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ANNOTATION

Management of logistics is relatively new but fiercely developing field. Production
and also trading companies must reflect the needs of management of logistics in their
organizational structures. They do so by various means depending on many factors being

determined by the company's logistics organization.

This does not cover only the hard factors (field company works in, size, autonomy or
holding affiliation, company development phase, etc) but also wide scale of soft factor

including personnel qualification in logistics or entire company's corporate culture.

The aim of the thesis is to describe and categorize especially the hard factors and
design adequate model procedures of implementation of management of logistics to the
company's organizational structures. The designed model procedures will be confronted with

impact of soft factors in case study.
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Dominika MindaSova: Rozhodujici faktory pro uplatnéni logistického fizeni v ramci organizaéni struktury primyslového podniku

1 UVOD

S logistikou a logistickymi procesy se setkdvame prakticky ve vSech lidskych
¢innostech, at’ jiz jde o obchodni, vyrobni, technologické ¢i ekonomické procesy. Logistické
procesy souviseji s distribuci zbozi mezi vyrobcem a zakaznikem (externi logistika) a
vlastnim materialovym tokem uvnitt firmy (interni logistika). Ve vétSiné pripada vSak maji

mnoho dal$ich vedlejSich ¢lankt, ptes které se produkt dostava k samotnému zakaznikovi.

Logistika je oborem mladym, nicméné velmi prudce se rozvijejicim. Pfic¢inou jsou
pomysiné stalé vice se rozvirajici nizky mezi svétem informaci a svétem hmotnych
(materidlovych) tokl. Je to ptimy dasledek globalizace. Logistika se stale vice vymezuje
oproti ostatnim manazerskym oboriim, ptfestoze z nich tézi a sdili také fadu principti, metod

a nastrojui. V urcitém specifickém rozméru se dotyka prurezove vseho, co se ve firme déje.

V soucasné dobé je nesmirné dileZitou oblasti kazdého podniku fizeni materidlového
toku a s tim spojeného toku informaci. Pouzijeme-li jednoduchou, ale vystiznou definici
logistiky, mizeme konstatovat, ze primarnim cilem logistiky je zajistit, aby spravné véci

byly ve spravny ¢as na spravném misté a za minimalni naklady.

Je vyhodou nebo nevyhodou vytvofit atvar logistiky a je dulezité jeji postaveni v
organizaci? Firmy potiebuji promitat pozadavky logistického tizeni do svych organizac¢nich
struktur a stanovit pozice logistického Fizeni. Cini tak mnoha riiznymi zptisoby v zavislosti
na fadé¢ faktort, které organizaci logistiky ve firm¢ determinuji. Jde pfitom nejen o "tvrdé"
faktory (branZe, ve které firma pulsobi, jeji velikost, samostatnost ¢i holdingova
soundlezitost, fdze firemniho rozvoje atp.), ale také o Sirokou Skalu "mekkych" faktor

pocinaje kvalifikaci persondlu v oblasti logistiky a konc¢e celkovou firemni kulturou.

Predmétem dizertacni prace je praveé identifikovat, analyzovat a kategorizovat
predevsim soustavu tvrdych faktorti a ve vysledku pak navrhnout odpovidajici modelové
postupy, umoziujici implementovat logistické fizeni do organizacnich struktur tak, aby
systém logistiky efektivné plnil pozadované cile.

Hlavnim vystupem disertaéni prace je navrh metodiky a jeji prokazatelna

vvvvv
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2 LOGISTICKE RIiZENI V RAMCI ORGANIZACNI
STRUKTURY PRUMYSLOVEHO PODNIKU

Ve firm¢ probiha fada procesi véetné procesu logistickych, které je tfeba fidit. Radmec
pro toto fizeni pfedstavuje organizacni struktura, resp. jeji vhodné nastaveni. Zména
organizacni struktury mize proces fizeni posilit nebo na druhé stran¢ zkomplikovat. Tato

kapitola je proto vénovana poznatkiim z této oblasti v dostupné literatute.

2.1 Clenéni logistiky a jeji pozice ve firmé

Chce-li byt podnik ve své ¢innosti Uspésny a dosahovat logistickych cili stanovenych
firemni politikou, je dilezité sladéni a koordinace primarnich podnikovych funkei, kterymi
jsou nékup, vyroba a prodej. Nakup, vyroba a prodej jsou svou povahou tfi odlisné sféry,
které maji své charakteristické a ne vzdy sourodé potieby. Pokud je chceme sladit, musi
existovat silny jednotici motiv a ucinny koordinacni aparat. Tim motivem je dosazeni

konkurenceschopné tirovné sluzeb vii¢i zadkaznikovi a aparatem je logisticky systém.

Na zaklad¢ povahy feSeného problému resp. trovné firemniho fizeni a vécné orientace

muizeme integralni logistiku rozdélit nasledovné [1]:

a) logisticky management (urovern logistické exekutivy),
b) metodicka logistika (uiroven logistické analyzy a syntézy),

¢) vykonna logistika (uiroven logistické operativy).

Ad a) Logisticky management ma za ulohu dosahovat urenych cilii, vymezenych
firemni politikou logistiky, prostfednictvim veSkerych manazerskych rozhodovacich aktivit,
které se ptimo dotykaji planovani a fizeni materialovych tokii. Casto jde o pfedmét &innosti

logistického oddéleni firmy. Tomu také odpovida pracovni pozice ,,manazer logistiky*.

Ad b) Metodicka logistika hleda mozné zpusoby feSeni daného problému, na zaklad¢
riznych metod, principi a koncepci za pomoci nastrojii a projektovych postupt.. Jde o
pracovni pozici ,,logistik metodik*, neboli v dnesni dob¢ spiSe ,,praimyslovy inZenyr*.

