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Úvod

Pro realitu souèasné ekonomiky jsou pøíznaèné zmìny související s pøechodem od
prùmyslové éry k éøe informatiky, s civilizaèní „tøetí vlnou“ (Toffler, Tofflerová, 2001), je�
se týká výrobních faktorù, nehmotných hodnot, demasifikace výroby a spotøeby, charakte-
ru práce, inovací, mìøítka, organizací, systémové integrace, infrastruktury a rychlosti.
Z našeho úhlu pohledu tì�ištì zmìn spoèívá v individualizaci produkce a v jejím pøizpù-
sobení zákazníkùm. Od „hlavního pelotonu“ odvìtví úèastnících se tohoto historicky
jedineèného závodu, se odpoutávají odvìtví charakterizovaná vysokou pøidanou hodnotou
a vyu�íváním znalostí, agilitou a tìsnou spoluprací, v nich� klesá význam hmotných zdrojù
a aktiv, prostorových omezení, fyzických zprostøedkovatelù a roste význam slu�eb
pøidávajících hodnotu, informací, èasu a nových forem obchodních transakcí (Køovák,
2002). Pro tato odvìtví se logistika stává kritickým faktorem, a to z hlediska rychlosti
a nákladù dodání, pùsobení v neznámém prostøedí, sledování zásilek a zajištìní zpìtných
tokù (Pernica, 2005). U úspìšných firem ve vìtšinì odvìtví pozorujeme upevòování
logistiky v pozici spolutvùrce podnikové strategie a narùstání významu supply chain
managementu, øízení integrovaných hodnototvorných procesních øetìzcù, je� propojují
podnik se zákazníky i s dodavateli a stávají se jedním z klíèových zdrojù konkurenèní
výhody.

Obsahem tohoto pøíspìvku je prùzkum vývojových tendencí v logistice, je� logistiku
staví do role katalyzátoru anebo limitujícího faktoru uvedených zmìn.

1. Vìci je tøeba „dìlat jinak“. Vy�aduje nová strategie také
nové logistické technologie?

� Individualizace vztahu k zákazníkùm znamená zmìnu ve strategii logistiky i v metodice
stanovení úrovnì dodavatelských slu�eb. Perfektní dodávky musí být zalo�ené na
vèasnosti, úplnosti a bezchybnosti.

Dosud u�ívané metody stanovení úrovnì logistických (dodavatelských) slu�eb pomì-
øující náklady na dodání s vícenáklady a ztrátami, resp. logistické náklady s pøínosem
k výši zisku, vycházely z pohledu na zákazníky jako na statistický soubor a dospívaly
k souhrnnému procentnímu výsledku podílu bezchybných dodávek. S individualizo-
vaným pøístupem k zákazníkùm jsou tyto metody zpochybòovány. Navrhuje se „stupeò
dosa�ení perfektní dodávky“ (Christopher, 2000) smìøující k uspokojení ka�dého
zákazníka za všech okolností na 100 %.
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� Volba strategie firmy a jejího logistického systému je definována charakterem odvìtví,
v nìm� firma pùsobí.

Logistický systém firmy má podporovat celkovou strategii firmy. V rùstovém oboru je
strategií aktivní vytváøení nových segmentù trhu a co nejrychlejší uspokojování
zákazníkù „na míru“. Zralý obor vy�aduje pøizpùsobivost zmìnám, pru�nost, dosa�i-
telnost na bázi spojenectví, partnerských vztahù a spoleèných projektù. V upadajícím
oboru je tøeba sni�ovat náklady a zlepšovat kvalitu a slu�by. Zralé a upadající obory
jsou katalyzátory rozvoje outsourcingu. K nìmu pøispívá i turbulentní charakter trhu
s nemo�ností predikce a problematizováním strategického rozhodování. Potøeba
rozlo�it riziko spojené s fungováním logistických øetìzcù rovnì� vede k outsourcingu.

� Je tøeba respektovat kauzalitu vývojových vztahù: zákazníci – objednávky – distribuce
– výroba – doprava.

Zákazníci vy�adující individuální pøístup, spolehlivost dodávek a perfektní informace,
mìní charakter objednávek smìrem k rùznorodosti a zakládají pøímé vztahy
k výrobcùm. Na tuto situaci musí distribuce reagovat rùznými formami, technologiemi
a cestami, a to i pro jednoho a tého� zákazníka; pro jeden druh výrobku je tøeba
disponovat paralelními zpùsoby distribuce, reagovat pru�nì s minimálními zásobami.
Výroba se musí charakteru distribuce pøizpùsobit cestou flexibility a synchronizace,
schopností expedovat i velmi malá mno�ství, kompletovat a konsolidovat a poskytovat
slu�by pøidávající hodnotu. Toto vše se promítá do rostoucího objemu pøepravy,
menších a rozmanitìjších zásilek, vìtší frekvence zásilek a vìtšího podílu expresních
zásilek, rùstu pøepravních vzdáleností a zvýšené multimodality v dopravì. Vede to
rovnì� k narùstajícím kongescím na dálnièní a silnièní síti.

� Logistické strategie se polarizují. Konkurence logistickými slu�bami je silnou
alternativou ke konkurenci cenou.

Pøíklad obchodních spoleèností mù�e dobøe poslou�it jako ilustrace vazby mezi alter-
nativní strategickou orientací na rùzné segmenty zákazníkù, potøebným charakterem
provozních jednotek maloobchodní sítì a zpùsobem prodeje, je� musí být podpoøeny
v pøípadì orientace na konkurenci prostøednictvím logistických slu�eb individuali-
zovanými technologiemi pøi optimálních logistických nákladech, anebo v pøípadì
orientace na konkurenci cenou co nejjednoduššími, standardními logistickými
technologiemi odpovídajícími prùmìrným logistickým slu�bám pøi minimalizaci
logistických nákladù. (Pernica, 2005)

� Nutnou podmínkou konkurenceschopnosti se stala vnitøní a vnìjší integrace
logistických øetìzcù, provázená jejich restrukturalizací.

Ji� koncem 90. let 20. století mìlo 90 % nadnárodních spoleèností restrukturalizováno
své distribuèní systémy s tím, �e pøeva�ujícím uspoøádáním se stal systém s jedním
distribuèním centrem celoevropského dosahu. V dùsledku toho spoleènosti dosáhly
významného zkrácení dodacích lhùt: 60 % produkce byly schopny dodávat do dvou dnù,
z toho 30 % následujícího dne po objednání a 8 % tého� dne. Pro srovnání: evropští
dodavatelé jako celek byli v té�e dobì schopni dodávat 8 % produkce do dvou týdnù,
18 % do jednoho týdne, 34 % do 2–4 dnù, 24 % do 24 hodin a jen 4 % tý� den.
Nadnárodní spoleènosti také z 80 % restrukturalizovaly své výrobní procesy, pøièem�
50 % z nich redukovalo poèet výrobních závodù. Zkracování dodacích lhùt pøi
èastìjších dodávkách praktikovalo 90 % nadnárodních spoleèností. Polovina
spoleèností investovala do zlepšení slu�eb zákazníkùm a 67 % spoleèností vykázalo
efekty, je� jim restrukturalizace pøinesla (Pernica, 1998).
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� Významnou cestou ke zkrácení dodacích lhùt a ke zefektivnìní je zjednodušení
struktury logistických øetìzcù.

