OPTYMALIZACJE

Koszty zamrozenia kapitatu w zapasach

Jak mie¢ mnigj,
ale wystarczajgco duzo?

W logistyce przedsiebiorstw istnieje wiele punktow widzenia. Patrzymy przez pryzmat
naszej roli I celow, jakie przed nami postawiono, na koszty, dostepnos¢ materiatu
oraz ustug i przede wszystkim na potrzeby klientow wewnetrznych i zewnetrznych.
Najwiekszym problemem jest znalezienie ztotego srodka, ktory pozwolitby na
stwierdzenie, ze mamy doktadnie to, co powinnismy miec, i doktadnie tyle, ile trzeba.

azdy z nas, czy to w zyciu prywatnym,

czy to w pracy, lubi miec zapas, ktéry

bedzie zabezpieczeniem, kiedy przy-

trafi sie cos, czego nie bylismy w stanie
przewidzie¢. Staramy sie tak planowac rodzinny
budzet, zeby nasze przychody byty cho¢ troche
wieksze od regularnych wydatkéw na rachunki
i jedzenie. Pozwala nam to na drobne, nieplano-
wane przyjemnosci, ale tez zabezpiecza na wypa-
dek, gdybysmy musieli nagle wyda¢ dodatkowa
kwote. Podobnie w biznesie: staramy sie zawsze
uwzgledni¢ pewna rezerwe, poniewaz doswiad-
czenie nauczyto nas, ze zachowarn ani klientow,
ani dostawcow nie mozna w petni przewidziec.
Zdajemy sobie sprawe z tego, ze klient nie zawsze
bedzie kupowat doktadnie zgodnie z dtugotermi-
nowymi przewidywaniami, a dostawcy miewaja
swoje problemy z jakoscig, terminowoscia czy
kompletnoscig dostaw. Takze nasze plany ulegajg
opdZnieniom, a straty w procesach produkcyjnych
sq nieodiaczng ich czescia. Trudno sobie wyobrazic,
Ze w momencie, kiedy klient wyraza chec zakupu

Dostawca zapasu
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Zapas

10 sztuk produktu w poniedziatek wieczorem, a my
na jego przygotowanie potrzebujemy $rednio
8 godzin, to zaplanujemy dostawe 10 sztuk surowca
na poniedziatek rano. Wezmiemy pod uwage to, ze
nie mamy dostawcéw doskonatych, sami tez tacy
nie jeste$my, a klient jest taki, ze jak moéwi 10, to ma
na mysli przedziat pomiedzy 8 a 12. Nazwiemy to
intuicja, doswiadczeniem lub, jesli potrafimy to
policzy¢, optymalnym poziomem zapasu.

Kazdy zapas ma swojego dostawce i klienta.
W przypadku surowcédw dostawca jest zewnetrzny,
a klientem jestesmy my. Kiedy méwimy o wyrobach
gotowych, dostawca zapasu s nasze wewnetrzne
procesy, a klient jest na zewnatrz organizacji. Nie-
zaleznie od tego, gdzie w taricuchu dostaw sie
znajdujemy, musimy zdac sobie sprawe z tego, ze
zapas, ktéry powinnismy utrzymywac, skfada sie
ztrzech podstawowych cze$ci. Pierwsza z nich jest
zapas rotujacy. Ten poziom surowcow, potwyrobdw
czy wyrobow gotowych bedzie wystarczajacy,

Klient zapasu
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Zapas rotujacy - zapotrzebowanie klienta i proces dostawcy sg idealne
Zapas buforowy - realne zamowienia klienta odchylaja sie