Ad ¢) Vykonna logistika vyuZziva veskeré poznatky z oblasti metodické logistiky a jde
tedy o soubor Cinnosti, kterymi jsou zabezpecovany veskeré firemni logistické funkce.

Pracovni pozice zavisi na orientaci t€ ¢i oné oblasti logistiky, napf. v oblasti logistiky

vyroby miiZe jit o pracovni pozici ,,planovac¢ vyroby*. [1]
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2.2 Zakladni typy organizace logistiky ve firmé

V obdobi, kdy je tieba roli logistiky ve firmé podpofit, je vhodné vytvofit samostatny
utvar logistiky fizeny manazerem, ktery nese plnou odpovédnost za realizaci celého procesu.
Tento utvar by mél byt na stejné trovni jako tutvar feditele ndkupu, feditele vyroby nebo
feditele prodeje a idedlné by mél patfit pod generalniho feditele. V tomto piipad¢ hovotime
o centralizované organizaci logistiky, kdy veskeré vykonné fidici ¢innosti spojené s fizenim

materidlovych tokl jsou centralizované v jednom utvaru.

Decentralizovana organizace logistiky se vyuziva predevsim v ptipadech, kdy je role
logistiky ve firmé tak ,,vzita“, ze kazdy se na ni podili automaticky a neni potfebné vytvaret

zvlastni utvar logistiky. Logistici nejsou pod jednim ttvarem, ale jsou dislokovani.

Cim vétsi je stupeii centralizace, tim mensi je pravdépodobnost, Ze rozhodnuti budou
tvotena skupinove. Malé podniky v soukromém vlastnictvi budou sméfovat k autonomnim
rozhodnutim a velké korporace se znacnou decentralizaci zase k rozhodnutim

spole¢nym. [43]

ZacClenéni utvaru logistiky je v praxi naprosto rtznorodé, neni vSak vyjimkou
podiizeni logistiky utvaru vyroby. U projektové orientovanych firem to mutze byt

nezbytnosti, ale v jinych piipadech, je podfizeni logistiky potiebdm vyroby nevhodné.

Zaclenéni logistiky pod obchodni ttvar u firem, které nakupuji Siroky sortiment tzv.
obchodniho zboZi, mlze byt ucelné, ale v jinych pfipadech nemusi zohledilovat moZnosti
vyroby a nakupu. Utvar logistiky je ¢asto spojen s operativnim ndkupem. Pokud tato funkce
neni odtrzena od strategického nakupu, mize vykazovat dobré vysledky. V opa¢ném piipadé
je uroven sluzeb zékaznika ohroZena hned na zacatku materidlového toku pii plnéni

zakazek.

Organizace logistiky jako centralniho utvaru, ktery stoji na stejné urovni jako nakup,
vyroba a prodej, se jevi prvoplanoveé spravny, ale pii nedostate¢né kvalifikaci personalu,

ktery tento utvar tvofi, nejsou ani tehdy dobré vysledky ani tehdy vzdy zaruceny.

3 METODICKE PRISTUPY

Metodické pristupy vyuzité v disertacni praci lze rozd€lit do ¢tyt zakladnich skupin.

Prvni skupina obsahuje na zaklad¢ literarni reSerSe obecné metody védeckého zkoumani,
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pouzivané napfi¢ praci. Do druhé skupiny byly vybrané metody konkrétné¢ z oblasti
kvalitativniho vyzkumu formou dotaznikového Setfeni (klasifikaéni stromy a shlukova
analyza) v primyslovych podnicich. Tteti ¢ast popisuje vyuziti aplikovaného softwaru.
Ctvrta, posledni &ast charakterizuje obecna pravidla vyuZiti ptipadové studie, ktera je

pouzita v praktické ¢asti prace.

3.1 Metoda dotaznikového Setreni

Metoda dotaznikového Setfeni je jedna z metod kvantitativniho vyzkumu, diky které
je mozné sesbirat velké mnozstvi dat s méné podrobnymi informacemi. Pomoci této metody
muze byt zpracovana komplexni metodika (postupy) implementace logistického tizeni do
organizaéni struktury primyslového podniku. Pfiprava dotaznikového Setfeni obsahuje:

e formulaci vyzkumného problému a definovani cila,
e vybér cile skupiny (firmy) a vybérové metody,

e rozhodnuti o zptisobu sbéru dat,

e navrh vyzkumného nastroje.

Pfed samotnym sestavenim dotazniku se stanovi hypotézy vSeobecné znamé a
provétené pravdy, které budou vychazet ze znalosti o daném problému. Prostfednictvim
hypotézy stanovime pfedbézné tvrzeni, predstavu o vztahu mezi zkoumanymi proménnymi a

s tim souvisejici pfedpoklad budouciho chovani systému.

3.2 Klasifikaéni stromy

Klasifikacni stromy patfi do skupiny metod, které zahrnuji alternativni postupy
k diskriminaéni a regresni analyze a oznacuji se jako rozhodovaci stromy. UmoZiuji
odhadovat hodnoty kvantitativni vysvétlované proménné (v takovém piipadé se nazyvaji
regresni stromy). Vyhodou uvedenych piistupl je, ze vysvétlujici proménné nemusi byt
kvantitativni (pokud jsou spojité, jsou prevedeny na kategoridlni). Cilem modelovani je
vytvofit stromovou strukturu. Stromova struktura se graficky zobrazuje jako schéma, jehoz
prvky jsou uzly a vétve. Uzly jsou uspofddany do rtiznych Grovni. Na nejvyssi Grovni se
nachazi jediny uzel, ktery se nazyva koten. Pii tvorbé rozhodovaciho stromu se postupuje
metodou ,,rozdel a panuj“ (divide and concquer). Data se postupné rozde€luji na mensi a
mensi podmnoziny (uzly stromu) tak, aby v téchto podmnozinach ptevladaly ptiklady jedné

tHidy. [32]
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4 ANALYZA FAKTORU OVLIVNUJICICH ZACLENENI
LOGISTIKY DO ORGANIZACNI STRUKTURY

V této casti disertacni prace je provedena identifikace a diferenciace pozadavkl na
funkci systému logistiky a analyza soustavy tvrdych faktorti, které maji vliv na organizaci

logistiky ve firmé.