Potvrdily to autorem (Pernica, 1998, 2005) provedené modelové simulace dùsledkù
zmìn ve struktuøe obchodních øetìzcù na dobu reakce a na logistické náklady.
Simulován byl prùtok zbo�í øetìzcem (s vylouèením vlivu obrátky zásob a skladovaného
zbo�í), a to ve variantách:

– skladových dodávek z jednoho provozního skladu (varianta 1),
– skladových dodávek ze skladové sítì s centrální expedicí (varianta 2),
– skladových dodávek ze skladové sítì s rozvozem nezkompletovaného zbo�í (varianta 3),
– mimoskladových dodávek (pøímého rozvozu) (varianta 4),
– cross-dockingu (varianta 5).
Potøeba èasu byla zjištìna takováto:

– varianta 4 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 100,00 %
– varianta 5 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 159,25 % – 200,76 %
– varianta 1 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 204,13 % – 245,65 %
– varianta 3 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 333,78 % – 375,30 %
– varianta 2 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 431,61 % – 473,13 %
Tomu odpovídají logistické náklady (tj. minimální výše „nákladù na výkon“, je� tvoøí
cca 80 % z celkových logistických nákladù u tohoto druhu øetìzcù):

– varianta 4 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 100,00 %
– varianta 5 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 121,92 %
– varianta 1 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 155,47 %
– varianta 3 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 410,13 %
– varianta 2 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 439,23 %
Logistické øetìzce s pøímými dodávkami (klasickými a pøes cross-dockové centrum)
jsou tedy nejvýhodnìjší.

� Uplatnìní elektronické komunikace rovnì� vede k získání konkurenèní výhody.

Výhoda se dosahuje prostøednictvím zkrácení doby potøebné k vyøizování objednávek,
sní�ení pracovní nároènosti a nákladù, omezení chybovosti a zvýšení flexibility.
Potvrdily to modelové simulace provedené pomocí SW Aris na katedøe logistiky ve
spolupráci se spoleèností IDS Scheer (Hanslíèek, 2005). Simulovány byly procesy
(tvorby po�adavku, tvorby objednávky, pøíjmu objednávky, zpracování objednávky od
zákazníka, objednání u výrobce, expedice, dodání zákazníkovi, pøíjmu u zákazníka,
likvidace faktur ad.) na variantách logistických øetìzcù s uplatnìním:

– obsluhy zákaznické firmy prostøednictvím obchodní spoleènosti (varianta 1),
– obsluhy koneèného zákazníka prostøednictvím obchodní spoleènosti (varianta 2),
– nákupu maloobchodu u nezávislého velkoobchodu (varianta 3),
– zásobování prodejny maloobchodu z vlastního distribuèního centra objednávají-

cího u výrobce (varianta 4),
– pøímého zásobování prodejny maloobchodu od výrobce (varianta 5),
– obsluhy zákaznické firmy prostøednictvím poskytovatele logistických slu�eb

(varianta 6),
– pøímého zásobování zákaznické firmy poskytovatelem logistických slu�eb, jen� pøe-

bírá roli obchodní spoleènosti (varianta7).

Simulacemi byla zjištìna úspora èasu v rámci jednotlivých variant pøi elektronické
komunikaci uplatnìné v maximálním dostupném rozsahu ve srovnání s tradièním
zpùsobem komunikace v logistickém øetìzci:
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– varianta 1 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 78,33 %
– varianta 6 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 67,77 %
– varianta 7 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 67,70 %
– varianta 3 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 64,84 %
– varianta 4 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 63,94 %
– varianta 2 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 61,38 %
– varianta 5 . . . . . . . . . . . . . . . . . . 56,55 %

Úspora pracovníkù s tím spojená je dosa�itelná v rozsahu cca 43,86 % u zákaznické
firmy, 93,33 % u obchodní spoleènosti, 23,15 % u poskytovatele logistických slu�eb a
66,66 % u výrobce.

2. Jsou nákladové úspory stále tak dùle�ité? Jakých efektù lze
dosáhnout logistickým øešením?

� Zkušenost automobilového prùmyslu øíká, �e logistická výkonnost a kvalita jsou
dùle�itìjší ne� nákladové úspory. V logistice automobilového prùmyslu jsou stále ještì
dosa�itelné efekty v øádu i desítek procent. Doba prùbìhu objednávky mù�e být
zkrácena z dnešních 40 dnù na 3–6 dnù.

Tøíletý program zeštíhlení zásobovacích systémù automobilových výrobcù èinných na
území Velké Británie, uskuteènìný v 90. letech ve spolupráci s majoritním oceláøským
dodavatelem, dodavateli v 1. linii, prùmyslovými distributory a s podporou britské
vlády, dosáhl zkrácení dodacích lhùt o 40 %, sní�ení zásob o 30 %, zvýšení kvality
o 45 % a nárùst produktivity o 15 %. V souèasné dobì probíhající na nìj navazující
program (má být ukonèen roku 2010) hodlá dosáhnout zkrácení celkové doby prùbìhu
objednávky z dnešních cca 40 dnù na 3 dny pro území britského souostroví, resp. 6 dnù
pro kontinentální Evropu, a to pøi 100 % montá�i vozù BTO, zadávání objednávek
pøímo do montá�e, zprùhlednìní výroby a on-line spojení s dodavateli a LLP a pøi
minimalizaci slo�itosti výroby. Ukazuje se chybnost dominance nákladových úspor, je�
byla dosud uplatòována a potøeba nahradit ji stabilizací smluvních vztahù vedoucí ke
zvýšení logistické výkonnosti a kvality. Nejvìtší omezení spoèívá v ICT; pøekonat je lze
ne døíve ne� za 6–10 let (Pernica, 2005).

� Úspìšné firmy uplatòují komplexní, systémová øešení logistických problémù a zapojují
do nich i spolupracující subjekty vnì firmy.

Pro vìtšinu øešení je typické vyu�ití kombinace nìkolika progresivních logistických
technologií. Dominuje orientace na procesní stránku, provázená perfekcionalizací
logistické infrastruktury. Potøebná pru�nost je dosahována vìtšinou spoluprací s exter-
ními poskytovateli logistických slu�eb, zrovna tak další cílové výkonové a kvalitativní
parametry. Na pozadí provedených zmìn je snaha zlepšit slu�by zákazníkùm (Pernica,
2005, 2006).

