LOGISTIKA

Japonske varovani pro logistiku:
nepodcenujme Supply Chain Risk Management

Zemétreseni v Japonsku zpiisobilo nejen lidské tragédie, neStésti a rozsahlé
materialni Skody, ale - vzhledem k vyznamnému postaveni japonské
ekonomiky ve svété - i znacné logistické komplikace, které se projevuji jako

~butterfly effect" v globalnim rozméru.

V dennim tisku ¢teme:

v ,Autodily budou chybét. Japonskd auta
v ohroZeni." \V Japonsku se i automobilky, které
nebyly pfimo poSkozeny zemétresenim, dostavaji
do krizové situace. Maji vypadky proudu, nefun-
guje komunikace, zasazeni jsou dodavatelé tova-
ren a kolabuje doprava. Toyota Motor v Japonsku
zastavila vyrobu, aby mohla podrobné prozkou-
mat jednotlivé vyrobni zavody a vy3etFit rozsah
Skod. Nissan v Japonsku zastavil vyrobu a Fesi,
jaké budou dopady. Toyota Motor pozadala
vSechny zavody mimo Uzemi Japonska, aby do-
casné zruSily pres¢asovou praci a vikendové
smény. Francouzské automobilky Peugeot a Cit-
roen tlumfi evropskou vyrobu vozi s dieselovymi
motory, jez tvoFi polovinu jejich evropské pro-
dukce, protoZe jim chybi elektronické komponenty
od japonské firmy Hitachi; sniZeni vyroby v jed-
notlivych zavodech mlze byt az Sedesatipro-
centni. Opel zrusSil nékteré smény, snizil produkci
v jedné ze svych némeckych tovaren a lplné za-
stavil vyrobu ve Spanélské Zaragoze. Némecké au-
tomobilky zavislé na japonskych dodavkach mon-
taznich dild uvazuji o znovuzavedeni tzv. kurtz-
arbeit, reseni, jez se osvédcilo béhem hospodar-
ské recese a umoznilo pozastavit vyrobu bez
propusténi ¢asti pracovnikd a obnovit ji ihned, jak-
mile se situace zlepsi. General Motors byl nucen
zkratit smény a omezil vyrobu svych tspésnych
modeli, klicovych pro ekonomicky vysledek vzpa-
matovavajici se firmy. RovnéZz Toyota Motor
a Honda pozastavily v Evropé vyrobu kvili vy-
padku dodavek komponent(. Chybi zejména elekt-
ronické dily prepravované z Japonska letecky.
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Logistické retézce, postavené na terminovanych
dodavkach, se hrouti. Ve skladech automobilovych
vyrobcll jsou dily postacujici k montazi na jeden
tyden, nanejvys na nékolik malo tydnd. To je pFi-
pad tfeba i Volva, jehoZ management zvazoval
i moznost po uplynuti tydne vyrabét dal a chybé-
jici dily doplnit do voz(i pozdgji, anebo prejit na
produkci modell, jez nejsou na japonskych dilech
zavislé. Také koncern Volkswagen je schopen vy-
robu ze zasob udrzet v Fadu jen nékolika tydna.
Problémy avizovala i Skoda Auto s vyrobou
v Sanghaji, i presto, 7e devadesat procent vyrob-
nich dilti pochazi z Ciny - do vozii se viak montuiji
i nékteré dily dovazené z Japonska.

