LOGISTIKA

SU v case krizy rieSenim pruzné stratégie podnikov?

V Case krizy, neistoty, filozofia riadenia podniku je pripravit straté-
giu na kratsia obdobie, a korigovat ju podla meniacich sa podmienok
trhu. To znamena, pripravit flexibilny model - rychlo sa adaptujiicej
- fast strategy [1], t. j. stratégie rychlej a dynamickej zmeny. Je to
pripustné, ked' vieme, Ze stratégia by mala byt vytvorena na dlhsie
obdobie, pretoze sleduje globalne, pre podnik vyznamné strategické
ciele? Ako je mozné riesit tato dilemu?

Neprispdsobit sa trhu, zostat pri statickej stratégii, m6Ze znamenat stratit trh,
konkurencieschopnost. Je viak tazké menit technoldgie, preorientovat vyrobu -
to si vyZaduje velké investicie [2].

Menej nakladna a rychlejSia je zmena logistickej stratégie podniku, ktora je za-
lozena na novej organizacii, koordinacii, €asovom a priestorovom riadeni. Apli-
kacia ,fast strategy” je ovplyvnena rychlostou zmeny (S), zotrvacnostou systému
(I) a velkostou zdrojov (R).

Rychlost zmeny sa da dosiahnut vyberom procesov, na ktorych postavime stra-
tégiu, a to tych, ktoré prinest o najvacsiu a najvyhodnejsiu zmenu, pri najmen-
Sich nakladoch. Komplexnost a naklady st tmerné, t. j. ¢im komplexnejSie sa
zmena pripravi a zrealizuje, tym vacsie naklady si vyZzaduje.

Logisticka stratégia pod-
niku musi vychadzat z po-
stavenia podniku na trhu,
silnych stranok, zdrojov sa-
motného podniku. K straté-
gii  mbzeme  pristipit
z globalneho pohladu a po
analyze podniku ho zatriedit

| zotrvagnost'  (inertia)

S (speed) R (resourses) do jednej zo skupin:
rychlost zdroje - prospektor
- analyzer
Obr. 1 Vztah rychlosti, zotrvacnosti a zdrojov [1] - defender [1],

alebo hodnotime jeho jed-

notlivé makrologistické procesy a stratégiu podniku zalozime na stratégii jed-
notlivych makrologistickych podnikov:

- vyrobkova stratégia

- vyrobna stratégia

- kapacitna stratégia

- distribucna stratégia [1], atd"

Dominantné je vak vytvorit stratégiu obchodu a vyroby.

V nasledujiicom ¢lanku st popisané logistické pristupy k priprave pruznej ob-
chodnej stratégie, ktoré vyplynuli z modelov aplikovanych v podnikoch na Slo-
vensku, ktoré krizu tspesSne prekonali.

Principy pre pripravu pruznej stratégie

V Case krizy je charakteristicky antagonizmus medzi stabilitou vyroby a ne-
stabilitou trhu t. j. flexibilitou obchodu. Trh ndti podniky sa prisposobit z nasle-
dovnych dovodov:

a) znizovania poctu a objemu zakaziek (podniky ukoncujl ¢innost z dévodu

krizy)

b) narast podielu malych zakaziek (podniky objednavajti vyrobky v malych dav-

kach z dovodu neistoty objednavok od odberatelov)

¢) vyroba ma prevahu nad dopytom, firmy sa navzajom podrazaji v cenach

d) klesaju ceny vyrobkov

e) klesa produktivita

) narasté platobna neschopnost.

Na zniZenie neistoty, zvySenie stability vyroby, rovnomernosti vyuzitia kapacit,
udrZanie zamestnanosti atd’, ale pritom podniky chcti udrzat si trh, plnit ter-
miny dodania, neznizovat vyrobn( produktivitu, znizovat vyrobnii kapacitu. Tato
dilema sa da Ciastocne riesit nasledujticimi logistickymi stratégiami.

