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8.1 Оптимізація існуючих логістичних систем

Логістичний менеджмент має потребу в низці відносних стандартизованих видів аналізу, що дозволяють оцінити характеристики й ефективність системи. 
При ухваленні рішення щодо вибору території послуговуються двома альтернативними підходами:

1) підходом на основі нескінченної кількості варіантів. 
2) підходом на основі реально доступних варіантів. 
Існує простий спосіб пошуку кращого компромісного варіанта: обчислення центра ваги постачань і попиту.

Моделі калькуляції витрат. Підходи на основі реально доступних варіантів виявляють доступні місця, співставляють їхні характеристики й обирають найкращий із них. Щоб аналізувати загальні витрати, можна сконцентруватися тільки на тих видаткових складових, які змінюються, а саме: на витратах із транспортування й на операційних витратах.

Загальні змінні витрати = операційні витрати + витрати на транспортний потік, що надходить + витрати на вихідний транспортний потік.

Якщо використовувати дані тільки для порівняння, то цілком обґрунтованими є певні спрощення. У зв'язку з цим можна скористатися картою або координатами та вирахувати відстані між будь-якими точками по прямій.

Відстань по прямій = різниця в координатах X + різниця в координатах У.
Потім можна скористатися цим простим параметром, щоб визначити місце з найменшою загальною вартістю, якщо помножити вагу вантажу на відстань між точками по прямій.

Моделі нарахування балів. Моделі нарахування балів ураховують, у першу чергу, фактори, які найбільш важливі для розміщення, але такі, які не завжди можна подати в кількісному вигляді. 
Моделі нарахування балів загалом складаються з п'яти кроків:

Крок 1: вирішити, які фактори в даному випадку мають відношення до прийняття рішення.

Крок 2: привласнити кожному факторові максимально можливий бал, що відображає його значимість.

Крок 3: розглянути кожне місцерозташування по черзі й оцінити бали за кожним фактором у межах від нуля до максимально заданого.

Крок 4: скласти окремі бали за всіма факторами для кожного місця розташування і визначити місце з найвищою сумою балів.

Крок 5: оцінити результати й ухвалити остаточне рішення.
Замість того, щоб максимальний бал за кожним фактором був достовірним, деякі спеціалісти роблять максимальний бал однаковим, але множать фактичний бал на ваговий коефіцієнт, який відбиває його важливість.
Мережні моделі. Такі системи можна встановлювати на транспортні засоби і стикувати їх із системами глобального позиціювання й моніторингу, що відслідковують місцеперебування транспортного засобу, що допомагає відшукувати найкращий маршрут від поточного місця до будь-якої кінцевої точки.

Задача єдиного середнього. Найбільш легкий спосіб відшукати єдине середнє – почати з матриці найкоротших відстаней між містами. На практиці можна використовувати спеціальне програмне забезпечення стосовно планування маршрутів або скористатися будь-яким допоміжним параметром, наприклад, прямою лінією між містами. Щоб відшукати найкоротшу середню відстань, треба об'єднати останню з перевезеними вантажами. При перемноженні відстаней на попит у кожному місті отримують матрицю відстаней із урахуванням ваги перевезеного вантажу. Після цього збираються складові за кожним містом і відшукується варіант із найменшим значенням.

Задача охоплення. За умови, коли середня відстань або тривалість поїздки до підприємства менш важливі, ніж максимальний час обслуговування, приймаються два варіанти завдання.

1 варіант. Знаходиться єдиний варіант розміщення, який дозволяє забезпечити найкращі послуги всім містам. 
2 варіант. Уточнюється бажаний рівень послуг. 
Для обох варіантів найкращим місцем може бути будь-яка точка на дорожній мережі. Однак, можна знову скористатися стандартним підходом, який стверджує, що краще місце завжди розташовується в одному з міст. Це звичайний результат для завдань, пов'язаних із мережами, тому таке завдання істотно спрощується.

Більш формалізовану процедуру можна подати у вигляді наступних п'яти кроків.

Крок 1. Визначити характеристики, необхідні в новому місці, на основі стратегії бізнесу й логістики, структури ланцюга постачання, цілей компанії, запитів споживачів та інших значущих факторів. Виявіть регіони та країни, що найкраще відповідають цим характеристикам.

Крок 2. У межах виявленого регіону задіюються підходи на основі нескінченної кількості варіантів як центру ваги чи будь-яка аналогічна модель із метою пошуку найкращої території для розміщення.

