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V cisle 3/2011 jsme prinesli informaci o novém vyzkumném projektu Vysoké Skoly ekono-
mické v Praze pro Ministerstvo kultury CR, zamé¥eném na efektivni metodiky podpory sub-
jekt(i sektoru kultury v prostredi narodni a evropské ekonomiky (projekt NAKI MK
DF11P010VV024), jehoz soucasti je i vyzkum logistickych nastrojii. Tento prispévek je po-
krac¢ovanim tivodniho zamysleni nad vyvojovymi faktory, které ovliviiuji aplikaéni moznosti
logistiky, jehoZ prvni ¢ast jsme zverejnili v minulém ¢Cisle.

Faktory vnit¥niho aplikacniho prostredi
vlastni organizace

Zména paradigmatu® managementu: manage-
ment jiz neni ztotoznovan s ¥izenim podnik( - je
specifickym a charakteristickym nastrojem kazdé
organizace. Je opusténa vira v existenci jediné
spravné organizacni struktury - hleda se, vyviji
a testuje takova organizace, jaka odpovida tkolu,
jenz je na ni kladen. Neuznava se existence jediné
spravné metody Fizeni lidi - lidi nelze Fidit, ale vést,
a to s cilem produktivné vyuZzit konkrétnich pred-
nosti a znalosti kazdého jedince. Technologie, trhy
a konecni uzivatelé nejsou dani - predstavuji ome-

nevede individualni, fragmentovany pracovni tikon,
ale cely proces, zajistovany tymové; tomuto po-
hledu se pak musi prizptisobit organizacni struk-
tura. (Michael Hammer)

Zmeéna paradigmatu podniku (organizace): je-
dinym zd(ivodnitelnym smyslem existence podniku
(organizace) je vytvareni a pridavani hodnoty. Pod-
nik (organizace) musi uvadét na svét néco, co drive
neexistovalo, a pokud to jiz existuje, musi to zlep-
Sovat, zleviiovat nebo zpfistupiovat vice lidem.
(Charles Handy)

Zmeéna pojeti strategie: strategickym ramcem
je, jak mizeme dany obor zménit, aby v ném

zeni; zakladem musi byt zakaznické hodnoty a roz-
hodnuti zékaznikil, za co utrati své penize.
Plisobnost managementu neni pravné vymezena -
management musi byt funkcni, zahrnovat cely pro-
ces (fetézec), soustredovat se na vysledky a na vy-
konnost kazdého clanku retézce. Management
nesmi byt orientovan interné - vysledky kazdé or-
ganizace se projevuji v jejim externim prostredi.
Plisobnost managementu neni vymezena ani poli-
ticky - hranice statl jsou jen dalSim omezujicim
faktorem; management je tfeba vymezit prede-
v3im z provozniho hlediska. (Peter F. Drucker?) Ori-
entace na procesy znamena soustiedéni na
vykonnost procesd; vykonné procesy musf byt jed-
noduché, coZz vyzaduje slozité pracovni funkce,
podminéné vyssi intelektualni vyspélosti pracov-
nik( a soustredénim na konecny vysledek, k némuz
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vzniklo pro nas priznivejsi konkurencéni prostredi.
UvnitF tohoto ramce plati, ze dobra strategie se
zabyva budovanim vlastniho jedinecného posta-
veni organizace v oboru. Jedine¢né postaveni (od-
liSnost od ostatnich) spociva v zabezpecovani
specifické kombinace hodnot pro urcitou Skalu za-
kaznikil. Pouze jedinecné véci neni mozno snadno
a bez velkych nakladii imitovat. Strategii je treba
zménit, kdyz se zméni zakaznici nebo v okamziku,
kdy nastane posun zakladnich potreb u zakaznické
skupiny, kdyz se konkrétni produkt ¢i sluzba pre-
stava odliSovat od ostatnich, anebo kdyz pivodné
nenapodobitelna odlisnost byla eliminovana novou
technologii. (Michael Porter) Ulohou centra orga-
nizace je vytvaret a komunikovat vize a cile (p¥i po-
hledu ven a dopredu), definovat ,co" a ,proc" délat.
Vykonné jednotky musi pak synchronné ,nastavo-

vat kormidla" a pridavat sva ,jak" to délat (spolu-
rozhodovat zdola). (C. K. Prahalad)