SYNCRO MRP

Prvykrat bola tato stratégia popisana [4] a aplikovana v Toyota Motors Cor-
poration. Je zalozena na myslienke, rozdelit vyrobny proces z hladiska planova-
nia na dve Casti:

VP VPRIl

vyroba na sklad vyroba na objednavku

VPI - prva Cast vyrobného procesu
VPII - druha ¢ast vyrobného procesu
Obr. 2 Princip SYNCRO - MRP

VP I, prva Cast vyrobného procesu, je vyroba na sklad, je to najma vyroba uni-
verzalnych stciastok, polovyrobkov (napr. slinok pri vyrobe cementu), ktora je pre
mnohé vyrobky totozna, alebo podobna t. j. planovanie je realizované v casti VPI
PUSH systémom, planuje sa Statisticky respektive s urcitym skizom.

V/PII - je vyroba na objednavky, t. j. voci zakaznikom flexibilna, planuje sa PULL
systémom, na objednavku.

Bod stretu tychto dvoch logistickych postupov napr. A - je bod zlomu. Vyplyva
prirodzene zo Struktiry vyrobného procesu t. j. napr. VPI - je vyroba stciastok
a VPII - je vyroba na objednavku, flexibilne podla poziadaviek trhu, napr. mon-
taz finalnych vyrobkov. Sklad A je Casto pred Gzkym miestom vyrobného pro-
cesu.

Vyska medzioperacnych zasob v sklade A sa riadi poistnou zasobou napr. s tyz-
dennym skizom t. j.,, €o sa jeden tyzden N zo skladu A vyda, pre vyrobny proces
VPII, druhy tyzden N+1 sa naplanuje do vyroby pre VPI, t. . VPI vyraba na sklad,
ale sticasne s tyzdennym sklzom na objednavku. To umoziuje aspon v casti
A udrzat stabilny rovnomerny rezim vyroby na kor zvySenych medzioperac-
nych zasob v sklade A.

Zmena pristupu v kapacitnom planovani

Kapacitné planovanie vychadza z poznania konkrétnych zakaziek, objednavok
na prislusnd planovaciu perioédu, napr. mesiac, dekada, tyZden a disponibilnych
kapacit strojov a zariadent prislusnej planovacej peridde. Co robit v pripade, ked'
podnik nema v predstihu napr. 3 - 4 dni pred zaCiatkom mesiaca dostatocny
objem zakaziek na prislusne vytazenie vyrobnych kapacit na nasledujici
mesiac?

Jednym z rieSeni ako zniZit neistotu v budiicej periode je podobne ako to je
napr. v rocnom planovani, kde tiez nepozname realne objednavky na cely nasle-
dujtici rok, t. j. aplikovat metody progndzovania. Tato myslienka bola tispesne
aplikovana v projekte ,kapacitného planovania v Chemosvit félie, a. s.", [5] t. j.
Cast kapacity, na ktorti nemame zakazky naplnime:

a) odhadom, progndzou zakaziek, ktoré by mali prist v priebehu periddy T

b) Statisticky, doplnime virtualnymi objednavkami, na Standardné vyrobky opa-

kujtice sa pravidelne v jednotlivych predchadzajicich periddach.

Aplikécia progndzovania v kapacitnom planovani znizime neurcitost a neistotu
pri objednavani materialov, energii, rozpisu pracovnych zmien a pod.

Rocéné planovanie

|

Kapacitné planovanie

| |

Virtualne
objednavky

Realne
objednavky

Prognosticky model

Rozhodovanie

Obr. 3 Princip aplikdcie prognozovania v kapacitnom pldnovani
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Skracovanie periody operativneho planovania

Iné rieSenie situacie popisanej v Casti 2. 2., t. j. nedostatok zakaziek na vyta-
Zenie vyrobnej kapacity v periode T je mozné riesit aj skratenim periody plano-
vania T. BeZne sa vykonavaci plan (executive planing) pripravuje na jeden rok.
BeZna planovacia perioda pre kapacitné planovanie je Stvrtrok, mesiac, tyzden,
podla dizky vyrobného cyklu, dizky dodacieho cyklu, vstupov do vyrobného pro-
cesu. NajcastejSie je to mesiac. To znamena, Ze na ohdobie krizy je potrebné
skratit periodu planovania napr. z mesiaca na tyzden t. j. na taki periodu, na
ktort mame v predstihu objednavky — ovplyviiujlce vyrobné kapacity.

