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1.Uvod

Zakladni motivaci kazd¢ho podnikani je zisk v jakékoliv podob¢. Panuje
bohuzel velmi rozsifeny nazor, ze zisku musime bezpodmine¢né dosahnout, jakmile
néco vyprodukujeme. Jisté, ze byly doby (napi. povale¢na hospodarska krize), kdy
nebyl zajistén dostateény piisun vyrobkii a poptavka nékolikanasobné prevySovala
nabidku. Potom nebylo obtizné uplatnit celou produkci na trhu a proménit ji na zisk.
Kdyz se ale trh dostal do stadia nasycennosti, firmy v konkuren¢nim prostiedi se
musely orientovat na to, aby viibec néco prodaly. V zasvécenych kruzich tento nazor
prestaval platit a spiSe nez prodat vyrobené, prevladla snaha vyrobit prodejné. Firmy,
kter¢ to pochopily jako prvni vétSinou také jediné piezily. Uvédomily si, ze bez
zdanlivé bezmocného spotiebitele, neznameneji vibec nic, 1 kdyby byly tieba
nejbohatsi firmou v odvétvi.

Tento vyvoj mél za nasledek zcela radikalni zménu v fizeni produkce, nebot
znamenal prechod od systému tlac¢eného vyrobou k systému vyrobku tazeného
zakaznikem. VétSinou velmi efektivné fizena vyroba se nyni musela piizpisobit pranim
zakaznika a planovani vyroby dostalo zcela novy rozmér. V souladu s timto trendem se
objevuji takové metody operatniho fizeni, které prijimaji poznatky moderniho
marketingu a logistiky.

Marketingové prace vétSinou piinaseji jen kus€ informace, které davaji smysl az
po jejich zpracovani a shromazdéni do celki, na jejichz zakladé pak mohou byt
vytvoreny adekvatni vyrobni plany. Souhrnna ¢innost firmy, ktera se snazi integrované
fidit tok vyrobku a tok informaci uvnitt celého podniku, se nazyva logistika. Logistika
vyuziva informace ziskané od zakaznika k Gc¢innému a hospodarnému ftizeni toku
produktu zasobovacim, vyrobnim 1 distributnim procesem a zajistuje, aby tyto
informace doprovazely produkt na kazdém jeho kroku a byly k dispozici véas a viude.
kde jsou potieba.



Kazdy celek slozeny z nékolika samostatné pracujicich podsystému prinasi
idedlni vysledky, jen kdyz se jednotlivé podsystémy piizpiisobi jeden druhému.
Integralni logistické fizeni firmy prinasi lepsi vysledky nez optimalizace Cinnosti
podsystémi.



2.Preciosa a.s.

Rozvinuta staleta tradice sklafstvi na Jablonecku v podhiii Jizerskych hor byla
piimo stvofena pro vznik spole¢nosti soustiedici se na finalni Gpravu produkti sklaren.
Preciosa a.s. se vyvijela v této razovité oblasti spojena s ni tésnymi a pevnymi pouty
severoCeskych tradic taveni skla, jez tvoii jednu ze dvou zakladnich technologii
pouzivanych v podniku. Prvni sklarmy v podhiifi Jizerskych hor byly postaveny ve
Vysokém nad Jizerou (1376). ve Sklenaticich (2. polovina 15. stol.) a ve M3ené nad
Nisou - ¢tvrt’ dnesniho Jablonce n. Nisou (1548). Brouseni skla se zde zacalo rozvijet
az na pielomu 17. a 18. stoleti. V souvislosti s timto procesem vznikla na Jablonecku
na pielomu 19. a 20. stoleti fada brusirenskych tovaren.

Na zakladé technologii a zkusSenosti téchto vyrobcu byl po 2. svétové valce
zalozen narodni podnik Preciosa, ktery od té doby prosel vyznamnym technologickym
vyvojem, a to zvlasté v technikach taveni a brouseni skla. Pfedmétem podnikani byla
vyroba a zuSlechténi sklarského zbozi a drobného sklarského zbozi vseho druhu,
pomocnych hmot, latek a zafizeni, jakoz i vedlejSich vyrobki souvisejicich s timto
odvétvim - brouseni a zuslecht'ovani syntetickych a pravych kameni.

Do nového podniku byly slou¢eny zavody drobnych podnikatelu z riznych ¢asti
severoceského kraje. Tyto drobné podniky, napf. v Turnoveé, Minkovicich, Jifetiné pod
Jedlovou, vytvorily zaklad pro vznik dnesnich zavodi.

V dalsich letech nasledovaly podstatné zmény:
e V roce 1953 doslo ke slouceni n.p. Preciosa a n.p. Kovova bizuterie.

e Roku 1958 se rozdéluje n.p. Jablonecka bizuteric na n.p. Bizuteric a n.p. Brusimy

kamenu (Preciosa).



e Vroce 1966 piechazeji n.p. Brusirny kameni opét k piivodnimu nazvu n.p. Preciosa.

e Roku 1978 vznika Jablonecka bizuterie, koncern, do néjz byl zaclenén také n.p.
Preciosa, pozdgjsi k.p. Preciosa.

Béhem necelych tii let, od roku 1990 do roku 1992, spole¢nost ziskala dalsi
specializované tovarny, které s jejimi zékladnimi brusirenskymi zavody splynuly v
jeden sobéstacny celek. Cinnosti a.s. Preciosa se nyni soustiedi na vyzkum a vyrobu
brousicich a lesticich strojii, taveni skla, brouseni a lesténi sklenénych perli, Satonii
atd., kter¢ jsou urCeny pro vyroby kfistalovych lustrii, bizuterie, rizenci, figurek a
dalSich vyrobku. Preciosa a.s. se také sama zabyva obchodni a exportni ¢innosti.

Preciosa a.s. je silnou, dynamickou a nepietrzité finanéné solventni firmou, ktera
neni zavisla na zahrani¢nich investorech. Zaroven je pouze jednou ze dvou firem
zabyvajicich se touto vyrobni ¢innosti ve velkém. Jejim jedingm konkurentem je
rakouska firma Swarovski.
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3.Rizeni zdsob

Nez se zaméfime na samotnou problematiku fizeni podnikovych zasob,
podivejme se na jejich vyznam v logistickém fetézci. To nam pomuze vysvétlit, jak
dilezit¢ jsou zasoby z hlediska podniku a pro¢ je ticba je efektivné fidit. Podnikova
logistika se zabyva vemi aktivitami, které umoznuji tok vyrobku od surovin az po jeho
kone¢nou spotiebu a zaroven zabezpecuji tok informaci, ktery ovliviiuje kvalitu sluzeb
poskytnutych zakaznikovi, pfi vynalozeni rozumnych nakladu [1].

Aby byl tok vyrobku co nejplynulejsi, je nutné zabezpecit prisun pozadovanych
surovin, materialu, rozpracované vyroby, ¢i hotového vyrobku ve spravny cas. na
spravné misto, ve spravném mnozstvi a pozadované podobé¢ (kvalité, druhu) tak, aby
byl vyresen nesoulad mezi jednotlivymi prvky na logistické trase produktu. Tato
¢innost se¢ nazyva fizeni zasob (inventory management) a zabyva se mimo jin€ 1
planovanim, organizovanim, kontrolou a zajisténim zpétné vazby v oblasti zasobovani a
nakupu.

Jednim z cila fizeni zasob je predejit zdrzenim a prostojum ve vyrobé, které
mohou pfinést problémy ve vnitinim a vn€jSim prostiedi podniku. Ve wvnitinim
prostfedi podniku zpisobuje zdrzeni nebo zastaveni vyroby dodatecné naklady,
neplnéni vnitropodnikovych plani a dodacich lhat. To se zakonité projevi ve ztraté
zisku z nerealizovanych prodeju, nasledné ztraté zakazniki a poskozeni dobré poveésti
firmy v prostiedi vn€jSim. Neexistence zasob v okamziku, kdy jsou potieba, muze vést
k porucham celkového fidiciho, vyrobniho a distribu¢niho systému. Efektivni fizeni
zasob materialu a surovin, se musi soustredit také na sledovani jednotlivych tiid (napf.
podle obratovosti), popiipadé druhii zasob, aby se nevytvarely zasoby takového
sortimentu, ktery je z néjakého diivodu nepouzitelny.

Pro¢ je nutné vénovat zasobam takovou pozornost a pro¢ je vyhodné je
hospodarné ridit? Z logistického hlediska tvori naklady spojené s nakupem, manipulaci,
drzenim a vydejem zasob prevaznou ¢ast viech logistickych nakladu a proto jsou hlavni



cile logistického managementu : snizovani kapitalové vazanosti v zasobach na jedné
stran¢ a zajisténi celkové pruznosti podniku na strané druhé. Hospodarnost fizeni zasob
spociva v odstranéni prebytecnych nakladu, které zpusobuji neefektivnosti v procesu
zasobovani,

Pokud se zda, ze neefektivnosti netvori velkou &ast nakladd, podivejme se na
piiklad firmy General Motors. Ta diky tvrdému pfistupu Ignacia Lopéze, vedouciho
nakupu u Opelu a pozdéji Detroitské centrale firmy, uSetfila béhem tii let od roku
1992 ¢tyii miliardy dolari. Po té, co se do ¢ela koncernu dostal v roce 1992 Jack
Smith, povolal Lopéze a jeho tym do Detroitu. Na prvni konferenci dodavatela
prohlasil Lopéz vsechny dosavadni smlouvy za neplatné a zadal nové kalkulace. Aby
podnitil konkurenci, dal oslovit vzdy deset konkuren¢nich subdodavateli a stlacil tak
ceny na minimum [4].