Zapas bezpieczenstwa - zdolnosci procesu dostawcy odchylajg sie

Rys. 1. Sktadowe zapasu

jezeli procesy po stronie klienta i dostawcy zapasu
bedg idealne. W rzeczywistosci wyliczenie zapasu
rotujacego daje nam odpowiedz na pytanie, na jaki
$redni poziom powinnismy sie przygotowac i jaka jest
podstawa kalkulacji naszego zapasu optymalnego.
Jezeli klient codziennie kupuje srednio 10 sztuk,
a my jestesmy w stanie wyprodukowac partie co
5 dni, to musimy dazy¢ do zapasu 50 sztuk, gdyz
inaczej nie zaspokoimy potrzeb klienta. Problem
polega jedynie na tym, ze w realnym $wiecie nasi
klienci nie zamawiajg ilosci srednich. Poziom zapa-
séw bedzie odpowiedni do czasu, kiedy klient nie
zamowi nic wiecej. Nasz klient zamawia co prawda
$rednio 2 sztuki dziennie, ale jednego dnia zamawia 1,
ainnego 3. W tym momencie dochodzimy do dru-
giej sktadowej optymalnego zapasu, czyli do zapasu
buforowego. Jest to zabezpieczenie na wypadek
typowych odchyler od zapotrzebowania. Oczywiscie
jego wielkos¢ bedzie zaleze¢ od tego, jak bardzo
waha sie zamawiana ilos¢. Ostatnim elementem
optymalnego zapasu jest zapas bezpieczenstwa.
Istnieje po to, aby uwzgledni¢ wszystkie czynniki,
ktére moga mie¢ miejsce po stronie taricucha
dostawcy zapasu. W przypadku wyrobdw goto-
wych zaopatrujacym jest nasz obszar produkcyjny,
ktory codziennie boryka sie z wieloma problemami,
takimi jak awarie, absencja, btedy jakosciowe czy
nawet drobne przestoje i btedy. Wiele oséb uwaza,
ze dla kalkulacji zapasu istotne sg jedynie dane po
stronie popytu. Takie podejscie moze doprowadzi¢
doistotnego spadku satysfakgji klienta, poniewaz
nasze mozliwosci produkcyjne beda dyktowac
to, czy wyroby w wymaganej jakosci pojawig sie
w odpowiednim czasie, czy tez nie.

Doszlismy do punktu, w ktérym stwierdzilismy,
ze dobrze jest mie¢ zapasy, poniewaz tak jest
bezpiecznie i bedziemy dzieki nim w stanie



zaspokoic potrzeby naszych klientdw. Tutaj niestety
pojawia sie kolejny problem. Utrzymanie zapaséw
kosztuje. Pierwsza rzecza, ktdra przychodzi na mys|,
jest oczywiscie infrastruktura. Musimy przeznaczyc
czes¢ przestrzeni nie na produkdje, ktéra mogtaby
przynies¢ dodatkowe zyski, ale na magazyn. Regaty,
wozki, pojemniki czy nawet etykiety stanowig
dodatkowe koszty, ktére ponosimy. To samo tyczy
sie zespotu, ktéry bedzie zarzadzat skladem. Nie
mozemy zapomniec o jeszcze jednym, bardzo
istotnym koszcie, czyli koszcie zamrozenia kapitatu.
Najprostszym jego przyktadem bedzie kredyt,
ktéry zaciggnelismy, aby miec¢ zapas w domo-
wym budzecie. Bedzie sie on wigzat z kosztami
w postaci odsetek czy prowizji banku. Tak samo
wyglada to w realiach biznesowych. Budowe
naszego zapasu finansujemy z pieniedzy udzia-
towcow oczekujacych na swoje zyski, czy whasnie
z kredytow. To, ile nas to kosztuje, okresla wskaznik,
ktory wyliczany jest w kazdej niemal organizadji,
jednak niezmiernie rzadko jest wykorzystywany
do analiz przez dziaty logistyki. Srednio wazony
koszt kapitatu (WACC — weighted average cost of
capital), bo o nim tutaj mowa, to wskaznik finan-
sowy mowigcy o przecietnym koszcie kapitatu
zaangazowanego w inwestycje, takze w zapasy.
Koszt utrzymania 100 tysiecy ztotych zapasu
przy wskazniku WACC na poziomie 10% wynosi
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ZAPAS MAKSYMALNY W MAGAZYNIE

Zapas rotujacy [szt][kg] = Srednie zamodwienie [szt.] X
X liczba zamoéwien w cyklu odnowienia zapasu [szt.]

