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2. POSTAVENI A VYZNAM LOGISTIKY V EKONOMICE
2.1 Strucna charakteristika logistiky jako védni i pragmatické discipliny:
Logistika se zabyva:
e optimalni geografickou lokalizaci (umisténim, rozmisténim) logistickych systémai,
e jejich vné&jSim a vnitfnim prostorovym, technickym (vécnym) a funkénim uspotfadanim,

e navrhovdnim a zavadénim logistickych systému fizeni (vybérem metod a algoritmt
fizeni a planovani, vybérem vhodného logistického informacniho a komunikacniho
systému atd.),

e progndzovanim, planovanim, rozhodovanim (operativnim fizenim), zabezpecovanim
(realizaci), monitorovanim (evidenci a archivaci) a pribéznym hodnocenim logistickych
vykonti (logistickym controlingem),

e komplexnim hodnocenim vykonnosti a efektivnosti logistickych systémi (napf.
logistickym auditem, udélovanim certifikaci k vykontim logistickych sluzeb apod.),

e tvorbou a aktualizaci normové a normativni zdkladny logistiky,
e tvorbou a aktualizaci informacni a datové zakladny logistickych funkci,

e vyukou, vycvikem, hodnocenim a udélovanim certifikaci pracovnikiim v logistickych
funkcich.

Logistika je interdisciplinarni védni obor, ve kterém se prolinaji poznatky a pfistupy mnoha
védnich disciplin, a to jak technického, ekonomického, systémového a jiného charakteru.
Logistika je nejen oblasti vhodnou pro aplikace kvantitativnich metod (matematicko-
ekonomickych a statistickych, opera¢niho vyzkumu, simulac¢nich, heuristickych atd.), ale i
pro jejich dalsi rozvoj. Kromé praktickych aplikac¢nich problémi existuji v logistice i
problémy teoretické, pro které jsou postupné vytvafeny nové koncepce a principy (napf.
principy JIT, PULL, PUSH a d.) a jim odpovidajici metodologicky aparat.

Rozvoj logistiky, ke kterému dochdzi v poslednich letech, vyvoldva zdjem o logistické
metody fizeni uplatiiujici se v Sirokém méfitku od zavadéni novych technologickych a
strategickych koncepci az po vznik novych generaci informacnich systémft. S tim souvisi i
rostouci potfeba vyuzivani kvantitativnich metod k feSeni logistickych problémt, a to
zejména v téch oblastech logistiky, ve kterych jiz nepostacuje pouhy empiricky pfistup, ale je
pocitovana potfeba doplnéni o exakini a teoreticky zdéivodnéné postupy. Jednou z
dulezitych problémovych oblasti, kde jiz nepostacuje béZzny rozsah zkusenosti a praktickych
znalosti fungovani logistickych systémti a kterd vyzaduje teoreticky zaloZené postupy, je
oblast strategického rozhodovani v logistice a s tim spojené problémy ekonomickych kriterii
efektivniho fungovani logistickych systémti.

V poslednich letech u nas i ve svété roste vyznam logistiky a logistickych metod fizeni.
Logistika neni zcela novy obor. Rizeni tokii materialti a zboZi, jejich docasné skladovani,
preprava, manipulace s materidlem a zboZim, baleni, tfidéni a distribuce existovaly
odeddvna. Nové je spiSe oznaceni slovem "logistika", které postupné nahradilo pouzivani
ekvivalentnich, ale dil¢ich pojeti jako jsou "fyzicka distribuce”, "skladové hospodaistvi",
"manipulace s materidlem” apod. Pouzivani téchto dil¢ich pojmt zlistalo ovsem zachovano s
tim, Ze slovem "logistika" klademe dtiraz na jejich integraci, celistvost a systémoveé pojeti.
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Pifed vznikem logistického pojeti fizeni tokli material(i a zbozi nebyla vZdy dostatecné
zdaraznovana otazka celkovosti (systémovosti), a tak se mnohdy pfi feSeni problému
souvisejicich s fizenim tok(i materidlti a zboZi prosazovala rizna "raciondlni", avsak dilci
hlediska, jako napf. optimalizace zdsob pomoci matematickych modelt, optimalizace
dopravy, komplexni automatizace sklad, atp. Kazdé z téchto dilcich hledisek bylo sice do
jist¢é miry opravnéné, ale mnohdy znamenalo prosazeni dil¢i optimality na ukor celkové
efektivnosti. Optimalni fungovani celku nelze totiZ zabezpecit prostou optimalizaci jeho

vvvvv

Logistické pojeti se postupné prosadilo teprve v poslednich desetiletich. Pozadavky praxe
ukazaly, Ze racionalizace dil¢ich procesi a ¢lankt, jimiZ postupné prochazi transformace
hmotnych produktii (pocinaje od tézby surovin aZz po konecného spotiebitele) dosud
nevedla k podstatnému ¢i o¢ekdvanému zpruznéni a zrychleni pohybu materiala a zboZzi, ani
k jeho zhospodarnéni. Ukazalo se, Ze je nutné ucelené (systémové) resit nejen veskeré fyzické
operace (napf. technologicko-vyrobni operace, skladovani, manipulaci s materidlem,
dopravu, baleni atd.), ale téZ veSkeré informacni a rozhodovaci operace (planovani, evidenci,
kontrolu, pfijimani objedndvek, navrhovani vyrobkii ¢i technologie vyroby, sledovani
postupu zpracovani zakazek, nakupu, prodeje atd.), a to v celkovém ramci vyrobnich a
obéhovych procesti daného logistického systému.

2.2 Ekonomické aspekty logistiky

V redlnych logistickych systémech probihaji a jsou vzdjemné propojeny hmotné, technické,
ekonomické, informacni a fidici (rozhodovaci) procesy. Z ekonomického hlediska v nich
dochazi k postupnym transformac¢nim procestim, které lze oznacit jako procesy vyroby,
obéhu (smény a distribuce) a spotfeby zbozi.

