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1.1 Predmét
1.2 Teorie
1.3  Metody

1.1  Predmét

Problematika v celé publikaci je zpracovana z dominantniho pohledu obchodo-
vatelnych sluzeb, tedy z obchodnich pozic.?

! Pojeti predmétu, teorie a metod v této kapitole koresponduje nejen s tradi¢nimi aplika¢nimi ob-
lastmi, ale vychazi vstfic i perspektivnim novym moznostem aplikace. Kapitola vznikla s podporou
projektu NAKI MK CR DF11P010VV024, zaméfeného na efektivni metodiky podpory subjektt
kultury v prostfedi narodni a evropské ekonomiky.

2 Tento pohled odpovid4 konsensu autort této publikace a je v souladu s tradici katedry logistiky
na Podnikohospodarské fakulté Vysoké $koly ekonomické v Praze. (Katedra vznikla roku 1989 jako
prvni katedra logistiky na ¢eskych a slovenskych vysokych skolach.) Navazuje na odkaz Vysoké skoly
obchodni (pfedchtidce Vysoké $koly ekonomické v Praze; byla zalozena roku 1919 jako prvni ¢eska
vysoka $kola ekonomického zaméreni). Viz vybér z predchazejicich publikaci vzniklych na kated-
te logistiky: NOVAK, R. Ndmo#ni pfeprava. Praha : ETC Publisghing, 1997, ISBN 80-86006-33-6,
ASPI, 2005, ISBN 80-7357-070-X. NOVAK, R. Mezindrodni kamionovd doprava. Praha : Codex Bo-
hemia, 1998, ISBN 80-85963-53-1. PERNICA, P. Logisticky management. Teorie a podnikova praxe.
Praha : RADIX, 1998, 2000, ISBN 80-86031-13-6. JANATKA, E, HANDL, J., NOVAK, R. Obchod-
ni operace ve vyvozu a dovozu. Praha : Codex Bohemia, 1999, ISBN 80-85963-94-9. PERNICA, P,
MOSOLE, . H. Partnership in Logistics. Praha : RADIX, 2000, ISBN 80-86031-24-1. PERNICA, P,
NOVAK, R., ZELENY, L., SVOBODA, V., KAVALEC, K. Doprava a zasilatelstvi. Praha : ASPI Pub-
lishing, 2001, ISBN 80-8639513-8. NOVAK, R. Mezindrodni kamionovd doprava plus. Praha : ASPI,
2003,ISBN 80-86395-53-7. PERNICA, P. Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti. Dily 1-3.
Praha : RADIX, 2005, ISBN 80-86031-59-4. NOVAK, R., PERNICA, P, SVOBODA, V., ZELE-
NY, L. Nédkladni doprava a zasilatelstvi. Praha : ASPI, 2005, ISBN 80-7357-086-6. ZELENY, L. Osobn{
preprava. Praha : ASPI Wolters Kluwer, 2007, ISBN 978-80-7357-266-2. ZELENY, L., ZURYNEK, J.,
ZELENY, L., MERVART, M. Dopravni procesy v cestovnim ruchu. Praha : ASPI Wolters Kluwer, 2008,
ISBN 978-80-7357-335-5.



Sluzbu definuji starsi prameny? jako lidsky pracovni vykon, jimz byvd uspoko-
jena potreba druhého.

Marxistickd teorie poklddala za sluzby veskerou spolecenskou prdci kromé pro-
duktivni (vyrobni) prdce, pricemz jejich ticelem nebylo vytvdreni novych materidl-
nich vyrobkii, ale vytvarteni jinych uzitkii pro spolecnost.

Sama obchodni ¢innost byla zatazovdna do kategorie neproduktivnich ekono-
mickych sluzeb, jez slouzily k rozdélovdni a sméné materidlnich vyrobkii. Z pred-
métu, jimz se tato publikace zabyvd, byly za sluzbu povaZovdny pouze doddvky
nahradnich dilii, které pfislusely do kategorie sluzeb obchodné-technickych (ser-
visnich), slouzicich k udrZovdni, obnovovdni materidlnich vyrobki.*Bylo tomu tak
proto, Ze premistovani zboZi bylo zaclenéno do sféry materidlni vyroby.

Ekonomické chdpdni v ramci marxistické teorie zdiirazriovalo poskytovini uzi-
tecného efektu sluzbami bezprostiedné jiz jejich pritbéhem, nikoli teprve hmotnym
statkem (zboZim); takové sluzby byly oznacovdny za tzv. sluzby pravé, Cisté. Radé
Cinnosti spjatych bezprosttedné s hmotnym predmétem, jez slouzily uchovani hod-
not, jako baleni, nebo byly povazoviny za dokonceni vyrobniho procesu ve sfére
obéhu, jako preprava z mista vyroby do mista spotieby, nebyla de iure pfiznina
povaha sluzeb. Pouze ndkladni pfeprava pro obyvatelstvo byla pokliddna za sluz-
bu vécnou, jez souvisi s hmotnymi statky — vécmi.?

Nynéjsi klasifikace GATT (General Agreement of Tariffs and Trade, VSeobecnd
dohoda o clech a obchodu), respektive WTO (World Trade Organisation, Svétovd
obchodni organizace), déli sluzby na obchodni, komunikacni, konstrukéni, distri-
bucni, sluzby spojené s vychovou a vzdélavanim, s ochranou Zivotniho prostredi,
financni, zdravotni a socidlni, cestovni ruch, rekreacni, kulturni, sportovni a do-
pravni.

Zvlastni postaveni zaujimaji sluzby v obecném zdjmu, které Komise Evrop-
skych spolecenstvi vymezujeS jako univerzdlni sluzby se zarucenym pristupem pro
kohokoliv, bez ohledu na jeho ekonomickou (socidlni) nebo geografickou situaci,
se specifikovanou kvalitou a za ptijatelné ceny. Sleduje se tim hledisko posilovini
konkurenceschopnosti a soudrZnosti, predevsim podporou investic v méné rozvi-
nutych regionech. Sluzby v obecném zdjmu jsou ekonomické, kam patti mimo ji-
né doprava (vietné transevropskych dopravnich siti), telekomunikacni a postovni
sluzby, a mimoekonomické (bez viivu na obchod mezi Clenskymi staty, na néz se
nevztahuji pravidla vnitiniho trhu, konkurence a stdtni pomoci).

> Novy velky ilustrovany slovnik naucny. Praha : Gutenberg, 1932, sv. XVI, s. 169.

* Pfirucni slovnik naucny. Praha : Academia, 1967, 4. dil, s. 156.
> Ekonomickd encyklopedie. Praha : Svoboda, 1984, s. 339-340.
¢ Zelend kniha o sluzbdch v obecném zdjmu. Brusel : Komise Evropskych spolecenstvi, 2003.



Sluzby v nasem pojeti jsou synonymem k terminu nehmotné zbozi. Vici
obchodu hmotnym zbozim maji komplementarni povahu.

V souladu s terminologii UNCTAD (United Nations Conference of Trade
and Development, Konference OSN o obchodu a rozvoji) jde o obchodovatelné
sluzby doprovazejici a podminujici vlastni obchod s hmotnym zbozim’, tj. s tim-
to obchodem, respektive s jeho obchodnimi operacemi, bezprosttedné svazané.
Uziva se pro né téZ termin neviditelny obchod.

Tomuto pohledu prikldddme stéZejni vyznam vzhledem k redlnému vyvoji ve
vyspélych ekonomikdch, v nichZ poskytovdni sluzeb v posledni dobé predcilo za-
méstnanosti vyrobu hmotného zbozi. Na pozadi tohoto vyvoje je kontinudlni riist
produktivity ve sféfe vyroby, jenz vytlacuje prebyteéné pracovniky do ostatnich sfér
ekonomiky, predevsim do sluzeb; odhaduje se,® Ze v priibéhu tohoto stoleti bude
k udrZeni svétového hospodarstvi v chodu stacit jen 20 % prdceschopného obyva-
telstva. Dalsim faktorem je pfesouvdni tradicnich oborii vyroby z globalizacnich
jader (a vyspélych zemi viibec) do semiperiférie (nové industrializovanych zemi)
za levnymi vstupy.

Prepravni sluzby definujeme jako komplex ¢innosti souvisejicich s proce-
sem premistovani hmotného zbozi, a to véetné samotného premisténi (¢ili véet-
né vlastni dopravni sluzby).

Tato definice je v souladu s obecnéjsim terminologickym vymezenim CEN (Co-
mité Européen de Normalisation, European Committee for Standardization, Evrop-
sky vybor pro normalizaci)’, jez sluzby chdpe jako soubory funkci nabizenych organi-
zaci uzivateli. (V nasem pojeti jsou poptdavka po prepravnich sluzbdch, jejich nabidka
i samo uspokojeni prepravnich potieb zprostredkoviny trhem.)

Prepravni potreby vznikaji na strané poptivky (u prepravcii) v souvislosti
s pottebou fyzického premisténi zbozi (materidlu, véci).

Prepravou rozumime v Sirsim smyslu souhrn vsech aktivit, zahrnujici viastni
premistovaci (dopravni) proces, ale i sluzby s timto procesem souvisejict, jako lozné

7 Piepravou osob a s ni souvisejicimi sluzbami se tato publikace nezabyva.

8 Podle Washington SyCip. Viz t¢Z DAHRENDORE R. In: Gazeta Wyborcza - Stfedoevropské no-
viny, 27. 9. 1996. Podle: PERNICA, P. Cit. dilo (2005), 1. dil, s. 161.

° CSN EN 14943 Pfepravni sluzby - Logistika - Slovnik. Praha : Cesky normaliza¢ni institut, 2006.
Norma je ¢eskou verzi evropské normy EN 14943:2005 Transport services - Logistics — Glosary of
terms. Brusel : CEN, 2005.



operace (nakladku, vykladku, a prekladku zboZi, respektive prepravnich jednotek
viici dopravnim prostredkiim, plnéni a vyprazdiiovani prepravnich prostredkit),
meziskladovdni, zprosttedkovani souvisejiciho pojisténi, vyfizovini celnich forma-
lit, fytokontrolu apod. V uzsim smyslu jde o vysledny efekt premistovaciho (doprav-
niho) procesu, tj. o viastni vyslednou zménu prostorového byti v case; ekonomicky
vzato, je to realizace uZitné hodnoty dopravy (vlastniho premisténi).

Prepravni jednotka je jakékoli zbozi (materidl) tvofici jednotku zpiisobilou bez
dalSich vprav k prepravé; fyzicky ji miize byt napt. intermoddlni jednotka v kom-
binované prepravé (kontejner, vyménnd ndstavba), prepravni vybava dopravniho
prostredku (ndvés, privés), anebo miize byt spoluvytvorena jakymkoli prepravnim
prostredkem (napt. paletou).”®

Doprava (v uzsim smyslu) je proces charakterizovany pohybem dopravnich
prostredkii po dopravni cesté. CEN ji lapidarné definuje jako ,,podporovany pohyb

v

lidi nebo zboZi“!!

Dopravnimi sluzbami rozumime sluzby bezprostiedné spojené s vlastnim pro-
cesem premistovani zboZi (cestujicich) v prostoru a Case, napt. chlazeni ¢i mrazeni
dopravované zdsilky.

Dopravce definujeme jako provozovatele (dopravy ¢i dopravnich prostredkii),
mnohdy zdroven viastnika dopravnich prosttedkii; miiZe vak byt jen jejich nd-
jemcem (napt. u finanéniho leasingu apod.). VZdy se viak jednd o podnikatelsky
subjekt kompetentni uspokojit prepravni pottebu vzniklou na strané prepravce,
nabizejici a uskutectiujici viastni premistovaci ¢innost v prostoru a v Case. Jde tedy
o0 producenta, ale i o realizdtora dopravnich sluzeb na trhu (tzn. o prodavajiciho
dopravnich ¢i prepravnich sluzeb)."

10 Podrobnéjsi vysvétleni termint viz dalsi kapitoly.

1 Viz CSN EN 14943.

2 Dopravce byva vymezovan téz jako podnikatelsky subjekt nabizejici své prepravni sluzby veftej-
nosti, tedy uspokojujici prepravni potfeby bud jako komeréni ¢innost za ucelem zisku, nebo jako
vefejnou sluzbu na objednavku statu nebo jiného vetejného rozpoctu. Naptiklad silni¢ni zakon v CR
pouziva pojmu dopravce jako synonymum pojmu provozovatel dopravy, pricemz rozlisuje dopravu
pro vlastni potfeby a dopravu pro cizi potfeby a pojem provozovatel dopravy vztahuje i na prvni pti-
pad. Dopravcem v tomto pojeti je tedy i ten, kdo je sou¢asné uzivatelem dopravy. Ceskd terminologie
neni ustdlend a nese chaotické rysy, jejichz ptivodci jsou Casto i legislativci, vytvarejici icelové vyrazy
pro rizné dokumenty, nebo prekladatelé zahrani¢nich dokumentu bez odbornych znalosti.



Prepravce je zdkaznikem dopravce (eventudlné zasilatele Ci operdtora), nej-
Castéji jako odesilatel nebo prijemce. Je spotiebitelem dopravnich nebo prepravnich
sluzeb. Pojem zahrnuje fadu subjektii (uréenych i z jiného nez dopravné-preprav-
niho hlediska jejich postaveni na trhu apod.): proddvajici nebo kupujici, zpravidla
viastnik hmotného zboZi,” vyrobce, obchodnik, exportér, importér apod.™*

Zasilatelské sluzby predstavuji komplex ¢innosti zasilatele, vztahujicich se
k hmotnému zbozi, zahrnujici obstarani dopravnich a pfepravnich vykoni a slu-
zeb, tj. zpravidla' organizace dopravy, pomoc zdkaznikovi pfi feseni, pripravé
a realizaci pfepravnich, eventudlné dopravnich vykona a sluzeb véetné volby do-
pravni trasy a dopravnich prostfedkd, zajisténi toku informaci, pomoc pfi pla-
tebnim Fizeni apod.