Nedostatkem nahradnich dilii mohou trpét za-
kaznici Toyoty, Hondy, Mazdy, Subaru, Nissanu,
Isuzu, Lexu, Infinity a dalSich, a to i Cesti zakaznici.
Vyhodou Mitsubishi zatim je, Ze sklad dilii pro
Ceskou republiku a Slovensko ma v Knézevsi. Po-
dobné nahradnich dild pro vozy Peugeot je v krat-
kodobém horizontu dostatek, avSak z domacich
skladovych zasob.

v, Velkym problémiim celi spolec¢nost Boeing,
americky vyrobce letadel." Sériova vyroba jejiho
ob¥iho letounu 787 Dreamliner by se mohla znovu
zpozdit - témér tretinu dild pro toto dlouho oce-
kavané letadlo dovazi z Japonska. Japonci jsou os-
tatné v postaveni klicovych dodavatel( i pro starsi
modely Boeingdl.

v ,OhroZena je vyroba nového iPadu 2 od
firmy Apple." Témér jedna pétina svétové pro-
dukce kremikovych desticek a polovodicl pochazi
z Japonska - bez nich se neobejde Zadny pocitac,
mobil, ani iPad - konkrétné jeho vyroba zavisi na
dovozu pamétovych Cipli pro ukladani audio
a video souborti a rovnéz supertenkych baterif
pravé z Japonska. Nahradni dodavatel mimo Ja-
ponsko pravdépodobné neni k dispozici. Podob-
nym problémdm ¢eli i Sony Ericsson, napriklad
s bateriemi pro mobily, jejichZ vyrobu musela spo-
le¢nost Sony zastavit. Jiny problém postihl pro-
dukci LCD televizorti ve firmé Toshiba: ta sice
zemétiesenim nebyla poSkozena, ale bylo tieba
znovu seridit stroje, které zajistuji pracovni po-
stupy s extrémni presnosti.

v ,Vyroba lodi a televizi je ohroZena i v Ko-
reji." Zemétresenim v Japonsku byly silné zasa-
zeny firmy v Jizni Koreji, zavislé na japonskych
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dodavkach skla pro LCD obrazovky, zaFizeni pro
vyrobu Cipli nebo silikonovych desticek, napriklad
firma Hynix Semiconductors, druhy nejvetsi vy-
robce pamétovych Cipti na svété. Jestlize japon-
sky vyrobce Shin-Etsu, jakozto viibec nejvétsi
svétovy producent silikonovych desticek k vyrobé
polovodicl s vétsim jak padesatiprocentnim podi-
lem v dané kategorii, prerusil provoz ve svém za-
vodé, a odstavka by trvala delSi dobu, podstatny
dopad by pocitilo celé odvétvi polovodicii v glo-
balnim méritku.

Pokud jde o stavbu lodi, ta je zavisla na dodav-
kach japonské oceli; tyka se to tFi korejskych vy-
robcli - Hyundai Heavy Industries, Daewoo
Shipbulding a Marine and Samsung Heavy Indu-
stries. Japonsko je jednim z prednich svétovych
vyrobcii a vyvozcli oceli, vyvazi ¢tyricet procent
své produkce. Bude-li nyni samo pottebovat vy-
razné vice oceli k obnoveé sSkod, bude to patrné je-
dinecna prilezitost pro jeho Cinské konkurenty,
jejichz ocelarské kapacity byly dosud predimen-
zované. Na rozdil od nékterych jinych odvétvi zde
deficit ani riist cen ziejmé nehrozi.

PFipomenme, Ze na japonském vyvozu se podi-
lela elektronika 34,9 %, dvoustopa a jednostopa
motorova vozidla 21,7 %, polovodice a tranzistory
11, 1 % a produkty z oceli a Zeleza 9,4 %. Japon-
sko je napriklad patym nejvétsim importérem do
Némecka. Podil Japonska na obratu zahrani¢niho
obchodu zemi Visegradské ctyrky je vSak velmi
maly a pohybuje se v Fadu od 0,1 do 2,2 %; nej-
vySSi je u Madarska.

Z prichazejicich zprav Ize vycist jednu zasadni in-
formaci: managementy nadnarodnich spolec-
nosti s globalizovanymi logistickymi Fetézci se
zapojenymi japonskymi partnery nebyly na moz-
nou katastrofickou situaci p¥ipraveny a ocitly
se ji zaskoc€eny. A to i pres zkuSenost s predcha-
zejicimi zemétresenimi, z nichZ posledni velké bylo
v roce 1995 s epicentrem pobliz Kobe, Sestého
nejvétsiho japonského mésta a vyznamného pris-
tavu, a pres chronicky znamy fakt seismické akti-
vity, jeZ se tam €as od €asu nevyhnutelné prihlasi.