Vyroba: Ve vyrobé dochazi k vytvareni zbozi, a to rliznymi procesy kvalitativni pfemény
vstupnich prvk: napf. téZbou (v téZebnim priimyslu), péstovanim a chovem (v
zemédélstvi), sbérem (napf. lesnich plodin, nerostd, ¢ pod.), zpracovanim (ve
zpracovatelském pramyslu), apravou (balenim, tfidénim zboZi atd. jako dokoncovani
vyrobniho procesu) apod. Jedna se o postupnou transformaci s vyuzitim:

e materidlnich vstupnich prvki (surovin, materidlti, polotovart, soucasti, energie,
paliv, obchodniho zbozi, obalti atd.),

e prvkil vyrobné-technické infrastruktury (vyrobnich stroji a zafizeni, dopravnich a
skladovacich zatizeni atd.),

e lidské ¢innosti (tj. prace fyzické a dusevni, managementu atd.),
e informaci (ve smyslu zpracovani tdajli, vyuziti znalosti a metod apod.),

a vytvofeni zbozi jako vysledku vyrobniho procesu. Zbozi ma mnoho stranek: technickou,
funkcni, vzhledovou, cenovou, nakladovou atd. Vyrobni proces lze chapat jako jednotu
procestt  technickych, technologickych, logistickych, ekonomickych, obchodnich,
informacnich apod. Z ¢asového hlediska bychom mohli rozlisit tyto faze vyrobniho procesu:

e predvyrobni faze (napf. obchodni a technické vyjasnéni zakazky, technicka a
technologickd pfiprava vyrobku a vyroby, vyroba modelti a prototypt, pofizeni
materialti, surovin a dalSich nezbytnych vstupnich prvkia pro uskuteénéni vyroby,
Skoleni a vycvik pracovnikti atd.),



Logistika 1. — akademicky rok 2020/2021 Ing. Petr Seda, Ph.D.

e vyrobni faze, kdy v pribéhu vyrobné-technologického procesu dochazi k vlastni
kvalitativni pfeméné vstupnich prvki na vysledné vystupy (hotové vyrobky),

e povyrobni faze, ve které dochazi k prodeji a distribuci zboZi (kontrole, baleni,
expedici, dopravé apod.).

Z hlediska fyzickych (tj. hmotnych a casové prostorovych) pfemén lze vyrobni proces
rozdélit na 2 skupiny dil¢ich procesi:

e technologicko-vyrobni procesy (jejichZ ucelem je kvalitativni zména vstupnich
prvki na vystupni, a to preménou tvarovych, fyzikdlnich, chemickych ¢&i
biologickych vlastnostt),

e logistické procesy, ve kterych se zpravidla neméni fyzikalné-technické vlastnosti
vyrobku, materialu ¢i pod., ale méni se pouze jejich vlastnosti ¢asové a prostorové.
V priibéhu logistickych procesti dochazi k pohybu hmotnych prvka (t. jejich
prostorové transformaci, napf. pfi dopravé a manipulaci), k ¢ekani (tj. jejich ¢asové
transformaci: fronty, skladovani), k apravé (tfidéni a baleni atp.).

U nejvyspélejsSich zemi zaujimaji nejvétsi podil z ceny vyrobku pravé ndklady na obéh, a
nikoliv ndklady na vyrobu. To nasvédcuje tomu, Ze investice ¢i ndklady vloZené do zlepSeni
ucinnosti logistickych procesti, které vytvareji prevaznou cast ndkladti obéhu, mohou
podstatné prispét k ekonomickeé efektivnosti.

Obéh: Obéhem rozumime procesy postupného pohybu zbozi (vyrobki1l) smérem od vyrobcii
k zdkaznikim. Jednd se o procesy, které nemaji vyrobné-technologickou povahu (tj. v
podstaté neménici mnozstvi, kvalitu materidlu ¢i vyrobku), sklddajici se z procest tfidéni,
uklddéani, skladovani, manipulace, baleni, dopravy, atd. Kromé hmotnych (fyzickych)
procest (skladovani, preprava, tfidéni a tiprava zbozi) zde probihaji i procesy nehmotné,
jako napf. procesy hodnotové! (hodnota pfidand logistickymi operacemi, tj. dopravou,
upravou, tfidénim zbozi v distribu¢nich skladech; neni vyjimkou, ze v praxi dochdzi
dokonce i ke snizeni hodnoty zboZi, tj. znehodnoceni v dtsledku nespravné provadénych
logistickych operaci), procesy zmény vlastnictvi ¢i dispozi¢nich prav (vyplyvajici z procesti
smény, tj. koupé a prodeje zboZi, nebo zmény dispozic¢nich prav a povinnosti vici zbozi) a
dale procesy rozhodovaci a informacni. Logistické procesy jsou dulezitym spojovacim
¢lankem mezi vyrobou a kone¢nym spotiebitelem. Maloobchodni, velkoobchodni, spedi¢ni
(zasilatelské) a dopravni ¢innosti spolu s obéhovymi ¢innostmi vyrobct tvofi vzajemné
propojeny celek, ktery se skldda z jednotlivych logistickych fetézci (napf. od vyrobcti
surovin k vyrobctim materidl(i, od vyrobcti materidlti k vyrobclim soucasti, od vyrobcti
soucasti k vyrobcim findlnich produkt, od vyrobct findlnich produkti ke koneénému
spotfebiteli). Tyto logistické fetézce vSak nelze chapat jako navzajem izolované, nybrz jako
mistné ¢i casové propojené a na sebe navazujici toky rtznych materidld a zbozi
prochézejicich v urcitém case spolecnymi misty, dopravnimi cestami, skladovymi kapacitami
nebo jsou urceny stejnému spottebiteli a vytvareji tak mnohem slozitéjsi struktury, které
oznacujeme jako logistické sité. V urcitém slova smyslu lze stru¢né vyjadfit vyznam logistiky
jako metody uéelného vytvareni a vyuzivani logistickych siti.

Spotteba: Spottebu rozlisujeme podle jejiho ekonomického uziti na:

! Je tfeba rozliSovat obecné hodnotové velic¢iny: ndklady (angl. cost) a hodnota (angl. value).
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e produktivni spotfebu, ktera je urcena na zajisténi bézné reprodukce (opakovani)
vyrobniho, distribu¢niho, dopravniho ¢i jiného produktivniho procesu ¢i pripadné
na jeho rozsifeni (fyzickymi investicemi),

e konecnou (neproduktivni) spotfebu, v niz dochazi ke konecné spotfebé produktu
(zboZi nebo sluZeb), a to bud okamZité pfi jejich produkci (napt. produkce vykonti
u nékterych druht sluZzeb probiha soucasné s jejich spotfebou) nebo v relativné
kratkém casovém intervalu (napf. u nékterych potravin) nebo dlouhodobé (napf.
chladnicky, fotoaparaty, konzervy a p.). MiZe se jednat jak o spotfebu jednotlivcet,
malych skupin obyvatelstva (napf. domacnosti) nebo soukromych ¢i vefejnych
organizaci (nemocnice, domovy dtichodct, vefejné sluzby atd.).