Sledovanými firmami jsou:

F1 The Bata Organization, Francie – výroba, distribuce a prodej obuvi,

F2 Bosch Siemens Hausgeräte GmbH, Nìmecko – výroba elektrotechnického
(„bílého“) spotøebního zbo�í,

F3 Colgate – Palmolive UK, Velká Británie – výroba kosmetiky,

F4 Compaq Computer, USA/Nizozemsko, Francie, Velká Británie – výroba
poèítaèù,

F5 DaimlerChrysler, Nìmecko – výroba automobilù,
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F6 Dräger, Nìmecko – výroba bezpeènostní techniky ,

F7 Ford – Werk, Nìmecko – výroba automobilù,

F8 Jaguar a další výrobci, Velká Británie – výroba automobilù,

F9 Londis, Velká Británie – maloobchod potravinami (obchodní skupina 2000
nezávislých vlastníkù),

F10 Microsoft, Irsko – produkce SW (operaèních systémù, u�ivatelských
aplikací, sí�ových produktù a SW produktù) pro PC,

F11 Nortel Networks, Kanada – výroba a instalace telekomunikaèních zaøízení,

F12 Otto Versand, Nìmecko – zásilkový obchod,

F13 Rank Xerox Manufacturing B. V., Nizozemsko – výroba, opravy a renovace
kopírovacích strojù,

F14 Siemens AG Medizinische Technik – Geschäftsgebiet Computerotomogra-
fie, Nìmecko – výroba a instalace poèítaèových tomografù.

Logistická strategie sledovaných firem spoèívala:

– v øešení èásti logistického øetìzce . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . u 21,43 % firem,
– v uceleném supply chain øešení . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . u 85,71 % firem,
– v øešení jak materiálových, tak informaèních tokù . . . . . . . . u 100,00 % firem,
– v zamìøení na logistickou infrastrukturu . . . . . . . . . . . . . . . . u 71,43 % firem,
– v zamìøení na logistické procesy . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . u 100,00 % firem,
– v uplatnìní hromadných logistických technologií . . . . . . . . . u 50,00 % firem,
– v uplatnìní individualizovaných logistických technologií . . u 92,86 % firem,
– v insourcingu logistiky . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . u 14,29 % firem,
– v outsourcingu logistiky celkem . . . . . . . u 85,71 % firem,

z toho omezeného na dílèí èinnost,
resp. na èlánek øetìzce . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . u 21,43 % firem,
na úrovni 3PL. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . u 28,57 % firem,
na úrovni 4PL . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . u 35,71 % firem.

� Logistická øešení u úspìšných firem pøinášejí efekty v øádu a� nìkolika desítek procent.

Jedná se o tyto kategorie efektù:

E1 - úspora nákladù, pøínos k zisku,
E21 - zvýšení pru�nosti, vèasnosti,
E22 - zvýšení produktivity, výkonnosti,
E23 - redukce zásob,
E24 - zlepšení vyu�ití ploch, kapacit,
E25 - úspora pracovníkù,
E3 - zlepšení kvality, sní�ení chybovosti.
Konkrétní vyèíslené efekty dosa�ené jednotlivými firmami jsou:
F1: E1 - 2. místo co do objemu prodeje ve Francii

- potøeba finanèních prostøedkù nutných k produkci tých� hodnot: - 48 %
E22 - prùbì�ná doba vývoje: –98 %
E23 - zásoby: –80 %

F2: E1 - úspora nákladù: 14 mil. EUR za rok
E21 - stupeò pohotovosti dodávky: +18 %
E23 - doba obratu zásob: –42 %
E24 - vytí�ení vozidel: +14 %
E3 - chybovost: 0,063 %
(Projektu byla udìlena nìmecká logistická cena.)
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F3: E1 - náklady na distribuci: –24 %
E21 - dodací lhùty: –50 %

- vèasnost dodávek: +25 %
F4: E1 - úspora z poklesu vázanosti aktiv v zásobách: 900 mil. USD

- náklady na distribuci: –15 %
- náklady na skladování: –19 %
- roèní výnosy: +50 %

E21 - bezchybnost dodávek: +26 %
- vèasnost dodávek: +30 %
- plánovací cyklus: –84 %

E23 - zásoby: –40 %
- doba obratu zásob: –50 %
- pokles vázanosti aktiv v zásobách: –22 %

F5: E1 - úspora nákladù: –10 % a� –15 %
F6: E1 - výrazné zlepšení hospodáøského výsledku

E21 - dodr�ování termínù: +35 %
- prùbì�ná doba: –71 % a� –93 %

E22 - poèet prodejních polo�ek: –68 %
- poèet dílù: –54 %

E23 - zásoby: –24 %
E25 - poèet pracovníkù: –21 %
(Projektu byla udìlena nìmecká logistická cena.)

F7: E1 - pokles vázanosti aktiv v zásobách: –94 %
E22 - produktivita: +24 % (jedna z nejproduktivnìjších automobilek svìta)

- poèet dodavatelù: –60 %
- poèet dílù produkovaných závodem: –62 %
- JIT: +39 %
- JIS: +84 %
- Kanban: +5 %

E23 - zásoby na montá�ní lince: –92 %
(Pilotní- vzorový projekt v rámci koncernu. První montá�ní závod Fordu ve svìtì, kde
dùslednì uplatnìn pull princip. V rámci koncernu vedoucí postavení v produktivitì,
týmové práci a øízení materiálových tokù.)
F8: E21 - dodací lhùty: –40 % (Lean Processing Programme)

- celková prùbì�ná doba objednávky: –31 % (Lean Processing Programme),
- 92 % (3DayCar Programme)

E22 - produktivita: +15 % (Lean Processing Programme)
- rozsah vzájemného obchodování: + 30 %

E3 - kvalita: +45 % (Lean Procesing Programme)
F9: E21 - úroveò slu�eb u dodavatelù: + 0,5 %, u Londis: +3 %

- objednávkový cyklus: –6 %
E23 - zásoby u dodavatelù: –14 %, u Londis: –10 % a� –20 %

F10: E21 - dodací lhùty: –95 %
E22 - mno�ství zásilek: –84 %
E24 - poèet regionálních skladù: –100 %

- kapacita skladù: –80 %
- poèet prodejních základen: –75 %

F11: E1 - 2. nejrychleji rostoucí firma v oboru – rùst: 30 % a� 35 % (rùst oboru:
20 %), bìhem 2 let z 84. místa na 5. místo v oboru

F12: E1 - jednicové náklady: –34 %
- náklady na pracovní síly: –52 %
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- náklady na distribuci: –79 mil. EUR za rok
E22 - produktivita ve skladech: +27 %

- produktivita u sortimentu málo objemného zbo�í: +48 %
(Projektu byla udìlena nìmecká logistická cena.)

F13: E1 - náklady na materiál: –40 %
- náklady na zásobovací pøepravu: –40 %
- výrobní náklady: –50 %
- náklady na distribuci: –40 %

E21 - vèasnost dodávek: +28 %
E22 - prùbì�ná doba montá�e: –75 % a� –80 %
E23 - zásoby materiálu: –60 %

- obrátka zásob: +83 %
E24 - poèet dodavatelù: –90 %
E3 - kvalita materiálu: +16 %

F14: E1 - ziskovost
- úspora nákladù: 1,8 mil. EUR za rok

E21 - dodací lhùty: –86 %
- spolehlivost dodávek: +39 %
- zrychlení procesù: + 76 %
- prùbì�ná doba výroby: –70 %

E22 - pøínos produktivity: 23 mil. EUR v 1. roce
E23 - zásoby: –40 %
E24 - vyu�ití výrobních ploch: +50 %
E3 - kvalita procesù: +200 %
(Projektu byla udìlena cena Evropské logistické asociace, nìmecká logistická
cena a cena „Továrna roku“ v kategorii kusové a malosériové výroby
v Nìmecku.)

