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Chương 1. TỔNG QUAN VỀ QUẢN LÝ SẢN XUẤT VÀ DỊCH VỤ
1.1. Một số khái niệm:
1.1.1. Khái niệm về sản xuất:
Theo quan niệm phổ biến trên thế giới thì sản xuất được hiểu là quá trình tạo ra sản phẩm hoặc dịch vụ.
Về thực chất sản xuất chính là quá trình chuyển hóa các yếu tố đầu vào biến chúng thành các sản phẩm hoặc dịch vụ ở đầu ra.
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Hình 1‑1
Có thể phân sản xuất thành 3 loại:

· Sản xuất bậc 1 (sản xuất sơ chế): là hình thức sản xuất dựa vào khai thác tài nguyên thiên nhiên hoặc là những hoạt động sử dụng các nguồn tài nguyên có sẵn, còn ở dạng tự nhiên như khai thác quặng mỏ, khai thác lâm sản, đánh bắt hải sản, trồng trọt...
· Sản xuất bậc 2 (công nghiệp chế biến): là hình thức sản xuất, chế tạo, chế biến các loại nguyên liệu thô hay tài nguyên thiên nhiên biến thành hàng hóa như gỗ chế biến thành bàn ghế, quặng mỏ biến thành sắt thép. Sản xuất bậc 2 bao gồm cả việc chế tạo các bộ phận cấu thành được dùng để lắp ráp thành sản phẩm tiêu dùng và sản phẩm công nghiệp. 

· Sản xuất bậc 3 (công nghiệp dịch vụ): Cung cấp hệ thống các dịch vụ nhằm thỏa mãn nhu cầu đa dạng của con người như: bốc dỡ hàng hóa, bưu điện, viễn thông, ngân hàng, tài chính, bảo hiểm, y tế, giáo dục, nhà hàng, khách sạn…
Đặc điểm sản xuất hiện đại:

· Thứ nhất, sản xuất hiện đại yêu cầu phải có kế hoạch hợp lý khoa học, có đội ngũ kỹ sư giỏi, công nhân được đào tạo tốt và thiết bị hiện đại.

· Thứ hai, quan tâm ngày càng nhiều đến thương hiệu và chất lượng sản phẩm. Đây là một tất yếu khách quan khi mà tiến bộ kỹ thuật ngày càng phát triển với mức độ cao và yêu cầu của cuộc sống ngày càng nâng cao.

· Thứ ba, càng nhận thức rõ con người là tài sản quí nhất của công ty. Yêu cầu ngày càng cao của quá trình sản xuất, cùng với sự phát triển của máy móc thiết bị, vai trò năng động của con người trở nên chiếm vị trí quyết định cho sự thành công trong các hệ thống sản xuất.

· Thứ tư, sản xuất hiện đại ngày càng quan tâm đến vấn đề kiểm soát chi phí. Việc kiểm soát chi phí được quan tâm thường xuyên hơn trong từng chức năng, trong mỗi giai đoạn quản lý.

· Thứ năm, sản xuất hiện đại dựa trên nền tảng tập trung và chuyên môn hóa cao. Sự phát triển mạnh mẽ của khoa học kỹ thuật đã làm cho các công ty thấy rằng không thể tham gia vào mọi lĩnh vực, mà cần phải tập trung vào lĩnh vực nào mình có thế mạnh để giành vị thế cạnh tranh.

· Thứ sáu, sản xuất hiện đại cũng thừa nhận yêu cầu về tính mềm dẻo của hệ thống sản xuất. Sản xuất hàng loạt, qui mô lớn đã từng chiếm ưu thế làm giảm chi phí sản xuất. Nhưng khi nhu cầu ngày càng đa dạng, biến đổi càng nhanh thì các đơn vị vừa - nhỏ, độc lập mềm dẻo có vị trí thích đáng.

· Thứ bảy, sự phát triển của cơ khí hoá trong sản xuất từ chỗ thay thế cho lao động nặng nhọc, đến nay đã ứng dụng nhiều hệ thống sản xuất tự động điều khiển bằng chương trình.  

· Thứ tám, ngày càng ứng dụng nhiều thành tựu của công nghệ tin học, máy tính trợ giúp đắc lực cho các công việc quản lý hệ thống sản xuất. 

· Thứ chín, mô phỏng các mô hình toán học được sử dụng rộng rãi để hỗ trợ cho việc ra quyết định sản xuất – kinh doanh.
1.1.2. Khái niệm về quản trị sản xuất và dịch vụ: 

Quản trị sản xuất và dịch vụ bao gồm tất cả các hoạt động liên quan đến việc quản trị các yếu tố đầu vào, tổ chức, phối hợp các yếu tố đó nhằm chuyển hóa thành kết quả ở đầu ra là các sản phẩm vật chất hoặc dịch vụ với hiệu quả cao nhất, đạt được các lợi ích lớn nhất.
Để tạo ra sản phẩm doanh nghiệp cần thực hiện ba chức năng cơ bản sau:

· Marketing;

· Tiến hành sản xuất, thực hiện nhiệm vụ;

· Tài chính kế toán.

Trong đó chi phí cho khâu sản xuất và dịch vụ bao giờ cũng chiếm tỷ trong lớn trong tổng chi phí của doanh nghiệp. Do đó quản trị sản xuất và dịch vụ có tầm quan trọng đặc biệt trong một doanh nghiệp.
1.1.3. Doanh nghiệp xét theo quan điểm hệ thống:
Doanh nghiệp hoạt động theo hệ thống các mối quan hệ bên trong và bên ngoài.
· Các hệ thống bên trong: makerting, sản xuất dịch vụ và tài chính kế toán.

· Các hệ thống bên ngoài: hệ thống kinh tế quốc gia, hệ thống mậu dịch quốc tế, hệ thống chính trị quốc gia và quốc tế…
· Các hệ thống phụ: hệ thống tồn kho, kế hoạch và điều hành sản xuất…
1.2. Lịch sử phát triển của lý thuyết quản trị sản xuất và dịch vụ:   

Khoa học về quản trị sản xuất và dịch vụ phát triển liên tục nhanh chóng cùng với việc phát triển khoa học và công nghệ. Xét về mặt lịch sử, chúng ta có thể chia thành 3 giai đoạn chính sau:
1.2.1. Cách mạng công nghiệp:
Ở Anh vào những năm đầu thế kỷ XVIII, khoa học kỹ thuật phát triển mạnh kéo theo sự bùng nổ cách mạng công nghiệp. Việc phát minh ra động cơ hơi nước của Jame Watt vào năm 1764, tạo điều kiện cho ra đời hàng loạt những máy móc khác trong kỹ nghệ. Việc tập hợp các công nhân vào nhà máy làm việc cùng máy móc sản xuất tạo ra một nhu cầu về việc sắp xếp họ lại một cách hợp lý để sản xuất ra sản phẩm. 
Tác phẩm của Adam Smith “Sự giàu có của quốc gia” viết năm 1776, chứng minh cho sự cần thiết của phân công lao động, hay còn gọi là chuyên môn hóa của lao động. 

Cách mạng công nghiệp lan truyền từ Anh sang Hoa kỳ. Vào năm 1790 Eli Whitney, nhà phát minh Hoa kỳ, đã thiết kế mẫu súng trường sản xuất theo dây chuyền. 

Năm 1800 những ngành công nghiệp khác phát triển lên cùng với sự phát triển của động cơ xăng dầu và điện, nhu cầu về sản phẩm phục vụ cho chiến tranh đã thúc đẩy sự thành lập nhiều nhà máy hơn nữa. Hệ thống sản xuất thủ công được thay thế bởi hệ thống nhà xưởng với những máy móc hiện đại vào thời kỳ đó tạo nên những thay đổi lớn đối với nhà máy nói riêng và cả ngành công nghiệp nói chung.

Kỷ nguyên công nghiệp mới ở Hoa kỳ đã xuất hiện ngay khi bắt đầu thế kỷ 20, đã tạo ra một giai đoạn mở rộng lớn lao về năng lực sản xuất. Sự chấm dứt việc sử dụng lao động nô lệ, sự di chuyển của lực lượng lao động trong nông thôn vào các thành thị và sự nhập cư đã cung cấp một lực lượng lao động lớn cho sự phát triển nhanh chóng của trung tâm công nghiệp ở thành thị. Sự phát triển này dẫn đến hình thức mới của ngành công nghiệp là giải quyết vấn đề vốn thông qua việc thiết lập các công ty cổ phần. Từ đó, có thể nhà quản lý trở thành người làm thuê cho xí nghiệp và được trả lương từ nhà tài chính, hay người làm chủ đầu tư.

1.2.2. Quản trị khoa học:
Frederick W.Taylor được xem như là cha đẻ của phương pháp quản trị khoa học. Ông nghiên cứu các vấn đề thuộc về nhà máy vào thời đại của ông một cách khoa học, chú trọng đến tính hiệu quả với mong muốn đạt được kết quả về việc tiết kiệm thời gian, năng lực và nguyên vật liệu.
Hệ thống hoạt động của Taylor như sau:

· Kỹ năng, sức lực và khả năng học tập được xác định cho từng công nhân để họ có thể được ấn định vào các công việc mà họ thích hợp nhất.
· Các nghiên cứu về theo dõi ngưng làm việc được tiến hành nhằm đưa ra kết quả chuẩn cho từng công nhân ở từng nhiệm vụ. Kết quả mong muốn đối với từng công nhân sẽ được sử dụng cho việc hoạch định và lập thời gian biểu, so sánh với phương pháp khác để thực thi nhiệm vụ.
· Các phiếu hướng dẫn, các kết quả thực hiện và đặc điểm riêng biệt của từng nguyên vật liệu sẽ được sử dụng để phối hợp và tổ chức công việc, phương pháp làm việc và tiến trình công việc cũng như kết quả lao động có thể được chuẩn hóa.

· Công việc giám sát được cải tiến thông qua việc lựa chọn và huấn luyện cẩn thận.
· Hệ thống trả thưởng khuyến khích được sử dụng để gia tăng hiệu quả và làm giảm đi trách nhiệm truyền thống của những người quản lý là đôn đốc công nhân.
Henry L.Gantt đã làm việc cùng với Taylor ở nhà máy Midvale, nói chung ông có cùng quan điểm với Taylor, ngoại trừ việc chú ý đến người thực hiện công việc hơn là bản thân công việc. Ông tỏ ra hiểu biết tâm lý công nhân hơn Taylor và thừa nhận tầm quan trọng của tinh thần và lợi ích của phần thưởng tinh thần đối với việc động viên công nhân.
Sau thế chiến 2, các giáo trình về quản trị tác nghiệp đã được giới thiệu trong các trường đại học, các tổ chức tư vấn và nghiên cứu tác nghiệp... mà ngày nay chúng ta được biết như là kỹ thuật định lượng, qui hoạch tuyến tính, PERT/CPM và các mô hình dự báo. Nghiên cứu tác nghiệp tìm kiếm việc thay thế các quyết định phức tạp bằng một phương pháp chỉ rõ những khả năng tối ưu thông qua việc phân tích.
1.2.3. Cách mạng dịch vụ:
 Một trong những sự phát triển khởi đầu trong thời đại của chúng ta là sự nở rộ của dịch vụ trong nền kinh tế Hoa kỳ. Việc thiết lập các tổ chức dịch vụ đã phát triển nhanh chóng sau thế chiến thứ II và vẫn còn tiếp tục mở rộng cho đến nay.  
Các nhân tố ảnh hưởng đến quản trị sản xuất và dịch vụ ngày nay:

· Chất lượng, dịch vụ khách hàng và các thách thức về chi phí.

· Sự phát triển nhanh chóng của các kỹ thuật sản xuất tiên tiến.

· Sự tăng trưởng liên tục của khu vực dịch vụ.

· Sự hiếm hoi của các tài nguyên cho sản xuất. 

· Các vấn đề trách nhiệm xã hội.
Ảnh hưởng quan trọng của nhân tố này lên các nhà quản trị tác nghiệp là biên giới một quốc gia đã không còn khả năng bảo vệ khỏi việc nhập khẩu hàng hóa từ nước ngoài. Cuộc cạnh tranh đang gia tăng và ngày càng trở nên gay gắt hơn. Để thành công trong việc cạnh tranh, các công ty phải hiểu rõ các phản ứng của khách hàng và cải tiến liên tục mục tiêu phát triển nhanh chóng sản phẩm với sự kết hợp tối ưu chất lượng ngoại hạng, thời gian cung ứng nhanh chóng và đúng lúc, với chi phí và giá cả thấp. Cuộc cạnh tranh này đã chỉ ra rằng, các nhà quản trị tác nghiệp sử dụng phương pháp sản xuất phức tạp hơn thông qua việc mở rộng một cách nhanh chóng kỹ thuật sản xuất tiên tiến.
1.3. Vấn đề năng suất trong quản trị sản xuất và dịch vụ:

1.3.1. Khái niệm và ý nghĩa của năng suất:

Năng suất phản ánh sự gia tăng (sản phẩm hoặc giá trị) của quá trình sản xuất. Năng suất được tính toán bằng cách so sánh giữa kết quả đạt được với nguồn lực đã bỏ ra.
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Ví dụ: số sản phẩm là 1000, hoàn thành trong 4 giờ, như vậy năng suất là 250sp/giờ.
Nếu số sản phẩm hoàn thành tăng lên trong cùng thời gian trên thì ta gọi là tăng năng suất.

Nhiệm vụ của nhà quản trị là phải làm sao cho năng suất không ngừng tăng lên.

1.3.2. Những yếu tố tác động đến năng suất:

Người ta khảo sát thấy các ba yếu tố sau tác động trực tiếp đến năng suất: lao động, vốn và khoa học và nghệ thuật quản trị.
1.4. Vấn đề lựa chọn chiến lược trong quản trị sản xuất và dịch vụ:

1.4.1. Khái niệm về chiến lược trong quản trị:

Trong sản xuất, doanh nghiệp phải luôn xử lý các tình huống khác nhau. Có nhiều cách để giải quyết cho một tình huống. Mỗi cách giải quyết, khả năng lựa chọn hoặc phương án hành động được gọi là một chiến lược.
Nhiệm vụ của nhà quản trị là lựa chọn được chiến lược tốt nhất để ra quyết định. Quyết định tốt sẽ dẫn đến thành công và ngược lại. 

Có các loại chiến lược sau:

· Chiến lược chung của toàn doanh nghiệp.

· Chiến lược riêng của các bộ phận chức năng.
1.4.2. Các nhân tố ảnh hưởng đến việc lựa chọn chiến lược và ra quyết định:

Có hai loại nhân tố chủ yếu sau:
· Các nhân tố về chất.

· Các nhân tố về lượng.

Các nhân tố về chất đóng vai trò quan trọng nó thể hiện mục tiêu, nhiêm vụ của doanh nghiệp theo thời gian.
Ví dụ: mục tiêu của doanh nghiệp khi mới thành lập là xâm nhập thị trường, thời gian sau là đạt lợi nhuận lớn…

Sau khi đã xác định mục tiêu thì các nhân tố về lượng đóng vai trò quan trọng trong việc lựa chọn chiến lược và ra quyết định (chọn chiến lược có chỉ tiêu hiệu quả tốt nhất).
1.4.3. Kỹ thuật phân tích TOWS

Để xác định mục tiêu, nhiệm vụ và hoạch định chiến lược ngày nay người ta thường dùng kỹ thuật TOWS, trong đó:
· Threats: mối đe dọa;

· Opportunities: cơ hội;

· Weaknesses: thế yếu;

· Strengths: thế mạnh. 

Để xác định vị thế của doanh nghiệp, người ta lập ma trận sau:

	Thế mạnh/ yếu của doanh nghiệp
	
	Cơ hội/ đe dọa của môi trường

	
	
	Cơ hội
	Đe dọa

	
	Thế mạnh
	(A) Phối hợp giữa cơ hội và thế mạnh
	(C) Tránh sự đe dọa

	
	Thế yếu
	(B) Tránh điểm yếu
	(D) Tình huống nguy hiểm


Những nhân tố chủ yếu của đe dọa và cơ hội:
· Điều kiện về văn hóa;

· Điều kiện về nền dân chủ;

· Khía cạnh chính trị, pháp lý của quốc gia;

· Khía cạnh kỹ thuật;

· Điều kiện xã hội.

Những thế mạnh và thế yếu của doanh nghiệp:

· Điều kiện về nguồn cung ứng tư bản;

· Điều kiện về nguồn cung ứng vật liệu, bán thành phẩm;
· Hệ thống phân phối và khách hành của doanh nghiệp;

· Điều kiện về nguồn nhân lực lao động mà doanh nghiệp có tể chi phối và sử dụng;

· Điều kiện về đối thủ cạnh tranh

· Những điều kiện khác về hệ thống pháp luật, nhà nước…
1.4.4. Trình tự lựa chọn chiến lược
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1.5. Các quyết định trong quản trị sản xuất và tác nghiệp
Theo kinh nghiệm của các nhà quản trị thường phân các quyết định thành 3 loại chính: Các quyết định về chiến lược, quyết định về hoạt động và quyết định về quản lý. 
1.5.1. Các quyết định về chiến lược:

Quyết định về sản phẩm, qui trình sản xuất, phương tiện sản xuất. Đây là quyết định có tầm quan trọng chiến lược có ý nghĩa lâu dài cho tổ chức. Những quyết định này đòi hỏi tất cả nhân viên trong các khâu từ sản xuất, nhân sự, kỹ thuật, Marketing và tài chính đều phải làm việc cùng nhau để nghiên cứu các cơ hội kinh doanh một cách cẩn thận, nhằm đưa ra một quyết định đặt các tổ chức vào vị trí tốt nhất để đạt được mục tiêu dài hạn:
· Quyết định xem có nên thực hiện dự án phát triển sản phẩm mới hay không.

· Quyết định về việc thiết lập qui trình sản xuất cho sản phẩm mới.

· Quyết định cách thức phân phối nguồn nguyên vật liệu khan hiếm, các tiện ích, khả năng sản xuất và nhân sự giữa các cơ hội kinh doanh mới và hiện có.

· Quyết định về việc xây dựng thêm nhà máy mới và nơi đặt chúng.

1.5.2. Các quyết định về hoạt động: 
Như giải quyết tất cả các vấn đề liên quan đến việc hoạch định sản xuất để đáp ứng nhu cầu của khách hàng. Trách nhiệm chính của tác nghiệp và tìm kiếm đơn đặt hàng từ phía khách hàng, được thu hút bởi chiến lược marketing của tổ chức và phân phối sản phẩm hay dịch vụ nhằm thỏa mãn nhu cầu khách hàng. Ví dụ như:
· Quyết định xem cần có bao nhiêu dự trữ dùng cho sản xuất.

· Quyết định số lượng và loại sản phẩm sẽ được sản xuất trong thời gian tới.

· Quyết định là có nên gia tăng năng lực sản xuất vào thời gian tới hay không? Bằng cách nào? Cho công nhân làm ngoài giờ hoặc là cho các nhà cung ứng thực hiện một phần khối lượng sản phẩm của công ty?
· Quyết định chi tiết về việc mua nguyên vật liệu để đáp ứng nhu cầu cho sản xuất trong thời gian tới?
1.5.3. Các quyết định về quản lý: 
Đây là các quyết định có liên quan đến hoạt động hàng ngày của công nhân, không phải lúc nào công nhân cũng luôn hoàn thành công việc của mình như mong muốn. Về chất lượng sản phẩm, dịch vụ có xu hướng biến động, máy móc thiết bị có khả năng hỏng hóc xảy ra. Do đó các nhà quản lý cần hoạch định, phân tích và quản lý các hoạt động để làm giảm đi sự cản trở đến hệ thống sản xuất. Ví dụ như:
· Quyết định về chi phí cho việc điều chỉnh lại bản thiết kế sản phẩm.

· Quyết định tiêu chuẩn về quản lý chất lượng cho những sản phẩm có sự thay đổi trong bảng thiết kế.

· Quyết định số lần bảo trì ngăn chặn hỏng hóc của máy móc sản xuất.

· Các quyết định hàng ngày về công nhân, chất lượng sản phẩm, máy móc dùng cho sản xuất, khi được thực hiện cùng với nhau sẽ là một khía cạnh lớn trong công việc của các nhà quản lý tác nghiệp.
Các chương sau sẽ lần lượt trình bày về quyết định về dự báo, về sản phẩm và công nghệ, về vị trí xí nghiệp, bố trí mặt bằng, sử dụng các nguồn lực, nhu cầu về vật tư và tồn kho.
Câu hỏi ôn tập
1. Thế nào là sản xuất và quản trị sản xuất?
2. Tại sao nói quản trị sản xuất là một chức năng cơ bản của quản trị doanh nghiệp? 

3. Nghiên cứu yếu tố đầu vào và đầu ra của hệ thống sản xuất là gì?

4. Trình bày các đặc điểm cơ bản của hệ thống sản xuất hiện đại?

5. Hãy nêu các quyết định trong quản trị sản xuất? 

6. Kỹ năng của người quản lý trong quản trị sản xuất là gì?
Chương 2. DỰ BÁO
Dự báo là khoa học và nghệ thuật tiên đoán những sự việc sẽ xảy ra trong tương lai.

2.1. Các loại dự báo:
2.1.1. Theo thời gian dự báo:

a) Dự báo ngắn hạn: thường không quá 3 tháng, ít khi đến 1 năm. Dự báo cho các việc cần mua sắm, điều độ công việc, phân giao nhiệm vụ…

b) Dự báo trung hạn: từ 3 tháng đến 3 năm. Dùng cho các kế hoạch đặt hàng, sản xuất, dư trù tài chính… làm căn cứ cho các loại kế hoạch khác.

c) Dự báo dài hạn: thời đoạn từ 3 năm trở lên. Dùng cho việc lập các dự án sản xuất mới, định điểm cho cơ sở mới, lựa chọn dây chuyền công nghệ mới, mở rộng hoặc thành lập doanh nghiệp mới.
2.1.2. Theo nội dung việc cần dự báo: 

a) Dự báo kinh tế:
Do các cơ quan nghiên cứu, dịch vụ thông tin, các bộ phận tư vấn kinh tế nhà nước thực hiện.

Những chỉ tiêu này có giá trị lớn trong việc hỗ trợ, tạo tiền đề cho công tác dự báo trung hạn, dài hạn của các doanh nghiệp.

b) Dự báo kỹ thuật công nghệ:

Dự báo này đề cập đến mức độ phát triển khoa học kỹ thuật công nghệ trong tương lai. Loại này rất quan trọng đối với các ngành kỹ thuật cao như: năng lượng nguyên tử, vũ trụ, dầu lửa, máy tính, điện tử…
Dự báo này thường do các chuyên gia trong các lĩnh vực đặc biệt thực hiện.

c) Dự báo nhu cầu:

Dự báo nhu cầu là dự kiến, tiên đoán về doanh số bán ra của doanh nghiệp, giúp xác định được loại và số lượng sản phẩm hay dịch vụ mà doanh nghiệp cần tạo ra trong tương lai. Thông qua dự báo này các doanh nghiệp sẽ quyết định quy mô sản xuất, hoạt động của công ty, là cơ sở để dự báo về tài chính, tiếp thị, nhân sự.
Do tính chất quan trọng của dự báo nhu cầu đối với quản trị sản xuất nên dưới đây sẽ đi sâu tìm hiểu loại dự báo này.

2.2. Các nhân tố tác động đến dự báo nhu cầu:

2.2.1. Các nhân tố chủ quan:
Các nhân tố chủ quan (nhân tố nội bộ của các doanh nghiệp) gồm:
· Chất lượng thiết kế;

· Cách thức phục vụ khách hành;

· Chất lượng sản phẩm;

· Giá bán.

Đây là các nhân tố mà doanh nghiệp có khả năng chủ động điều chỉnh, kiểm soát.

2.2.2. Các nhân tố khách quan:
Nhân tố khách quan quan trọng nhất là thị trường, bao gồm:
· Cảm tình của người tiêu dùng;
· Quy mô dân cư;

· Sự cạnh tranh; 

· Các nhân tố ngẫu nhiên.