V pribéhu vyroby, obéhu a spotfeby miiZe vznikat cela fada nezadoucich efekti, jako jsou
negativni ekologické vlivy (hluk, znecistovani ovzdusi, hromadéni odpadt atd.), které
logistika musi rovnéz brat v avahu. Tyto vesmés nezadouci efekty jsou svym ekonomickym
charakterem negativnimi externalitami, tj. vlivy na tfeti ¢i dal$i strany, které nejsou
bezprostfedné zainteresovany na prislusnych vykonech ¢i éinnostech vyroby-obéhu-
spotfeby. Samotny vykon logistickych ¢innosti miize extrémné zatézovat své okoli, které na
téchto vykonech nemusi byt bezprostiedné zainteresovano, ale jehoZ negativni vlivy musi
nést.

Je ziejmé, ze efektivnost logistického systému nemtze byt zkoumana pouze z néjakého
dil¢iho hlediska, ale musi byt uplatnéno hledisko dostatecné komplexni, zahrnujici nejen
uzitek a ndklady jednotlivych pfimo zucastnénych stran (organizaci), ale rovnéz ndklady a
uzitek SirSiho spolecenského a civilizacniho dosahu. Proto je nutné uplatfiovat zejména pfi
projektovani novych logistickych systémii interdisciplinarni systémovy pfistup.

2.2.1 Makroekonomické aspekty logistiky

Makroekonomickd analyza se zabyva ekonomickymi kategoriemi nejvyssiho stupné
agregace, jako jsou: hruby domdci produkt, narodni diichod, ap. Makroekonomicka analyza
muze tedy vyjadfovat jen urcité stranky logistickych procesti v ekonomice jako celku, a to jen
potud, pokud jsou vyjadfeny nebo zobrazeny v téch ekonomickych veli¢inach, které
makroekonomickd analyza pouziva. Tyto veli¢iny mtizeme sledovat ve vrcholovych
narodohospodaiskych bilancich (tj. v ndrodnich tctech) jako jsou bilance HDP (hrubého
domaéciho produktu), HND (hrubého ndrodniho diichodu) apod. Mezi veliciny, které jsou
schopny vyjadfit troven logistickych procesti v ndrodnim hospodaftstvi patfi:

e absolutni uroven zadsob v NH (ndrodnim hospodafstvi), resp. relativni troven
zasob v NH vyjadfend v porovnani napft. s velikosti HDP, HND ¢i pod. Je tfeba si
uvédomit, ze zadsoby jako celek jsou nahromadénym statkem a jsou soucasti
narodniho bohatstvi, jejichz okamzita velikost nemusi mit s velikosti roéntiho HDP
¢i HND bezprostfedni souvislost, nebot statisticka bilance HDP vyjadiuje velikost
toku zbozi za danou c¢asovou jednotku (1 rok). Statisticka bilance HDP droven
zdsob v. NH pfimo nevyjadfuje a zachycuje pouze zmény v drovni zdasob.
Vrcholny agregat zasob je mozny pouze v penéznim vyjadfeni, takze udaj o
mnozstvi zasob vyjadfenych pomoci naturalnich jednotek nelze poskytnout v
diisledku pfilis vysokého stupné agregace. Presto vsak vyvoj zasob v NH co do
jejich objemu, tj. agregovaného mnozstvi v penéznim vyjadfeni, 1ze sledovat
pomoci stalych cen,
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e zmény stavu zasob (pfirGistky, ubytky) v NH a jeho vyvoj vyjadfeny ve stalych
cenach v bilanci HDP, resp. HND. Zmény v arovni zasob v NH ovliviiuji (spolu s
dal$imi faktory — jako jsou napft. ztraty) rozdil mezi vytvofenym a uzitym HDP,
resp. HND,

e uroven a vyvoj vykond dopravy, a to pfedevSim ve stalych cenach, ale také v
technicko-ekonomickych jednotkach (napf. v tunokilometry apod.).

Veskeré makroekonomické analyzy (statické, dynamické a komparativni) musi byt vyvozeny
z téchto zdkladnich udajii a z jejich casovych fad s pfipadnym porovnanim s dalSimi
statistickymi ukazateli ziskanymi z vrcholovych statistickych bilanci ¢ pfipadné
samostatnym statistickym Setfenim.

Kvantitativni a kvalitativni makroekonomicka analyza mtize zahrnovat:

e statickou analyzu, kterd pomoci procentnich podila ¢i podilovych koeficientti
vyjadfuje vyznamnost ¢i strukturu urcitych makroekonomickych velicin,

e dynamickou analyzu, kterd vyjadfuje vyznamnost a smér ptisobeni zkoumanych
procest, a to napf. statistickou analyzou ¢asovych fad, zjiStovanim trendu atd.,

e komparativni analyzu, kterd je schopna porovnavat rizné statické a dynamické
veli¢iny, a to napf. mezi riznymi staty, v rliznych historickych obdobich, podilem
na celosvétovém vyvoji apod.,

e analyzu pri¢in a nasledkd, kterd svyuzitim ekonomické teorie, ekonomicko-
matematickych a ekonometrickych modelti vysvétluje mozné budouci dasledky ¢i
pravdépodobné priciny ekonomickych jevti.

O tom, Ze makroekonomickd analyza zdsob mtize byt dtlezitd jak pro vysvétleni, tak i pro
moznost event. ovliviiovani hospodaiskych cykl zejména v obdobich hospodaiské recese je
dnes dostatek dikazt.? Je ziejmé, ze tak slozité jevy jako je vyvoj zasob v NH a vyvoj
celkového produktu (diichodu) a jejich vzdjemnou souvislost neni mozno vyvozovat jako
jednoznacny dtsledek kteréhokoliv z nich, ale je nezbytné brat v tivahu celou fadu dalsich
faktorti. K tomu, aby bylo ze statistickych tidajii mozno vyvozovat platné zavéry o vyvoji, a
chovani zasob je nezbytné vychéazet alesponl z kvartadlnich nebo mésicnich statistik, nebot
udaje za cely rok obvykle zakryvaji skutecné fluktuace v zasobach, ke kterym redlné dochazi.

