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SUPPLY CHAIN | Logistics Manager

AZJA CZY
EUROPA
Z DOSTAWA

GDZIE
SZUKAC
DOSTAWCOW?

Kiedy rozpoczynalismy szeroko zakrojong
wspotprace z azjatyckimi partnerami wiele

lat temu, pojawity sie pierwsze dylematy.
Zastanawialismy sie wtedy, czy warto kupowac
znacznie taniej ponoszqc przy tym Koszty ztef
Jjakosci, czy tez kupic produkt o wiele drozszy
od firmy europejskiej posiadajgcej wieloletnig
tradycje, doswiadczonych pracownikow

I dbajgcej o jakosc za pomocq sprawdzonych
procedur. Z czasem sytuacja ulegata zmianie.
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arkadiusz TALtALA)

Project Manager, konsultant, LeanQ Team

azjatyckie PRZEDSIEBIORSTWA
nabieraly do$wiadczenia i inwestowaly w swoje
wyposazenie tworzac coraz doskonalsze wyroby.
Dotarlismy do punktu, w ktérym wielu manageréw
wybieralo azjatycki produkt nie ze wzgledu na nizsza
ceng, a dlatego, ze jakos¢ byta nieporéwnywalnie lep-
sza, a zastosowane technologie na wyzszym poziomie.

CZAS ZMIAN

Zawsze pozostawal jeden problem: duze partie i spore
koszty transportu. Mozliwo$¢ wykorzystania kolei
poprawila sytuacje w tym aspekcie, szczegdlnie
pod katem redukcji czasu reakeji na zmiane zapotrze-
bowania, jednak nie rozwigzata wszystkich probleméw.
Mowa tu nie tylko o koniecznosci odprawy celnej,
czasie dostawy na poziomie miesigca czy duzych par-
tiach minimalnych wymaganych przez dostawcéw,
ale takze o innym kalendarzu. Do tej pory mielismy
problem gléwnie z nowym rokiem. Konieczne byto
przygotowanie zapaséw na okres, w ktérym dostawy
beda wstrzymane. Generowalo to oczywiscie dodat-
kowe koszty, ale przy odpowiednim zarzadzaniu nie
powodowato wigkszych probleméw z dostepnoscia.
Okres ten byt przewidywalny i wszelkie dzialania
z nim zwiazane mozna bylo zaplanowa¢. W tym
roku okazalo si¢ jednak, ze inny kalendarz dotyczy
takze kryzysow gospodarczych i sytuacji pandemicz-
nych, a na to przygotowac si¢ nie dato. W ostatnich
miesigcach wiele firm borykalo si¢ z problemami
zwigzanymi z ograniczong dostepnoscia materiatow.
Zamkniete granice sprawily, ze nie byto mozliwoéci
zorganizowania dostaw, a zamkniecie wielu fabryk
nie pozwolifo na szybkie odrobienie zaleglosci.

JAKA BEDZIE NAJLEPSZA OPCJA?

Wszystko wskazuje na to, ze idealnym rozwigzaniem
byloby utrzymywanie relacji biznesowych jedynie
z lokalnymi firmami, ktére pracowac beda w tym
samym cyklu koniunkturalnym. Nie zawsze jednak
bedzie to optacalne dla przedsi¢biorstwa, a przeciez
podejmujac decyzje o wyborze partnera, musimy
przede wszystkim wzia¢ pod uwage rachunek finan-
sowy. Koszt pozyskania zapasu czy wlasciwie koszt
utrzymania dostepnosci materiatu to jednak nie tylko
cena, ale takze wiele innych wydatkéw, ktére musimy
ponie$é. Do kazdej jednostki musimy doliczy¢ koszty
transportu czy obstugi celnej. Czesto warto wzigé
pod uwage inne obcigzenie pracownikow logistyki
czy jakoéci, a takze same koszty utrzymania zapasu
we wlasnych magazynach.