Zasilatel (speditér) je subjekt, ktery pod svym jménem, na ticet prikazce (pfe-
pravce), a tudiz i v jeho zdjmu obstardvd pro jeho potreby prepravu zboZi (zdsilek).
Zasilatel hdji zdjmy pfikazce, tzv. hdji zdjmy zboZi. Takzvany. Cisty zasilatel prepra-
vu zdsilek pouze obstardva (zprosttedkovava). Takzvany zasilatel s viastnim vstu-
pem sam dopravni nebo prepravni sluzby i provddi (realizuje) — v takovém ptipadé
zasilatel provozuje (muZe i vlastnit) dopravni prosttedky (nejcastéji kamiony).

Vyznamné misto v zasilatelskych sluzbdch nyni zaujimaji logistické sluzby;
proto FIATA a CLECAT spojuji zasilatelské (spedicni) a logistické sluzby do jed-
né definice: spedicni a logistické sluzby jsou veskeré sluzby vztaZené k prepravé
(uskutecriované jednim dopravnim oborem nebo multimoddlné), ke sdruZovdni,
skladovdni, manipulaci, baleni nebo distribuci zboZi, jakoz i pomocné a pora-
denské sluzby s nimi spojené, vcetné, ale nikoli vylucné, celnich a darovych veé-
ci, deklarovdni zboZi pro titedni ticely, zajistovani pojisténi zbozi a ptijmu nebo
zajistovani plateb a dokladii tykajicich se zboZi. Spedicni sluzby rovnéz zahrnuji
logistické sluzby s modernimi informacnimi a komunikacnimi technologiemi ve
vztahu k prepravé, manipulaci nebo skladovdni zboZi a de facto fizeni celého logis-
tického fetézce.

¥ Samo vlastnictvi prepravované zasilky/nakladu je vsak z pohledu piepravy irelevantni.

" Termin prepravce je historicky star$i nez vznik logistiky, jez se tyka vztaht na systémove vyssi
urovni, nez jsou vztahy mezi dopravcem a prepravcem. Tento rozpor je v dalsich kapitolach prekle-
nut uzitim terminu klient u logistiky, aniz by byl dot¢en zastfesujici termin zédkaznik ve vSech jeho
vyznamech.

1> Podle vymezeni FIATA (Fédération International des Transitaires et Assimilés, International Fe-
deration of Freight Forwarders Association, Mezinarodni federace zasilatelskych svazi).

!¢ CLECAT - European Association for Forwarding, Transport, Logistic and Customs Services, Ev-
ropska asociace pro zasilatelské, dopravni a logistické sluzby.



Logistické sluzby vymezujeme jako individualizované sluzby poskytovatelil,
urcené klientskym firmdm (zdkaznikiim), v souvislosti s outsourcingem v logistice
(prenesenim dil¢iho logistického procesu nebo souboru cinnosti na poskytovatele),
respektive outsourcingu logistiky (povéreni poskytovatele fesenim, tizenim a reali-
zaci uceleného klientova logistického fetézce).

Logistické potieby vznikaji podnikatelskym subjektiim (vyrobciim, obchodni-
kum, exportérim, importériim apod.) v souvislosti s umistovanim jejich zdrojii
(kapacit, véetné vyrobnich, pracovnikii, zboZi a informaci), organizovanym tak,
aby tyto zdroje byly k dispozici na odpovidajicim misté a v okamZiku, kdy je jich
tteba, a to pti dodrZeni zdsad hospoddrnosti. Na uspokojovini logistickych potieb
se podileji (ptimo ¢i nepfimo) subjekty logistiky, mezi nimiz klicové postaveni zau-
jimaji poskytovatelé logistickych sluZeb.

Poskytovatel logistickych sluZeb na tirovni 3PL (Third Party Logistics Pro-
vider) prebird od klientské firmy (vyrobce, dodavatele, distributora apod.) logistic-
ké procesy nebo soubory cinnosti, zpravidla distribucniho charakteru, a zajistuje je
nebo sam provdadi s nakladovym ptinosem pro klienta, pricemz klient zastdva roli
prikazce.

Poskytovatel logistickych sluzeb na tirovni 4PL (Fourth Party Logistics Pro-
vider) poskytuje klientské firmé komplex sluzeb polinaje analyzou a projektovym
feSenim a konce fizenim a realizaci uceleného logistického tetézce (supply chain),
popripadé logistické sité. Vystupuje pfi tom jako logisticky integrdtor, propojujici
a sladujici ¢innosti fady zapojenych specializovanych firem (poskytovatelii sluzeb),
orientovany na tvorbu hodnot pro klientovy zdkazniky.

Logistika nemd jednu definici.'/ CEN (European Committee for Standardi-
zation, Evropsky vybor pro normalizaci) a ELA (European Logistics Association,
Evropska logistickd asociace) ji definuji jako ,,planovani, provddéni a kontrolu po-
hybu a rozmisténi lidi a/nebo zboZi a podptirnych aktivit, spojenych s takovym-
to pohybem a rozmisténim, v systému organizovaném k dosazZeni urcitych cili.”
Britsky CILT (The Chartered Institute of Logistics and Transport, Institut logistiky
a dopravy) ji chdpe jako ,,asové vztaZené umistovini zdrojii nebo strategické 7i-
zeni plné integrovaného logistického tetézce (supply chain)‘. Némecky BVL (Bun-
desvereinigung Logistik, Spolkovy vybor pro logistiku) ji vymezuje jako ,celkové

17 Prehled definic logistiky viz PERNICA, P. Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stolett,
1. dil, nebo PERNICA, P. Arts Logistics.



planovani, fizeni a uskutecfiovani vsech informacnich a zboZovych tokil podni-
kit a hodnototvornych tetézcii (supply chains) se zdsadnim vlivem na podnikovy
uspéch’. Svycarsky IIML (International Institute for the Management of Logistics,
Mezindrodni institut pro logistické tizeni) ji definuje jako ,,operacni a strategicky
ndstroj; ,vytecny ndstroj pro soukromé nebo vefejné spolecnosti k systematickému
zkvalitriovini souladu s pranim zdkazniki, zlepsovdni flexibility vyroby, vytvireni
celistvé organizace s partnery, poskytovateli sluzeb, spolupracujicimi firmami, dis-
tributory a zdkazniky".

Logisticky fetézec (supply chain) je (podle CILT) ,posloupnosti krokii urce-
nych k uspokojeni zdkaznikii. Ty mohou zahrnovat opatfovini, vyrobu, distribu-
ci a disponovani odpady vietné pridruzené dopravy, skladovini a informacnich
technologii.“ Jednd se (podle CEN) o ,posloupnost premén, pohybii nebo umisté-
ni priddvajicich hodnotu. Na rozdil od logistiky, jeZz nabyvd spise strategického
poslani, logistické fetézce maji dominantné procesni a hodnototvorny charakter.
Supply chains jsou vymezovdny v integraci ,,od dodavatelii nasich dodavatelii po
zdkazniky nasich zdkaznikil, véetné zpétnych toki (k recyklaci nebo k likvidaci
apod.); vazi se ke konkrétnimu findlnimu vyrobku (poptipadé skupiné vyrobkii,
eventudlné zakdzce).

Logisticky fetézec nelze zamériovat za prepravni fetézec (starsi pojem uzZivany
v dopravni terminologii; logisticky fetézec je jinou, vyvojové vyssi formou a ndleZi
k odlisné aplikacni oblasti). Prepravni fetézec je takovy prepravni systém (prepra-
va zboZi uskutectiovand na vyssi vrovni podle stanoveného souhrnu opattent), kte-
ry na zdkladé vzdjemné koordinované spoluprdce jednotlivych ticastnikii (zejména
dopravcii i prepraveit), v doptedu casové sladéné ndvaznosti zajistuje vsechny dilci
prepravni faze pti prepravé zboZi od odesilatele k pFijemci (respektive od vyrobce ke
spottebiteli). Za provadéni prepravy v prepravnim fetézci odpovida jeden subjekt -
hlavni operdtor, garant (zpravidla dopravce nebo zasilatel).

Logisticka sit vznikd u nadndrodnich spolecnosti propojenim (zpravidla glo-
balnim) velkého poctu dodavatelii, vyrobnich zdvodui, distribucnich center a pro-
dejnich mist nebo u globdlné piisobicich poskytovatelii logistickych sluzeb a po-
skytovatelis kuryrnich, expresnich a balikovych (KEB) sluzeb jako geograficky
rozprostiend sit jejich logistickych center s propojujici dalkovou dopravou a s mist-
nim svozem a rozvozem.

Kuryrni, expresni a balikové (KEB) sluzby jsou sluzby poskytova-
né zakaznikim ad hoc anebo ve vazbé na logisticky fetézec klientské firmy



specializovanymi poskytovateli pro sbér, zasildni a dorucovani zasilek o rtzné
hmotnosti (pocinaje dopisnimi a balikovymi zdsilkami) a v rtiznych rezimech
(»»ze stolu na stdl, ,,z ruky do ruky® apod.).

Poskytovatelé kuryrnich, expresnich a balikovych (KEB) zdsilek jsou sub-
jekty specializované na mistni, ndrodni, mezindrodni nebo mezikontinentdlni ex-
presni dorucovani malych kusovych zdsilek - dopisii, dokumentii, balikii a jinych
zdsilek, véetné poskytovdni souvisejicich sluzeb. Velci poskytovatelé KEB sluzeb dis-
ponuji ttidicimi centry, poptipadé viastni logistickou siti (jsou i velkymi leteckymi
nakladnimi dopravci).

Vyse uvedené definice naznacuji posuny v chapani pfedmétu publikace
a v jeho uplatiovani v praxi, k nimz doslo v toku ¢asu.

Na pocatku bylo pomérné jednoduché prvorepublikové vymezeni ,,dopravnich
obchodi“ jako ,,pravnich jednani, kterymi se provadi doprava osob, zprav a zbozi
cestami pozemnimi i vodnimi. Smlouvou d. zavazuje se jedna strana (dopravce), ze
za odménu (dopravné), kterou ji poskytne strana druha (odesilatel), provede dopra-
vu“® (...) a pojeti zasilatele (tehdy speditéra) jako ,,osoby obstaravajici dopravu“.

Povale¢ny vyvoj sméfoval pres marxistické chapani nakladni dopravy jako
soucasti vyrobni sféry a prepravy jako ,,jedné ze dvou stranek vyrobniho procesu
v dopravé, ktery nazyvame dopravnim procesem,“ a pres ignorovani smyslu
i praktického vyznamu zasilatelstvi, v té dobé ,¢innosti obstaravané narodni-
mi podniky CSAD* s ptipusténim, Ze ,,také CSD mohou zfizovat kancelate pro
prepravni zasilatelské ukony“ a Ze ,,zatim plni jejich posldni spedi¢ni obvody
v pohrani¢nich prechodovych stanicich®, pficemz ,,pro ¢s. podniky zahrani¢niho
obchodu byl ustanoven v r. 1948 monopolnim speditérem podnik zahrani¢niho
obchodu Metrans, jehoz funkce presly v r. 1959 na podnik Cechofracht.“*!

Pocinaje devadesatymi lety 20. stoleti, soubézné s restauraci trzniho hospodar-
stvi a obnovou zasilatelstvi, k nam zacala pronikat logistika, a to ve dvou ne zcela
souladnych vyvojovych vétvich: nositeli jedné byly primysl (pfedev$im automobi-
lovy) a obchod, reprezentanty druhé byly zasilatelské firmy, jez své tradi¢ni portfo-
lio spedi¢nich sluzeb rozsifovaly o nové logistické sluzby, poskytované predev$im
s podporou vznikajicich logistickych center. Logistika vytésnila star$i koncepty
procestt TUL (Transport, Umschlag, Lagerung), jez do naseho prostredi ,,realné-
ho socialismu® infiltrovaly béhem osmdesatych let z NSR pres tehdej$i NDR pod

18 Cit. Novy velky ilustrovany slovnik naucny, sv. V1. z roku 1930, s. 108.
19 Tamtéz, sv. XVI. z roku 1932, s. 199.

» Viz Ekonomickd encyklopedie z roku 1984, s. 199 a n.

2 Viz Ptiruéni slovnik nauény, sv. V1. z roku 1967, s. 829.



oficialnim nazvem ,racionalizace materialovych tokt, zbaveny jakychkoliv vazeb
k trznimu prostiedi. Logistika stoji na systémovych zakladech, jez v§ak nejsou
snadno pochopitelné, ani v praxi uplatnitelné, a neni tedy divu, Ze i jeji aplikace
byly a jsou poznamenany fadou pochybeni, a to rozmélnénim do kusych aplikac-
nich konceptti, naroubovanych na zasobovani, vyrobu, sklady, dopravu, manipu-
laci s materidlem, baleni, distribuci atd., naposledy v podobé ,,inbound logistics®,
»intralogistics“ a ,,outbound logistics®, jeZ nebyly s to pfinést aplikujicim firmam
zasadni konkuren¢ni vyhodu. O nespravném uchopeni logistiky v podnikové pra-
xi svéd¢i i chabé povéreni ttvart, jez maji logistiku na starost, zpravidla omezené
pouze na dopravu a skladovani, a dale pfevaha feseni operativnich tloh nad strate-
gickymi. Jistou nadéji se stalo uplatnovani supply chain managementu, tedy fizeni
integrovanych procesnich fetézct, ovSem pokud k jejich vytvoreni jiz doslo.

Supply chain management (podle CEN a ELA) je ,,organizovdni, pldnovani,
fizeni a uskutecriovini toku vyrobkii od vyvoje a opattovini pres vyrobu a distri-
buci k findlnimu zdkaznikovi tak, aby byly uspokojeny pozadavky trhu ndkladové
efektivnim zpiisobem®. Je to ,,snaha vybudovat takové vztahy s dodavateli, distribu-
tory a odbérateli, které ndm pomohou poskytnout zdakaznikovi co moznd nejvyssi
hodnotu s minimdlnimi ndaklady. Vysledkem (...) by mél byt riist zisku vsech part-
nerii zapojenych do tohoto fetézce.“ (Martin Christopher)*

1.2  Teorie

Spole¢nym znakem prepravnich, zasilatelskych a logistickych sluzeb je jejich
bezprostfedni vazba na dopravu. Z hlediska komplexnosti ¢i Grovné je mozné
tyto sluzby rozdélit:

- nasluzby operatora (napiiklad leteckého operatora, operatora kombinované
prepravy), ktery v zdsadé nabizi sluzbu dopravnich nebo prepravnich pro-
stredktl, poptipadé terminalovych sluzeb k nim vazanych.