2.2.2 Mezoekonomické aspekty logistiky

Makroekonomicka analyza studuje vztahy mezi vrcholovymi agregovanymi ekonomickymi
veli¢inami. Jestlize sestoupime v nasi analyze o patro niZe, pak se miiZeme zabyvat

2 Napf. v prvnich ¢tyfech hospodarskych recesich po druhé svétové vélce byl v USA primérny pokles GNP cca 10 mld. dolart,
pri¢emz pokles v zasobach ¢inil v priiméru cca 7,4 mld dolarti, coz predstavuje asi 75 procent této fluktuace. Vznika opravnéna
domnénka, Ze kdyby bylo mozno priibéh poklesu zasob ovlivnit napf. uplatnénim vhodné fiskalni a monetarni politiky, pak by
prubéh hospodaiského cyklu vypadal jinak a k témto recesim, které ostatné byvaji v literatufe oznacovany jako "zasobovaci
recese” (angl. inventory recessions), viibec nemuselo dojit nebo jejich priitbéh mohl byt zmirnén. I kdyz tento nazor ponékud
jednostranné zdtiraznuje vyznam zasob pro vysvétleni pritbéhu hosp. cyklu v obdobi recese, kdy zvlastni priibéh vyvoje zasob
je pravdépodobné spise symptomem zvlastnosti prubéhu hospodaiského cyklu nezli jeho pfi¢inou. Poukazuje na vyznamny
rozdil pribéhu recese (krize) z 30. let, kdy dochazelo k explozivnimu rtistu zasob, na rozdil od priibéhu recesi po 2.svét. valce,
které byly provazené inflaci a oznacovany casto jako stagflace a ve kterych dochazelo naopak k poklesu zasob spolu s poklesem
vyroby. Je pravdépodobné, Ze vyvoj zasob miize byt jednou z pfi¢in hospodarskych cykld, ale zdaleka ne jedinou pric¢inou.
Z teoretického hlediska vnaseji zasoby do ekonomiky prvek zpozdéni, ktery mtize byt jednou z moznych pficin oscila¢nich (tj.
cyklickych) jevti.
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veli¢éinami v o néco mensim stupni agregace a hledat vysvétleni ¢i mozZnosti ovlivnéni
logistickych procesti na trovni ekonomickych odvétvi (sektortt ekonomiky) vyrabéjicich a
distribuujicich stejné nebo pribuzné vyrobky jako jsou napi.: automobily (osobni, ndkladni
atd.), obilniny (pSenice, ryZe, kukufice atd.), paliva (uhli, plyn, nafta, atd.), spotfebni
elektronika (kalkulacky, osobni pocitace, magnetofony, atd.) apod. Opét se jedna o veliciny
se znacnym stupném agregace (napf. rtizné druhy uhli lze pfepocitavat pomoci jouli na
spolecného representanta podle vyhfevnosti), pficemZ stupen agregace bude tim vys$si, ¢im
$irsi bude pojeti odvétvi, které hodlame studovat (pfi dostatecné Sirokém pojeti se zpravidla
neobejdeme bez penéZniho vyjadfovani produkce pomoci stalych cen, jako tomu bylo u
makroekonomické analyzy).

Odvétvi lze chapat jako fungujici souhrn vsech vzajemné si konkurujicich nebo kooperujicich
firem vyrabéjicich a distribuujicich pfibuzné vyrobky, pficemz se tyto firmy obvykle
navzajem od sebe v rtizném stupni lisi svymi parametry a veli¢inami vstupu, zpracovani
(vyroby, distribuce) a vystupu, takZe na arovni odvétvi lze sledovat jen jejich hromadny ci
vysledny uéinek. Pfesto jednotlivé veli¢iny, které mohou charakterizovat aroven logistickych
procest, jsou jiz mnohem konkrétn€jsi, nez tomu bylo u makroekonomické analyzy. Jedna se
o ekonomické veli¢iny jako napf.: velikost poptavky a nabidky, velikost realizace (trzby),
primérna cena, primérna délka vyrobniho nebo distribu¢niho cyklu, charakter vyvoje
poptavky a nabidky (trend, sezénnost apod.), primérné naklady pofizeni a udrzovani zasob
na jednotku produkce atd.

Bohuzel (¢i spiSe bohudik) nemdme moznost pfimého ovladani zdsob na trovni odvétvi
(jako tomu bylo v centrdlné planovaném systému fizeni NH, kdy pomoci tzv. planovych
statnich hmotnych bilanci se fidila vyroba a distribuce desitek az stovek vybranych
produkti) a mame tedy pouze moznost ovliviiovat vysi a chovani zasob v odvétvi
nepfimym zptsobem (napf. vysi urokové sazby kratkodobych tvéra na zasoby, politikou
pojistovani zasob, fiskdlni politikou, podporou technického rozvoje skladovacich a
dopravnich systémi, podporou rozvoje logistické infrastruktury, zfizovanim bezcelnich zén,
atd.), coz se ndm muiZze dafit pouze pokud na to reaguji odpovidajicim zptsobem jednotlivé
firmy.

U zésob v daném odvétvi 1ze studovat bud jen chovani zasob na vystupu z odvétvi (tj. pouze
finalnich vyrobki) nebo celkovych zasob v odvétvi v ¢lenéni:

e zasoby surovin, materidlti a nakupovanych polotovarti (jak u dodavatelti, tak i
zpracovateltt),

e zasoby rozpracované a nedokoncené vyroby (u vyrobci),
e zasoby findlnich vyrobki (jak u vyrobcd, tak i v distribuéni siti).

Zatimco pfi agregaci pouze finalnich vyrobki mtizeme pomérné snadno dosdhnout agregace
v naturdlnich jednotkach, jsou moznosti vyuziti naturdlnich jednotek prfi zkoumani
celkovych zdsob v odvétvi dosti omezené a je nutné pouzivat penézni jednotky (ocenéni ve
stalych cendach).

Dale mtizeme analyzovat i vztahy dalsich obsluznych procesti ve vyrobé a v distribucni siti,
jako jsou vlivy dopravy, druhy a zpusoby skladovani, baleni, manipulace s materidlem,
reklamy atd. Rozvoj a zmény ve struktufe dopravy mohou ovliviiovat nejen produkci, ale i
rozmisténi a velikost zasob v odvétvi, a naopak velikost vystupu a zasob v odvétvi muze
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zpétné ovlivnit rozvoj dopravy (napf. motivovat volbu typu vyrabénych dopravnich
prostredk, rozvoj dopravni a skladovaci sité apod.).