Utrzymanie zapasow kosztuje. Pierwszg rzecza, ktora
przychodzi na mygl, jest oczywiscie infrastruktura.
Musimy przeznaczy¢ cze$¢ przestrzeni nie na pro-
dukcje, ktéra mogtaby przynies¢ dodatkowe zyski,
ale na magazyn. Regaly, wozki, pojemniki czy nawet
etykiety stanowia dodatkowe koszty. To samo tyczy sie
zespolu, ktory sktadem bedzie zarzadzal. Nie mozemy
zapomnie¢ o jeszcze jednym, bardzo istotnym koszcie,
czyli koszcie zamrozenia kapitatu. Najprostszym jego
przykladem bedzie kredyt, ktory zaciagnelismy, aby
mie¢ zapas w domowym budzecie. Bedzie si¢ on wigzat
zkosztami w postaci odsetek czy prowizji banku. Tak
samo wyglada to w realiach biznesowych. Budowe
naszego zapasu finansujemy z pieniedzy udzialowcéw
oczekujacych na swoje zyski czy wlasnie z kredytéw.
To, ile nas to kosztuje, okresla wskaznik wyliczany
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w niemal kazdej organizacji, jednak niezmiernie rzadko
wykorzystywany do analiz przez dziaty logistyki.
Srednio wazony koszt kapitatu (WACC - Weighted
Average Cost of Capital), bo o nim tutaj mowa, to
wskaznik finansowy méwiacy o przecigtnym kosz-
cie kapitalu zaangazowanego w inwestycje, takze
w zapasy. Koszt utrzymania stu tysiecy ztotych zapasu
przy wskazniku WACC na poziomie 10 proc. wynosi
dziesie¢ tysiecy ztotych rocznie. Takie kompleksowe
podejscie do kosztow utrzymania zapaséw zmienia
diametralnie nasz sposob myslenia. Co prawda
koszty infrastruktury czy fizycznej obstugi zapasu
nie zmieniajg si¢ drastycznie, jesli zdecydujemy sie
na wyzszy jego poziom, jednak koszt zamrozonego
kapitalu powigksza sie z kazdg dodatkowa jednostka
utrzymywang w magazynach.

Dostawca lokalny lub nawet europejski jest w stanie
uzupelniac zapasy nawet raz w tygodniu, dlatego
wystarczy, jezeli to, co trzymamy w magazynach,
zabezpieczy nasze 7-dniowe potrzeby. Przy rzadszych
dostawach musimy zamrozi¢ znacznie wigksza ilos¢
gotowki i przeznaczy¢ wiecej przestrzeni na maga-
zyny. Bufory towaréw kupowanych w Azji czesto
utrzymywane s3 na poziomie od jednego do trzech
miesiecy zapotrzebowania i zwigkszane s w okresach
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ograniczonej dostepnosci. Zabezpieczenie przedsie-
biorstwa na wypadek zdarzen losowych i nieprzewi-
dywalnych jak na przykfad pandemia, oznaczatoby

utrzymywanie minimum poétrocznych buforéw.

Zwiekszony poziom materialéw utrzymywanych
w firmie nie zawsze jest zta opcja. Pytanie tylko czy
potrafimy policzy¢, co bedzie bardziej optacalne.

Znalezienie rozwigzania optymalnego jest zawsze
najtrudniejsze. Nie zawsze jesteSmy w stanie okregli¢
wplyw naszych dziatan na zyskowno$¢ i ptynnosé
finansowa przedsiebiorstwa. To, ze nie potrafimy
finansowo uzasadni¢ pewnych decyzji, powoduje
impas, bo przeciez zaden zarzad nie wyda wickszej
sumy pieniedzy bez dowoddéw na to, ze w dtuzszym
okresie bedzie to optacalne.

Aby okredli¢ czy nasze decyzje s trafne, najlepiej
postuzy¢ si¢ analiza finansows, ktéra pozwoli na poréw-
nanie kosztow i korzy$ci wyrazonych finansowo.
Przychodzi nam tu z pomocg przerobowy rachunek
kosztéw (Throughput Accounting), ktéry przy pomocy
kilku wzoréw i prostych tabel, daje odpowiedz na to,
czy plan, ktory opracowalismy, nalezy wprowadzi¢
w zycie, czy tez nie.
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Postuzymy si¢ dwoma podstawowymi wskaznikami:
zyskiem netto (NP), poniewaz celem kazdej organizacji
jest jego maksymalizacja oraz zwrotem z inwestycji
(ROYI), aby okresli¢ czy prawidtowo lokujemy kapitat.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w przypadku rachunku
przerobowego postugujemy si¢ dwoma kategoriami
kosztéw. Kosztem proporcjonalnym, zmieniajacym
sie z kazda kolejna jednostka wyrobu czy zakupio-
nego materiatu oraz kosztami operacyjnymi, ktore
nie zaleza bezposrednio od ilo$ci wyprodukowane;j
lub kupionej. Zatézmy, ze nasze przedsigbiorstwo
ponosi nakltady operacyjne w wysokosci 500 tys. zt
miesiecznie, koszty proporcjonalne przy aktualnym
wolumenie produkeji wynosza 400 tys. z1, a przychod
ksztaltuje si¢ na poziomie 1,2 mln zt. Nasz zysk netto
to 300 tys. zI miesiecznie. Przy aktualnym zaangazo-
waniu inwestycyjnym w wysoko$ci 4 mln zl, nasze
ROI bazowe wynosi 0,075.

