�Q�t���S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�� 

�=�G�U�R�M�����L�Q�W�H�U�Q�t��podklady firmy XYZ s.r.o. 

�1�i�V�O�H�G�Q���� �E�X�G�H�� �S�R�U�R�Y�Q�i�Q�D�� �Y�D�U�L�D�Q�W�D �S�R���t�]�H�Q�t�� �Q�R�Y�p�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �D�� �Y�D�U�L�D�Q�W�D �S�R���t�]�H�Q�t��

�G�U�X�K�p�� �S�O�\�Q�R�Y�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �N�W�H�U�i�� �M�H�� �V�W�H�M�Q�i�� �M�D�N�R�� �W�D�� �V�W�i�Y�D�M�t�F�t���� �3�R�U�R�Y�Q�i�Q�t�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�F�K�� �~�G�D�M�$��

je �]�R�E�U�D�]�H�Q�R���Y���Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t Tab. 15. 
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Tab. 15�����=�i�N�O�D�G�Q�t���~�G�D�M�H���R���P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p���D���S�O�\�Q�R�Y�p���V�X�ã�i�U�Q�� 

�3�R�O�R�å�N�\ �0�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i���V�X�ã�i�U�Q�D �3�O�\�Q�R�Y�i���V�X�ã�i�U�Q�D 

�3�R���L�]�R�Y�D�F�t���F�H�Q�D 4 800 ���������.�þ 1 800 ���������.�þ 

�3���H�V�X�Q���H�O�H�N�W�U�L�N�\ 200 ���������.�þ 200 ���������.�þ 

Vzduchotechnika 200 ���������.�þ zahrnuta v �S�R���L�]�R�Y�D�F�t���F�H�Q�� 

�5�R�þ�Q�t���Q�i�N�O�D�G�\���Q�D���S�U�R�Y�R�]���V�X�ã�i�U�Q�\ 70 ���������.�þ 60 ���������.�þ 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

�-�H�� �]���H�M�P�p���� �å�H�� �] �K�O�H�G�L�V�N�D�� �Y�ê�G�D�M�$���� �E�\�� �V�H�� �I�L�U�P���� �;�<�=�� �V���U���R���� �Y�\�S�O�D�W�L�O�R�� �N�R�X�S�L�W�� �G�U�X�K�R�X�� �S�O�\�Q�R�Y�R�X��

�V�X�ã�i�U�Q�X���� �-�D�N�� �M�H�� �D�O�H�� �X�Y�H�G�H�Q�R�� �Y�ê�ã�H���� �I�L�U�P�D�� �;�<�=�� �V���U���R���� �Y �V�R�X�þ�D�V�Q�p�� �G�R�E���� ���H�ã�t�� �V�W�i�O�H�� �U�R�V�W�R�X�F�t��

�S�R�S�W�i�Y�N�X�� �S�R�� �W�O�X�V�W�R�V�W���Q�Q�ê�F�K�� �W�Y�D�U�R�Y�N�i�F�K���� �-�H�M�L�F�K�� �V�X�ã�H�Q�t�� �Y �S�O�\�Q�R�Y�p�� �V�X�ã�i�U�Q���� �M�H�� �Q�i�U�R�þ�Q���M�ã�t���� �Q�H�E�R�"��

�W�\�W�R�� �W�Y�D�U�R�Y�N�\�� �]�D�E�t�U�D�M�t�� �Y�H�O�N�R�X�� �þ�i�V�W�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �W�X�G�t�å�� �Q�H�Q�t�� �P�R�å�Q�p�� �V �Q�L�P�L�� �V�R�X�þ�D�V�Q���� �V�X�ã�L�W�� �Y���W�ã�t��

�P�Q�R�å�V�W�Y�t�� �M�L�Q�ê�F�K�� �Y�ê�U�R�E�N�$���� �� �.�U�R�P���� �W�R�K�R���� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�i�� �V�X�ã�i�U�Q�D�� �G�R�N�i�å�H�� �X�V�X�ã�L�W�� �W�O�X�V�W�R�V�W���Q�Q�p��

�W�Y�D�U�R�Y�N�\�� �U�\�F�K�O�H�M�L�� �Q�H�å�� �S�O�\�Q�R�Y�i�� �V�X�ã�i�U�Q�D���� �)�L�U�P�D�� �;�<�=�� �V���U���R���� �P�$�å�H�� �G�t�N�\�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q����

�U�R�]�ã�t���L�W���V�Y�R�M�H���S�R�U�W�I�R�O�L�R���D���V�W�i�W���V�H���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�H�V�F�K�R�S�Q���M�ã�t�� 

�=�K�R�G�Q�R�W�L�W�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �L�Q�Y�H�V�W�L�F�H�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �Q�D�� �]�i�N�O�D�G���� �M�H�M�t�� �G�R�E�\�� �Q�i�Y�U�D�W�Q�R�V�W�L�����'�R�E�D�� �Q�i�Y�U�D�W�Q�R�V�W�L��

�L�Q�Y�H�V�W�L�F�H�� �S���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �G�R�E�X���� �]�D�� �N�W�H�U�R�X�� �S�H�Q���å�Q�t�� �S���t�M�P�\�� �] �L�Q�Y�H�V�W�L�F�H�� �Y�\�U�R�Y�Q�D�M�t�� �S�R�þ�i�W�H�þ�Q�t��

�N�D�S�L�W�i�O�R�Y�ê�� �Y�ê�G�D�M�� �Q�D�� �L�Q�Y�H�V�W�L�F�L���� �)�L�U�P�D�� �;�<�=�� �V���U���R���� �Y�\�K�R�G�Q�R�F�X�M�H�� �V�Y�R�M�H�� �L�Q�Y�H�V�W�L�F�H�� �S�R�P�R�F�t�� �S�U�R�V�W�p��

�G�R�E�\�� �Q�i�Y�U�D�W�Q�R�V�W�L���� �3�R�þ�i�W�H�þ�Q�t�� �N�D�S�L�W�i�O�R�Y�ê�� �Y�ê�G�D�M�� �Q�D�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�R�X�� �V�X�ã�i�U�Q�X�� �þ�L�Q�t�� �� 200 �������� �.�þ����

�F�R�å je patrn�p�� �] Tab. 15���� �'�R�E�D�� �å�L�Y�R�W�Q�R�V�W�L�� �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\�� �M�H�� ������ �O�H�W���� �5�R�þ�Q�t�� �S���t�M�H�P��

z �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p��s�X�ã�i�U�Q�\�� �M�H�� ������ 5������ �.�þ���� �9 �W�R�P�W�R�� �U�R�þ�Q�t�P�� �S���t�M�P�X�� �M�V�R�X�� �M�L�å�� �]�R�K�O�H�G�Q���Q�\�� �U�R�þ�Q�t��

�Q�i�N�O�D�G�\�� �Q�D�� �Q�i�K�U�D�G�Q�t�� �G�t�O�\ �P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p�� �V�X�ã�i�U�Q�\���� �9�ê�S�R�þ�H�W�� �G�R�E�\�� �Q�i�Y�U�D�W�Q�R�V�W�L�� �M�H�� �]�R�E�U�D�]�H�Q��

v Tab. 16. 