Konkrétni zaclenéni logistiky (logistického utvaru) do organizac¢ni struktury podniku
zavisi na nasledujicich ¢tyfech faktorech [1]:
a) velikost firmy (od malych rodinnych firem az po nadnarodni korporace),
b) branze, obor (povaha materidlového toku),
¢) faze rozvoje logistiky (politika logistiky),

d) uroven logistické kvalifikace personalu.
Dale jsou analyzovany tvrdé faktory ze skupiny a, b, ¢, faktor uvedeny pod pismenem
d patii mezi faktory mékké, které jsou aplikovany jako faktory doplikové (viz ptipadova

studie v kapitole 6). Tvrdé faktory jsou rozvedeny do obsahové struktury dotazniku.

4.1 Analyza zaclenéni logistiky v organiza¢ni strukture

V soucasnosti je mozno sledovat velké mnozstvi konkrétnich feSeni, zaclenéni
logistiky do organizacni struktury podniku a rozdéleni pravomoci a zodpovédnosti, ktera
vychdzeji z oboru Cinnosti, podnikové kultury, profesni vyspélosti a historického vyvoje
jednotlivych podnikii.

Podle Komory logistickych auditorti se vyskytuje nasledujicich pét typl zaclenéni
logistiky do organizacni struktury firmy:

1. Vysoce centralizovana
Centralizovana

Decentralizovana

2
3.
4. Distribuovana systémove
5

Distribuovand nesystémove
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5 VYHODNOCENI EMPIRICKEHO PRUZKUMU

Tato kapitola obsahuje vysledky empirického priizkumu, ktery byl proveden formou
dotaznikového Setfeni v primyslovych podnicich. Prizkum je zaméfen na identifikaci a
diferenciaci pozadavka v systému logistiky a analyzy soustavy tvrdych faktort, které maji

vliv na organizaci logistiky ve spolecnosti.
Cilem prizkumu bylo, ur¢it:

e jakeé je zacClenéni logistiky a jeji postaveni ve struktute spolecnosti,
e jakeé jednotlivé faktory ovliviiuji tvorbu struktury spolecnosti,

e které faktory vnimaji spolecnosti jako nejvyznamné;jsi.

Vyse uvedené cile prizkumu byly stanoveny takovym zplsobem, aby mohla byt
nasledné, na zakladé¢ vyznamnych kritérii, doporu¢ena vhodnd zaclenéni logistiky do

organiza¢ni struktury spolec¢nosti.

5.1 Koncepce a struktura dotazniku

Koncepce prizkumu vychazela nejen z teoretickych informaci z resersi publikaci, ale
také z konzultaci s odborniky v oboru logistiky a majitelt firem. Dotazovani respondenti
pramyslovych spolecnosti byli zaméstnanci ve funkcich logistickych manazera, fediteld,
nebo vlastnikd, ale také 1 specialistli na nakup, fizeni vyroby i distribuci. Dal§imi kritérii pti
vybéru respondentid byly rizné kategorie malych, sttednich i velkych spole¢nosti a s riiznym
typem vlastnictvi.

Ve spolupraci s odborniky z oblasti logistiky, prostfednictvim brainstormingu byla

vytvofena struktura dotaznikového Setfeni v rozsahu 25 otazek, které jsou rozdéleny do Ctyt

vzajemn¢ propojenych casti 1), 2), 3), 4).

Cast 1) Charakteristika podniku se vénuje identifikaci a uréeni zakladnich faktort
ovliviiujicich  organizacni strukturu spoleCnosti, jejich analyze a vybéru téch
nejvyznamngjsich.

Cast 2) Vystup sleduje konkrétni zaclenéni logistického oddéleni v organiza¢ni
struktuie spolecnosti.

Cast 3) Logisticky audit je zaméfen na uroven a naklady logistickych sluzeb ve

srovnani s hlavni konkurenci.

2016 Strana 10 (celkem 26)



Dominika MindaSova: Rozhodujici faktory pro uplatnéni logistického fizeni v ramci organizaéni struktury primyslového podniku

Cast 4) Kontext, posledni &asti dotazniku, je vénovan dopliujicim otazkam, které

umoziuji posuzovat souvislosti mezi veSkerymi otdzkami v dotaznikovém prizkumu.

Sbér dat dotaznikového Setfeni probihal ve dvou zakladnich etapach v pribéhu roku
2015 — 2016 ve vybranych pramyslovych podnicich v Ceské republice. Prvni faze prob&hla
na zéklad¢ telefonického osloveni zakazniki a dalSich partnerti spole¢nosti PQL poradenstvi
pro kvalitu a logistiku, s.r.o. Ve druhé fazi byli osloveni respondenti z databaze Logistické
akademie prostiednictvim emailu s odkazem na online google dotaznik. Sbér dat probihal
pomoci programu MS Excel a nasledné byla data exportovana do statistického softwaru

SAS Enterprise Guide (SAS EG).

Celkova navratnost dotaznikl byla 39,59 % tj. 97 z celkového poctu 245 rozeslanych
dotaznikli. Po dal§im zpracovani a analyze bylo moZzno déle pracovat s 80 dotazniky,
protoze 17 respondentll odpovédélo negativné na otazku ohledné urovné logistickych sluzeb
a nakladi na logistiku, z ¢eho vyplyva, Zze oddéleni logistiky maji nespravné zaclenéné do

organiza¢ni struktury, nebo nemaji viibec.