Ngoài ra còn phải xét đến môi trường kinh tế, gồm:

· Luật pháp;

· Thực trạng nền kinh tế;

· Chu kỳ kinh doanh.

Những nhân tố khách quan nói trên, các doanh nghiệp không thể kiểm soát được, nhưng nhất thiết phải nắm vững khi tiến hành dự báo.
2.3. Ảnh hưởng của chu kỳ sống của sản phẩm đến dự báo:
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Phần lớn các sản phẩm được chấp nhận trên thị trường có chu kỳ sống trải qua 4 giai đoạn như hình vẽ.

Các sản phẩm nằm trong hai giai đoạn đầu cần dự báo nhiều hơn là sản phẩm trong hai giai đoạn sau.

· Trong giai đoạn đầu của chu kỳ sống do chưa hoặc không có số liệu nên dùng phương pháp điều tra thị trường, nhận xét, phán đoán của chuyên gia hay phân tích các sản phẩm tương tự.
· Trong các giai đoạn sau đã có số liệu để dùng các phương pháp thống kê để dự báo.

· Giai đoạn suy thoái các số liệu thống kê không giúp ích nhiều, dùng các phương pháp như trong giai đoạn đầu.
2.4. Các phương pháp dự báo nhu cầu:

Mô hình dự báo định lượng dựa trên số liệu quá khứ, những số liệu này giả sử có liên quan đến tương lai và có thể tìm thấy được. Tất cả các mô hình dự báo theo định lượng có thể sử dụng thông qua chuỗi thời gian và các giá trị này được quan sát đo lường các giai đoạn theo từng chuỗi. 

Các bước tiến hành dự báo:  

· Xác định mục tiêu dự báo.

· Xác định loại dự báo.

· Chọn mô hình dự báo.

· Thu thập số liệu và tiến hành dự báo.

· Ứng dụng kết quả dự báo.

· Tính chính xác của dự báo

Tính chính xác của dự báo đề cập đến độ chênh lệch của dự báo với số liệu thực tế. Bởi vì dự báo được hình thành trước khi số liệu thực tế xảy ra, vì vậy tính chính xác của dự báo chỉ có thể đánh giá sau khi thời gian đã qua đi. Nếu dự báo càng gần với số liệu thực tế, ta nói dự báo có độ chính xác cao và lỗi trong dự báo càng thấp.

2.4.1. Các phương pháp định tính:

Khi chưa có đủ số liệu thống kê để tiến hành công tác dự báo, người ta dùng phương pháp định tính.

Các phương pháp này dựa trên cơ sở nhận xét của những nhân tố nhân quả, dựa theo doanh số của từng sản phẩm hay dịch vụ riêng biệt và dựa trên những ý kiến về các khả năng có liên hệ của những nhân tố nhân quả này trong tương lai. Những phương pháp này có liên quan đến mức độ phức tạp khác nhau, từ những khảo sát ý kiến được tiến hành một cách khoa học để nhận biết về các sự kiện tương lai. Dưới đây là các dự báo định tính thường dùng
2.4.1.1. Lấy ý kiến của ban điều hành:
Phương pháp này được sử dụng rộng rãi ở các doanh nghiệp. Khi tiến hành dự báo, họ lấy ý kiến của các nhà quản trị cấp cao, những người phụ trách các công việc, các bộ phận quan trọng của doanh nghiệp, và sử dụng các số liệu thống kê về những chỉ tiêu tổng hợp: doanh số, chi phí, lợi nhuận... Ngoài ra cần lấy thêm ý kiến của các chuyên gia về marketing, tài chính, sản xuất, kỹ thuật.

Nhược điểm lớn nhất của phương pháp này là có tính chủ quan của các thành viên và ý kiến của người có chức vụ cao nhất thường chi phối ý kiến của những người khác.

2.4.1.2. Lấy ý kiến của người bán hàng
Những người bán hàng tiếp xúc thường xuyên với khách hàng, do đó họ hiểu rõ nhu cầu, thị hiếu của người tiêu dùng. Họ có thể dự đoán được lượng hàng tiêu thụ tại khu vực mình phụ trách. 

Tập hợp ý kiến của nhiều người bán hàng tại nhiều khu vực khác nhau, ta có được lượng dự báo tổng hợp về nhu cầu đối với loại sản phẩm đang xét. Nhược điểm của phương pháp này là phụ thuộc vào đánh giá chủ quan của người bán hàng. Một số có khuynh hướng lạc quan đánh giá cao lượng hàng bán ra của mình. Ngược lại, một số khác lại muốn giảm xuống để dễ đạt định mức.

2.4.1.3. Phương pháp chuyên gia (Delphi)
Phương pháp này thu thập ý kiến của các chuyên gia trong hoặc ngoài doanh nghiệp theo những mẫu câu hỏi được in  sẵn và được thực hiện như sau:
Mỗi chuyên gia được phát một thư yêu cầu trả lời một số câu hỏi phục vụ cho việc dự báo.
Nhân viên dự báo tập hợp các câu trả lời, sắp xếp chọn lọc và tóm tắt lại các ý kiến của các chuyên gia.
Dựa vào bảng tóm tắt này nhân viên dự báo lại tiếp tục nêu ra các câu hỏi để các chuyên gia trả lời tiếp.
Tập hợp các ý kiến mới của các chuyên gia. Nếu chưa thỏa mãn thì tiếp tục quá trình nêu trên cho đến khi đạt yêu cầu dự báo.
Ưu điểm của phương pháp này là tránh được các liên hệ cá nhân với nhau, không xảy ra va chạm giữa các chuyên gia và họ không bị ảnh hưởng bởi ý kiến của một người nào đó có ưu thế trong số người được hỏi ý kiến.

2.4.1.4. Phương pháp điều tra người tiêu dùng
Phương pháp này sẽ thu thập nguồn thông tin từ đối tượng người tiêu dùng về nhu cầu hiện tại cũng như tương lai. Cuộc điều tra nhu cầu được thực hiện bởi những nhân viên bán hàng hoặc nhân viên nghiên cứu thị trường. Họ thu thập ý kiến khách hàng thông qua phiếu điều tra, phỏng vấn trực tiếp hay điện thoại... Cách tiếp cận này không những giúp cho doanh nghiệp về dự báo nhu cầu mà cả trong việc cải tiến thiết kế sản phẩm. Phương pháp này mất nhiều thời gian, việc chuẩn bị phức tạp, khó khăn và tốn kém, có thể không chính xác trong các câu trả lời của người tiêu dùng.
2.4.2. Các phương pháp định lượng:

Các phương này dựa trên cơ sở Toán học thống kê. 

· Khi dự báo nhu cầu tương lai, không xét đến các nhân tố ảnh hưởng khác, có thể dùng các phương pháp dự báo theo dãy số thời gian.

· Khi có xét đến các yếu tố anh hưởng khác, có thể dùng các phương pháp có xét đến các mối liên hệ tương quan.
2.4.2.1. Phương pháp bình quân di động
Công thức áp dụng: 
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Với:
Ft: Dự báo thời kỳ thứ t;

At-i: Số liệu thực tế thời kỳ trước (i=1,2,...,n)

n: Số thời kỳ tính toán di động.
Ví dụ 2-1: Ông B, nhà quản lý dự trữ, muốn dự báo số lượng hàng tồn kho - xuất kho hàng tuần. Ông ta nghĩ rằng, nhu cầu hiện tại là khá ổn định với sự biến động hàng tuần không đáng kể. Các nhà phân tích của công ty mẹ đề nghị ông lựa chọn để sử dụng số bình quân di động theo 3, 5, 7 tuần. Trước khi chọn một trong số này, ông B quyết định so sánh tính chính xác của chúng trong giai đoạn 10 tuần lễ gần đây nhất (đơn
 vị:10 triệu đồng).
Kết quả bài toán:
Tính toán bình quân di động 3, 5, 7 tuần
	Tuần lễ
	Nhu cầu thực tế
	Dự báo

	
	
	3 tuần
	5 tuần
	7 tuần

	1
	100
	
	
	

	2
	125
	
	
	

	3
	90
	
	
	

	4
	110
	
	
	

	5
	105
	
	
	

	6
	130
	
	
	

	7
	85
	
	
	

	8
	102
	106.7
	104.0
	106.4

	9
	110
	105.7
	106.4
	106.7

	10
	90
	99.0
	106.4
	104.6

	11
	105
	100.7
	103.4
	104.6

	12
	95
	101.7
	98.4
	103.9

	13
	115
	96.7
	100.4
	102.4

	14
	120
	105.0
	103.0
	100.3

	15
	80
	110.0
	105.0
	105.3

	16
	95
	105.0
	103.0
	102.1

	17
	100
	98.3
	101.0
	100.0


Tính toán độ lệch tuyệt đối bình quân MAD cho 3 loại dự báo này:

	Tuần lễ
	Nhu cầu thực tế
	3 tuần
	5 tuần
	7 tuần

	
	
	Dự báo
	AD
	Dự báo
	AD
	Dự báo
	AD

	8
	102
	106.7
	4.7
	104.0
	2.0
	106.4
	4.4

	9
	110
	105.7
	4.3
	106.4
	3.6
	106.7
	3.3

	10
	90
	99.0
	9.0
	106.4
	16.4
	104.6
	14.6

	11
	105
	100.7
	4.3
	103.4
	1.6
	104.6
	0.4

	12
	95
	101.7
	6.7
	98.4
	3.4
	103.9
	8.9

	13
	115
	96.7
	18.3
	100.4
	14.6
	102.4
	12.6

	14
	120
	105.0
	15.0
	103.0
	17.0
	100.3
	19.7

	15
	80
	110.0
	30.0
	105.0
	25.0
	105.3
	25.3

	16
	95
	105.0
	10.0
	103.0
	8.0
	102.1
	7.1

	17
	100
	98.3
	1.7
	101.0
	1.0
	100.0
	0.0

	Tổng 
độ lệch tuyệt đối
	
	104.0
	
	92.6
	
	96.3

	MAD
	
	10.4
	
	9.26
	
	9.6


Độ chính xác của dự báo bình quân di động 5 tuần là tốt nhất, vì thế ta sử dụng phương pháp nầy để dự báo nhu cầu dự trữ cho tuần kế tiếp, tuần thứ 18
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2.4.2.2. Phương pháp bình quân di động có quyền số
Trong phương pháp bình quân di động được đề cập ở phần trên, chúng ta xem vai trò của các số liệu trong quá khứ là như nhau. Trong một vài trường hợp, các số liệu này có ảnh hưởng khác nhau trên kết quả dự báo, vì thế, người ta thích sử dụng quyền số không đồng đều cho các số liệu quá khứ. Quyền số hay trọng số là các con số được gán cho các số liệu quá khứ chỉ mức độ quan trọng của chúng ảnh hưởng đến kết quả dự báo. Quyền số lớn được gán cho số liệu gần với kỳ dự báo nhất để ám chỉ ảnh hưởng của nó là lớn nhất. Việc chọn các quyền số phụ thuộc vào kinh nghiệm và sự nhạy cảm của người dự báo. 
Công thức tính toán:
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Với:
Ft: Dự báo thời kỳ thứ t


At-i: Số liệu thực tế thời kỳ trước (i=1,2,...,n)


ki: Quyền số tương ứng ở thời kỳ i
Ví dụ 2-2: Giả sử rằng ta có quyền số của tuần gần nhất là 3, cách 2 tuần trước là 2,5; cách 3 tuần trước là 2 ; 4 tuần trước là 1,5 ; 5 tuần trước là 1. Theo ví dụ 2.1, ta tính dự báo nhu cầu cho tuần lễ thứ 18 cho thời kỳ 5 tuần như sau:

[image: image8.wmf]18
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 hay 992,5 triệu đồng.
Cả 2 phương pháp bình quân di động và bình quân di động có quyền số đều có ưu điểm là san bằng được các biến động ngẫu nhiên trong dãy số. Tuy vậy, chúng đều có nhược điểm sau:

· Do việc san bằng các biến động ngẫu nhiên nên làm giảm độ nhạy cảm đối với những thay đổi thực đã được phản ánh trong dãy số.

· Số bình quân di động chưa cho chúng ta xu hướng phát triển của dãy số một cách tốt nhất. Nó chỉ thể hiện sự vận động trong quá khứ chứ chưa thể kéo dài sự vận động đó trong tương lai.

2.4.2.3. Phương pháp điều hòa mũ:

Điều hòa mũ đưa ra các dự báo cho giai đoạn trước và thêm vào đó một lượng điều chỉnh để có được lượng dự báo cho giai đoạn kế tiếp. Sự điều chỉnh này là một tỷ lệ nào đó của sai số dự báo ở giai đoạn trước và được tính bằng cách nhân số dự báo của giai đoạn trước với hệ số nằm giữa 0 và 1. Hệ số này gọi là hệ số điều hòa.

Công thức tính như sau: 
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Trong đó:
Ft: Dự báo cho giai đoạn thứ t, giai đoạn kế tiếp.


Ft -1: Dự báo cho giai đoạn thứ t-1, giai đoạn trước.


At -1: Số liệu thực tế của giai đoạn thứ t-1. 
Hệ số α ảnh hưởng trực tiếp đến kết quả dự đoán. Người ta thường dùng độ sai lệch tuyệt đối bình quân (MAD: Mean Absolute Deviation) để lựa chọn α, với: 
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Ví dụ 2-3: Ông B trong ví dụ 2.1, nói với nhà phân tích ở công ty mẹ rằng, phải dự báo nhu cầu hàng tuần cho dự trữ trong nhà kho của ông. Nhà phân tích đề nghị ông B xem xét việc sử dụng phương pháp điều hòa mũ với các hệ số điều hòa 0,1; 0,2; 0,3. Ông B quyết định so sánh mức độ chính xác của dự báo ứng với từng hệ số cho giai đoạn 10 tuần lễ gần đây nhất.
  Kết quả bài toán:

Chúng ta tính toán dự báo hàng tuần cho tuần lễ thứ 8 đến tuần lễ thứ 17. Tất cả dự báo của tuần lễ thứ 7 được chọn một cách ngẫu nhiên, dự báo khởi đầu thì rất cần thiết trong phương pháp điều hòa mũ. Thông thường người ta cho các dự báo này bằng với giá trị thực của giai đoạn.

Tính toán mẫu- dự báo cho tuần lễ thứ 8:

α =0,1 → 
F8= 85 + 0,1(85-85)= 85

F9= 85 + 0,1(102-85)= 86,7

α =0,1 →
F9= 85 + 0,2(102-85)= 88,4
	Tuần lễ
	Nhu cầu thực tế
	α= 0,1
	α= 0,2
	α= 0,3

	
	
	Dự báo
	AD
	Dự báo
	AD
	Dự báo
	AD

	8
	102
	85.0
	17.0
	85.0
	17.0
	85.0
	17.0

	9
	110
	86.7
	23.3
	88.4
	21.6
	90.1
	19.9

	10
	90
	89.0
	1.0
	92.7
	2.7
	96.1
	6.1

	11
	105
	89.1
	15.9
	92.2
	12.8
	94.2
	10.8

	12
	95
	90.7
	4.3
	94.7
	0.3
	97.5
	2.5

	13
	115
	91.1
	23.9
	94.8
	20.2
	96.7
	18.3

	14
	120
	93.5
	26.5
	98.8
	21.2
	102.2
	17.8

	15
	80
	96.2
	16.2
	103.1
	23.1
	107.5
	27.5

	16
	95
	94.6
	0.4
	98.5
	3.5
	99.3
	4.3

	17
	100
	94.6
	5.4
	97.8
	2.2
	98.0
	2.0

	Tổng 
độ lệch tuyệt đối
	
	133.8
	
	124.5
	
	126.1

	MAD
	
	13.4
	
	12.5
	
	12.6


Hệ số điều hòa α =0,2  cho chúng ta độ chính xác cao hơn α=0,1 và α=0,3.

Sử dụng α = 0,2 để tính dự báo cho tuần thứ 18: F18= F17 + α (A17 - F17)

         
= 97,7 + 0,2(100 - 97,7)   


= 98,2 hay 982 triệu đồng.  

2.4.2.4. Phương pháp điều hòa mũ theo xu hướng
Chúng ta thường xem xét kế hoạch ngắn hạn, thì mùa vụ và xu hướng là nhân tố không quan trọng. Khi chúng ta chuyển từ dự báo ngắn hạn sang dự báo trung hạn thì mùa vụ và xu hướng trở nên quan trọng hơn. Kết hợp nhân tố xu hướng vào dự báo điều hòa mũ được gọi là điều hòa mũ theo xu hướng hay điều hòa đôi.

Vì ước lượng cho số trung bình và ước lượng cho xu hướng được điều hòa cả hai. Hệ số điều hòa α cho số trung bình và hệ số điều hòa β cho xu hướng, được sử dụng trong mô hình này.
Công thức tính toán như sau: FTt = St - 1 + Tt - 1
 Với:   
St= FTt + α(At - FTt)


Tt= Tt - 1 + β(FTt - FTt - 1 - Tt - 1)

Trong đó:
FTt
: Dự báo theo xu hướng trong giai đoạn t


St  
: Dự báo đã được điều hòa trong giai đoạn t


Tt 
: Ước lượng xu hướng trong giai đoạn t


At 
: Số liệu thực tế trong giai đoạn t

 
t   
: Thời đoạn kế tiếp.


t-1
: Thời đoạn trước.


α  
: Hệ số điều hòa trung bình có giá trị từ 0 → 1


β
: Hệ số điều hòa theo xu hướng có giá trị từ 0 → 1

Ví dụ 2-4: Ông A muốn dự báo số lượng hàng bán ra của công ty để nhằm lên kế hoạch tiền mặt, nhân sự và nhu cầu năng lực cho tương lai. Ông tin rằng trong suốt giai đoạn 6 tháng qua, số liệu lượng hàng bán ra có thể đại diện cho tương lai. Ông xây dự báo điều hòa mũ theo xu hướng cho số lượng hàng bán ra ở tháng thứ 7 nếu α = 0,2; β=0,3 và số liệu bán ra trong quá khứ như  sau (đơn vị: 10 Triệu đồng).

	Tháng (t)
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Doanh số bán (At)
	130
	136
	134
	140
	146
	150


Kết quả bài toán:
Chúng ta ước lượng dự báo bắt đầu vào tháng 1 bằng dự báo sơ bộ, tức là bằng số liệu thực tế.Ta có: FT1= A1= 130
Chúng ta ước lượng phần tử xu hướng bắt đầu. Phương pháp để ước lượng phần tử xu hướng là lấy số liệu thực tế của tháng cuối cùng trừ số liệu thực tế tháng đầu tiên, sau đó chia cho số giai đoạn trong kỳ đang xét.

[image: image11.wmf]61

1

AA

150130

4

55

T

-

-

===


− Sử dụng dự báo sơ bộ và phần tử xu hướng bắt đầu để tính dự báo doanh số bán ra trong từng tháng cho đến tháng thứ 7.

Dự báo theo xu hướng cho tháng thứ 2: 
FT2 = S1 + T1
S1= FT1 + α(A1 - FT1)= 130 + 0,2(130 - 130)= 130 

T1= 4

→  FT2= 130 + 4= 134

Dự báo theo xu hướng cho tháng thứ 3:  
FT3= S2 + T2
S2= FT2 + α(A2 - FT2 )= 134 + 0,2(136 - 134)= 134,4 

T2= T1 + β(FT2 - FT1 - T1) = 4 + 0,3(134 - 130 - 4)= 4 

→    FT3= S2 + T2= 134,4 + 4= 138,4

	Tháng (t)
	Doanh số bán (At)
	St-1
	Tt-1
	FTt

	1
	130
	130.00
	4.00
	130.00

	2
	136
	134.40
	4.00
	134.00

	3
	134
	137.52
	4.12
	138.40

	4
	140
	141.31
	3.86
	141.64

	5
	146
	145.33
	3.76
	145.17

	6
	150
	149.27
	3.81
	149.09

	7
	
	
	3.86
	153.08


Dự báo dài hạn
Dự báo dài hạn là ước lượng tương lai trong thời gian dài, thường hơn một năm. Dự báo dài hạn rất cần thiết trong quản trị sản xuất để trợ giúp các quyết định chiến lược về hoạch định sản phẩm, quy trình công nghệ và các phương tiện sản xuất. Ví dụ như:
· Thiết kế sản phẩm mới.

· Xác định năng lực sản xuất cần thiết là bao nhiêu ? Máy móc, thiết bị nào cần sử dụng và chúng được đặt ở đâu?

· Lên lịch trình cho những nhà cung ứng theo các hợp đồng cung cấp nguyên vật liệu dài hạn.

Dự báo dài hạn có thể được xây dựng bằng cách vẽ một đường thẳng đi xuyên qua các số liệu quá khứ và kéo dài nó đến tương lai. Dự báo trong giai đoạn kế tiếp có thể được vẽ vượt ra khỏi đồ thị thông thường. Phương pháp tiếp cận theo kiểu đồ thị đối với dự báo dài hạn có thể dùng trong thực tế, nhưng điểm không thuận lợi của nó là vấn đề vẽ một đường tương ứng hợp lý nhất đi qua các số liệu quá khứ này.

[image: image12.emf]
Phân tích hồi qui sẽ cung cấp cho chúng ta một phương pháp làm việc chính xác để xây dựng đường dự báo theo xu hướng. 

2.4.2.5. Phương pháp hồi qui tuyến tính
Phân tích hồi qui tuyến tính là một mô hình dự báo thiết lập mối quan hệ giữa biến phụ thuộc với hai hay nhiều biến độc lập. Trong phần này, chúng ta chỉ xét đến một biến độc lập duy nhất. Nếu số liệu là một chuỗi theo thời gian thì biến độc lập là giai đoạn thời gian và biến phụ thuộc thông thường là doanh số bán ra hay bất kỳ chỉ tiêu nào khác mà ta muốn dự báo.

Mô hình này có công thức: Y= ax + b

Với: 
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Trong đó :  
y: Biến phụ thuộc cần dự báo.


x: Biến độc lập


a: Độ dốc của đường xu hướng


b: Tung độ gốc


n: Số lượng quan sát

Trong trường hợp biến độc lập x được trình bày thông qua từng giai đoạn theo thời gian và chúng phải cách đều nhau (như: 2002, 2003, 2004...) thì ta có thể điều chỉnh lại để sao cho ∑x = 0. Vì vậy việc tính toán sẽ trở nên đơn giản và dễ dàng hơn nhiều.  

· Nếu có một số lẻ lượng mốc thời gian: chẳng hạn là 5, thì giá trị của x  được ấn định như sau: -2, -1, 0, 1, 2  và như thế ∑x = 0, giá trị của x được sử dụng cho dự báo trong năm tới là +3.

· − Nếu có một số chẳn lượng mốc thời gian: chẳng hạn là 6 thì giá trị của x được ấn định là: -5, -3, -1, 1, 3, 5. Như thế ∑x = 0 và giá trị của x được dùng cho dự báo trong năm tới là +7.