Operdtor dopravy je nositelem dopravné-prepravnich ¢innosti a s nimi spoje-
nych sluzeb. Je jim podnikatelsky subjekt, nabizejici prepravci (zpravidla odesi-
lateli zdsilky) své dopravni vykony a dalsi sluzby a bezprosttedné zabezpecujici,
respektive usmérriujici dopravné-prepravni proces. V uzsim pojeti je partnerem

2 CHRISTOPHER, M. Logistika v marketingu. Praha : Management Press, 2000, ISBN 80-7261-
007-4, s. 38.



prepravce, zpravidla ptebirajicim odpovédnost nad celou trasou zdsilky. V pro-
sttedi multimoddlni prepravy piisobi multimoddlni operdtofi; nejéastéji je to
v kombinované prepravé (tzv. kombioperdtori), ktefi provozuji termindly a pre-
kladisté, provddéji svoz a rozvoz zdsilek, pronajimaji kontejnery a organizuji
ucelené viaky; primy provoz uskutecriuji bud sami, nebo prostiednictvim na-
jatych dopravcil.

Zdsilkou rozumime jednotlivy kus materidlu (véc, zbozi), prepravni jednotku
nebo jejich soubor, podany k prepravé u verejného dopravce;

- na sluzby dopravce (autodopravce, zelezni¢ni spole¢nosti, aerolinii, rej-
dare atd.) jako provozovatele nebo vlastnika ¢i spoluvlastnika dopravniho
(eventualné prepravniho) prostfedku, ktery nabizi spojeni z mista odeslani
do mista urceni (v pripadé pravidelné dopravy podle jizdniho, letového ¢i
plavebniho fadu);

- na sluzby dopravni sité (napriklad zelezni¢ni nebo letové sité) zabezpecujici
mistni a ddlkovou pfepravu v navaznosti na dopravni uzly ¢ilogistickd centra
(,hubs®) v atrakénich (spadovych) obvodech odesilatele a piijemce zasilky.

Dopravni sit je teoretiky® definovdna jako ,,konecnd mnozina uzlii a mnozina
useku, které je spojuji, pficemz kazdy iisek md danou propustnost a délku (me-
trickou, respektive casovou)‘, nebo jako ,heterogenni systém, jehoz homogenni
subsystémy jsou v urcitych uzlech vzdjemné propojeny, takze je mozny prechod
uzivatele z jednoho subsystému do druhého”.

Toto pojeti je konkretizoviano naptiklad v transevropskych dopravnich sitich
(Trans-European Networks), které maji povahu multimoddlnich tranzitnich
koridorii s propojovacimi body, jimiz jsou intermoddlni termindly, napt. nd-
morni pristavy a vnitrozemské pristavy, v nichZ prechdzeji zdsilky zboZi z jed-
noho oboru dopravy na jiny (stdle castéji v podobé intermoddlnich prepravnich
jednotek). Rozvoj transevropskych dopravnich siti spadd do kategorie tzv. eko-
nomickych sluzeb v obecném zdjmu;

- na sluzby s jednooborovou dopravni provazanosti, které v ramci jednoho
pouzitého dopravniho oboru zahrnuji i individualizované sluzby pridavajici
hodnotu;

» CERNY, J., KLUVANEK, P. Zdklady matematickej teérie dopravy. Bratislava : Veda, 1991, ISBN
80-224-0099-8, s. 20.



na sluzby bimodalné nebo multimodalné dopravné provazaného zasilatel-
stvi nebo logistiky, zahrnujici sluzby (v pripadé logistiky vzdy individuali-
zované) pridavajici hodnotu na bazi kompletni sité (provazanych siti silni¢ni
a zelezni¢ni, kontinentalni a ndamotni véetné pristavnich zatizeni, pozemni
a letové apod.).

Multimodalita je synonymem viceoborovosti v dopravé. Zeleznicni, silnicni,
leteckd a vodni (ndmotni a vnitrozemskd / #i¢ni) doprava jsou obory dopravy,
na rozdil od clenéni na vnitrostdtni a mezindrodni, ndkladni a osobni, verej-
nou a nevetejnou (pro viastni potebu, zdvodovou), konvencni a nekonvenéni
dopravu, coz jsou druhy dopravy.

Multimodadlni preprava je soucinnosti nejméné dvou oborii dopravy pri pre-
misténi zdsilky; pti dvou oborech jde o bimodadlni prepravu. Vymezuje se bez
ohledu na zpiisob prepravniho baleni, manipulace (provddéni loznych operaci),
respektive uziti prepravnich prostiedkil, a také bez ohledu na prepravni vzda-
lenost. Intermoddlni preprava je premisténi zdsilky dvéma ¢i vice obory do-
pravy, pti némz je zbozi loZeno v jedné unifikované prepravni jednotce — Inter-
modal Transport Unit, ITU (napt. v kontejneru, vyménné ndstavbé, silni¢nim
navésu apod.); tato jednotka tvori manipulovatelny celek, jehoz forma, obsah
ani hmotnost se béhem prepravy neméni. UZsim pojmem je kombinovand pre-
prava jako druh intermoddlni prepravy s prevaZujici Zelezni¢ni, ¥icni, ndmotni
¢i leteckou dopravou, kdy pocdtecni a konecnd silni¢ni doprava je podle moz-
nosti co nejkratsi.

Intermoddlni preprava je vyznamnym krokem k dosaZeni interoperability,
pohybu dopravnich prostredkii se zdsilkami pres stdtni hranice bez preruseni
kvili technickym nebo provoznim divodiim. DosaZeni interoperability je jed-
nou z klicovych strategii UIC (Mezindrodni Zelezni¢ni unie). (Na prekazku jsou
rozdilné rozchody a dalsi parametry Zeleznicnich trati, trakéni soustavy, pred-
pisy apod.)

Jednd se o ptipad Sirstho problému interface (rozhrani), jenZ musi byt fesen
i v kaZdém logistickém fetézci v zdjmu hladkého priitoku zboZi a informaci me-
zi clanky fetézce - sladéni se netykd pouze parametrii, ale celych procesii a je
nutné provést je v celém fetézci. Prikladem miize byt line back, koncept fizeni
tokii vSech komponentii pro findlni montdz v automobilové vyrobé, vychdzejici
od montazni linky pres standardizované procesy prevzeti, vyklidky, prepravy ve
standardizovanych prepravnich prostiedcich atd. aZ po dodavatele;

na sluzby logistického podniku, tj. na aplné logistické sluzby vcetné fize-
ni klientova logistického fetézce logistickym podnikem, s integrovanymi



primymi, informacnimi, poradenskymi, projektovymi a dal$imi sluzbami.
Sluzby jsou poskytovany klientské firmé ,na miru®

Logisticky podnik je poskytovatel logistickych sluzeb na tirovni 4PL (Fourth
Party Logistics), LLP (Lead Logistics Provider), eventudlné 5PL (Fifth Party
Logistics).

Lead Logistics Provider (téZ Lead Logistics Partner) je vedouci poskytovatel
logistickych sluzeb (vedouci logisticky partner), pusobici v rozsahu srovnatel-
ném s poskytovatelem na tirovni 4PL (viz vyse), eventudlné 5PL, avsak vybave-
ny vlastni logistickou siti (koncept uplatiiovany ¢asto v automobilovém priimy-

slu). Pro klienta je jedinym partnerem, ptebirajicim zpravidla celé jeho vnéjsi
logistické zajisténi, nebo jeho podstatnou ¢dst (vstupni &i vystupni fetézec).

Poskytovatel logistickych sluzeb na tirovni 5PL (Fifth Party Logistics Pro-
vider) je perspektivni (avsak ponékud problematickou) formou poskytovatele
logistickych sluzeb, srovnatelnou s poskytovateli na tirovni 4PL, avsak s aktivi-
tami vylucné v oblasti know-how, a tedy s kombinovdanim pouze cizich zdrojii,
kapacit a technologif; jde o druh virtudlni firmy.

Procesy premistovani hmotného zbozi jsou klicovou soucasti prepravnich,
zasilatelskych i logistickych sluzeb. Doprava tim, Ze zabezpecuje fyzické pre-
misténi vyrobkt z mist jejich vyroby do mist, kde je jich zapotfebi, pfidava vy-
robkiim hodnotu; v literature* se toto pridavani hodnoty oznacuje jako p¥inos
mista. Druhym zdrojem zhodnoceni je skladovani vyrobkd, jimz vznika pfinos
¢asu; na ném se podili i doprava tim, jak rychle a spolehlivé se vyrobek pfesunu-
je z jednoho mista do druhého. Na téchto urcujicich prvcich - rychlosti a spo-
lehlivosti — zavisi odvraceni hrozby napiiklad ztraty prodeji, nespokojenosti
zakazniku ¢i vypadkd vyroby u prepravct.

Skladovdni chipeme jako cilevédomé preruseni materidlového (zbozového)
toku na stanoveném misté po urcenou dobu, pri némz materidl (zboZi) existuje
ve formé zdsoby a je chranén pred nezddoucimi vlivy. Primdrni funkci je uspoko-
jeni potteby odbératelil (zdkaznikil) Cili expedice objednaného materidlu (zbozi)
v mnozstvi, sortimentni skladbé, kvalité, baleni apod. a ve Ihiité, respektive frekven-
ci, ¢i v potadi (sekvenci) podle pozadavkii odbératelii. Tvorba zdsob je sekunddrni

2 LAMBERT, D., STOCK, J. R., ELLRAM, E. Logistika. Praha : Computer Press, 2000, ISBN 80-
7226-221-1,s. 11.



funkci. (Sklady mohou zajistovat i funkce celni, kompletacni, konsolidacni, rozdé-
lovaci, spekulacni, vyrovndvaci, zabezpecovaci a zuslechfovaci. Funkci obchodni
nemaji naptiklad dopravni vyrovndvaci sklady, umistované do pfistavii mezi
silnicni a ndmotni dopravu, kvili svym tddové odlisnym kapacitam; obchodni
funkci nemaji ani tzv. ,hubs®; centra konsolidujici - sdruzujici a dekonsolidujici/
/rozdruzujici malé zdsilky svezené od prepravcii odesilatelii pred spolecnou ddlko-
vou dopravou a po ni pied jejich rozvozem prepravciim/ptijemciim — tato Cinnost
se zpravidla nazyva sbérnou sluzbou.)

Pod tlakem pruznosti, rychlosti reakci a snahy sniZovat vazanost kapitdlu v zd-
sobdch zboZi se stdle vice uplatiuji primé dodavky namisto dodavek skladovych
a sklady jsou nahrazoviny cross dockovymi centry. Tato centra pracuji v priito-
kovém rezimu, nevytvdreji se v nich provozni zdsoby; zajistuji vykladku, prejimku,
ttidéni, kompletaci (pfeménu doddvaného sortimentu na sortiment pozadovany
odbérateli), expedici a nakladku zboZi.

Presto, ze premistovaci procesy maji klicovy vyznam, plné vysvétleni, potieb-
né pro pochopeni a praktické fizeni prepravnich, zasilatelskych a logistickych
sluzeb, nelze ziskat pouze prostfednictvim teorie dopravy.

Teorie dopravy® zkoumd pohyb objektii premisténi (tzv. dopravnich elemen-
ti1), respektive kompletii (objektii schopnych samostatného pohybu v procesu do-
pravy) po trasdch (jako posloupnostech uzlii a na sebe navazujicich uisekii mezi
nimi) a tratich (trasdch, na nichz se Zadné uzly neopakuji), pricemz uzlem rozumi
misto vstupu nebo vystupu elementii do systému nebo z néj, shromazdovini ele-
mentii, tvorby nebo ruseni elementii ¢i manipulace s nimi. Zabyva se propustnosti
useku (maximalnim poctem kompletil, jez mohou béhem casové jednotky projit
z pocdtecniho uzlu dovnit iiseku), mozZnostmi dopravniho spojeni (postupného
premisténi kompletu po nékteré trase mezi dvéma uzly) ¢i zdkonitostmi doprav-
niho proudu (procesu premistovini posloupnosti kompletii v nékteré cdsti doprav-
ni sité). Dopravni sit jako konecnd mnoZina uzlii a tisekil, které tyto uzly spojuji
(staciondrni podsystém dopravniho systému), je zkoumdna metodickym apardtem
teorie grafil.

Teorie dopravy v tomto pojeti mifi spiSe nez k optimalizaci poskytovani slu-
zeb k optimélnimu dimenzovani dopravni sité (s vazbou k dopravnimu inZenyr-
stvi) a k optimalnimu fizeni provozu na dopravni siti, napfiklad Zelezni¢ni nebo

» CERNY, J., KLUVANEK, P. Zdklady matematickej teérie dopravy. Bratislava : Veda, 1991, ISBN
80-224-0099-8. PASTOR, O., TUZAR, A. Teorie dopravnich systémii. Praha : ASPI Wolters Kluwer,
2007, ISBN 978-80-7357-285-3.



méstské silni¢ni (s vazbou k provozné-ekonomické roviné ¢innosti dopravnich

podniku).

Teorie dopravy md blizko k teorii siti. V souvislosti s logistickymi sitémi jsou
v poslednich letech vkladany nadéje do teorie neuronovych siti.