Крок 3. Виконується пошук у межах визначеної території та реально доступних місць для розміщення.

Крок 4. Реалізується підхід на основі реально доступних варіантів: таких, як модель калькуляції витрат або нарахування балів, і зіставляються дані.

Крок 5. Оцінюється вся отримана інформація та приймається рішення. Існує ефективний підхід для координування прийнятих рішень щодо місць розміщення з рішеннями за ланцюгом постачання. Він полягає в реалізації наступних процедур:

1. Вивчити загальні цілі, викладені в логістичних стратегіях й інших планах, і визначити завдання та цілі логістики за параметрами обслуговування споживачів, витратами, часом виконання операцій та ін.

2. Провести логістичний аудит, під час якого детально описати роботу існуючої логістичної системи, у тому числі місця розміщення її елементів, мережі, що поєднують їх, показники діяльності й результати лідерів галузі.

3. Виявити розбіжність між цілями, установленими на кроці 1, і фактичними результатами (крок 2).

4. Проаналізувати альтернативні варіанти для усунення цих розбіжностей, щоб розібратися, де і як можна поліпшити ланцюг постачання.

5. Прийняти рішення щодо розміщення, задавши загальні характеристики постачання й детально проаналізувавши характеристики необхідних елементів.

Скористатися відповідними моделями для пошуку найкращих місць розташування елементів і їхніх розмірів.

6. Підтвердити місця розташування, переконатися, що місця, визначені в під час кроку 5, дійсно найкращі й узгоджено працюватимуть зі структурою, виявленою на кроці 4.

7. Реалізувати рішення й контролювати його виконання, щоб за необхідності внести необхідні зміни, постійно контролювати одержувані результати.

Аналіз маршрутів. Аналіз маршрутів охоплює як об'єми перевезень, так і число рейсів між кінцевими пунктами. Мета аналізу полягає у виявленні незбалансованості, усунення якої дозволило б підвищити ефективність логістичних операцій. 

Аналіз запасів. Групи продуктів, запаси яких невідповідно великі щодо їх продажів, підлягають скороченню.

Продукти можуть бути "розсортовані" за об'ємом продажів, хоча як базовий критерій класифікації можна використовувати рівень запасів або оборотність запасів (у порядку зменшення). Увага менеджерів повинна в такому разі спрямовуватися на товарні позиції з відносно надмірним рівнем запасів або низькою оборотністю.

Аналіз прибутковості ринкового сегменту. Результатом аналізу прибутковості є звіт про прибутки та збитки, що включає витрати на обслуговування споживачів. 
У логістичному аналізі можна виділити різновиди не тільки на підставі вживаних технологій дослідження, але й на підставі функційних сфер, до яких належать розміщення логістичних потужностей, управління запасами й управління транспортуванням.

Транспортні  витрати. Транспортні витрати можна поділити на змінні та постійні. До постійних належать: управління та маркетинг (заробітна платня адміністрації, офісних працівників, підвищення кваліфікації персоналу, дослідження тощо); витрати на техобслуговування транспортних засобів (підтримання в належному стані, зберігання, профілактичні заходи тощо); амортизаційні відрахування; страхування та відповідальність за вантаж (страхування рухомого складу, страхування вантажів, збитки від аварій). До змінних витрат належать: витрати праці (заробітна платня водіїв, помічників, добові тощо); витрати на паливо (закупівля, зберігання та розподіл); витрати на ремонт і техобслуговування (ремонт, запчастини, фільтри, рідини тощо); додаткові транспортні витрати (поїздки, що безпосередньо не стосуються перевезень).

Витрати запасів. Витрати запасів складаються з:

1. Витрат на створення запасів. До витрат створення запасів належать витрати, пов'язані з опрацюванням замовлень та оформленням документації.

2. Витрат на утримання запасів на складі. Витрати утримання запасів поділяються на капітальні витрати; складські витрати (постійні: витрати на споруди, електроенергію, управління, комунальні послуги, орендну плату тощо та змінні: вартість перевантаження, обладнання для обслуговування тощо); витрати ризику (старіння, крадіжки, пошкодження товарів тощо).

3. Витрат на утримання запасів у дорозі.

4. Витрат від утрачених продажів унаслідок нестачі запасів. Витрати втрачених продажів унаслідок нестачі запасів виражаються у втраті доходів, які можна було б отримати, якщо запаси існували. 
5. Витрат фізичних надходжень. До цих витрат належать: амортизаційні витрати основних фондів, які використовуються в логістичних процесах; витрати праці (заробітна платня працівників, надбавки тощо); витрати використаних матеріалів, палива, енергії тощо; утрати послуг (витрати на транспортування зовні); інші витрати.