Prinosy a nevyhody plynouci z drzeni zasob:

e feseni ¢asového, mistniho, kapacitniho a sortimentniho nesouladu mezi vyrobou
a spotrebou,

o kryti nepredvidanych vykyvi a poruch v poptavee nebo ve vyrobnim procesu,

e na druhou stranu zasoby neproduktivné vazi urité hodnoty a spotiebovavaji
dodate¢né vynakladanou praci a prostiedky.

3.1. Systémy fizeni zasob:

1. poptavkou (pull - tazny systém) - tento systém fizeni je orientovan na
okamzitou a realnou potfebu zakaznika a fidi se vyhradn¢ jeho pozadavky. Je vhodny
zejména tchdy, kdy je predpovéd” poptavky nepiesna, protoze poptavka ma velké



vykyvy. Tato strategie je pouzitelna hlavné za predpokladu stabilni a spolehlivé
dodavatelske sité, ktera je schopna aktivné uspokojovat pozadavky podniku [2].

2. planem (push - tlaény systém) - takto orientovany systém vyuziva stalosti
odbératelského sektoru a uplatiiuje se tehdy, je-li poptavka po vyrobcich daného
podniku stabilni a lze ji snadno a pfesné predpovédét. Tento systém neni tolik narocny
na dodaci podminky, protoze vétsi mnozstvi objednavanych zasob mu zaruuje urcité
vyhody oproti systému piedeslému. Na druhou stranu je tieba neustale aktualizovat
plan vyroby a zasob a sledovat pohyb materialového toku na vSech urovnich. Za
predpokladu dodrzeni vsech téchto podminek vétSinou systém funguje plynule a neni
nutno vytvaret pojistnou zasobu. Stav zasob na skladé by nemél nikdy klesnout na nulu.

3. kombinovany - tento systém fizeni je vhodné pouzit, kdyz chceme flexibilné
reagovat na podminky prostfedi nebo na casovy faktor. Na urcitych segmentech trhu
nebo v ur€itych casovych obdobich bude pfirozenéjsi provadét taznou strategii a na
jinych segmentech trhu a v jiném ¢asovém intervalu tla¢nou strategii.

3.1.1. Metody pouZivané pri Fizeni zdsob:

Extrapolacni metody jsou zalozeny na promitani podminek a stavi minulych
obdobi do budoucnosti a snazi se timto zpusobem urcit budouci potiebu zasob bez
vlivu nepredvidatelnych jevi. Tyto metody mohou spolehlivé fungovat v podminkach
neménné spotieby, ale nejsou vhodné pri Casto se ménici poptavce.

Stochastické metody pocitaji s nejistotami a nahodilymi jevy. které maji vliv na
zasobovaci systém. Tyto vlivy jsou obvykle popisovany pomoci statistickych metod,
které vychazeji z minulych dat. Takovéto metody se snazi urcit vlivy s nejvétsi korelaci
ke spotiebé zasob a predpokladaji ur¢itou nepresnost odhadu. Pocitaji se zavedenim
pojistné zasoby, ktera ma za tikol tlumit vliv nahodnych jevi.
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Optimalizaéni metody jsou pouzivany, jestlize dopredu zname velikost poptavky
po jednotlivych druzich naSich zasob, popiipadé pokud je piedpovézena s velkou
hodnotou pravdépodobnosti. Tyto metody stanovuji optimalni mnozstvi zasob, které¢ se
objednavaji pii poklesu jejich stavu na uréitou stanovenou uroveit nebo ve stejnych
¢asovych intervalech, kdy je mnozstvi dodavky stanoveno pokazdé znovu. Cilem téchto
metod je vypocitat takovou velikost objednavky, pii jejimz nakupu dosahne firma
nejnizSich celkovych nakladi. Pro realizaci optimalizaénich metod je nutné, sledovat
adaje, které¢ vétinou firmy nesleduji. Jsou to napi. vSechny naklady souvisejici s
objednanim jednoho druhu zasob v ur¢itém mnozstvi a za pouziti urcitych dopravnich
moznosti.

Prognozy se zaméfuji na odhad budouciho vyvoje a vyuzivaji celé fady udaji,
které je nékdy obtizné v praxi predvidat a ziskavat. Pokud prognozy dokazou skloubit
udaje, které souviseji s vnitinim a vnéjSim prostredim firmy, jako jsou udaje o potrebé
zasob v minulosti a to v celém logistickém fetézci na strané jedné a udaje politicke,
ekonomické, technologické, kulturni a demografické na druhé strané, mohou byt pro
firmu velmi uzitecné a mohou vérné vystihnout obraz budouciho vyvoje. Prognozy v
praxi vyuziva)i marketingovych vyzkumi, marketingovych informacnich systému a
jinych informac¢nich kanalu.

Aby byla funkce zasobovacitho systému a¢innd, je nutné nepretrzité a
systematicky sledovat stav a slozeni zasob. Systematické fizeni zasob vyzaduje urceni
konkrétmi metody ftizeni pro kazdou skupinu zasob jednotlivé, coz predpoklada
roztridéni zasob (napr. podle obratovosti jednotlivych polozek) a nasledny specificky
pristup ke kazdé skupiné.

3.2. Klasifikace zasob

Zasoby lze klasifikovat z n€kolika riznych hledisek. Podle stupné zpracovani
muzeme popsat ti1 hlavni skupiny : vyrobni zasoby (suroviny, zakladni a pomocny
material, polotovary a nakupované dily spotiebované ve vyrobg, nastroje, obaly atd),
zasoby rozpracované vyroby a zasoby hotovych vyrobkii.



Dalsim hlediskem klasifikace podnikovych zasob miize byt jejich funkce, kterou
plni v podniku. Tak zvané rozpojovaci zasoby souvisi s rozpojovanim materialového
toku mezi jednotlivymi ¢lanky logistického fetézce nebo dilé¢imi procesy a s pozadavky
na plynulost vyroby a boje s nahodilymi jevy, jez s ristem poétu bodii rozpojeni take
vzristaji. Tim ziskavaji ¢lanky logistického fetézce urcitou nezavislost, coz usnadiiuje
jejich fizeni. Z tohoto pohledu rozeznavame pét druhi rozpojovacich zasob : obratovou
(béznou), pojistnou, vyrovnavaci, pro predzasobeni a havarijni.

Velikost obratové zasoby souvisi z velikosti objednavané davky, jez je vétsi nez
okamzita potieba vyroby a slouzi k dopinéni zasob mezi dvéma objednavkami. Pri
stalosti spotreby je za jeji velikost povazovana polovina objednaci davky.

Pojistna zasoba je dana uréitou normou, ktera urcuje velikost skladovanych
zasob, pri niz je potfeba provést dalsi objednavku a slouzi k odvraceni vykyvi, jak v
poptavce zakaznika, tak v nabidce poskytované dodavatelem. Na velikosti vykyvi
zavisi 1 jeji velikost.

K zachycovani nesouladu mezi navazujicimi procesy zejména ve vyrobé se
pouziva vyrovnavaci zasoby, ktera ma za ukol zarucit plynulost vyrobniho toku.

Zasoba pro predzasobeni se poc¢ita s opakovanymi vykyvy v poptavce cCi
nabidce, jez jsou zptsobeny sezénnimi vlivy.

Havarijni zasoba se vytvafi ve vyrobnim procesu pro rozpracovanou vyrobu a
méla by celit takovym prostojim zptisobenym poruchami stroje, které¢ by mély pro
podnik zavazné disledky.

Mohli bychom nalézt dalsi kategorie funkéniho déleni zasob jako napi. podle
polohy na logistické trase (vhodné zeyména pro zasoby, které maji své konkrétni uréeni
- odbératele ¢i vyrobni zakazku), podle nutné doby skladovani - technologické zasoby |
jez je nutné skladovat po urcitou dobu, aby dosahly pozadovanych vlastnosti. Dalsim
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hlediskem pro funkéni ¢lenéni zasob miize byt jejich spekulativni ¢i strategicky tcel,
ktery odpovida podnikové strategii nebo piedpovédim vyvoje budoucich cen.

Zasoby lze klasifikovat z riiznych hledisek, ktera jsou pro podnik optimalni. Pfi
zavadéni konkrétniho systému pro fizeni zasob rozlisime druhy zasob, které jsou pro
firmu pouzitelné a které ne. Hledisko pouZitelnosti je velmi dulezité pro fizeni
kapitalové vazanosti v zasobach. Je také vyhodné ur¢it piiméfenost a rozeznat
nadbyteCnost pouzitelné zasoby. Pouzitelna zasoba je vétsinou v podniku tvoiena
tisici poloZek a individualni pfistup ke kazdé polozce by predstavoval velmi naro¢nou a
nakladnou praci.

Pouzivanou analyzou pro zjisténi vyznamu jednotlivych polozek zasob pro
podnik je tzv. analyza ABC (Activity Based Costing). Je zaloZzena na Paretove
zakonitosti tvrdici, ze 80% vsech disledki je zpisobeno pouze 20-ti % pricin. Tuto
pii¢innou zavislost l1ze vysledovat i u skladovych polozek, kter¢ mohu rozdélit do
skupin stejné dilezitosti (podle jejich rocni spotieby, obratovosti, ulozen¢ho kapitalu
atd.) a to do skupiny A (velmi dulezité), skupiny B (stiedn¢ dulezit¢) a C (malo
dulezité). Jednotlivé skupiny lze fidit konkrétnim zasobovacim systémem, coz
umoziuje jednodussi, levnéjsi a jasn€jsi manipulaci s nimi.