Tab. 16�����9�ê�S�R�þ�H�W���G�R�E�\���Q�i�Y�U�D�W�Q�R�V�W�L���P�L�N�U�R�Y�O�Q�Q�p���V�X�ã�i�U�Q�\ 

Rok �5�R�þ�Q�t �S���t�M�H�P�����.�þ�� �.�X�P�X�O�D�W�L�Y�Q�t���S���t�M�H�P�����.�þ�� 

1. 958 500 958 500 
2. 958 500 1 917 000 
3. 958 500 2 875 500 
4. 958 500 3 834 000 
5. 958 500 4 792 500 
6. 958 500 5 751 000 

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 
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Z Tab. 16 �M�H�� �]���H�M�P�p���� �å�H�� �G�R�E�D�� �Q�ivratnosti investice bude kolem 5 let. V 5���� �U�R�F�H�� �E�X�G�H�� �S���t�M�P�\��

�V�S�O�D�F�H�Q�D�� �þ�i�V�W�N�D��4 792 500 �.�þ���� �=�E�ê�Y�D�M�t�F�t�F�K��407 500 �.�þ�� �E�X�G�H�� �V�S�O�D�F�H�Q�R�� �Y �S�U�Y�Q�t�� �þ�i�V�W�L��

�Q�i�V�O�H�G�X�M�t�F�t�K�R 6. roku. P���H�V�Q���M�ã�t���Y�ê�S�R�þ�H�W���M�H���X�Y�H�G�H�Q���Y�H��vzorci (6). 

�@�K�>�=���J�ž�R�N�=�P�J�K�O�P�E���E�J�R�A�O�P�E�?�A L ���w���H�A�PE��
�v�r�y���w�r�r
�{�w�z���w�r�r

L �w�á�v�u���H�A�P (6) 

 

�'�R�E�D�� �Q�i�Y�U�D�W�Q�R�V�W�L�� �L�Q�Y�H�V�W�L�F�H�� �M�H�� �W�H�G�\�� ���������� �O�H�W���� �=�Q�D�P�H�Q�i�� �W�R���� �å�H�� �]�D�� ���������� �O�H�W�� �V�H�� �L�Q�Y�H�V�W�L�F�H�� �V�S�O�D�W�t��

�Y�ã�H�P�L���R�þ�H�N�i�Y�D�Q�ê�P�L���S�H�Q���å�Q�t�P�L���S���t�M�P�\�� 

9.3 �9�L�]�X�D�O�L�]�D�F�H���Y�ê�U�R�E�\ 

�9�L�]�X�D�O�L�]�D�F�H�� �Y�ê�U�R�E�\�� �L�Q�I�R�U�P�X�M�H�� �Y�ã�H�F�K�Q�\�� �~�þ�D�V�W�Q�t�N�\�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R�� �S�U�R�F�H�V�X�� �R�� �X�G�i�O�R�V�W�H�F�K��

�Y�\�å�D�G�X�M�t�F�t�F�K�� �M�H�M�L�F�K�� �S�R�]�R�U�Q�R�V�W �D�� �]�O�H�S�ã�X�M�H�� �M�H�M�L�F�K�� �Y�]�i�M�H�P�Q�R�X�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L���� �=�D�F�K�\�F�X�M�H�� �D�N�W�X�i�O�Q�t��

�L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �Q�D�S������ �R�� �S�U�$�E���K�X�� �]�D�N�i�]�N�\���� �G�p�O�F�H�� �W�U�Y�i�Q�t���� �F�K�\�E���M�t�F�t�� �R�E�V�O�X�]�H�� �Q�D�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W�L�� �D�S�R�G����

Vi �]�X�D�O�L�]�D�F�H�� �M�H�� �]�R�E�U�D�]�H�Q�D�� �Q�D�� �Y�H�O�N�R�S�O�R�ã�Q�ê�F�K�� �R�E�U�D�]�R�Y�N�i�F�K���� �M�H�� �D�O�H�� �P�R�å�Q�p�� �M�L�� �]�R�E�U�D�]�L�W��

i na tabletech, p�R�þ�t�W�D�þ�t�F�K���D���G�D�O�ã�t�F�K���]�D���t�]�H�Q�t�F�K�� 

F�L�U�P�D�� �;�<�=�� �V���U���R���� �E�\�� �S�R�W���H�E�R�Y�D�O�D�� ���� �R�E�U�D�]�R�Y�H�N �D�� �N�H�� �N�D�å�G�p�� �] nich je�G�H�Q�� �S�R�þ�t�W�D�þ���� �1�i�N�O�D�G�\��

na �S�R���t�]�H�Q�t�� �W�R�K�R�W�R�� �Y�\�E�D�Y�H�Q�t�� �M�V�R�X�� �Y�\�þ�t�V�O�H�Q�\��na 50 �������� �.�þ���� �1�H�]�E�\�W�Q�p�� �M�H�� �D�O�H�� �L�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�t��

�Y�L�]�X�D�O�L�]�D�F�H�� �V�S�H�F�L�D�O�L�]�R�Y�D�Q�R�X�� �I�L�U�P�R�X���� �N�W�H�U�i�� �M�L�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�X�M�H�� �G�R�� �V�W�i�Y�D�M�t�F�t�K�R�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R��

�V�\�V�W�p�P�X���� �9�\�W�Y�R���H�Q�t�� �Y�L�]�X�D�O�L�]�D�F�H�� �M�H�� �R�K�R�G�Q�R�F�H�Q�R�� �þ�i�V�W�N�R�X�� ���� �������� �.�þ���� �&�H�O�N�R�Y�p�� �Q�i�N�O�D�G�\��

na �S�R���t�]�H�Q�t���V�\�V�W�p�P�X���Y�L�]�X�D�O�L�]�D�F�H���Y�ê�U�R�E�\���S���H�G�V�W�D�Y�X�M�t������0 ���������.�þ���� 

9.4 �(�O�H�N�W�U�R�Q�L�F�N�i���Y�ê�P���Q�D���G�D�W 

�=�D�Y�H�G�H�Q�t���(�'�,���]�D�K�U�Q�X�M�H�����D�G�X���N�U�R�N�$�����N�W�H�U�p���M�H���Q�H�]�E�\�W�Q�p���S�R�G�V�W�R�X�S�L�W���� �-�H�G�Q�i���V�H���R���Y�ê�E���U���Y�K�R�G�Q�p�K�R��

�(�'�,�� ���H�ã�H�Q�t���� �Q�i�Y�U�K�� �R�S�W�L�P�i�O�Q�t�F�K�� �S�R�V�W�X�S�$���� �S���t�S�U�D�Y�X�� �U�R�]�K�U�D�Q�t�� �S�U�R�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�� �V �(�'�,�� �V�\�V�W�p�P�H�P����

�W�H�V�W�R�Y�i�Q�t�� �(�'�,�� �U�R�]�K�U�D�Q�t���� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L���(�'�,�� ���H�ã�H�Q�t���� �R�Y�����R�Y�D�F�t�� �S�U�R�Y�R�]���� �Y�\�K�R�G�Q�R�F�H�Q�t�� �D���V�S�X�ã�W���Q�t��

EDI. �=�i�V�D�G�Q�t�P�� �S���H�G�S�R�N�O�D�G�H�P�� �S�U�R�� �P�R�å�Q�R�V�W�� �]�D�Y�H�G�H�Q�t�� �(�'�,�� �Y�H�� �I�L�U�P���� �;�<�=�� �V���U���R���� �M�H�� �Q�X�W�Q�i��

�V�S�R�O�X�S�U�i�F�H�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�$�� �D�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�$���� �6�S�R�O�X�S�U�D�F�t�� �V�H�� �Y �W�R�P�W�R�� �S���t�S�D�G���� �P�\�V�O�t�� �S�U�R�S�R�M�H�Q�t�� �M�H�M�L�F�K��

i�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R�� �V�\�V�W�p�P�X�� �V �(�'�,�� �V�\�V�W�p�P�H�P���� �N�W�H�U�ê�� �]�D�M�L�V�W�t�� �Y�]�i�M�H�P�Q�R�X�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�� �P�H�]�L��

�M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�P�L���V�X�E�M�H�N�W�\�� 

Firma XYZ s.r.o. �]�Y�D�å�X�M�H�� �W�H�Q�W�R�� �Q�i�Y�U�K�� �U�H�D�O�L�]�R�Y�D�W���� �Q�H�O�]�H�� �Y�ã�D�N�� �Y �W�X�W�R�� �F�K�Y�t�O�L�� �S�U�R�Y�p�V�W�� �M�H�K�R��

�H�N�R�Q�R�P�L�F�N�p�� �]�K�R�G�Q�R�F�H�Q�t���� �9�å�G�\�� �]�i�O�H�å�t�� �Q�D�� �V�O�X�å�E�i�F�K�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�H�� �(�'�,�� �V�\�V�W�p�P�X �D�� �W�D�N�p��

na �S�R�å�D�G�D�Y�F�t�F�K���]�i�N�D�]�Q�t�N�D�����Wedy firmy XYZ s.r.o. 
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�-�H�� �P�R�å�Q�p�� �D�O�H�� �H�N�R�Q�R�P�L�F�N�\�� �]�K�R�G�Q�R�W�L�W�� �X�V�S�R���H�Q�ê�� �þ�D�V�� �S���L�� �]�D�Y�H�G�H�Q�t�� �(�'�, spolu s �Y�\�X�å�L�W�t�P��

�N�D�S�H�V�Q�t�K�R �S�R�þ�t�W�D�þ�H PDA a tabulky �V�O�R�X�å�t�F�t�� �N �S���H�S�R�þ�W�X�� �R�E�M�H�G�Q�D�Q�ê�F�K�� �N�X�V�$�� �D�� �F�H�Q�\. �3�R�U�R�Y�Q�i�Q�t��

�V�R�X�þ�D�V�Q�p���D���S���H�G�S�R�N�O�i�G�D�Q�p���G�R�E�\���W�U�Y�i�Q�t���R�S�W�L�P�D�O�L�]�R�Y�D�Q�ê�F�K���S�U�R�F�H�V�$ je uvedeno v Tab. 17. 

Tab. 17: �3�R�U�R�Y�Q�i�Q�t���V�R�X�þ�D�V�Q�p���D���S���H�G�S�R�N�O�i�G�D�Q�p���G�R�E�\���W�U�Y�i�Q�t���Y�\�E�U�D�Q�ê�F�K���S�U�R�F�H�V�$ 

Proces 
�6�R�X�þ�D�V�Q�i��

�G�R�E�D���W�U�Y�i�Q�t 

�3���H�G�S�R�N�O�i�G�D�Q�i��

�G�R�E�D���W�U�Y�i�Q�t 
Optimalizace 

�=�D�G�i�Q�t���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\���G�R���L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R���V�\�V�W�p�P�X 4 min 0 EDI 

�3���H�S�R�þ�t�W�i�Q�t���R�E�M�H�G�Q�D�Q�ê�F�K���N�X�V�$���D���F�H�Q�\ 20 min 2 min EDI, tabulka 

�=�D�V�O�i�Q�t���R�I�L�F�L�i�O�Q�t�K�R���S�R�W�Y�U�]�H�Q�t���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L 2 dny 0 EDI 

�3���H�Y�R�G���S�D�O�H�W�\��z �Y�ê�U�R�E�Q�t�K�R���Q�D���H�[�S�H�G�L�þ�Q�t���V�N�O�D�G 4 min 4 min EDI, PDA 