Ví dụ 2-5: Một hãng sản xuất loại động cơ điện tử cho các van khởi động trong ngành công nghiệp, nhà máy hoạt động gần hết công suất suốt một năm nay. Ông J, người quản lý nhà máy nghĩ rằng sự tăng trưởng trong doanh số bán ra vẫn còn tiếp tục và ông ta muốn xây dựng một dự báo dài hạn để hoạch định nhu cầu về máy móc thiết bị trong 3 năm tới. Số lượng bán ra trong 10 năm được ghi lại như sau:

	Năm
	Số lượng bán
	Năm
	Số lượng bán

	1
	1000
	6
	2000

	2
	1300
	7
	2200

	3
	1800
	8
	2600

	4
	2000
	9
	2900

	5
	2000
	10
	3200


  Kết quả bài toán:
Ta xây dựng bảng tính để thiết lập các giá trị:
	Năm
	Số lượng bán (y)
	Thời gian (x)
	x2
	xy

	1
	1000
	-9
	81
	-9000

	2
	1300
	-7
	49
	-9100

	3
	1800
	-5
	25
	-9000

	4
	2000
	-3
	9
	-6000

	5
	2000
	-1
	1
	-2000

	6
	2000
	1
	1
	2000

	7
	2200
	3
	9
	6600

	8
	2600
	5
	25
	13000

	9
	2900
	7
	49
	20300

	10
	3200
	9
	81
	28800

	Tổng
	21000
	0
	330
	35600
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Dùng phương trình hồi qui tuyến tính để dự báo hàng bán ra trong tương lai:

Y = ax + b = 107,8x + 2.100

Để dự báo cho hàng bán ra trong 3 năm tới ta thay giá trị của x lần lượt là 11, 13, 15 vào phương trình:

  Y11= 107,8 . 11 + 2.100 = 3.285 ≈ 3.290 đơn vị

  Y12= 107,8 . 13 + 2.100 = 3.501 ≈ 3.500 đơn vị

  Y13= 107,8 . 15 + 2.100 = 3.717 ≈ 3.720 đơn vị

2.4.3. Giám sát và kiểm soát dự báo:
Việc lựa chọn phương pháp thích hợp có thể chịu ảnh hưởng của từng nhân tố sản xuất đến dự báo. Nhân công, tiền mặt, dự trữ và lịch vận hành máy mang tính chất ngắn hạn và có thể dư báo theo phương pháp bình quân di động hay điều hòa mũ. Các nhân tố sản xuất dài hạn như là năng lực sản xuất của nhà máy, nhu cầu về vốn có thể được tiến hành dự báo bằng phương pháp khác thích hợp cho dự báo dài hạn.
Các nhà quản lý được khuyên nên sử dụng nhiều phương pháp dự báo khác nhau cho nhiều loại sản phẩm khác nhau. Những nhân tố như là sản phẩm có khối lượng lớn hay chi phí cao, hay sản phẩm là hàng hóa được chế biến, hay là dịch vụ, hay là sản phẩm đang ở trong vòng đời của nó, hay là không có ảnh hưởng đến việc lựa chọn phương pháp dự báo.

Tuy nhiên, trong thực tế, nhiều lúc dự báo không mang lại hiệu quả mong muốn vì những lý do sau:

· Không có sự tham gia của nhiều người vào dự báo. Những cố gắng cá nhân là quan trọng, nhưng cần sự kết hợp của nhiều người để nắm các thông tin khác có liên quan.

· Thất bại do không nhận thức được rằng dự báo là một phần rất quan trọng trong việc hoạch định kinh doanh.

· Thất bại do nhận thức rằng dự báo luôn là sai. Ước lượng cho nhu cầu tương lai thì được xem là có sai lầm và số sai lầm và mức độ sai lầm phụ thuộc vào loại dự báo, thường lớn đối với loại dự báo dài hạn hay thời hạn cực ngắn.

· Thất bại do nhận thức rằng dự báo luôn đúng. Các tổ chức có thể dự báo nhu cầu về nguyên vật liệu thô sẽ được dùng để sản xuất - sản phẩm cuối cùng. Nhu cầu này không thể dự báo đúng, bởi vì nó được tính toán ra từ sản phẩm hoàn chỉnh. Dự báo qua nhiều sự việc có thể dẫn đến việc quá tải cho hệ thống dự báo và làm cho nó trở nên tốn kém tiền bạc và thời gian.

· Thất bại trong việc sử dụng phương pháp dự báo không thích hợp.

· Thất bại trong việc theo dõi kết quả của các mô hình dự báo để có thể điều chỉnh tính chính xác của dự báo.

Để theo dõi và quản lý là ấn định giới hạn trên và giới hạn dưới, cho phép kết quả của dự báo có thể sai lệch trước khi thay đổi các thông số của mô hình dự báo. Người ta gọi nó là dấu hiệu quản lý hay là tín hiệu theo dõi.
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Với: RSFE là tổng sai số dự báo dịch chuyển (Running Sum of the Forecast Error)

Tín hiệu Theo dõi được xem là tốt nếu có RSFE nhỏ và có sai số dương bằng sai số âm. Lúc này tổng sai số âm và dương sẽ cân bằng nhau và vì RSFE nhỏ nên tín hiệu theo dõi bằng 0.

[image: image18.emf]
Bài tập: 
Bài 1: H là một khách sạn lớn ở TP.HCM, chỉ vừa mới hoạt động được một năm, bộ phận quản lý khách sạn đang lên kế hoạch nhân sự cho việc bảo trì tài sản. Họ muốn sử dụng số liệu trong 1 năm qua để dự báo nhu cầu bảo trì khách sạn. Số liệu về nhu cầu lao động được thu thập như sau:
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Xây dựng dự báo bình quân di động cho 6 tháng qua (từ tháng 7 đến tháng 12) với thời kỳ di động là 2, 4 và 6 tháng. Bạn khuyến khích sử dụng thời kỳ di động nào và dự báo nhu cầu lao động cho tháng giêng năm sau là bao nhiêu?

Đáp số: thời kỳ 2 tháng là tốt nhất và dự báo cho tháng 1 năm sau là 17 lao động.

Bài 2: Một đại lý bán giầy dép muốn dự báo số lượng giầy thể thao cho tháng tới theo phương pháp bình quân di động 3 thời kỳ có trọng số. Họ cho rằng số liệu thực tế xảy ra gần đây nhất có ảnh hưởng lớn đến số liệu dự báo, càng xa hiện tại thì mức độ giảm dần. Tuy nhiên qua nhiều lần dự báo họ nhận thấy 3 cặp trọng số cho ít sai lệch: (K1: k11=3; k12=2 k13=1) ; (K2: k21=2; k22=1,5; k23=1) và (K3: k31=0,5; k32=0,3; k33=0,2). Bạn hãy giúp đơn vị xác định cặp trọng số nào chính xác hơn. Biết rằng số liệu 6 tháng qua được thu thập như sau:
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Đáp số: bình quân di động 3 tháng với cặp trọng số K3 là ít sai lệch nhất, lượng đặt hàng (giầy thể thao) cho tháng tới là 432 đôi.
Bài 3: Công ty C mua một số lượng kim loại đồng để chế tạo sản phẩm. Ông B, nhà kế hoạch đang xây dựng hệ thống dự báo cho giá đồng, số liệu tích lũy về giá đồng như sau: (ĐVT: USD/pound).
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a. Sử dụng phương pháp điều hòa mũ để dự báo giá đồng hàng tháng. Tính toán số liệu dự báo cho tất cả các tháng với α = 0,1 ; α =  0,3 ; α = 0,5 ; với dự báo tháng đầu tiên đối với tất cả α là 0,99.

b. Hệ số α nào cho MAD thấp nhất trong vòng 12 tháng qua.

c. Sử dụng hệ số α trong phần b để tính toán giá đồng dự báo cho tháng thứ 13.

Đáp số: Hệ số điều hòa 
α = 0,5 cho chúng ta độ chính xác cao hơn α= 0,1 và α=0,3. Do đó ta sử dụng α = 0,5 để dự báo cho tháng thứ 13, giá đồng ở tháng giêng năm sau là 0,877 USD/pound.
Chương 3. QUYẾT ĐỊNH VỀ SẢN PHẨM, DỊCH VỤ, CÔNG SUẤT, CÔNG NGHỆ VÀ THIẾT BỊ  
3.1.  Quyết định về sản phẩm, dịch vụ: 
Quyết định về sản phẩm, dịch vụ là quyết định có ảnh hượng lâu dài đối với sự phát triển của doanh nghiệp, do đó cần giải quyết thận trọng từ đầu. Bao gồm:
· Lựa chọn sản phẩm, dịch vụ;

· Phát triển, đổi mới sản phẩm, dịch vụ;

· Thiết kế sản phẩm, dịch vụ.
3.1.1 Lựa chọn sản phẩm, dịch vụ:  

3.1.1.1 Những nhân tố ảnh hưởng đến lựa chọn sản phẩm, dịch vụ:
Lưa chọn sản phẩm dịch vụ là công việc phức tạp, chịu ảnh hưởng của nhiều nhân tố khác nhau. Các nhân tố chủ yếu:
· Nhu cầu thị trường;

· Chu kỳ đời sống của sản phẩm;

· Sở trường của doanh nghiệp;

· Khả năng đảm bảo về nguồn lực: vốn, kỹ thuật, con người…

· Khả năng về quản trị.

3.1.1.2 Các yêu cầu của sản phẩm, dịch vụ:

Các phương án lựa chọn sản phẩm cần được đưa ra so sánh để chọn phương án thích hợp nhất, dựa theo các yếu tố cơ bản sau:

· Về giá trị sử dụng: sản phẩm, dịch vụ cần đạt đến mức chất lượng nào, theo tiêu chuẩn nào… cần nêu bật được nét đặc trưng của sản phẩm định sản xuất so với sản phẩm cùng chức năng đang được bán trên thị trường.
· Về giá trị: thể hiện qua giá cả. Giá cả được xác định trên cơ sở giá thành, cân đối với các mặt hàng khác, cân nhắc khả năng chi trả của người tiêu dùng và khả năng cạnh tranh trên thị trường. 
· Tính khả thi của sản phẩm.
3.1.1.3 Phương pháp so sánh, lựa chọn: 

Để so sánh lựa chọn dùng cây quyết định, trình tự như sau:

· Liệt kê đầy đủ các phương án sản phẩm khả năng;

· Liệt kê đầy đủ các điều kiện khách quan ảnh hưởng đến việc ra quyết định. Cần xét đến điều kiện về thị trường thuận lợi (tốt) hay không thuận lợi (xấu).

· Xác định thu nhập, chi phí, lợi nhuận để biết rõ lời, lỗ tương ứng với từng phương án kết hợp với từng tình hình thị trường.

· Xác định xác suất sảy ra các biến cố.

· Vẽ cây quyết định, đưa các giá trị lời lỗ và xác suất các biến cố.

· Tính EMV (Expected Monetary Value) để chọn phương án.

Ví dụ 3-1: Công ty M đang thiết kế một sản phẩm mới rất có triển vọng. Các nhà quản lý của công ty đang lựa chọn giữa ba khả năng:  

· Bán bản quyền cho một công ty khác với giá 200 triệu đồng;  

· Thuê một nhà tư vấn để nghiên cứu thị trường rồi mới đưa ra quyết định; 

· Xây dựng nhà máy để tiến hành sản xuất.

Công tác nghiên cứu tốn kém 100 triệu đồng và các nhà quản lý tin rằng có 50% cơ hội có thể tìm kiếm được thị trường hấp dẫn. Nếu như công tác nghiên cứu này không thuận lợi, các nhà quản lý có thể tiếp tục bán đi bản quyền với giá 120 triệu đồng. Nếu như nghiên cứu này cho ra kết quả tốt thì công ty có thể bán đi ý tưởng có triển vọng với giá 400 triệu đồng. Nhưng ngay cả khi thị trường có triển vọng được tìm thấy thì khả năng thành công cuối cùng của sản phẩm là 40%. Một sản phẩm thành công sẽ sinh lợi 5 tỉ đồng. Thậm chí nghiên cứu không đạt kết quả, sự thành công của sản phẩm có thể là 1 lần trong 10 lần giới thiệu sản phẩm.
Nếu như các nhà quản lý quyết định sản xuất mà không cần tiến hành nghiên cứu, chỉ có 25% khả năng thành công. Một sản phẩm thất bại sẽ tốn chi phí 1tỉ đồng. Công ty nên làm gì?

Lời giải bài toán:

Vẽ một sơ đồ hình cây từ trái sang phải với hình vuông (□) đại diện cho các quyết định và vòng tròn (O) đại diện cho các sự kiện ngẫu nhiên.
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Nghiên cứu sơ đồ từ trái sang phải, tính toán giá trị kỳ vọng cho từng sự kiện ngẫu nhiên từ dòng quyết định thứ hai.
GA= 200 tr;
GD= 400 tr;

GE= (5000.0,4)+(-1000.0,6)= 1400 tr;
=>G2= max(GD; GE)= max(400; 1400)= 1400 tr;

GA= 200 tr;

GF= 120 tr;

GG= (5000.0,1)+(-1000.0,9)= -400 tr;
=>G3= max(GF; GG)= max(120; -400)= 120 tr;

=> GB= (G2.0,5)+(G3.0,5)= (1400.0,5)+(120.0,5)= 760 tr;

GC= (5000.0,25)+(-1000.0,75)= 500 tr;

=>G1= max(GA; GB – 100; GC)= max(200; 760 -100; 500)= 660 tr;

Giá trị kỳ vọng của quyết định ban đầu là 660 triệu đồng. Kết quả của quyết định này được suy ra từ những nhánh không bị cắt từ trái sang phải: nghiên cứu, nếu kết quả tốt thì sản xuất; nếu kết quả không tốt thì bán.

Một điểm cần lưu ý trong việc giải thích giá trị kỳ vọng của phân tích sơ đồ cây, một lỗi mà chúng ta thường gặp là giải thích cho từng quyết định một cách chính xác và tuyệt đối. Các giá trị kỳ vọng chỉ là giá trị đo lường tương đối chớ không phải là giá trị tuyệt đối.
3.1.2 Phát triển sản phẩm mới:

Do nhu cầu và yêu cầu của thị trường luôn thay đổi nên các doanh nghiệp thường xuyên phải giải quyết việc cải tiến, phát triển sản phẩm mới, do đó cần đưa ra các quyết định thích hợp.

3.1.2.1 Các cơ hội phát triển sản phẩm mới:
Có 5 nhân tố tạo ra các cơ hội phát triển sản phẩm mới:

· Những biến đổi về kinh tế;
· Những thay đổi về thị hiếu;
· Những thay đổi về kỹ thuật công nghệ;
· Những thay đổi về chính sách nhà nước;
· Những thay đổi về thị trường tiêu thụ.
3.1.2.2 Khảo sát đời sống sản phẩm:
Chu kỳ sống của sản phẩm có những nét đặc trưng sau:
a) Tại những thời điểm nhất định, các loại sản phẩm khác nhau có thể nằm ở gian đoạn khác nhau của chu kỳ sống.
b) Để kéo dài chu kỳ sống của sản phẩm có thể áp dủng các biện pháp khác nhau như: cải tiến mẫu mã, quy cách chất lượng…

c) Có mối liên hệ mật thiết giữa chu kỳ sống (doanh số bán hàng), phí tổn phát triển sản phẩm và lợi nhuận.
3.1.2.3 Vai trò của giới thiệu sản phẩm mới:

Nhiệm vụ của nhà quản trị là phải có giải pháp tốt để tiến hành giới thiệu sản phẩm mới.

Những doanh nghiệp thành công là những doanh nghiệp nắm bắt được các cơ hội để tạo ra sản phẩm mới và giới thiệu kịp thời trên thị trường.
3.1.2.4 Các giai đoạn phát triển sản phẩm mới:

Quá trình phát triển sản phẩm mới thường qua các giai đoạn sau:

1. Nêu ý tưởng sáng kiến đổi mới sản phẩm;

2. Khảo sát, đánh giá nhu cầu thị trường;

3. Khảo sát, phân tích các tính năng của sản phẩm;

4. Khảo sát các phương thức chế tạo sản phẩm;

5. Khảo sát, thiết kế sản phẩm;

6. Thử nghiệm sản phẩm trên thị trường;

7. Giới thiệu sản phẩm;

8. Đánh giá khả năng thành công của sản phẩm.

Tuy vậy, khả năng thành công của sản phẩm mới là khá thấp do đó cần tổ chức nghiên cứu cẩn thận.
3.1.2.5 Tổ chức nghiên cứu phát triển sản phẩm mới:

Tổ chức nhóm nghiên cứu thường gồm 3 loại: nhóm phát triển sản phẩm, nhóm thiết kế sản phẩm và nhóm phân tích sản phẩm.
Các tổ chức này cần có các điều kiện sau để hoạt động:

· Phải được sự ủng hộ của các cấp lãnh đạo.

· Người phụ trách phải có phẩm chất và kinh nghiệm tốt.

· Quy mô tổ chức phải phù hợp với yêu cầu nghiên cứu phát triển sản phẩm mới.

· Nếu cần phải tổ chức đào tạo để có đủ kỹ năng, kỹ thuật nghiên cứu phát triển sản phẩm mới.
· Được sự giúp đỡ của những người bán hàng.

· Nội bộ nhóm cần có sự hợp tác, cộng tác chặt chẽ.

Trong nhóm thường gồm các thành viên:

· Marketing;

· Sản xuất dịch vụ;

· Tạo mẫu;

· Quản trị chất lượng.
3.1.2.6 Nghiên cứu, phân tích sản phẩm:
Các nhóm nghiên cứu cần phân tích tỷ mỷ các vấn đề sau đây:
a) Phân tích về giá trị sử dụng của sản phẩm: 

· Tính hữu dụng của sản phẩm.
· Tính tiện dụng trong sử dụng, vận chuyển, tồn trữ, bảo quản.

· Tính khả thi trong sản xuất và tiêu thụ.

Khi phân tích giá trị sử dụng, người ta quan tâm nhiều đến các nội dung sau:
· Giảm số chi tiết trong sản phẩm;

· Tăng mức độ tiêu chuẩn hóa của sản phẩm;

· Hoàn thiện các chức năng của sản phẩm;

· Hoàn thiện dây chuyền, quá trình sản xuất;

· Tăng mức độ an toàn trong sản xuất và sử dụng;

· Tăng tính tiện dụng;

· Tăng độ linh hoạt trong sản xuất. 
b) Phân tích về giá trị sản phẩm:
Phân tích, đánh giá được giá trị mà sản phẩm sẽ đóng góp vào doanh số của doanh nghiệp và thực hiện trong suốt quá trình sản xuất.

c) Phân tích tác động của chu kỳ sống của sản phẩm:

Phân tích này giúp quyết định sản phẩm đầu tư kịp thời chi phí nghiên cứu, đẩy mạnh sản xuất hay loại bỏ sản phẩm.

d) Phân loại sản phẩm theo giá trị:
Việc phân loại giúp xác định sản phẩm nào góp tỷ trọng lớn trong doanh thu của doanh nghiệp, giúp cho các quyết định loại bỏ sản phẩm, tăng cường tiếp thị cho sản phẩm…
3.1.3 Thiết kế sản phẩm mới:
Sản phẩm trước khi đưa vào sản xuất phải qua khâu thiết kế. Từ chức năng của sản phẩm tiến hành thiết kế chi tiết. Có nhiều phương án đảm bảo chức năng của sản phẩm, phương án tốt nhất qua thiết kế sẽ được chọn.
Ngoài ra, qua khâu thết kế người ta xác định các nhu cầu về máy móc, dụng cụ, mặt bằng, nguồn nhân lực; dự trù được vật liệu, linh kiện, bán thành phẩm cần thiết để tạo ra sản phẩm.
3.2. Quyết định về công nghệ:
Công nghệ là tất cả phương thức, quá trình được sử dụng để chuyển hóa các nguồn lực thành sản phẩm và dịch vụ.

Mục tiêu của quyết định về công nghệ là tìm ra phương thức, quá trình tốt nhất có thể để đáp ứng được các yêu cầu của doanh nghiệp.
Thường sử dụng 3 loại sau:
a) Công nghệ gián đoạn: 

Công nghệ này được sử dụng khi sản lượng thấp và sản phẩm biến đổi lớn như các xưởng cơ khí…
b) Công nghệ liên tục:

Sử dụng khi sản lượng cao, sản phẩm ít biến đổi như các doanh nghiệp sản xuất giấy, thép, thủy tinh…
c) Công nghệ lặp đi lặp lại:

Sử dụng khi chế tạo các loạt sản phẩm, các sản phẩm dùng một số máy móc gần giống nhau như: sản xuất các dụng cụ gia đình…
Khi áp dụng công nghệ này cần chuẩn bị tốt các điều kiện chuyển đổi để tiết kiệm thời gian.
3.3. Quyết định về công suất:
Công suất là lượng sản phẩm sản xuất được xác định trong khoảng thời gian. Ví dụ sản lượng thép sản xuất trong tuần (tấn/ tuần) hay trong một năm (tấn/ năm).
3.3.1. Phân loại công suất:

a) Công suất lý thuyết:

Công suất lý thuyết là công suất lớn nhất có thể đạt được trong các điều kiện sản xuất lý thuyết: máy móc vận hành 24h/ngày và 365 ngày/năm. Thường không đạt được công suất trong sản xuất thực tế.
b) Công suất thiết kế:
Công suất thiết kế là công suất có thể đạt được trong điều kiện sản xuất bình thường. Các điều kiện bình thường như: 

· Máy móc hoạt động không bị gián đoạn do hỏng hóc, cúp điện…

· Các đầu vào được đảm bảo đầy đủ;
· Thời gian làm việc được tính phù hợp với chế độ làm việc được quy định trước.

Công suất được tính bằng cách nhân công suất máy móc sản xuất trong 1h (theo cataloge) với số giờ làm việc trong 1 năm.

c) Công suất mong đợi:

Tuy nhiên trong sản xuất bao giờ cũng có những trục trặc. Công suất mong đợi là công suất tối đa mà doanh nghiệp hy vọng thực hiện được khi xét đến các điều kiện khách quan. Công suất này còn gọi là công suất có hiệu quả.
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d) Công suất thực tế:.

Công suất thực tế còn gọi là sản lượng thực tế, thông thường cũng không đạt được công suất mong đợi và tỷ lệ chênh lệch được gọi là hiệu năng.
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Như vậy:
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e) Công suất hòa vốn:

Là công suất tối thiểu ứng với điểm hòa vốn.
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Trong đó :  
P: giá bán một đơn vị sản phẩm (Price).


x: sản lượng

FC: tổng chi phí cố định (Fix cost).


V: chi phí biến đổi cho một sản phẩm.

VC: tổng chi phí biến đổi (Variable cost).

TC: tổng chi phí (Total cost).


TR: tổng doanh thu (Total Revenue).


BEP: điểm hòa vốn (Break Even Point).

Tại điểm hòa vốn, ta có: 
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3.3.2. Lựa chọn công suất:
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Phạm vi lựa chọn công suất như hình vẽ.
a) Căn cứ để lựa chọn công suất:
Để lựa chọn công suất thích hợp cần dựa vào các căn cứ sau:

· Mức độ yêu cầu của sản phẩm (dựa vào các dự báo);

· Khả năng chiếm thị trường, thị phần;

· Khả năng cung cấp nguyên vật liệu;

· Khả năng mua các thiết bị, máy móc;

· Năng lực về tổ chức, điều hành sản xuất;

· Khả năng về vốn.

b) Phương pháp tính toán lựa chọn công suất:

Để chọn công suất có lợi nhất về kinh tế, có thể dùng cây quyết định.

Ví dụ: 
Một công ty sản xuất nguyên vật liệu nhựa PVC đang xem xét việc mở rộng sản xuất, nâng cao công suất. Có 4 phương án về công suất:

· S1: xây dựng nhà máy lớn, công suất 25000 T/năm.

· S2: xây dựng nhà máy vừa, công suất 10000 T/năm.

· S3: xây dựng nhà máy nhỏ, công suất 5000 T/năm.

· S4: không xây dựng nhà máy.
Với các số liệu trong bảng  (103 USD), công ty nên chọn phương án nào để sản xuất?

	Phương án
	E1 – Thị trường tốt
	E2 – Thị trường xấu

	S1
	100
	-90

	S2
	60
	-10

	S3
	40
	-5


	S4
	0
	0

	Xác suất
	0,4
	0,6


Vẽ cây xác suất, theo đó phương án S2 được chọn.
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3.4. Quyết định về thiết bị:
Việc lựa chọn máy móc thiết bị được tiến hành đồng thời với việc lựa chọn công nghệ và công suất. Tuy nhiên cùng công nghệ có máy của các hãng khác nhau, do đó cần phải quyết định mua máy của hãng nào là có lợi nhất.
Nguyên tắc lựa chọn thiết bị:

· Phù hợp với công nghệ, công suất đã lựa chọn.