Przy wyborze dostawcy dla nowego elementu mozemy
rozwazy¢ 3 scenariusze.

1. Lokalny dostawca oferujacy wysoka cene, ale
dostarczajacy male partie z duza czgstotliwoscia.

2. Europejski dostawca przesylajacy materialy nieco
rzadziej, ale oferujacy lepsza cene.

3. Azjatycki dostawca gwarantujacy dobra cene
z niska czestotliwoscig dostaw.

Pierwszy scenariusz obciazy glownie koszty catkowi-
cie zmienne, co wplynie na przeréb przedsiebiorstwa
i najprawdopodobniej najbardziej obciazy jego zyskow-
nos$¢. Inwestycje w postaci zapasu na magazynie nie

ROI = ‘ T-OE zysk netto

|1 NP =T - OE

T=(P-TVC)

przeréb

P: cena sprzedazy x ilo$¢ sprzedana

TVC: koszt proporcjonalny*
x ilo§¢ sprzedana

|

inwestycje

majatek (maszyny, urzadzenia, budynki)

+

zapasy w cenie TVC, w tym materiaty
w produkgji nie sprzedanej

zmienig si¢ znacznie, poniewaz czeste dostawy nie
wymagaja utrzymywania wysokich buforéw.

Drugi - w mniejszym stopniu wplynie na przerob, ale
mocniej obciazy inwestycje. Moga sie takze pojawi¢
dodatkowe naklady operacyjne wynikajace z koniecz-
nosci pokrycia kosztéw transportu lub koniecznosci
zatrudnienia osoby wladajacej jezykiem obcym.

Ostatni w najmniejszym stopniu obciazy koszty cal-
kowicie zmienne, a przez to przeréb, ale za to najbar-
dziej wplynie na poziom kapitatu zainwestowanego
w zapasy. We wzroécie zapasow uwzglednione zostaty
takze ewentualne sytuacje kryzysowe, ktore moga
ograniczy¢ dostepnos¢ materiatéw. Dodatkowe naktady
operacyjne moga pojawi¢ sie w zwigzku z koniecz-
noscig odpraw celnych czy organizacji transportu.

We wszystkich opcjach naktady operacyjne ponoszone
przez przedsiebiorstwo wzrosna takze proporcjonalnie
do wzrostu buforu ze wzgledu na koszt zamrozenia
kapitalu w zapasach. Wszystkie z powyzszych scena-
riuszy sg gorsze od bazowego ze wzgledu na to, ze dla
uproszczenia pomineliémy wzrost przychodéw firmy.

Zestawienie danych w takiej postaci daje nam pefen
obraz sytuacji. Wiemy dzigki temu, jak nasza decyzja
wplynie na wynik calej organizacji pod katem jej
glownych wskaznikéw, to znaczy zysku i ROI, ktore
przektadaja sie na ptynnos$¢ finansows firmy.

Opgja 1 utrzymuje ROI i zysk na dosy¢ wysokim pozio-
mie, jednak wyniki osiagane dzigki niej sq nizsze niz
w drugim przypadku, w ktérym mimo czterokrotnie
WYZszego wzrostu zapasow, nizsza cena ratuje sytuacje.
Trzeci scenariusz, mimo bardzo niskiej ceny zakupu,

0]
naklady operacyjne

wszystkie koszty przedsiebiorstwa,
ktore nie sg kosztami
proporcjonalnymi

Totaly Variable Costs - koszty catkowicie zmienne -
- koszty, ktére zmieniajg si¢ z kazda, dowolnie matg, zmiang wielkos¢i sprzedazy (produkgji) danego produktu

Rys. 2. Wspotczynnik ROIi NP
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400 tys. 450 tys. 445 tys. 440 tys.

p 1,2 mln 1,2 mln 1,2 tys. 1,2 mln

800 tys. 750 tys. 755 tys. 760 tys.