� Souèasný konkurenèní potenciál logistiky je srovnatelný s potenciálem, jen� byl
firmami vyu�it zhruba o 5–10 let døíve.

Tehdy šlo o efekty získané z logistických systémù první generace (logistika byla
chápána jako funkce toku materiálu) a z nábìhu logistických systémù druhé generace
(logistika v pozici integraèní funkce) u firem Toyota, Mazda, Ford, BMW, Audi, VW,
Bosch, Osram, Siemens a dalších. Technologicky vzato šlo nejèastìji o uplatnìní JIT.

Tab. è. 1: Porovnání dosa�ených efektù

OBLAST HODNOCENÍ
DOSA�ENÉ EFEKTY

DØÍVE NYNÍ

Nárùst produktivity

Redukce výrobních zásob

Redukce zásob hotových výrobkù

Úspora výrobních a skladových ploch

20 % – 50 %

50 % – 100 %

95 %

40 % – 80 %

15 % – 48 %

40 % – 92 %

14 % – 40 %

50 %

Nynìjší øešení jsou zalo�ena na plné integraci logistických systémù a jí odpovídajících
pokroèilých technologiích, co� vytváøí zdroj rùstu produktivity plnì srovnatelný s jejím
døívìjším rùstem, tehdy však dosahovaným z mnohem ni�ší výchozí úrovnì systémù
(Pernica, 2006).
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3. Vìci je tøeba „dìlat tam, kde je lze dìlat nejlépe“.
Jaké jsou toho logistické limity?

� Pøevedení výroby do zemì s nízkými náklady vy�aduje celkový pohled na problém ve
všech souvislostech, volbu správného výrobku, výbìr vhodného zdroje, návrh
logistického øetìzce, modelové hodnocení výsledkù, koneèné rozhodnutí. Roste riziko
a potøeba supply chain risk managementu. Mìní se pohled na vhodnost logistických
technologií.

Náklady nového logistického øetìzce mohou pøevá�it sní�ení nákladù na výrobu
a úroveò slu�eb zákazníkùm na domácím trhu mù�e utrpìt. Existují znaèná rizika ztráty
duševního vlastnictví a sní�ení kvality, riziko z outsourcingu hlavní èinnosti. V úvahu
pøicházejí pøedevším výrobky, u nich� je klíèovým faktorem cena, zralé, s pøedví-
datelnou poptávkou, s vysokým podílem nákladù na práci, s jednoduchou montá�í
a s velkou pøidanou hodnotou. Finální montá� a individualizaci výrobkù je výhodné
provádìt co nejblí�e k zákazníkùm. Zvá�it je tøeba úroveò logistické infrastruktury dané
zemì, spolehlivost dodavatelù, úèelnost outsourcingu výroby. U logistického øetìzce
musí být jasno v otázkách jeho vybavení, informaèního systému, øízení, propojení
s dodavateli, transparentnosti procesù, dodacích lhùt, zásob, nepravidelnosti, mo�ností
vyu�ití slu�eb místních poskytovatelù. Modelovì je tøeba provìøit celý integrovaný
øetìzec, se zvláštním zøetelem k zásobám odpovídajícím dodacím lhùtám a úrovni
slu�eb zákazníkùm, k finanèní stránce. Koneèné øešení mù�e být podmínìno zmìnou
výrobkù èi operací urèených k pøesunutí do nízkonákladové zemì.

Pøechod ke globální dimenzi logistických øetìzcù se citelnì dotýká i logistických
technologií: silnì je problematizována nejrozšíøenìjší z nich, JIT, implementovaná ve
snaze co nejvíce redukovat zásoby v øetìzci. Slo�itost a potenciální zranitelnost
dlouhých øetìzcù vede k odklonu od konceptù typu „pipelíne“ a k integraci zásob do
øetìzcù a jejich umís�ování do logistických center a skladù, vèetnì nárazníkových
skladù v blízkosti výrobních èi montá�ních kapacit. Dalším dùvodem k tìmto krokùm je
nedostatek kapacit na nìkterých námoøních trasách, pøedevším pøetí�ené pøístavy.
Námoøní doprava se vyrovnává s boomem, jen� v její historii nemá obdobu, vyvolaným
expanzí mezikontinentálních logistických operací, smìrovaných zejména na Èínu.
(Námoøní doprava – dálná plavba – zaujímá 1. místo s cca 70 % ve fyzickém objemu
zahranièního obchodu EU – ve vývozu a dovozu mimo EU.) Limitujícím faktorem je
i letecká nákladní doprava, a to kvùli èasovým nejistotám v dùsledku bezpeènostních
opatøení, povìtrnostních vlivù i kvùli vysokým cenám. (Podíl letecké dopravy na
fyzickém objemu zahranièního obchodu EU – vývozu a dovozu mimo EU – èiní cca 12 %
a staví ji na 2. místo.) Rùst zásob vyvolaný globalizaèními posuny v logistických
øetìzcích je pozorován ve všech zemích, je� se globalizace úèastní; napøíklad v USA byl
mezi lety 2003–2005 témìø 9% a hodnota zásob tam v loòském roce dosáhla 1,6 mld.
USD. Zároveò je dùraznìji ne� døíve pøesouvána odpovìdnost za dodávky, vèetnì
udr�ování a financování zásob, z odbìratelù na dodavatele.

� Zásadním problémem uvnitø evropského subkontinentu je udr�itelná mobilita.

Mobilita osob a zbo�í je souèástí svobody pohybu a svobody podnikání a je tudí�
prakticky neomezitelná. S rostoucí �ivotní úrovní se však zvyšuje tempem, je� hrozí
kolapsem dopravy i �ivotního prostøedí. Zatímco v letech 1991–2000 byl reálný rùst
HDP v EU-15 2,1 %, výkony v nákladní dopravì (v tkm) rostly o 2,9 %. V letech
2000–2005 se prùmìrný rùst HDP zpomalil na 1,8 %, avšak výkony v nákladní dopravì
rostly o 2,8 %. Poslední scénáøe EK poèítají s rùstem HDP v období 2000–2020
meziroènì o 2,1 % – celkem o 52 % a s rùstem výkonù v nákladní dopravì o 50 %, z toho
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v silnièní nákladní dopravì o 55 % a v �eleznièní nákladní dopravì o 13 %. Podíl
silnièní dopravy na pøepravì zbo�í je v souèasné dobì 44 % (a stoupá), podíl na
spotøebì energie je 25,2 %. Podíl �eleznièní dopravy na pøepravì zbo�í je 10 % (klesá),
na spotøebì energie 0,8 %. Hlavní problém uvnitø oboru dopravy – nevyvá�enost
rozvoje jednotlivých druhù dopravy pùsobící kongesce na silnièních tazích a ve mìstech
– se nedaøí øešit. V dùsledku toho se prohloubily negativní úèinky dopravy na �ivotní
prostøedí: škody se odhadují na 1,1 % HDP, z toho na dopravní kongesce pøipadá 1 %
HDP (Bílá kniha dopravy, 2005).