Neuronové sité jsou vyuZitim umeélé inteligence Zakladnim ¢lankem neurono-
Vvé sité je matematicky model neuronu a sit md schopnost opakovat situace a ge-
neralizovat vztahy pro dosud nezndmé situace. VyuZiti je pro optimalizaci (feseni
problému tzv. obchodniho cestujiciho, rozvrhovdni obchodnich Cinnosti, fizeni vy-
roby, feseni dopravniho problému atd.), pro predikovini (neuronovd sit je schopna
pripomenout, zda se podobnd situace jiz vyskytla v minulosti, a pak predpovédet,
na jeden ¢i dva kroky doptedu, co se pravdépodobné stane v budoucnosti; to umoz-
fiuje mnohem presnéjsi predpovédi, nez jaké davaji expertni systémy nebo mate-
maticko-statistické metody — presné predikce jsou velmi diilezité pro logistické fe-
tézce, nebot diisledky nepresnosti se $iti clanek po clanku do celého fetézce jako tzv.
fetézcové efekty), ddle pro fizeni aktivit v globdlnich logistickych fetézcich, pro pod-
poru rozhodovani (k urceni potencidlnich spottebitelii nového vyrobku, k simulaci
rozhodovacich procesii expertii), pro modelovdni logistickych fetézcii (naptiklad
k nazornému vykladu toho, jak lokdlni rozhodnuti jednoho centra ovlivni fetézce
z globdlniho pohledu). Neuronové sité ve formé softwarovych procedur mohou byt
vklddany do prislusnych softwarii.

Na pozadi aplikaci teorie siti stoji holisticky pfistup. Ten je reakci na prece-
novani analytickych pristupt a na redukovani slozitych zavislosti na jednoduché
kauzalni vztahy.

Holisticky ptistup tvrdi, Ze rozloZime-li analyticky celek na jednotlivé Cdsti,
celkovost se ztrati. Z toho vyplyvd, Ze celek jako takovy nelze analyticky postihnout.
To znamend, Ze naptiklad podnik je vice nez mnoZina budov, strojul, zatizeni a lidi
s jejich hmotnymi a informacnimi toky a pravidly rozhodovdni; totéz Ize tici i o lo-
gistickém fetézci.

Duch holismu je patrny i na vizi Petera F. Druckera podniku budoucnosti*:
tovdrna neni mistem, ale fazi procesu pridavajiciho ekonomickou hodnotu mate-
ridlu; vyrobni proces je konfiguraci, celkem, jenZ je vice neZ souhrnem svych ¢dsti;
Casti jako takové mohou fakticky poddvat pouze substandardni vykon - vysledky

% DRUCKER, P. . Cestou k zitrku. Management pro 21. stoleti. Praha : Management Press, 1993,
ISBN 80-85603-28-4, s. 124-136.



prindsi cely proces. Totéz plati o logistickém fetézci v pojeti supply chain nebo o lo-
gistické siti.

V procesech, které spoluvytvari vétsi pocet subjekta (typicky v logistickych
fetézcich), hraje dtlezitou roli vzajemné piisobeni subjekti, jez ma vést k sy-
nergickému efektu.

Synergicky efekt je efekt z kooperace, vznikajici vzdjemnym piisobenim mnoha
sladénych ¢dsti samoorganizujiciho se a optimalizujiciho se sloZitého systému. (Na-
priklad v ekonomickych systémech se synergického efektu dosahuje pfi omezenych
zdrojich jejich vyuZitim kombinovanym namisto izolovaného.) Synergické efekty
spadaji do oblasti zkoumdni synergetiky.

Synergetika rozviji pojeti kooperace, potidku a samoorganizace v neZivych
a Zivych systémech. Je teorii vzniku novych struktur v systémech s nelinedrni dy-
namikou. Tyto struktury vznikaji za veelku zfetelné definovanych podminek, jsou
stimulovdny malou poruchou (tzv. fluktuaci), pricemz sdm vznik nové kvality ma
povahu rychlé kvalitativni zmény. Samoorganizace, jiz se synergetika zabyvd, md
Ctyti znaky: (1) pohyb, zejména nelinedrni a sloZity, (2) otevienost systému, vyme-
nu energie, poptipadé ldtek s okolim, (3) kooperaci, tj. sladénost a kolektivismus,
(4) nerovnovdznou termodynamickou situaci, kdy trvajici ptitok energie do systé-
mu nejen zastavuje riist entropie (miry neurcitosti a neusporddanosti systému), ale
dokonce vede k jejimu poklesu. Synergetika upozorriuje, Ze sklddani sil miiZe vést
k neobvyklym efektiim, Ze i nepatrny zdsah miiZe mit netusené a nevratné ndsled-
ky, Ze u mnoha nelinedrnich systémii existuje stadium, v némz je systém mimordd-
né citlivy na impulzy, které jsou sladéné s jeho vnitinimi viastnostmi.

Synergetika vede k zasadnim aplika¢nim zavértim, predevsim v logistice:
postupné feseni problémi na urovni jednotlivych izolovanych podsystému ¢i
prvki logistického systému (¢lanki logistického retézce, uzli logistické sité, dil¢i
problematiky, tfeba dopravy ¢i manipulace, skladovani, distribuce apod.) nevede
k dosazeni synergického efektu na trovni celého systému ¢ili je plytvanim ¢asem
a energii, nepfinasejicim skokem konkuren¢ni vyhodu. Synergického efektu lze
dosdhnout jediné koordinaci, synchronizaci a optimalizaci struktur a procest
v celém logistickém systému (Fetézci, siti); feSeni ve smyslu dil¢ich optimalizaci
je nepfipustné.

Logistické systémy uspokojuji potieby zdkaznikd po konkrétnich hmot-
nych vyrobcich na zakladé toki pasivnich prvki (zbozi, obalii, prepravnich



prostredkd, informaci), jez jsou uskutecnovany sladénou soucinnosti aktivnich
prvka (manipulac¢nich, dopravnich, skladovych, identifika¢nich, komunika¢-
nich, vypocetnich a dal$ich technickych prostredki a jejich lidské obsluhy), tedy
na zakladé tokit hmot, energie, informaci, penéz atp.; pro tuto situaci je charak-
teristicka jista asymetrie mezi podstatnym okolim jako mistem vzniku potteb
a systémem jako uspokojovatelem potieb. Urcité jejich vysvétleni dava teorie
spadu a dil¢i vysvétleni i teorie informaci.

Teorie spddu je zaloZena na myslence asymetrie dvou systémii (zdroju, tirov-
ni), porusovdni a obnovovini rovnovihy. Pracuje se vstupnim zdrojem priitokového
systému a s kandlem, jimzZ je jistym nosnym prvkem neseno néjaké mnozstvi ne-
gentropie (napt. fyzikdlni signdl nese informaci). Vysledkem spadového procesu je
zmenseni rozdilu hladin vstupu a vystupu, ddle néjaky pracovni nebo informacni
efekt, a konecné nevyuziti édsti dodané energie nebo informace, coz je vysledek pra-
ce. Prvky (vstupni, rusivé a pracovni) maji jistou kapacitu; pomérem téchto kapacit
je pak urcen celkovy vykon systému. V procesech dochdzi k degradaci i ztrdté ener-
gie, informace, negentropie, hodnoty apod. (ili ke kvalitativni degradaci a tento de-
fekt kvality se musi, pokud je systém v Cinnosti, néjak kompenzovat, reprodukovat,
a to ve spojeni s tokem casu; degradace a tok casu se mohou brzdit nebo zrychlovat.

Teorie informace se zabyvd prenosem, kddovanim a méfenim informace. Jejim
jddrem je teorie prenosu informace, zamérend na studium struktury komunikac-
nich systémii a jejich viastnosti. Komunikacni systém je tvofen zdrojem zprdvy,
generdtorem kodu, prenosovym kandlem, dekodérem a ptijemcem zprdavy; gene-
rdator kédu transformuje zpravu vydanou zdrojem do kédu vhodného pro prenos
kandlem, dekodér tuto zpravu transformuje z kédu do tvaru srozumitelného pro
prijemce. Teorie informace se zabyvd i problematikou zdznamu, vyhodnoceni a tfi-
déni informace.

Velmi uzite¢nym zdrojem poznatkd je teorie systémii a jednotlivé systémové
discipliny (kybernetika, opera¢ni vyzkum, systémova analyza, systémové inze-
nyrstvi, morfologicky vyzkum a inZenyrska psychologie).

Teorie systémii je spojend s komplexnim chdpdnim jevii v jejich vnitinich
a vnéjsich souvislostech; je protikladem mechanistického ptistupu, ktery vychdzel
z primitivnich predstav o tom, Ze jakykoli objekt Ize pochopit na zdkladé jeho re-
dukce na zdkladni elementy a jejich vlastnosti. Filozofické zdklady teorie systémii
spocivaji na celostnim vidéni (na principu jednoty svéta) a na principu neustdlého
pohybu, premén jednotlivych Casti reality jako zpiisobu jeji existence.



Systém miiZeme (obecné) povazZovat za mnoZinu prvkii a vazeb mezi nimi,
které spolu urcuji vlastnosti, chovani a funkce systému jako celku. Z mnoha vlast-
nosti systému jsou nejdiileZitéjsi jeho struktura (mnoZina prvkii systému a vazeb
mezi nimi) a chovdni (zpiisob, jimz systém uskutectiuje cile, respektive reaguje na
podnéty — tieba adaptivné nebo agresivné), nebot se promitaji do dvou odlisnych
druhil tiloh, jez miiZeme na systému fesit: v tilohdch analytickych je dana struk-
tura systému a zkoumd se chovani prvkii systému ji odpovidajicich pti dané rozli-
Sovaci vrovni; u uloh syntetickych je tomu obrdcené: je ddno (pfedem stanoveno)
chovdni systému a hledd se takovd struktura systému, kterd mu bude odpovidat.
Naptiklad kdyz se logisticky fetézec prizpiisobi potiebim zdikaznikii, znamend
to, Ze jako celek reaguje adaptivné; jestlize uvnitt fetézce jsou urcujici poZadavky
odebirajicich clanki viici clankim doddavajicim, potom chovdni je agresivai (viz
vztahy silnych retaileri ke slabsim dodavatelum v podminkdch cenové vilky nebo
vztahy silnych prepravcil k dopravciim &i zasilatelium béhem hospoddrské recese;
s agresivnim typem chovdni mezi clanky uvnitt logistickych fetézcii jsou spojeny
just in time nebo kanban). Rozhodovinim mezi variantami skladovych doddvek
anebo primych dodavek pti zdruce urcité dodaci lhiity a nabidce konkurenceschop-
né ceny (ili volbou struktury logistického tetézce se skladovym anebo cross doc-
kovym ¢ldnkem je tesena tiloha syntetickd; vybér varianty z mozZnych skladovych
technologii pfi poZadovanych vykonnostnich parametrech (expedicni schopnosti
skladu) je tilohou analytickou.

Doménou systémového pristupu je teseni sloZitych problémii (komplexii pro-
blémii) na rozlehlych, respektive mdlo prihlednych objektech. Reseni problémii
systémovym pristupem spocivd v uritych ustdlenych krocich, jez délaji cely postup
vysoce raciondlni a efektivni; jsou to (zjednodusené): (1) identifikace problému,
(2) identifikace nebo zavedeni systému Cili uspordddni, zptehlednéni sloZité situa-
ce, (3) reprezentace systému zjednodusujicim modelem (modely), coz je, vzhledem
ke sloZitosti situace, viibec predpokladem feSitelnosti; poté ndsleduje kvantifikace,
(4) provedeni modelovych experimentii, simulaci - to je jddro celého postupu,
uplatnéni obou druhii systémovych tiloh: ovéfeni variantnich moZnosti struktu-
rdalnich zmén, respektive riiznych hypotéz a pak zjisténi vlivu zmén parametrii pro
jednotlivé strukturdlné odlisné varianty, (5) interpretace, (6) implementace.

Na objekty se slozitou Fetézovitou strukturou (typicky u logistickych retéz-
cl v pojeti supply chain) je ucelné aplikovat systémovy pohled ve formé mul-
tisystému; ten je mozné pripodobnit k ,,sendvi¢ové strukture®. Dostavame tak
mnozinu systémi a podsystémii, definovanych na jednom logistickém objektu
(napriklad souboru supply chains vytvarenych jednim findlnim vyrobcem k jeho



vyrobnimu sortimentu) podle riznych hledisek. Tyto systémy nelze zkoumat
samostatné, ale jen ve vzajemnych souvislostech a predevsim ze zorného thlu
synergického efektu.

Kazdy Clanek (tovdrna, sklad, distribucni centrum, termindl Ci prekladiste,
»hub“ apod.) ma v ramci logistického multisystému postaveni podsystému.

Jeho spodni vrstvu tvofi background, tj. technické prostredky a zatizeni, budo-
vy, dopravni komunikace a plochy vietné jejich lidské obsluhy, jejichz prevazujici
funkci je premistovat ¢i skladovat hmotné zboZi tak, aby bylo k dispozici na sprav-
ném misté a ve spravném okamZiku v poZadovaném mnoZstvi a kvalité.

Vrchni vrstvu tvofi management; tato vrstva zajistuje strategické rozmisténi
zdrojii (kapacit, pracovnikii, zboZi, informaci) ve spodni vrstvé a takové procesni
chovdni, jez vede k dosazZeni konecného efektu (uspokojeni konecnych zdkaznikii)
s poZadovanou pruznosti (rychlosti) a s co nejvétsi hospoddrnosti.

Mezivrstva pomoci prosttedkii komunikacni a vypocetni techniky a ji obslu-
hujicich pracovnikii pofizuje, zpracovavd, pfendsi a uchovdvd informace podle
poZadavku jejich disponibility na potrebném misté, v poZadovaném case, v odpo-
vidajicim rozsahu a ve vhodné formé. Jsou to on-line informace v ramci daného
clanku o procesech a stavech backgroundu, pfikazy a dispozice, ddle vnitini smér-
nice a tady atd., informace o procesech a stavech predchdzejicich a ndsledujicich
clankii a informace z podstatného okoli, tj. z legislativy, pracovniho trhu, trhu
technickych prostiedkii, trhu energii, informace o konkurentech apod.

Zjemriovinim rozlisovaci tirovné se Ize dostat az k prvkiim a vazbdam ddle ne-
rozdélitelnym (naptiklad sklad > skladové jadro > skladovd zona > regdly +
paletové voziky s vibavou k automatické identifikaci a radiofrekvencnimu prenosu
dat a jejich tidici).