3.3. Naklady na zasoby:

Naklady na zasoby je mozné délit na tii zakladni druhy : objednaci naklady,
naklady na drzeni zasob a naklady z deficitu (z vy€erpani zasoby).

Objednaci naklady se vztahuji k davce, ktera dopliuje zasobu prostrednictvim
externiho nakupu, nebo zakazky pro vlastni vyrobu. Pfi nakupu jsou zde zahrnuty
naklady spojené s pripravou a umistovanim objednavky (od vybéru dodavatele, pies
jednani, az po vystaveni dané objednavky), naklady na dopravu (pokud neni v cen¢),
naklady na piejimku kontrolu a uskladnéni dodavky, naklady na evidenci objednavek a
dodaného zbozi, naklady na likvidaci a thradu faktury. U vyroby jsou zde sledovany
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administrativni naklady na piipravu za](é_z_ky, naklady na pﬁpra\mé préce V)'JTObl'li,
naklady na kontrolu jakosti a naklady na piijem a evidenci ve skladu.

Naklady na drzeni zasob se skladaji z nakladii na wiroky, nakladi na skladovani a
nakladi z rizika. Néklady na uroky z finan¢nich prostiedkii vazanych v zasobach jsou
pfimo umémé hodnoté primémé zasoby. Jako urokovou miru lze v kratkodobém
casovém horizontu pouzit urokovou miru pro bankovni uvér, ale v dlouhodobém
casovem useku je tfeba vychazet z rentability kapitalu a je vhodné pouzivat normu
vnitropodnikového vynosového procenta, ktera je stanovena vedenim podniku. Naklady
na skladovy prostor a spravu zasob jsou spojeny s naklady na provoz skladi a evidenci
zasob (odpisy budov, skladovacich a manipula¢nich zafizeni a vypocetni techniky,
mzdy vSech pracovnikii, energie, udrzba a opravy, ostraha, pojisténi budov a zasob).
Tyto naklady jsou vétsinou malo ovlivnény velikosti zasob, nebot’ maji velkou fixni
slozku. Naklady z rizika se tykaji budouci neprodejnosti nabo nepouzitelnosti zasob,
pricemz toto riziko zpravidla roste s rustem doby skladovani.

Naklady z deficitu vzniknou, nestaci-li okamzita skladova zasoba k uspokojeni
vsech pozadavki odbérateli. U externich odbérateli mize dojit bud’ ke zpozdéni
dodavky a tim ke vzniku dodate¢nych nakladi na jeji uspokojeni, nebo ke zruseni
objednavky a tim ke snizeni zisku.

Je dobré si uvédomit, ze snizovani nadmérnych zasob sebou prinasi dvoji kladny
vliv na rentabilitu podniku. Jednak poklesnou naklady na drzeni zasob a tim padem se
zmensi potieba finanénich prostfedki vazanych v zasobach.

3.4. Druhy poptavky

Pro volbu systému fizeni zasob je urCujici charakter poptavky. Podle toho,
odkud poptavka piichazi a jak vznika, rozeznavame poptavku zavislou a nezavislou.
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Nezavisla poptavka piichazi vice ¢ méné nahodné a podnik nema vliv na
okamzik uplatnéni a velikost pozadavki. Jde zejména o poptavku zakazniki po
koneénych vyrobeich, ale také o potiebu materialu a nahradnich dili pro havarie a
neplanované opravy, popiipadé o potfebu pomocného materialu. Nezavisla poptavka
nema piimy vztah k potiebé jinych vyrobki a proto je ¢asto predikovéna.

Zavisla poptavka mize byt naproti tomu odvozena z poptavky po kone¢ném
vyrobku. Sestavi-li se hlavni vyrobni plan, ktery stanovuje velikost a ¢as pro
dopliiovani zasoby kone¢ného vyrobku v bodu rozpojeni objednavkou zakaznika, 1ze
vypocitat potrebu viech dili, které je tieba nakoupit pro vyrobu a montaz kone¢ného
vyrobku. Zavisla poptavka se nachazi v ¢asti materialového toku proti proudu od bodu
rozpojeni objednavkou zakaznika.

Z hlediska casového pribéhu poptavky ji muzeme dé€lit na narazovou a
stejnomérnou.

Stejnomérna poptavka je charakterizovana trvale se opakujicim piisunem
pozadavki, kdy zpravidla mirné kolisa velikost objednavky. Tento druh poptavky je
typicky pro nezavislou poptavku, zejména pii vyrob¢ na sklad a pii kone¢né montazi na
zakazku. Nékdy se tento typ vyskytuje 1 u zavislé poptavky pii trvalé vyrobé daného
kone¢ného vyrobku.

Narazova poptavka se tyka zejména zavislé poptavky v piipadé, ze se v podniku
zhotovuje ur€ity vyrobek v davkach jen Cas od ¢asu a vyrobni zafizeni se pouziva pro
fadu vyrobki. Potfeba materialu a souCastek neni trvala, nybrz narazova. Pozadovana
mnozstvi jsou obvykle velka a intervaly mezi dvéma pozadavky na odbér jsou dlouhé.

Rizeni zasob pro uspokojovani nezavislé poptavky pracuje se stochastickymi
objednacimi systémy, v nichz se vytvaii pojistna zasoba k tlumeni nejistot, kdezto k
vypoctu velikosti a ¢asového rozvrzeni zavislé potieby materialt, nakupovanych dili,
polotovaru soucastek, podsestav a sestav slouzi deterministické vypocetni postupy.
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3.4.1. Predpovéd’ nezavislé poptivky

Podivejme se nyni na nékolik zakladnich metod statistické analyzy, které se
vyuzivaji pfi popisu a zpracovani minulych dat za urcité asové obdobi, jejichz
prednost spociva v jejich nasledném vyuziti pii ptedpovédi dat budoucich. Mezi hlavni
zpusoby analyzy Casovych fad patii zejména klouzavé aritmetické priméry, vazené i
prosté, exponencialni vyrovnavani, které vyuziva vyrovnavaci konstanty alfa, jez
vyjadiuje rychlost reakce na rozdily mezi piedpovidanou a aktualni poptavkou.
Pravdépodobné nejznaméjsi metodou je jednoducha primkova regrese, vypocitana
pomoci metody nejmensich Ctverct, ktera popisuje odchylku soucasné poptavky od
pfimky vyjadren¢ regresni funkci.

Zakladni prednosti klouzavych primérii je moznost jejich pouziti i pfi malém
po¢tu dostupnych dat pozorovanych v minulosti, podobné je tomu také v piipadé
exponencialniho vyrovnavani, které se také pouziva hlavné pii nedostatku vychozich
pozorovani, potrebnych napriklad pii stanoveni presnéjsi regresni pifimky. K
predpovédi budouci nezavislé poptavky lze vyuzit jak prostych tak i1 vazenych
klouzavych pruméru s ¢asovou slozkou odpovidajici zpravidla tfem, Sesti ¢i deviti
tydnim. U vazeného pruméru se pouziva zvolenych hodnot vah, které zachovavaji
princip, ze nejdulezitéjsi pro budouci odhad je hodnota posledni, nejvice aktualni
poptavky, ktera ma proto nejvetsi vahu. UrCitou nevyhodou tohoto piistupu k reseni
problému predpovédi budouci poptavky ¢i spotieby je jeho predpokladana neménnost,
coz znamena, ze kazda jednotka Casové rfady ma stejnou vypovidaci schopnost. To
ovsem plati pouze za predpokladu, ze se dany systém v Case nijak neméni.

Metoda, jez predstavuje urcité prizpuisobeni se zménam a patii tudiz do tzv.
adaptivnich modelti, je exponencialni vyrovnavani. Tato metoda se pouziva pii
extrapolaci budoucich fad, zejména pii malém mnozstvi informaci o minulém vyvoji.
Pii pouziti této metody je tieba stanovit tzv. vyrovnavaci konstantu alfa, ktera pfisuzuje
uréitou vahu aktualni hodnoté predchazejiciho obdobi a opa¢nou vahu piisluiné
piedpovédi. Bere tedy v tivahu jak skute¢nou velikost poptavky, tak i jeji odchylku od
predpovédi.
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Primkova regrese se bézné pouziva k popisu dvou & vice sad datovych fad a to
tehdy, vysvétluje-li do uspokojivé miry jejich linearni zavislost. Pfimka je pak zapsana
ve tvaru Y=atbx, kde a je parametr vyjadiujici priise¢ik na ose y a b je parametr
urCujici sklon dané regresni piimky. Pouziti regresni analyzy pii piedpovidani poptavky
zavisi na stupni korelace jednotlivych datovych souborti, nebot ¢im veétsi je jejich
zavislost (korela¢ni koeficient se blizi k 1 ¢&i -1), tim vét3i je i pfesnost odhadu, nebot’
pohyb jedné z veli¢in je do znaéné miry vysvétlen druhou.

3.5. Systém MRP-I pro zavislou poptavku

K propoctim zavislé potieby materialu byl v Sedesatych letech vyvinut systém
MRP-I (Material Requirements Planning = planovani potfeby materialu), jez je zaloZen
na propoc¢tech hrubé a Cisté potieby v jednotlivych planovacich obdobich postupné pro
vSechny polozky kusovniku. Hruba potieba je mnozstvi urcité Casti, které musi byt v
uréity ¢asovy okamzik k dispozici, aby bylo mozno vydat vyrobni piikaz pro polozku
na nejblizsi vy3si urovni kusovniku. Cista potieba je pak mnozstvi sou¢asti, které musi
byt v daném obdobi poiizeno k uspokojeni hrubé potieby v tomto obdobi.