6. Витрат інформаційних процесів. До витрат інформаційних процесів належать: амортизація обладнання, що використовується для інформаційних процесів; використання матеріалів та енергії; витрати праці; витрати на зовнішні послуги (наприклад, телекомунікація), інші (наприклад, лізингові сплати за обладнання).

Зі збільшенням рівня сервісу витрати на сервіс зростають, при чому зростання має нелінійний характер. Причина полягає в тому, що суб'єкт сервісу, тобто особа, що надає послуги, у першу чергу застосовує ті з них, що даються йому малими витратами. Розширюючи асортимент, тобто збільшуючи рівень сервісу, підприємство в такий спосіб різко збільшує витрати, пов'язані зйого змістом.

8.2 Показники оцінювання логістичних систем

Показники, пов'язані з оцінюванням вкладу логістики в діяльність підприємства, можна поділити на:

- показники, що характеризують логістичну систему;

- показники, що характеризують роботу логістичної системи.
До першої категорії належать логістичні активи, а саме склади, транспорт, обладнання, запаси. Відповідними показниками, які характеризують потужності логістичних активів (основних засобів), будуть:

- площа, кв. м;

- місткість, куб. м або кількість товару в тонах; 
- пропускна спроможність, т/добу;

- кількість, од.

До другої категорії можна зарахувати такі показники, як: 
- ефективність логістичної системи;

- продуктивність ланок логістичної системи; 
- надійність логістичної системи;

- гнучкість логістичної системи.

Показники оцінювання логістичної системи наведено в таблиці 8.1.

Табл. 8.1– Показники оцінювання логістичної системи 
	Показник
	Сутність показника

	Кількість розвантажень / відвантажень на 1 робітника 
	показники характеризують ефективність діяльності людей у логістичних процесах. Вимірюється кількістю логістичних операцій, наданих одним робітником одиницю часу (рік, місяць тощо)

	Кількість скомплектованих замовлень на 1 робітника 
	

	Кількість замовлень на 1 торгового агента
	

	Оборот логістичних активів 
	показник ефективності використання логістичних активів

	Рентабельність інвестицій в логістичну інфраструктуру 
	показник прибутковості інвестицій підприємства в  логістичну інфраструктуру

	Завантаженість потужностей логістичних об'єктів


	показник характеризує ефективність використання складських площ, транспорту, обладнання тощо 

	Оборотність запасів:

- кількість оборотів

- тривалість одного обороту
	показник характеризує повернення авансованих  оборотних коштів за період від часу нагромадження запасу до отримання готівки за реалізацію

	Витрати утримання запасів
	показник характеризує обсяг готівки, замороженої в запасах

	Частка логістичних витрат у структурі загальних витрат
	показник характеризує вагомість витрат, пов'язаних із різними видами логістичної активності

	Рентабельність каналів збуту (сегментів, клієнтів)
	показник характеризує вигідність та ефективність обслуговування конкретних каналів збуту

	Надійність поставок
	показник характеризує готовність підприємства дотримуватися умов поставок

	Готовність до здійснення поставки (імовірність дефіциту)
	показник характеризує готовність підприємства підтримувати базовий рівень обслуговування

	Якість поставки
	показник характеризує готовність  підприємства виявити й усунути недоліки в обслуговуванні

	Гнучкість виконання замовлення
	показник відображає спроможність реагувати на спеціальні  або неочікувані потреби споживачів, здатність прискорювати виконання замовлення або його зміну

	Гнучкість оплати
	показник характеризує здатність підприємства пропонувати споживачам вигідні для них форми оплати за трансакцію, зокрема товарний кредит або відтермінування оплати


Метою формування такої системи показників на підприємстві є створення бази даних, яку можна використати для оцінювання логістичної системи та її компонентів і виявлення можливостей підвищення ефективності, продуктивності, надійності та гнучкості.