5.2 Numericka a graficka podoba vyhodnoceni

Piehled veskerych vysledku dotaznikového Setfeni je znazornén v tab. 1. Odpovédi
jsou rozdéleny tak, aby ve sloupcich byly zobrazeny jednotlivé typy organizace logistiky ve
firm¢ (centralizovand, decentralizovana, vysoce centralizovand, distribuovand systémove¢) a
v fadcich jednotlivé kategorie. Jedna se o kontingencni tabulky, kdy jedna z proménnych je
vzdy typ organizace logistiky. Dale v textu je pro typ organizace logistiky pouZito zkracené
oznaceni typ logistiky. Bunky obsahuji relativni Cetnosti pocitané pro kazdy typ logistiky
zvlast, tzn. napf. 50 % firem s centralizovanou logistikou ma velikost 250 — 1000

zameéstnancu.

Vyhodnoceny byly pouze kladn€¢ hodnocené firmy, vtomto piipadé celkem
77 dotaznikt, logistika distribuovana nesystémoveé je vynechéna a to z divodu, protoze byla
zastoupena pouze ve 3 firmach, coz ze statistického hlediska nemd Zadnou vypovidaci

schopnost (hodnotu).
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Tab. 1 Celkovy prehled jednotlivych odpovédi dle typu logistiky

‘ ‘ ‘ DISTRIBUOVANA
CENTRALIZOVANA DECENTRALIZOVANA VYSOCE CENTRALIZOVANA SYSTEMOVE
celkem 44 spolecnosti celkem 9 spole¢nosti celkem 7 spolecnosti celkem 17 spolecnosti
POCET ZAMESTNANCU
11-49 2% 50-249 67% 1-10 29% 1-10 6%
50-249 30% 250-1 000 22% 11-49 14% 11-49 12%
250-1 000 50% nad 1 000 11% 50-249 14% 50-249 29%
nad 1 000 18% 250-1 000 43% 250-1 000 41%
nad 1 000 12%
PREVAZUJICI VLASTNIK
domaci 23% domaci 56% domaci 29% domaci 47%
rovnomerné 5% zahrani¢ni 44% zahrani¢ni 71% zahrani¢ni 53%
zahrani¢ni 70%
HOLDING
ne 30% ne 33% ne 43% ne 47%
ano 70% ano 67% ano 57% ano 53%
VLASTNICKA STRUKTURA
rodinna firma 32% rodinna firma 11% rodinna firma 14% rodinna firma 24%
uzka skupina vlastnika 36% uzka skupina vlastnika 56% uzka skupina vlastnikl 71% uzka skupina vlastnikl 41%
velka skupina investort 32% velka skupina investori 33% velka skupina investort 14% velka skupina investort 35%
CENTRALIZACE PRAVOMOCI
decentralizace 23% decentralizace 22% decentralizace 14% decentralizace 29%
stfedni centralizace 61% stfedni centralizace 67% stfedni centralizace 29% stfedni centralizace 59%
vysoka centralizace 16% vysoka centralizace 11% vysoka centralizace 57% vysoka centralizace 12%
PREVAZUJICI ZAKAZNIK
domaci 20% domaci 56% rovnomeérné 57% domaci 12%
rovnomerné 14% rovnomerné 11% zahrani¢ni 43% rovnomerné 29%
zahrani¢ni 64% zahrani¢ni 33% zahraniéni 59%
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PREVAZUJICi DODAVATEL

domaci 11% domaci 44% domaci 29% domaci 29%
rovnomerné 23% rovnomerné 22% rovhomeérné 29% rovnomeérné 24%
zahrani¢ni 64% zahrani¢ni 33% zahrani¢ni 43% zahrani¢ni 47%
OBOR PODNIKANI
automobilovy 50% elektrotechnicky 11% automobilovy 43% automobilovy 29%
elektrotechnicky 2% potravinaisky 11% potravinaisky 14% elektrotechnicky 6%
hutnicky 2% sluzby 33% sluzby 43% potravinaisky 6%
chemicky 5% stavebni 11% sluzby 24%
potravinaisky 5% strojirensky 22% stavebni 6%
sluzby 16% textilni 11% strojirensky 29%
stavebni 2%
strojirensky 18%
OPAKOVATELNOST VYROBY
hromadna 36% hromadna 22% hromadna 14% hromadna 35%
kusova 2% kusova 22% kusova 14% kusova 6%
projektova 7% projektova 11% projektova 43% projektova 6%
sériova 43% sériova 44% sériova 29% sériova 53%
MATERIALOVY TOK VATI
I 18% I 22% I 14% I 18%
v 11% v 11% A% 14% v 35%
A 41% A 11% A 43% A 24%
jiné 16% jiné 33% jiné 29% jiné 12%
T 14% T 22% T 12%
TYP VYROBY
expedi¢ni sklad 25% expedi¢ni sklad 44% expedicni sklad 29% expedi¢ni sklad 24%
nakup na objednavku 11% nakup na objednavku 22% nakup na objednavku 14% nakup na objednavku 6%
projektovani na
projektovani na objednavku 9% sklad v prodejni siti 11% objednavku 14% projektovani na objednavku  12%
sklad v prodejni siti 2% vyroba na objednavku 22% vyroba na objednavku 43% sklad v prodejni siti 6%
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vyroba na objednavku 48% vyroba na objednavku 53%
LOGISTICKY PROVIDER
ne 45% ne 56% ne 29% ne 47%
ano 52% ano 44% ano 71% ano 53%
HLAVNIi PROCES - NAKUP
ne 57% ne 44% ne 43% ne 41%
ano (min 30%) 43% ano (min 30%) 56% ano (min 30%) 57% ano (min 30%) 59%
HLAVNI PROCES - VYROBA
ne 50% ne 44% ne 57% ne 53%
ano (min 30%) 50% ano (min 30%) 56% ano (min 30%) 43% ano (min 30%) 47%
HLAVNI PROCES - DISTRIBUCE