�9�\�W�Y�R���H�Q�t���Y�ê�G�H�M�N�\���E�H�]���ã�D�U�å�t 20 s 0 EDI, PDA 

�=�N�R�Q�W�U�R�O�R�Y�i�Q�t �V�S�U�i�Y�Q�R�V�W�L���R�E�M�H�G�Q�i�Y�N�\ 20 s 0 EDI 

�.�R�P�X�Q�L�N�D�F�H���O�R�J�L�V�W�L�N�\���V�H���V�N�O�D�G�Q�t�N�H�P 2 min 0 EDI, PDA 

�2�G�H�S�V�i�Q�t���ã�D�U�å�t���Q�D���Y�ê�G�H�M�F�H 5 min 0 EDI, PDA 

�=�D�V�O�i�Q�t���G�R�G�D�F�t�K�R���O�L�V�W�X���]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L 3 min 10 s EDI 

�'�R�E�D���W�U�Y�i�Q�t���F�H�O�N�H�P 2 918,7 min 6,2 min  

�=�G�U�R�M�����Y�O�D�V�W�Q�t���]�S�U�D�F�R�Y�i�Q�t 

Z �7�D�E���� ������ �M�H�� �]���H�M�P�p���� �å�H�� �E���K�H�P�� �M�H�G�Q�p�� �]�D�N�i�]�N�\�� �M�H�� �P�R�å�Q�p�� �Q�D�� �]�i�N�O�D�G���� �Q�D�Y�U�å�H�Q�ê�F�K�� �R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�t��

�]�N�U�i�W�L�W�� �G�R�E�X�� �S�R�W���H�E�Q�R�X�� �Q�D�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�� �V �Y�ê�U�R�E�R�X���� �O�R�J�L�V�W�L�N�R�X�� �D�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�H�P�� �R�� �� 912,5 min, 

tedy o 48,5 h���� �)�L�U�P�D�� �;�<�=�� �V���U���R���� �Y�\���L�]�X�M�H���N�D�å�G�ê�� �W�ê�G�H�Q�� ���� �]�D�N�i�]�N�\�� �D�� �N�D�å�G�ê�� �G�U�X�K�ê�� �W�ê�G�H�Q�� �M�H�G�Q�X��

�G�D�O�ã�t���� �$�E�\�� �E�\�O�R�� �P�R�å�Q�p�� �X�V�S�R���H�Q�ê�� �þ�D�V�� �H�N�R�Q�R�P�L�F�N�\�� �]�K�R�G�Q�R�W�L�W���� �M�H�� �Q�X�W�Q�p�� �M�H�M�� �Y�]�W�i�K�Q�R�X�W��

ke �N�D�O�H�Q�G�i���Q�t�P�X�� �U�R�N�X���� �9 �N�D�O�H�Q�G�i���Q�t�P�� �U�R�F�H�� �M�H�� ������ �W�ê�G�Q�$���� �=�D�� �F�H�O�ê�� �U�R�N�� �W�D�N�� �I�L�U�P�D�� �;�<�=�� �V���U���R����

�Y�\���L�]�X�M�H�� �������� �S�R�G�R�E�Q�ê�F�K�� �]�D�N�i�]�H�N���� �9 �U�i�P�F�L�� �M�H�G�Q�p�� �]�D�N�i�]�N�\�� �V�H�� �X�V�S�R���t�� �Y�ê�ã�H�� �]�P�L���R�Y�D�Q�ê�� �þ�D�V����

�N�W�H�U�ê �þ�L�Q�t�������������K. Firma XY�=���V���U���R�����R�K�R�G�Q�R�F�X�M�H���M�H�G�Q�X���K�R�G�L�Q�X���S�U�D�F�R�Y�Q�t�N�D���Q�D�����������.�þ���K�����5�R�þ�Q�t��

�Y�ê�ã�H�� �~�V�S�R�U�\�� �S���L�� �]�D�Y�H�G�H�Q�t�� �Q�D�Y�U�å�H�Q�ê�F�K�� �]�O�H�S�ã�H�Q�t�� �M�H�� �� 891 �������� �.�þ���� �1�t�å�H�� �M�H�� �X�Y�H�G�H�Q�ê�� �V�D�P�R�W�Q�ê��

�Y�ê�S�R�þ�H�W���~�V�S�R�U�\ (7). 

�ï�O�L�K�N�= L�s�u�r���V�=�G�ž�V�A�G �Û�v�z�á�w���D �Û�u�r�r���-�« L ���s �z�{�s �w�r�r���-�«���N�K�G (7) 
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�=�i�Y���U 
Tato �G�L�S�O�R�P�R�Y�i�� �S�U�i�F�H�� �V�H�� �]�D�E�ê�Y�D�O�D�� �P�D�S�R�Y�i�Q�t�P�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$�� �Y�H�� �Y�\�E�U�D�Q�p�� �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L����

V �W�H�R�U�H�W�L�F�N�p�� �þ�i�V�W�L�� �E�\�O�\�� �Q�H�M�S�U�Y�H�� �F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�]�R�Y�i�Q�\�� �]�i�N�O�D�G�Q�t�� �S�R�M�P�\ �V�R�X�Y�L�V�H�M�t�F�t�� �V danou 

�S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�R�X�����=�S�U�D�F�R�Y�D�Q�i���O�L�W�H�U�i�U�Q�t���U�H�ã�H�U�ã�H���V�H���W�ê�N�D�O�D���O�R�J�L�V�W�L�N�\���Y �R�E�H�F�Q�p���U�R�Y�L�Q�������G�i�O�H���V�H���E�O�t�åe 

�]�D�P�����L�O�D���Q�D���ã�W�t�K�O�R�X���Y�ê�U�R�E�X�����M�H�M�t���F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�F�N�p���U�\�V�\���D���Q�D���M�H�M�t���F�t�O�����M�t�P�å���M�H���H�O�L�P�L�Q�R�Y�D�W���Q�H�J�D�W�L�Y�Q�t��

�D�V�S�H�N�W�\���S�U�R�G�X�N�F�H�����]�H�M�P�p�Q�D���S�O�ê�W�Y�i�Q�t�������(�[�L�V�W�X�M�H�����D�G�D �P�H�W�R�G���D���Q�i�V�W�U�R�M�$���V�O�R�X�å�t�F�t�F�K���N identifikaci 