Po kusovniku se postupuje sestupné po obdobich vzniku hrubé potieby na jeho
nizsich arovnich. Cas se tak postupné posouva zpét od doby zhotoveni finalni produkce
az k dobg, kdy jsou objednany polozky na nejnizsi urovni kusovniku.

Prednosti systému MRP-I je planovani vyroby, aby byly dily k dispozici v dobé
jejich skute¢né potreby, coz umoziuje snizeni prumérné vyse zasob a snizeni nakladu
souvisejicich s drzenim zasob.



3.6. Objednaci systémy pro nezavislou poptavku

K fizeni zasob polozek se stejnomérnou nezavislou poptavkou se pouzivaji tzv.
objednaci systémy. Pfi pouziti téchto systémii je nutné vystavit objednavku, jakmile
dispozi¢ni zasoba uréitého druhu materialu klesne pod objednaci uroven. Objednaci
uroven predstavuje takové mnozstvi, které pokryje spotiebu podniku od doby, kdy je
vystavena objednavka, az do doby, kdy je zbozi dodano do podniku [3].

V praxi se pouziva dvou zakladnich modeli : model Q nebo také EOQ
(Economic Order Quatity = hospodarna velikost objednavky) a tak zvany periodicky
systém, ¢i model P (fixed-time period model, vztahujici se k periodicky se opakujicimu
momentu objednavky, zpravidla rizného mnozstvi).

Zakladnim rozdilem obou modelu je, ze Q model je zaméten na stalou kontrolu
mnozstvi materialu na skladé a model P kontroluje skladové polozky pouze v urcitych
periodickych Casovych intervalech. Q model zahajuje kolobéh objednavky, jakmile
klesne mnozstvi ur¢ité skladové polozky na tzv. objednaci bod (signalni uroven) a
velikost objednavky se rovna fixné stanovenému mnozstvi EOQ. Na druhou stranu P
model je omezen moznosti vystavit objednavky jen po urCitém casovém okamziku,
ktery je dopfedu stanoven.

Pouziti modelu Q predpoklada neustalou kontrolu zasob a evidenci kazdého
¢erpani jakékoli skladové polozky. aby bylo zajisténo, ze uroven zasob neklesla pod
objednaci bod. U P modelu nastava kontrola pouze jednou za ur¢itou dobu predem
stanovenou jako fixni ¢asovy interval.

Dalsi rozdily, které mohou rozhodnout o pouziti daného systému jsou :



P model zachovava vétsi primémy stav zasob, protoze musi pfedejit vycerpani
polozky uvnitt fixniho intervalu.

Q model dava piednost drazsim polozkam zasob, pravé kvili niz§imu primérnému
skladovému mnozstvi.

Q model je vhodné&jsi pro dilezité polozky, jako napfiklad hlavni nastroje udrzby,
protoze je sleduje mnohem intenzivnéji a dokaze tak pohotovéji upozornit na jejich
pripadny nedostatek.

W

Q model je naroénéjsi na obsluhu, nebot’ zaznamenava veskeré ¢erpani materialu.

3.6.1. EOQ model

EOQ modely usiluji o nalezeni objednaciho bodu R, ve kterém bude vystavena
objednana a velikost objednavky Q. Jednoduchy EOQ model je zalozen na velkém
zjednoduseni vstupnich proménnych a konstant , coz ovSem umoznilo jeho odvozeni.
Vzorec popisujici vypocet Q, tedy mnozstvi, které je objednano vzdy., kdyz zasoba
klesne na objednaci bod, byl odvozen jiz ve 20. letech tohoto stoleti a je nejCastéji
nazyvan odmocninovy (Harris-Wilsontav, Campuv).

Tento zjednoduseny model vychazi z nékolika predpokladii:

« poptavka po materialu je po urcitou dobu konstantni,

« porizovaci lhuta (doba od objednani k dodani) je neménna,

« cena za jednotku materialu je konstantni,

ey
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« naklady na drzeni zasob jsou odvozeny pro prumérny stav zasob,
« naklady na objednavku jsou konstantni,
« celkova poptavka po materialu bude uspokojena.

Odvozeni vzorce vychazi z grafu (obr. &.1), ktery znazoriiuje rostouci priibch
nakladi na drzeni zasob. klesajici pribéh nakladi na objednavku a prubéh celkovych
nakladi. Kiivka celkovych nakladi je vysledkem souétu kiivek objednacich nakladu a
nakladi na drzeni, a minimum celkovych nakladi dostaneme derivaci této kiivky,
kterou polozime rovnu nule. Optimalni mnozstvi, které objedname dostaneme jako x
souradnici minima kiivky celkovych nakladi.



| — Naklady na drzeni

| |

'~ Néklady na objednavku |
Celkové naklady

Naklady

Velikost objednavky

obr. ¢. 1 : Kiivka pribéhu celkovych nakladii v zavislosti na velikosti objednavky.

Vzorce pro vypocet optimalniho mnozstvi (1) a objednaciho bodu (2) jsou
nasleduyici :

Qopt = (2DS / H)"” (1)

R =dL



kde :

Qopt = optimalni objednavané mnozstvi

R = objednaci bod

D = poptavka za urcité asoveé obdobi

S = naklady na objednavku

H = naklady na drzeni zasob

d = primérna denni poptavka

L = rozsifena dodaci lhita (pofizovaci lhita) v dnech.

Nasledujicim graf (obr.¢.2) znazorfiuje priibéh stavu skladovych zasob, ktery
dosahuje maxima okamzité po dodavce a je roven Q. tedy velikosti objednavky. Stav
zasob naopak dosahne minima tésné pied piijmem dodavky na sklad. Poptavka po
zasobach neménna a stav zasob roven bodu R pokryje spotiebu v dobé od vystaveni
objednavky po dodani nové zasoby do skladu. Tento model je znaéné zjednoduseny a

w W

Stav
zasob

¢as L I £ i

obr. ¢. 2 : Zakladni model EOQ.



3.6.2. EOQ model se specifickou urovni sluzeb

Ve vétsiné piipadii v praxi oviem neni poptavka konstantni, ale ze dne na den se
méni. Proto je nutné udrzovat pojistnou zasobu (safety stock), ktera poskytuje urCity
stupeni ochrany proti vy&erpani zasoby. V literatuie jsou popsany dva hlavni piistupy k
feseni problematiky pojistné zasoby. Jeden pracuje s pravdépodobnosti, ze poptavka
pickro¢i predpovéd a snazi se urcit takovou velikost pojistné zasoby, aby poptavka
piekroc€ila tuto uroven jen napi. s 5% pravdépodobnosti.

Druhy pfistup se zabyva ofckdvanym mnoZstvim jednotek, kter¢ budou
postradany na skladé pfed dodanim nové zasilky. V praxi se spiSe pouzivaji modely
zalozené na tomto druhém pfistupu, protoze obdrzené hodnoty jsou realistiCt)si.
Vsouvislosti s timto pfistupem je také definovana tzv. uroven (kvalita) sluzeb, jez je
vyjadiena procentualn¢ a vyjadruje pravdépodobnost uspokojeni posticby z aktualni
zasoby (napf. 95%). Pojistna zasoba (nazyvana také buffer stock, tady jakysi naraznik
¢elici vykyvim spotfeby) je pak urena mnozstvim, které zabezpe¢i dosaZeni
pozadované urovné sluzeb. Modely pocitajici pojistnou zasobu timto zpusobem jsou
zalozeny na statistickém konceptu, ktery hleda E(z), veli¢inu vyjadiujici ocekavany
pocet jednotek, které budou schazet.

Tento systém sleduje stav zasob a vystavuje objednavku jen tehdy. pokud
uroveni zasob dosahne objednaciho bodu. To znamena, ze problémy mohou nastat
pouze v rozsiren¢ dodaci lhaté. Béhem této lhuty se muze objevit ruzné velika
spotieba, ktera je odvozovana z minulych dat. nebo je prosté odhadovana, jestlize
nemame minula data k dispozici.

Veli¢iny souvisejici s timto modelem se vypoditaji nasledovné : velikost
objednavky se vypocte vzorcem pro jednoduchy model (1) popsanym diive jako Qopt _
Objednaci bod je ale vypocitan jinym zptusobem (3), nebot” pocita s rizikem. ze bude
zasoba vycerpana v pribéhu pofizovaci lhuty.



Jeho vzorec je :

R=dL + 76, (3)

kde:

R = objednaci bod

d = primérna denni spotieba

L = porizovaci lhita

z = pocet smérodatnych odchylek pro urcitou troven sluzeb

o, = smérodatna odchylka od priimerné spotieby v pofizovaci lhuté.

Proto, abychom zjistili velikost veli¢iny z je nutné nejprve spocitat oc¢ekavany
pocet jednotek, E(z) podle vzorce (4), které budou schazet béhem objednaciho cyklu a
pomoci tabulky (tab. ¢.1) interpolovat E(z) na z.

Vzorec pro E(z) je nasledujici :
E(z) = [(1-P)Q] / 5, 4)

kde :

E(z) = o¢ekavany pocet chybéjicich jednotek

P = aroven sluzeb

Q = velikost objednavky

P = pozadovana uroven sluzeb

o, = smérodatna odchylka od primemé spotieby v pofizovaci lhité.



tab. €. 1 : Tabulka hodnot E(z) a z.