ne 27% ne 33% ne 29% ne 18%

ano (min 30%) 73% ano (min 30%) 67% ano (min 30%) 71% ano (min 30%) 82%
VEDLEJSI PROCES - SKLADOVANI

ne 52% ne 78% ne 86% ne 65%

ano (min 30%) 48% ano (min 30%) 22% ano (min 30%) 14% ano (min 30%) 35%
VEDLEJSi PROCES - MANIPULACE

ne 82% ne 67% ne 86% ne 76%

ano (min 30%) 18% ano (min 30%) 33% ano (min 30%) 14% ano (min 30%) 24%

VEDLEJSI PROCES - BALENi

ne 93% ne 89% ne 100% ne 94%

ano (min 30%) 7% ano (min 30%) 11% ano (min 30%) 6%
VEDLEJSI PROCES - RIZENI ZASOB

ne 68% ne 100% ne 71% ne 59%

ano (min 30%) 32% ano (min 30%) 29% ano (min 30%) 41%

VEDLEJSi PROCES - DOPRAVA
ne 77% ne 56% ne 71% ne 71%
ano (min 30%) 23% ano (min 30%) 44% ano (min 30%) 29% ano (min 30%) 29%
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5.3 Rozhodovaci strom

Vystupem dané metodiky ma byt na zdkladé vySe uvedenych vysledka
z dotaznikového Setfeni rozhodovaci (klasifikaéni) strom, cilem kterého je vést

,rozhodovatele* ke spravné volbé organizace logistiky ve firmé.

Do vypoctu rozhodovaciho stromu byly vybrany atributy hlavni a podptirné procesy
logistiky, obor podnikani, materidlovy tok VATI, typ vyroby, opakovatelnost
vyroby, ptevladajici zakaznik a pocet zaméstnancti. Ostatni atributy z dotaznikového Setieni
nebyly nositeli podstatného informacniho obsahu vzhledem k distribuci mezi typem
logistiky ve firmé témito atributy. Pro vSechny atributy byla v prvnim kroku spocitana
entropie, kterd byla pomérné nizkd a to -0,220 az -0,285. Svéd¢i to o nerovnomérné

distribuci mezi typy logistiky a Zadny atribut nemél vyrazné odliSnou entropii.

Pro zjednoduseni vypoctu rozhodovaciho stromu byly ve druhém kroku uzity pouze
dva typy logistiky, a to centralizovana a distribuovana systéemove. Ostatni typy byly
zastoupeny velice zfidka, coz komplikovalo konstrukci rozhodovaciho stromu, proto byly
vylouceny. Entropie se tim sniZila na rozmezi - 0,170 az -0,245. Schopnost rozlisit logistiku
mezi typem centralizovana a distribuovana systémove se zvysila. Byl navrzen jednoduchy
rozhodovaci strom obr. 1. z, trénovaci mnoziny 61 dotaznikd. Ve druhé fazi byl

‘

rozhodovaci strom otestovan na ,,testovaci* mnoziné dalSich 19-ti dotaznikl, které vsak

jednotlivé zavislosti navrhované v rozhodovacim stromu nepotvrdily.

Zavérecné vyhodnoceni pouZzitelnosti metody rozhodovaciho stromu.

1. Provedena statistickd analyza zachovala z pivodnich 17 testovanych faktorti pro
rozhodovaci strom pouze Ctyii z nich. To je pfili§ vysoky stupenl zjednoduseni, protoze
v praxi organizace logistiky zavisi i na faktorech ostatnich. Je zfejmé, ze by bylo nutno
vyuzit rozsdhlej$iho dotaznikového Setfeni, ktery je nad rdimec moznosti této prace.

2. Dalsich 19 dotaznikl vysledny rozhodovaci strom nepotvrdilo, z ¢ehoz 1ze usuzovat, ze
jeho validita je nedostatecna. Uvédomme si navic, Ze §lo o skupinu spole¢nosti, které
hodnoti svou logistiku jako dobte fungujici (tedy srovnatelnou s konkurenci).

3. Rozhodovaci strom v dosazené piilisSné jednoduchosti neumoziuje vyuzit mékké
faktory, nebot’ vede vzdy k jednoznaénému feSeni, které nemusi byt vhodné napt. diky
absenci kvalifikovaného persondlu v logistice. Jinymi slovy neposkytuje alternativni
feSeni.
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Shrnuti: Vyse uvedené zavéry tedy vedou k nutnosti hledat jiny metodicky postup, ktery

bude validovan pomoci dat ziskanych z dotaznikové akce.

STROJIRENSKY
MIMO — " ~
AUTOMOBILOVY SLUZBY OSTATNI AUTOMOBILOVY
PREVAHA (min 60%) MATERIALOVY TOK A . .
ZAHRANICNICH ASOUCGASNE PREX‘;}JEEAD‘;‘;—RVCEJ W CENTRALIZOVANA
ZAKAZNIKU MALOSERIOVA,
KUSOVA PRODUKCE \
ANO NE ANO NE ANO NE
. e DISTRIBUOVANA . e DISTRIBUOVANA . e DISTRIBUOVANA
CENTRALIZOVANA T CENTRALIZOVANA SRR CENTRALIZOVANA e o

Obr. 1 Rozhodovaci strom

5.4 Aplikace expertni metody

Jak bylo vyse zminéno, testovani rozhodovaciho stromu nevedlo k pouzitelnému
vysledku, je tedy aplikovéna expertni metoda, jez se bézné uziva v oblasti ,,Knowledge
Managementu* k analyze tacitnich znalosti expertli. Nasledné je moZno platnost navrZzeného
znalostniho postupu ovéfit na ziskanych datech, coZ ov§em neni podminkou a bézn¢ se také

neprovadi.