� Velká èást nákladní dopravy v evropských podmínkách není nezbytnì nutná a je
dùsledkem neregulované mobility zbo�í a špatných logistických strategií vedoucích
k pøepravám zbo�í na velké vzdálenosti bez objektivních dùvodù.

Pøipomeòme analýzu Rakouského automotoklubu: pøepravní nároènost bì�ných
potravin tvoøících snídani Vídeòanù pøedstavuje v souètu na jednu snídani 5 000
kilometrù. Pokud to budou i nìkteré potraviny dová�ené z jiných zemí EU, bude to a�
10 000 kilometrù, ujetých pøevá�nì nákladními automobily. Konkrétnì, napøíklad
u peèiva se pøepravní vzdálenost zmìní z 20 km na 600 km, u jogurtù z 30 km na 700 km,
u sýrù z 270 km na 700 km atd. Po vstupu Rakouska do EU se napøíklad u mléka
pøepravní vzdálenost ztrojnásobila (Pernica, 2005).

� Vstup zemì do EU má za následek skokový nárùst pøepravy zbo�í. Ten je realizován
pøevá�nì silnièní dopravou.

V dobì vstupu v roce 1986 mìlo Španìlsko HDP na jednoho obyvatele na úrovni 69 %
a Portugalsko 55 % komunitárního prùmìru. V roce 1997 to bylo u Španìlska ji� 78 %
a u Portugalska 71 %. Výmìna zbo�í s ostatními zemìmi EU bìhem tohoto období
prudce stoupla ze 4,5 % na 13 % roènì, zatímco prùmìrný nárùst pøepravy zbo�í v EU
byl v této dobì 2,2 %. Pøíznaèné je, �e 95 % této výmìny zbo�í v EU zbo�í bylo
realizováno právì silnièní dopravou s jejím dopadem na choulostivé �ivotní prostøedí
Pyrenejského poloostrova. Podobným vývojem prochází výmìna zbo�í mezi SVE-10
a EU-15: jen za léta 1990–1997 vzrostla o 25 % roènì u dovozu a o 12 % roènì
u vývozu. Pokud jde o Èeskou republiku, zaèátkem roku 2004 pøejelo èeské hranice cca
550 tisíc kamionù mìsíènì, na podzim tého� roku to bylo pøes 800 tisíc kamionù a na
poèátku roku 2006 ji� dvojnásobek. Zatí�ení dopravní infrastruktury Èeské republiky
by mìly odpovídat prostøedky do ní vlo�ené. Generální plán rozvoje dopravní
infrastruktury ÈR vyèísluje potøebné investice pro léta 200–2013 ve výši 728 mld. Kè
a èástku na údr�bu 171 mld. Kè; celková potøebná výše prostøedkù se tedy blí�í 1 bil.
Kè. Je pøedpoklad, �e Èeská republika získá v letech 2007–2013 z evropských fondù na
rozvoj dopravní infrastruktury 161 mld. Kè, co� je rekordní suma, je� pøedstavuje témìø
ètvrtinu všech finanèních prostøedkù urèených pro Èeskou republiku. Z evropských
fondù by mìly tì�it rovnì� �eleznièní koridory a uzly.

Model dopravy, jeho� hodlají zemì SVE-10 pou�ít pro svùj rozvoj, se nebezpeènì
podobá modelu, který byl (nikoli bez úspìchu) pravidlem v posledních ètyøiceti letech
v zemích EU, ale jeho� limity – z hlediska ekonomické efektivnosti spojení se spotøebou
energie nebo s vlivem na �ivotní prostøedí – dosáhly kritických hodnot. Nemìly by
kopírovat ani americký model neomezované mobility a tím také neefektivnì rostoucí
spotøeby energie (Hourcade, 2000).

� Teoreticky vzato, nejschùdnìjší cestou k minimalizaci výkonù v silnièní nákladní
dopravì v evropských podmínkách je „internalizace externalit“. V praxi však nará�í na
problémy.

„Polluter Pays Principle“, zahrnutí všech sociálních nákladù a nákladù na prevenci
a nápravu škod na �ivotním prostøedí do ceny za dopravu, nará�í na velké mno�ství
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tì�ko ocenitelných úèinkù. Existují studie (Kageson, 1993), kvantifikující èástku, k ní�
by se touto cestou dospìlo. Cena za naftu pou�ívanou v nákladní dopravì by vzrostla
o 200–300 %; pøedstavuje-li prùmìrná cena pohonných hmot 18 % z celkových
dopravních nákladù, a ty tvoøí 2–3 % tr�eb na konci logistického øetìzce, potom by
zvýšení ceny nafty vedlo k roènímu rùstu maloobchodních cen o necelých 0,5 %.
Efektem by byla redukce výkonù v silnièní nákladní dopravì v EU zhruba o 8 % bìhem
10 let. Zdánlivì znaènì radikální politika na ochranu �ivotního prostøedí by tedy mìla
jen relativnì mírný dopad na evropské logistické øetìzce. Prùzkum mezi britskými
výrobci (Mc Kinnon, 1994) ukázal, �e ani strmý vzestup cen silnièní nákladní dopravy
by s nejvìtší pravdìpodobností nezpùsobil �ádnou významnou zmìnu v poptávce po
dopravì: firmy byly dotázány, jak by reagovaly na 50% vzestup cen nákladní dopravy
na dlouhé vzdálenosti; jen cca 10 % firem odpovìdìlo, �e by je to pøimìlo
restrukturalizovat logistický systém a pouhých 6 % firem by uva�ovalo o nìjakých
dalších zmìnách ve vztahu ke svým zákazníkùm nebo dodavatelùm. Nevzrušivost firem
byla opodstatnìna tehdy existujícím potenciálem úspor v oblasti skladù: modelová
analýza (Cooper, 1991) mo�ností centralizace skladù a koncentrace skladové sítì na
pøíkladu redukce skladové sítì tvoøené sedmi sklady na jediný sklad pro národní
distribuci –vedla k poznatku, �e náklady na pohonné hmoty by musely vzrùst o 250 %,
aby vyvá�ily úspory plynoucí z redukce skladové sítì. Tento potenciál je však dnes ji�
vyèerpán a náklady na dopravu vzrostly do té míry, �e doprava se dostala do èela ve
struktuøe logistických nákladù a je hlavním limitujícím faktorem. Napøíklad náklady
v silnièní nákladní dopravì v Èeské republice vzrostly za posledních pìt let o 20 %
(z toho re�ijní náklady o 30 %), pøièem� ceny za pøepravu se v dùsledku tvrdého
konkurenèního prostøedí spíše sni�ují. Dopravcùm tak nezbývá prakticky �ádný prostor
k úsporám, co� se mj. projeví i v oèekávaném nárùstu cen v silnièní nákladní dopravì po
zavedení mýtného, a to a� o 15–20 %, s dopadem na zvýšení maloobchodních cen v øádu
nìkolika desetin procenta.

� Zatímco logistické teorie i praxe se soustøeïují na zlepšování struktury a chování
logistických øetìzcù vytváøených izolovanì jednotlivými podniky, zùstává takøka
nevyu�it obrovský potenciál skrytý ve vzájemných vztazích tìchto øetìzcù.