Protoze tdz struktura se uplatiiuje ve vsech clancich zapojenych do fetézce (si-
té), je mozné fesit problémy v systému po priifezovych podsystémech (vietné va-
zeb mezi nimi, naptiklad problém sladéni pritoku zboZi celym fetézcem vietné
problému interface, problém sladéni toku informaci, problém sladéni stylu tizen,
norem a predpisii, dokumentii apod.). Prostiednictvim vertikdlnich a horizontdl-
nich ,tezii“ a pomoci modelového apardtu tak miiZzeme simulovat (ve variantdch)
mozné budouci situace (ddvat odpovédi na otdzky typu ,co se stane, kdyz ...", na-
priklad vypustime-li z fetézce néktery cldnek, zménime-li jeho funkci, technologii
apod., nebo uvazime-li slabnuti toki v fetézci v disledku hospoddrské recese Ci
naopak kapacitni nedostatecnost v obdobi konjunktury; ovérit je moiné napii-
klad pochybnosti o opravnéni existence ¢i navrhu na zménu konkrétniho procesu,
operace nebo technologie, o zbytecné sloZitosti nékterych Cinnosti, o neoprdvnéné



rozdilnosti néceho, co miize byt sjednoceno, o ticelnosti vykondvani shodnych nebo
podobnych Cinnosti soubézné na nékolika mistech, o nadbytecnosti kapacit existu-
jicich na vice mistech, o moZnosti algoritmizace opakujicich se ¢innosti a mnohé
dalsi). Na zdkladé ziskanych poznatkit miiZeme zdivodnéné a efektivné zdokonalit
stavajici systém nebo vyprojektovat novy systém.

Tento postup a jeho metodicky apardt jsou univerzalni a lze je pouZit v jakékoli
aplikacni oblasti.

Systémovy pohled na logistiku (analogicky i na zasilatelstvi, v omezené mi-
fe i na prepravu) vede k nutnosti poznani jak vnitfnich, tak vnéjsich vazeb, jez
souviseji se strukturou a s chovanim systému a ovliviiuji dosazeni cili v kterékoli
aplika¢ni oblasti. Zijeme v pfelomové dobé zdvratné rychlého, globdlniho a ne-
vratného prechodu od masové industrialni spole¢nosti k demasifikované spolec¢-
nosti, zalozené na informacich, softwaru a sluzbach, ke spole¢nosti s odlisnym
zpusobem Zzivota a jinou etikou, nez mély predchdzejici generace.”” Proto jsou
vyznamné faktory $ir§tho formativniho ramce, faktory celkového sméfovani
spole¢nosti, jez zvnéjsku ovliviiuji obor ptisobnosti podniku. Na pozadi vyvojo-
vych zmén samotného oboru jako bezprosttedniho vnéjsiho prostfedi podniku
opét stoji faktory, o nichz je tfeba védét. Treti vrstvou je vnitini aplika¢ni pro-
stfedi vlastniho podniku. Jadrem je pak mentdlni Groven samotnych logistiki ¢i
zasilateld, eventudlné dalsich odbornikd, jeZ se otiskuje do vlastni aplikace.

Mezi faktory $irSiho formativniho ramce, faktory celkového sméfovani
spolecnosti je tfeba vénovat pozornost:

- deterministickému chaosu: nemoznosti urcit, za jakych podminek vznik-
ne ktery nasledek, ani pravdépodobnost vzniku nasledku ¢ili nemoznosti
predikovat budoucnost, stanovovat dlouhodobé cile a v diisledku toho nut-
nosti postupovat v malych, pragmatickych krocich s ohledem na vliv i ved-
lejsich, zdanlivé zanedbatelnych proménnych; z metodologického hlediska
je tomu nutno Celit interdisciplinaritou. Existuje moznost kolapsu systému
v disledku nepfedvidatelné, nahlé a velké zmény. Strategicky je nutné pre-
dem uvazovat nejen o moznych nasledcich danych pricin, ale i o nasledcich
nemoznych. Pfipravit se na ,butterfly effect, pfeneseni u¢inku vzdalené pri-
¢iny zprostfedkovaného mnoha meziclanky, pricemz je tieba pocitat s pre-
kvapivymi ohnisky pfi¢in a novymi souvislostmi.?® P¥ipomerime, Ze tento jev
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se projevuje i v realité celé zdpadni spolecnosti, Ceskou nevyjimaje: spolecnost
nemd cil, vytratila se vize. Jeji aktudlni vyvojovd faze je pfirovndvina k letici-
mu letadlu, v jehoz kokpitu neni ptitomen Zddny pilot a cestujici nevédi, kam
letadlo miti. Na rozdil od tradicni nejistoty, neznajici prosttedkii, nejsou zndmy
cile;®

- prerozdélovani moci v disledku globalizace: vlady se dobrovolné vzdavaji
¢asti svych suverénnich prav ve prospéch nadnarodnich spole¢nosti, upred-
nostiujice nejsilnéjsi; staty se méni v exekutory a zmocnénce sil, které nemaji
$anci politicky kontrolovat. Pfi chybéjici kontrole se trh méni ve zmét zmani-
pulovanych pozadavki, uméle vytvorenych potieb a touhy po rychlém zisku.
Lobbujici skupiny maji strategickou prevahu nad verejnosti. Tahy nejvétsich
hract, vedené vlastnim uzitkem, nahrazuji dosud platna pravidla;*

- permanentnim reformam: odbouravani socialniho statu, privatizaci vetej-
ného vlastnictvi, proméné verejného zdjmu na soukromy zdjem, liberalizaci
finan¢nich a kapitalovych trht, erozi statnich struktur. Etablovani podnika-
telského hlediska jako nového svétového nazoru a vseobecné spasného uceni,
apote6ze trhu. Reformnimu duchu s vyprazdnénym obsahem, jenz nahrazu-
je véechny jiné politické programy, koncepty a ideje, nahrazuje i moralku;*!

- rozkladu stiedni tfidy, dosavadniho pilife stability spole¢nosti. Sociologic-
ky vidéno, jde o odklon od individualni i spolecenské zodpovédnosti, o ne-
gaci vSeobecného a priklon k jednotlivému, lokalnimu a partikularnimu,
o krizi hodnotového systému. Zivot jednotlivce je zaramovan ptislugnosti ke
skuping, jez se z okoli vydéluje vlastnim jazykem, nazory a hodnotami, stale
Castéji i mistem Zzivota. Ekonomicky vidéno, na vzestupu je tizka vrstva, jez
spojila své osudy s globalizovanou ekonomikou, zatimco vét§ina postupné
upada. Marketingové vidéno, zakaznici (kone¢ni zakaznici) se polarizuji na
lukrativni, naro¢nou, vzdélanou, informovanou, zcestovalou, kosmopolitni
mensinu, zaméfenou na kvalitu Zivota a naro¢né volnocasové aktivity a na
méné lukrativni, nenaro¢nou, konformni vétsinu s pfevazujicimi materialni-
mi zajmy. K tomu spole¢nost starne a budou v ni dominovat zrali spottebi-
telé, kteti budou myslet, chtit vypadat a citit se jako mladsi, budou chtit byt
baveni, at budou délat cokoliv; budou také provozovat vétsi pocet aktivit na-
jednou, Zit ,tady a ted”. Vztah k praci: ,,Nezijeme proto, abychom pracovali,
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ale pracujeme proto, abychom mohli zit.“ Trzni charakter lidi, uc¢elovost jed-
nani pti bezcilnosti a vnitfnim vyprazdnéni, zavislost na nakupovani, zejmé-
na u obyvatel velkych mést, dominance potéseni nad pravy a povinnostmi,
legalizace zbyte¢nosti, vystielki a nefesti. Unava z intenzity zivota.”> Vliv
téchto faktort se prenasi od kone¢nych zakazniki jakozto fyzickych osob
na maloobchod, odtud na velkoobchod a dile k vyrobciim a dovozctim; tyto
podnikatelské subjekty je infiltruji do svych poskytovatelt sluzeb, doprav-
nich, zasilatelskych a logistickych partnert;

pocinajicim seriéznim diskusim o piehodnoceni zpisobu Zivota, nastolu-
jicim otazku novych modeli spotfeby a jejich vlivu na logistiku: zmény se
musi tykat nejen spotfeby samotné, ale také Sirsiho zptsobu Zivota, a to s re-
spektovanim vyhlidek do budoucnosti podminéné cenami, vyrobky a sluz-
bami v jejich vztazich k odli$nym zpiisobtim distribuce. Diskusim o udrzi-
telném vyvoji, o udrzitelné dopravé i logistice ¢i o udrzitelné mobilité jako
o odklonu od duchovné hloupé kultury, v niz dosud materialni uzitnost
svéta (vyuzitelnost hmotného svéta jako zdroje, suroviny, pfedmétu vyroby,
doprovazena lhostejnosti k nasledkéim) méla nadvladu nad obytnosti svéta
(spojenou s kultiva¢nimi aktivitami ve smyslu vytvareni pfiznivych podmi-
nek, pohody). Cést politickych elit, omezené uvazujici v kategoriich ,,ekono-
mické zakladny“ a environmentalni ¢i kulturni ,,nadstavby®, neni schopna
pochopit, zZe jde o integralni zivotni praxi.

Jako faktory formativniho ramce vnéjsiho prostiedi podniku (oboru pod-

nikani) je mozné uvést:

navazné na faktor deterministického chaosu skute¢nost, Ze budoucnost je
pouze fadou diskontinuit, a tudiz ztratilo smysl planovat, provozovat, fi-
dit a ménit. Resit vzniklé problémy je zpozdilosti, reagovat na zménu na-
stalou v podstatném okoli podniku je neu¢inné. (Charles Handy) ** Prova-
dét SWOT analyzu, snizovat rezijni naklady, reagovat na tahy konkurentd,
zvy$ovat kvalitu, zkracovat cyklus zavadéni novinek apod. znamena divat se
dovnitt podniku a hledét zpét, coz je v dnesni situaci k ni¢emus; je tfeba divat
se ven a dopredu, vytvaret nové trhy, podnikatelské aktivity a zdroje efektt
¢ili aktivné utvaret budoucnost firmy; (C. K. Prahalad)

2 PERNICA, P. Arts Logistics. Viz kap. 2.

3 GIBSON, R. (editor) Novy obraz budoucnosti. Praha : Management Press, 1998, ISBN 80-85943-
80-8. Daldi literatura k odkazovanym autortim v této ¢asti viz: PERNICA, P. Logistika (Supply Chain
Management) pro 21. stoleti. Praha : Radix, 2005. (Rejstfik autor, 3. dil, s. 1601 a n.)



informace o budoucnosti: vétsinu primarnich informaci je tteba hledat mi-
mo vlastni obor, tam, kde vznikaji faktory, jez posléze ovlivni vyvoj vlastniho
oboru; sekundarni zdroj informaci lezi uvnit oboru. (Gary Hamel) Firma
musi mit vlastni pfedstavu o budoucim vyvoji oboru a o tom, co nejlépe po-
slouzi jejim zajmum; pak potrebuje védét, jak ridit ,,migra¢ni cestu® a jak
identifikované prilezitosti zbavit rizika; (C. K. Prahalad)

charakter oboru: preduré¢uje mozny ramec fizeni firmy. V rtstovém oboru
(obor, v némz poptavka po jeho produktech ¢i sluzbach roste rychleji nez vy-
$e narodniho dichodu a/nebo pocet obyvatel) je aktivni vytvareni budouc-
nosti nutnosti a je spojeno s diirazem na inovace i s ochotou riskovat. Ve
zralém oboru (stejné rychly rist) je tfeba zaujmout vedouci postaveni v né-
kolika zivotné diilezitych oblastech, pfednostné v takovych, kde lze poptav-
ku uspokojit s podstatné niz$imi naklady za pomoci progresivni technologie
nebo vyssi kvality, a to s pruznosti a schopnosti rychlych zmén. Zraly obor
prechézi od jednoho zpiisobu uspokojovani potfeb k druhému; proto je téeba
uzavirat partnerské vztahy, spojenectvi a spole¢né projekty, a tak si zajistit
rychlé ptizptisobeni zménam. Pro upadajici obor (pomalejsi rist) je vhod-
né zvolit cestu nepretrzitého a systematického snizovani ndkladi a zaroven
zlepSovani kvality a sluzeb. Protoze je v ném ¢im dal tim obtiznéjsi dosah-
nout vyraznéjsi diferenciace produkti ¢i sluzeb, neni realné zvétseni podilu
na trhu, spise jen posileni vlastniho postaveni; (Peter F. Drucker)

fetézcovy nebo sitovy charakter zapojeni spolupracujicich firem: u fetézco-
vého usporadani o kone¢ném efektu rozhoduje nejslabsi ¢lanek a ma smysl
provérovat ,,stromy“ kauzalnich vztaht pfi orientaci na pfinosy pro zakaz-
nika, pticemz slabinou nebyva ani tak fyzicka stranka daného ¢lanku, jako
spiSe jeho strategie a z ni vyplyvajici vzorce chovani, kultura ¢i odpor vici
zménam. (Eli Goldratt) Firmy vytvareji stale castéji sité jako decentralizova-
né ,organismy*“ bez jasné vymezenych hranic a centra, fizené zdola nahoru,
se symbiotickymi vztahy a strategickou spolupraci (d¢astni se i konkurenti),
v nichZz ma pro kone¢ny efekt rozhodujici vyznam pocet ¢lankii zapojenych
do sité a parametry jednoho ¢lanku nejsou tak dilezité jako u retézcového
usporddani. Ucast na siti vSak vytvaii pocity nejistoty, vzajemné zavislosti,
relativity, nejednoznac¢nosti a neurcitosti ohledné toho, kdo v siti je zapojen
a kdo neni; G¢astnici sité se zpravidla méni. Zesilené je i riziko ztraty dusev-
niho vlastnictvi — cokoli je vlozeno do sité, mlize byt nékym okopirovano;
(Kevin Kelly)

konkurenci: hlavni komparativni vyhody si lidé vytvaieji sami - konku-
rence jiz nezahrnuje jen trzni vystupy, ale také produkéni faktory, mezi ni-
miz rychle nabyvaji na vyznamu intelektualni ¢innosti spojené s fizenim