· Phải đảm bảo chất lượng sản phẩm theo yêu cầu.

· Phù hợp xu hướng phát triển.

· Giá cả phải chăng.

· Có bảo hành rõ ràng.

· Tuổi thọ kinh tế dài.

· Nên kiểm tra tận gốc thiết bị.

· Phải tính toán kinh tế, so sánh để chọn phương án tốt nhất.
Câu hỏi ôn tập
1. Cho biết nguồn thông tin cung cấp để các nhà nghiên cứu phát minh ra sản phẩm? 

2. Hãy nêu những nội dung và hình thức của công tác tổ chức thiết kế sản phẩm và công nghệ.

3. Hãy cho biết qui trình phát triển sản phẩm mới.

4. Cho biết cách thức thay đổi năng lực sản xuất trong điều kiện khả năng thấp hoặc cao hơn so với nhu cầu thị trường.

5. Bạn hãy tự chọn một sản phẩm nào đó mà bạn thích, hãy cho biết ý tưởng của bạn khi phát triển sản phẩm đó.
Bài tập: 

Bài 1: Một nhà máy sản xuất bánh, muốn đầu tự thêm một dây chuyền sản xuất để có 4 dây chuyền. làm việc 7 ngày, mỗi ngày 3 ca, mỗi ca 8 giờ. Mức độ sử dụng co6ngsua61t là 90%. Hiệu năng của toàn bộ hệ thống là 85%. Tính công suất ước tính của nhà máy biết công suất thiết kế là 65kg/giờ?
Đáp số: 33415,2kg.

Bài 2: Công ty may áo gió bán với giá 125000đ/áo. Chi phí cố định hàng năm 100000đ, chi phí lao động trực tiếp 35000đ/áo, và chi phí nguyên liệu 45000đ/áo. Hãy tính sản lượng và doanh thu hòa vốn?

Đáp số: 2222 cái và 277.750.000đ.

Bài 3: Đội xe sân bay có 30 công nhân bốc hàng từ máy bay vào kho, 20 công nhân chuyên phân loại hàng hóa, 40 công nhân chuyên chất hàng lên xe. Công nhân bốc hàng làm với tốc độ 12 kiện hàng/ phút, công nhân phân loại mất 15 kiện phút và công nhân chất hàng lên xe mất 10 giây/kiện. Tính công suất của hệ thống và mức độ làm việc của công nhân trong hệ thống?

Đáp số: 240 kiện/ phút; 66,67%, 80% và 100%.

Bài 4: Xí nghiệp sản xuất lưỡi cưa có dự báo hàng năm như sau:

	Số lượng yêu cầu
	8000
	10000
	15000
	20000

	Xác suất
	0,5
	0,2
	0,2
	0,1


Giá bán mỗi lưỡi cưa là 350.000đ. Các thiết bị hiện có của xí nghiệp có chi phí cố định hàng năm 2.000.000.000đ. Chi phí biến đồi là:

77.500 đ/lưỡi khi sản xuất ở mức 8.000 lưỡi.

50.000 đ/lưỡi khi sản xuất ở mức 10.000 lưỡi.

53.000 đ/lưỡi khi sản xuất ở mức 15.000 lưỡi.

74.200 đ/lưỡi khi sản xuất ở mức 20.000 lưỡi.

Nếu mua thêm thiết bị thì chi phí cố định hàng năm sẽ tăng thêm 2.500.000 đ. Lúc này chi phí biến đổi sẽ là:

94.000 đ/lưỡi khi sản xuất ở mức 8.000 lưỡi.

52.000 đ/lưỡi khi sản xuất ở mức 10.000 lưỡi.

38.000 đ/lưỡi khi sản xuất ở mức 15.000 lưỡi.

49.000 đ/lưỡi khi sản xuất ở mức 20.000 lưỡi.

Hỏi phương án nào thu được lợi nhuận cao?

Đáp số: phương án không đầu tư thêm thiết bị..
Chương 4. XÁC ĐỊNH ĐỊA ĐIỂM CỦA DOANH NGHIỆP 
Xác định vị trí đặt doanh nghiệp hoặc nhà máy là một nội dung cơ bản trong quản trị sản xuất. Thông thường khi nói đến xác định địa điểm doanh nghiệp là nói đến việc xây dựng một doanh nghiệp mới. 

Tuy nhiên, trong thực tế những quyết định xác định địa điểm doanh nghiệp lại xảy ra một cách khá phổ biến đối với doanh nghiệp đang hoạt động. Đó là việc tìm thêm những địa điểm mới đê xây dựng các chi nhánh, phân xưởng, cửa hàng, đại lý mới... Hoạt động này đặc biệt quan trọng đối với doanh nghiệp dịch vụ, việc bố trí doanh nghiệp hợp lý về mặt kinh tế − xã hội tạo điều kiện rất thuận lợi cho doanh nghiệp hoạt động sau này và góp phần nâng cao hiệu quả quá trình sản xuất − kinh doanh của doanh nghiệp. 

Địa điểm bố trí doanh nghiệp có ảnh hưởng lâu dài đến hoạt động và lợi ích của doanh nghiệp, đồng thời nó cũng ảnh hưởng đến sự phát triển kinh tế − xã hội và dân cư trong vùng, góp phần củng có và thúc đẩy doanh nghiệp phát triển. Vì vậy, chọn địa điểm bố trí doanh nghiệp là một tất yếu trong quản trị.
4.1. Các bước tiến hành chọn địa điểm:
Việc quyết định địa điểm doanh nghiệp thường gắn bó chặt chẽ với bản chất của các lĩnh vực kinh doanh và qui mô doanh nghiệp. Chẳng hạn, các doanh nghiệp qui mô nhỏ thường phân bố tự do hơn, nhưng các doanh nghiệp lớn cần phải xác định vùng nguyên liệu, năng lượng và bố trí thành nhiều địa điểm khác nhau. Để quyết định địa điểm đúng đắn, hợp lý cần thực hiện các bước chủ yếu sau.
· Xác định mục tiêu, tiêu chuẩn sẽ sử dụng để đánh giá các phương án xác định địa điểm doanh nghiệp. Vấn đề quan trọng là cùng với việc xác định chỉ tiêu cần phải xác định rõ các tiêu chuẩn được dùng làm cơ sở đánh giá các phương án xác định địa điểm. 

· Xác định và phân tích các nhân tố ảnh hưởng đến địa điểm doanh nghiệp. Việc bố trí doanh nghiệp chịu ảnh hưởng của rất nhiều nhân tố khác nhau như điều kiện tự nhiên, vị trí địa lý của vùng, các yếu tố kinh tế, xã hội và văn hoá.
· Xây dựng những phương án định vị khác nhau, đây là một trong những yêu cầu chung của quản lý kinh tế, đối với địa điểm doanh nghiệp lại càng quan trọng hơn. Trong thực tế có rất nhiều phương án để xác định địa điểm doanh nghiệp, mỗi phương án đều chính sách mặt tích cực và hạn chế khác nhau. Vì vậy việc xây dựng nhiều phương án là cơ sở cho việc đánh giá, lựa chọn phương án hợp lý nhất với những mũ tiêu và tiêu chuẩn đã đề ra.
· Sau khi xây dựng các phương án xác định địa điểm doanh nghiệp, bước tiếp theo là tính toán các chỉ tiêu về mặt kinh tế. Lượng hoá các yếu tố có thể, trên cơ sở đó so sánh hệ thống các chỉ tiêu của từng phương án, tìm ra những phương án có lợi nhất tính theo các chỉ tiêu đó. Ngoài ra, cần phải đánh giá đầy đủ vè mặt định tính các yếu tố khác dựa trên những chuẩn mực đã đề ra. 
Trong nhiều trường hợp phương án được lựa chọn không phải là phương án có chỉ tiêu kinh tế đã lượng hoá cao nhất, mà là những phương án khả thi và hợp lý có thể thoả mãn được những mục tiêu chính của doanh nghiệp đề ra
4.2. Các nhân tố ảnh hưởng đến việc chọn địa điểm:
Có nhiền nhân tố ảnh hưởng, dưới đây là một số nhân tố quan trọng nhất.

4.2.1. Thị trường tiêu thụ:
Trong điều kiện phát triển như hiện nay, thị trường tiêu thụ trở thành một nhân tố quan trọng nhất tác động đến quyết định địa điểm doanh nghiệp. Các doanh nghiệp thường coi việc bố trí gần nơi tiêu thụ là một bộ phận trong chiến lược cạnh tranh của mình. Điều này có ý nghĩa đặc biệt quan trọng đối với các doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh lực dịch vụ, doanh nghiệp gần thị trường có lợi thế cạnh tranh. Để xác định địa điểm đặt doanh nghiệp, cần thu thập, phân tích, xử lý các thông tin thị trường như: Dung lượng thị trường; cơ cấu và  tính chất của nhu cầu; xu hướng phát triển của thị trường; tính chất và tình hình cạnh tranh; đặc điểm sản phẩm và loại hình kinh doanh... 
4.2.2. Nguồn nguyên liệu:
Nguyên liệu có ảnh hưởng lớn đến quyết định địa điểm doanh nghiệp như:
· Chủng loại, số lượng và qui mô nguồn nguyên liệu. Đối với nhiều loại hình sản xuất kinh doanh, việc phân bố doanh nghiệp gần nguồn nguyên liệu là đòi hỏi tất yếu do tinh chất của ngành. Chẳng hạn, các ngành khai khoáng luôn chịu sự ràng buộc chặt chẽ vào địa điểm và qui mô nguồn nguyên liệu sẵn có.
· Chất lượng và đặc điểm của nguyên liệu sử dụng trong quá trình sản xuất kinh doanh. Một số doanh nghiệp để hoạt động có hiệu quả cần phải đặt gần vùng nguồn nguyên liệu; một số khác do yêu cầu về phương tiện, khối lượng vận chuyển và tính chất cồng kềnh, dễ vở, khó vận chuyển, khó bảo quản của nguyên liệu, đòi hỏi doanh nghiệp phải đặt gần nguồn nguyên liệu như: doanh nghiệp chế biến nông sản, sản xuất xi măng...
4.2.3. Nhân tố lao động:
Thường doanh nghiệp đặt ở đâu thì sử dụng nguồn lao động tại đó là chủ yếu. Đặc điểm của nguồn lao động như khả năng đáp ứng về số lượng, chất lượng lao động, trình độ chuyên môn, tay nghề ảnh hưởng trực tiếp tới năng suất lao động và kết quả hoạt động sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp sau này. 

· Nguồn lao động dồi dào, được đào tạo, có trình độ chuyên môn, kỹ năng tay nghề cao là một trong những yếu tố thu hút sự chú ý của các doanh nghiệp. Có nhiều ngành cần lao động phổ thông phải được phân bố gần nguồn lao động như những khu dân cư; nhưng cũng có ngành cần lao động có tay nghề cao, đòi hỏi gần thành phố lớn, gần trung tâm đào tạo nghiên cứu khoa học.
· Chi phí lao động có ý nghĩa đặc biệt quan trọng đối với quyết định địa điểm doanh nghiệp. Chi phí lao động rẻ rất hấp dẫn các doanh nghiệp, các doanh nghiệp thường muốn đặt doanh nghiệp mình ở những nơi có chi phí lao động thấp. Tuy nhiên, khi phân tích ảnh hưởng của chi phí lao động cần phải đi đôi với mức năng suất lao động trung bình của vùng.
· Thái độ lao động đối với thời gian, với vấn đề nghỉ việc và di chuyển lao động cũng tác động rất lớn đến việc chọn vùng và địa điểm phân bố doanh nghiệp. Ở mỗi vùng, dân cư có thái độ khác nhau về lao động, dựa trên những nền tảng văn hoá khác nhau. Việc chọn phương án xác định địa điểm doanh nghiệp cần phân tích đầy đủ, thận trọng sự khác biệt về văn hoá của cộng đồng dân cư mỗi vùng
4.2.4. Cơ sở hạ tầng kinh tế:
Hiện nay cơ sở hạ tầng được coi là nhân tố hết sức quan trọng khi xác định địa điểm doanh nghiệp. Trình độ và tình hình phát triển cơ sở hạ tầng kinh tế có sức thu hút hoặc tạo nên những trở ngại to lớn cho quyết định đặt doanh nghiệp tại mỗi vùng. Nhân tố cơ sở hạ tầng kinh tế có ảnh hưởng rất lớn đến khả năng nắm bắt thông tin kinh doanh, tạo điều kiện cho những phản ứng sản xuất nhanh, nhạy, kịp thời với những thay đổi trên thị trường. Hệ thống giao thông góp phần giảm chi phí vận chuyển, giảm giá thành và giá bán sản phẩm, tạo điều kiện nâng cao khả năng cạnh tranh của các doanh nghiệp.
4.2.5. Điều kiện và môi trường văn hoá xã hội:
Văn hoá được xem là một trong những nhân tố có tác động rất lớn đến quyết định địa điểm doanh nghiệp. Do đó phân tích, đánh giá các yếu tố văn hoá xã hội là một đòi hỏi cần thiết không thể thiếu được trong quá trình xây dựng phương án xác định địa điểm doanh nghiệp. Những yếu tố về cộng đồng dân cư, tập quán tiêu dùng, cách sống và thái độ lao động ảnh hưởng gián tiếp đến hoạt động của doanh nghiệp. Những yếu tố này lại chịu ảnh hưởng sâu sắc của nền văn hoá truyền thống mỗi dân tộc, mỗi vùng. Ngoài ra, cần phải tính tới hàng loạt các nhân tố xã hội khác như: chính sách phát triển kinh tế - xã hội của vùng; sư phát triển của ngành bổ trợ trong vùng; qui mô của cộng đồng dân cư trong vùng và tình hình xã hội; tôn giáo, tín ngưỡng, phong tục tập quán;... 
Các nhân tố trên ảnh hưởng khi xác định khu vực, sau đó cần xác định địa điểm cụ thể trong khu vực cần quan tâm:
· Diện tích mặt bằng và tính chất đất đai của địa điểm doanh nghiệp;

· Tính thuận lợi của vị trí đặt doanh nghiệp như khả năng tiếp xúc với thị trường, với khách hàng, điều kiện và khả năng nối liền giao thông nội bộ với giao thông cộng đồng;

· Nguồn điện, nước;

· Nơi bỏ chất thải;

· Khả năng mở rộng trong tương lai;

· Tình hình an ninh, phòng, chữa cháy, các dịch vụ y tế, hành chính;

· Chi phí về đất đai và các công trình công cộng hiện có;

· Những qui định của chính quyền địa phương về lệ phí dịch vụ trong vùng, những đóng góp cho địa phương,...
4.3. Các phương pháp xác định địa điểm:
4.3.1. Phương pháp cho điểm có trọng số:

Một phương pháp xác định địa điểm doanh nghiệp được lựa chọn tốt nhất khi tính đến đầy đủ cả hai khía cạnh là phân tích về mặt định lượng và định tính. Trong từng trường hợp cụ thể có thể ưu tiên định lượng hoặc định tính tuỳ thuộc vào mục tiêu tổng quát của doanh nghiệp.
Phương pháp dùng trọng số giản đơn vừa cho phép đánh giá được các phương án về định tính, vừa có khả năng so sánh giữa các phương án về định  lượng. Phương pháp này cho phép kết hợp những đánh giá định tính của các chuyên gia với lượng hóa một số chỉ tiêu. Tuy nhiên, phương pháp dùng trọng số giản đơn có phần nghiêng về định tính nhiều hơn. 
Tiến trình thực hiện phương pháp này bao gồm các bước cơ bản sau: 

· Xác định các nhân tố ảnh hưởng quan trọng đến địa điểm doanh nghiệp; 
· Cho trọng số từng nhân tố căn cứ vào mức độ quan trọng của nó. 
· Cho điểm từng nhân tố theo địa điểm bố trí doanh nghiệp;

· Nhân số điểm với trọng số của từng nhân tố;

· Tính tổng số điểm cho từng địa điểm; 

· Lựa chọn địa điểm có tổng số điểm cao nhất.
Ba bước đầu chủ yếu do các chuyên gia thực hiện, kết quả phụ thuộc rất lớn vào việc xác định, lựa chọn các nhân tố, khả năng đánh giá, cho điểm và trọng số của các chuyên gia. Vì vậy, đây có thể coi là phương pháp chuyên gia. Phương pháp này rất nhạy cảm với những ý kiến chủ quan.
Ví dụ 4-1: Công ty A liên doanh với công ty xi măng B để lập một nhà máy sản xuất xi  măng. Công ty đang cân nhắc lựa chọn giữa 2 địa điểm X và Y. Sau quá trình điều tra, nghiên cứu, các chuyên gia đánh giá các nhân tố như sau:
	Yếu tố
	Trọng số
	Điểm số
	
Điểm có trọng số

	
	
	X
	Y
	X
	Y

	Nguyên liệu
	0,30
	75
	60
	22.5
	18.0

	Thị trường
	0,25
	70
	60
	17.5
	15.0

	Lao động
	0,20
	75
	55
	15.0
	11.0

	Năng suất lao động
	0,15
	60
	90
	9.0
	13.5

	Văn hoá, xã hội
	0,10
	50
	70
	5.0
	7.0

	Tổng số
	1,0
	
	
	69.0
	64.5


Theo kết quả tính toán trên, ta chọn địa điểm X để đặt doanh nghiệp bởi vì nó có tổng số điểm cao hơn địa điểm Y.
4.3.2. Phương pháp điểm hòa vốn:

Tên gọi như vậy nhưng thực chất chỉ xét đến chi phí và sản lượng.

Ta có các phương trình xác định điểm hòa vốn như sau:


y1= a.x;


y2= bx + c;

Trong đó:
a
: giá bán 1 sản phẩm;


b 
: biến chi phí cho mốt sản phẩm;


c
: định phí cho một năm;


x
: số sản phẩm bán ra trong một năm

 Ví dụ 4.3: Công ty A cần chọn một địa điểm để sản xuất công nghiệp loại nhỏ. Có 3 điểm được đưa ra so sánh, số liệu điều tra như bảng. Hỏi công ty nên chọn địa điểm nào?


(Triệu đồng)

	Địa điểm
	Định phí hàng năm
	Biến phí trên sản phẩm

	I
	300
	0,75

	II
	600
	0,45

	III
	1100
	0,25


Trường hợp 1: khi công suất được xác định, ví dụ 2000 sản phẩm/năm

Dùng y2 ta có:


yI   =  0,75.2000 +  300  = 1800 triệu đồng


yII  =  0,45.2000 +  600  = 1500 triệu đồng


yIII = 0,25.2000 + 1100 = 1600 triệu đồng

Điểm II cho tổng chi phí nhỏ nhất, nhà máy nên đặt tại II.

Trường hợp 2: khi chưa khẳng định công suất

Ta có y2(x):


yI   =  0,75.x +  300  


yII =  0,45.x +  600  


yIII = 0,25.x + 1100 

Biểu diễn dạng đồ thị: 
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Qua đồ thị thấy rõ:

Khi công suất nhỏ hơn 1000 thì nên chọn tại I;

Khi công suất từ 1000 đến 2500 thì nên chọn tại II;

Khi công suất lớn hơn 2500 thì nên chọn tại III. 
4.3.3. Phương pháp tọa độ trung tâm:
Phương pháp này chủ yếu dùng để lựa chọn địa điểm đặt doanh nghiệp trung tâm hoặc kho hàng trung tâm có nhiệm vụ cung cấp hàng hoá cho địa điểm tiêu thụ khác nhau. Mục tiêu là tìm vị trí sao cho tổng quãng đường vận chuyển lượng hàng hoá đến các địa điểm tiêu thụ là nhỏ nhất. Phương pháp toạ độ trung tâm coi chi phí tỷ lệ thuận với khối lượng hàng hoá  và khoảng cách vận chuyển. Phương pháp này càn dùng một bản đồ có tỷ lệ xích nhất định. Bản đồ đó được đặt vào trong một hệ toạ độ hai chiều để xác định vị trí trung tâm. Mỗi điểm tương ứng với một toạ độ có hoành độ x và tung độ y. Công thức tính toán như sau.
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Trong đó:
Xt : là hoành độ x của điểm trung tâm


Yt : là trung độ y của điểm trung tâm


Xi : là hoành độ x của địa điểm i 


Yi : là tung độ y của địa điểm i 


Qi: Khối lượng hàng hoá cần vận chuyển từ điểm tung tâm tới điểm i.
Ví dụ 4-2: Công ty may C muốn chọn một trong bốn địa điểm phân phối chính ở các tỉnh để đặt kho hàng trung tâm. Toạ độ các địa điểm và khối lượng hàng hoá vận chuyển như sau:
	Địa điểm
	X
	Y
	Khối lượng vận chuyển (tấn)

	A
	2
	5
	800

	B
	3
	5
	900

	C
	5
	4
	200

	D
	8
	5
	100


Hãy xác định vị trí sao cho giảm tối đa khoảng cách vận chuyển hàng hoá đến các địa điểm còn lại.
Lời giải
Trước tiên, ta xác định toạ độ trung tâm của địa điểm mới, dựa trên các toạ độ của 4 địa điểm dự kiến như sau:
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Như vậy, địa điểm trung tâm có toạ độ (3,05; 4,9) gần với địa điểm B nhất, do đó ta chọn địa điểm B để đặt kho hàng trung tâm của công ty.
Bài tập: 

Bài 1: Thành phố dự định xây bệnh viện bình dân tại 1 trong 3 địa điểm. Có 4 chỉ tiêu được xét và độ quan trọng cho ở bảng sau:

	Yếu tố
	Hệ số
	Điểm

	
	
	Địa điểm 1
	Địa điểm 2
	Địa điểm 3

	Thuận đường
	5
	9
	7
	7

	Tiền đền bù đất đai
	3
	6
	10
	3

	Địa thế yên tĩnh
	3
	5
	2
	7

	Dễ tìm cán bộ chuyên môn
	2
	3
	6
	2


Địa điểm nào có khả năng được chọn nhất?

Đáp số: Địa điểm 1.

Bài 2: Một nhà sản xuất đang xem xét các khả năng khác nhau về phương tiện sản xuất A và B cho một loại sản phẩm mới. Những thông tin dưới đây thu thập cho phân tích như sau (ĐVT: 1.000đồng).

	Chỉ tiêu
	Phương tiện A
	Phương tiện B

	Chi phí ban đầu
	17.808.000
	9.100.000

	Chi phí cố định hàng năm
	300.000
	200.000

	Biến phí/ đơn vị sản phẩm  
	22,40
	27,6

	Nhu cầu trung bình hàng năm (sản phẩm) 
	600.000
	600.000

	Đơn giá sản phẩm 
	36
	36


Nếu như thuế và giá trị thu hồi cuối cùng là không đáng kể, thời gian hoàn vốn của từng phương tiện là bao nhiêu? Chi phí biến đổi/sản phẩm của phương tiện A là bao nhiêu để làm cho phương tiện A này có tính hấp dẫn như phương tiện B?

