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Ocena i dobor
~ dostawcow

Dawno minety juz czasy, kiedy o wyborze dostawcy decydowata cena.
Dzis rownie waznym, jesli nie wazniejszym, czynnikiem sq warunki
wspotpracy zapewniane przez kontrahenta. Wolimy wspofpracowac

z firmami rzetelnymi, terminowymi i zapewniajgcymi nam wymagang
elastycznosc. Chetniej zamawiamy od 0sob, z ktérymi wspotpraca
uktada sie dobrze i gdzie mozemy liczyc na przyjazng atmosfere.
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Arkadiusz Talalaj

Problem pojawia si¢ przy uzasadnieniu wyboru.
Jak udowodni¢, ze lepiej jest kupowac od kogos, kto
ma wyzsza cene niz inni oferenci, ale jest pewnym
i solidnym partnerem? Co i jak ocenia¢, zeby pro-
mowac¢ wiasciwe firmy?

Kluczem, jak zawsze, jest przeliczenie wszystkiego
na pienigdze, bo to przeciez one s ostatecznym ar-
gumentem. Ciezko bedzie nam wyceni¢ mily glos
po drugiej stronie stuchawki, ale z cala reszta mo-
zemy sobie poradzi¢. Musimy tylko przestaé patrze¢
na koszt zakupu bedacy suma ceny i kosztu dostawy,
i spojrze¢ na calkowity koszt utrzymania dostepno-
$ci materiatéw. Czyli, miedzy innymi, na koszt ma-
gazynowania, zamrozenia kapitatu, dodatkowych
transportow, obstugi zamoéwien, utraconej sprze-
dazy, ryzyka pozostania ze zbednym zapasem czy
przestojow produkeyjnych.

Najtatwiej w takim wypadku bedzie postuzy¢ sie
przykiadem, ale zanim do niego dojdziemy, musimy
poznac istote pewnego wskaznika finansowego, kto-
ry pomoze w obliczeniach.

WACC
(SREDNI WAZONY KOSZT KAPITALU)

Miara ta informuje nas o srednim koszcie kapitalu
zaangazowanego w inwestycje finansowane przez
przedsigbiorstwo. W skrdcie - ile kosztuje pozyska-
nie pieni¢dzy, ktére chcemy wydac.
Przedsi¢biorstwo moze finansowaé swojg dzialal-
nos$¢ z kapitalu zalozycielskiego, wyemitowanych
akgji, niepodzielonego zysku lub kredytéw. Niemal
w kazdym z przypadkéw pienigdze te maja swoj
okreslony koszt, np. w postaci dywidend czy odse-
tek. Jesli obliczymy $rednig wazong tych kosztow
w przedsiebiorstwie, mozemy uzyska¢ WACC tak
jak na przykladzie w tabeli 1.

Tab. 1. WACC kosztéw finansowania
Koszt Warto$¢

Sktadnik sktadnika (K) sktadnika Udziat (w) Koszt wazony
Kapitat 15% 12 000,00 zt 9,0%
wiasny
At 4% 5 000,00 zt 25% 1%

obrotowy

‘ Zobowiazania 0% 3000,00 zt 0,0%
rétkoterminowe
20 000,00 zt WACC: 10%

Pojawia sie nam tutaj ciekawa pozycja zobowigzan
krétkoterminowych, ktore sa formg bezkosztowego
pozyskiwania kapitatu i w realu wynikaja z kredy-
tow kupieckich. Tak wiec pod katem oceny dostaw-
c6w, im dluzszy termin platnosci, tym lepszy, ponie-
waz moze wplyna¢ bezposrednio na koszt kapitatu
zaangazowanego w inwestycje. Dobra wiadomos¢
jest taka, ze wigkszo$¢ dzialow kontrolingu finan-
sowego liczy ten wskaznik regularnie i jego wartos¢
dla naszego przedsiebiorstwa mozemy otrzymac bez
przeprowadzania wszystkich kalkulagji.