E(2) z E(2) z E(2) z E(z) Z
4 500 45 12205 | 22 0,399 0 0,004 23
4. 400 -4.4 2,106 -2,1 0,351 0,1 0,003 2,4
4 300 -4 3 2,008 -2 0,307 0,2 0,002 25
4 200 -4,2 1,911 -1,9 0,267 0,3 0,001 2,6
4 100 -4 1 1,814 -1,8 0,230 0,4 0,001 2.7
4. 000 -4 1,718 -1,7 0,198 0,5 0,001 2,8
3,900 -3,9 1.623 -1,6 0,169 0,6 0,001 2,9
3,800 -3,8 1,529 -1,5 0,143 0,7 0,000 3
3,700 -3,7 1,437 -1,4 0,120 0,8 0,000 3
3,600 -3,6 1,346 -1,3 0,100 0,9 0,000 2.2
3,500 -3,5 1,256 -1,2 0,083 1 0,000 3.3
3,400 -3,4 1,169 =11 0,069 11 0,000 3,4
3,300 -3,3 1,083 -1 0,056 1,2 0,000 9,0
3,200 -3,2 1,000 -0,9 0,046 1.3 0,000 3,6
3,100 -3,1 0,920 -0,8 0,037 1,4 0,000 s
3,000 -3 0,843 -0,7 0,029 1.5 0,000 3,8
2,901 -29 (0769 | -0,6 | 0,023 1,6 0,000 3,9
2,801 -28 | 0698 | -05 | 0,018 10 0,000 4
2,701 -2,7 0,630 -0,4 0,014 1,8 0,000 41
2,601 -2,6 0567 | -0.3 | 0,011 1,9 0,000 42
2,502 -25 | 0507 | -0,2 | 0,008 2 0,000 43
2,403 -2,4 0,451 -0,1 0,006 2.1 0,000 44
2,303 -2,3 | 0,399 0 0,005 2,2 0,000 45




Priibéh stavu zasob podle modelu EOQ se stanovenou tirovni sluzeb popisuje
nasledujici graf (obr. &. 3). Spotieba zbozi je proménliva a vykyvy jsou kompenzovany
pojistnou zasobou o velikosti B.

Stav zasob T
na sklad¢
proménliva spotieba

B —
e | Pojistna

zasoba

obr. &. 3 : Model EOQ se stanovenou trovni sluzeb

3.6.3. Model P - model s fixnim casovym intervalem

Kontrola stavu zasob a vystaveni objednavek periodicky. v predem stanovenych
konstantnich intervalech jsou vyhodné v situacich, kdy dodavatelé pravidelne
navstévuji své odbératele a piijimaji objednavky na celou fadu svych vyrobki, nebo
kdyz chce kupujici usetfit penize hromadnou objednavku vice druhu zbozi.



Modely s fixnim ¢asovym intervalem produkuji takovou velikost objednavky,

ktera se pokazdé lisi. To s sebou nese potiebu vétsi pojistné zasoby nez u EOQ modeli.

Prvnim krokem pifi vypoétech souvisejicich s timto modelem je stanoveni

fixniho ¢asového intervalu, T. Dalsim krokem je vypocet ocekavaného poctu jednotek
schazejicich mezi fixnimi ¢asovymi intervaly podle nasledujiciho vzorecku (5) :

kde :

E(z) = [dT(1-P)] /o, , (5)

E(z) = ocekavany pocet chybéjicich jednotek

P = troven sluzeb

d = primérna denni spoticba

T = porizovaci lhuta

o, . = smérodatna odchylka spotieby béhem fixniho intervalu a pofizovaci

Ihity.

Nasledn¢ pak vypocitame velikost aktualni objednavky podle :

kde :

q=d(T+L) + 2o, -1 (6)

q = aktualni velikost objednavky

T = délka fixniho intervalu

L = pofizovaci lhiita

zo, = pojistna zasoba (z lze opét ziskat z tab. ¢.1 interpolaci z hodnoty
E(z))

[ = stav zasoby pfi vystaveni objednavky.

Nasledujici graf (obr. ¢.4) znazorfiuje vyuziti modelu P pii fizeni zasob a

zaroven ukazuje hladinu pojistné zasoby, ktera zabezpetuje spotiebu v ¢asovém
intervalu a pofizovaci lhuté, jez je soucasti intervalu. Velikost pojistné zasoby
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odpovida, podobné jako u piedchazejiciho modelu, zvolené urovni sluzeb, které system
zasobovani poskytuje.

Zasoby

na \

skladée

Pojistna \\

zasoba . |

—+-
-

—

—_
——

ik E €L

obr. ¢. 4 : Model P se specifokovanou tirovni sluzeb
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4.Rizeni zdsob v a. s. Preciosa:

Preciosa a.s., hlavné zavod Minkovicky ¢&islo 3, se zabyva brousenim sklenénych
kamenti a jejich povrchovou upravou ve velkém rozsahu, coz vyzaduje propracovany
systém fizeni vyroby a zasobovani a je naro¢ny na logisticky systém. Oddéleni nakupu
tvori jedno z kliovych stiedisek v podniku, bohuzel je to ale také oblast, ve které se v
mnoha naSich podnicich od poc¢atku ckonomické transformace, mnoho nezménilo,
prestoze jejim spravnym fizenim muze dojit k velikému zlepeni ekonomickych
ukazatelu firmy, pokud vezmeme v uvahu naklady na skladovani, popripadé naklady
prilezitosti, které¢ unikaji v kapitalu fixovaném v zasobach. Pfitom tyto naklady lze
vyrazné ovlivnit véasnym objednanim spravného materialu ve spravném mnozstvi, a
efektivnim fizenim jeho pohybu po podniku.

4.1. Oddéleni nakupu versus zasobovani surovinou

Oddéleni nakupu v libereckém zavodu ¢. 3 a.s. Preciosa, diive nazyvané MTZ
(Materialné Technické Zasobovani), se zabyva zasobovanim podniku pomocnym
materialem. Zasobovani technologickym materialem pro zavod 3 a ostatni brusirenské
zavody z dovozu i tuzemska zajistuje odbor ndkupu RAS (Redistelstvi Akciové
Spole¢nosti). Zavod 3 tento material centralné skladuje a distribuuje na ostatni zavody.
K této ¢innosti podnik vyuziva, bud vlastni dopravu, pokud se jedna o mensi zasilky a
na mensi vzdalenost, nebo dopravy zprostfedkované piimo dodavatelem (pouziva se
hlavné pti dovozu ze zahranici).

Zasobovani surovinou neni fizeno oddélenim nakupu, protoze dodavateli jsou
jiné zavody a.s. Preciosa a ne jin€ spolecnosti, a je fizeno vyrobnimi dispecery. Ti maji
pfesné a aplné informace o zamyslené produkci a jsou schopni spravné a dostate¢ném
¢asovém predstihu ur€it velikost objednavky, ktera zajisti plynuly pribéh vyroby.
Dispeceii své pozadavky pfizpisobuji dlouhodobéjsim planim, které odpovidaji
dlouhodobé strategii spole¢nosti, ale 1 soucasnému stavu vyroby, ktery miize byt



ovlivnén neocekdvanymi zménami ve vyrobé. Ty mohou byt zpisobeny vnéjsim 1
vnitinim prostredim spolecnosti.

V souvislosti se zasobovanim surovinami jsem se setkal také se zajimavou, ve
svété Casto pouzivanou disciplinou, jiz byla vstupni kontrola jakosti. Ta mé ale svou
podobou a vysledky nepiesvédcila o velké efektivité ve firmé. Tim samoziejmé nechci
zpochybiiovat jeji vyznam pro firmu. Lepsi fizeni a vyuZiti této dulezité ¢innosti firmy,
by ale ur¢ité mélo kladny vliv na snizeni nakladii. Ja osobné povazuji efektivni fizeni
vstupni 1 vystupni konroly kvality za jednu z nejdilezitéjsich ¢innosti podniku, protoze
neovliviiuje pouze vysi ztrat z vyroby & piijeti zmetku, ale snazi se predejit uSlému
zisku zptusobenému ztratou duvéry zakazniki v nas vyrobek, jestlize je vadny. Tyto
ztraty pak mohou mit pro firmu daleko horsi nasledky nez jsou vyssi naklady.
Napiiklad snizeni ziskovosti, nebo zmensSeni trzniho podilu. Tyto ztraty se také
mnohem obtiznéji napravuji.

4.2. Zasobovani pomocnym a technologickym materialem

Zasobovani pomocnym a technologickym materidlem jsou hlavni ¢innosti
oddéleni nakupu. Zasobovani pomocnym materialem a zasobovani materialem
technologickym jsou zcela odlisné oblasti, protoze spotieba obou druhii materialu je
zavisla na vyrobé v jiném stupni a priubéh Cerpani je jiny. Proto i systém fizeni zasob
pouzity pro obé skupiny materialu by mél byt odlisny.

Pomocny material je vyuzivan k ¢inostem, kter¢ piimo nesouvisi s vyrobou, ale
jsou nutné k jejimu pribehu. Mize slouzit napriklad jako pomucky pii adrzbeé,
opravach nebo uklidu. Jeho spoticba je vEtsinou kolisava, narazova a s velkymi vykyvy
a je proto obtizn¢ ji predpovidat. S tim souvisi i vétsi mnozstvi pojistné zasoby
udrzované na sklad¢, kter¢ by bylo schopno uspokojit do¢asné zvy3enou spotiebu. Je
dilezité urcit, jak vysoka by pojistna zasoba méla byt a jestli je dany druh materialu
viibec poticba. Potom je nezbytné zastavit objednavky materialu, ktery je vytypovan
jako nepouzitelny a zaroven se snazit co nejrychleji zbavit jeho zasob. Nebudeme
fixovat kapital v nepohyblivych zasobach a ziskame alespon ¢ast pivodni hodnoty
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materialu zpét. Uvolnime také nové skladové prostory, které miizeme vyuzit pro jiny
druh materialu.