Đáp số: TA=2 năm 3 tháng 5 ngày; TB=1 năm 10 tháng 16 ngày; chi phí biến đổi của phương tiện A là 19.950 đồng/sản phẩm.
Bài 3: Một công ty đang cố gắng tính toán để lựa chọn, hoặc là mua các bộ phận rời từ nhà cung ứng, hoặc sản xuất những bộ phận này bằng cách lắp ráp thủ công hay bằng hệ thống lắp ráp tự động. Dưới đây là số liệu để căn cứ vào đó mà ra quyết định (ĐVT:1.000 đồng).
	Chỉ tiêu
	Mua
	SX thủ công
	SX tự động

	Khối lượng sản xuất hàng năm
	250.000
	250.000
	250.000

	Chi phí cố định hàng năm
	0
	750.000
	1.250.000

	Biến phí/bộ phận  
	10,50
	8,95
	6,40


a. Dựa trên số liệu này, khả năng nào là tốt nhất? 

b. Ở những khối lượng sản xuất nào thì không có sự khác biệt giữa sản xuất thủ công và sản xuất bằng máy móc tự động? 

c. Ở những khối lượng sản xuất nào thì không có sự khác biệt giữa mua và sản xuất tự động?
Đáp số: mua bộ phận rời sẽ có lợi hơn là tự mình sản xuất ra; 196.078 đơn vị bộ phận; 304.878 đơn vị bộ phận;
Bài 4: Công ty Z dự định xây dựng thêm một nhà máy để tăng cường khả năng phân phối sản phẩm ở các tỉnh khu vực miền tây. Qua thời gian nghiên cứu và thăm dò thị trường, công ty đã xác định được 2 địa điểm là Tiền Giang và Long An. Mặt khác công ty cũng muốn áp dụng công nghệ mới vào sản xuất nhằm nâng cao chất lượng sản phẩm, nhưng chi phí khá cao. Biết rằng bộ phận hoạch định đã ước lượng được các khoản chi phí như sau: (ĐVT: 1.000đồng).
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Bạn hãy phân tích giúp công ty để biết được lượng sản phẩm trong khoảng nào thì chọn địa điểm và qui trình thích hợp?

Đáp số:

· Nếu sản xuất từ x ≤ 42.875 thì xây dựng tại Tiền Giang ứng với qui trình cũ.

· Nếu sản xuất từ 42.875 ≤ x ≤ 116.667 thì xây dựng tại Long An ứng với qui trình cải tiến.

· Nếu sản xuất từ  x ≥ 116.667   thì xây dựng tại Long An ứng với qui trình hiện đại.

Bài 5:  Một nhà kho đang được xem xét việc mở rộng năng lực để đáp ứng nhu cầu tăng thêm về sản phẩm. Các khả năng có thể là xây dựng nhà kho mới; hoặc mở rộng và cải tạo nhà kho cũ; hoặc không làm gì cả. Khả năng t g quan về kinh tế vùng như sau: 60% khả năng là nền kinh tế không thay đổi; 20% khả năng kinh tế tăng trưởng; và 20% khả năng kinh tế suy thoái. Ước lượng thu nhập ròng hàng năm như sau (đơn vị tính: tỉ đồng):
	Khả năng
	Tăng trưởng
	Ổn định
	Suy thoái

	Xây dựng nhà kho mới
	1,9
	0,3
	-0,5

	Mở rộng nhà kho cũ
	1,5
	0,5
	-0,3

	Không làm gì cả
	0,5
	0
	0


a. Sử dụng sơ đồ cây để phân tích các khả năng ra quyết định.

b. Doanh thu tích lũy của công ty là bao nhiêu nếu lời đề nghị của bạn được chấp thuận?
Đáp số: chọn phương án mở rộng và cải tạo.
Chương 5. CHIẾN LƯỢC HOẠCH ĐỊNH TỔNG HỢP 
  Mỗi hệ thống sản xuất đều có mục tiêu tối cao là tạo ra các sản phẩm và dịch vụ để đáp ứng nhu cầu khách hàng. Chất lượng của sự đáp ứng nhu cầu quyết định sự thành công của doanh nghiệp, điều này thể hiện ở chỗ doanh nghiệp không chỉ tạo ra sản phẩm có chất lượng tốt mà còn luôn chủ động tạo ra khối lượng sản phẩm phù hợp với mức yêu cầu của thị trường. Do đó doanh nghiệp phải chuẩn bị tốt các điều kiện cần thiết để đáp ứng nhu cầu một cách tốt nhất.
Các nhà quản trị sẽ điều chỉnh: 

· Mức sản xuất;

· Mức tồn kho;

· Các hợp đồng phụ;

· Công việc ngoài giờ cần thuê mướn.

Để đáp ứng nhu cầu của thị trường trong từng thời điểm.

Mục đích của quá trình điều chỉnh là cực tiểu hóa chi phí trong toàn bộ các giai đoạn của việc hoạch định, đồng thời giảm đến mức thấp nhất của công việc và mức tồn kho.
5.1. Quy trình hoạch định tổng hợp: 
5.1.1. Khái niệm:  

Hoạch định là một trong những chức năng của nhà quản trị sản xuất và điều hành. Hoạch định tổng hợp là xác định số lượng sản phẩm và phân bố thời gian sản xuất cho một tương lai trung hạn, thường từ 3 tháng đến 18 tháng. Để đáp ứng nhu cầu trung hạn đã được dự báo, nhà quản trị tác nghiệp phải tìm ra cách tốt nhất nhằm biến đổi mức sản xuất phù hợp với mức nhu cầu và đạt hiệu quả cao.
5.1.1.1. Đối tượng của hoạch định tổng hợp:
Đối tượng của hoạch định tổng hợp là sự biến đổi khả năng sản xuất, đó chính là khả năng của một hệ thống sản xuất cung cấp các sản phẩm hoặc dịch vụ cho thị trường. Khả năng sản xuất của hệ thống này phụ thuộc vào nhiều yếu tố sau:

· Khả năng sản xuất của nhà xưởng và máy móc thiết bị: tuỳ thuộc vào điều kiện khác nhau của hệ thống máy móc thiết bị và nhà xưởng cho những khả năng sản xuất nhất định. Khả năng sản xuất này người ta thường gọi là năng lực sản xuất. Như vậy năng lực sản xuất được hiểu như là khả năng sản xuất của hệ thống máy móc thiết bị và nhà xưởng trong điều kiện kinh tế kỹ thuật và tổ chức sản xuất nhất định;

· Khả năng sản xuất của lực lượng lao động ở đơn vị hiện có;

· Khả năng làm thêm giờ của công nhân lao động; 

· Khả năng liên kết hợp đồng với các đơn vị bên ngoài;

· Sự chuẩn bị sẵn sàng về vật tư, nguyên liệu cho sản xuất,...

Khả năng sản xuất là sự tổng hợp khả năng của từng yếu tố theo một cách thức nhất định, trong những điều kiện nhất định. Thông thường khả năng sản xuất của hệ thống sẽ do khả năng sản xuất của khâu yếu kém quyết định.

Bộ phận khó thay đổi nhất trên phạm vi thời gian trung hạn là năng lực sản xuất. Năng lực sản xuất có thời hạn cam kết dài, muốn biến đổi các khả năng này thường nhờ vào các kế hoạch dài hạn như đầu tư phát triển sản xuất. 

Trong hoạch định tổng hợp năng lực sản xuất là yếu tố không thể thay đổi được. Khả năng sản xuất của hệ thống trong mỗi thời kỳ không thể vượt quá giới hạn được xác định bởi năng lực sản xuất.

  Xét trên phạm vi trung hạn, đối tượng mà hoạch định tổng hợp nhằm vào là mức sản xuất biến đổi phụ thuộc vào các biến số trung hạn của nó, như:

· Khả năng sản xuất của lực lượng lao động có thể biến đổi bằng cách thuê thêm hoặc giảm bớt công nhân lao động. Thời hạn cần thiết để có sự thay đổi này sẽ bao gồm thời gian tuyển, đào tạo huấn luyện để có khả năng tham gia vào quá trình sản xuất, cũng như các thời gian cần thiết để chuẩn bị cho việc giảm bớt công nhân.

· Khả năng tăng thêm giờ so với điều kiện sản xuất bình thường, có một ý nghĩa lớn trong việc làm thay đổi mức sản xuất nhanh chóng và trong thời kỳ ngắn hạn. Tuy nhiên sử dụng làm thêm giờ luôn có giới hạn về độ dài thời gian ngày làm việc và khả năng giới hạn về sức lực của công nhân.

· Cho rỗi giờ (chờ việc): áp dụng đối với lực lượng lao động dôi ra trong lúc đơn vị không có đủ việc cho công nhân thực hiện, chỉ cho nghỉ tạm thời chứ không đuổi việc công nhân. Sự chờ việc trên thực tế còn bao hàm cả khoảng thời gian mà hệ thống sản xuất phải duy trì và chấp nhận toàn bộ lực lượng lao động với năng suất thấp.

· Tăng ca: có thể là một biện pháp được tiến hành trong hợp nhu cầu tăng công nhân và làm thêm giờ vượt quá giới hạn của một ca, thì đơn vị cần tổ chức thực hiện tăng ca.

· Hợp đồng với bên ngoài: cho phép tăng khả năng sản xuất nhờ vào việc duy trì các quan hệ hợp tác, gia công với đơn vị bên ngoài.

· Yếu tố nguyên vật liệu: là đối tượng của kế hoạch sản xuất ngắn hạn vì thời hạn cần thiết để làm cho nguyên vật liệu sẵn sàng cho sản xuất ngắn nên nó thường ảnh hưởng và quyết định đến năng lực sản xuất. Chúng ta không thể điều chỉnh sự sẵn sàng này bằng các quyết định ngắn hạn hoặc phải chấp nhận khoản chi phí lớn để dự trữ nguyên vật liệu.
5.1.1.2. Mục tiêu của hoạch định tổng hợp:

Mục tiêu của hoạch định tổng hợp là phát triển kế hoạch sản xuất hiện thực và tối ưu. 
· Tính hiện thực của kế hoạch thể hiện ở chỗ các kế hoạch phải nhằm vào việc đáp ứng nhu cầu khách hàng mà đơn vị muốn phục vụ trong khả năng của họ.  

· Tính tối ưu là bảo đảm việc sử dụng hiệu quả các nguồn lực của đơn vị. Tính tối ưu mặc dù rất khó đạt được, song hoạch định tổng hợp ít nhất cũng phải đảm bảo sử dụng hợp lý đến mức có thể được và giữ các khoản chi phí ở mức thấp nhất.

Để huy động cao nhất nguồn lực hoạch định tổng hợp sẽ cố gắng đạt được sản lượng cao trên cơ sở dự kiến tốt các tình thế có thể có nhu cầu cao, chủ động có biện pháp biến đổi sản xuất. Trong quá trình lập kế hoạch sản xuất đáp ứng nhu cầu khách hàng, hai khuynh hướng có thể xảy ra:

·  Duy trì mức sản xuất quá cao để đơn vị hoạt động trong trình trạng dư thừa khả năng, hoặc tích luỹ tồn kho quá cao gây lãng phí.

· Duy trì mức sản xuất quá thấp không đủ đối phó với nhu cầu tăng lên làm mất khách hàng, giảm thấp uy tín, bỏ lỡ cơ hội kinh doanh.
Sự lãng phí nguồn lực cũng như bỏ lỡ cơ hội kinh doanh đều dẫn đến sự giảm thấp hiệu quả. Vấn đề đặt ra với kế hoạch tổng hợp là phải tìm ra khả năng sản xuất trong từng giai đoạn phù hợp nhu cầu và đạt hiệu quả kinh tế cao nhất.
5.1.2. Quan hệ hoạch định tổng hợp:
Hoạch định tổng hợp cần thiết cho nhà quản trị sản xuất vì nó giúp cho:

· Bố trí mức sử dụng các phương tiện một cách đầy đủ, giảm thiểu sự quá tải và dưới tải để giảm chi phí sản xuất. 

· Năng lực sản xuất thích hợp với nhu cầu tổng hợp dự tính.

· Một kế hoạch về sự thay đổi có hệ thống và trật tự năng lực sản xuất phù hợp với lúc cao điểm của nhu cầu khách hàng.

· Có hầu hết đầu ra cho các nguồn lực có sẵn, quan trọng và đúng lúc với các nguồn lực sản xuất hiếm.

Hoạch định tổng hợp là chìa khóa cho sự thay đổi quản lý quan trọng trong quản trị sản xuất, do sự thay đổi nhu cầu của khách hàng và những kế hoạch cung cấp nguồn lực sản xuất thích ứng với những thay đổi này.
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5.1.3. Chiến lược trong hoạch định tổng hợp:
Các nhà quản trị cần phải quan tâm các câu hỏi sau khi hoạch định tổng hợp:
1) Những khoảng tồn kho có nên sử dụng để giải quyết những sự thay đổi về cầu trong suốt giai đoạn kế hoạch hay không?

2) Có nên tạo những sự thay đổi lực lượng lao động để đáp ứng với nhu cầu biến động không?

3) Có nên sử dụng nhân viên tạm thời không? Hay nên sử dụng nhân viên cố định thích hợp từng hoàn cảnh?
4) Có nên sử dụng các nhà đấu thầu lại để giải quyết những đơn đặt hàng thay đổi bất thường để ổn định lực lượng lao động không?

5) Giá cả sản phẩm và giá cả dịch vụ có nên thay đổi để tiếp cận với cầu luôn thay đổi không?

Để trả lời các câu hỏi trên nhà quản trị sản xuất phải sử dụng những chiến lược thích hợp về:

· Mức tồn kho;
· Mức độ sản xuất;

· Mức và nguồn nhân lực;

· Khả năng của các yếu tố khác có thể kiểm soát được.

Khi chỉ thay đổi một yếu tố nào đó trong những yếu tố trên, người ta gọi là “Chiến lược đơn thuần”. Nhưng thông thường các nhà quản trị sản xuất phải phối hợp đồng thời các chiến lược thì hoạch định sản xuất mới có tính khả thi.

5.1.3.1. Những chiến lược đơn thuần túy:

Có 8 chiến lược đơn thuần được chia thành 2 loại:
· 5 chiến lược thụ động là các chiến lược cố gắng đáp ứng những thay đổi về cầu.

· 3 chiến lược chủ động là các chiến lược cố gắng tác động đến nhu cầu theo từng giai đoạn của hoạch định.

(1) Thay đổi mức tồn kho:

Theo kế hoạch này, nhà quản trị có thể tăng mức dự trữ trong giai đoạn nhu cầu thấp để cung cấp trong giai đoạn có nhu cầu cao hơn khả năng sản xuất của đơn vị. Áp dụng cho các đơn vị sản xuất.
Ưu điểm: 

· Quá trình sản xuất được ổn định, không có những biến đổi bất thường;

· Đáp ứng thoả mãn nhu cầu khách hàng;

· Dễ dàng cho việc điều hành sản xuất.

Nhược điểm:

· Chi phí cho việc tồn trữ lớn như: chi phí thuê hoặc khấu hao kho, chi phí bảo hiểm, chi phí hao hụt mất mát, chi phí cho các thiết bị kho hoạt động trong suốt thời gian dự trữ, đặc biệt là chi phí về vốn để dự trữ hàng hoá;

· Hàng hoá có thể bị giảm sút về chất lượng, khó thích ứng với nhu cầu khách hàng thay đổi;

(2) Thay đổi lượng lao động theo mức nhu cầu:
Nhà quản trị theo kế hoạch này sẽ thường xuyên đánh giá lại nhu cầu về lao động của đơn vị mình. Đơn vị sẽ quyết định thuê thêm lao động khi cần và sẵn sàng cho thôi việc khi không cần.
Áp dụng cho các công việc không đòi hỏi kỹ năng, có sẵn 
Ưu điểm: 

· Tránh rủi ro do sự biến động quá thất thường của nhu cầu;

· Giảm được chi phí cho việc tồn trữ hàng hoá, chi phí làm thêm giờ;

Nhược điểm:

· Chi phí cho việc tuyển dụng và thôi việc lao động tăng cao;

· Đơn vị có thể mất uy tín do thường xuyên cho lao động thôi việc;

· Năng suất lao động thấp do thôi việc nên công nhân có tâm lý lo lắng, mệt mỏi.

(3) Kế hoạch làm thêm giờ:
Theo kế hoạch này, đơn vị có thể bổ sung nhu cầu thiếu hụt trong các giai đoạn có nhu cầu tăng cao bằng cách yêu cầu công nhân làm thêm giờ, nhưng không thuê thêm công nhân. Đơn vị cũng có thể cho công nhân của mình tạm nghỉ ngơi trong các giai đoạn có nhu cầu thấp mà không phải cho thôi việc. Tuy nhiên, khi nhu cầu tăng quá cao, việc huy động công nhân làm thêm giờ là rất khó khăn và phải gánh chịu các khoản chi phí làm thêm giờ tăng cao, đồng thời khả năng làm thêm bị giới hạn về độ dài của ngày lao động. Ngược lại khi nhu cầu xuống quá thấp, đơn vị cho công nhân tạm nghỉ đó là một gánh nặng.

Ưu điểm: 

· Giúp đơn vị đối phó kịp thời với những biến động của thị trường;

· Ổn định được nguồn lao động;

· Tạo thêm việc làm tăng thu nhập cho người lao động;

· Giảm được các khoản chi phí liên quan đến đào tạo, huấn luyện, học việc,...

Nhược điểm:

· Chi phí trả lương thêm giờ tăng cao;

· Không đảm bảo sức khỏe cho người lao động, công nhân mỏi mệt dễ sai sót trong quá trình sản xuất dẫn đến sản phẩm nhiều khuyết tật.
(4) Kế hoạch hợp đồng phụ:
Đơn vị có thể chọn kế hoạch hợp đồng phụ với bên ngoài khi nhu cầu vượt quá khả năng sản xuất mà đơn vị không muốn tăng lao động, tăng giờ. Đơn vị cũng có thể nhận các hợp đồng phụ từ bên ngoài về sản xuất trong điều kiện năng lực dư thừa.
Ưu điểm: 

· Đáp ứng kịp thời nhu cầu khách hàng trong lúc nhu cầu tăng;

· Tận dụng năng lực sản xuất khi nhu cầu thấp; 

· Tạo sự linh hoạt, nhạy bén trong điều hành.

Nhược điểm:

· Không kiểm soát được thời gian, sản lượng, chất lượng trong trường hợp liên kết hợp đồng phụ để gia công.

· Chia sẻ lợi nhuận cho bên hợp đồng phụ;

· Tạo cơ hội cho đối thủ cạnh tranh tiếp cận khách hàng, do đó làm giảm khả năng cạnh tranh của đơn vị, có thể mất khách hàng.

(5) Kế hoạch sử dụng công nhân làm bán thời gian:
Để giảm bớt các thủ tục hành chính phiền hà và tận dụng nguồn lao động không cần có kỹ năng trong sản xuất, đơn vị có thể sử dụng kế hoạch công nhân làm bán thời gian. Kế hoạch này đặc biệt áp dụng có hiệu quả đối với các đơn vị làm dịch vụ như: bốc xếp, vận chuyển hàng hoá, cửa hàng kinh doanh, siêu thị,...

Ưu điểm: 

· Giảm bớt thủ tục, trách nhiệm hành chính trong sử dụng lao động;

· Tăng được sự linh hoạt trong điều hành để thoả mãn tốt nhất nhu cầu khách hàng;

· Giảm được những khoản chi phí liên quan đến sử dụng lao động chính thức như: bảo hiểm, phụ cấp,...

Nhược điểm:  

· Chịu sự biến động lao động rất cao;

· Có thể lao động bỏ dở công việc giữa chừng khi có đơn vị khác mời chào hấp dẫn hơn, vì họ không có sự ràng buộc về trách nhiệm. 

· Năng suất lao động thấp, chất lượng sản phẩm có thể giảm hoặc không cao như mong muốn;

· Điều hành sản xuất khó khăn.
(6) Kế hoạch tác động đến nhu cầu thông qua quảng cáo, khuyến thị, giảm giá:
Trong trường hợp nhu cầu thấp, đơn vị có thể thực thi kế hoạch tác động đến nhu cầu bằng các hình thức khác nhau như:

· Tăng cường quảng cáo, khuyến mãi;

· Tăng số lượng nhân viên bán hàng, mở rộng hình thức bán hàng;

· Áp dụng hình thức bán hàng theo khối lượng mua;

· Chính sách giảm giá,...

Áp dụng các hình thức trên đây có những ưu điểm và nhược điểm như sau:
Ưu điểm: 

· Cho phép đơn vị sử dụng hết khả năng sản xuất;

· Tăng số lượng khách hàng và số lượng hàng hoá của đơn vị;

· Tăng khả năng cạnh tranh của đơn vị.

Nhược điểm:

· Nhu cầu thường không chắc chắn và khó dự báo chính xác;

· Giảm giá có thể làm phật lòng khách hàng thường xuyên;

· Nhiều trường hợp không áp dụng được hình thức này.
(7) Kế hoạch thực hiện đơn hàng chịu:
Trường hợp nhu cầu cao trong khi khả năng sản xuất của đơn vị thấp, không đủ sức đáp ứng nhu cầu thì đơn vị có thể sử dụng kế hoạch thực hiện đơn hàng chịu. Đơn hàng chịu là hình thức mà khách hàng có nhu cầu mua tiến hành đặt hàng và có khi trả tiền trước cho người cung cấp để được nhận hàng vào thời điểm mà họ cần.

Ưu điểm: 

· Duy trì được khả năng sản xuất ở mức ổn định;

· Tạo ra nguồn thu nhập ổn định cho đơn vị;

Nhược điểm:

· Khách hàng có thể bỏ đơn vị để tìm nhà cung cấp khác;

· Khách hàng có thể không hài lòng khi nhu cầu không được thoã mãn.

(8) Kế hoạch sản xuất sản phẩm hổn hợp theo mùa:
Một trong những kế hoạch được các nhà kinh doanh quan tâm thực hiện là sự kết hợp sản xuất các loại sản phẩm theo mùa vụ khác nhau, để bổ sung cho nhau.

Ưu điểm: 

· Tận dụng được các nguồn lực của đơn vị;

· Ổn định quá trình sản xuất;

· Giữ khách hàng thường xuyên;

Nhược điểm:

· Đơn vị có thể vấp phải những vấn đề vượt khỏi tầm chuyên môn của mình;

· Việc điều độ phải hết sức linh hoạt và nhạy bén.
5.1.3.2. Chiến lược hỗn hợp: 

Chiến lược hỗn hợp thường áp dụng hai hay nhiều chiến lược đơn thuần có thể kiểm soát được.
5.2. Các phương pháp hoạch định tổng hợp:
Các bước trong hoạch định tổng hợp: 

Bắt đầu với doanh số bán dự báo cho từng sản phẩm với số lượng được bán trong từng thời kỳ (thường là tuần, tháng hay quí) và kế hoạch dự phòng (thường là 6 tháng hay 18 tháng).
Tổng hợp tất cả dự báo sản phẩm hay dịch vụ riêng lẻ thành nhu cầu tổng hợp. Nếu các sản phẩm không thể cộng được do các đơn vị không đồng nhất, ta phải qui về đơn vị đo lường đồng nhất để có thể cộng và liên kết đầu ra tổng hợp cho năng lực sản xuất.

Biến đổi nhu cầu tổng hợp của từng thời kỳ thành lao động, vật liệu, máy móc và các phần tử khác của năng lực sản xuất cần thiết.

Xây dựng sơ đồ nguồn lực chọn lựa cho việc cung cấp năng lực sản xuất cần thiết để hỗ trợ cho nhu cầu tổng hợp tăng dần.

Lựa chọn một kế hoạch về năng lực sản xuất trong số những giải pháp đề ra phù hợp với nhu cầu tổng hợp và mục tiêu của tổ chức.

Có 3 phương pháp hoạch định tổng hợp như sau:
5.2.1. Phương pháp trực quan:
Là phương pháp không định lượng những xung đột giữa các bộ phận trong các tổ chức lớn ít xảy ra.
Ví dụ: Trong một công ty nhà quản trị thị trường muốn có đủ sản phẩm đề bán, họ muốn có nhiều háng dự trữ để có thể đáp ứng tốt nhu cầu của người tiêu thụ. Trong khi nhà quản trị tài chánh lại muốn cực tiểu hóa dự trữ để giảm bớt phí tổn. Nhà quản trị sản xuất thì dễ quản lý hơn khi ít sản phẩm được sản xuất.

Do đó để tránh những xung đột cá nhân cần có hoạch định tổng hợp, có thể dựa vào kế hoạch của các năm cũ và điều chỉnh theo mức thay đổi của nhu cầu.