Aby sa nestratila vyhoda poznania kapacitného planu (KP) na dlhSie obdobie
(napr. 1 mesiac), kapacitny plan sa pripravuje kizavo kazdy tyzden Ty ha Styri
tyzdne, pricom prvy tyzden Ty Je definitivny, druhy tyzden Ty je pred-

TN TN+1 TN+2 TN+3
| | | |
Definitivny Predbezny Prognosticky Prognosticky
KP KP KP KP

Obr. 4. Plénovacie periédy pri klzavom pldnovani

bezny, plati cca na 70 - 80% a tyzdne T4 a Ty43 st prognostické. To umoz-
fuje objednat materialy s dihsim cyklom dodania, pripravit vyrobu a kumulovat
zékazky z dlhsieho obdobia, vytvarat optimalne vyrobné davky.

Supply chain (SCH)

Ak podnik nema na niekolko tyzdiov v predstihu zakazky, jedna z moznosti
dlhodobého riesenia pre podniky je zretazenie podnikov a vytvorenie Supply
chain. Napr. podnik N1 dostane prognézu planu vyroby podniku N2 resp. jeho
prognozu ziskat plan vyroby podniku N2, resp. jeho prognozu t. j. podnik N2
predpiSe, aké zasoby vyrobkov ma podnik N1 vytvorit napr. v periode Ty, To
...... TN na vystupnom sklade podniku N1. To isté podnik N3 urci objem zasob na
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11, 12, 13 - vstupné sklady podnikov N1, N2, N3
S1, S2, S3 -vystupné sklady podnikov N1, N2, N3
Obr. 5 Aplikdcia supply chain

tie isté periody Tq, To ... Ty podniku N atd: To umozni dihodobo riadit podniky,
zvysit rovnomernost vyroby, vytvarat optimalne vyrobné davky, vytvarat interné
zakazky kumulaciou z vacsieho poctu objednavok na dlhSiu dobu, ale to vsetko
je len progndza. V ramci tejto progndzy sa obchody realizuji na zaklade kon-

venim v retazci, alebo vzajomnou dohodou firiem vstupujdcich do retazca.

Demand chain

V poslednom obdobi sa tato filozofia vyvija najma k zvySeniu tlaku dominant-
nych subjektov v retazci, ktoré predpiSu svojim subdodavatelom, kolko vyrobkov
v ktorej peridde T1, T2 ... TN, ma mat na sklade v blizkosti ich podniku, alebo
priamo na vstupnych skladoch t. j. v dispozicnom sklade, pricom spominany
tovar je vlastnictvom dodavatela, az do momentu jeho vydaja z dispozicného
skladu. Po tomto momente prebehne obchod - objednavka - faktira - platba
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10, 11, 12 - st dispozi¢né sklady podnikov N1, N2, N3
S1, S2, S3 vystupné sklady podnikov N1, N2, N3

Obr. 6 Princip aplikdcie demand chain 10, 11
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subdodavatelovi. ESte raz zddraziiujem, Ze tovar na dispozicnom sklade je ma-
jetkom subdodavatela, to niti kazdy podnik v retazci, aby prindtil svojich sub-
dodavatelov, aby vytvorili u neho dispecerské sklady 10, T1, 12. Kazdy podnik
v retazci musi to vyzadovat od svojich subdodavatelov, ak nie financuje tieto
sklady (naklady na vyrobky aj skladovanie samé) na vstupe aj vystupe podniku,
¢im je znevyhodneny oproti ostatnym ¢lenom demand chain [6] DCH.