Na ziklad¢ podrobné diskuze autora disertacni prace se zastupci z Komory
logistickych auditorit byl navrzen model expertniho systému pro doporuceni typu logistiky,
ktery zohlednuje hlavni faktory (aspekty) ovliviujici zaclenéni logistiky do organizacni
struktury primyslového podniku. Tento model je zobrazen v tab.2. Tabulka v fadcich
obsahuje plny nazev aspektl (faktorti), mezi které je mozné rozd¢lit maximalné 5 bodi a
sloupce jednotlivych typl logistiky. Pomoci filtrace aspektl (v prvnim, resp. druhém sloupci
tabulky) Ize nakonfigurovat libovolnou spolecnost (¢i skupinu spoleCnosti) a zobrazit
doporuceni k organizaci logistiky. Sectenim bodli ve tietim az Sestém sloupci tabulky

dostaneme vahy (preference) jednotlivych typli organizacnich struktur.
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Tab. 2 Expertni systém — model pro doporuceni typu logistiky

Aspekt (plny nazev) Aspekt (Cislovany zkraceny nazev) Vys.oce . | Centralizovana | Decentralizovana Dlstrll3uovzlvna
centralizovana systémové

POCET ZAMESTNANCU  do 50 01-POC. ZAM. do 50 0 0 3 2
POCET ZAMESTNANCU 50 az 250 02-POC. ZAM. 50 az 250 0 2 2 1
POCET ZAMESTNANCU 250 az 1000 03-POC. ZAM. 250 az 1000 1 3 1 0
POCET ZAMESTNANCU  nad 1000 04-POC. ZAM. nad 1000 2 3 0 0
PREVAZUJICI VLASTNIK domaci 05-PREV. VL.  domaci 1 1 2 1
PREVAZUJICI VLASTNIK rovnomérné 06-PREV. VL.  rovnomérné 1 2 2 0
PREVAZUJICI VLASTNIK zahrani¢ni 07-PREV. VL.  zahrani¢ni 2 2 1 0
HOLDING ne 08-HOLDING ne 0 2 2 1
HOLDING ano 09-HOLDING  ano 2 3 0 0
VLASTNICKA STRUKTURA rodinna firma 10-VLAST.STR. rodinna firma 0 2 2 1
VLASTNICKA STRUKTURA tizka skupina

vlastnikl 11-VLAST.STR. 1zka skupina vlastnikl 1 2 1 1
VLASTNICKA STRUKTURA velka skupina

investort 12-VLAST.STR. velka skupina investort 2 3 0 0
CENTRALIZACE PRAVOMOCI  decentralizace 13-CENT.PRAV. decentralizace 0 1 2 2
CENTRALIZACE PRAVOMOCI stedni

decentralizace 14-CENT.PRAV. stfedni decentralizace 1 2 1 1
CENTRALIZACE PRAVOMOCI  vysoka

decentralizace 15-CENT.PRAV. vysoka decentralizace 2 3 0 0
PREVAZUJICI ZAKAZNIK  domaci 16-PREV. ZAK. doméci 0 1 2 2
PREVAZUJICI ZAKAZNIK  rovnomérné 17-PREV. ZAK. rovnomérné 1 2 1 1
PREVAZUJICI ZAKAZNIK  zahraniéni 18-PREV. ZAK. zahrani¢ni 2 3 0 0
PREVAZUJICI DODAVATEL  doméci 19-PREV. DOD. domaci 0 1 2 2
PREVAZUJICI DODAVATEL  rovnomérné 20-PREV. DOD. rovnomérné 1 2 1 1
PREVAZUJICI DODAVATEL  zahrani¢ni 21-PREV. DOD. zahrani¢ni 2 3 0 0
OBOR PODNIKANI automobilovy 22-OBOR POD. automobilovy 2 3 0 0
OBOR PODNIKANI elektrotechnicky 23-OBOR POD. elektrotechnicky 1 2 2 0
OBOR PODNIKANI hutnicky 24-OBOR POD. hutnicky 0 3 2 0
OBOR PODNIKANI chemicky 25-OBOR POD. chemicky 0 3 2 0
OBOR PODNIKANI potravinatsky 26-OBOR POD. potravinaisky 0 3 1 1
OBOR PODNIKANI sluzby 27-OBOR POD. sluzby 0 2 2 1
OBOR PODNIKANI stavebni 28-OBOR POD. stavebni 0 1 3 1
OBOR PODNIKANI strojirensky 29-OBOR POD. strojirensky 1 3 1 0
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OPAKOVATELNOST VYROBY hromadna 30-OPAK. VYR. hromadna
OPAKOVATELNOST VYROBY kusova 31-OPAK. VYR. kusova
OPAKOVATELNOST VYROBY projektové 32-OPAK. VYR. projektova
OPAKOVATELNOST VYROBY sériova 33-OPAK. VYR. sériova
MATERIALOVY TOK VATI 1 34-VATI I
MATERIALOVY TOK VATI V 35-VATI \%
MATERIALOVY TOK VATI A 36-VATI A
MATERIALOVY TOK VATI T 37-VATI T
MATERIALOVY TOK VATI jiné 38-VATI jiné

TYP VYROBY expedi¢ni sklad

39-TYP VYR. expedicni sklad

TYP VYROBY nékup na objednavku

40-TYP VYR. nakup na objednavku

TYP VYROBY projektovani na objednévku

41-TYP VYR. projektovani na objednavku

TYP VYROBY sklad v prodejni siti

42-TYP VYR. sklad v prodejni siti

TYP VYROBY vyroba na objednavku

43-TYP VYR. vyroba na objednavku

LOGISTICKY PROVIDER ne 44-1L0G.PROV. ne
LOGISTICKY PROVIDER ano 45-LOG. PROV. ano
HLAVNI PROCES - NAKUP ne 46-H.P. - NAK. ne
HLAVNI PROCES - NAKUP ano 47-H.P. - NAK. ano
HLAVNI PROCES - VYROBA ne 48-H.P. - VYR. ne
HLAVNI PROCES - VYROBA ano 49-H.P. - VYR. ano