Після визначення показників логістичної активності підприємства доцільно застосувати бенчмаркінг: порівняти з найкращими показниками в галузі, що дасть можливість виявити потенціал удосконалення діяльності підприємства, чинники збільшення капіталізації, джерела прихованих витрат.
8.3. Створення віртуальних логістичних підприємств

Розвиток інформаційних технологій, зміни конкурентної ситуації на ринку й усе більш вузька спеціалізація у сферах виробництва та послуг обумовлюють появу нових форм ведення бізнесу. Однією з подібних форм є віртуальні підприємства На практиці існують різні тлумачення терміна "віртуальне підприємство", а також можливостей і сфер його застосування.
Класична система кооперації (SCM – Supply Chaіn Management) створюється для довгострокового співробітництва, має відносно стабільну структуру мережі й виробничу програму (визначені виконавці робіт і види виробленої продукції на тривалий проміжок часу). Основною метою класичної кооперації є створення системи взаємодії підприємств, спрямованої на підвищення якості планування й керування за рахунок єдиних інформаційних каналів, синхронізацію бізнесів-процесів, спільне планування попиту й запасів. При цьому у класичній системі кооперації існують тверді вимоги до наявності інформаційних систем для планування й керування,
а також до одноформатності даних. До недоліків SCM варто віднести значні витрати на інформаційні технології, високий ступінь залежності від партнерів. Однією з важливих тенденцій розвитку SCM є розробка концепції (рис. 8.1).
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               Логістичний ланцюг «Постачальник – Виробництво – Клієнт»
                  Рис. 8.1 – Загальна концепція віртуального підприємства

Під віртуальним підприємством розуміють динамічну, відкриту бізнес-систему, засновану на формуванні юридично незалежними підприємствами єдиного інформаційного простору з метою спільного використання своїх технологічних ресурсів для реалізації всіх етапів робіт із виконання проекту (замовлення клієнта): від джерел первинної сировини до здачі продукції кінцевому споживачеві. Віртуальне підприємство характеризується такими властивостями, як децентралізованість, розподіленість і наявність механізмів гнучкого формування нових організаційних структур, здатність швидко адаптуватися до вимог, що змінюються, ринку, саморегулювання й самоорганізації, координації та взаємодії на основі погодженого з партнерами по бізнесу керування бізнес-процесами та ресурсами. Головна мета віртуального підприємства – швидке реагування на ринкові вимоги й максимізація ступеня використання ресурсів підприємств. Основний економічний потенціал ВП із точки зору організації виробництва й логістики закладена в якісно нових можливостях керування логістичним ланцюгом (ЛЦ) і процесами створення вартості на основі концентрації великої кількості ресурсів у єдиній базі.

Урахування факторів ризику має свої особливості на всіх етапах життєвого циклу. Стосовно фаз ухвалення рішення про кооперацію й вибору партнерів найбільш актуальні з ними є питання організаційних ризиків. На стадіях планування робіт і реалізації особливе значення має розгляд операційних ризиків. При побудові коопераційної стратегії ведення бізнесу підприємства неминуче зіткнення не тільки з новими можливостями, а й із новими потенційними небезпеками.

До основних переваг кооперації у ВП належать: можливість швидкого освоєння нових ринків, скорочення витрат, трансфер технологій і ноу-хау, додаткові інвестиційні можливості, можливості поділу ризиків серед партнерів ВП. До основних ризиків (недолікам) кооперації зараховують: збільшення залежності від партнерів по бізнесу, ризик утрати ноу-хау й конкурентних позицій. Вплив перерахованих вище властивостей залежить від організаційної форми кооперації. Нижче наведено загальні переваги й недоліки кооперації (див. таблицю). Причина виникнення організаційних ризиків у системі кооперації ВП пов'язана з різними принципами корпоративного керування учасників ВП, цілями й завданнями ведення бізнесу, фінансовими циклами компаній ("clockspeed" – ефект). Кооперація не тільки сприяє поділу ризиків між учасниками ЛЦ і зниженню невизначеності, а й індуцирує створення нових ризиків, пов'язаних із взаємодією підприємств.

Загальноприйнята схема урахування факторів ризику при організації системи SCM складається із чотирьох етапів: ідентифікації ризиків, їхньої оцінки, вироблення управлінських рішень по зниженню ризику, розробки системи моніторингу.
Окремого розгляду потребує питання організаційної структури віртуального підприємства. Загальна організаційна схема ВП представлена на рисунку 8.2. 
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Підприємство-виробник


Постачальник сировини і матеріалів
Рис. 8.2 – Загальна організаційна схема ВП

Головна мета віртуального підприємства – швидке реагування на ринкові вимоги й максимізація ступеня використання ресурсів підприємств. Із точки зору організації виробництва й логістики основний економічний потенціал ВП закладений у якісно нових можливостях керування ЛЦ і процесами створення вартості на основі концентрації великої кількості ресурсів у єдиній базі, що дозволяє швидко та гнучко реагувати на ринкові зміни. 
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