Dosavadní vývoj spoèíval v uzavøeném, výluèném øešení øetìzcù firmou, která se jím
sna�ila získat výhodu pøed konkurenty v oboru. Navzájem izolované, pøed konkurenty
støe�ené logistické øetìzce jednotlivých firem mohou být slaïovány a optimalizovány
pouze vnitønì, nikoliv mezi sebou navzájem. Nìkteøí kritikové (Jones, Simons, 2000)
poukazují na plýtvání s tím spojené, které definují jako aktivity spotøebovávající èas
a zdroje, za nì� by zákazník nebyl ochoten zaplatit, pokud by mìl jinou mo�nost.
Øešením mù�e být náhrada velkých specializovaných výrobních závodù nìkolika
menšími flexibilními, schopnými produkovat širší sortiment a jejich umístìní blí�e
místùm spotøeby, dále zámìna velkých firemních distribuèních center za sí� veøejných
logistických center, rozmístìných v pøepravních vzdálenostech výhodnìjších jak vùèi
výrobním závodùm, tak vùèi místùm spotøeby; sí� logistických center lze navzájem
propojit jedním systémem dopravní obsluhy s dispeèersky optimalizovaným provozem
dopravního parku. Oèekávanými efekty jsou další masivní redukce zásob, sní�ení
výkonù obslu�né dopravy, lepší vyu�ití dopravních kapacit, redukce poètu vozidel,
sní�ení logistických nákladù a omezení zátì�e �ivotního prostøedí (Pernica, 2005).

� Základní pøíèina vývojových problémù – orientace na stupòování spotøeby hmotných
statkù a ekonomický rùst – je mimo dosah logistického øešení a v praktické rovinì
zùstává zcela neøešena.

100

Acta Oeconomica Pragensia, roè. 15, è. 2, 2007



„Mnohé procesy v naší technické civilizaci mají kruhovou podobu pozitivní zpìtné
vazby a lze je, kdy� byly jednou uvedeny do chodu, tì�ko zastavit. Pøíkladem toho je
hospodáøský rùst a rostoucí potøeby konzumentù vyvolávané reklamou“ (Lorenz,
1997). „Hlavní organizující silou spoleènosti se na Západì stala spotøeba … Veškeré
úsilí kapitálu a prùmyslu dnes smìøuje k tomu, aby vytváøelo zákazníky … Hlavním
faktorem hospodáøské expanze je tvoøení nových potøeb. A prostøednictvím potøeb
tvoøení nových spotøebitelù, nových zákazníkù“ (Bauman, 1999).

� Logistická pozice Èeské republiky v Evropì: atraktivita spoèívá v poloze ve støední
Evropì, která zaruèuje výkonný pøístup k zákazníkùm v celé Evropì s nízkými náklady
a v kvalitì pracovní síly. Projevuje se na ní i systém investièních pobídek.

Podle ratingu Cushman & Wakefield / Healey & Baker je Èeská republika ji� druhým
rokem na 4. místì logisticky atraktivních zemí v rámci Evropy: v roce 2005 bylo poøadí:
1. Francie, 2. Nìmecko, 3. Belgie, 4. ÈR, v roce 2006: 1. Belgie, 2. Francie, 3. Nizo-
zemsko, 4. ÈR, (5. Polsko, 6. Nìmecko). Hodnotila se dosa�itelnost trhu, kvalita
infrastruktury, dostupnost pracovních sil a struktura nákladù. První vlna pøímých
zahranièních investorù, která pøišla do Èeské republiky, dosáhla ve svých závodech
dvojnásobnou produktivitu (produktivita v automobilovém prùmyslu je dokonce vìtší
ne� v EU-15), vyšší efektivnost, vìtší vývozní výkonnost a intenzivnìjší vyu�ití slu�eb
logistických poskytovatelù ne� domácí podniky, nepøinesla však vyšší technologickou
nároènost produkce. Investice „na zelené louce“ byly umístìny u projektù se
zvýhodnìnými pobídkami z více ne� 55% na východ od Prahy, resp. z témìø 18 % do
nejbli�šího okolí Prahy, z cca 46 % na západ od Prahy; u ostatních projektù to bylo na
východ od Prahy 53 %, do okolí Prahy 27 % a na západ od Prahy 32 %. V porovnání
s tím, sklady a logistická centra poskytovatelù logistických slu�eb se nacházejí pouze
z 20 % na východ od Prahy, ze 75 % v nejbli�ším okolí Prahy a z necelých 5 % na západ
od ní. Rozsáhlé èásti území republiky, napøíklad kraje Vysoèina a Jihoèeský jsou
logistickou infrastrukturou vybavené dosud nedostateènì.

V meziroèním srovnání (k bøeznu 2006) vzrostla nejvíce výroba dopravních prostøedkù
a zaøízení – o 38,4 %, co� opìt posílilo postavení Èeské republiky mezi výrobci
automobilù a jejich dodavateli v rámci Evropy: po nábìhu výroby v automobilce
Hyundai bude Èeská republika na 5. místì v poètu vyrobených automobilù (1,1 mil.)
v Evropì, v pøepoètu na obyvatele na 2. místì (108 vozù/obyvatele) za Slovenskem (152
vozù/obyvatele, se zapoètením plánované výroby Peugeot – Citroën a KIA). Do
automobilového prùmyslu také plynou nejvìtší pøímé zahranièní investice v Èeské
republice: Toyota/PSA 29,8 mld. Kè, Hyundai 28,0 mld. Kè (pøedpoklad), Škoda Auto
(VW) 19,0 mld. Kè, Nemak 11,4 mld. Kè, Denso 9,6 mld Kè, Robert Bosch 8,5 mld Kè,
VDO 6,3 mld. Kè. Škoda Auto vyprodukovala v roce 2005 492 tisíce automobilù, závod
TPCA v Kolínì a nošovický závod Hyundai mají montovat po cca 300 tisících
automobilù roènì. Škoda Auto je nejvìtším vývozcem: na exportu Èeské republiky se
podílí 8,2 % – v roce 2005 vyvezla do zemí západní Evropy 276 tisíc automobilù a do
zemí støední a východní Evropy 186 tisíc automobilù; na domácí trh dodala pøes 65 tisíc
automobilù; je lídrem trhù v Èeské republice, na Slovensku, v Bulharsku, v Bosnì
a Hercegovinì a nové také v Polsku. Škoda Auto zamìstnává 22,5 tisíce pracovníkù
(kmenový personál). Nový závod Hyundai má zamìstnat 3 tisíce osob, avšak u dodava-
telù vznikne a� 12 tisíc pracovních míst. Dodavatelské propojení vytváøí silné logistické
vazby: podíl montá�ních dílù vyrobených na území Èeské republiky je u Škody Auto
25–75 %, u TPCA cca 50 % a u Hyundai má být nejménì 65 % (podle ÈTK).

� Diskutovat lze budoucí mo�ný problém nadbytku logistických kapacit po odchodu
zahranièních investorù do levnìjších zemí dále na východ. Druhá vlna pøímých
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zahranièních investorù v oblasti technologií zalo�ených na znalostech a na vysoké
pøidané hodnotì nebude vytváøet masivní logistické øetìzce ani potøebovat klasické
zasílatelské a logistické slu�by v dnešním rozsahu.