HLAVNI PROCES - DISTRIBUCE ne

50-H.P. - DISTR.

ne

HLAVNI PROCES - DISTRIBUCE ano

51-H.P. - DISTR.

ano

VEDLESI PROCES - SKLADOVANI ne

52-V.P. - SKLAD.

ne

VEDLESI PROCES - SKLADOVANI ano

53-V.P. - SKLAD.

ano

VEDLEJSI PROCES - MANIPULACE ne

54-V.P. - MANIP.

ne

VEDLEJSI PROCES - MANIPULACE ano

55-V.P. - MANIP.

ano

VEDLEJSI PROCES - BALENI ne 56-V.P. - BAL. ne
VEDLEJSI PROCES - BALENI ano 57-V.P. - BAL. ano
VEDLEJSI PROCES - RIZENI ZASOB ne 58-V.P.-R.Z. ne
VEDLEJSI PROCES - RIZENI ZASOB ano 59-V.P.-R.Z. ano
VEDLEJSI PROCES - DOPRAVA ne 60-V.P. - DOP. ne
VEDLEJSI PROCES - DOPRAVA ano 61-V.P. - DOP. ano
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6 IMPLEMENTACE METODIKY NA  PRIKLADU
PRUMYSLOVEHO PODNIKU

Obecna struktura a zakladni principy navrzené metodiky zaclenéni logistického tizeni
do organizacni struktury podniku, jsou aplikovatelné na libovolny primyslovy podnik. Pro
ilustraci metodiky v této disertatni praci byl vyuzit realny pramyslovy podnik KES —
kabelové a elektricke systémy, spol. s r. o. Piiklad byl soustiedén zejména na analyzu stavu
podniku z hlediska logistiky, ndvrhu a doporuceni zaclenéni logistiky do organiza¢ni

struktury pro zlepSeni vysledkii a vyhodnoceni nového stavu.

Jednim zcili autora bylo navrhnout metodiku, poskytujici pfesnéj$i a realnéjsi
vysledky, které budou mnohem kvalitnéji podporovat manazerské rozhodnuti pii fizeni a
zaClenéni logistiky do organizacni struktury podniku. Takto sestavend metodika a tento
pristup bude vyzadovat ze strany vedeni firmy (vrcholového managementu) respektovat
jednotliva specifika dané metodiky a jeji tvurci aplikaci pfipadn€ modifikaci dle vlastnich
pozadavkl. Pro verifikaci metodiky byla zorganizovana konzultace, které se zucastnily dvé

skupiny expertt:
e vedeni dané spolecnosti,

e zastupci Komory logistickych auditorti.

6.1.1 Navrh typu logistiky dle expertni metody

Spolecnost KES - kabelové a elektrické systémy, spol. s.r.o. si uvédomuje své
nedostatky a proto se rozhodla pfijmout urcitd opatfeni ke zlepSeni dosavadni situace.
Spole¢nost se rozhodla realizovat soubor projektli za ucelem vybudovani efektivniho
systému logistiky, také ve spolupraci s externimi odborniky zejména z Komory logistickych
auditora.

V prvni fad¢€ bylo potieba zaclenit do organizacni struktury oddéleni logistiky a nalézt
jeji vrcholové vedeni. Pomoci expertniho modelu navrzeného autorem disertacni prace byly

nakonfigurovany jednotlivé aspekty (faktory), které se podileji na tvorbé organizacni

struktury (viz. tab. 3).
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Tab. 3 Navrh typu logistiky pro spole¢nost Kes—kabelové a elektrické svazky, spol. s.r.o.

Aspekt (plny nazev)

Aspekt (Cislovany zkraceny nazev)