V mezoekonomické analyze logistickych systémi(i musime respektovat celou fadu dalSich
aspektd, jako jsou: substituéni efekty (feSeni otazky do jaké miry mohou jednotlivé produkty
byt vzajemné nahraditelné, napt. uhli, ropa, zemni plyn, elektricka energie pfi jejich vyuziti
v domécnostech, v primyslu, ve vyrobé umélych hmot, atd.), transformovatelné (vznikaji
transformacni fetézce: uhli = koks + plyn + atd.), hromaditelné (napf. energetické uhli Ize
hromadit, kdeZto vyrobenou elektrickou energii v celém rozsahu nikoliv) apod. Vhodnym
matematickym aparatem pro tyto analyzy mohou byt strukturni odvétvové modely (napft.
typu Leontief nebo Piehler).

2.2.3 Mikroekonomické aspekty logistiky

Mikroekonomicka troven se tyka rozhodovani o trovni a vyvoji logistickych procest uvnitt
organizacnich jednotek (firem, vefejnych organizaci apod.). Na rozdil od pfedchazejici
mezoekonomické trovné, kde lze logistické procesy (napf. zdsobovani, vyrobu, distribuci,
dopravu atd.) ovliviiovat pouze nepfimo, se na této urovni o logistickych procesech a jejich
vyvoji rozhoduje pfimo, a to proto, Ze organizace je subjektem tohoto rozhodovani (4.
vlastnikem nebo spravcem zasob, provozovatelem dopravy atp.).

2.2.3.1 Ridici procesy

V rdmci organizace se pfi fizeni logistickych procesti uplatiuji rizné technické, ekonomické,
legislativni a dalsi faktory, které muZeme rozdélit na vnéjsi (exogenni) a vnitini (endogenni).
Za vnéjsi faktory miizeme povazZovat napf.: ceny surovin a material(i, vefejné dopravni
tarify, vysi urokové sazby, stav vefejné dopravni sité atd. Za vnitini faktory miizeme
povazovat napf.: organizacni strukturu, metody fizeni, informacni systém, stav logistické
infrastruktury (budovy, stroje a zafizeni, sklady, rozsah automatizace logistickych procest,
pocet, strukturu a kvalifikaci pracovniki atd.) a dalsi.

Uvnitf organizace se v logistice uplatnuji jak pfimé, tak i nepfimé metody rozhodovani. Za
pfimé metody rozhodovani mtizeme povazovat napt. vybér konkrétniho dodavatele, druhu
a mnozstvi kazdé jednotlivé dodavky zasob, rozhodnuti o vydeji materidlu ze skladu do
vyroby, rozhodnuti o expedici hotovych vyrobkii ze skladu na zakladé objednavky atd. Za
nepfimé metody rozhodovani muZeme povazovat napf. stanoveni skupinovych limita
zasob, vnitropodnikové ceny, sazby a tarify, volbu algoritmi pro vypocet velikosti
objednavky zasob, volbu druhu logistického informacniho systému atd.

Objektem fizeni jsou kromé lidi (pracovnikit) i rizné dalsi fyzické a informacni objekty, které
muzeme z hlediska fizeni rozdélit na zdroje, transakce a nastroje a metody fizeni:

e zdroje, které mtizeme rozdélit na lidské zdroje, finanéni zdroje, kapacity a zasoby:

e lidské zdroje: zaméstnanci firmy jsou jednak subjektem, ale i objektem
fizeni. Jejich kvalifikace, struktura a pocty, spolu sjejich rozmisténim,
rozhoduji o efektivnosti fizeni,

e finanéni zdroje: nepfimo ovliviuji plynulost i kvalitu fungovani
logistickych procesti 3,

3 Napt. nedostatek finanénich prostiedkii na thradu dodavatelskych faktur mize vyvolat bezprostfedni potize v dodavkach surovin a
materiall.
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e Kkapacity: nevyuZzitou kapacitu definitivné ztrdcime a nemtiZzeme ji ¢asové
presunout a usSetfit pro event. pouziti v pozdéjsim obdobi (napf. vyrobni
kapacity, kapacity skladovacich mist, kapacity dopravy, kapacity
pracovnikt v expedici, kapacitu pocitacti, termindlti atd.),

e zasoby: okamZzité nevyuZziti zdsob nevyvolava jejich definitivni a tplnou
ztratu, ale dochdzi k posunu jejich mozného pouZiti na pozdéjsi obdobi
(napf. financni rezervy, zasoby na skladé atd.).

e transakce (resp. procesni jednotky ¢i jednotky zpracovani), které téchto zdroju
vyuzivaji. Mizeme je rozdélit na fyzické (napf. vyrobni davky, fyzické dodavky
pro doplnéni skladu atd.) a informacni (napt. objednavky, pfijemky, vydejky atd.),

e nastroje a metody fizeni (analytické a diagnostické metody (napt. SWOT analyza,
ABC analyza, ad.), metody fizeni a planovani a evidence, metody projektovani
systému, datové zakladny, rizné algoritmy a modely pro fizeni zasob a pro fizeni
vyroby, rlizné organizacni standardy, postupy a normy nebo i dalsi planovaci a
kontrolni entity jako jsou volnd zdsoba, pojistnd zdsoba, nebo definovani rtiznych
kritickych stavti pfi plnéni zakazek atd.).

U zdroji nas zajima jejich kvalita (tj. schopnost plnit pozadovanou funkci), stupen jejich
vyuziti, jejich optimalni struktura, jejich optimalni rozmisténi, jejich okamzita i dlouhodoba
disponibilita, pruznost a rovnomérnost jejich vyuzivani atd. U transakci nas zajimaji otazky
rychlosti zpracovani, prabézné lhity zpracovani a jeji variabilita a spolehlivost atd. U
nastroju fizeni nas zajima jejich uc¢innost, sloZitost ¢i snadnost jejich pouZivani, mohutnost
poskytované pocitacové podpory, robustnost ¢i odolnost vici poruchdm a nenaddlym
situacim?, atd.

Logistické fidici procesy tvoii v logistickém systému firmy vzdjemné propojeny celek.
Abychom mohli popsat jeho fungovani, rozdélime popis do 4 trovni dle obvyklého ¢lenéni:

e realizacni Groven fizeni (tzv. pfimé fizeni),
e operativni roven fizeni,

e taktickd (dispoziéni) tiroven fizeni,

e strategickd uroven fizeni.