Zména paradigmatu logistiky: systémové vy-
mezeni logistiky vpredu uvedenymi oficialnimi de-
finicemi nebylo a dosud nebyva v plném souladu
s prevazujici podnikovou praxi. Vytézovani konku-
rencniho potencialu logistiky se, pocinaje 80. lety
20. stoleti, odvijelo na zakladé postupnych zmén
dominantniho zaméreni logistické strategie — od
prvotniho zaméreni na kvalitu, pres zaméreni na
nakladové Uspory az po Usili 0 maximalni pruznost
logistickych procestl, pricemz poslednim impera-
tivem se stala potreba ,délat véci jinak", tzn. v in-
dividualizovaném vztahu k zakaznikdim. Rozsah
plsobnosti logistiky se rozsiroval od distribuce,
pres vyrobu, zasobovani a nakup, az po integro-
vané, celostni vymezeni logistickych systém.
Béhem tohoto vyvoje se znacna ¢ast praxe vzdalila
od systémového pojeti, jez jediné je s to p¥inést ko-
necny efekt synergické povahy a prevést jej v kon-
kurencni vyhodu. V logisticky retardovanych
podnicich zlistava typickym povérenim Gtvaru za-
jistujiciho logistiku pouze doprava a skladovani.
Naproti tomu systémové vedené projekty v ne-
davnych letech, napriklad v automobilovém pr-
myslu, zvysily produktivitu, zkratily dobu pribéhu
objednavek a dodaci lhity, redukovaly zasoby Ci
zvysily kvalitu v radu desitek procent. Logisticky
pokrocilé firmy prekonaly Uskali nesystémovych
tloh a dil¢ich kompetenci logistiky. Uvedeny pri-
klad projektu se stal i zdrojem nového poznatku
o Vétsi dilezitosti stabilizace smluvnich vztahl nez
prioritniho zaméreni na nakladové Gspory. Kratce
pred nastupem hospodarské recese doslo celosvé-
tové ke zméné v hierarchii firemnich cild v logis-
tice: do popredi se dostala spolehlivost dodavek
a schopnost pruzné a rychlé reakce, zatimco v pred-
chazejicich deseti letech vedlo sniZzovani logistic-
kych nakladu. Priibéh recese tuto pozitivni zménu
docasné zastavil. Nova situace s dominantnim pos-
tavenim sluzeb v rozvinutych ekonomikach, jez ne-
vyvolavaji masivni zbozZové toky a s nimi spojené
prepravni potreby a tudiz ani tlak na dopravni ob-
sluhu logistickych retézcli a na skladovani, vede
k pojeti logistiky jako ,ovladnuti, ve skute€nosti
cesty odkladani jednotlivych pFilezitosti, abychom
je posléze ziskali vSechny, usporadané a naraz, Cili
jako ,harmonizaci Cinnosti, jejichZ zaatky vyzaduji
rozdilny predstih, tak, aby tyto heterogenni prvky
byly sdruzeny do homogenniho celku."* Takovéto
chapanilogistiky ji otevira nové aplikaéni moznosti
v kulture, ve zdravotnictvi, ve Skolstvi, tedy v pro-
stredich lisicich se od tradicnich aplikacnich pro-
stredi, jakymi jsou priimysl ¢i obchod, omezenym
fungovanim trhu, zachazenim s hmotnymi i ne-
hmotnymi statky, jez nemusi mit spotfebni cha-
rakter, akcentem na uchovani ¢i prezentaci nikoli



na hmotné toky atd. Logistika v nich miize byt
uZita jako nastroj systémové koordinace, synchro-
nizace a optimalizace retézcil ¢innosti, jez mohou
mit i Cisté mentalni povahu, mize slouzit k casové
a nakladové optimalnimu organizovani unikatnich
akci, zrovna tak, jako k tvorbé relativné dlouho-
dobé fungujicich systémd.