Skoro wiemy juz czym jest WACC i z czego on wyni-
ka, mozemy zastosowa¢ go do swoich wyliczen. Za-
kup materialu mozemy przeciez potraktowaé jako
inwestycje w przyszte zyski. Dlatego tez kazdy za-
pas utrzymywany w zakladzie ma swoj koszt: koszt
kapitatu. Odnoszac to do parametréw jakie oferuja
nam dostawcy: wszystko, co bedzie generowato po-
wstanie dodatkowego zapasu, moze by¢ przelozone
na finanse. Z ta wiedza zupelnie inaczej spojrzymy
na przykladowe dane wymagajace analizy.

Przyklad

Od dwoch firm otrzymalismy oferte na $rube, ktdrej
zuzywa¢ bedziemy w naszym procesie produkcyj-
nym 2 mln sztuk rocznie (Tab. 2.).

Na pierwszy rzut oka wida¢, ze dostawca 1 przed-
stawil nam lepsze warunki. Co prawda trzeba bedzie
poczekaé troche diuzej na dostawe i jednorazowe
partie sa wicksze, ale rznica w cenie wydaje sie to re-




128 I LOGISTYKA I Production Manager

Tab. 2. Oferta na $rube

Indeks
123456

Opis

j.m.

Zapotrzebowanie roczne
2000 000

Dostawca 1 Dostawca 2

Cena netto PLN 0,52 0,56
Szacunkowy obroét roczny 1040000 | 1120000
Minimalna partia 180 000 40 000
Warunki dostaw EXW DDP
Koszt dostawy partii netto PLN 5400 0
Cena netto z dostawg PLN 0,55 0,56
Waluta w ofercie EUR PLN
Czas realizacji pierwszego zamoéwienia w dniach roboczych 60 60
Czas realizacji zamoéwienia z prognoza w dniach roboczych 60 2
Warunki ptatnosci w dniach 30 60
Dodatkowe koszty przy rozpoczeciu wspotpracy BRAK BRAK
Magazyn buforowy u dostawcy NIE TAK
Okres waznosci cen 6 M-CY 12 M-CY
Standard ISO TAK TAK

kompensowa¢. Wydamy na materiat 80 tys. zI mniej
niz w przypadku drugiej opcji. Nawet po uwzgled-
nieniu $rednich kosztow transportu, cena za sztuke
generuje roznice w koszcie zakupu na poziomie 20
tys. zI. Tego nie da si¢ przebi¢. Tylko czy na pewno?
Oczywiscie warto zastanowi¢ si¢ nad statoécig ceny
dostawcy 1. Okres jej waznosci jest znacznie krotszy,
wiec jedli rozmawiamy o dlugoterminowych, by¢
moze wieloletnich kontraktach, to moze si¢ oka-
za¢, ze po kilku miesigcach cena nie bedzie juz taka
atrakcyjna jak dzisiaj. Dodatkowo, mamy do czynie-
nia z mozliwoscig zmiany kursu, co moze zadziafa¢
na nasza korzy$¢, jak i niekorzys$¢. Wycena w walucie
innej niz waluta sprzedazy, zawsze niesie za sobg ry-
zyko trudne do zarzadzenia. Ostatecznie mozemy
doprowadzi¢ do sytuacji, ze caly produkt, w ktére-
go sklad wchodzi nasz material, przestanie by¢ dla
firmy opfacalny. Oczywiscie istnieja mechanizmy
zabezpieczajace, takie jak na przyklad zamrozenie
kursu w kontrakcie na dtuzszy okres, jednak z reguly
bardzo trudno takie zapisy wynegocjowac.

W przypadku dostawcy 2 sytuacja jest bardziej
przejrzysta, a warunki ewentualnej umowy stabilne
w dluzszym okresie. Jednak czy rekompensuje nam
to dodatkowy koszt zakupu w kwocie 20 tys. zt? Od-
powiedzi na to pytanie mozemy poszuka¢ gdzie in-
dziej - po stronie zapaséw i kosztéw ich utrzymania.