Tato logisticka stratégia, tym Ze dominantny resp. finalny podnik retazca de-
finuje svoje poZiadavky (demand) na mnozstvo vyrobkov v dispozi¢nych skla-
doch subdodavatela na niekol'ko planovacich periéd dopredu - ako progndzu
jeho pravdepodobnych potrieb, to umoziiuje profitovat vietkym ¢lenom ,De-
mand chain” v tychto aspektoch:

- optiméalne vyrobené davky, ktoré mozu vytvorit po kumulacii progndzova-

nych poZiadaviek subdodavatelov z dihsieho obdobia
- mozu vyrabat doCasne na sklad, ked' dany vyrobok bude dodany v niektorej
z nasledujtcich planovanych periéd

- ak nema dostatocne vyuziti vyrobnii kapacitu, moze realizovat vyrobu
v predstihu

- tym ma vacsiu stabilitu a rovnomernost a tym aj produktivitu vyroby.

Délezité je dodrzanie discipliny v ,Demand chain”, ktora moze byt zakotvena
zmluvne na bilateralnej tirovni, alebo v medzi podnikmi v celom retazci.

Otazka je do akej trovne kapacit sa podnik ma viazat do retazca SCH a DCH.
Vazby a zavéazky v SCH a DCH st vyhodné pokial podniky v retazci Gispesne fun-
guiju a dodrzuji dohody. Tato stratégia sa hodi na spolupracu najma so strate-
gickymi partnermi. Ak vSak niektory z tychto strategickych partnerov
z nejakych dbvodov vypadne z retazca, vznika u subdodavatelov t. j. predcha-
dzajucich Clenov retazca, retazovy nasledok, vsetkym chyba pokrytie vyrobnych
kapacit.

Preto podnik by mal zvazit mieru zapojenia svojich kapacit do retazca SCH
a DCH, ahy si nechal kapacity aj pre novych potencionalnych zakaznikov. Opti-
malne sa javi max. 60-70% viazania vyrobnych kapacit v SCH a DCH. Tieto pri-
stupy boli aplikované v Chemosvit félie, a.s., SEZ Krompachy, a.s..

Aplikacia na podmienky Chemosvit Folie, a. s.

V roku 2008 - 2009, na zaklade tlohy aplikovaného vyskumu v podniku
Chemosvit félie, a. s. Svit, boli aplikované principy popisané v kapitole 2. pro-
jektov reeinZinieringu  logistickych €innosti, o bol jeden z faktorov UispeSného
prekonania financnej a ekonomickej krizy. V nasledujiicom st tieto podrobnejSie
popisané.

SYNCRO MRP

Podnik Chemosvit folie, a. s. je podnik vyrabajlici Siroky sortiment hygienic-
kych obalov technolégiou hibkotlace a flexotlace. Tlak trhu na podnik a udrza-
nie si postavenia na trhu si vyZiadal pruzné rieSenie zmien stratégii vo viacerych
oblastiach. Tieto zmenyvzhladom na rychlost a investi¢ni narocnost sa riesi
najma v oblasti logistiky.

A
hibko a flexo Kasirovanie .
Vyroba folie — tfa& | | Laminovanie Rezanie
Vyroba na sklad Vyroba na objednavku

Obr. 7 Zjednoduseny materidlovy tok vyroby obalov

Realizacia zakaziek pre segment hygienickych vyrobkov pozostava z viacerych
naslednych vyrobnych operéacii. Najskor sa jedna o vyrobu zakladnej félie, potom
zvyc€ajne o potlac félie, v pripade potreby laminovanie a kasSirovanie folii a po-
slednou operaciou je rezanie. Ak chceme zvysit flexibilitu vyroby a pruznost do-
davok je vhodné sa zamerat na $pecifikacie jednotlivych vyrobnych operacii.
Zatial'Co v prvej operacii sa vyraba zakladna folia, ktora méze byt rozmerovo aj
Specifikaciami podobna pre viacero zakaznikov, v druhej operacii, ktorou je po-
tlac definitivne sa vyraba konkrétny produkt pre konkrétneho zakaznika. Najma
v pripade ak je podpisana ramcova kipna zmluva na dlhsie obdobie s jednym
alebo viacerymi zakaznikmi, je vhodné vyuzivat Statistick(l vyrobu zakladnej flie
na sklad. ESte presnejSie vieme planovanie Statistickych vyrobnych davok za-
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kladnej folie realizovat v pripade, ak cez Supply Chain Management systém je
k dispozicii predikcia vyrobnych davok zakaznika na dlhSie ¢asové obdobie.