�D���R�G�V�W�U�D�Q���Q�t���Y�ã�H�F�K���G�U�X�K�$���S�O�ê�W�Y�i�Q�t�����3�U�R���~�þ�H�O�\���G�L�S�O�R�P�R�Y�p���S�U�i�F�H���E�\�O�D���S�R�]�R�U�Q�R�V�W���Y���Q�R�Y�i�Q�D���S�R�X�]�H��

�M�H�G�Q�R�P�X�� �Q�i�V�W�U�R�M�L���� �M�t�P�å�� �M�H�� �P�D�S�R�Y�i�Q�t�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$����V �W�H�R�U�H�W�L�F�N�p�� �þ�i�V�W�L�� �M�H�� �W�D�N�p�� �S�R�S�V�i�Q��

�S�R�V�W�X�S�� �P�D�S�R�Y�i�Q�t�� �R�G�� �V�H�V�W�D�Y�H�Q�t�� �P�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �G�i�O�H�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �D�� �Y�\�W�Y�R���H�Q�t��

�L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�þ�Q�t�K�R�� �S�O�i�Q�X���� �N�W�H�U�ê�� �V�O�R�X�å�t�� �N�� �U�H�D�O�L�]�D�F�L�� �S���H�F�K�R�G�X�� �R�G�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �N�H���V�W�D�Y�X��

�E�X�G�R�X�F�t�P�X�� 

�3�U�D�N�W�L�F�N�i�� �þ�i�V�W�� �E�\�O�D�� �]�D�P�����H�Q�D�� �Q�D�� �S���H�G�V�W�D�Y�H�Q�t�� �Y�\�E�U�D�Q�p�� �V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L�� �D�� �Q�D�� �V�D�P�R�W�Q�p�� �]�P�D�S�R�Y�i�Q�t��

�K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$���� �3�U�Y�Q�t�P�� �N�U�R�N�H�P�� �E�\�O�R�� �]�M�L�ã�W���Q�t�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �Y�ê�U�R�E�\�� �G�Y�R�X�� �Y�\�E�U�D�Q�ê�F�K��

�Y�ê�U�R�E�N�$�� �± �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î����0 mm �D�� �G�y�P�X�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �������î�������� �P�P���� �3�U�R�� �J�U�D�I�L�F�N�p��

�]�Q�i�]�R�U�Q���Q�t�� �P�D�S�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �E�\�O�R�� �Q�H�M�S�U�Y�H�� �Q�X�W�Q�p�� �]�t�V�N�D�W�� �Y�ã�H�F�K�Q�D�� �S�R�W���H�E�Q�i�� �G�D�W�D�� �M�D�N�R��

�L�Q�I�R�U�P�D�F�H�� �R�� �]�i�N�D�]�Q�t�N�R�Y�L���� �R�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P�� �S�U�R�F�H�V�X���� �R�� �R�S�H�U�D�F�t�F�K���� �N�W�H�U�ê�P�L�� �Y�ê�U�R�E�N�\�� �S�U�R�F�K�i�]�H�M�t����

o �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�P�� �W�R�N�X�� �S�U�R�E�t�K�D�M�t�F�t�P�� �Y podniku �D�� �R�� �G�R�G�D�Y�D�W�H�O�t�F�K�� �V�X�U�R�Y�L�Q���� �1���N�W�H�U�p�� �~�G�D�M�H�� �E�\�O�\��

�]�t�V�N�i�Q�\�� �S�R�]�R�U�R�Y�i�Q�t�P���� �M�L�Q�p�� �Q�D�P�����H�Q�\���� �Y�\�S�R�þ�t�W�i�Q�\ �Q�H�E�R�� �]�M�L�ã�W���Q�\�� �S���t�P�R�� �R�G�� �]�D�P���V�W�Q�D�Q�F�$��

�V�S�R�O�H�þ�Q�R�V�W�L�����1�D���]�i�N�O�D�G�����W���F�K�W�R���~�G�D�M�$���E�\�O�\���Y�\�W�Y�R���H�Q�p���G�Y�����P�D�S�\���V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R���V�W�D�Y�X�� 

�0�D�S�\�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �S�R�V�O�R�X�å�L�O�\�� �M�D�N�R�� �]�i�N�O�D�G�� �S�U�R�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�� �~�]�N�ê�F�K�� �P�t�V�W�� �D�� �V�N�X�W�H�þ�Q�R�V�W�t����

�N�W�H�U�p�� �E�U�i�Q�t�� �S�O�\�Q�X�O�p�P�X�� �W�R�N�X�� �P�D�W�H�U�L�i�O�X�� �D�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�t���� �1�i�V�O�H�G�Q���� �E�\�O�D�� �K�O�H�G�i�Q�D�� �P�R�å�Q�i�� �R�S�D�W���H�Q�t����

�N�W�H�U�i�� �E�\�� �Y�H�G�O�D�� �N �R�G�V�W�U�D�Q���Q�t�� �]�M�L�ã�W���Q�ê�F�K�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�N�$���� �6 �R�K�O�H�G�H�P�� �Q�D�� �R�S�D�W���H�Q�t�� �E�\�O�\�� �V�H�V�W�D�Y�H�Q�\��

�P�D�S�\�� �L�G�H�i�O�Q�t�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �,�G�H�i�O�Q�t�� �V�W�D�Y�� �M�H�� �F�K�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�F�N�ê�� �W�t�P���� �å�H�� �]�R�E�U�D�]�X�M�H�� �S�U�R�F�H�V�� �Q�H�]�D�K�U�Q�X�M�t�F�t��

�S�O�ê�W�Y�i�Q�t�����2�G�U�i�å�t���W�D�N���S�U�R�F�H�V���Y���L�G�H�i�O�Q�t�P���V�W�D�Y�X���D���S�R�V�N�\�W�X�M�H���S�R�X�]�H���R�S�H�U�D�F�H���D���þ�L�Q�Q�R�V�W�L���S���L�G�i�Y�D�M�t�F�t��

hodnotu�����9�H���V�N�X�W�H�þ�Q�R�V�W�L���D�O�H���Q�H�Q�t���P�R�å�Q�p���L�G�H�i�O�Q�t�K�R���V�W�D�Y�X���G�R�V�i�K�Q�R�X�W���� 