Vysoce
centralizovana

Centralizovana

Decentralizovana

Distribuovana
systémové

POCET ZAMESTNANCU 250 aZ 1000

03-POC. ZAM. 250 az 1000

PREVAZUJICI VLASTNIK zahrani¢ni

07-PREV. VL. zahrani¢ni

HOLDING ano

09-HOLDING ano

VLASTNICKA STRUKTURA tizka skupina vlastniki

11-VLAST.STR. uzka skupina vlastnikt

CENTRALIZACE PRAVOMOCT stitedni decentralizace

14-CENT.PRAV. stfedni decentralizace

PREVAZUJICI ZAKAZNIK rovnomérné

17-PREV. ZAK. rovnomérng

PREVAZUJICI DODAVATEL zahraniéni

21-PREV. DOD. zahranié¢ni

OBOR PODNIKANTI automobilovy

22-OBOR POD. automobilovy

OPAKOVATELNOST VYROBY sériova

33-OPAK. VYR. sériova

MATERIALOVY TOK VATI A

36-VATI A

TYP VYROBY expedi¢ni sklad

39-TYP VYR. expedié¢ni sklad

TYP VYROBY vyroba na objednavku

43-TYP VYR. vyroba na objednavku

LOGISTICKY PROVIDER ano

45-LOG. PROV. ano

HLAVNI PROCES - NAKUP ano

47-H.P. - NAK. ano

HLAVNI PROCES - VYROBA ano

49-H.P. - VYR. ano

HLAVNI PROCES - DISTRIBUCE ne

50-H.P. - DISTR. ne

VEDLESI PROCES - SKLADOVANTI ano

53-V.P. - SKLAD. ano

VEDLEJSI PROCES - MANIPULACE ano

55-V.P. - MANIP. ano

VEDLEJSI PROCES - BALENI ano

57-V.P. - BAL. ano

VEDLEJSI PROCES - RIZENI ZASOB ano

59-V.P.-R.Z. ano

VEDLEJSI PROCES - DOPRAVA ne

60-V.P. - DOP.ne
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Z vySe uvedené tab. 3 s jednotlivymi aspekty (faktory) charakterizujicimi spolecnost
KES - kabelové a elektrické systémy, spol. s.r.o. je patrné, ze dle navrzené metodiky
bychom doporucili typ organizace logistiky centralizovana. Na mist¢ druhém je
decentralizovana. Je nutné podtrhnout, Ze expertni model nenavrhuje striktné jedinou
strukturu, ale dava doporucené poradi struktur, aby mohly byt vyuzity i mékké faktory, coz
se ukdzalo jako rozhodujici také v tomto ptipad€. Spolecnost v prvni fazi chtéla zfidit
centralizovany Utvar logistiky. Hledala proto odbornika — manazera logistiky, ktery by se
postavil do cCela nového utvaru, zaClenéného piimo pod feditele podniku. V ramci
vybérového fizeni vSak ziskala tandem dvou zkuSenych profesionali. Prvnim z nich byl
zkuSeny manazer vyroby a logistiky vjedné osob¢ a druhym znich byl specialista-
analytik, kterému bylo svéfeno celé planovani vyroby. Oba nové piijati pracovnici byli jiz
navic sehrani zbyvalého zaméstnani. Spole¢nost se proto nakonec rozhodla pro
decentralizovanou organizaéni strukturu organizace logistiky, kdy je tento utvar

podiizen vyrobé. Pouze oddéleni zakaznického servisu prozatim zdstalo v Gtvaru prodeje a

Reditel
L

[ T 1
P&gﬂ?pa Administrativa
md Logistika Zals(::‘?;:ky
_
Technicky

usek

Obr. 2 Organizacni struktura z hlediska logistiky

nakupu (viz obr. 2).
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7 ZAVER

Problematika feSend v disertacni préci - zaclenéni logistického fizeni do organizacni
struktury primyslového podniku - je v soucasné dob¢ aktualni a dilezitou oblasti fizeni ve

vyrobnich a obchodnich spole¢nostech.

Prvnim cilem této disertatni prace byla identifikace problematiky uplatnéni
logistického fizeni v rdmci organizacni struktury podniku a diferenciace pozadavku na
funkci systému logistiky a analyza soustavy faktort, které maji vliv na organizaci logistiky

ve spolecnosti.

Druhym, zésadnim cilem disertacni prace bylo navrhnout modelovy postup pro
rozhodovani o implementaci logistického fizeni do organizacni struktury. Za timto ti¢elem
bylo provedeno dotaznikové Setfeni. Ziskand data byla statisticky vyhodnocena a na

zaklad¢ vysledkl byl sestaven rozhodovaci strom.

Provedena statistickd analyza zachovala z ptuvodnich 17 testovanych faktort pro
tento rozhodovaci strom pouze Ctyfi z nich. V praxi vSak organizace logistiky zavisi na
vice faktorech. Rozhodovaci strom v dosazené pftilisSné jednoduchosti navic neumoziiuje
vyuzit meékké faktory (napt. kvalifikace personalu), nebot’ vede vzdy k jednozna¢nému
feSeni, které neposkytuje alternativy. Bylo tedy tfeba hledat jiny metodicky postup, ktery

by navic bylo mozno konfrontovat s daty ziskanymi z dotaznikové akce.

Timto metodickym postupem byla aplikace navrzené¢ho expertniho modelu
konzultovand se zastupci Komory logistickych auditord. Model aplikuje soubor tychz

tvrdych faktort, které byly statisticky vyhodnocovany na zakladé dotaznikového Setieni.

Data z dotaznikli byla dale vyuzita pro testovani hypotéz zavislosti jednotlivych
typit organizace logistiky na pouzitych tvrdych faktorech. Statisticky byla potvrzena
pravdivost pouze dvou hypotéz (u faktord velikost organizace a ptrevazujici zédkaznik), u
ostatnich nikoliv. Uvedené dva faktory jsou sice klicové, ale praktické rozhodovéni o
organizaci logistiky ve firm¢é musi piihliZet 1 k faktoriim ostatnim a to €asto 1 k faktortim

mekkym.

Tento vysledek ukazuje, Ze pro rozhodovani tohoto typu se jednoznacné vice hodi
expertni model neZ ziskany statisticky odvozeny rozhodovaci strom, respektive, ze pro
relevantni rozhodovaci strom by muselo byt provedeno mnohem rozséhlejsi a nove

strukturované dotaznikové Setieni.
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Tretim cilem disertatni prace byla verifikace metody rozhodovani o organizaci
logistiky formou pfipadové studie z prostiedi primyslového podniku. Expertni model
navrhl vprvém pofadi centralizovanou logistiku a ve druhém potfadi logistiku
decentralizovanou (tj. umisténou pod nékterou z primarnich funkci podniku). V ramci
vybérového fizeni vSak nebyl nalezen dostatecné erudovany manazer logistiky, ktery by
centralni utvar mohl ptevzit. Podafilo se ale, ziskat tandem dvou sehranych profesionali,
manazera vyroby a logistiky a dale logistického analytika, byla nakonec diky tomuto
mékkému faktoru zvolena druha varianta navrzend expertnim modelem — typ

decentralizované logistiky umistnéné pod primarni funkci ,,vyroba®.

Souhrnné Ize konstatovat, ze pro volbu organizace logistiky jsou tacitni znalosti
expertl dostacujici a ze statisticky odvozeny systém aplikace tvrdych faktort by mohl byt
validni az po novém rozsifeném a upraveném sbéru dat z redlné praxe. To piipadné¢ mize
byt predmétem dal§iho védeckého badani, které by vsak jiz muselo zahrnout i uplatnéni

meékkych faktora.
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