a komunikaci, s prodejem a jeho podporou a hlavné se sluzbami zakazni-
kéim. Navic organizaci, na rozdil od technologii, nelze okopirovat. (Lester
Thurow) V globalizovaném prostfedi jsou vSichni potencialnimi konkurenty,
ovsem za predpokladu, Ze dokazi zorganizovat potfebnou intelektualni kapa-
citu a vyresit logistickou podporu podnikani. Nové paradigma konkurence je
zalozeno na inovacich, modernizaci a specializaci. Vyzaduje schopnost aktiv-
né ménit existujici konkurenéni prostor, vytvaret elementarni nové prostory
pro uspokojovani novych potieb, o jejichz existenci neméli jednotlivci nebo
organizace dosud ani tuseni, ¢ili vytvaret zcela nové produkty, sluzby a pod-
nikatelské aktivity. (Gary Hamel) Je tfeba orientovat se pfi tom v neurcitych,
prekryvajicich se hranicich obort a v nejednoznac¢nych rolich aktért, coz je
pro aktualni konkuren¢ni prostredi typické. (C. K. Prahalad) Tvrdost konku-
rence vytvari tlak na bezchybnost: kdyz dnes nékdo klopytne, jeho byznysu
se okamzité zmocni nékdo jiny a uz ho nedostane zpét; (Al Ries, Jack Trout)
globalizaci: proces globalizace dramaticky vzdaluje bohata jadra od chudych
periférii (jadra jsou charakterizovana velkou ekonomickou vykonnosti a vy-
sokymi pifjmy, vyspélymi technologiemi, kapitalovou naro¢nosti, vysokou
kvalifikaci pracovnich sil, pestrou odvétvovou skladbou a pfitomnosti vyzku-
mu a vyvoje; jsou jimi velka mésta, jimz se dafi stahovat na sebe burzy, sidla
velkych bank a pojistoven, nadnarodnich spole¢nosti, realitnich kancelar,
poradenskych spole¢nosti, advokatnich kancelari, reklamnich agentur apod.).
U nds se do postaveni jddra dostivd Praha; zato vznikaji vnitini periférie,
hospoddfsky stagnujici, chudnouct, stdrnouci a vylidnujici se souvisld tizemni
pdsma s horsi technickou a socidlni infrastrukturou, hiife dopravné dostupnd
(nap#. kolem Prahy, na rozhrant strednich a jiznich Cech atd.).

Na trovni faktorti formativniho ramce vnéjsiho prostedi podniku se ode-

hravaly vyvojové procesy v pribéhu hospodaiské recese se zdsadnim vyzna-
mem pro poptavku po prepravnich, zasilatelskych a logistickych sluzbach i pro
jejich nabidku.

Na strané klientii dopravcii, zasilatelii a poskytovatelii logistickych sluzeb by-

lo tésné pred propuknutim hospoddrské recese zjisténo*, Ze mirné nadpolovicni
vétsina managementt, téchto podnikii v Ceské republice si byla védoma rostouci
konkurence, rychlosti technologickych zmén a neptedvidatelnosti triniho prostredi.

3 Dotaznikova $etfeni byla opakované provedena autorem této kapitoly na souboru 240 podniku
zpracovatelského priimyslu v CR v rdmci vyzkumného zdméru MSMT 6138439905 ,Nové teorie
ekonomiky a managementu organizaci a jejich adapta¢ni procesy“ a vysledky porovnavany s obdob-
nymi $etfenimi v Némecku a ve Velké Britanii.



Rovnéz si uvédomovala potencidl logistiky jako ndstroje ke zvySovdni efektivnosti
v podnikdni. Pro tfi ¢tvrting managementil se logistika stala soucdsti strategickych
zdméril. Avsak jen necelych 60 % managementii sledovalo spokojenost zdkaznikii
svych firem a znalo vysi a strukturu logistickych ndkladii (nejéastéji sledovanymi
byly néklady na dopravu). Vétsina podnikii nebyla ptipravena vytéZit konkurencni
vyhodu z individualizovaného vztahu k zdkaznikiim ve smyslu schopnosti plné je
uspokojit v mezich smluvnich zdvazkii za viech okolnosti (dosdhnout perfektnich
dodavek indikovanych ukazatelem konstruovanym jako soucin véasnosti, iplnosti
a bezchybnosti).

Témeér 60 % prepravcii mélo ziizen samostatny titvar logistiky a u dalsi ¢tvrtiny
jeho funkci zastaval jiny ttvar, problém viak byl v prevazZujicim kusém povéreni
utvarii logistiky, a to prevdzné na operativni tirovni dopravou, skladovdnim, sprd-
vou skladii, balenim a expedici, méné Casto vyfizovdanim objedndvek; u jednostran-
né orientovanych utvarii ndkupu, odbytu i vyroby, povétenych vykonem logistiky,
nebyla zdaruka kompetentnosti k fizeni supply chains. Na strategické tirovni titvary
logistiky u Ceskych prepravcii nejéastéji fesily volbu zdsobovacich cest, koordinaci
se zdkazniky a s dodavateli a volbu odbytovych cest. Utvary logistiky u némeckych
prepravcii se zabyvaly strategickymi tilohami vyrazné Castéji, nez tomu bylo u ces-
kych prepravcii, aviak i tam prevaZovalo operativni fizeni; vice se vSak soustiedo-
valy na zabezpeceni procesni orientace a na optimalizaci tvorby hodnot.

Na virovni pldnovdni spoluprdce s obchodnimi partnery u ceskych prepravcii
dominovalo organizovdni dopravy, némeckym prepravciim slo vice o spoluprdci na
fizeni zdsob. Némecti prepravci se svymi obchodnimi partnery vice spolupracovali
na strategické tirovni; zatimco u Ceskych prepravcii byla na prvnim misté spoluprd-
ce na distribuci, némecti prepravci se zamérili v prvé fadé na logistické poradenstvi.

Zdsadni rozdil mezi ceskymi a némeckymi prepravci se ukdzal v rozsahu out-
sourcingu: némecké podniky volily ,,zlatou stredni cestu’, eské vsadily na cestu
~vSechno, anebo nic*; tato situace miiZe v budoucnosti vychylovat poptivku po
sluzbdch poskytovatelii. Pokud jde o strukturu outsourcovanych cinnosti, u Ceskych
prepravcii s velkym ndskokem dominovala vnéjsi doprava. Hlavnim diivodem,
jenz vedl k outsourcingu, bylo v obou zemich sniZeni ndkladi; némecti prepravci
ale vénovali vétsi pozornost ekonomickym diivodiim nez technologickym - posta-
veni ndkladovych tispor spolu s variabilizaci fixnich nédkladii a se sniZenim vdiza-
nosti kapitalu mélo v jejich uvaZovdni silnéjsi postaveni nez u ceskych prepravcil.

V priibéhu hospoddfské recese se zménilo chovini podnikii: fadu prepravcii
pokles odbytu a ndvazné omezeni vyroby ptimély k realokaci zdrojii a k redukci
vyrobnich kapacit, méné asto k reorganizaci logistiky. Nedostatek kapitdlu a pro-
blémy s cash flow vyvolaly snahu o sniZovini ndkladii, kterd vrdtila prevaZujici
logistickou praxi zpét pred pocdtek pozitivnich zmén v chdpdni priorit. Nejistota na



trhu vedla podniky k vétsi flexibilité a k minimalizaci rizik, coZ se projevilo i v pfe-
hodnoceni vztahu k outsourcingu logistickych cinnosti, mnohdy protismérnému.
Reakce vétsiny podnikovych managementii vak byly pomalé a previiné konvenc-
ni, nikoli invenéni, coz se netykalo jen podnikii v Ceské republice.

Pro britské podniky byla typickd redukce poctu pracovnikii jako diisledek uve-
dené snahy o sniZeni ndkladu. Vétsina se citila byt znevyhodnéna ve schopnos-
ti reagovat na zmény v poptavce kvili pfilis velkym zdsobam. Zmény ve vyro-
bé, v opatfovani, respektive v ndkupu, provedly tfi ctvrtiny podnikii. Provedeni
zmén v procesech v$ak u poloviny britskych podnikii vdzlo na rigidité uzavienych
smluv. Managementy podnikii ptistupovaly ke zméndm v souvislosti s postupem
hospoddiské recese také ponékud vahavé. Cist britskych podnikii béhem recese
vyménila své piivodni dodavatele za prostorové blizsi. Podniky také vénovaly vétsi
pozornost vyhodnocovdni aktivit a cen svych dodavatelil a poskytovatelil logistic-
kych sluzeb. Své viastni dodavatelské aktivity porovndvala s konkurenty polovina
podnikii, schopnost segmentovat a kvantifikovat niklady na obsluhu zdkaznikii
vykdzala témér polovina podnikil, rovnéz témér polovina podnikii vykdzala ¢ds-
tecnou schopnost. Hospoddrskad recese také urychlila proces individualizace vzta-
hu k zdkaznikiim. Vliv recese na poméry v outsourcingu ziistal ve Velké Britdnii
nerozhodny.

Z némeckych podnikii se hospoddrska recese silnéji dotkla velkych firem a po-
skytovatelis logistickych sluzeb. I v Némecku byla reakce managementii na ndstup
recese opozdeénd, coz bylo vysvétlovano dobéhem dfive nasmlouvanych zakdzek.
Na sniZovéani ndkladii se zamétila naprostd vétsina némeckych podnikii. Jejich
druhym nejéastéjsim opatienim bylo omezeni investic do logistickych objektii a do
vozidlovych parkii. Na rozdil od britskych podnikii zde byl vétsi pocet podnikii, jez
pristoupily k outsourcingu, nez se od néj odklonily. Podle jiného Setfeni si némecké
podniky stanovily jako priority optimalizaci zdsob, $tihlou vyrobu a nadpodnikové
planovani vyroby. Jejich zdkladni protikrizovou strategii bylo sniZit ndklady a zvy-
sit efektivnost, optimalizovat obézny kapitdl a najit nové mozZnosti prodeje.

V pribéhu jediného roku poklesl prodej u témér poloviny Ceskych podni-
ki zpracovatelského priimyslu, navazné se sniZila i vyroba. Pokud management
vunimal aktudlni podminky, v nichz podnik piisobil, jako velmi nepfiznivé, téméf
ohrozujici jeho existenci, bylo tteba vzniklou situaci intenzivné fesit. Slabnuti po-
ptavky bylo viceméné neovlivnitelnym trendem, zvldsté kdyz vice nez tri Ctvrtiny
podnikii vyvazely svoji produkci do zemi Evropské unie postizené recesi. Zde je
treba vzit v tvahu dominantni postaveni Némecka v Ceském vyvozu, ovsem s tim,
Ze Ceské podniky zaujimaly postaveni nejen dodavatelii komponent pro némecké
findIni vyrobce, ale ve vyznamné mite rovnéz doddavaly némeckému priimyslu su-
roviny. Polovina Ceskych podnikii pocitila zhorseni podminek pro prinik na nové



trhy, i kdyz se citily byt konkurenceschopnymi. Za této situace bylo nutné pfijmout
rozhodnuti, zda podnik bude investovat do logistiky a pokusi se jesté pred koncem
recese ziskat v tomto sméru radikdlni ndskok pted vihajicimi konkurenty, anebo
zda piijde cestou pouze mapovdni a analyz svych logistickych fetézcii s cilem elimi-
novat neraciondlni, tj. casové a ndkladové neiimérné ndrocné logistické cinnosti,
respektive optimalizovat procesni stranku logistickych fetézcii. V obou ptipadech,
jak u agresivni strategie, tak u adaptivni strategie, bylo nutné peclivé provdzat lo-
gistickou podporu se strategii rozvoje produktil, respektive produktového portfolia
podniku. Pod zdmérem zachovat portfolio vyrobkil, respektive sluzeb, byla skryta
snaha o udrZeni zdkaznikii, objemii a marZe i pfi niZsich vynosech v podminkdch
tlaku zdkaznikii na ceny, k némuz prirozené dochdzelo, a to se znacnou razanci.
Ptitom polovina podnikii hodnotila moznost udrZeni svych zdkaznikii a obchod-
nich partnerii jako dobrou, stejné tomu bylo u logistickych partnerii.

V' obdobi hospodadrské recese doporucovali zahranicni odbornici firmdm:
(1) zamérit se na preziti, kontrolovat, méfit a sniZovat ndklady v celé jejich struk-
tute, (2) zautocit na konkurenci, délat néco, co nedélaji ostatni, (3) uvédomit si, Ze
bez informaci nelze nic dokdzat a Ze informacni systém firmy nemuze byt izolovin
od zdkaznikii, (4) zménit kulturu firmy, nebot dnesni svét je svétem konkuruji-
cich si logistickych fetézcti, v némz prezivaji ti silnéjsi, (5) vyménit starou techniku
a technologii a zdrover zavést nové postupy a uplatnit novd fesenti. > V konfrontaci
s témito doporucenimi je tfeba konstatovat, Ze radikdlni — agresivni orientace neby-
la vétsiné managementii Ceskych podnikii blizkd. Z exportujicich firem hodlala do
logistiky vice investovat jen mizivd mensina, naopak 20 % firem chtélo investice do
logistiky odloZit nebo omezit. Mezi firmami, které byly pfipraveny v néjakém roz-
sahu do logistiky investovat, pfevaZovala motivace ke zlepseni (optimalizaci) std-
vajicich logistickych systémi, respektive k tisporte logistickych ndkladu. Typickym
bylo rozhodnuti neinvestovat do logistickych kapacit (logistickych center, skladii)
a naopak investovat napt. do logistického informacniho systému a podpotit tim
zlepseni prehledu o logistickych ndkladech.

Utlum investi¢nich aktivit podnikii v oblasti logistiky pfinesl preruseni boomu
vystavby logistickych objektii, ndriist miry jejich neobsazenosti a konec spekulativ-
ni vystavby. Znacnd Cdst developerii se uchylila k vytvofeni rozséhlého ,,land ban-
kingu“ a své logistické parky prevedla do vlastnich fondii. Disponibilni neobsazené
objekty byly nabizeny s relativné krdtkymi dobami ndjmu, jez se navic zkrdtily, coz
potencidlni zdjemce odrazovalo jako pfilis rizikové. V diisledku toho nebyla na
trhu logistickych nemovitosti po ndsledujici tfi roky uzaviena Zddnd vyznamné;jsi
transakce.