�0�D�S�X�� �V�R�X�þ�D�V�Q�p�K�R�� �D�� �L�G�H�i�O�Q�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �S�U�R�S�R�M�X�M�H �P�D�S�D�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X���� �3���H�G�V�W�D�Y�X�M�H�� �]�O�H�S�ã�H�Q�ê��

�S�U�R�F�H�V���� �N�W�H�U�ê�� �V�H�� �V�Q�D�å�t�� �S���L�E�O�t�å�L�W�� �L�G�H�i�O�Q�t�P�X�� �V�W�D�Y�X���� �6�H�V�W�D�Y�L�W�� �P�D�S�X�� �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �E�\�O�R�� �P�R�å�Q�p��

na �]�i�N�O�D�G�����Q�D�Y�U�å�H�Q�p���R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�H���K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K���W�R�N�$�����7�\�W�R���Q�i�Y�U�K�\���E�\�O�\���Q�i�V�O�H�G�Q�����H�N�R�Q�R�P�L�F�N�\��

�]�K�R�G�Q�R�F�H�Q�\�����D�E�\���E�\�O�R���]�M�L�ã�W���Q�R�����]�G�D���M�V�R�X���S�U�R���G�D�Q�R�X���I�L�U�P�X���U�H�D�O�L�]�R�Y�D�W�H�O�Q�p�����þ�L���Q�L�N�R�O�L�Y�� 

V �G�$�V�O�H�G�N�X�� �Q�D�Y�U�å�H�Q�ê�F�K��map �E�X�G�R�X�F�t�K�R�� �V�W�D�Y�X�� �G�R�ã�O�R��v �S���t�S�D�G���� �U�R�X�U�\�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �����î������ mm 

ve �Y�ê�U�R�E�Q�t�P�� �S�U�R�F�H�V�X��ke �]�N�U�i�F�H�Q�t�� �G�R�E�\���� �E���K�H�P�� �N�W�H�U�p�� �Q�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S���L�G�i�Y�i�Q�D hodnota, 



93 
 

o 4,35 �G�Q�t, �]�N�U�i�F�H�Q�t�� �S�U�$�E���å�Q�p�� �G�R�E�\�� �Y�êroby �R�� ���������� �G�Q�t a k�H�� �]�Y�ê�ã�H�Q�t�� �9�$-indexu z 6,10 % 

na 6,90 %. V �S���t�S�D�G���� �G�y�P�X�� �R�� �U�R�]�P���U�X�� �������î������ mm do�ã�O�R�� �Y�H�� �Y�ê�U�R�E�Q�t�P�� �S�U�R�F�H�V�X�� �W�D�N�p��

ke �]�N�U�i�F�H�Q�t�� �G�R�E�\���� �E���K�H�P�� �N�W�H�U�p�� �Q�H�Q�t�� �Y�ê�U�R�E�N�X�� �S���L�G�i�Y�i�Q�D�� �K�R�G�Q�R�W�D���� �R ���������� �G�Q�t���� �N�H�� �]�N�U�i�F�H�Q�t��

�S�U�$�E���å�Q�p�� �G�R�E�\�� �Y�ê�U�R�E�\�� �R ���������� �G�Q�t�� �D�� �N�H�� �V�Q�t�å�H�Q�t�� �9�$-indexu z 1,53 % na 0,89 %. �1�D�� �]�i�N�O�D�G����

�Q�D�Y�U�å�H�Q�ê�F�K�� �R�S�W�L�P�D�O�L�]�D�F�t�� �K�R�G�Q�R�W�R�Y�ê�F�K�� �W�R�N�$�� �G�R�ã�O�R�� �W�D�N�p�� �N �I�L�Q�D�Q�þ�Q�t�P�� �~�V�S�R�U�i�P���� �1�D�Y�U�å�H�Q�ê��

�]�S�$�V�Rb �Y�\�E�t�U�i�Q�t�� �S���H�V�W�i�Y�H�N�� �I�R�U�P�i�W�R�Y�D�þ�$ �D�� �E�U�X�V�L�þ�$��by vedl nejen k �H�I�H�N�W�L�Y�Q���M�ã�t�P�X�� �Y�\�X�å�L�W�t��

�þ�D�V�R�Y�p�K�R�� �I�R�Q�G�X�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W������ �D�O�H firma XYZ s.r.o. by za rok �W�t�P�W�R�� �R�S�D�W���H�Q�t�P�� �X�V�S�R���L�O�D��

478 530 �.�þ����Pokud by se �I�L�U�P�� XYZ �V���U���R���� �S�R�G�D���L�O�R�� �G�R�� �L�Q�I�R�U�P�D�þ�Q�t�K�R�� �V�\�V�W�p�P�X�� �]�D�Y�p�V�W�� �(�'�,����

zjedn�R�G�X�ã�L�O�� �E�\�� �V�H�� �S�U�R�F�H�V�� �S���H�G�i�Q�t�� �]�D�N�i�]�N�\�� �G�R�� �Y�ê�U�R�E�\�� �L �S�U�R�F�H�V�� �S���H�G�i�Q�t�� �]�D�N�i�]�N�\�� �] �Y�ê�U�R�E�\��

do �O�R�J�L�V�W�L�N�\�����'�R�ã�O�R���E�\���Q�H�M�H�Q���N �~�V�S�R���H���þ�D�V�X�����D�O�H���L���I�L�Q�D�Q�F�t�����5�R�þ�Q�t���Y�ê�ã�H���I�L�Q�D�Q�þ�Q�t���~�V�S�R�U�\���E�\���þ�L�Q�L�O�D��

1 891 �������� �.�þ���� �'�i�O�H�� �W�D�N�p�� �G�R�ã�O�R�� �N �Q�D�Y�U�å�H�Q�t�� �Q�R�Y�p�K�R�� �S�U�R�V�W�R�U�R�Y�p�K�R�� �X�V�S�R���i�G�i�Q�t�� �S�U�D�F�R�Y�L�ã�W����

a �]�O�H�S�ã�H�Q�t���L�Q�W�H�U�Q�t���L���H�[�W�H�U�Q�t���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�H��  
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�3���t�O�R�K�\ 
Tab. A1: �0�Q�R�å�V�W�Y�t���S�U�R�G�D�Q�ê�F�K���N�X�V�$���M�H�G�Q�R�W�O�L�Y�ê�F�K���Y�ê�U�R�E�N�$���]�D���U�R�N���������� 