Zapas buforowy [szt][kg] = zapas rotujacy X odchylenie od sredniego zapotrzebowania [%]

Zapas bezpieczenstwa [szt ][kg] = srednie zamowienie [szt] X
X liczba zaméwien w czasie opdznienia [szt] +
+ zapas rotujacy X (1 — Q) + zapas rotujacy X (1 — K)

Zapas catkowity = zapas maksymalny +
+ Srednie zamowienie X liczba zamowien w LT petli

Rys. 2. Kalkulacja zapasu

10 tysiecy ztotych rocznie. Takie kompleksowe
podejscie do kosztdw utrzymania zapasdéw zmienia
diametralnie nasz sposéb myslenia. Co prawda,
koszty infrastruktury czy fizycznej obstugi zapasu
nie zmieniaja sie drastycznie, jesli zdecydujemy sie
na wyzszy jego poziom, jednak koszt zamrozo-
nego kapitatu powieksza sie z kazdg dodatkowa
jednostka utrzymywana w magazynach.

Jak mie¢ mniej, ale
wystarczajgco duzo?

Skoro zapas jest drogi, to musimy optyma-
lizowac jego poziom. Wiemy juz, ze wszystkie
trzy jego sktadniki sa niezbedne dla utrzymania
wiasciwego poziomu obstugi klienta. Jak w takim

razie go zmniejszy¢? Aby odpowiedzie¢ sobie na
to pytanie, musimy przyjrze¢ sie wzorom przed-
stawionym na rys. 2 i okresli¢, na ktére czynniki
w nich zawarte mamy realny wptyw.
Podstawa catej kalkulagji jest zapas rotujacy
stanowigcy iloczyn wielkosci sredniego zamowie-
nia wyrazonego w sztukach oraz ilosci zamowien
wystepujacych w cyklu odnowienia zapasu. Nie
jestesmy w stanie podyktowac klientom, jak
majg wystawia¢ zamdwienia, ale mozliwe jest
sterowanie cyklem odnowienia zapasu. Jest to
czestotliwos¢, z jaka kolejne partie zapasu pojawiajg
sie w magazynie. W przyktadzie przedstawionym
na poczatku artykutu okreslilismy zapas rotujacy
na poziomie 50 sztuk. Byt on podyktowany
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OPTYMALIZACJE

Znalezienie rozwigzania optymalnego jest zawsze
najtrudniejsze. Nie zawsze jestesSmy w stanie okreslic wptyw
naszych dziatan na zyskownosc i ptynnosc finansowg
przedsiebiorstwa. To, ze nie potrafimy finansowo uzasadnic
inwestycji, powoduje ich brak, bo przeciez zaden zarzad

nie wyda wiekszej sumy pleniedzy bez dowodow na to, ze
w dtuzszym okresie bedzie to optacalne.

pieciodniowym cyklem odnowienia. W przy-
padku gdyby produkcja dostarczata kolejne
partie wyrobu co dwa dni, mozliwe bytoby
ograniczenie go 0 60% — do zaledwie 20 sztuk.
Warto zwrdcic¢ uwage, ze taka redukcja wpty-
nie takze pozytywnie na zapas buforowy, jak
i zapas bezpieczenstwa, ktére uzaleznione sg
od poziomu zapasu rotujgcego. Warto tutaj
jednak wzia¢ pod uwage, ze zwiekszenie cze-
stotliwosci dostaw wyrobdw gotowych musi
zazwyczaj is¢ w parze z poprawg wspotczyn-
nika elastycznosci waskiego gardfa procesu.
Elastycznos¢ to zdolnos¢ do przezbrajania sie
w dostepnym czasie. Pokazuje nam, ile razy
jestesmy w stanie zmieni¢ produkowany ele-
ment w jednostce czasu, a przez to — co jaki
czas bedziemy w stanie powtdrzyc sekwen-
cje wyrobow. Przy 5 produktach i mocach
pozwalajacych na wykonanie 1 przezbrojenia
dziennie powtorzymy sekwencje wszystkich
co 5 dni. Poprawa elastycznosci procesow
czesto wymaga inwestycji w dodatkowe
maszyny, zwiekszenia zatogi lub zlecania
proceséw podwykonawcom, a wiec generuje
dodatkowe koszty.