Bìhem 1. pololetí 2006 ztratila Èeská republika pozici sedmé investorsky nejatraktiv-
nìjší evropské zemì (kterou zaujímala v roce 2005 se 45 realizovanými investièními
projekty) a ocitla se mimo „Top Ten“. Toté� postihlo Slovensko, je� bylo na 10. místì.
Pokles pøílivu zahranièních investic se týká i Polska (nyní na 7. místì) a Maïarska
(10. místo). Zájem investorù se obrací k Bulharsku a Rumunsku, mimo Evropu k Èínì.
Pøesto se oèekává, �e v nových èlenských zemích EU a v dalších nových prùmyslových
zemích vznikne v letech 2005–2010 84 % z celkového poètu nových montá�ních závodù
automobilových výrobcù, pøièem� v Èeské republice má výroba automobilù do konce
tohoto období rùst nejrychleji (studie Ernst & Young, PricewaterhouseCoopers).

4. Jak se vývoj projevuje na logistickém trhu? Umí si firmy
vybrat správného logistického partnera?

� Evropský trh logistických slu�eb má obrat kolem 480 mld. EUR a narùstá. Trh vytváøejí
pøedevším výrobci automobilù a potravináøské øetìzce.V západní Evropì je roèní rùst
logistického trhu 5,2 %, trh v Èeské republice má rùstový potenciál 15 % – 20 % roènì.

Výdaje na logistiku pøedstavují v Nìmecku 6,4 % HDP a v USA cca 10 % HD. Nárùst
trhu logistických slu�eb je ovlivnìn vyspìlostí ekonomiky a rozvojem outsourcingu
(65 % nìmeckých pøepravcù vidí v outsourcingu v zásadì správnou cestu). V Evropì
mají prùmìrné logistické náklady (vè. externích) Nìmecko, Rakousko, Nizozemsko
a Belgie. Nizozemsko a Belgie si udr�ují postavení evropsky nejvýznamnìjších
tranzitních zemí; to je dáno jejich vazbou na námoøní dopravu. Jejich dopravní
infrastruktura je na velmi dobré úrovni. Rovnì� Nìmecko je logistickým významným
trhem s roèním obratem cca 166 mld. EUR, 60 tisíci logistickými firmami a 2,6 mil.
pracovníkù; jeho dopravní infrastruktura, zvláštì dálnièní, je však pøetí�ená. Naproti
tomu v Polsku je vyhovující pouze 0,5 % z celkové délky silnièní a dálnièní sítì.

� Vìtšina prùmyslových a obchodních firem outsourcovala jen malou èást svých
logistických èinností. Nejvìtší rozsah outsourcingu je u distribuce.

Témìø 72 % nìmeckých podnikù outsourcovala logistické èinnosti v rozsahu 10–40 %,
necelých 84 % podnikù v rozsahu 10–50 %. Outsourcingu 50–60 % logistických
èinností dosáhla necelá 4 % podnikù a 60–70 % èinností má outsourcováno ani ne
2,5 % podnikù. To svìdèí o dosavadním vývoji logistického trhu v neprospìch 4PL
poskytovatelù. Rozsah uplatnìní outsourcingu je v distribuci 34 %, v opatøování 29 %
a ve výrobì pouze 15 % (Pernica, 2005).

� Velcí aktéøi logistického trhu pùsobí èím dál tím více globálnì. K úspìchu je nutné, aby
poskytovatel disponoval celosvìtovou logistickou sítí. Poskytovatelé s agresivní
strategií rùstu dosahují a� trojnásobného tempa rùstu. Velikost poskytovatele ale není
zárukou jeho ziskovosti.

Analýza vztahù mezi geografickým pokrytím a stupnìm logistické specializace
u konkrétních poskytovatelù logistických slu�eb ukazuje, �e nejziskovìjšími jsou
poskytovatelé s vysokou specializací pøi solidním, ne však nutnì maximálním, geogra-
fickém pokrytí. Výsledek analýzy je dobré chápat ve vztahu ke kritériím uplatòovaným
klienty pøi výbìru poskytovatele.
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� Typické povìøení útvarù logistiky v evropských firmách na operativní úrovni
nepøekraèuje hranice skladování, balení a expedice a dopravy. Na strategické úrovni
dominuje koordinace se zákazníky a s dodavateli a zabezpeèení procesní orientace.

Na operativní úrovni nedochází z roku na rok k �ádným významným zmìnám. Na
strategické úrovni stojí za pozornost nárùst povìøení logistického útvaru volbou
zásobovacích a odbytových cest a masivní nárùst povìøením ve vývoji výrobkù
a v tvorbì programù. Vìtšina napø. nìmeckých firem však chápe logistiku dost
konzervativnì, co� znamená, �e i nadále se „rozevírají nù�ky“ mezi logisticky – a tudí�
i konkurenènì – schopnými a ménì schopnými podniky.

� Evropští poskytovatelé logistických slu�eb nabízejí hlavnì vychystávání, kompletaci
a balení, poradenství, slu�by pøidávající hodnotu a skladování. V USA je nejèastìji
outsourcována doprava, ovìøování nákladních listù, platby a skladování èi cross-docking.

V nabídce nìmeckých poskytovatelù (analýza BSL: 2160 poskytovatelù) dominuje
vychystávání, kompletace a balení (66 % poskytovatelù), logistické poradenství (asi
49 % poskytovatelù), etiketování (48 %), centrální skladování (39 %), øízení zásob
(36 %) (Pernica, 2005).

� Ve srovnání s 90. lety roste spokojenost se slu�bami poskytovatelù, s výhradou k jejich
aktivitì, trvá tendence k dlouhodobìjší spolupráci, avšak smluvní vztahy jsou stále
pøevá�nì krátkodobé, roste význam nákladových úspor a potvrzuje se význam vzájemné
dùvìry. Hlavním dùvodem k rozchodu s poskytovatelem je jeho nespolehlivost.

Jako dùvod ke zmìnì poskytovatele uvádìjí nìmeètí klienti 1. nespolehlivost, co� obnáší
pøedevším pozdní a neúplné informace od poskytovatele, nepøesnost jeho práce
a nedodr�ení slibu, 2. nepomìr mezi kvalitou a cenou jeho slu�eb ve srovnání s konku-
renèními poskytovateli. Podobnì hodnotí britští klienti: 1. selhání poskytovatelových
slu�eb, 2. špatná kvalita managementu poskytovatele, 3. nedostateèné informace,
4. nedostateèná flexibilita, 5. cena. Zmìna poskytovatele je však nákladnou zále�itostí,
jak uvádí 57 % nìmeckých klientù. Déle ne� 3 roky se svým poskytovatelem
spolupracuje 80 % klientù, déle ne� 5 let 55 % klientù (Pernica, 2005).

� Mezi kritérii výbìru 3PL poskytovatele dominují kompetence poskytovatele, dobré
zkušenosti s ním, územní blízkost, jeho znalosti a osobní dojem z jeho pracovníkù.
Kritéria výbìru 4PL jsou jiná: nejdùle�itìjší je schopnost poskytovatele zformulovat
strategii SC, provést reengieneering logistických procesù, technologickou integraci
a racionalizovat oblast HR.