�d�Ç�‰���À�É�Œ�}���l�µ �D���š���Œ�]���o 
�D�v�}�Î�•�š�À�_��
�‰�Œ�}�����v�É���Z���l�µ�•�½ 

�<�µ�u�µ�o���š�]�À�v�_��
�����š�v�}�•�š���~�l�•�• 

�<�µ�u�µ�o���š�]�À�v�_��
�����š�v�}�•�š���~�9�• Kategorie 

60 x 150 mm roura �u�]�v���Œ���o 380680 380680 10,6403 A 
40 x 150 mm roura �u�]�v���Œ���o 372345 753025 21,0475 A 
�ï�ì���Æ���ð�ñ���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 363840 1116865 31,2171 A 
�î�ì���Æ���ñ�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 277200 1394065 38,9650 A 
30 x 150 mm roura �u�]�v���Œ���o 250614 1644679 45,9698 A 
�î�ñ���Æ���ô�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 217600 1862279 52,0519 A 
13 x 50 mm ���•�u �u�]�v���Œ���o 190804 2053083 57,3850 A 
�ð�í���Æ���í�ì�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 190479 2243562 62,7090 A 
20 x 150 mm roura �u�]�v���Œ���o 161352 2404914 67,2189 A 
�ð�ì���Æ���ò�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 109059 2513973 70,2672 A 
�ï�ì���Æ���í�ì�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 86800 2600773 72,6933 A 
20 x 100 mm roura �u�]�v���Œ���o 76460 2677233 74,8304 A 
80 x 150 mm roura �u�]�v���Œ���o 72371 2749604 76,8532 A 
�ï�ì���Æ���í�ñ�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 54432 2804036 78,3746 A 
�ò�ï���Æ���õ�ð���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 52972 2857008 79,8552 A 
60 x 300 mm roura �u�]�v���Œ���o 50050 2907058 81,2541 B 
�ñ�ï���Æ���ô�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 47250 2954308 82,5748 B 
50 x 150 mm roura �u�]�v���Œ���o 45738 3000046 83,8532 B 
56 x 125 mm �u�]�v���Œ���o�U���•�}�(�š 36960 3037006 84,8863 B 
�ð�í���Æ���õ�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 35520 3072526 85,8791 B 
�ð�ì���Æ���í�ñ�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 32256 3104782 86,7807 B 
40 x 300 mm roura �u�]�v���Œ���o 26656 3131438 87,5257 B 
40 x 120 x 150 mm 
�}�À���o   24261 3155699 88,2038 B 
30 x 300 mm roura �u�]�v���Œ���o 23714 3179413 88,8666 B 
�ð�ì���Æ���ô�ì���Æ���í�ñ�ì���u�u���}�À���o �u�]�v���Œ���o 22950 3202363 89,5081 B 
�ð�ì���Æ���ô�ì���Æ���í�ñ�ì���u�u���}�À���o   21600 3223963 90,1118 B 
D15/30-�>�ï�î�l�í�í�ô���·�l�}�•�U��
tricht   20194 3244157 90,6763 B 
80 x 300 mm roura �u�]�v���Œ���o 20120 3264277 91,2386 B 
30 x 150 mm keramika 18900 3283177 91,7669 B 
50 x 300 mm roura �u�]�v���Œ���o 18530 3301707 92,2848 B 
SKP 30   13800 3315507 92,6706 B 
60 x 150 mm keramika 13248 3328755 93,0408 B 
75 �Æ���í�í�î���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 11592 3340347 93,3649 B 
90 x 180 mm �u�]�v���Œ���o�U���•�}�(�š 10780 3351127 93,6662 B 
50 x 150 mm keramika 10773 3361900 93,9673 B 
100 x 150 mm �u�]�v���Œ���o 10680 3372580 94,2658 B 
PYROT UCP 
D60/R13/121   9202 3381782 94,5230 B 
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D38/76-L38/112 �·�l�}�•�U��
tricht   9092 3390874 94,7771 B 
60 x 300 x 8 mm keramika 8928 3399802 95,0267 C 
75 x 170 mm �u�]�v���Œ���o�U���•�}�(�š 8800 3408602 95,2726 C 
40-16/150 mm �u�]�v���Œ���o 8640 3417242 95,5141 C 
40 x 120 x150 mm 
�}�À���o �u�]�v���Œ���o 8400 3425642 95,7489 C 
D20/42-L35/118 �·�l�}�•�U��
tricht   8308 3433950 95,9811 C 
80 x 150 mm keramika 8010 3441960 96,2050 C 
40 x 150 mm keramika 7695 3449655 96,4201 C 
100 x 150 mm roura 
10+2 �u�]�v���Œ���o 7680 3457335 96,6347 C 
SKP 40   7110 3464445 96,8335 C 
60 x 145 x 150 mm 
�}�À���o   6720 3471165 97,0213 C 
70 x 150 mm �u�]�v���Œ���o�U���•�}�(�š 6300 3477465 97,1974 C 
120 x 150 mm roura �u�]�v���Œ���o 5760 3483225 97,3584 C 
100 x 300 mm roura �u�]�v���Œ���o 5264 3488489 97,5055 C 
126 x 107 x 50   4748 3493237 97,6382 C 
D70/150-L75/125 
trichter   4500 3497737 97,7640 C 
40 x 300 mm   4352 3502089 97,8856 C 
40 x 150 mm (9+2) �u�]�v���Œ���o 4050 3506139 97,9988 C 
�ð�î���Æ���ô�ì���Æ���ó�ì���u�u���}�À���o keramika 3750 3509889 98,1037 C 
ATMOS DCD18-0-0-0-
11   3520 3513409 98,2020 C 
60/145-25/115 mm 
�}�À���o   3456 3516865 98,2986 C 
60 x 145 x 150 mm 
�}�À���o �u�]�v���Œ���o 3072 3519937 98,3845 C 
100 x 150 mm keramika 2900 3522837 98,4656 C 
�í�î�ò�l�î�ò�ò�l�î�ï�ì�l�í�î���}�À���o bio 2800 3525637 98,5438 C 
D95/178-L90/150 
trichter   2652 3528289 98,6180 C 
SKP 40/160   2640 3530929 98,6917 C 
�ð�ì���Æ���ô�ì���Æ���í�ñ�ì���u�u���}�À���o keramika 2410 3533339 98,7591 C 
300 x 200 mm roura keramika 2406 3535745 98,8264 C 
�õ�ò�l�î�ì�ò�l�î�ð�ì�l�í�ï���}�À���o bio 2313 3538058 98,8910 C 
30 x 110 x 150 mm 
�}�À���o keramika 2256 3540314 98,9541 C 
�ñ�î���Æ���í�ì�ì���Æ���õ�ì���u�u���}�À���o keramika 2156 3542470 99,0143 C 
D63/125-L50/145 
�·�l�}�•�U��tricht   2028 3544498 99,0710 C 
�õ�ò���Æ���í�ð�ì���u�u�����•�u �u�]�v���Œ���o 2016 3546514 99,1274 C 
�<�µ�o���š�É���d�s�Z�• keramika 1728 3548242 99,1757 C 
D50/100-L40/135 
�·�l�}�•�U���š�Œ�]���Z�š   1560 3549802 99,2193 C 
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60 x 225 mm roura �u�]�v���Œ���o 1536 3551338 99,2622 C 
50 x 300 x 8 mm keramika 1530 3552868 99,3050 C 
30 x 70 mm keramika 1512 3554380 99,3472 C 
64 x 145 mm �u�]�v���Œ���o 1440 3555820 99,3875 C 
SKP 60   1400 3557220 99,4266 C 
120 x 300 mm roura �u�]�v���Œ���o 1350 3558570 99,4643 C 
80 x 300 x 8 keramika 1290 3559860 99,5004 C 
BOSCH 
8732910342_01   1197 3561057 99,5338 C 
140 x 150 mm roura �u�]�v���Œ���o 1152 3562209 99,5660 C 
60 x 145 x 150 mm 
�}�À���o keramika 1152 3563361 99,5982 C 
120 x 150 mm keramika 1125 3564486 99,6297 C 
D28/50-L32/114 
trichter   1080 3565566 99,6599 C 
D56/R7/149 tvrzeno 975 3566541 99,6871 C 
100 x 300 mm keramika 896 3567437 99,7122 C 
Hra TVRZ keramika 864 3568301 99,7363 C 