5.2.2. Phương pháp biểu đồ và đồ thị:
Kỹ thuật này phổ biến vì dễ hiểu và dễ sử dụng. Việc thực hiện kế hoạch sẽ có những thay đổi theo giai đoạn, cho phép người lập kế hoạch so sánh dự đoán về nhu cầu so vơi khả năng sản xuất. Những so sánh này cho phép thử đúng sai trong việc điều chỉnh, nhưng không đảm bảo sẽ có một kế hoạch thích hợp, chúng cho ta những ước tính có giới hạn. Các bước thực hiện như sau:
(1) Quyết định nhu cầu trong từng giai đoạn;

(2) Quyết định khả năng nào là ổn định, thời gian phụ trội và hợp đồng phụ ở mỗi giai đoạn;

(3) Tính toán chi phí lao động, thuê mướn sa thải và chi phí dự trữ sản phẩm.

(4) Xem xét chính sách công ty có thể áp dụng cho mức dự trữ tồn kho và đối với công nhân không.
(5) Phát triển các kế hoạch thay đổi và xác định chi phí của chúng.
Ví dụ 5.1: Một cơ sở sản xuất lốp xe đạp dự đoán nhu cầu tiêu thụ sản phẩm trong 6 tháng tới, căn cứ vào nguồn nguyên liệu và năng lực sản xuất của xí nghiệp. Đơn vị xác định số ngày sản xuất trong mỗi tháng như sau:
	Tháng
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	Tổng

	Nhu cầu
	1200
	900
	1000
	1200
	1200
	1500
	7000

	Số ngày sản xuất
	25
	20
	21
	22
	26
	26
	140


Biết các thông tin về chi phí như sau:

· Chi phí tồn trữ hàng hóa là 5.000đồng/sản phẩm/tháng.

· Chi phí thực hiện hợp đồng phụ là 10.000 đồng/sản phẩm.

· Mức lương trung bình làm việc trong thời gian qui định là 5.000đồng/giờ.

· Mức lương công nhân làm việc thêm giờ là 7.000đồng/giờ.

· Thời gian hao phí lao động cần thiết để chế tạo 1 sản phẩm mất 1,4 giờ.

· Chi phí khi mức sản xuất tăng thêm (chi phí huấn luyện, thuê thêm công nhân...) là 7.000đồng/sản phẩm tăng thêm.

· Chi phí khi mức sản xuất giảm (sa thải công nhân) là 8.000đồng/sản phẩm giảm.

Hãy lập kế hoạch sản xuất để đáp ứng đầy đủ nhu cầu của khách hàng trong 6 tháng tới sao cho tổng chi phí phát sinh là thấp nhất.

Bài giải:

Căn cứ vào nhu cầu tiêu thụ sản phẩm và số ngày sản xuất của đơn vị, ta xác định được nhu cầu sản xuất bình quân mỗi ngày ở từng tháng như sau:

	Tháng
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	Tổng

	Nhu cầu
	1200
	900
	1000
	1200
	1200
	1500
	7000

	Số ngày sản xuất
	25
	20
	21
	22
	26
	26
	140

	Nhu cầu ngày
	48
	45
	48
	55
	47
	58
	50


Dựa vào nhu cầu mỗi ngày cần sản xuất, ta biểu diễn qua đồ thị dưới đây:
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Kế hoạch 1: Áp dụng kế hoạch thay đổi mức dự trữ bằng cách sản xuất ở mức ổn định trung bình là 50 sản phẩm/ngày trong suốt kỳ kế hoạch 6 tháng.

Trước tiên ta lập bảng tính, cột sản xuất được tính toán bằng cách là lấy số ngày sản xuất thực tế ở mỗi tháng nhân với lượng trung bình sản xuất mỗi ngày là 50 sản phẩm. Kết quả bảng tính như sau:

	Tháng
	Nhu cầu
	Sản xuất
	Tồn đầu kỳ
	Phát sinh
	Tồn cuối kỳ

	1
	1200
	1250
	-
	50
	50

	2
	900
	1000
	50
	100
	150

	3
	1000
	1050
	150
	50
	200

	4
	1200
	1100
	200
	-100
	100

	5
	1200
	1300
	100
	100
	200

	6
	1500
	1300
	200
	-200
	0

	Tổng
	7000
	7000
	
	
	700


Tồn kho cuối kỳ = Tồn kho đầu kỳ + Sản xuất − Nhu cầu
TKCK= TKDK + SX – NC

Xác định chi phí thực hiện kế hoạch này bao gồm 2 khoản mục phí là:

· Chi phí lương cho công nhân sản xuất trong giờ để hoàn thành 7.000 sản phẩm là:

7.000 sản phẩm * 1,4 giờ/sản phẩm * 5.000 = 49.000.000 đồng.

· Chi phí tồn trữ trong kỳ là: 700 sản phẩm * 5.000đồng/sản phẩm/tháng = 3.500.000 đồng

Tổng chi phí là: TC1=  49.000.000 + 3.500.000 = 52.500.000 đồng

Kế hoạch 2: Giữ mức sản xuất ổn định ở mức thấp nhất là 45 sản phẩm/ngày trong suốt kỳ kế hoạch 6 tháng, để giảm được chi phí tồn trữ, nhưng phát sinh chi phí làm thêm giờ do thiếu hụt hàng hóa phải sản xuất thêm giờ.

· Tổng số sản phẩm được sản xuất trong kỳ kế hoạch là:
45 sản phẩm/ngày * 140 ngày = 6.300 sản phẩm. 

· Chi phí lương sản xuất trong giờ:
6.300 sản phẩm  * 1,4giờ/sản phẩm  * 5.000 = 44.100.000 đồng

· Số sản phẩm còn thiếu hụt là 7.000 - 6.300 = 700 sản phẩm. 

Có thể hợp đồng phụ với chi phí tăng thêm là:

700 sản phẩm  * 10.000đồng/sản phẩm = 7.000.000 đồng

⇒ Tổng chi phí là:   TC2a = 44.100.000 + 7.000.000 = 51.100.000 đồng.

Có thể yêu cầu công nhân sản xuất thêm giờ cho số thiếu hụt:
700 sản phẩm  * 1,4giờ/sản phẩm  * 7.000đồng/sản phẩm  = 6.860.000 đồng

⇒ Tổng chi phí là:   TC2b = 44.000.000 + 6.860.000 = 50.960.000 đồng.

So sánh 2 khả năng sản xuất nêu trên, ta chọn khả năng yêu cầu công nhân làm thêm giờ thì tổng chi phí là 50.960.000 đồng, thấp hơn so với khả năng hợp đồng phụ với đơn vị liên kết. Như vậy ta chọn khả năng làm thêm giờ đại điện cho kế hoạch này.
Kế hoạch 3: Sản xuất theo nhu cầu của khách hàng, nếu nhu cầu tăng thì thuê thêm công nhân, nếu nhu cầu giảm thì sa thải công nhân.

· Chi phí trả lương công nhân:  

7.000sản phẩm  * 1,4giờ/sản phẩm * 5.000 đồng/sản phẩm = 49.000.000 đồng.

· Chi phí thuê thêm công nhân: 600 sản phẩm * 7.000 đồng/sản phẩm = 4.200.000 đồng.

· Chi phí sa thải công nhân:   300 sản phẩm * 8.000 đồng/sản phẩm  = 2.400.000 đồng
⇒ Tổng chi phí thực hiện kế hoạch này là:
TC3 = 49.000.000 + 4.200.000 + 2.400.000 = 55.600.000 đồng
	Tháng
	Nhu cầu
	Sản xuất
	Thuê thêm
	Sa thải

	1
	1200
	1200
	-
	-

	2
	900
	900
	-
	300

	3
	1000
	1000
	100
	-

	4
	1200
	1200
	200
	-

	5
	1200
	1200
	-
	-

	6
	1500
	1500
	300
	-

	Tổng
	7000
	7000
	600
	300


Tương tự như vậy, chúng ta đưa ra càng nhiều kế hoạch thì có khả năng chọn được kế hoạch sản xuất có tổng chi phí thực hiện thấp nhất. Dựa trên kết quả của 3 kế hoạch trên thì ta chọn kế hoạch 2 với giải pháp thứ 2 có tổng chi phí nhỏ nhất là 50.960.000 đồng.
5.2.3. Một số phương pháp toán:
Một số phương pháp hoạch định tổng hợp được phát triển khi việc sử dụng vi tính và nghiên cứu về tác nghiệp phát triển. Những phương pháp này đòi hỏi việc lập kế hoạch năng lực cho hệ thống sản xuất trong khả năng sẵn có của nguồn lực sản xuất và nhu cầu tổng hợp.

Có nhiều phương pháp toán sau đây trình bày phương pháp, ví dụ sau minh họa cách tiếp cận của chương trình tuyến tính cho việc hoạch định tổng hợp.

Ví dụ 5.2:
Một nhà lập lịch trình sản xuất phải xây dựng kế hoạch tổng hợp cho 2 quí của năm sau. Phân xưởng được tự động hóa cao, sản xuất thiết bị đồ họa cho thị trường máy vi tính. Công ty ước tính có 700 đơn vị sẽ cần vận chuyển đến khách hàng trong quí đầu tiên và 3.200 đơn vị trong quí thứ 2. Thời gian hao phí lao động cần thiết để sản xuất 1 đơn vị sản phẩm là 5 giờ và chỉ có sẵn 9.000 giờ lao động chính thức cho từng quí. Giờ làm thêm có thể dùng, nhưng công ty có chính sách giới hạn giờ làm thêm không quá 10% giờ lao động chính thức. Chi phí cho lao động trong giờ là 12.000 đồng/giờ, nếu làm thêm là 18.000 đồng/giờ; chi phí tồn trữ là 50.000 đồng/sản phẩm/quí. Hỏi có bao nhiên đơn vị được sản xuất trong giờ, ngoài giờ và tồn trữ?
Bài giải:

Gọi 
X1 -Lượng thiết bị đồ họa sản xuất trong giờ ở quí 1 và giao hàng ở quí 1.

X2 -Lượng thiết bị đồ họa sản xuất thêm giờ ở quí 1 và giao hàng ở quí 1.

X3 -Lượng thiết bị đồ họa sản xuất trong giờ ở quí 1 và giao hàng ở quí 2.

X4 -Lượng thiết bị đồ họa sản xuất thêm giờ ở quí 1 và giao hàng ở quí 2.

X5 -Lượng thiết bị đồ họa sản xuất trong giờ ở quí 2 và giao hàng ở quí 2.

X6 -Lượng thiết bị đồ họa sản xuất thêm giờ ở quí 2 và giao hàng ở quí 2.

Dựa vào mức tiêu hao lao động, tiền thù lao trả công lao động để sản xuất được 1 sản phẩm và chi phí cho việc tồn trữ (nếu có), ta xác định được hệ số hàm mục tiêu được như sau (đơn vị 1.000 đồng).

 
X1= X5: 5 x 12 =  60 ; X2= X6: 5 x 18  =  90

X3: (5 x 12) + 50 = 110 ; X4= (5 x 18)+50 = 140

Dựa vào thông tin trên ta lập được mô hình kế hoạch sản xuất trong 2 quí tới như sau:


Z = 60X1+ 90X2+ 110X3+ 140X4+ 60X5+ 90X6  min

X1 + X2 




≥ 700




X3 + X4 + X5 + X6
≥ 3.200


5X1 + 
5X3 



≤ 9.000


5X2 + 
5X4

≤ 900






5X6 
≤ 900

X1, X2, X3, X4, X5, X6 ≥ 0

	Quí
	Nguồn cung
	Nhu cầu
	Chưa dùng
	Khả năng cung (SP)

	
	
	Quí 1
	Quí 2
	
	

	1
	Trong giờ
	X1
	60
	X3
	110
	X7
	169
	1800

	
	Ngoài giờ
	X2
	90
	X4
	140
	X8
	190
	800

	2
	Trong giờ
	
	
	X5
	60
	X9
	110
	1800

	
	Ngoài giờ
	
	
	X6
	90
	X10
	140
	800

	Tổng cầu
	700
	3200
	60
	3960


Xử lý mô hình bài toán ta có kết quả:

Trường hợp đơn vị chỉ muốn sản xuất đủ nhu cầu của khách hàng, không muốn dự trữ số hàng thừa (thừa khả năng sản xuất 60 sản phẩm, tương ứng với 300 giờ lao động của công nhân) thì đơn vị nên sản xuất trong giờ, ngoài giờ với số lượng tương ứng là: X1 = 580 ; X2 = 120 ; X3 = 1.220 ; X4 = 0 ; X5 =1.800 ; X6 = 180. Tổng chi phí để hoàn đơn hàng 304 triệu đồng.

Trường hợp đơn vị sản xuất hết khả năng và muốn dự trữ số hàng thừa cho kỳ sau tiêu thụ thì kết quả xử lý là: X1 = 520; X2 = 180; X3 = 1.220; X4 = 0 ; X5 =1.800; X6 = 180; X7 = 60; X8 = X9 = X10 = 0; Tổng chi phí để hoàn tất đơn hàng: 315,4 triệu đồng.
Câu hỏi ôn tập:
1. Mục tiêu của hoạch định tổng hợp là gì? 

2. Các đơn vị sản xuất có nhất thiết phải hoạch tổng hợp trong một khoảng thời gian giống nhau hay không?

3. Hãy nêu ưu điểm, nhược điểm của các kế hoạch đơn thuần? 

4. Để hoạch định sản xuất tổng hợp thì cần nắm những thông tin quan trọng gì? 

5. Hãy cho biết lý do tại sao chúng ta phải xây dựng lịch trình sản xuất chính?
Bài 1: Một xí nghiệp sản xuất 2 loại sản phẩm X, Y bán trên thị trường, để thuận lợi cho việc tổ chức sản xuất của xí nghiệp trong 6 tháng đầu năm, ông giám đốc xí nghiệp quyết định nghiên cứu thị trường và xác định được khả năng tiêu thụ 2 loại sản phẩm này như sau: (ĐVT: sản phẩm).

	Sản phẩm
	Tháng 1
	Tháng 2
	Tháng 3
	Tháng 4
	Tháng 5
	Tháng 6

	X
	5.500
	5.100
	4.800
	4.800
	5.000
	5.000

	Y
	3.600
	3.800
	3.000
	2.800
	3.100
	3.500


Qua tính toán, đơn vị ước tính các khoản chi phí phát sinh:

· Hao phí thời gian trung bình để sản xuất ra một sản phẩm X mất 20 phút và sản phẩm Y mất 30 phút.

· Tiền lương của công nhân tính theo thời gian, mỗi công nhân sản xuất trong giờ là 8.000 đồng/giờ, nếu làm việc thêm giờ thì tiền lương bằng 1,3 lần lương sản xuất trong giờ.

· Xí nghiệp có 18 công nhân làm việc mỗi tháng 22 ngày (trong đó khả năng sản xuất sản phẩm  chiếm 50% năng lực). Họ có đủ khả năng sản xuất thêm giờ để đáp ứng nhu cầu khách hàng.

· Hiện tại lượng hàng tồn kho của tháng 12 năm trước để lại đối với sản phẩm X là 800 sản phẩm, và sản phẩm Y là 500 sản phẩm.

Chính sách của xí nghiệp là muốn đáp ứng đầy đủ nhu cầu và có chủ trương không để cho thiếu hụt hàng hóa xảy ra.

Ông giám đốc vạch ra 2 phương án:

Phương án 1: Xí nghiệp giữ mức sản xuất cố định hàng tháng bằng với năng lực sản xuất thực tế của xí nghiệp. Biết chi phí bảo quản hàng tồn kho sản phẩm X là 2.500 đồng/sản phẩm/tháng, sản phẩm Y là 2.000 đồng/sản phẩm/tháng.

Phương án 2: Xí nghiệp muốn sản xuất đáp ứng theo nhu cầu của thị trường, khi nhu cầu giảm xuống thì không được sa thải công nhân, nhưng được phép có giờ rổi (tạm nghỉ việc), mỗi giờ rổi việc công nhân được hưởng 60% lương chính thức. Hãy lập biểu tính toán và xác định phương án thực hiện có lợi.

Đáp án: phương án 2 có chi phí thấp hơn phương án 1, chọn phương án 2 để thực hiện.
Bài 2: Phân xưởng của công ty C sản xuất sản phẩm X để vận chuyển đến các công ty kinh doanh.  Ông A, nhà hoạch định sản xuất ở phân xưởng nói trên, lên kế hoạch tổng hợp cho năm tới dựa vào số liệu dự báo của văn phòng công ty. Phân xưởng hiện đang sản xuất 3 dạng của sản phẩm X (là X1, X2 và X3) có một số khác biệt về đặc tính nhưng mỗi sản phẩm có lượng hao phí giống nhau về giờ lao động để sản xuất. Số liệu sản phẩm X được dự báo như sau:

	Sản phẩm
	Số liệu dự báo (1.000 sản phẩm)

	
	Quý 1
	Quý 2
	Quý 3
	Quý 4

	X1
	10,3
	11,4
	13,9
	9,3

	X2
	6,1
	5,4
	7,8
	6,7

	X3
	3,0
	1,4
	4,2
	5,7


Năng lực máy móc hiện có dồi dào để  sản xuất theo yêu cầu dự báo và mỗi sản phẩm cần 5 giờ lao động. Hãy tính:
a. Nhu cầu tổng hợp của sản phẩm X cho mỗi quí.
b. Số giờ lao động tổng hợp cho mỗi qúi.
c. Nếu mỗi công nhân làm việc 520 giờ/qúi thì cần phải có bao nhiêu công nhân cho mỗi qúi.
d. Nếu chi phí cho việc thuê thêm mỗi công nhân là 0,2 triệu đồng (chi phí đào tạo, huấn luyện, tập việc lúc ban đầu), chi phí cho thôi việc là 0,25 triệu đồng/công nhân và chi phí tồn trữ là 1,5 triệu đồng/1.000 sản phẩm/qúi (công ty làm việc 65 ngày/qúi). Hãy tính kế hoạch tổng hợp cho năm tới theo:

·  Nhu cầu (giả sử năng lực ban đầu thích ứng với quí 1).

·  Mức năng lực trung bình.
· Đáp án: phương án 2 có chi phí thấp hơn phương án 1, chọn phương án 2 để thực hiện.
Chương 6. LẬP LỊCH TRÌNH SẢN XUẤT 
6.1. Sắp xếp thứ tự tối ưu trong sản xuất dịch vụ: 
Trong quá trình sản xuất, dịch vụ ta cần tiến hành nhiều công việc khác nhau, những công việc này cần được sắp xếp thành lịch trình chặt chẽ và khoa học.
Có một số nguyên tắc sắp xếp sẽ được giới thiệu sau đây.
6.1.1 Các nguyên tắc ưu tiên khi có một máy hay một dây chuyền:
Có 4 nguyên tắc phổ biến:

(1) Công việc đặt hàng trước làm trước (First Come First Served – FCFS).

(2) Công việc phải hoàn thành trước làm trước (Earliest Due Date – EDD).

(3) Công việc có thời gian thực hiện ngắn nhất làm trước (Shortest Processing Time – SPT).

(4) Công việc có thời gian thực hiện dài nhất làm trước (Longest Processing Time – LPT).

Ví dụ 6.1: có 5 công việc A, B, C, D, E có thời gian sản xuất và thời điểm giao hàng như bảng sau:

	Công việc
	Thời gian sản xuất (ngày)
	Thời điểm hoàn thành (ngày thứ…)

	A
	6
	8

	B
	2
	6

	C
	8
	18

	D
	3
	15

	E
	9
	23


Lần lượt áp dụng và đánh giá 4 nguyên tắc trên:
Theo nguyên tắc 1 – FCFS:

A làm mất 6 ngày. Xong A mới làm B. Thời gian thực hiện B 2 ngày, vậy thời điểm hoàn thành B là ngày thứ 8. Như vậy B hoàn thành trễ 2 ngày. Cứ như vậy ta có bảng sau:

	Công việc
	Thời gian sản xuất (ngày)
	Thời điểm hoàn thành kể cả thời gian chờ (ngày thứ…)
	Thời điểm phải hoàn thành (ngày thứ…)
	Thời gian trễ so với yêu cầu (ngày)

	A
	6
	6
	8
	0

	B
	2
	8
	6
	2

	C
	8
	16
	18
	0

	D
	3
	19
	15
	4

	E
	9
	28
	23
	5

	Tổng
	28
	77
	
	11


Tính các chỉ tiêu hiệu quả:
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Theo nguyên tắc 2 – EDD:

	Công việc
	Thời gian sản xuất (ngày)
	Thời điểm hoàn thành kể cả thời gian chờ (ngày thứ…)
	Thời điểm phải hoàn thành (ngày thứ…)
	Thời gian trễ so với yêu cầu (ngày)

	A
	6
	2
	8
	0

	B
	2
	8
	6
	0

	C
	8
	11
	18
	0

	D
	3
	19
	15
	1

	E
	9
	28
	23
	5

	Tổng
	28
	68
	
	6


Tính các chỉ tiêu hiệu quả:
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Theo nguyên tắc 3 – SPT:

	Công việc
	Thời gian sản xuất (ngày)
	Thời điểm hoàn thành kể cả thời gian chờ (ngày thứ…)
	Thời điểm phải hoàn thành (ngày thứ…)
	Thời gian trễ so với yêu cầu (ngày)

	A
	6
	2
	8
	0

	B
	2
	5
	6
	0

	C
	8
	11
	18
	3

	D
	3
	19
	15
	1

	E
	9
	28
	23
	5

	Tổng
	28
	65
	
	9


Tính các chỉ tiêu hiệu quả:
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Theo nguyên tắc 4 – LPT:

	Công việc
	Thời gian sản xuất (ngày)
	Thời điểm hoàn thành kể cả thời gian chờ (ngày thứ…)
	Thời điểm phải hoàn thành (ngày thứ…)
	Thời gian trễ so với yêu cầu (ngày)

	A
	6
	9
	8
	0

	B
	2
	17
	6
	0

	C
	8
	23
	18
	15

	D
	3
	26
	15
	11

	E
	9
	28
	23
	12

	Tổng
	28
	103
	
	48


Tính các chỉ tiêu hiệu quả:
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Tổng hợp chỉ tiêu các phương pháp:
	Các nguyên tắc
	Thời gian hoàn tất trung bình (ttb)
	Thời gian trễ trung bình (TRtb)
	Số công việc trung bình trong hệ thống (Ntb)

	1. FCFS
	15,4
	2,75
	2,2

	2. EDD
	13,6
	2,42
	1,2

	3. SPT
	13
	2,32
	1,8

	4. LPT
	20,6
	3,68
	9,6


Có thể nhận thấy SPT có lợi nhất.

Thông thường:
· SPT cho kết quả tốt nhất.

· FCFS có các chỉ tiêu hiệu quả không cao, nhưng làm hài lòng khách hàng thể hiện tính công bằng.

· Tùy trường hợp mà chọn nguyên tắc ưu tiên phù hợp.

6.1.2 Đánh giá mức độ hợp lý của việc bố trí công việc:
Việc đánh giá thực hiện qua chỉ tiêu mức độ hợp lý (MĐHL) như sau:
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Công dụng của chỉ tiêu MĐHL khi lập lịch trình:

· Quyết định vị trí của các công việc đặc biệt;

· Lập quan hệ ưu tiên các công việc;

· Lập quan hệ giữa các công việc được lưu lại và các công việc phải thực hiện;

· Điều chỉnh thứ tự ưu tiên để thay đổi theo yêu cầu trên cơ sở sựu tiến triển của các công việc;

· Theo dõi chặt chẽ sự tiến triển và vị trí của các công việc.

Ví dụ: tại một công ty có 3 công việc được đặt hàng như bảng sau. Thời điểm đang xét là ngày 25/12.