Material technologicky je svou spotiebou vice svazan s vyrobou a proto je
snadnéji piedpovidatelné jeho cerpani. Z tohoto diivodu je mozné udrzovat i malé
mnozstvi ur¢itého druhu technologického materialu na skladé, pokud to struktura
vyroby dovoluje. Pojistna zasoba nesmi byt ale tak nizka, aby ohrozila plynulost
vyroby napi. pii prechodu na novy postup vyuzivajici tento druh materialu. Je dilezite
abychom neustale sledovali vyrobu a vyrobni zaméry, coz predpoklada zavedeni
spolehlivého zdroje informaci, ktery je aktualné obménovan a ktery obsahuje vSechny
informace potrebné k operativnimu fizeni zasob (agregatni informace).

4.2.1. Rizeni zdsob a informacni systém

V celém podniku je vybudovany obsimy informacni systém sledujici aktualni 1
minuly stav zasob a to u kazdého druhu materialu zvlast. Zda se, ze tento systém je.
alespon oddélenim nakupu, vyuzivan pouze ojedinéle, napiiklad ke zjisténi soucasn¢ho
stavu zasob ve vsech skladech a.s. Preciosa. Toto opatieni zavedl top-management
podniku, aby zamezil nakupu materialu, ktery se nachazi v nékterém skaldu a.s.
Preciosa a ktery tam neni momentalné vyuzivan. Tento postup vede k postupnému
snizovani nadmérného stavu zasob v celé spole¢nosti a uvolfiuje penézni prostredky
fixované v téchto zasobach.

Toto opatieni vedeni firmy ma svij pivod v nadmérmém stavu zasob
pretrvavajicim z doby pred rokem 1989, kdy si kazdy podnik snazil nahromadit daleko
vétsi mnozstvi zasob, nez byl schopen spotfebovat i béhem nékolika let, protoze
vykyvy v nabidce byly obrovské. Byly zpuisobeny zejména centralnim planovanim, kdy
se musela vyrobit obrovské spousta pouze omezen¢ho mnozstvi komodit, zatimco
vyroba ostatniho zbozi byla z planu vyskrtnuta. Tak se stalo, ze v nasledujicim roce se
toto zbozi stalo vysoce poptavanym a z tohoto diivodu si podniky, z dnesniho pohledu
iracionalné, vytvaiely piebytecné zasoby zbozi, které navic viibec nepotiebovaly, jen
proto, aby ho mohly pouzit jako prostfedek smény za zbozi, které opravdu potiebovaly,

34



nebo které by mohly v budoucnu nékdy potiebovat. To dospélo az tak daleko, ze
nékteré podniky maji dodnes pIné sklady zcela nepotrebnych zasob, které jim pouze
zabiraji misto a oni nevédi, jak se jich zbavit.

Nejsou ale vyuzivany ostatni ukazatele, které informaéni systém poskytuje, jako
napi. evidence ¢erpaného mnozstvi kazdého druhu zasob, nebo pruméma nakupni cena

atp.

Na druhou stranu by informaéni systém mél sledovat i1 jiné ukazatele, jako
napiiklad naklady na dopravné, naklady na vystaveni akreditivii a dalsi naklady, které
souviseji s poctem objednavek za urcité casové obdobi, a naklady pfilezitosti
souvisejici s kapitalem lezicim v zasobach a usporadat je v souhrny celek informaci
vyuzitelny mnoha zpusoby. Naklady na drzeni zasob lze vyjadiit vnitinim vynosovym
procentem daného podniku, které je uréitou vnitropodnikovou normou, kterou podnik
hodnoti vynosnost svych investic.

4.2.2. Analyza nakupu

Prace oddéleni nakupu je pievazné ovlivnéna pozadavky jednotlivych stiedisek
uvniti podniku na urcity druh materialu. Na stfedisku zavisi také velikost objednavky.

Tok objednavky zacina na ur¢itém stiedisku podniku, které vyplni tzv. zadanku
na MTZ (priloha ¢.1), kde presné specifikuji vyrobek, ¢i material, ktery chce objednat a
uda mnozstvi. Zadatel musi dale zadanku opatiit svym podpisem, datem, Ciselnym
oznac¢enim strediska, popfipad€ i terminem dodani. Pied odeslanim zadanky oddéleni
nakupu ji musi schvalit a podepsat vedouci provozu.

U zadanky na zbozi tzv. DHIM, které se cenové pohybuje od 500 K& do 20000
K¢ a slouzi k dlouhodobé spotiebé (napi. vybaveni kancelari, pracovist nabytkem a
jinym pfisluSenstvim) je nezbytné schvaleni feditelem. Je patmé, e takovyto systém
objednavani postupujici pres né€kolik stupfii v hierarchii podniku, bude zdlouhavy a



nepruzny. Nehledé na to, vedeni by nemélo ztracet ¢as vécmi, které muze zvladnout i
jejich podfizeny. Je tu mimochodem porusena hlavni zasada obecné teorie
managementu a to "prenaSeni odpovédnosti na co nejnizsi Groven." Myslim si, Ze
vedouci stiediska by mél byt schopen sam rozliit opodstatnénost objednavky tohoto
typu zbozi a mél by byt také odpovédny za hospodareni svého stiediska i v oblasti
DHIM.

Na oddé¢leni nakupu je zadanka potvrzena a zaevidovana. Pozdéji je rozdélena
mezi jednotlivé zasobovace podle jejich specializace na ur¢ity druh zbozi (elektro,
chemikalie, zelezarsky material, udrzbarské prostiedky). Patiicny pracovnik zasobovani
pak vystavi objednavku (pfiloha ¢. 2) a odesle ji dodavatelské firme¢, nebo zbozi
vlastnoru¢né nakoupi za hotové ¢i na fakturu. Bézna lhuta splatnosti ¢ini 14 dnu a
penale za kazdy dalsi den nesplaceni 1 %o z ceny zbozi. Pied nakupem zbozi je kopie
zadanky vracena na stfedisko, které si tak vytvari vlastni evidenci a kontrolu spotreby
nakladi. Odpovéd na objednavku prichazi vétSinou ve formé kupni smlouvy, jez
obsahuje cenu a hlavné mnozstvi objednaného zbozi, které je dodavatel schopen dodat
do urcitého terminu. Oddéleni nakupu se rozhodne jestli smlouvu potvrdi a odesle zpét.
Pii kladném rozhodnuti nasleduje vétsinou dodavka zbozi do zavodu v terminu
upfesnéném ve smlouve.

Pii dodani zbozi do skladu se vystavi piijemka, ktera je spolu s dodacim listem
zaevidovana ve skladové 0c¢tarné a na zakladé téchto dokladi mize probéhnout
fakturace. Stredisko, které si objednalo zbozi, piijme vydejku ze skladu, kde ji vystavi
skladnici a timto zptsobem piechazeji naklady do rozpoctu jednotlivych stiedisek.
Vydejku (priloha ¢. 3) musi schvalit vétsSinou mistr, ale nékdy také vedouci stiediska.

Mimoto ma vedouci stiediska pravomoc nakoupit sam za hotové zbozi do 300
K¢ a vedouci provozu do 1000 K¢. Skute¢nou cenu zbozi mu nasledné proplati
pokladna.

Pii dovozu zbozi ze zahraniCi je zadanka vyfizovana Gtvarem nakupu RAS v
Jablonci nad Nisou. I pokud ma cizi dodavatel zastoupeni v Ceské republice, ale
vyrovnani probiha v cizi méné, je obchod fizen jabloneckym oddélenim.
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Jablonecké oddéleni nakupu mimochodem stanovilo ur¢ité minimalni limity
arovné zasob technologického materialu, dovazeného nejen ze zahranici, jez slouzi
primo skladnikiim popfipadé pracovnikiim oddéleni nakupu v Liberci jako signal, kdy
je tieba informovat zasobovani v Jablonci, aby dany druh materialu objednalo.

Véem spocivaji vyhody tohoto systému? Jednak se pii uréovani minimalnich
limiti rezerv vychazelo z nakladu, které klesaji s velikosti objednavky a zaviseji na
cené jednotlivé objednavky. Na druhé strané byly pouzity naklady, které s velikosti
objednavky rostou a vyjadruji uslé naklady prilezitosti. Ty jsou zpravidla odvozovany z
prumérnych finan¢nich prostfedku fixovanych v zasobach. Cely tento postup vychazi
ze snahy dosahnout minimalnich celkovych nakladd, které jsou spojeny s fizenim
zasob.

Systém  zasobovani technologickym materialem nepodstupuje  stejnou
administrativni proceduru jako systém zasobovani pomocnym materialem. Je pruzngéjsi
v toku informaci mezi vrcholnym managementem podniku a podfizenymi pracovniky (v
tomto pripadé skladniky).

Pokud ur¢ity druh zasoby klesne pod dany minimalni limit, nebo se mu
priblizuje, skladnik o této skute¢nosti okamzité informuje oddéleni nakupu RAS v
Jablonci nad Nisou. Zadanka neni vystavovana a jednani o dodani zbozi mize
zapoCit okamzité po obdrzeni aviza od skladnika.