Takto predvyrobené zasoby zakladnej folie nam umoziiuju skratit cas pripravy
zékazky, a vseobecne flexibilnejSie reagovat na poZiadavky zakaznika. Pévodny
vyrobny proces v tomto pripade teda rozdelime na dve ¢asti - na vyrobu na
(medzi)sklad VPI, a vyrobu na konkrétnu zakaznicku objednavku VP II, pri€om
z pohladu zékaznika sa ¢as na pripravu zakazky o jednu operaciu skratil. Z po-
hladu efektivity vyroby sa vyuzivanie tohto systému umoZziiuje zvacSenie vyrob-
nych davok na extriznych zariadeniach pri vyrobe félii, zvySenie disponibility
strojov a zniZenie odpadov. Bod zlomu A je medzisklad félii.

Zmena pristupu v kapacitnom planovani - aplikacia prognézovania

V Case znizenej resp. kolisajlicej zakazkovej naplne sa portfélio zakaziek, ktoré
vstupuiji do procesu planovania vyroby dopliia aj o tzv. tatistické zakazky. Jedna
sa 0 zakazky, ktoré v momente vytvorenia nie st kryté konkrétnou objednavkou
od zakaznika, avsak napr. vzhladom k pravidelnym odberom od niektorych za-
kaznikov je vysoko pravdepodobné, Ze takato objednavka v kratkom €ase pride.
Vytvorenie Statistickej objednavky vyZaduje dlhodobo budovani databazu ob-
chodnych pripadov, dobré poznanie trhu, spravania zakaznikov, kde na zaklade
tychto dat vznikne prognéza buddcich, potencialnych zakaziek.

K prognézovanym zakazkam casto zaradujeme aj nové zakazky, ktoré si uz
spolocne pripravované so zakaznikmi, avsak kvoli nevyjasneniu niektorych tida-
jov (ktoré nemusia stivisiet s prvou ¢astou procesu vyroby) na ne zatial nebola
vystavena objednavka. V tomto pripade je Casto spolocnym zaujmom aj skrate-
nie dodavky nového obalového materialu na trh, napr. v ramci komplexnych mar-
ketingovych kampani.

Skratenie periody operativneho planovania

V snahe zvysit kvalitu kapacitného planovania a rozvrhovania vyroby firma
Chemosvit Folie, as. zrealizovala v roku 2008 novti koncepciu planovania vyroby
[5]. KedZe uvedeny projekt bol realizovany v case pred svetovou hospodarskou
krizou, pocitalo sa s periddou planovania 7 dni ¢o odpovedalo ako aktualnej za-
kazkovej naplni, tak aj ramcovym kdpnym zmluvam podpisanym so zakaznikmi.
Uz koncom roku 2008 sa vsak s poklesom aktivit na svetovych trhoch ukazalo,
7e takto navrhnuta dizka periody novym podmienkam nevyhovuje. So zmense-
nim velkosti priemernej zakazky sa zaroven zvysil tlak na flexibilitu dodavok.
Z uvedenych dovodov bolo potrebné v systéme planovania vyroby skratit dizku
periody na 3,5 diia (dve periody teda tvoria cely tyzden). Kapacitny plan sa pri-
pravil kizavo, kazdych 35 dita na 4 periody t. j. 14 dni zakazka, objednavka ma-
terialu, priprava grafiky atd. To umoznilo flexibilne reagovat na zmenené
podmienky, kedZe poZiadavky zakaznikov na termin dodavky v dobe krizy boli
podstatne narocnejsie nez pavodne podpisané ramcové KZ. Moznost menit dizku
planovacej periody sa takto stava velkou vyhodou nového, integrovaného SW na
planovanie vyroby, ktory firme umoziuje adekvatne reagovat na situaciu na trhu
resp. na poziadavky zakaznikov.