�ï�ì�ì���Æ���î�ì�ì���u�u�����•�u 
keramika, 
tvrzeno 804 3569105 99,7588 C 

�î�ñ�ì���Æ���í�ð�ì���u�u�����•�u keramika 790 3569895 99,7809 C 
74 x 152 mm �u�]�v���Œ���o 720 3570615 99,8010 C 
�í�ì�ì���Æ���î�ì�ì���Æ���î�ñ�ì���}�À���o �u�]�v���Œ���o 676 3571291 99,8199 C 
60 x 145 x 25 x 115 
�u�u���}�À���o   648 3571939 99,8380 C 
62 x 120 x 100 mm 
�}�À���o keramika 600 3572539 99,8548 C 
PYROT UCP 56/R9/147   600 3573139 99,8715 C 

135 x 285 mm 
�u�]�v���Œ���o�U��
standard 576 3573715 99,8876 C 

40 x 70 mm keramika 570 3574285 99,9036 C 
�����ò�ò���W�•���µ���‰���À�l��   500 3574785 99,9175 C 
140 x 300 mm roura �u�]�v���Œ���o 448 3575233 99,9301 C 
40/60-60 trichter   329 3575562 99,9393 C 
40 x 120 x 150 mm 
�}�À���o keramika 240 3575802 99,9460 C 
�í�î�ò�l�î�ò�ò�l�ï�î�ì�l�í�ï���}�À���o bio 200 3576002 99,9516 C 
�����ô�ó���W�•���µ���‰���À�l��   200 3576202 99,9572 C 
���ï�í�ì�l�î�õ�ñ���u�u���o�]���_��
�‰���v���À 

keramika, 
tvrzeno 166 3576368 99,9618 C 

40 x 80 x 150 mm 
�}�À���o-ledvina �u�]�v���Œ���o 160 3576528 99,9663 C 
370 x 270 x 235 mm 
�·�l�}�•   146 3576674 99,9703 C 
40 x 120 x 150 mm 
�}�À���o-ledvina �u�]�v���Œ���o 115 3576789 99,9736 C 
108 x 172 mm keramika 115 3576904 99,9768 C 
140 x 150 x 9 mm Keramika 108 3577012 99,9798 C 
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D38/76-L38/112 
�š�Œ�Ç���Z�š�É�Ž keramika 90 3577102 99,9823 C 
200 x 300 mm keramika 85 3577187 99,9847 C 
60 x 145 x 150 mm 
�}�À���o-ledvina �u�]�v���Œ���o 74 3577261 99,9868 C 
�����ï�í�ì���Æ���î�õ�ñ���u�u���o�]���_��
�‰���v���À keramika 72 3577333 99,9888 C 
�&�]�o�š���Œ�X�l���o�_�u���l���ñ tvrzeno 72 3577405 99,9908 C 
Tvaroform vzorky keramika 71 3577476 99,9928 C 
LF 900 keramika 50 3577526 99,9942 C 
���ò�ô�l�ð�ô�Æ�í�ï�l�ñ���À�_���l�} �u�]�v���Œ���o 40 3577566 99,9953 C 
120 x 300 mm keramika 31 3577597 99,9961 C 
90 x 300 mm   30 3577627 99,9970 C 
D45/90-�>�ð�ï�l�í�í�î���·�l�}�•�U��
tricht   25 3577652 99,9977 C 
190 x 150 mm keramika 20 3577672 99,9982 C 
330 x 300 mm keramika 20 3577692 99,9988 C 
BOSCH 
8732909875_00   18 3577710 99,9993 C 
120 x 300 x 30 mm   10 3577720 99,9996 C 
370 x 339 x 436 mm   8 3577728 99,9998 C 
140 x 270 x 26 mm keramika 4 3577732 99,9999 C 
180 x 300 mm keramika 3 3577735 100,0000 C 
�����o�l�}�À�É���•�}�µ�����š   3577735       
 