WARUNKI DOSTAW A ZAPASY

Czas realizacji zamdéwienia w przypadku pierwszej
dostawy w obu przypadkach jest taki sam. Dostawca
2 deklaruje jednak, ze jezeli przedstawimy mu pro-
gnozy dotyczace zuzycia materiatu, to zagwarantuje
przyszte dostawy w ciggu 2 dni. Moze to oznaczac
brak koniecznosci utrzymywania zapasu i kupo-
wanie bezposrednio pod zamdwienie. Oczywiscie
musimy przestrzega¢ minimalnej partii zakupowej
w iloéci 40 tys., ale planujac wywolania dostaw z tak
malym wyprzedzeniem, mozemy bez problemu
doprowadzi¢ do sytuacji, ze w dlugim okresie nasz
$redni poziom zapasu wyniesie okofo 20 tys. sztuk,
poniewaz nastepng parti¢ wprowadzimy do maga-
zynu dopiero po zuzyciu poprzedniej. Jesli wykorzy-
stamy wyliczony wczeéniej wspolczynnik WACC,
mozemy okresli¢ koszt utrzymywania tego zapasu
na poziomie 1 120 ztotych rocznie:
Sredni zapas x cena x WACC = koszt kapitatu
zamrozonego w zapasie
20 000 szt. x 0,56 zt/szt. x 10% = 1 120 zt
Troche inaczej ma si¢ sytuacja z dostawca 1. Mini-
malna partia zakupowa jest znacznie wigksza. Sto-
sujac uproszczong logike wyliczenia $redniego za-
pasu z powyzszego przyktadu, mozemy powiedzie¢,
ze na magazynie bedziemy mie¢ przecigtnie 90 tys.
sztuk. Oznacza to koszt na poziomie 4 680 zt rocznie.
90 000 szt. x 0,52 z#/szt. x 10% = 4 680 zt

To jednak nie koniec réznic. W zwiazku z diugim
terminem dostawy warto zabezpieczy¢ sie na ewen-
tualne opdznienia. Zal6zmy, ze dostawca moze do-
starczy¢ nam towar 5 dni pozniej niz tego oczeki-
wali$my. Warto wtedy podnie$¢ poziom zapasow
o ilo$¢, ktéra wystarczy na pokrycie potrzeb w tym
czasie. Przy prognozowanym zuzyciu rocznym
na poziomie 2 mln sztuk i $rednio 250 dniach ro-
boczych w tym okresie, mozemy okresli¢, ze nasze
$rednie dzienne zapotrzebowanie wynosi 8 000
sztuk. Oznacza to podniesienie ilosci utrzymywa-
nych w magazynach srub o kolejne 40 tys., czyli 20
800 zi przy cenie 52 grosze za sztuke. Nalezatoby tak-
ze uwzgledni¢ fakt, ze dostawca ten nie utrzymuje
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zadnych zapas6éw u siebie i nie bedzie w stanie zare-
agowa¢ w krétkim okresie na zmieniajacy sie popyt.
Jezeli nasze potrzeby maja odchylenie standardowe
od wartosci $redniej w granicach 60 proc., co nie jest
bardzo wysokim wspotczynnikiem, to warto bytoby
si¢ na takie zmiany przygotowaé. Dobra praktyka
mowi, ze warto przyja¢ przynajmniej dwukrotnos¢
tego statystycznego wskaznika, czyli, w ramach za-
bezpieczenia, utrzymywaé 120 proc. jednorazowej
partii zakupowej, a wigc dodatkowe 56 160 ztotych.
W tym momencie pozostaje nam zaja¢ si¢ tylko
terminem platnosci i samej dostawy. Przy czasie re-
alizacji dwukrotnie wyzszym niz termin platnosci
praktycznie zawsze bedziemy mie¢ sytuacje, w kto-
rej musimy zaplaci¢ za parti¢ towaru przed jego
dostawg. W takim wypadku, z punktu widzenia fi-
nansowego, staniemy sie wlascicielami elementow,
ktorymi nie mozemy jeszcze w pelni dysponowac,
o wartoéci 93 600 zL. Sumujac zapas wynikajacy
z opdznien, odchylen i ten, ktdry jest w drodze, mu-
simy zamrozi¢ kapital o lacznej wartosci 170 560
z1, a wigc ponie$¢ tego koszt w wysokosci 17 056 zt
rocznie (Tab. 3.).