Piimé fizeni: probihd vredlném case, a to bud jako fizeni a rozhodovani lidi pfi
zabezpecovani priibéhu procesu (napf. mistfi, operatofi, délnici atd.) nebo jako fizeni
technickych procesti v redlném case prostfednictvim fidicich poéitac¢ti. Kazdd probihajici
akce ¢i operace vyzaduje okamzité rozhodovani, odezvu ¢i zdsah, které nelze odlozit na
pozdéjsi dobu. Casovy horizont rozhodovani je zde velmi kratky a zavisi na typu operaci,
obvykle se jedna o sekundy, minuty ¢ hodiny. Obvykle se rozhoduje podle standardnich
postupi a v rdmci pfedem zndmych alternativ. Pokud se ovSem vyskytnou nahlé a
neocekdvané situace, pak je nutné je feSit s ohledem na jejich naléhavost, bezpecnost a
kompetenci (zodpovédnost).

Operativni fizeni: Operativni fizeni je charakterizovano relativné kratkym casovym

horizontem rozhodovani (smény, dny, tydny), relativné malym poctem alternativ pro
rozhodovani, pfevahou rutinnich (opakovanych) rozhodnuti a ¢innosti, zpravidla nizsi

4 Tomu ¢eli specidlni metody plénovéni nouzovych, krizovych & havarijnich stavii v systému (angl. contingency planning)
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mirou rizika pfi rozhodovani, vysokym stupném kontroly (dozoru, sledovani) ¢innosti a
rozhodnuti, relativné malym organizaénim dosahem (akcni radius) disledkit rozhodnuti,
vysokym stupném urcitosti (determinismu) podminek a okolnosti pro rozhodovani, atd.

Operativni fizeni se zejména zabyva dennim plnénim planovanych i neplanovanych tkold,
feSenim rutinnich i nenadalych situaci, které nastavaji jak ve fyzickych cinnostech (fyzicka
expedice zakdzek, pfijem a uskladnéni dodavek, atd.), tak v ¢innostech administrativniho a
informacniho charakteru (denni aktualizace a zaznamy zmén v databazich, tisk a vyhotoveni
vyrobnich dokladti, dokladi pro pfepravu zakazky, atd.), ale také v oblasti financné-
penéznich vztahti (fakturace, kontrola doby splatnosti ap.). Operativni rozhodovani je do
znacné miry ovlivnéno okamzitou situaci a nutnosti jejiho bezprostfedniho feSeni tfebas i
proti ptivodné planovanym predpokladim. Informace provazejici tato rozhodnuti obvykle
jiz nevstupuji ex ante do planovaci soustavy nybrz pouze ex post ve formé evidencnich
udaju o uskuteénénych udalostech. Operativni rozhodovani a planovani ma obvykle
deterministicky charakter (viz napf. planovani systémem MRP), ale v nékterych pfipadech
vyuZiva metod kratkodobého prognézovéani. Casovy horizont operativniho rozhodovéni
vyuzivd moznosti kratkodobého odloZeni nékterych jiz zapldnovanych procesti, které jesté
nebyly zahajeny nebo které mohou byt doc¢asné preruseny.

Taktické (dispozi¢ni) fizeni: Taktické fizeni se zabyva planovanim optimdlniho vyuziti
disponibilnich zdroja (kapacit, zasob, rezerv, kooperaci, lidskych zdroja, financnich zdroja,
atd.) Konkrétni taktické (dispozi¢ni) cile jsou vyjadfovany volbou terminii a mnozZstvi

objednavky, terminti a mnoZstvi vydeje zasob do vyroby, zapldnovanim termint zahdjeni a
ukonceni vyrobni série ¢ vyrobni davky, volbou konkrétni vyse pojistné zasoby, atp.
Taktické (dispozicni) fizeni je charakterizovadno stfednim ¢asovym horizontem rozhodovani
(tydny, mésice), sttednim poctem alternativ rozhodovani, stfednim stupném rizika chybného
rozhodnuti, sttednim stupném opakovatelnosti (rutinniho) rozhodovani.

Casovy horizont je dan predstihem vzniku informaci o budoucich transakcich pted jejich
realizaci. Soucéasti planovaciho systému je zpravidla i kratkodobé az stfednédobé
progndzovani zejména tam, kde planovani vyuziti zdroji vyzaduje delsi ¢asovy horizont,
nez mohou vzniknout informace o zaplanovanych transakcich (napf. pfi mimoradné
dlouhych dodacich ¢i vyrobnich lhiitdch je v ndkupnim systému zapotiebi zajistovat
dodavky do skladd pro kryti budouci poptavky, kterd dosud nenabyla formy adresnych
zakdzek ¢i smluvné potvrzenych objednavek, a je tedy nutné tuto budouci poptavku
specifikovat pomoci nékteré prognostické metody). Casovy horizont taktického Fizeni miize
byt u rtiznych polozek zasob, rliznych typh transakci (dodavek zasob, vyrobnich davek,
zakazek), rtiznych typa kapacit atd., dosti rozdilny a muze byt stanoven v casovych
jednotkdch dnti, tydna ¢i meésicti.

Ve zpracovatelském primyslu se na taktické trovni fizeni> obvykle vyskytuji 2 az 3 stupné
finan¢niho, vécného a ¢asového planovani, a to:

e centralni plan firmy (zavodu, divize, ¢i pod.), obvykle klouzavy ro¢ni plan clenény
na kvartaly (ve financ¢nich ukazatelich),

5 To, co v b&zné praxi byva oznatovano jako "operativni planovani" Ize povaZovat spiSe za podrobné lhiitové a kapacitni planovani ve vyse
uvedeném smyslu a patii tedy do oblasti taktického, a nikoliv operativniho fizeni. Do operativniho fizeni obvykle patii jen vlastni plnéni
Ihitovych a kapacitnich pland, véetné operativniho feSeni odchylek skutecnych a planovanych vysledkii. Hranice mezi operativnim a
taktickym (dispoziénim) fizenim zaviseji do znacné miry na okolnostech, typu technickych a technologickych podminek fizeni vyroby,
zasobovani a distribuce a nelze je proto vzdy jednoznac¢né ve vSech pfipadech vymezit (mélo by to pouze maly prakticky vyznam).
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e hrubé lhatové a kapacitni planovani distribuce, vyroby a zasobovani (hrubé
finanéni a vécné ukazatele ¢lenéné dle tydniti, dekdd nebo mésicit),

e podrobné lhttové a kapacitni planovani distribuce, vyroby a zdsobovani, vcetné
zabezpeceni dopravy (podrobné vécné i hodnotové ukazatele clenéné podle smén,
dnti, tydnti ¢i mésich), napt. s vyuZzitim metod MRP nebo DRP.