35 CHEW, S. na mezinarodni konferenci Ceské logistické asociace SpeedChain, Praha, 2008.



Ceské podniky si byly védomy extenzivniho vyvoje logistiky v dobé pred hospo-
ddfskou recest, béhem niz opomijely zefektiviiovdni vnitni logistiky. Cdst podniki
s ptichodem recese hodlala sniZit logistické ndklady (a zachovat pracovni mista pro
své kmenové zaméstnance) navrdcenim k insourcingu jiz outsourcovanych logis-
tickych Cinnosti, coz byl krok ekonomicky sporny a strategicky nespravny. Snahu
o zlepseni zanedbané procesni stranky logistickych fetézcii by bylo moZno pfivitat,
avsak jediné, kdyby byla vedena ze systémovych pozic, a slo by tedy o celkovou
optimalizaci, coz se vSak vétsinou nedélo. Bariéru integracnich a navazujicich opti-
malizacnich procesii odhalil jiz vyzkum opirajici se o prvni kolo dotaznikového Se-
tteni a porovndvajici stav u Ceskych a némeckych podnikii - spociva v nevhodném
vymezeni kompetencnich hranic, respektive povéreni titvarii logistiky nespravnymi
typy logistickych tiloh. Jinou vyznamnou prekdzkou je vysokd mira fluktuace logis-
tickych manazerii na vyssich pozicich v Ceskych podnicich, kdy s ptichodem nového
manazera proces zacindg od nulového bodu.

Na strané poskytovatelii prepravnich, zasilatelskych a logistickych sluZeb
nastal naptiklad v Némecku dramaticky mezirocni propad obratu a zisku, do-
provizeny tpadkem platebni mordlky prepravcii. Obor vykdzal nejvyssi platebni
neschopnost, nadpriimérnou miru rizika insolvence a podil na bankrotech z celé
némecké ekonomiky. Analogicky vyvoj probihal i v Ceské republice. Zatimco jesté
v prvnim roce recese trval previs poptdvky po prepravé nad nabidkou dopravnich
kapacit, predevsim v silni¢ni ndakladni dopravé, kterd navic trpéla nedostatkem ¥i-
dicti, béhem dvou let poptivka klesla natolik, Ze nebyl problém uskutecnit jakou-
koliv prepravu, a to za vyrazné nizsi cenu. Mezirocni pokles celkovych prepravnich
vykonti v ndkladni dopravé se odrazil i v ndkupu novych vozidel, jenz naptiklad
v silni¢ni ndkladni dopravé spadl béhem téhoz obdobi na polovinu.

V chovani prepravcii — klientil, ovlivnéném snahou snizovat ndklady, grado-
val tlak na dopravce, zasilatele a poskytovatele logistickych sluzeb smérem k mini-
malizaci cen za jejich sluzby, jenz mnohdy mél formu t¥i- i vicekolovych tendrii,
s platnosti omezenou na dobu jen nékolika mésicii. Tento tlak vedl k pokfiveni cen.
Hospodartskd situace, zhorsend zvysenim spotiebni dané z motorové nafty, se stala
pro fadu mensich dopravcii likvidacni. Celoevropsky vzato, recese zasdhla do dosa-
vadni atomizace evropského prepravniho, zasilatelského a logistického trhu, ovliv-
nila ristovou strategii poskytovatelii zaloZenou na fuzich a akvizicich, ovlivnila
vyvoj strategickych a kapitdlovych alianci v sektoru stfedné velkych poskytovatelii
a srazila ziskovost. Silnému az extrémnimu tlaku klientskych firem na sniZovi-
ni logistickych ndkladii mohli Celit spiSe velci poskytovatelé, zatimco pro mnohé
nabidkou logistickych sluzeb, jez doznaly zlepseni a byly obohaceny i o zcela no-
vé sluzby. Okolnosti donutily poskytovatele k vétsi aktivité viici klientiim a jejich



novym podnikatelskym ptileZitostem. V nezanedbatelném poctu pfipadii ale doslo
i k upevnéni vztahii mezi poskytovateli sluzeb a jejich klienty, a to i v souvislosti
s pfechodem k partneringu.

Dile je nutné obratit pozornost k faktorium vnitfniho aplika¢niho prostie-
di vlastni firmy, a to:

- ke zméné paradigmatu’® managementu: management jiz neni ztotoznovan
s fizenim podniki - je specifickym a charakteristickym nastrojem kazdé or-
ganizace. Je opusténa vira v existenci jediné spravné organizac¢ni struktury
- hleda se, vyviji a testuje takova organizace, jaka odpovida ukolu, jenz je
na ni kladen. Neuznava se existence jediné spravné metody fizeni lidi - lidi
nelze fidit, ale vést, a to s cilem produktivné vyuzit konkrétnich prednosti
a znalosti kazdého jedince. Technologie, trhy a kone¢ni uzivatelé nejsou dani
- predstavuji omezeni; zakladem musi byt zakaznické hodnoty a rozhodnu-
ti zakaznik, za co utrati své penize. Pisobnost managementu neni pravné
vymezena — management musi byt funkéni, zahrnovat cely proces (fetézec),
soustfedovat se na vysledky a na vykonnost kazdého ¢lanku fetézce. Man-
agement nesmi byt orientovan interné — vysledky kazdé firmy se projevuji
Vv jejim externim prostfedi. Pisobnost managementu neni vymezena ani po-
liticky - hranice statt jsou jen dal$im omezujicim faktorem; management je
treba vymezit pfedevs$im z provozniho hlediska. (Peter F. Drucker)*” Orienta-
ce na procesy znamena soustfedéni na vykonnost procesti; vykonné procesy
musi byt jednoduché, coz vyzaduje slozité pracovni funkce, podminéné vyssi
intelektualni vyspélosti pracovnikil a soustfedénim na konec¢ny vysledek,
k némuz nevede individudlni, fragmentovany pracovni tikon, ale cely proces,
zajistovany tymové; tomuto pohledu se pak musi prizplisobit organiza¢ni
struktura; (Michael Hammer)

- ke zméné paradigmatu podniku: jedinym zdivodnitelnym smyslem exis-
tence podniku je vytvéfeni a pfiddvani hodnoty. Podnik musi uvadét na svét
néco, co drive neexistovalo, a pokud to jiZ existuje, musi to zlep$ovat, zleviio-
vat nebo zpristupiovat vice lidem; (Charles Handy)

- ke zméné pojeti strategie: strategickym ramcem je, jak mizeme dany obor
zménit, aby v ném vzniklo pro nas pfiznivéjsi konkurenéni prostredi. Uvnitt

* Pojem paradigma je uzit ve smyslu prvniho vymezeni Thomasem S. Kuhnem jako celkova konste-
lace viry, hodnot, technik atd., kterou sdileji ¢lenové daného spolecenstvi. Viz KUHN, T. S. Struktura
védeckych revoluci. Praha : Oykumeneh, 1997.

7 DRUCKER, P. E. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Praha : Management Press, 2000, ISBN 809-
7261-021-X.



tohoto ramce plati, Ze dobra strategie se zabyva budovanim vlastniho jedi-
ne¢ného postaveni firmy v oboru. Pouze jedine¢né véci neni mozno snadno
a bez velkych ndkladii imitovat. Strategii je tfeba zménit, kdyz se zméni za-
kaznici, nebo v okamziku, kdy nastane posun zakladnich potfeb u zakaznické
skupiny, kdyz se konkrétni produkt ¢i sluzba prestava odliSovat od ostatnich,
anebo kdyz ptvodné nenapodobitelna odlisnost byla eliminovdna novou
technologii. (Michael Porter) Ulohou firemniho centra je vytvatet a komuni-
kovat vize a cile (pti pohledu ven a dopredu), definovat ,,co a ,,pro¢* délat.
Vykonné jednotky musi pak synchronné ,nastavovat kormidla® a pfidavat
své ,jak“ to délat (spolurozhodovat zdola); (C. K. Prahalad)

- ke zméné paradigmatu logistiky*®: systémové vymezeni logistiky uvedeny-
mi oficidlnimi definicemi nebylo a dosud nebyva v plném souladu s preva-
zujici podnikovou praxi. Vytézovani konkuren¢niho potencialu logistiky se,
pocinaje osmdesatymi lety 20. stoleti, odvijelo na zakladé postupnych zmén
dominantniho zaméreni logistické strategie — od prvotniho zaméfeni na kva-
litu pres zaméfeni na nakladové tspory az po usili o maximaélni pruznost
logistickych procest, pficemz poslednim imperativem se stala potfeba ,délat
véci jinak tzn. v individualizovaném vztahu k zakaznikéim. Rozsah pisob-
nosti logistiky se rozsitoval od distribuce pfes vyrobu, zdsobovani a nakup
az po integrované, celostni vymezeni logistickych systémt. Béhem tohoto
vyvoje se zna¢na ¢ast praxe vzdalila od systémového pojeti, jez jediné je s to
prinést kone¢ny efekt synergické povahy a prevést jej v konkurenéni vyhodu.
V logisticky retardovanych podnicich zistava typickym povéfenim utvaru
zajistujictho logistiku pouze doprava a skladovani. Naproti tomu systémové
vedené projekty v nedavnych letech, napiiklad v automobilovém pramyslu,
zvysily produktivitu, zkratily dobu pribéhu objednavek a dodaci lhity, redu-
kovaly zasoby ¢i zvysily kvalitu v fadu desitek procent. Logisticky pokrocilé
firmy prekonaly uskali nesystémovych tloh a dil¢ich kompetenci logistiky.
Uvedeny priklad projektu se stal i zdrojem nového poznatku o vétsi dule-
Zitosti stabilizace smluvnich vztahii nez prioritniho zaméreni na nakladové
uspory. Kratce pfed nastupem hospodarské recese doslo celosvétové ke zmeé-
né v hierarchii firemnich cilt v logistice: do popredi se dostala spolehlivost
dodavek a schopnost pruzné a rychlé reakce, zatimco v predchazejicich de-
seti letech vedlo snizovani logistickych nékladi. Pribéh recese tuto pozitiv-
ni zménu docdasné zastavil. Nova situace s dominantnim postavenim sluzeb
v rozvinutych ekonomikach, jez nevyvolavaji masivni zbozové toky a s nimi
spojené prepravni potreby, a tudiZ ani tlak na dopravni obsluhu logistickych

% Neni divod domnivat se, Ze doslo nebo dochazi i ke zméné paradigmatu zasilatelstvi ¢i dopravy.



Fetézcl a na skladovani, vede k pojeti logistiky jako ,ovladnuti, ve skute¢-
nosti cesty odkladani jednotlivych prilezitosti, abychom je posléze ziskali
vSechny, usporadané a nardz"* ¢ili jako ,harmonizaci ¢innosti, jejichz zacat-
ky vyzaduji rozdilny predstih, tak, aby tyto heterogenni prvky byly sdruzeny

do homogenniho celku®*

Z vyhodnoceni poznatki z tspé$né provedenych aplikaci logistiky, respekti-
ve supply chain managementu mizeme odvodit obecné platné zavéry, vyu-
zitelné i pro aplikaci v zasilatelskych firmach:

(1) schopnosti poskytovatelll je tieba rozvijet jako vstficnou aktivitu vici
klientiim a postavit na nich portfolio nabizenych sluzeb; sluzby pak mohou
byt zakladem efektivni strategie, odli$ujici firmu od ostatnich; strategii po-
skytovatele pak lze zalozit na budovani jedine¢ného postaveni v ramci obo-
ru; jedine¢né postaveni spociva v zabezpecovani specifické kombinace hod-
not pro urcitou $kalu klientd; je vyhodnéjsi udrzet si jednou ziskané klienty
nez ziskavat stale nové;

(2) sluzby musi byt ,,8ity na miru® jednotlivym klienttim ¢i jejich skupinam;
je tfeba pocitat s tim, Ze nové technologie zvysuji o¢ekavani klientt a vedou
k tlaku na vykony pti uspokojovani jejich potreb; klicovy vyznam maji pres-
né a v¢asné informace pro klienty;

(3) vykony ve sluzbach klienttim je zadhodno sledovat a méfit; cilem je do-
sdhnout maximalni droven plnéni dohodnutych sluzeb pro kazdého klienta
za v$ech okolnosti;

(4) uspésni poskytovatelé uplatiuji komplexni, systémové feseni, kombi-
nuji rdzné progresivni technologie, zaméfuji se na procesni, hodnototvor-
nou stranku, popripadé spolupracuji s vlastnimi externimi poskytovateli
sluzeb; jejich snahy jsou motivovany zlep§ovanim sluzeb klienttim; FeSeni
vychazi vzdy od kone¢nych zakaznikt klienta, tj. od posledniho ¢lanku
fetézce;

(5) Kklienti prenaseji stale vétsi rozsah kompetenci a odpovédnosti na po-
skytovatele sluzeb, podobné jako na dodavatele; jejich pocet je vsak reduko-
van; vztahy s nimi jsou smluvné stabilizovany, trvani vztaht se prodluzuje
(byt nékdy jen neformalné); uspéch zde spociva ve sdileni cild, informaci
a zku$enosti, ve vyrovnané urovni technologii, v pfipravenosti diskutovat,

% Cit. New Yorker. In: The World Book Dictionary. Chicago : World Book, Inc., 1988, ISBN 0-7166-
0293-8.