Tehdy zahynulo pres Sest tisic lidi a 300 tisic osob
se ocitlo bez strechy nad hlavou. (VIna tsunami se
tenkrat neprihnala.) Pritom jeho logistické d-
sledky se projevily rovnéz celosvétove, i kdyz pro-
ces globalizace nebyl jesté tak pokrocily jako nyni.

Zranitelnost logistickych retézci je dosud
podcefiovanym, malo zpracovanym tématem,
navzdory tomu, Ze globalizujici se logistické re-
tézce - supply chains - a logistické sité — supply
networks - jsou mnohem zranitelnéjsi, nez tomu
bylo dFive.

Jenom pro pripomenuti: globalni je ten logisticky
retézec, v némz faze vyroby jsou rozdéleny a roz-
mistény do nékolika zemi, nikoli Fetézec s vyrobou
kompletné lokalizovanou do jedné zemé a s naku-
pem a prodejem na trovni zahrani¢né obchodnich
operaci, podporovanych mezinarodni prepravou
a zasilatelstvim. Zranitelnost logistického Fetézce
muZe byt chapana jako vystaveni retézce zavaz-
nym porucham, zaloZenym na vnitinich a vnéjSich
rizicich.

Pri¢inami vypadkii v logistickych retézcich
mohou byt nejen pFirodni katastrofy, jako zemé-
treseni, ale i valecné a socialni konflikty, teroris-
tické atoky, stavky a primé protestni akce, havarie
(véetné napriklad pozard, dodavatele nevyjimaje),
burzovni a bankovni krize (p¥i nichz nejde jen o di-
sledky paniky na burzach, jez se lavinovité Siti své-
tem a obkrouzi jej béhem nékolika dn(, ale také
o0 paralyzaci platebni schopnosti p¥i krachu bank),
obsluzné potize (jako napriklad upadnuti do pla-
tebni neschopnosti, jez mize postihnout i doda-
vatele).

Moznost vzniku takovychto udalosti ve smyslu
kvantifikované nejistoty je riziko. Riziko v logis-
tickém retézci vychazi bud' ze samotného retézce
a vztahuje se k vazbam mezi jeho ¢lanky — mize
vzniknout treba v diisledku nedostatecné tran-
sparentnosti, nevyjasnénych vlastnickych pray,
chaosu, nespravné aplikovanych logistickych tech-
nologii (JIT v globalnim retézci), Spatného pro-
gndzovani atd. Nebo je vnéjsi a tyka se vazeb mezi

Vyroba automobilti v ohroZzeni?

retézcem a vnéjSim prostredim - sem patii pravé
zemétreseni a jiné prirodni katastrofy, stavky Ci
terorismus. Jak vime, v globalnich logistickych re-
tézcich doslo ke kombinaci nékolika rizikovych
faktort, i kdyz zemétreseni bylo rizikem domi-
nantnim.

Jak se ukazuje, managementy spoleénosti pod-
cenily identifikaci potencialnich rizik i pripravu
vhodnych krokii k jejich minimalizaci, ¢ili pod-
cenili Supply Chain Risk Management, ktery se
pravé timto zabyva. Napriklad podle britskych
studii je treba:

- na trovni iniciace zmén, aby vrcholovy mana-
gement znal rizika a podporoval nezbytné organi-
zacni zmény a opatreni v praxi, byl si védom, jak
zmény podnikatelské strategie (napriklad offsho-
ring) méni profil rizik logistickych retézcl, re-
spektoval, Ze Supply Chain Risk Management je
integralni soucasti Suply Chain Managementu
a ze kazdy manazer a zaméstnanec ma mit pové-
domi o moznych rizicich a ma znat svoji tGlohu
v managementu rizika;