Casové horizonty musi byt u jednotlivych planovacich stupniti zkoordinovany tak, aby byla
zachovana jejich urcitd vécna i Casova samostatnost (nizsi stupné mivaji kratsi casovy
horizont nez vyssi stupeni planu)), a to proto, Ze casté zmény ve vyssich polohach planu
nejsou pitilis Zadouci a vytvarely by uréity chaos pfi rozhodovani). V nékterych odvétvich ¢i
nékterych firem mohou byt urcité stupné vynechdny (malé firmy mohou mit i pouze 1
stupen planu).

Zakladnimi planovacimi entitami, o kterych je tfeba rozhodovat na trovni taktického fizeni
jsou napf.: uréeni objednavky pro pofizeni zasoby (CO, KOLIK, KDY a OD KOHO objednat
a KOMU, KDY, KAM a JAK dodat, tj. urceni druhu a kvality, mnozstvi, terminu vydani
objednavky, dodavatele, obdobi dodavky, mista uréeni a podminek dodavky tak, aby bylo
zboZi ¢i materidly doddny v pozadovaném druhu a kvalité, mnozZstvi, ve spravném case, se
spravnymi doklady, na spravném misté), urceni vyse pojistné zasoby, optimalni velikosti
vyrobni davky, stanoveni pozadovaného stupné logistického servisu pro konkrétniho
zdkaznika, atp.

Strategické fizeni: Strategické fizeni spociva v dlouhodobém planovani potfeby zdroji a

kapacit logistického systému, volbé optimdlni logistické infrastruktury a vytvareni
optimalnich organizacnich podminek pro jejich tvorbu. Konkrétni strategické cile zavisi na
vysledcich strategickych analyz a strategickych rozhodnutich firmy (napf. volba vyrobniho
¢i obchodniho sortimentu firmy, rozhodnuti vyrobni firmy zda vyrabét nebo nakupovat
soucasti a polotovary (rozhodnuti typu MAKE or BUY), rozhodnuti o rozmisténi skladd,
volba dodavatel(i, odbératelti, vyrobnich, zdsobovacich a distribu¢nich systémt, volba
vhodného systému fizeni a planovani logistickych procesti, volba vhodného logistického
informacniho systému, volba vhodného logistického mixu, atd.). Strategické fizeni je
charakterizovano relativné dlouhym c¢asovym horizontem (roky), relativné velkym poctem
moznych alternativ rozhodnuti, prevahou neopakovatelnych (nerutinnich) rozhodnuti,
vysokou mirou rizika spojenou s rozhodovanim, relativné velkym organizaénim a
systémovym dosahem dusledkti rozhodnuti, vysokou neurcitosti podminek a okolnosti pro
rozhodovani a vysokym podilem analytickych ¢innosti na rozhodnuti a s obtiZnou moznosti
hodnoceni efektivnosti ¢i posouzeni spravného rozhodnuti. Strategické fizeni se tyka
predevsim problémti rozvoje logistické infrastruktury, tj. planovitého rozvoje zdrojt a rezerv
v logistickém systému firmy vzhledem k dlouhodobému pfedpokladanému rozvoji trhti,
poptavky, skutecné a pozadované pozici firmy na téchto trzich.

Strategickeé fizeni logistickych procesti vyrobni firmy se zabyva:

e strukturou, rozmisténim a rozvojem vyrobni, distribu¢ni, zdsobovaci a dopravni
infrastruktury firmy,

e optimalni strukturou distribuéni sité (poctu, rozmisténi, velikosti skladd, jejich
vlastnickych forem atd.) a optimalnim rozdélenim sortimentu mezi jednotlivé
sklady, s ohledem na pozadavky trhu a logistického servisu,
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e metodami, modely a standardy v fizeni, organizaci, planovani, evidenci, sledovani
(monitoringu) a hodnoceni (controlingem) logistickych procest,

e rozvojem IT+IS+IM (informacni technologie, informacni systémy, informacni
management) a telekomunikace (EDI = Electronic Data Interchange, internet,
telefax, ap.) v distribucni siti, vyrobé€, zasobovani a doprave,

e rozvojem racionalizace, mechanizace, automatizace logistickych procesi ve
vyrobé, skladovani, distribuci a dopravé (kontejnerizace, paletizace, vyuZiti
carkového kodu atd.),

e rozvojem dopravni obsluhy v distribuci (rozvoj vlastni flotily nebo leasingu
dopravnich prostfedkli, vyuzitim vefejné dopravy, vyuzZitim specidlnich sluzeb
logistickych firem),

e vybérem a zavadénim skladovaci a manipulacni techniky v zasobovani, vyrobé a
distribu¢nich skladech,

e urcenim standardi mixu logistického servisu pro rtizné segmenty trhu, skupiny
zdkaznik a vyrobkd,

e analyzou dlouhodobé ucinnosti, efektivnosti a ndkladi zdsobovani, vyroby,
distribuce a dopravy,

e rozhodovanim o jednotlivych projektech pro zavadéni jednotlivych prvka fyzické
infrastruktury distribuéni sité, rozvoje IT+IS+IM a rozvoje metod fizeni v
logistickém systému,

e zabezpecenim dlouhodobé integrace a kooperace v distribuci, vyrob€, zdsobovani
a dopravé (rozhodnuti typu: vyrobit nebo nakoupit, vlastni nebo cizi doprava,
vytvafenim dlouhodobych alianci s dodavateli atd.),

e sledovani a zavadéni poznatki védecko-technického rozvoje v logistickych
distribucnich, vyrobnich, zasobovacich a dopravnich procesech a systémech,

e rozhodovanim o vybéru logistickych partnert (v distribuci, skladovani, baleni,
dopravé atd.), tj. prosazovani efektivniho logistického outsourcingu (tj.
zabezpecovani nékterych logistickych sluzeb cizimi subjekty — partnery),

¢ adalSimi procesy.