Kolejnym elementem umozliwiajacym ste-
rowanie wielkoscig zapasu jest odchylenie od
Sredniego zapotrzebowania. Powiedzielismy
juz, ze nie mozemy nakazywac klientom wygod-
nego dla nas systemu sktadania zamoéwien. Nie
oznacza to jednak, ze nie mozemy wprowadzi¢
do tego pewnych ograniczen. Btedem bytoby
przygotowywanie zapasu na kazdg ewentualnosc.
Oznaczatoby to, Ze jesli klient zamawia 2 sztuki
dziennie, ale raz na 12 miesiecy moze zamoéwi¢
100 sztuk, to caty rok utrzymujemy zapas, aby
go obstuzy¢. Intensywna praca z klientami moze
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej uzgodnimy
ramy ilosciowe, mozliwe do obstuzenia w zakfa-
danym czasie. Wszelkie wieksze zamowienia beda
dostarczane w dtuzszym okresie. Ostatecznie
mozemy zgodzi¢ sie na poziom terminowosci
dostaw nizszy od 100%, gdyz obstuzenie wszyst-
kich incydentalnych wzrostow zapotrzebowania
bedzie po prostu zbyt drogie.

Ostatnim elementem jest zapas bezpieczen-
stwa. W przypadku wyrobdw gotowych wynika
on z bezposrednio z niedoskonatosci naszych
wewnetrznych proceséw, nad ktérymi przeciez
caty czas pracujemy. Czas opdZnienia dostawy

ROI =

T-OE

mozemy redukowac przez poprawny, niekoniecz-
nie informatyczny, system planowania oparty na
realnych danych technologicznych, potrzebach
klientow i wewnetrznych ograniczeniach. Dobrze
zaprojektowany doprowadzi do stabilizacji proce-
sow, a przez to pozwoli na przewidzenie realnej
daty dostawy. Do poprawy wskaZnika jakosci (Q)
oraz kompletnosci (K) dostaw wykorzystujemy
takie narzedzia jak standaryzacja pracy, 5S czy TPM.

Dzieki pracy nad wskaznikami wptywajacymina
zapas w magazynie mozemy ograniczyc istotnie
koszty funkcjonowania przedsiebiorstwa, a przez
to koszty wytwarzanych produktéw. Bedzie to
miato istotny wptyw na konkurencyjnos$¢, wiec
jest uzasadnione. Zmian tych nie mozna zazwy-
czaj przeprowadzi¢ bez ponoszenia kosztow
w innych obszarach. Jak wiec wyliczy¢, czy
zmiana bedzie sie optacac?

Ztoty srodek

Znalezienie rozwigzania optymalnego jest
zawsze najtrudniejsze. Nie zawsze jesteSmy w sta-
nie okredli¢ wptyw naszych dziatar na zyskownos¢
i ptynnos¢ finansowa przedsiebiorstwa. To, ze
nie potrafimy finansowo uzasadnic inwestycji,
powoduje ich brak, bo przeciez zaden zarzad nie
wyda wiekszej sumy pieniedzy bez dowoddw na
to, ze w dtuzszym okresie bedzie to optacalne.

Aby okresli¢, czy nasze decyzje sg trafne,
najlepiej postuzyc sie analiza finansowa, ktoéra
pozwoli na poréwnanie kosztoéw i korzysci wyra-
zonych finansowo. Przychodzi nam tu z pomoca
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 teznie.

Postuzymy sie dwoma podstawowymi wskaz-
nikami: zyskiem netto (NP), poniewaz celem

T=(P-TVCQ)
przeréb

P: cena sprzedazy
X ilos¢ sprzedana

TVC: koszt proporcjonalny*
X ilos¢ sprzedana

NP=T-OE

|
inwestycje

majatek (maszyny, urzadzenia, budynki)

+

zapasy w cenie TVC, w tym materiaty w pro-
dukgji niesprzedanej

(0]3
naklady operacyjne

wszystkie koszty przedsiebiorstwa, ktére nie sg

kosztami proporcjonalnymi

*Total Variable Cost (koszty catkowicie zmienne) — koszty, ktére zmieniajg sie z kazda dowolnie matg zmiang wielkosci sprzedazy (produkcji) danego produktu.