- na trovni zasad mit vypracované modely po-
stupll pro pripady vypadki a zalozni kapacity,
umét prevést zvazeni vlivu rizika do navrhi
a struktur logistickych retézcl, zajistit transpa-
rentnost logistickych tetézcli a sladéni jejich
¢lankd (coz je vychozi princip pro management ri-
zika), zajistit komunikaci a kooperaci mezi ¢lanky
retézcl i uvnitr ¢lanka;

- na procesni (rovni byt pFipraven na reseni vy-
padk, Cili identifikovat rizika v poradi od vyrobku,
pres dodavatele po cely fetézec, vyhodnotit prav-
dépodobnost rizika, dlisledkil rizika a nakladd,
ridit kontinuitu retézcli a koordinovat procesy
a také ucit se ze zkuSenosti.

Soucasti Supply Chain Managementu je sesta-
veni scénaril pro zajisténi kontinuity logistic-
kych Fetézcli. Na dotaz, jaké situace by mély tyto
scénare resit, odpovedéli britSti manazeri, Ze vy-
padek informacniho systému (91 % respondent),
pozar (71 %), ztratu stanovisté (68 %), ochranu
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zdravi pracovnikl (53 %), ochranu zdravi spotie-
bitelt, resp. bezpecnosti zbozi (50 %), vypadek
dodavateltl (43 %), vypadek vyroby (42 %), povo-
den, resp. extrémni pocasi (39 %), teroristicky
Utok (37 %) a tlak skupinovych protestli (23 %).
KdyZ jsem, s védomim, Ze Supply Chain Risk Ma-
nagement je v Ceské republice tak¥ka neznamou
disciplinou, poloZil v dotaznikovém Setreni k vy-
zkumnému zédméru o nové ekonomice tutéz
otazku, manazeri ¢eskych podnikii zpracovatel-
ského primyslu mi odpovédéli: vypadek dodava-
tell (94 % respondent(), vypadek vyroby (78 %),
vypadek informacniho systému (65 %), pozar
(34 %), povoden, resp. extrémni pocasi (33 %),
ochrana zdravi spotrebitelll, resp. bezpecnosti
zbozi (28 %), ochrana zdravi pracovniki (27 %),
teroristicky Utok (12 %), tlak ze strany skupino-
vych protestil (8 %) a ztrata stanovisté (7 %).

Zemétresenim se citovana Setreni vyslovné ne-
zabyvala. JenZe podle LN z 15. brezna letosniho
roku némecti geologové tvrdi, ze nedavna zeme-
treseni na Chebsku mohou byt predzvésti zrodu
nového vulkanu a Ze erupce sopky ve stredni
Evropé miize prijit prakticky kdykoliv. Ta poslednf,
nejnicivéjsi sopecna katastrofa ve zdejsim regionu
za dobu existence €lovéka, pred pouhymi 12 900
lety, vytvorila 37 kilometr(i od Bonnu a 60 kilo-
metrii od Kolina nad Rynem, p¥i gigantické explozi
kalderu hlubokou pres 50 metr(i o plose 3,3 ¢tve-
recnich kilometrl — dnesni jezero Laacher See.
Bezprostiedni okoli krateru zasypala do vysky az
50 metr a sloup popela a pary dosahl vysky
okolo 20 kilometr(i; jeho stopy, odnesené vétrem
prevazné vychodnim smérem, slouzi dodnes geo-
logtim k datovani stari usazenin. Tak nevim.
Jestlize zemétreseni v Japonsku mezi svymi dii-
sledky patrné zpiisobi, Ze Supply Chain Risk
Management nabere druhy dech alespon mezi
manazery nadnarodnich spole¢nosti, posledni
argument z Némecka by snad mohl byt pouzit
ke zlomeni neteCnosti zbyvajicich ,nevéricich
Tomash" mezi ceskymi manazery. O
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