Na strategické urovni fizeni se rozhoduji zakladni koncepcéni otazky rozvoje a zmén
struktury zasobovaci, vyrobni, distribu¢ni a obsluzné sité a jejich zdrojii vzhledem k
budoucim konkurenénim podminkdm trhu, odekdvané politické a hospodarské situaci,
ocekdvanym zméndm v infrastruktufe vefejnych logistickych siti a doprave, soucasnym i
budoucim kapitdlovym moznostem firmy, a to v souladu s celkovou strategii firmy ve vSech
zakladnich logistickych subsystémech firmy (zasobovani, vyroba, distribuce a doprava).
Strategické cile firmy jsou vytvafeny a transformovany postupné podle jednotlivych fazi a
oblasti. Strategické fizeni firmy Ize charakterizovat nasledujicimi relativné samostatnymi
fazemi:

a) Tvurdi faze je predevsim zalezitosti vrcholového managementu firmy (resp. podnikatelské
jednotky). Jeho ukolem je vytvofit odpovédi na zdkladni otdzky poslani, vize a urceni
hlavnich strategickych smérti rozvoje firmy:
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poslani firmy (angl. mission) poskytuje odpovédi na otazky: kdo jsme, odkud
pochédzime (historie a tradice firmy), jaky je nas hlavni smysl existence, jak firma
vidi samu sebe, ¢im hodla byt uZite¢na vefejnosti (resp. i ostatnim SBU firmy), jaci
jsme a jakymi bychom chtéli byt, ¢im se odliSujeme a chceme odliSovat od
ostatnich podobnych firem, jaké hodnoty nabizime (produkty, sluzby), atd., tedy
vesmés otazky sebeidentifikace (sebeurceni) ¢i odliseni firmy,

vize (angl. vision) je vlastné pokracovanim poslani, ale klade vétsi diiraz na pojeti
vyvoje firmy v budoucnosti a jeji role (postaveni). Rozhodujici je zde predevSim
vize budouciho rozvoje svéta, trhi, zdroja atd. a vize problémit, kterym bude v
budoucnu muset firma celit a na jejichz zdkladé musi zformulovat svou
strategickou koncepci (kdo jsou nasi spojenci a kdo nasi skutecni nepratelé, jakym
zplisobem lze z potencidlnich nepfatel ucinit své spojence a jak pfeménit
momentalni nevyhody ve strategické vyhody atp.),

urcéeni hlavnich strategickych smért rozvoje je vyusténim vize v konkrétni hlavni
strategické zaméry (cile). Obvykle jsou vyjadfeny pro jednotlivé hlavni funkéni
oblasti podniku jako jejich diléi strategie rozvoje: marketingova a logisticka
strategie, vyrobni a technickd strategie, fidici a informacni strategie, financni
strategie atd.

b) Analytickd faze byva vétSinou zdlezitosti odbornych Stabnich utvart marketingového a

strategického zaméreni a jejich spoluprace s ostatnimi utvary firmy, prip. externimi

organizacemi (poradenskymi firmami, vyzkumnymi tistavy apod.). Analyticka fdze navazuje

na predchozi "tvlrci" fazi a jejim tkolem je:

analyzovat soucasny stav a postaveni firmy, trendy rozvoje vnéjsiho a vnitiniho
prostfedi firmy (vyznamna je zde predevsim SWOT analyza, BOX (resp.
,maticova”) analyza postaveni firmy, analyza trendti atd.),

analyzovat mozné alternativni scéndre vyvoje vné€jsitho a vnitiniho prostiedi v
zavislosti na volbé strategickych variant rozvoje, spolu s ohodnocenim
pravdépodobnych dusledki tohoto vyvoje, tj. prognoza vyvoje firmy k prosperite,
existenci (pfezivani), subsistenci (zivofeni) nebo likvidaci firmy, jako jsou:

e obrana a zachovani soucasného stavu,

e ustup z trhu nebo z podnikani,

e mirné ofenzivni rozvoj bez velkych strukturnich zmén,

e ofenzivni rozvoj s velkymi strukturnimi a strategickymi zménami,

ovéfit redlnost a ucelnost strategickych zaméru zformulovanych vrcholovym
vedenim firmy,

presnéji definovat globalni strategické cile (na zdkladé casto "mlhavé"
formulovanych cilti vedenim firmy) pokud jde o jejich vécnou, ¢asovou, financni,
organizacni a personalni narocnost a moznosti jejich zabezpeceni,

analyzovat vnitfni a vnéjsi strukturu logistického systému a s vyuzitim globalnich
strategickych cili odvodit operabilni diléi cile a volby alternativ (s pouzitim:
SWOT, ABC a BOX analyzy, klasifika¢ni analyzy, optimaliza¢nich, stochastickych
a simulacnich a dalSich metod analyzovat pravdépodobné chovani, zvolit
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pozadované chovani systému a tomu odpovidajici vhodnou strukturu, vybrat
vhodné systémy a modely fizeni, zvolit zdkladni strategie pro postupnou
transformaci systému, vybrat nejvhodnéjsi dodavatele a dodavatelské systémy,
systémy fizeni vyroby, distribuce, dopravni obsluhy, atd.),

e na zakladé operabilnich dil¢ich cilii navrhnout jednotlivé rozvojové programy a
projekty a pfedbézné vyhodnotit jejich realnost, icelnost a naroc¢nost na potfebné
zdroje,

¢ s ohledem na budouci disponibilni zdroje (zejména financni) navrhnout zarazeni
jednotlivych projektti ¢i programii do portfolia projekti v jednotlivych budoucich
letech,

e navrhnout zdrojové vybilancovany strategicky plan rozvoje firmy podle funkcnich

oblasti, projekti ¢i programt rozvoje (napi. s casovym horizontem 2 az 5 let,
obvykle ¢lenénym na jednotlivé roky).

¢) Rozhodovaci faze je opét zdlezitosti predevsim vrcholového vedeni firmy, a to formou

posouzeni, akceptace nebo odmitnuti vysledkt pfedchozich analyz a s event. ipravou nebo
aktualizaci dokument(i vyjadfujicich poslani (mission), vize (vision) a strategické sméry
rozvoje. Vrcholové vedeni po projednani a event. zménach akceptuje a vyhlasuje zavazny
strategicky plan rozvoje firmy. Dale musi vrcholové vedeni rozhodnout o zafazeni/vyfazeni
(resp. ukonceni) projektti ¢i programii z portfolia bézZného nebo pfistiho roku.

d)_Planovaci fdze: Na zdkladé schvaleného strategického planu rozvoje se sestavuji dalsi

plany a rozpocty na taktické a operativni tirovni (napt. rocni vyrobkovy plan firmy).

2.2.3.2 Vztah logistiky k ostatnim védnim disciplinam (viz obr.)
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