O 500 tys. 500,5 tys. 502 tys. 510 tys.

4 mln 4,001 mln 4,004 mln 4,02 mln

Zysk 300 tys. 249,5 tys. 253 tys. 250 tys.
ROI 0,075 0,062 0,063 0,062

Tab. 1. Analiza scenariuszy

obcigza dosy¢ mocno naktady operacyjne i inwestycje,
powodujac przez to przecigtne wyniki. Najkorzyst-
niejsze byloby podpisanie kontraktu z europejskim
dostawca oferujacym $rednia cene.

Oczywiscie jest to jedynie przyktad i wynik kalkulacji
bedzie inny dla kazdego przypadku. Warto jednak
za kazdym razem zastanowic sie, czy nie tylko cena
rozréznia naszych potencjalnych kontrahentow.
Na podstawie tego typu tabeli, ktdrej stworzenie nie
zajmie nam wiele czasu, jeste$my w stanie przeana-
lizowa¢ wszystkie dostepne opcje i podja¢ decyzje
$wiadomie.

CZY DECYZJA JEST OSTATECZNA?

Na wynik kalkulacji finansowej mozemy zawsze wpty-
wa¢. Poziom zapasu, a przez to poziom bezpieczenistwa,
na jaki sie zdecydujemy, jest tutaj istotnym aspektem.
Mozemy utrzymywa¢ nizsze bufory, jednak warto przy
tym zadbac o to, aby zminimalizowa¢ ryzyko brakéw.
Opciji jest zawsze kilka. Pierwsza z nich to oczywiscie
czestsze dostawy, na przyklad z wykorzystaniem kolei
czy transportu lotniczego. Pomoze nam w tym takze
konsolidacja dostaw od wielu dostawcow w jednym
kontenerze, dzigki czemu czestotliwo$¢ odnowienia
stanéw danego materialu wzrasta przy utrzymaniu
stalej liczby kontener6éw transportowanych droga
morska. Mozemy takze utrzymywac relacje z dwoma
dostawcami kupujac gtéwny wolumen od tego, ktory
oferuje nizsza cene, ale w przypadku jakichkolwiek
probleméw przestawi¢ si¢ na drugiego.

Z drugiej strony, u lokalnych dostawcéw mamy
mozliwos¢ negocjowania ceny, na przyklad poprzez

gwarancje duzego wolumenu zakupéw w skali roku
lub zwigzanie si¢ z krajowym dystrybutorem, ktory
za nas bedzie utrzymywal zapasy.

Kazda z takich decyzji wptynie na wyniki naszych
analiz i moze diametralnie zmieni¢ sytuacje. Osta-
tecznie powinnismy przyjac scenariusz, ktéry da nam
optymalne wyniki pod katem ROI i zysku. W przy-
padku watpliwosci na temat tego, co z tych dwoch jest
wazniejsze, musimy odnies¢ sie do biezacej sytuacji
firmy. Jesli nasza pltynnos¢ finansowa jest na dobrym
poziomie i nie ma koniecznosci jej poprawiac lub
nawet mozemy sobie pozwoli¢ na drobne pogorszenie
wskaznika ROI, maksymalizujmy zyski. W przypadku,
kiedy chcemy uwolni¢ wigcej gotowki, tworzac chocby
rezerwy finansowe w niepewnej sytuacji rynkowej,
zadbajmy o ptynnos¢.

PODSUMOWANIE

Zebranie danych pozwoli nam podja¢ wlasciwa
decyzje. Musimy jednak pamietaé, ze w trudnych
iniepewnych czasach, w oczekiwaniu na to, co jeszcze
przyniesie nam biezacy rok, warto ogranicza¢ zam-
razanie kapitatu w zapasach. Intuicja podpowiada
nam, zeby zabezpiecza¢ jak najwiecej materiatu dla
utrzymania ciagloéci sprzedazy. Musimy jednak
wzigc pod uwage fakt, ze rynek w kazdej chwili moze
dokona¢ zwrotu o 180 stopni, nasze zapasy nie beda
juz pozadane przez klientéw, a brak rezerw gotéw-
kowych doprowadzi do szybkiego zamknigcia firmy.
Nie oznacza to oczywiscie wykluczenia wspdtpracy
zmocno oddalonymi dostawcami, ale zmusza nas do
optymalizacji cyklu odnawiania zapasu. Opcji jest
wiele, wystarczy je odpowiednio przeanalizowal. ®
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