	Công việc
	Thời điểm giao hàng
	Công việc còn lài theo ngày

	A
	30/12
	4

	B
	28/12
	5

	C
	27/12
	2


Theo công thức trên, tính được mức độ hợp lý như sau:
	Công việc
	Mức độ hợp lý
	Thứ tự ưu tiên

	A
	(30-25)/4= 1,25
	3

	B
	(28-25)/5= 0,60
	1

	C
	(27-25)/2= 1,00
	2


6.1.3 Nguyên tắc Johnson cho nhiều máy:

Nguyên tắc Johnson dùng để sắp xếp thứ tự các công việc khi ta có hai hay ba máy.
6.1.3.1 Lập trình N công việc trên 2 máy:
Mục tiêu bố trí các công việc sao cho tồng thời gian thực hiện các công việc là nhỏ nhất hay tổng thời gian ngừng việc trên các máy là nhỏ nhất.
Nguyên tắc Johnson gồm 4 bước sau:

(1) Liệt kê tất cả các công việc và thời gian thực hiện chúng trên mỗi máy.

(2) Chọn các công việc có thời gian thực hiện nhỏ nhất:

· Nếu công việc này nằm trên máy 1 thì được sắp xếp trước.

· Nếu công việc này nằm trên máy 2 thì được sa91p xếp cuối cùng.

(3) Khi một công việc đã sắp rồi thì loại bỏ nó, sắp các việc còn lại.
(4) Trở lại bước 2 và 3 cho đến khi tất cả các công việc được sắp xếp.

Ví dụ: có 5 việc được sản xuất bằng hai máy khoan và tiện.Thời gian thực hiện theo giờ như bảng sau. Hỏi nên sắp xếp các công việc như thế nào?
	Công việc
	Thời gian thực hiện công việc (h)

	
	1. Máy khoan
	2. Máy tiện

	A
	5
	2

	B
	3
	6

	C
	8
	4

	D
	10
	7

	E
	7
	12


Áp dụng nguyên tắc trên ta có kết quả
	Công việc
	B
	E
	D
	C
	A

	Máy 1
	3
	7
	10
	8
	5

	Máy 2
	6
	12
	7
	4
	2


6.1.3.2 Lập trình N công việc trên 3 máy:

Sắp xếp N công việc trên 3 máy có thể sử dụng nguyên tắc Johnson nếu có đủ hai điều kiện sau:
(1) Thời gian ngắn nhất trên máy 1 phải lớn hơn hoặc bằng thời gian dài nhất trên máy 2.

(2) Thời gian ngắn nhất trên máy 3 phải lớn hơn hoặc bằng thời gian dài nhất trên máy 2.

Ví dụ: có 4 việc được sản xuất bằng 3 máy. Thời gian thực hiện theo giờ như bảng sau. Hỏi nên sắp xếp các công việc như thế nào?

	Công việc
	Thời gian thực hiện công việc (h)

	
	Máy 1 (t1)
	Máy 2 (t2)
	Máy 3 (t3)

	A
	13
	5
	9

	B
	5
	3
	7

	C
	6
	4
	5

	D
	7
	2
	6


Hai điều trên đều thỏa mãn. Ta lập bảng chuyển đổi:

	Công việc
	Thời gian thực hiện công việc (h)

	
	t1 + t2
	t2 + t3

	A
	18
	14

	B
	8
	10

	C
	10
	9

	D
	9
	8


Bây giờ áp dụng nguyên tắc Johnson cho 2 máy có được kết quả là BACD.

6.2. Phương pháp sơ đồ Gantt:

Đối với các chương trình sản xuất dịch vụ đơn giản, bao gồm ít công việc cũng như đối với các chương trình ngắn hạn ta có thể dùng phương pháp sơ đồ Gantt để lập lịch trình.
Lịch trình có thể lập theo kiểu tiến tới (đôi khi theo kiểu giật lùi), từ trái sang phải, việc nào cần làm trước sếp trước theo đúng công nghệ yêu cầu.

Ví dụ: sơ đồ Gantt của một công ty phải thực hiện 4 công việc như sau:

	Công việc
	Thời gian thực hiện (tháng)

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13

	A
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	B
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	C
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	D
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


6.3. Phương pháp sơ đồ Pert:

Khi cần lập trình cho các công trình, các chương trình sản xuất phức tạp và khi cần tối ưu hóa trên lịch trình thì phải dùng sơ đồ Pert.

Xét ví dụ: một công ty ký hợp đồng xây dựng cảng biển có thời han xây dựng 10 tháng. Giá trị hợp đồng 12,3 triệu USD. Hãy lập lịch trình thực hiện hợp đồng và cho biết:

· Những công việc nào là trọng tâm, cần tập trung chỉ đạo.

· Có khả năng hoàn thành hợp đồng đúng hạn không? Nếu không cần giải quyết thế nào?

6.3.1.  Quy tắc lập sơ đồ:
· Sơ đồ lập từ trái sang phải, không theo tỷ lệ. Nếu muốn vẽ theo tỷ lệ thì phải quy ước từ đầu.

· Mũi tên để biểu diễn các công việc và không nên để cắt nhau.

· Số hiệu của các sự kiện không được trùng nhau. Nên đánh theo thứ tự tăng dần từ trái sang phải, từ trên xuống dưới.
· Các công việc không được trùng tên. Nếu hai công việc có cùng sự kiện đầu và sự kiện cuối thì chúng sẽ trùng tên. Lúc này ta dùng liên hệ để tách chúng ra.

· Trong sơ đồ không dược có vòng kín và cũng không có vành khuyên.
6.3.2. Trình tự lập sơ đồ:

· Liệt kê các công việc, không được bỏ sót công việc nào.
· Xác định trình tự thực hiện các công việc bằng cách sử dụng các ước lượng sau đây:

· Ước lượng lạc quan a là thời gian thực hiện trong điều kiện thuận lợi.
· Ước lượng bi quan b là thời gian thực hiện trong điều kiện khó khăn.
· Ước lượng hiện thực m là thời gian thực hiện trong điều kiện bình thường.
· Khi đó kỳ vọng thời gian thực hiện: 
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Trong đó: 
A: công việc A

i: sự kiện đầu của A


j: sự kiện cuối của A

6.3.3. Vẽ sơ đồ:
Thực hiện 2 bước trên cho ví dụ cảng biển, công ty đã lập được bảng sau:

	Công việc
	Nội dung
	a
	m
	b
	tA
	Trình tự

	A1
	Làm cảng tạm
	1
	2
	3
	2
	Bắt đầu ngay

	A2
	Làm đường ô-tô
	0.5
	1
	1.5
	1
	Bắt đầu ngay

	A3
	Chở thiết bị cảng
	4
	5
	6
	5
	Bắt đầu ngay

	A4
	Đặt đường sắt
	1
	2
	3
	2
	Sau A1, A2

	A5
	Làm cảng chính
	5
	6
	7
	6
	Sau A1

	A6
	Làm nhà, xưởng, kho
	2
	3
	4
	3
	Sau A1

	A7
	Lắp đặt thiết bị cảng
	3
	4
	5
	4
	Sau A3, A5
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Có thể nhận thấy, đường dài nhất từ điểm 0 đến điểm 4 đi qua 0-1-3-4 có chiều dài max= 12 tháng, đây chính là dường găng.
Đường găng cho ta biết các công việc găng, tức là các công việc quan trọng cần tập trung chỉ đạo. Trong ví dụ đó là công việc A1, A5 và A7. Đường ăng dài 12 tháng trong khi hợp đồng chỉ có 10 tháng, ta phải rút ngắn thời gian thực hiện sơ đồ.
6.3.4. Phương pháp rút ngắn thời gian thực hiện sơ đồ: 

Khi rút ngắn công việc ta phải bố trí thêm nhân lực, vật lực dẫn đến chi phí sẽ tăng thêm. Do đó phương án rút ngắn thời gian thực hiện được xây dựng sao cho có tổng chi phí bé nhất.
Quay lại ví dụ trên, công ty thực hiện đánh giá các chi phí và khả năng rút ngắn các hạng mục, tính toán hệ số ( (bằng tỷ số giữa chi phí phát sinh và thời gian rút ngắn), kết quả trình bày ở bảng dưới.

	Công việc
	Thời gian thực hiện (tháng)
	Chi phí
	(
	Thuộc đường găng?

	
	Bình thường
	Rút ngắn
	Rút được
	Bình thường
	Khi rút
	
	

	A1
	2
	1
	1
	1000
	1300
	300
	Có

	A2
	1
	1
	0
	800
	-
	-
	Không

	A3
	5
	3
	2
	600
	700
	50
	Không

	A4
	2
	2
	0
	1000
	-
	-
	Không

	A5
	6
	4.5
	1.5
	5000
	5600
	400
	Có

	A6
	3
	2
	1
	1800
	2200
	400
	Không

	A7
	4
	3
	1
	800
	1000
	200
	Có

	
	
	
	Tổng
	11000
	
	
	


Nhật xét:
· Nếu giữ nguyên sơ đồ thì trễ hạn 2 tháng và lãi 1,3 triệu USD. Tuy nhiên ta chưa xét mức phạt khi vi phạm hợp đồng.
· Thực hiện rút ngắn tiến độ: thực hiện rút các công việc thuộc đường găng và ưu tiên các công việc có ( min. Thực hiện rút cho A7 và A1. Sau thực hiện không xuất hiện đường găng mới, thời gian thực hiện đúng 10 tháng và lãi 800000 USD.

Bài tập:

Bài 1: Công ty cây xanh xem lại 5 hợp đồng vừa ký kết với khách hàng về xây dựng vườn hoa sau đây:

	Hợp đồng
	Thời gian xây dựng (ngày)
	Thời gian (ngày)

	A
	3
	8

	B
	2
	4

	C
	5
	6

	D
	1
	12

	E
	9
	7


Hãy tính:
· Dòng thời gian trung bình, số công việc chậm trễ và số ngày chậm trễ theo nguyên tắc SPT và EDD.
· Công ty nên áp dụng như thế nào?

Đáp án: nguyên tắc SPT cho kết quả tốt hơn, số công việc trễ 2 so với 4 và số ngày trễ trung bình là 3,6 so với 5,8 ngày.

Bài 2: Có 4 công việc được làm trên một máy:

	Công việc
	Thời gian thực hiện (ngày)
	Thời điểm giao hàng

	A
	10
	22

	B
	25
	45

	C
	12
	18

	D
	18
	30


Hỏi:

· Cách điều độ nào đạt được dòng thời gian trung bình nhỏ nhất?
· Cách điều độ nào đạt được độ chậm trễ trung bình nhỏ nhất?

· Cách điều độ nào đạt được số công việc chậm trễ ít nhất?

Đáp án:
· Phương pháp SPT đạt được dòng thời gian trung bình nhỏ.

· Phương pháp EDD đạt được độ chậm trễ trung bình nhỏ nhất.

· Phương pháp EDD đạt được số công việc chậm trễ ít nhất.
Bài 3: Hãy dùng nguyên tắc Johnson để xác định thứ tự gia công tối ưu cho các công việc làm trên 2 máy sau đây:

	Công việc
	Máy 1 (giờ)
	Máy 2 (giờ)

	A
	6
	12

	B
	3
	7

	C
	18
	9

	D
	15
	14

	E
	16
	8

	F
	10
	15


Đáp án: thứ tự lần lượt B, A, F, D, C, E.
Bài 4: Mỗi ngày một bệnh viện thực hiện giặt và sấy các loại khăn khác nhau, thời gian thực hiện theo bảng sau:

	Loại khăn
	Thời gian giặt (phút)
	Thời gian sấy (phút)

	A
	40
	50

	B
	60
	30

	C
	100
	80

	D
	20
	10

	E
	110
	90

	F
	50
	40

	G
	120
	100


Hỏi:

· Xếp thứ tự sao cho công việc kết thúc sớm nhất?

· Nếu hàng ngày bắt đầu lúc 9 giờ sáng thì tất cả công việc kết thúc khi nào?

· Dòng thời gian trung bình cho mỗi công việc?

Đáp án:
· Thứ tự: A, G, E, C, F, B, D.

· Xong việc lúc 17g40.

· Dòng thời gian trung bình cho mỗi công việc: 76’.
Chương 7. HOẠCH ĐỊNH TỒN KHO
7.1. Một số khái niệm:

7.1.1. Hệ thống tồn kho:

Chính sách tồn kho rất quan trọng khiến cho các nhà quản lý sản xuất, quản lý marketing và quản lý tài chính phải làm việc cùng nhau để đạt được sự thống nhất. Có nhiều quan điểm khác nhau về chính sách tồn kho, để có sự cân bằng các mục tiêu khác nhau như: giảm chi phí sản xuất, giảm chi phí tồn kho và tăng khả năng đáp ứng nhu cầu cho khách hàng. Chương này sẽ giải quyết các quan điểm đối chọi nhau để thiết lập chính sách tồn kho. Chúng ta khảo sát về bản chất của tồn kho và các công việc bên trong hệ thống tồn kho, xây dựng những vấn đề cơ bản trong hoạch định tồn kho và kỹ thuật phân tích một số vấn đề tồn kho.
Một hệ thống tồn kho có là một tập hợp các thủ thục xác định lượng hàng hoá tồn kho sẽ được bổ sung mỗi lần bao nhiêu, thời điểm nào, các máy móc thiết bị, nhân sự thực hiện các thủ tục một cách có hiệu quả.

Mỗi hệ thống tồn kho bao giờ cũng yêu cầu những phí tổn để vận hành nó. Phí tổn đó phụ thuộc vào:

· Phương pháp kiểm soát hàng hoá tồn kho;

· Quy mô của việc phục vụ khách hàng hay khả năng chống lại sự cạn lượng dự trữ trong thời gian đặt hàng;

· Số lượng hàng tồn kho bổ sung mỗi lần đặt;

Hệ thống tồn kho hiệu quả sẽ làm giảm tối thiểu các khoản chi phí thông qua việc lựa chọn phương pháp kiểm soát tồn kho và tính toán hợp lý các thông số cơ bản của hệ thống tồn kho.

7.1.2. Các quan điểm về tồn kho:

Tồn kho là cần thiết trên các phương diện sau:

· Tồn kho để giảm thời gian cần thiết đáp ứng nhu cầu;

· Làm ổn định mức sản xuất của đơn vị trong khi nhu cầu biến đổi;

· Bảo vệ đơn vị trước những dự báo thấp về nhu cầu.

Trên một khía cạnh khác, tồn kho bao giờ cũng được coi là nguồn nhàn rỗi, do đo khi tồn kho càng cao thì càng gây ra sự lãng phí. Vậy bao nhiêu tồn kho là hợp lý?

· Các nhà quản trị tài chính muốn giữ mức tồn kho thấp và sản xuất mềm dẻo để doanh nghiệp có thể đáp ứng nhu cầu nhưng sẽ hạ thấp mức đầu tư vào hàng tồn kho. Thực tế, tồn kho như một lớp đệm lót giữa nhu cầu và khả năng sản xuất. Khi nhu cầu biến đổi mà hệ thống sản xuất có điều chỉnh khả năng sản xuất của mình, hệ thống sản xuất sẽ không cần đến lớp đệm lót tồn kho. Với cách nhìn nhận như vậy các nỗ lực đầu tư sẽ hướng vào một hệ thống sản xuất linh hoạt, điều chỉnh sản xuất nhanh, thiết lập quan hệ rất tốt với nhà cung ứng để có thể đặt hàng sản xuất và mua sắm thật nhanh với qui mô nhỏ.

Các nhà quản trị sản xuất muốn có thời gian vận hành sản xuất dài để sử dụng hiệu quả máy móc thiết bị, lao động. Họ tin rằng hiệu quả sản xuất, đặt hàng qui mô lớn có thể bù đắp những lãng phí mà tồn kho cao gây ra. Điều này dẫn đến tồn kho cao. Mặc dù cùng mục tiêu giảm thấp các phí tổn liên quan đến tồn kho, song cách nhìn nhận về vấn đề có thể theo những chiều hướng khác nhau. Rõ ràng, trong những điều kiện nhất định lượng tồn kho hợp lý cần được xét một cách toàn diện.
7.1.3. Phân tích chi phí tồn kho:
Trong điều kiện nhất định, tồn kho quá cao sẽ làm tăng chi phí đầu tư vào tồn kho, tồn kho thấp sẽ tốn kém chi phí trong việc đặt hàng, chuyển đổi lô sản xuất, bỏ lỡ có hội thu lợi nhuận.
Khi gia tăng tồn kho sẽ có hai khuynh hướng chi phí trái ngược nhau: một số chi phí này thì tăng, còn một số khoản chi phí khác thì giảm. Do đó cần phân tích kỹ lưỡng chi phí trước khi đến một phương thức hợp lý nhằm cực tiểu chi phí liên quan đến hàng tồn kho. 

Các chi phí tăng lên khi tăng tồn kho: 

· Chi phí tồn trữ: là những chi phí phát sinh có liên quan đến việc tồn trữ như:

· Chi phí về vốn: đầu tư vào tồn kho phải được xét như tất cả cơ hội đầu tư ngắn hạn khác. Trong điều kiện nguồn vốn có hạn, đầu tư vào hàng tồn kho phải chấp nhận phí tổn cơ hội về vốn. Phí tổn cơ hội của vốn đầu tư vào tồn kho là tỷ suất sinh lợi của dự án đầu tư có lợi nhất đã bị bỏ qua. Sự gia tăng tồn kho làm tăng vốn cho tồn kho, và chấp nhận phí tổn cơ hội cao.

· Chi phí kho: bao gồm chi phí lưu giữ tồn kho như chi phí kho bãi, tiền lương nhân viên quản lý kho, chi phí sử dụng các thiết bị phương tiện trong kho (giữ nóng, chống ẩm, làm lạnh,...)

· Thuế và bảo hiểm: chi phí chống lại các rủi ro gắn với quản lý hàng tồn kho, đơn vị có thể phải tốn chi phí bảo hiểm, chi phí này sẽ tăng khi tồn kho tăng. Tồn kho là một tài sản, nó có thể bị đánh thuế, do đó tồn kho tăng chi phí thuế sẽ tăng.

· Hao hụt, hư hỏng: tồn kho càng tăng, thời giản giải toả tồn kho dài, nguy cơ hư hỏng, hao hụt, mất mát hàng hoá càng lớn. Đây cũng là một khoản chi phí liên quan đến tất cả các tồn kho ở mức độ khác nhau.

· Chi phí cho việc đáp ứng khách hàng: Nếu lượng bán thành phẩm tồn kho quá lớn thì nó làm cản trở hệ thống sản xuất. Thời gian cần để sản xuất, phân phối các đơn hàng của khách hàng gia tăng thì khả năng đáp ứng những thay đổi các đơn hàng của khách hàng yếu đi.

· Chi phí cho sự phối hợp sản xuất: Do lượng tồn kho quá lớn làm cản trở qui trình sản xuất nên nhiều lao động được cần đến để giải toả sự tắc nghẽn, giải quyết những vấn đề tắc nghẽn liên quan đến sản xuất và lịch trình phối hợp.

· Chi phí về chất lượng của lô hàng lớn: Khi sản xuất những lô hàng có kích thước lớn sẽ tạo nên tồn kho lớn. Trong vài trường hợp, một số sẽ bị hỏng và một số lượng chi tiết của lô sản xuất sẽ có nhược điểm. Nếu kích thước lô hàng nhỏ hơn có thể giảm được lượng kém phẩm chất.

Các chi phí giảm khi tồn kho tăng:
· Chi phí đặt hàng: Bao gồm những phí tổn trong việc tìm kiếm nguồn nguyên vật liệu từ nhà cung cấp, các hình thức đặt hàng. Khi chúng ta sản xuất một lô hàng sẽ phát sinh một chi phí cho việc chuyển đổi qui trình do sự thay đổi sản phẩm từ giai đoạn trước sang giai đoạn tiếp theo. Kích thước lô hàng càng lớn thì tồn kho vật tư càng lớn, nhưng chúng ta đặt hàng ít lần trong năm thì chi phí đặt hàng hàng năm sẽ thấp hơn.

· Chi phí thiếu hụt tồn kho: Mỗi khi chúng ta thiếu hàng tồn kho nguyên vật liệu cho sản xuất hoặc thành phẩm cho khách hàng, có thể chịu một khoản chi phí như là sự giảm sút về doanh số bán hàng, và gây mất lòng tin đối với khách hàng. Nếu thiếu hụt nguyên vật liệu cho sản xuất có thể bao gồm những chi phí của sự phá vở qui trình sản xuất này và đôi khi dẫn đến mất doanh thu, mất lòng tin khách hàng. Để khắc phục tình trạng này, người ta phải có dự trữ bổ sung hay gọi là dự trữ an toàn.

· Chi phí mua hàng: Khi mua nguyên vật liệu với kích thước lô hàng lớn sẽ làm tăng chi phí tồn trữ nhưng chi phí mua hàng thấp hơn do chiết khấu theo số lượng và cước phí vận chuyển cũng giảm.

· Chi phí chất lượng khởi động: Khi chúng ta bắt đầu sản xuất một lô hàng thì sẽ có nhiều nhược điểm trong giai đoạn đầu, như công nhân có thể đang học cách thức sản xuất, vật liệu không đạt đặc tính, máy móc lắp đặt cần có sự điều chỉnh. Kích thước lô hàng càng lớn thì có ít thay đổi trong năm và ít phế liệu hơn.

Tóm lại: khi tồn kho tăng sẽ có các chi phí tăng lên và có các khoản chi phí khác giảm đi, mức tồn kho hợp lý sẽ làm cực tiểu tổng chi phí liên quan đến tồn kho.
7.1.4. Kỹ thuật phân loại hàng tồn kho:

Kỹ thuật phân tích ABC thường được sử dụng trong phân loại hàng hóa tồn kho, nhằm xác định mức độ quan trọng của hàng hóa tồn kho khác nhau. Từ đó xây dựng các phương pháp dự báo, chuẩn bị nguồn lực và kiểm soát tồn kho cho từng nhóm hàng khác nhau.
Trong kỹ thuật phân tích ABC phân loại toàn bộ hàng hóa dự trữ của đơn vị thành 3 nhóm  hàng: Nhóm A, nhóm B và nhóm C. Căn cứ vào mối quan hệ giá trị hàng năm với số lượng chủng loại hàng.
· Giá trị hàng hoá dự trữ hàng năm được xác định bằng tích số giữa giá bán một đơn vị hàng hoá với lượng dự trữ hàng hoá đó trong năm. 
· Số lượng chủng loại hàng là số lượng từng loại hàng hoá dự trữ trong năm:
· Nhóm A: Bao gồm những hàng hóa dự trữ có giá trị hàng năm cao nhất, chiếm từ 70−80% so với tổng giá trị hàng hoá sự trữ, nhưng về mặt số lượng, chủng loại thì chỉ chiếm khoảng 10−15% lượng hàng dự trữ.

· Nhóm B: Bao gồm những loại hàng hoá dự trữ có giá trị hàng năm ở mức trung bình, chiếm từ 15−25% so với tổng giá trị hàng dự trữ, nhưng về số lượng, chủng loại chúng chỉ chiếm khoảng 30% tổng số hàng dự trữ.

· Nhóm C: Gồm những loại hàng có giá trị thấp, giá trị dự trữ chỉ chiếm khoảng 5% so với tổng giá trị hàng dự trữ, nhưng số lượng chiếm khoảng 50−55% tổng số lượng hàng dự trữ.
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Ví dụ 7.1: Phân loại vật liệu tồn kho theo kỹ thuật phân tích ABC.

	Loại vật liệu
	Nhu cầu

hàng năm
	% số lượng
	Giá Đơn vị
	Tổng giá trị

hàng năm
	% giá trị
	Loại

	1
	1.000
	3,92
	4.300
	4.300.000
	38,64
	A

	2
	2.500
	9,8
	1.520
	3.800.000
	34,15
	A

	3
	1.900
	7,45
	500
	950.000
	8,54
	B

	4
	1.000
	3,92
	710
	710.000
	6,38
	B

	5
	2.500
	9,8
	250
	625.000
	5,62
	B

	6
	2.500
	9,8
	192
	480.000
	4,31
	B

	7
	400
	1,57
	200
	80.000
	0,72
	C

	8
	500
	1,96
	100
	50.000
	0,45
	C

	9
	200
	0,78
	210
	42.000
	0,38
	C

	10
	1.000
	3,92
	35
	35.000
	0,31
	C

	11
	3.000
	11,76
	10
	30.000
	0,27
	C

	12
	9.000
	35,29
	3
	27.000
	0,24
	C

	Tổng
	25000
	100
	8.030
	11.129.000
	100
	


Trong điều kiện hiện nay việc sử dụng phương pháp phân tích ABC được thực hiện thông qua hệ thống quản trị dự trữ tự động hoá bằng máy vi tính. Tuy nhiên, trong một số doanh nghiệp chưa có điều kiện tự động hoá quản trị dự trữ, việc phân tích ABC được thực hiện bằng thủ công mặc dù mất nhiều thời gian nhưng nó đem lại những lợi ích nhất định. Kỹ thuật phân tích ABC trong công tác quản trị có những tác dụng sau:
· Các nguồn vốn dùng để mua hàng nhóm A cần phải nhiều hơn so với nhóm C, do đó cần sự ưu tiên đầu tư thích đáng vào quản trị nhóm A.