Pii pouziti takto zvolenc¢ho systému zasobovani je ticba klast velky diraz na to,
jsou-li dané limity stale platné, je-li poptavka opravdu znama dopiedu a je-li jeji
piedpoved spolehliva, neprobihaji-li prudké zmény ve velikosti jednotlivych nakladi.
Pokud se takova skutecnost objevi, je treba okamzit¢é hodnotu dosavadnich limitd
priblizit realit¢.

Je-li objednavan novy material (napf. chemikalie), zasila oddéleni nakupu
nejprve tak zvanou poptavku, kterou se snazi ziskat informace o tom, jestli nabidka
firmy odpovida svymi specifickymi vlastnostmi pozadavkim firmy. Jestlize je nabidka
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akceptovana a potvrzena utvary, jako je napriklad TPV, utvar nakupu vystavi
objednavku.

4.2.3. Analyza rozsSirenych dodacich lhut

Pod pojmem rozsitena dodaci lhiita nebo také pofizovaci lhiita se rozumi takova
doba, ktera uplyne od doby, kdy se objevi prvotni potieba urcitého druhu zasob. do
doby, kdy je tato poticba uspokojena. Jinak fe¢eno pofizovaci lhita kon¢i dnem dodani
zasilky do podniku.

U nakupni objednavky se porizovaci lhita sklada zpravidla z ¢asu trvani téchto
¢innosti:

e cesta signalu podnikem, urceni objednan¢ho mnozstvi, vybér dodavatele a jednani s
nim

e vyhotoveni a doru€eni objednavky, popripad¢é uzavieni smlouvy,
e vlastni dodaci lhuta dodavatele,

e doprava do skladu (neni-li jiz zahrnuta v dodaci lhate),

e prejimka a kontrola dodavky,

¢ uskladnéni dodavky a zacvidovani prijmu.

Cesta signalu podnikem zacina bud’ primo ve skladé materialu, jestlize skladnik
zjisti nedostek ur¢itého druhu materialu a informuje o tom oddéleni nakupu. Nasledné
pak vystavi zadanku a ta podstoupi béznou proceduru, kterou jsem popsal v
predchazejici kapitole. Zadanka miize byt vystavena i jednotlivymi stiedisky.
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Pracovnik nakupu, jemuz je zadanka uréena, se snazi nedostatkové poptavané
zbozi co nejrychleji objednat. Podle tzv. Zavodni Organiza¢ni Normy (ZON) by méel
zasobovac dbat na to, aby byla dodavka realizovana do 40 dnii od vystaveni zadanky. U
dovozii je ovSem témer nemozné tento limit dodrzet, protoze dodaci lhity samotn€ho
vyrobce jsou delSi nez norma pro zasobovace a ¢ini zpravidla 6 tydni az 2 mésice.
ZON by méla zajistit plynulost vyroby a odstranit nepiedvidatelné okolnosti, které
mohou nastat pri objednani na posledni chvili, které mohou byt zptusobeny problémy
vyrobce, dopravy atd.

V praxi muze byt dodaci doba ovlivnéna také podminkami vyrobce, napiiklad
tehdy, pozaduje-li dodavatel predem zalohu na dodavané nebo i vyrabéné zbozi. V
téchto piipadech dava podnik prednost platbé za hotové az pii predani zbozi vyrobcem,
nebot’ se tak zbavuje rizika, ze dodavatel zkrachuje, nebo jinak nedodrzi dodaci
podminky. Samoziejmé, ze firma dava prednost bezhotovostni platbé zbozi na fakturu
vystavenou dodavatelem.

Doba souvisejici s dodavkou muze byt dale prodlouzena reklamaci vad dodaného
materialu u dodavatelské firmy. Pii osobnim nakupu se samoziejmé sam pracovnik
nakupu presvédCuje o kvalité zbozi a nese pak za pripadny nakup vadného zbozi
odpovédnost. Ovsem material, jako jsou napriklad chemikalie, je vétSinou testovan az
pii vstupni kontrole v podniku a pri zjisténi vad se samoziejmé doba pofizeni zna¢né
prodlouzi a nakupni retézec velmi zkomplikuje.

Nyni bych rad na konkrétnich pripadech technologického materialu uvedl
nékteré priklady pofizovacich dob.

Napiiklad bronzovy prasek, ktery je vyuzivan jako jeden z hlavnich komponenti
pii similizovani, coz je technologicky postup povrchové upravy satoni, je dovazen z
Némecka v dodaci Ihuté minimalné 14 dni to je obvykla doba zahrnujici expedici,
dopravu a cleni. Vyrobce pozaduje pfibliznou ro¢ni poptavku, kterou podnik v
nasledujicim roce odebere. Samotné objednavce predchazi signal skladu nebo stiediska,
ktery upozoriiuje pokles zasob na limit. Oddéleni nakupu RAS vystavi objednavku,
podle aktualni situace. Tento proces je vyiizovan priimérné od 2 do 6tydnu.

39



Optikal, jeden z mycich prostredkii je dovazen ze Svycarska, kdy standardni
dodaci lhuta ¢ini 4 az 5 tydnu, véetné spedice a procleni. Doba od vyslani signalu po
vystaveni objednavky je zpravidla 2 az 4 tydny.

DalSim druhem technologického materialu je napi. ¢pavkova voda, jez je
importovana z Némecka. Dodaci lhita je vzhledem k jednoduchosti vyrobniho postupu
té¢to chemikalie velmi kratka v porovnani s ostatnimi druhy materialu a pohybuje se
okolo jednoho tydne. I reakce na signal ze zavodu je pomémeé kratka a nepiekracuje
zpravidla 14 dnu.

Selak lemon je zvlaitnim druhem pryskyfice, ktera se vyuziva pii vyrobé
specialnich tmelu pro uchyceni brouseného skla. Je dovazen z Indie, kde dvakrat ro¢né
probiha jeho sklizen. Nakup je realizovan pres sprostiedkovatele 3 krat az 4 krat roc¢né,
podle aktualni ceny zbozi. Dodavku tvori 11-ti tunovy kontejner. Doba dovozu a s ni
souvisejici ostatni nalezitosti se pohybuje okolo 3 mésici. Doba odpovédi na avizo
skladu zavisi vétsinou na urgentnosti potfeby a pohybuje se od 14 dnii az do 3 mésicu.

Z uvedenych prikladi je patrné, ze dodaci lhity rozsifené a prosté, se vyrazné
lisi a jsou ovlivnény vzdy vice faktory. Zavisi predevSsim na dobrych vztazich s
dodavatelem, na zajisténi spolehlivé, rychlé a piijatelné drahé dopravy. Nekteré delsi
casové prodlevy pred vystavenim objednavky mohou byt zpisobeny rozhodnutim o
tom, jsou-li pozadavky opravdu aktualni a neni-li lepsi s objednavkou pockat na
pozdéjsi dobu, aby nebyly vytvafeny nadmeérné zasoby.

Délka porizovacich lhut je dale ovlivnéna frekvenci, s jakou je urCity druh
materialu objednavan. Pokud nékteré zbozi objednavam jednou za rok a pokazdé
zvazuji vice moznosti novych dodavateli, ¢i zprostiedkovateli, je proces toku
pozadavku delsi, protoze realizace objednavky si vyzaduje delsi pripravu. Na druhou
stranu objednavka na zbozi, které je dodavano kazdy mésic, je vystavena velmi rychle,
protoze dodavatelé jsou stabilni, dodaci lhity pevné a doprava je zajisfovana
obdobnym zptisobem.
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Je patrmne, ze dilezité zbozi, jehoz pofizovaci lhita je pomémé dlouhd, si
zasluhuje vetsi pozornost pracovniku zasobovani a individualni pfistup. Jablonecké
oddéleni nakupu, které se soustiedi zejména na dovozovy materiadl, ma piesné
vymezenou strukturu odpovédnosti za jednotlivé druhy zbozi. Kazdy zasobova¢ ma na
starosti pramérn€ 5 polozek sortimentu hlavniho technologického materialu, u nichz
sleduje dodaci lhity, naklady, obratkovost zasob a provadi jiné nezbytné ¢innosti s
fizenim zasob souvisejici.

4.2.4. Naklady na porizeni a skladovini

Snad nejdilezitéjsi pro efektivni systém fizeni zasob je sledovani nakladi.
Naklady souvisejici se zasobami se daji ¢lenit do nékolika skupin, podle toho v jakém
misté logistického toku materialu se nachazeji, nebo podle toho jaky je jejich priubéh v
zavislosti na velikosti objednavky a tedy 1 po¢tu objednavek za uréité sledované
obdobi. Mohli bychom je také délit podle mista vzniku, jako jsou napiiklad sklady,
vnitropodnikova doprava, Gtvar zasobovani atp.

Pro¢ je ale vyhodné naklady sledovat a ¢lenit je do skupin? Téméf kazdy systém
fizeni zasob, ktery usiluje o to, byt co nejhospodarné)si, se snazi minimalizovat celkové
naklady a pfitom poskytovat, na zasobovani zavislym utvarim, sluzby pozadované
kvality. Tento cil vyplyva ze za¢lenéni zasobovani a nakupu do logistiského systému,
ktery ma za kol efektivné fidit materidlovy tok od nakupu surovin az po distribuci
hotovych vyrobku s vynalozenim takovych nakladu, které odpovidaji kvalite
poskytovanych sluzeb.