% BURES, 1. Marketingové fizend firma. Autorovy zkusenosti z Kanady a USA. Praha : Management
Press, 1992, ISBN 80-85603-24-1.



preventovat a spole¢né fesit problémy, v jednozna¢ném a presném vymezeni
uloh, ve vzajemné duvére, ve sdileni efektt, rizik a ztrat;

(6) efekty dosahované sofistikovanym systémovym reSenim se projevuji
v uspore nakladu, ve zvySeni pruznosti a véasnosti, v riistu produktivity a vy-
konnosti, v mensich zasobach, ve zlepSeni vyuziti ploch a kapacit, v uspore
pracovniki a ve zlep$eni kvality; vykonnost a kvalita ucelenych procest jsou
strategicky dulezitéjsi nez nakladové uspory - ty se dostavi pfi primarnim
zlepSeni vykonnosti a kvality jako sekundarni efekt, a to ve vétsim rozsahu
nez pti obracenych prioritach;

(7) §tihlé mysleni zvySuje vykonnost na zdkladé eliminace plytvani vSeho
druhu; protivahou k plytvani jsou tvorba hodnot v zajmu zédkaznikd, plynu-
lost, procesni orientace pfi uspornosti procest, jez probihaji vylu¢né podle
pozadavkll kone¢nych zdkazniki, dale vyuzivani principt pull, just in time
¢i line back, decentralizace ¢innosti, u nichz jsou zadouci aktivni a pruzné
reakce, organizace v autonomnich tymech (fraktalech) s orientaci na rust
produktivity a kvality, redukce mist styku, urychleni rozhodovani, vyuzivani
snadno prestavitelného (flexibilniho) zafizeni, rychla dostupnost vSeho po-
tfebného, sledovani kvality pfimo na mist¢ a okamzité odstranovani chyb
u zdroje; flexibilita pracovnik;

(8) agilita umoznuje pruzné a s kratkymi lhitami reagovat na pozadavky
klientt pti vylouceni vech technickych a organiza¢nich prekazek, zpiisobu-
jicich zpozdéni odezvy; principy agility jsou slucitelné s principy $tihlosti;
(9) v ptipadé logistiky aktivity nezac¢inaji na vstupech do procesniho retézce,
ale jiz ve fazi jeho pripravy; tuto fazi je tfeba logisticky ridit, ,,stlacovat ¢as®;
(10) vyznamnych uspor ¢asu Ize dosahnout vyuzitim elektronického obcho-
dovani; nesmi v§ak byt podcenéna strategicka uroven zmén a rychlost, s niz
mohou zmény probéhnout;

(11) smysl a aspéch outsourcingu spocivaji ve strategii, nikoli v nakla-
dovych usporach, jez patfi mezi divody taktické; dfive nez se pristou-
pi k rozhodovani o outsourcingu, musi mit klient ujasnény cile a vztahy
s moznym poskytovatelem, tykajici se rozhrani, pohotovosti reakci, ce-
ny, odpovédnosti, méfeni a vyhodnocovani drovné sluzeb poskytovatele;
klient i poskytovatel musi plnit svou konkrétné vymezenou tlohu v jed-
noznacné definované a pochopené funkeni oblasti a na svou ulohu se mu-
si divat z hlediska pfidavdni hodnoty pro klientovy konecné zakazniky;
ta musi byt véts$i nez pivodné pridavana hodnota; outsourcing v klasické
podobé mize vyvolavat problémy ve vztazich, komunikaci, smlouvach,
zaméfeni, kontrole a v pracovnicich - tyto problémy jsou fesitelné pre-
chodem k partneringu.



Nelze podcenit ani faktor individualni mysli - schopnost proniknout
k podstaté véci:

- systémové mysleni, jez je dulezité predevsim u logistiky a supply chain mana-
gementu a tyka se vrcholového a stfedniho managementu. K systémovému
mysleni se ¢lovék propracovava dlouhodobym vyvojovym procesem; neni
dostupné absolvovanim Zddného podnikového ¢i komer¢niho vzdélavaciho
kurzu, nelze je nabyt stfedoskolskym vzdélanim ani bakalafskym nebo jinym
zkracenym vysokoskolskym studiem. K systémovému mygleni je tieba zra-
1ého, neurofyziologicky plné vyvinutého mozku, pfipraveného zdtivodnovat
ziskané poznani, schopného porozuméni a chdpani poznatkd, tedy schopného
nabyvat védéni. Védéni existuje tam, kde je mozné néco vysvétlit nebo pocho-
pit. Vztahuje se k poznani, hledani pravdy je jeho zakladnim predpokladem.
Znamena umét zodpovédét otazku, co existuje a proc to existuje. Jednotlivosti
a pojmy se stavaji védénim teprve tehdy, kdyz jsou navzajem propojené a jsou
ve smysluplném a prezkoumatelném vztahu.” Vhodnym k tomuto procesu
dlouhodobého zrani je pouze univerzitni prostedi s ucelenymi magistersky-
mi, respektive doktorskymi programy, spojujicimi vyuku s vyzkumem.
Systémové myslici logistik-profesiondl, nadany schopnostmi rychle reagovat,
zvlddat tizeni zmén a prizpiisobovat se permanentnim mnohocetnym zméndm
prostredi, je, podle zahranicnich zkusenosti, schopen naptiklad snizZit ndklady
supply chain o0 5 az 10 % a zdrovern zlepsit dodavatelskou vykonnost fetézce;
tvori-li logistické ndklady 10 az 50 % celkovych variabilnich (vykonovych) nd-
kladu podniku, je jeho pfinosem tispora nejméné 0,5 az 5 % variabilnich ndkla-
dii béhem dvou nebo ti let.?

1.3 Metody

Metody vyuzitelné v aplika¢nich oblastech prepravnich, zasilatelskych a logis-
tickych sluzeb mohou mit zdroj v empiricko-intuitivnim, algoritmickém nebo
heuristickém pfistupu k fe$eni problémtl.

- Empiricko-intuitivni pfistup je zaloZen: (a) na zkusenostech, z ¢ehoz vyply-
va, Ze je vhodny jen pro opakujici se situace, (b) na intuici, takze jeho Gspésnost

‘1 LIESSMANN, K. P. Cit. dilo.
2 GREENER, A. What is the Worth of Logistics Professional? Logistics and Transport Focus, 2002,
¢. 5.



zavisi na okamzité dispozici fesitele, a (c) na logickém tsudku, jehoZ nevyho-
dou je nemoznost podle libosti aktivizovat v paméti ulozené informace, které
jsou potfebné k vyreseni problému, a v dtsledku toho neschopnost zformulo-
vat spravny zaveér za kazdych okolnosti. Jeho hlavnimi znaky jsou: (a) subjek-
tivnost, a to nejen ve smyslu uzavrenosti do ramce individualnich zkusenosti,
ale i ve smyslu absence analyzy situace, kdy zkuSenosti a z nich vychdzeji-
ci logicky tsudek umoziuji dospét k zavéru jediné na zédkladé analogie; ze
subjektivnosti vyplyva obtiZnost porozumeéni postupu i zavéru jinou osobou;
(b) neformalizovanost, neexistence dokumentace postupu fesenti, jeho nekon-
trolovatelnost a nemoznost dokazat spravnost vyvozeného zavéru.

- Algoritmicky pfistup je zaloZen na exaktnich (zpravidla matematickych)
metodach._Jeho hlavnimi znaky jsou: (a) formalizace tlohy, respektive sys-
témové pojimani problému prostfednictvim identifikace a modelového fe-
$eni strukturnich a procesnich aspektt problému; (b) kvantitativni vyjadfeni
umoznéné konstruovanim modeld, jehoZ prednostmi jsou presnost, objek-
tivnost a jednoznacnost postupu a vysledku; (c) algoritmizace jako stabilni
postup, ktery (obvykle za pomoci pocitace) vede vidy ke stejnému vysledku,
aje tudiz transparentni a ovétitelny. Jen mala ¢ast tloh, které praxe pottebuje
resit, je vSéak matematicky vyjadritelnd ¢i jednoznacné optimalizovatelna. Je
treba umét k danému problému priradit odpovidajici metodu, a tedy i znat
dostatecné $iroké instrumentdrium metod vcetné specifik a omezujicich
podminek pouzitelnosti; navic jde o metody aplika¢né naro¢né, presahujici
chut i ¢asové moznosti pracovniki v podnikové praxi.

- Heuristicky pFistup je zaloZen na hledani postupti a metod pro feseni no-
vych a neznamych problémt. (Heuristika je ur¢ity navod k rozhodovani
v nedeterministickych krocich postupu feseni. Ve vét$iné pripadii umoznu-
je nalézt spravny postup, avsak nezarucuje jej.) Jeho hlavnimi znaky jsou:
(a) vyuziti algoritmického pristupu jako zakladu, ktery je doplnén o nové lo-
gické, nedeterministické kroky feseni, coz je spjato s navraty od jednotlivych
kroku feseni zpét k formulaci tlohy, k cili feSeni apod. a s jejich doplnova-
nim ¢i pozménovanim a také s vkladanim fakultativnich kroka a operaci;
(b) védoma integrace intuitivnich a exaktnich metod, kdy jako velmi nadéjna
se jevi naptiklad intuitivni formulace variant feseni s naslednym propraco-
vanim a ovéfenim exaktnimi postupy a metodami, pfedevsim simulacemi
(modelovymi experimenty) a s vybérem nejlepsi varianty.

Jedna-li se o feseni problému, pfi némz se uplatnuje rozhodovani za jis-
toty, volime exaktni metody spojené s algoritmickym pfistupem, predevsim
metody opera¢niho vyzkumu a metody matematicko-statistické, hlavné metody



zalozené na modelovéni. V pfipadé rozhodovani za neurcitosti, které je typické
pri feseni novych, dosud nefesenych problémi, kdy nezname pravdépodobnosti
jednotlivych variant feSeni (nebo ani nezname vSechny mozné varianty), saha-
me po metoddch spojenych s heuristickym pfistupem a snazime se odhadnout
pravdépodobnosti podle analogie s jiz vyfeSenymi problémy nebo pomoci ex-
pertnich metod, takze rozhodovani prevadime na druh rozhodovani za nejis-
toty; metodicky aparat poskytuji potom jednak tzv. metody tvorivého mysleni,
kam patti napriklad z expertnich metod brainstorming, delfska metoda nebo
synekticka metoda, déle morfologicky vyzkum a hodnotova analyza (hodnotové
inZenyrstvi), a jednak expertni systémy.

K navrhovani a projektovani slozitého systému, jakym je nejcastéji logisticky
systém, je tfeba postupovat od uvodni analyzy pres studii proveditelnosti a de-
tailni reSeni k realizaci a rutinnimu provozu. V kazdé fazi postupu volime sprav-
nou kombinaci analytického, prognostického, systémového a systematického
pristupu s jim prislusejicimi metodami. *

~ Uvodni analyza:
jejim obsahem je identifikace vztahu cili organizace a logistickych cild, vy-
mezeni hranic logistického systému, shromazdéni a vyhodnoceni vstupnich
informaci a dat o konkuren¢nich organizacich, kone¢nych uzivatelich, oce-
kavanych a perspektivnich sluzbach kone¢nym uzivatelim, kapacitach a je-
jich rozmisténi, dodavatelich, poskytovatelich sluzeb, organiza¢ni strukture
a zpusobu fizeni.
Pristup je bud: (1) analyticky a vhodnymi metodami jsou: logisticky audit,
benchmarking, expertizy, terénni vyzkumy, vytéZovani vefejné pristup-
nych datovych zdroji atd. Vysledkem je systematické provéreni nynéjsi lo-
gistické situace organizace z hlediska cilti a dosahovanych vysledk; nebo:
(2) prognosticky a volime metody prognostické: metodu analogie, brain-
storming, delfskou metodu, metodu extrapolace, metodu kiiZovych in-
terakci, synektickou metodu, mapovani souvislosti, morfologickou me-
todu, metodu scénafe, metodu stromu vyznamnosti, metody her, metody
modelovani, metody sitovych grafii apod. Vysledkem je odvozeni cilii bu-
douciho logistického systému, definovani jeho zdkladnich variant vcetné
hranic, vazeb ke kone¢nym uzivatelim a k ostatnim prvkim podstatného
okoli, pozadovaného chovani a struktury.

# Podrobné viz PERNICA, P. Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti. Dil 2., s. 587-836.



Studie proveditelnosti - zpracovani strategické logistické koncepce:

jejim obsahem jsou odpovédi na otazky ,,co se stane, kdyz®, ziskané pomo-
ci modelovych experimentti (simulaci) z hledisek konkurenceschopnosti,
investi¢nich a provoznich nakladt atd., eliminace prvku ve strukture logis-
tického systému a eliminace chovani systému neptispivajicich ke zvySovani
hodnoty, vybér optimalni alternativy strategické logistické koncepce.
Pristup volime systémovy a metody systémové orientované — metody systé-
mového modelovani (metodu modelovani unikatnich problému, ,,what if
scenarios®, pfi opakovaném fe$eni metodu typovych variant), v kombina-
ci s metodami vicekriterialniho hodnoceni variant. Vysledkem jsou mo-
dely struktur a chovani variant budouciho logistického systému, umoznujici
vybér nejlepsi varianty budouciho systému.

Detailni feseni - vypracovani variantnich navrhi realizace:

obsahuje rozbor podsystému (¢lankt logistického fetézce), respektive roz-
bory na urovnich hmotnych tokd, informacnich tokiét komunikace, fizeni
a organiza¢niho usporddani. Pristup je systematicky a metody systematic-
ky orientované: metody sledovani toku, metody rozboru vyuziti a metody
projektovani technickych prostredkii a pracovnich sil, metody prostoro-
vého rozmisténi, statistické metody zpracovani informaci, metody ope-
racniho vyzkumu, metody hodnotové analyzy a hodnotového inzenyrstvi,
metody pro vypocet potieby casu a nakladii atd. Vysledkem je detailni fe-
$eni zvolené varianty (¢lankd logistickych retézct).

Realizace:

obsahem je vypracovani detailnich poptavek, zadani praci a dalsich sluzeb,
koordinace a synchronizace postupu pomoci sitovych grafti a pribézné zmé-
ny, finan¢ni vedeni projektu, prezkouseni fungovani realizovaného systému.
Jako pristup je volen projektovy management - systematicky pristup s me-
todami pro sladovani ¢innosti. Vysledkem je fyzicka realizace zvolené vari-
anty systému v propoctenych parametrech.

Rutinni provoz:

obsahuje cilové planovani, fizeni, kontrolu a koordinaci provozu dil¢ich jed-
notlivych usektl (podsystému) logistického systému. Vhodnym pristupem
je logisticky controlling - kombinovany (systematicky) pfistup, metody
controllingové. Vysledkem je priibézné udrzovani chovani systému v pfija-
telnych mezich a reprodukce struktury systému podle stanovenych strategic-
kych a taktickych cila.