· Các loại hàng nhóm A cần có sự ưu tiên trong bố trí, kiểm tra, kiểm soát hiện vật. Việc thiết lập các báo cáo chính xác về nhóm A phải được thực hiện thường xuyên nhằm đảm bảo khả năng an toàn trong sản xuất.

· Trong dự báo nhu cầu dự trữ, chúng ta cần áp dụng các phương pháp dự báo khác nhau cho nhóm mặt hàng khác nhau, nhóm A cần được dự báo cẩn thận hơn so với các nhóm khác.

· Nhờ có kỹ thuật phân tích ABC trình độ của nhân viên giữ kho tăng lên không ngừng, do họ thường xuyên thực hiện các chu kỳ kiểm tra, kiểm soát từng nhóm hàng.

 Tóm lại, kỹ thuật phân tích ABC sẽ cho chúng ta những kết quả tốt hơn trong dự báo, kiểm

soát, đảm bảo tính khả thi của nguồn cung ứng, tối ưu hoá lượng dự trữ.
7.2. Tồn kho đúng thời điểm:

7.2.1. Khái niệm về tồn kho đúng thời điểm:

Hàng dự trữ trong hệ thống sản xuất và cung ứng nhằm mục đích đề phòng những bất trắc có thể xảy ra trong quá trình sản xuất và phân phối. Để đảm bảo hiệu quả tối ưu của sản xuất kinh doanh, các doanh nghiệp cần áp dụng cung ứng đúng thời điểm. 
Lượng dự trữ đúng thời điểm là lượng dự trữ tối thiểu cần thiết giữ cho hệ thống sản xuất hoạt động bình thường. Với phương thức tổ chức cung ứng và dự trữ đúng thời điểm để đảm bảo lượng hàng hoá được đưa đến nơi có nhu cầu đúng lúc, kịp thời sao cho hoạt động của bất kỳ nơi nào cũng được liên tục (không sớm quá cũng không muộn quá).
Để đạt được lượng dự trữ đúng thời điểm, các nhà quản trị sản xuất đúng thời điểm phải tìm cách giảm những biến đổi do các nhân tố bên trong và bên ngoài của quá trình sản xuất gây ra.
7.2.2. Những nguyên nhân chậm trễ cung ứng:

Có nhiều nguyên nhân gây ra sự chậm trễ hoặc cung ứng không đúng lúc nguyên vật liệu, hàng hoá. Những nguyên thường xảy ra là:

· Các nguyên nhân thuộc về lao động, thiết bị, nguồn vật tư cung ứng không đảm bảo các yêu cầu, do đó có những sản phẩm sản xuất ra không đạt yêu cầu về tiêu chuẩn, hoặc số lượng sản xuất ra không đủ lô hàng phải giao;

· Thiết kế công nghệ, thiết kế sản phẩm không chính xác;

· Các bộ phận sản xuất tiến hành chế tạo trước khi có bản vẽ kỹ thuật hay thiết kế chi tiết;

· Không nắm chắc các yêu cầu của khách hàng;

· Thiết lập mối quan hệ giữa các khâu không chặt chẽ;

· Hệ thống cung ứng chưa đảm bảo đúng các yêu cầu của dự trữ, gây mất mát, hư hỏng,...

Tất cả những nguyên nhân trên gây ra biến đổi làm ảnh hưởng đến lượng dự trữ trong các giai đoạn của quá trình sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp.
7.2.3. Biện pháp giảm tồn kho trong các giai đoạn:

· Giảm bớt lượng dự trữ ban đầu: nguyên vật liệu dự trữ trong giai đoạn đầu thể hiện chức năng liên kết sản xuất cung ứng. Cách đầu tiên, cơ bản nhất, phù hợp với nền kinh tế thị trường, làm giảm bớt lượng dự trữ này là tìm cách giảm bớt những sự thay đổi trong nguồn cung ứng về số lượng, chất lượng, thời điểm giao hàng, sẽ là công cụ chủ yếu để đạt đến trình độ cung ứng đúng thời điểm. 

· Giảm bớt lượng sản phẩm dở dang trên dây chuyền sản xuất: có loại dự trữ này là do nhu cầu thiết yếu của quá trình sản xuất, chịu tác động của chu kỳ sản xuất. Nếu giảm được chu kỳ sản xuất thì sẽ giảm được lượng dự trữ này. Muốn làm được điều đó, chúng ta cần khảo sát kỹ lưỡng cơ cấu của chu kỳ sản xuất.

· Giảm bớt lượng dụng cụ phụ tùng: loại dự trữ này tồn tại do nhu cầu duy trì và bảo quản, sửa chữa máy móc thiết bị. Nhu cầu này tương đối khó xác định một cách chính xác. 

· Giảm thành phẩm dự trữ: sự tồn tại của sự dự trữ này xuất phát từ nhu cầu của khách hàng trong từng thời điểm nhất định. Do đó, nếu chúng ta dự báo chính xác nhu cầu của khách hàng sẽ làm giảm được loại dự trữ này.

Ngoài ra, để đạt được lượng dự trữ đúng thời điểm, nhà quản trị cần tìm cách giảm bớt các sự cố, giảm bớt sự biến đổi ẩn nấp bên trong, đây là một công việc cực kỳ quan trọng trong quản trị sản xuất. Vấn đề cơ bản để đạt được yêu cầu đúng thời điểm trong quản trị sản xuất là sản xuất những lô hàng nhỏ theo tiêu chuẩn định trước. Chính việc giảm bớt kích thước các lô hàng là một biện pháp hỗ trợ cơ bản trong việc giảm lượng dự trữ và chi phí hàng dự trữ.

Khi mức tiêu dùng không thay đổi thì lượng dự trữ trung bình được xác định như sau:
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Một trong những giải pháp để giảm đến mức thấp nhất lượng dự trữ (cung ứng đúng thời điểm) là chỉ chuyển lượng dự trữ đến nơi có nhu cầu thực sự, không đưa đến nơi chưa có nhu cầu
7.3. Các mô hình tồn kho:
Hệ thống lượng đặt hàng cố định thiết lập các đơn hàng với cùng số lượng cho một loại vật liệu khi vật liệu đó được đặt hàng. Lượng tồn kho giảm cho đến mức giới hạn nào đó sẽ được tiến hành đặt hàng, tại thời điểm đó lượng hàng còn lại được tính  bằng cách ước lượng số lượng vật liệu mong đợi được sử dụng giữa thời gian chúng ta đặt hàng đến khi nhận được lô hàng khác của loại vật liệu này.
Việc kiểm tra tồn kho đơn giản nhất là ứng dụng kiểu hệ thống hai ngăn. Trong kiểu hệ thống hai ngăn, từng loại vật liệu được giữ trong hai ngăn của nhà kho. Khi sử dụng, vật liệu ở ngăn lớn được xài cho đến hết, thời điểm này đơn hàng mới được gửi đi và ngay lúc vật liệu trong ngăn nhỏ được sử dụng hết, tức là lượng tồn kho đã đủ xài cho đến khi nhận được vật tư mới, khi đó cả hai ngăn vật liệu đều đầy và chu kỳ lặp lại. 

Quyết định chủ yếu của hệ thống lượng đặt hàng cố định là xác định số lượng hàng cần đặt cho mỗi đơn hàng là bao nhiêu? và khi nào thì tiến hành đặt hàng lại?  

Khi các nhà quản trị tác nghiệp phải quyết định số lượng của một vật liệu để đặt hàng trong hệ thống đặt hàng cố định, không có công thức đơn giản nào áp dụng cho mọi tình huống.

Chúng ta khảo sát ở đây ước lượng tối ưu đơn hàng theo 3 kiểu tồn kho.
7.3.1. Mô hình đặt hàng kinh tế cơ bản (EOQ−Economic Order Quantity):

Với những giả thiết dưới đây, sơ đồ biểu diễn mô hình EOQ có dạng:
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Các giả thiết để áp dụng mô hình:

· Nhu cầu sử dụng nguyên vật liệu hàng năm (D) được xác định và ở mức đều;

· Chi phí đặt hàng (S) và nhận một đơn hàng không phụ thuộc vào số lượng hàng;

· Chi phí tồn trữ (H) là tuyến tính theo số lượng hàng tồn kho.

· Không có chiết khấu theo số lượng hàng hoá: điều này cho phép chúng ta loại chi phí mua hàng hoá ra khỏi tổng chi phí;

· Toàn bộ khối lượng hàng hoá của đơn hàng giao cùng thời điểm; 

· Thời gian kể từ khi đặt hàng cho đến khi nhận hàng được xác định.

Mục tiêu của mô hình là nhằm tối thiểu hoá tổng chi phí dự trữ. Với giả định như trên thì có 2 loại chi phí biến đổi khi lượng dự trữ thay đổi, đó là chi phí tồn trữ (Ctt) và chi phí đặt hàng (Cdh). Có thể mô tả mối quan hệ giữa 2 lại chi phí này bằng đồ thị:
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Như vậy, tổng chi phí của mô hình được tính là:
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Trong đó: 
Q: sản lượng hàng hóa của 1 đơn hàng


Q*: sản lượng hàng hóa tối ưu của 1 đơn hàng


D: nhu cầu hàng năm của hàng tồn kho


S: chi phí đặt hàng


H: chi phí tồn trữ tính cho mỗi đơn vị hàng năm.

Ta sẽ có lượng hàng tối ưu (Q*) khi tổng chi phí nhỏ nhất. Để  có tổng chi phí nhỏ nhất thì Cdh = Ctt
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Số lượng đơn hàng trong năm: 
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Khoảng cách giữa giữa 2 lần đặt hàng (T) được tính theo: 
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Trong mô hình này chúng ta giả định rằng, sự tiếp nhận đơn hàng được thực hiện cùng ngay lập tức vào một thời điểm. Tuy nhiên trong thực tế thời gian từ lúc đặt hàng đến lúc nhận hàng có thể ngắn trong vài giờ hoặc rất dài đến hàng tháng. Do đó, điểm đặt hàng lại được xác định như sau: 
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Hay: 
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Ví dụ 7.2: Công ty C tồn kho hàng ngàn vale ống nước bán cho những thợ ống nước, nhà thầu và các nhà bán lẻ. Tổng giám đốc xí nghiệp, lưu tâm đến việc có bao nhiêu tiền có thể tiết kiệm được hàng năm nếu mô hình EOQ được dùng thay vì sử dụng chính sách như hiện nay của xí nghiệp. Ông ta bảo nhân viên phân tích tồn kho, lập bảng phân tích của loại vật liệu này để thấy việc tiết kiệm (nếu có) do việc áp dụng mô hình EOQ. Nhân viên phân tích lập các ước lượng sau đây từ những thông tin kế toán: Nhu cầu D = 10.000 vale/năm; Q = 400 vale/đơn hàng (lượng đặt hàng hiện nay); chi phí  tồn trữ H = 0,4 triệu đồng/vale/năm và chi phí đặt hàng S = 5,5 triệu đồng/đơn hàng; thời gian làm việc trong năm là 250 ngày; và thời gian chờ hàng về mất 3 ngày (kể từ khi đặt hàng đến khi nhận được hàng).
Bài giải:
Nhân viên kế toán tính tổng chi phí cho hàng tồn kho hiện tại trong năm với số lượng hàng mua mỗi lần là 400 vale:
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· Xác định số lượng tối ưu khi áp dụng mô hình EOQ, lượng hàng tối ưu cho một đơn hàng:
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· Tổng chi phí cho lượng hàng tồn kho hàng năm nếu áp dụng EOQ:
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· Ước tính khoản tiết kiệm hàng năm:
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· Thời gian cách quảng giữa 2 lần đặt hàng là:
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· Xác định điểm đặt hàng lại:
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Như vậy, khi số lượng hàng còn lại trong kho là 120 vale thì đơn vị phải thiết lập đơn hàng báo cho cung cấp biết mình đang cần hàng, trong khoảng thời gian 3 ngày chờ hàng về thì đơn vị sử dụng lượng tồn kho còn lại.
7.3.2. Mô hình đặt hàng theo lô sản xuất (POQ−Prodution Order Quantity):
Giả thiết của mô hình:
· Nhu cầu hàng năm, chi phí tồn trữ và chi phí đặt hàng của một loại vật liệu có thể ước lượng được;
· Không sử dụng tồn kho an toàn, vật liệu được cung cấp theo mức đồng nhất (p), vật liệu được sử dụng ở mức đồng nhất (d) và tất cả vật liệu được dùng hết toàn bộ khi đơn hàng kế tiếp về đến;
· Nếu hết tồn kho thì sự đáp ứng khách hàng và các chi phí khác không đáng kể;
· Không có chiết khấu theo số lượng;
· Mức cung cấp (p) lớn hơn mức sử dụng (d);
Công thức tính chi phí:
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Mô hình EOQ cho lô sản xuất (POQ), hữu dụng cho việc xác định kích thước đơn hàng nếu một vật liệu được sản xuất ở một giai đoạn của qui trình sản xuất, tồn trữ trong kho và sau đó gửi qua giai đoạn khác trong sản xuất hay vận chuyển đến khách hàng. Mô hình này cho ta thấy các đơn hàng được sản xuất ở mức đồng nhất (p) trong giai đoạn đầu của chu kỳ tồn kho và được dùng ở mức đồng nhất (d) suốt chu kỳ. Mức gia tăng tồn kho là (p−d) trong sản xuất và không bao giờ đạt mức Q như trong mô hình EOQ.
Ví dụ 7.3: Tiếp theo ví dụ 7.2, Công ty C có bộ phận sản xuất bên cạnh có thể sản xuất vale này tại chỗ theo lô sản xuất, họ muốn nhập kho một cách từ từ vào nhà kho chính để dùng. Số liệu được về mức sản xuất của công ty là p = 120 vale/ngày, nhu cầu tiêu thụ hàng ngày là d = 40 vale/ngày. Ông giám đốc quan tâm đến việc này có ảnh hưởng thế nào đến lượng đặt hàng và chi phí hàng tồn kho hàng năm, ông yêu cầu nhân viên phân tích tồn kho để thấy khoản tiết kiệm khi dùng mô hình này như thế nào?

Bài giải:
· Xác định lượng hàng tối ưu khi áp dụng mô hình này:
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· Tổng chi phí cho trường hợp này:
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· Nếu so với trường hợp mô hình EOQ, thì tiết kiệm được:
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7.3.3. Mô hình EOQ, POQ với chiết khấu theo số lượng:
Các nhà cung cấp có thể bán hàng hóa của họ với giá đơn vị thấp hơn nếu lượng hàng được đặt mua lớn hơn. Thực tế này gọi là chiết khấu theo số lượng bởi vì những đơn hàng số lượng lớn có thể rẻ hơn khi sản xuất và vận chuyển. Vấn đề quan tâm trong hầu hết các quyết định số lượng của đơn hàng là đặt đủ vật liệu cho từng đơn hàng để đạt được giá tốt nhất, nhưng cũng không nên mua nhiều quá thì chi phí tồn trữ làm hỏng khoản tiết kiệm do mua hàng đem lại.

Giả thiết của mô hình:

· Nhu cầu hàng năm, chi phí tồn trữ và chi phí đặt hàng cho một loại vật liệu có thể ước lượng được.

· Mức tồn kho trung bình hàng năm có thể ước lượng theo 2 cách:
· 
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: Nếu các giả thiết mô hình POQ phổ biến: không có tồn kho an toàn, vật liệu được cung cấp theo mức đồng nhất (p) , sử dụng ở mức đồng nhất (d) và vật liệu được dùng hết toàn bộ khi đơn hàng mới về đến.
· Sự thiết hụt tồn kho, sự đáp ứng khách hàng và chi phí khác có thể tính được.

· Có chiết khấu số lượng, khi lượng đặt hàng lớn giá (g) sẽ giảm
Công thức tính chi phí:
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Các bước thực hiện:
· Bước 1: Tính lượng hàng tối ưu ở từng mức khấu trừ. Chú ý rằng chi phí tồn trữ một đơn vị hàng năm (H) có thể được xác định là tỉ lệ phần trăm (I%) của giá mua vật liệu hay chi phí sản xuất. Tức là: H = I x g
· Bước 2: Xác định xem Q* ở từng mức có khả thi không, nếu không thì điều chỉnh cho phù hợp với từng mức khấu trừ đó. Ở mỗi mức khấu trừ, nếu lượng hàng đã tính ở bước 1 thấp không  đủ điều kiện để hưởng mức giá khấu trừ, chúng ta điều chỉnh lượng hàng lên đến mức tối thiểu để được hưởng giá khấu trừ. Ngược lại, nếu lượng hàng cao hơn thì điều chỉnh xuống bằng mức tối đa của mức khấu trừ, hoặc không cần tính chi phí ở mức này trong bước 3.

· Bước 3: Sử dụng công thức tính tổng chi phí hàng tồn kho ở từng mức khấu trừ và chọn mức có tổng chi phí nhỏ nhất để quyết định thực hiện.

Ví dụ 7.4: Tiếp theo số liệu ví dụ 7.3 với chiết khấu theo số lượng ở công ty C, Nhà cung cấp loại vale (sản phẩm) đề nghị công ty C mua số lượng nhiều hơn so với hiện nay sẽ được giảm giá như sau:
	Mức khấu trừ
	Đơn giá (triệu đồng)

	1 - 399
	2,2

	400 - 699
	2,0

	Trên 700
	1,8


Ông giám đốc yêu cầu nhân viên phân tích tồn kho, nghiên cứu giá mới dưới 2 giả thiết: đơn hàng được nhận ngay cùng một lúc (EOQ) và đơn hàng được nhận từ từ (POQ). Giả sử chi phí  tồn trữ được ước tính là 20% giá mua.
Bài giải:

(1) Trường hợp đơn hàng được nhận ngay cùng một lúc:
· Tính lượng hàng tối ưu cho từng mức khấu trừ:
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· Điều chỉnh Q* cho phù hợp với giá ở từng mức khấu trừ:
Q11= loại (vượt mức khấu trừ) ; Q12 = 524 vale  ; Q13 = 700 vale
· Xác định chi phí tồn kho ở từng mức khấu trừ:
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(2) Trường hợp đơn hàng được giao từ từ:

· Tính lượng hàng tối ưu cho từng mức khấu trừ:
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· Điều chỉnh Q* cho phù hợp với giá ở từng mức khấu trừ:
Q21= loại (vượt mức khấu trừ) ; Q22 = 642 vale  ; Q23 = 700 vale
· Xác định chi phí tồn kho ở từng mức khấu trừ:
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So sánh chi phí ở từng mức khấu trừ, ta thấy mức chi phí ở mức khấu trừ 3 là nhỏ nhất nên quyết định đặt mua hàng là 700 vale/đơn hàng.
Bài tập:
Bài 1: Công ty E.V chuyên mua bán máy tính tay cá nhân. Mỗi lần đặt hàng công ty tốn chi phí là 4.500.000 đồng/đơn hàng. Chi phí tồn trữ hàng năm là 1.700.000 đồng/sản phẩm/năm. Các nhà quản trị hàng tồn kho của công ty ước lượng nhu cầu hàng năm là 1.200 sản phẩm. Xác định lượng đặt hàng tối ưu để đạt tổng chi phí tồn trữ là tối thiểu.
Đáp án:
· Lượng đặt hàng tối ưu: 79,7.

· Tổng chi phí tồn trữ: 135.499.100 đ.

Bài 2: Một nhà sản xuất nhận được bảng báo giá về chi tiết X của nhà cung ứng như sau:

	Lượng đặt mua
	1-199
	200-599
	trên 600

	Đơn giá (đồng)
	65.000
	59.000
	56.000


Biết mức sử dụng trung bình của chi tiết X hàng năm là 700 chi tiết, chi phí tồn trữ là 14.000 đồng/chi tiết/năm và mỗi lần đặt hàng nhà sản xuất tốn một khoản chi phí là 275.000 đồng. Hỏi nhà sản xuất nên phải đặt hàng là bao nhiêu để được hưởng lợi ích nhiều nhất theo bảng chiết khấu trên.

Đáp án: khi đặt hàng theo mức Q = 200 chi tiết thì tổng chi phí của tồn kho sẽ thấp nhất.

Bài 3: Khách sạn Sao đêm có chủ trương cung cấp cho khách hàng của họ các hộp xà bông tắm mỗi khi khách thuê phòng. Lượng sử dụng hàng năm của loại xà bông tắm này là 2.000 hộp. Mỗi lần đặt hàng, khách sạn phải chịu khoản chi phí là 10.000 đồng, bất kể số lượng đặt hàng mỗi lần là bao nhiêu. Có khoảng 5% lượng xà bông bị thất thoát và hư hỏng mỗi năm do những điều kiện khác nhau, thêm vào đó khách sạn còn chi khoản 15% đơn giá cho việc tồn trữ. Hãy xác định lượng xà bông tối ưu cho mỗi lần đặt hàng, nếu biết đơn giá mỗi hộp xà bông là 5.000 đồng.

Đáp án: khi đặt hàng theo mức Q = 200 hộp thì tổng chi phí của tồn kho sẽ thấp nhất.
Bài 4: Một công ty chuyên sản xuất chuồng gà công nghiệp cho các nhà chăn nuôi gà trên toàn quốc. Nhu cầu hàng năm của loại chuồng gà đẻ là 100.000 chuồng. Tuy cũng sản xuất các chi tiết giống nhau nhưng khi chuyển đổi loạt sản xuất từ kiểu chuồng gà thịt sang kiểu chuồng gà đẻ hoặc ngược lại thì tốn khoản chi phí là 100.000 đồng. Chi phí sản xuất (giá thành sản phẩm) mỗi chuồng gà là 40.000 đồng, chi phí tồn trữ là 25% chi phí sản xuất cho mỗi chuồng/năm. Nếu mức cung cấp của công ty hiện tại là 1.000 chuồng/ngày thì kích thước lô sản xuất tối ưu là bao nhiêu, biết số ngày làm việc trong năm của công ty là 250 ngày.
Đáp án: Q = 1826.

Bài 5: Một nhà cung ứng khoai tây gởi bảng chào hàng cho nhà hàng Bình Minh như sau:
	Lượng đặt mua (kg)
	1-299
	300-499
	trên 500

	Đơn giá (đồng/kg)
	2.000
	1.500
	1.000


Nhu cầu hiện tại của nhà hàng trên là 5 tấn/năm và được đặt hàng mỗi tuần là 100kg (nhà hàng mở cửa 50 tuần/năm). Chi phí đặt hàng (chủ yếu là cước điện thoại) là 2.500 đồng cho mỗi lần đặt hàng, không phụ thuộc lượng hàng đặt là bao nhiêu. Chi phí tồn trữ ước lượng là 20% giá mua khoai tây.
Hỏi người ta nên đặt hàng là bao nhiêu để tối thiểu hóa chi phí tồn kho (giả sử khoai tây không ảnh hưởng trong thời gian tồn trữ).
Đáp án: chọn phương án đặt hàng là 500 kg cho mỗi lần đặt hàng.
TÀI LIỆU THAM KHẢO
1. Đồng Thị Thanh Phương (2011). Quản trị sản xuất và dịch vụ. Nhà xuất bản Lao động xã hội.
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