Rys. 3. Wspotczynnik ROl NP
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kazdej organizacji jest jego maksymalizacja,
oraz zwrotem z inwestycji (ROI), aby okreéli¢, czy
prawidtowo lokujemy kapitat. Nalezy zwrocic¢
uwage, ze w przypadku rachunku przerobo-
wego postugujemy sie dwiema kategoriami
kosztow: kosztem proporcjonalnym, zmienia-
jacym sie z kazda kolejnga jednostka wyrobu,
oraz kosztami operacyjnymi, ktére nie zaleza
bezposrednio od ilosci wyprodukowane;.
Zatézmy, ze nasze przedsiebiorstwo ponosi
naktady operacyjne w wysokosci 500 000 zto-
tych miesiecznie, koszty proporcjonalne przy
aktualnym wolumenie produkcji wynosza
400 000 ztotych, a przychod ksztattuje sie na
poziomie 1 200 000 ztotych. Nasz zysk netto to
300 000 ztotych miesiecznie. Przy aktualnym
zaangazowaniu inwestycyjnym w wysokosci
4000 000 ztotych nasze ROI bazowe wynosi 0,075.

Wiemy juz, ze przez pewne inwestycje
w proces produkcyjny mozemy zmniejszy¢
zapasy. Dla naszego przyktadu zatézmy, ze przy
dodatkowej inwestycji w proces produkcyjny
w wysokos$ci 50 000 ztotych oraz podwyzszeniu
wynagrodzen pracownikéw o 10 000 ztotych
poprawimy elastyczno$¢ procesu. Doprowadzi to
do zmniejszenia wymaganego poziomu zapasow
0 1440000 ztotych. Przeréb w takiej sytuacji
nie ulegnie zmianie, poniewaz nie zmienita sie

reklama

struktura przychodow i kosztow catkowicie
zmiennych, ale przeprowadzona inwestycja
bedzie miata istotny wptyw na zysk. Ponosimy
dodatkowe koszty wynagrodzen, jednak obni-
Zenie zapaséw doprowadzi do zmiany kosztow
kapitatu. Przy wspétczynniku WACC na pozio-
mie 10% naktady operacyjne pomniejszg sie
0 140 000 ztotych w skali roku, czyli 12 000 zto-
tych miesiecznie. Z uwagi na te dwie zmiany
nowy poziom OE wyniesie 498 000 zfotych mie-
siecznie. Powiekszylismy wiec zyski 0 2000 zto-
tych miesiecznie nie przez zwiekszenie przy-
chodow, ale przez optymalizacje kosztéw. Nowe
ROl bedzie ksztattowac sie na poziomie 0,19.
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tatwo obronic taka inwestycje mimo tego,
ze nie zwiekszymy wolumenu produkcji ani
satysfakgji klienta.

Starajmy sie zawsze przewidzie¢ wszystkie
nastepstwa naszych decyzji, kwantyfikowac je
i podejmowac decyzje na podstawie wyliczen,
a nie jedynie przypuszczen i intuicji. Taka droga
doprowadzi do znalezienia takiego poziomu
zapasow, ktéry bedzie optymalny kosztowo
i zapewni wiasciwy standard obstugi klientow. m

Arkadiusz Tatataj
trener i konsultant, project
manager LeanQ Team

Metody doskonalenia tancucha dostaw — cykl artykutow

Od poprzedniego numeru, Logistyki a Jako$¢"rozpoczelismy cykl artykutdw przygotowywanych
przez konsultantow z obszaru zarzgdzania produkcjg i logistyka z LeanQ Team. W kolejnych
numerach przedstawig oni jeszcze Czytelnikom:
Jak wykorzystac system ssacy do optymalizacji pracy dziatu zaopatrzenia? — wydanie 3/2016;
Parametry logistyczne w negocjacjach z dostawcami to mozliwos¢ czy konieczno$c¢? —
wydanie 4/2016;
Sales & Operations Planning jako kluczowe narzedzie integracji logistyki z celami firmy —
wydanie 5/2016;
Zarzadzanie ofertg produktéw to narzedzie zwiekszania marzy czy redukdji kosztéw logistyki? —
wydanie 6/2016.
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