Dalsim duvodem sledovani nakladu je jejich velikost. V logistickém fetézci
dosahuji nejvétsich nakladi pravé utvary zasobovani a skladi. Naklady na zasobovaci
systém lze rozdélit na naklady na pofizeni, naklady na drzeni zasob a naklady z
deficitu.

Naklady na pofizeni zasob tvoii naklady na vystaveni objednavky, které se
zkladaji z nakladi na evidenci pozadavki, jednani s dodavateli, popr. hledani novych
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dodavateli. Dalsi naklady na pofizeni tvoii naklady na dopravu, pokud neni zahrnuta v
cené a naklady s dopravou souvisejici. Jsou to napf. pojisténi zbozi, celni naklady pri
dovozu zbozi ze zahranici, naklady na specialni zabezpeceni vozidla napiiklad pfi
dopravé nebezpe¢nych chemikalii atd. Vyznamnou polozku téchto naklada tvori
samoziejmeé také nakupni cena zbozi. Nékteii dodavatelé, zejména v zahrani¢nim
obchodu, pozaduji poskytnuti akreditivu odbérateli bankou, ktera by garantovala jeho
solventnost a zajistila vyrovnani plateb.

Néklady na drzeni zasob by se daly dale rozdélit na naklady souvisejici se
skladovanim a obsluznymi c¢innostmi nutnymi pro skladovou funkci a naklady
prilezitosti unikajici vazanim finan¢nich prostredku v zasobach. Zasoby na skladovani
Jsou tvoreny mzdami skladnikii a dalSiho obsluzného personalu skladu. naklady na
manipulaci se zasobami, pocinaje jejich piijetim, kontrolou, evidenci, uskladnénim na
urCité misto a vydejem ze skladu a naklady na provoz obsluznych zafizeni, vCetné
nakladi na provoz skladovych prostor.

Ziskat hodnoty nakladi na skladovani technologického materidlu je témér
nemozné. Naklady vsech skladi jsou totiz uc¢tovany dohromady za podnik jako celek.
Kromé toho technologicky material je skladovan ve stejné budové jako pomocny
material a nékteré polozky jsou uskladnény zcela v jinych prostorach. Proto realné
zobrazeni nakladu by si vyzadalo detailni propocty, jez by byly zalozeny na odhadech.

Naklady na uroky z finan¢niho kapitalu, které¢ jsou fixovany v zasobach, se
zvétsuji s rustem prumémého stavu zasob a je tedy snaha tento druh nakladd
minimalizovat. Pokud zasoby pouze lezi ve skladu a nepodileji se na tvorbé zisku,
prichazi podnik o naklady pfilezitosti, které¢ by obdrzel, jestlize by penézni prostredky
investoval jinak. Velikost téchto nakladi se da spocitat jako velikost primémé zasoby
nasobena tzv. vnitropodnikovym vynosovym procentem. jakousi urokovou mirou,
kterou podnik hodnoti ziskovost zamyslenych investic a ktera by méla odrazet cenu
podnikového kapitalu (jak ciziho tak vlastniho).

Koneéné naklady z deficitu vyjadruji ztratu, jez podniku vznikne, jestlize dojde k
vycerpani jisté skladové polozky a dojde tak k zastaveni vyroby. nebo omezeni



distribuce atd. Tyto naklady jsou tézko vy¢islitelné, nebot by mély obsahovat takeé
ztraty zpusobené poSkozenim dobré povésti firmy a ptipadnou ztratou zakaznika.

Na nasledujicich prikladech jsou uvedeny velikosti nakladi na pofizeni u
nekterych vybranych polozek materialu, které jsou importovany ze zahrani¢i. Napriklad
cena standardni zasilky bronzového prasku pravidelné dovazeného do Preciosy se
pohybuje okolo 29 000 DM, doprava pak stoji pramémé 8000 K¢&. Velikost obvyklé
zasilky je 40 sudi (celkem 2000 kg). Cena jednoho sudu Optikalu se pohybuje okolo
1400 CHF a cena dopravy ¢inila 1150 CHF. Cena ¢pavkové vody je primémé 1215
DM za zasilku 40 sudi. Cena dopravy se pohybuje okolo 6500 K¢ a clo okolo 2000
K¢. Cena dovazeného Selaku (1 kontejner - 230 pytli) byla 54 050 USD a doprava stala
piiblizné 30 000 K¢, tento druh suroviny se dovazi bezcelné.

Z vysSe uvedenych cisel je zfejmé, ze financni Castky, které jsou spojeny s
dovozem technologického materialu, jsou pomémné vysoké a je nutné vénovat jim
diukladnou pozornost. Pii takto vysokych finan¢nich obnosech se vyrazné projevi
naklady souvisejici s drzenim zasob. Ty lze jen ztézi ovlivnit, je-li dodavatel schopen
dodat material pouze nékolikrat do roka (viz Selak). Zde bych chtél vyzdvihnout
vyhodu pouzitého systému individualniho sledovani nékolika ur€itych dovazenych
polozek hlavniho technologického materialu jednotlivymi pracovniky oddé€leni nakupu.
Ti musi pii urCovani velikosti objednavky brat v tivahu uspory, kterych 1ze dosahnout
nakupem zbozi s mnozstevni slevou. Ta je vyhodna jak pro odbératele, tak i pro
dodavatele, ktery si tak zajiStuje uspokojivou velikost zakazek.
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5.Z4avér:

Cilem m¢ prace bylo teoreticky a prakticky popsat systém fizeni zasob v akciové
spolecnosti Preciosa. Toto téma jsem si zvolil proto, ze se tyka oblasti, ktera je
nejvetsim zdrojem plytvani vétsiny nasich podnikil. Je to zaroven také oblast, ve které
je velmi té€zké uplatnit n¢jaké zmény a to hlavné kviili systému, jimz byla podnikova
funkce zasobovani fizena pred rokem 1989 a ktery ve spousté podnikii pietrvava
dodnes. Tuto skuteCnost jen potvrzuji nemalé kapitalové prostiedky ulozené v
nepohyblivych zasobach.

Prestoze se a.s. Preciosa také musela a stale jeSte musi potykat s ukolem
odbourat nadmérné zasoby, je v tomto sméru velice uspésna a od roku 1989 doslo k
velkému pokroku v procesu "vycisténi" skladi od nepotiebného materialu a prilis
vysokého stavu zasob. Tento proces byl umoznén jedin€ pfimym, v mnohych smérech
direktivnim pristupem k problematice fizeni zasob, jez se stala hlavni pracovni naplni
oddéleni nakupu a zaroven vytvorila jednu z hlavnich funkci podporujicich vyrobni
usek.

Jednim z teoretickych poznatkii z oblasti fizeni zasob, kter¢ bych doporucil
pracovnikim oddéleni nakupu je to, aby se vice zaméfili na vyhledavani novych
dodavatela, zprostiedkovatelt ¢i dopravnich firem. PeClivym a intenzivnim vybérem
novych zasobovacich cest 1ze dosahnout snizeni nakladu a dale lze zkracenim dodacich
lhit zkvalitnit sluzby, které¢ zasobovani poskytuje dalSim vnitropodnikovym utvarim. V
praxi vétsich podnikii se zpravidla oddéluje nakup od zasobovani, kdy zasobovani tvoii
klasickou dispozi¢ni funkci a nakup se zaméfuje na intenzivni hledani novych
dodavatelskych moznosti, jez vedou ke zvySeni efektivnosti a hospodamosti utvaru

zasobovani.

Preciosa a.s. patii k firmam, které v oblasti zasobovani, na rozdil od vétsiny
ostatnich, dosahuje pomémé slusné Grovné a pies nekteré nedostatky v fizeni zasob,
které jsem jiz zminil, se snazi s financnimi prostredky nakladat co nejhospodarné;i.
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V soucasné dobé je do as. Preciosa zavadén novy softwarovy systém z oblasti
logistiky, ktery umozni lepsi sledovani toku materidlu podnikem. Zaroveii se firma
piiklani k vetSi centralizaci ndkupu, aby dosihla vétsi hospodarnosti v zasobovacim
procesu.

Hlavnim poznatkem, ke kterému jsem dospél, je to, ze cestou k dosaZeni
prosperity podniku neni pouze orientace na dokonale propracovany vyrobni postup, ale
ze je treba vénovat znaCnou pozornost pravé oblastem, jako jsou zasobovani a
distribuce. Ty jsou tradi¢né odsouvany na okraj zajmu a jejich funkce je podcenovana.
Tim padem i jejich fizeni ma spoustu chyb. Eliminace téchto chyb by se méla stat
hlavnim predmétem cCinnosti firmy je$té predtim, nez za¢ne optimalizovat vyrobni
proces. Integralni logisticky pohled je nejvhodnéjSim pristupem k reseni této situace v
podnicich, protoze dava prednost komplexni optimalizaci systému pied dil¢imi a tim
dosahuje nejlepsich vysledkii.

Za vsechny poskytnuté informace tykajici se firmy, které mi umoZznily
zpracovani mé bakalarské prace bych rad podékoval zaméstnancim libereckého
oddéleni nakupu a jablonecké¢ho vedeni tohoto oddéleni za jejich vstiicny postoj a
snahu pomoci pii feSeni problému, které s tématem mé bakalarské prace souvisely.
Zejména bych pak chtél podékovat panu Ludku Halamovi, vedoucimu jablonecké¢ho
oddéleni nakupu, za jeho ochotu spolupracovat a konzultovat se mnou hlavni partie
prace. Za poskytnuti teoretickych poznatkii bych cht¢l pod¢kovat panu Doc. Ing. Josefu
Sixtovi, CSc.
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