Faktor individualni mysli - pronikani
k podstaté logistiky

Systémové mysleni: k nému se ¢lovék propraco-
vava dlouhodobym vyvojovym procesem; neni do-
stupné absolvovanim zadného podnikového Ci
komercniho vzdélavaciho kurzu, nelze je nabyt
stfedoSkolskym vzdélanim ani bakalarskym nebo
jinym zkracenym vysokoSkolskym studiem. K sys-
témovému mysleni je treba zralého, neurofyziolo-
gicky plné vyvinutého mozku, pFipraveného
zdiivodiovat ziskané poznani, schopného porozu-
méni a chapani poznatki, tedy schopného naby-
vat védéni. Védéni existuje tam, kde je mozné néco
vysvétlit nebo pochopit. Vztahuje se k poznani, hle-
dani pravdy je jeho zakladnim predpokladem. Zna-
mena umét zodpovédét otazku, co existuje a pro¢
to existuje. Jednotlivosti a pojmy se stavaji védé-
nim teprve tehdy, kdyZ jsou navzajem propojené
ajsou ve smysluplném a prezkoumatelném vztahu.
Vhodnym k tomuto procesu dlouhodobého zrani
je pouze univerzitni prostiedi s ucelenymi magis-
terskymi, resp. doktorskymi programy, spojujicimi
vyuku s vyzkumem. Zahranicni praxe tento pozna-
tek potvrzuje: napriklad v Némecku se ke Spicko-
vym manazerskym pozicim a platiim v logistice
propracovavaji pouze absolventi univerzit a nikoli
absolventi Skol blizkych praxi. Ve varovném proti-
kladu k tomu stoji poznatek z vyzkumu obchod-
nich vedoucich, manazer(i a inzenyr(i z nejlépe
funguijicich americkych koncern: vyplynulo z néj,
Ze touhu poznavat, zajem o védu a odusSevnélost
nejevil Zadny z dotazanych; naproti tomu pro 58 %
z nich byla prace jedingm stimulem zajmu, nic-
méné bez dlouhého trvani; 22 % téchto lidi bylo
koncentrovano a pocitovalo hrdost na svou préaci,
avsak nezajimalo se o postatu véci; pro 18 % prace
predstavovala pouze nastroj zarucujici existencni
jistotu, prijem®. Jinou varovnou zkusenost prinesly
pocatky 4PL: podle tvirci tohoto konceptu se vy-

rojilo mnoho téch, ktefi spéchali, aby se prohlasili
za poskytovatele 4PL, avSak nikdy si neprecetli de-
finici 4PL, nebo ji nepochopili, nebo se rozhodli ig-
norovat ji kvili dosazeni rychlého zisku. Klienti
ocCekavali outsourcingového partnera, priprave-
ného prevzit strategickou roli a sdilet prospéch
i rizika. Misto toho jim poskytovatelé 3PL, kteFi
zneuZili termin 4PL, aniz vynaloZili nutné investice
a zajistili potfebné financni zdroje a lidsky kapital,
jen s obtizemi zajistovali sluzby. Casto nesplnili ani
nakladova ocekavani klientli a naopak tictovali na-
fouknuté Castky za outsourcované Fizeni retézcll.
Systémové myslici logistik-profesional nadany
schopnostmi rychle reagovat, zvladat Fizeni zmén
a prizplsobovat se permanentnim mnohocetnym
zménam prostredi, je, podle zahrani¢nich zkusSe-
nosti, schopen napfiklad sniZit naklady supply
chain 0 5 % a7z 10 % a zaroven zlepsit dodavatel-
skou vykonnost Fetézce; tvori-li logistické naklady
10 % az 50 % celkovych variabilnich (vykonovych)
nakladd podniku, je jeho p¥inosem tispora nejméné
0,5 % az 5 % variabilnich nakladd béhem dvou
nebo tFi let.®

Uvedené faktory jsou zneklidiujici vyzvou pro lo-
gistické manazery, bez ohledu na aplikacni oblast,
ve které piisobi. Zda se, Ze dramatické zmény, pred
nimiz stojime a které jiz zapocaly, nebudou pri-
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marné ekonomické, navzdory hospodarskeé recesi,
jez zaskocila vétsinu politikil, manazer( a eko-
nomu. Prinesla sice docasné pozastaveni ristu
mobility zboZi i osob, vedla k nevratnym globalnim
zménam, nastolila otazku udrZitelnosti rozvoje glo-
balnich logistickych siti, mimo jiné v dlisledku vlivu
fluktuaci cen energii na dopravni sité, akcentovala
problém bezpecnosti zboZi a vedla ke zménam
v chovani podnikii a instituci. SpiSe nas ¢eka vina
otrest, Sokll a zvrat(l v socialni sfére, jejichz pFici-
nam soucasné politické elity, konvertujici od sluzby
spolecnosti k privatnim a dzce skupinovym za-
jmdim, uvazujici v asovych horizontech volebnich
obdobi a sousttedéné na ,technologii moci*, nedo-
vedou Celit. Patrné nezbyva, nez dat za pravdu Pe-
teru F. Druckerovi, Ze jedinou strategii, jez ma za
téchto okolnosti nadgji na Gspéch, je snaha o ak-
tivni vytvareni vlastni budoucnosti. Tento klicovy
poznatek je uzitecné promitnout do strategii pod-
nikatelskych subjektl a instituci a v jejich ramci
i do strategie logistiky. O

Prof. Ing. Petr Pernica, CSc.
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