Tvùrci konceptu 4PL ze spoleènosti Accenture odhadují, �e nyní je pro uplatnìní 4PL
pøíznivá situace, nebo� dosa�ení ziskovosti je podmínìno rychlými a zásadními
nákladovými úsporami, pøièem� bì�né pøíle�itosti k nim jsou ji� vyèerpány. Nutností je
však odklon od pøíliš specifických modelù zamìøených na jednoho zákazníka a pøíklon
k „mnohonásobným zákaznickým modelùm“. Zásadnì odlišný pøístup však radí
Pricewaterhouse Coopers Consulting, zdùrazòující význam Customer Relationship
Managementu a nemo�nosti jednoho logistického øešení, je� by vyhovovalo všem
potøebám klientù. Posílení vazeb na zákazníka také praktikuje 89 % nìmeckých
poskytovatelù.

Závìr

Symptomy pøechodu od industriální éry k éøe informatiky se týkají logistiky do té
míry, jak na logistických strategických a procesních schopnostech závisejí podniky
v rùzných odvìtvích. Všeobecnì lze konstatovat rostoucí význam logistiky a posun v jejím
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chápání, ovlivòovaný vývojem smìrem k individualizaci výroby, distribuce a spotøeby.
Ten vede k polarizaci logistických strategií i k „rozevírání nù�ek“ mezi podniky, podle
toho, jak jsou jejich vrcholové managementy pøipraveny vyu�ít strategický potenciál
logistiky. V ideálním pøípadì se logistika stává stimulátorem vývojových zmìn.

Polarizace logistických strategií se promítá do polarizace logistických technologií.
Logistické systémy smìøují, spolu s výrobou, k flexibilitì, agilitì a štíhlosti a virtualizují
se, èím� se stávají významným zdrojem konkurenèní výhody. Dosavadní dominance
nákladových úspor bude patrnì v blízké budoucnosti vytìsnìna dominancí pru�nosti
a dodavatelské kvality. To mù�e vést k dalšímu vzestupu outsourcingu a jeho transformaci
v partnering. S touto mo�ností koresponduje rùstový potenciál logistického trhu.

Postupující proces globalizace problematizuje tradièní logistické technologie, vhodné
u øetìzcù s národní èi regionální dimenzí. Rizika a náklady plynoucí z globálních
logistických øetìzcù mohou pøevá�it výhody z pøesunu výroby do nízkonákladových zemí.

Konzumní orientace spoleènosti a prodlu�ující se pøepravní vzdálenosti vedou k rùstu
v nákladní dopravì rychlejšímu ne� je rùst HDP a doprava se stává limitujícím faktorem
logistiky i �ivotního prostøedí.

Analýzy ukazují na existenci stále znaèného potenciálu logistiky, jen� je schopen
pøinášet masivní efekty v oblastech produktivity, zásob a výrobních a skladových kapacit.
Nevyu�it zatím zùstává potenciál ve vztazích mezi logistickými systémy jednotlivých
podnikù, je� vytváøejí spolu se svými dodavateli, distribuèními a obchodními partnery.
Otázkou je budoucí potøeba fyzických logistických kapacit, jejich� rozvoj nyní prochází
obdobím boomu, vzhledem k oèekávaným strukturálním zmìnám ve prospìch odvìtví
zalo�ených na slu�bách, pøidané hodnotì a znalostech, spíše ne� na výrobì a distribuci
hmotných statkù.

Literatura

�1� BAUMAN, Z. 1999. Globalizace. Dùsledky pro èlovìka. Praha : Mladá fronta, 1999,
ISBN 80-204-0817-7.

�2� Bílá kniha dopravy. Hodnocení v poloèase. Brusel : EK, 2005.

�3� COOPER, J. C. 1991. Innovation in Logistics: The Impact on Transport and the Envi-
ronment. Freight Transport and Environment. Amsterdam, Elsevier, 1991.

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

�5� HANSLÍÈEK, P. 2005. E-logistika a èeské podniky. Disertaèní práce. Praha : Katedra
logistiky, VŠE v Praze, 2005.

�6� HOURCADE, J. 2000. Do kdy je souèasná mobilita udr�itelná? Vývoj relací mezi mo-
bilitou a energií. Transports, 402/2000. In Informace ze zahranièní dopravy, 3/2001,
DATIS Praha.

�7� JONES, D. T., SIMONS, D. 2000. Towards Perfect Customer Fulfilment. Logistics
Focus, 10/2000, ISSN 1466-836X.

�8� KAGESON, P. 1993. Getting the Prices Right: A European Scheme for Making
Transport Pay its True Costs. Brusel, European Federation for Transport and the Envi-
ronment, 1993.

104

Acta Oeconomica Pragensia, roè. 15, è. 2, 2007



�9� KØOVÁK, J. 2002. Nová ekonomika: sociálnì ekonomické implikace, implikace pro
statistiku. Politická ekonomie, 1/2002, ISSN 0032-3233.

�10� LORENZ, K. 1997. Odumírání lidskosti. Praha : Mladá fronta, 1997, ISBN
80-204-0645-X.

�11� McKINNON, A. C. 1995. Logistics and the Environment. Logistics Europe, 6/1995.

�12� PERNICA, P. 2001. Logistický management. Teorie a praxe. Praha, Radix, 1998,
2001,
ISBN 80-86031-13-6.

�13� PERNICA, P. 2005. Logistika (Supply Chain Management) pro 21. století. Praha : Ra-
dix, 2005, ISBN 80-86031-59-4.

�14� PERNICA, P. 2006. Strategie logistiky a øízení logistických øetìzcù. In Nová teorie
ekonomiky a managementu organizací. Sborník z mezinárodní vìdecké konference.
Praha : VŠE v Praze, 2006, ISBN 80-245-1091-X.

�15� TOFFLER, A, TOFFLEROVÁ, H. 2001. Nová civilizace. Tøetí vlna a její dùsledky.
Praha : Nakladatelství Dokoøán, , ISBN 80-86569-00-4.

Quo vadis, logistica?

Petr Pernica

Pøíspìvek odpovídá na otázky: Vìci je tøeba „dìlat jinak“. Vy�aduje nová strategie
také nové logistické technologie? Jsou nákladové úspory stále tak dùle�ité? Jakých efektù
lze dosáhnout logistickým øešením? Vìci je tøeba „dìlat tam, kde je lze dìlat nejlépe“. Jaké
jsou toho logistické limity? Jak se vývoj projevuje na logistickém trhu? Umí si firmy vybrat
správného logistického partnera?

Klíèová slova: logistika; logistická strategie; logistické technologie; poskytovatelé logis-
tických slu�eb; globalizace; doprava a �ivotní prostøedí.

Quo vadis, logistica?

This abstract answers the following questions: “Is it necessary to do things differentia
telly?”, “Do new strategies express new technologies as well?”, Are the cost savings still
important?, “Which effects can be achieved by logistic solutions?”, Things are necessary to
where they can be done better?”, “Which are limits of that?”, “How does the development
effects the logistic market?”, “Could firms choose the right logistic partners?”.

Key words: logistics; logistics strategy; logistics technology; logistics providers; globa-
lisation; transport and environment.
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