Supply Chain, Demand Chain, Supplier Managed Inventory

Snaha o zniZovanie nakladov, zvySenie plynulosti a spolahlivosti dodavatel-
ského retazca aj v obalom priemysle vytstila do optimalizacie procesov medzi
dodavatelmi a zakaznikmi. Spolocnost Chemosvit Folie, a.s. v stiCasnosti realizuje
viacero foriem spolupréace, cielom ktorych je znizenie administrativy na strane
zékaznika, optimalizacia vyroby na strane dodavatela, a v neposlednom rade
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zvySenie flexibility a spolahlivosti dodavok tovaru. Zakaznikmi st v pripade Che-
mosvitu Folie, a.s. najma nadnarodné spolocnosti.

V prvom pripade sa jedna o plny komplexny systém zaloZeny na poziadavkach
zakaznika dodavanych formou dlhodobych vyrobnych planov. V. Chemosvite
Folie, a.s. sa za tymto Gcelom pristdpili k vytvoreniu SW aplikécie, ktora okrem
importu zakaznickych dat tieto prepocitava a vizualizuje pre potreby pracov-
nika zakazkovej logistiky. Ten po konzultécii s predajcom zodpoveda za vytvo-
renie optimalnej vyrobnej davky, a tieZ za vytvorenie navrhu odvolavky tovaru,
ktory je potrebné doruCit k zakaznikovi. Podmienky fungovania takéhoto sys-
tému st dohodnuté v zmluve o SCM, kde st okrem iného definované vyrobné
a dodacie okna (production and delivery window). Po odsthlaseni navrhu vy-
robnych davok a odvolavok zakaznikom su tieto zaradené do vyrobného planu.
Z uvedenych predikcii vyroby zakaznika je zaroven mozné urcit aj potrebu za-
kladnych folii pre tieto zakazky, ktoré je mozné vopred vyrobit resp. kiipit.

Iné formy spoluprace v podstate predstavuju derivacie systémov Supply resp.
Demand Chain, ktorou je napriklad Supplier Managed Inventory. SMI sa za-
obera len pripravou a realizaciou odvolavok tovaru, zatial' ¢o objednavky do vy-
roby stale vystavuje zakaznik. Da sa vsak povedat, Ze SMI je v podstate
medzikrokom k plnému riadeniu dodavatel'sko -odberatelskych vztahov, ktoré
zahtia ako riadenie vyroby, tak aj expedicie.

Viacero zakaznikov kombinuje nasadzovanie uvedenych systémov so zavede-
nim elektronickej vymeny dat na baze protokolu EDI. To v podstate umoZiuje
priame prepojenie informacnych systémov, o so sebou prinasa zniZenie prac-
nosti, chybovosti a celkové zvySenie produktivity prace. Vseobecne je systémy
riadenia dodavatel'sko - odberatelskych vztahov mozné povazovat za novii ge-
neraciu medzifiremnej spoluprace, ktora prinasa vyhody pre obidve strany (resp.
pre vSetky firmy prepojené v tomto retazci).

Zaver.

Popisané pristupy v kapitole st logistické pristupy vytvarania stabilnej vy-
robnej a obchodnej stratégie, ktor je potrebne redlne volit a kombinovat. Ich ap-
likacia je zavisla najma od postavenia podniku na trhu, miery vyuzitia kapacit
a pozicie podniku v retazcoch.

Tieto pristupy umoziuji vytvarat pruzn( stratégiu podniku z hladiska obchodu
a stabilnt, z hladiska vyroby, ¢o je jedna z moznosti ako obstat v dynamicky sa
meniacich podmienkach, teda aj v ¢ase finanéno - ekonomickej krizy.

Aplikacia vyssie popisanych pristupov v Chemosvit folie, a. s., realizaciou pro-
jektov vo viacerych oblastiach logistiky Ustavu logistiky priemyslu a dopravy
F BERG, Technickej univerzity v KoSiciach umoznila flexibilne adaptaciu na nové
podmienky v ase krizy a na zachovanie si dostupného postavenia na trhu. &

Prof. Ing. Dusan Malindzdk, CSc., Ing. Jaroslav Mervart
Ustav logistiky priemysiu a dopravy F BERG TU v Kosiciach
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