Warto$¢ catkowitego $redniego zapasu w przypadku
Dostawcy 1 wyniesie 217 360 zt, a Dostawcy 2 jedy-
nie 11 200 zt. Daje nam to roznice w koszcie kapi-
talu przeznaczonego na t¢ inwestycje w wysokosci
20 616 zt (21 7362 zt minus 1 120 zt), co z nawiazky
pokryje luke w cenie zakupu. W takim wypadku,
po przeprowadzeniu wyliczen, naturalny wydaje si¢
by¢ wybér Dostawcy 2, poniewaz poza czynnikami
finansowymi, moze nam zapewnic szybszy czas re-
akeji na zapotrzebowanie i pewniejszg obstuge.
Poza powyzszymi pozostaje jeszcze wiele czyn-
nikéw, ktére moga mie¢ wplyw na nasza decyzje.
Moéwimy tu na przyklad o mozliwosci integracji
i automatyzacji przeptywu informacji, na przyktad
poprzez funkcjonalnos¢ EDI, kwestii koniecznosci
postugiwania si¢ innym jezykiem, mozliwoéci audy-
tu i wiekszego wplywu na zachowanie si¢ dostawcy

Tab. 3. Warto$¢ zapasow
Dostawca 1

Wartosc
zapasu

WACC

Dostawca 2

Wartosc

zapasu WACE

Zapas sredni wynikajacy z partii 46800zt | 46802zt | 11200zt | 1120z
Zapas na op6znienia 20800zt | 2080zt 0zt 0zt
ézpzfp’;frgsgmgz;g 561607t | 56162t | 0zt 0zt
Zapas w drodze po terminie ptatnosci 93600zt | 9360zt 0zt 0zt
Zapas catkowity 217360zt | 21736zt | 11200zt | 1120zt

lokalnego czy ostatecznie opcji wprowadzenia ma-
gazynu konsygnacyjnego. Ten ostatni przypadek po-
zwoli na obnizenie poziomu kapitalu zamrozonego
w zapasach niemal do zera, a niektérzy kontrahenci
s3 nawet w stanie sami zarzadza¢ dostepnoscia ta-
kich materialéw i uzupelniac je, jesli zajdzie taka
potrzeba, w momencie, kiedy udostepnimy im dane
dotyczace stanu magazynowego i zuzycia w czasie.

CO OCENIAC?

W calej tej analizie wida¢, ze wszelkie czynniki maja-
ce wplyw na koszty odbiorcy powinny by¢ uwzgled-
nione przy wyborze dostawcy i w jego ocenie. Jest
to nie tylko cena czy warunki dostawy i pfatnosci, ale
takze jego rzetelno$¢. Wiasciwe mierzenie wspoél-
pracy moze si¢ sklada¢ z wielu wskaznikow, jak
cho¢by odsetek potwierdzonych dostaw, zgodnos¢
daty potwierdzonej z zadana, termin odpowiedzi
na zapytania i zamowienia czy wreszcie jeden z naj-
kompletniejszych wspoétczynnikéw okreslajacych
poprawno$¢ dostawy, czyli wskaznik perfekcyjnego
zamowienia. OTIF (one time, in-full, error-free),
bo o nim tu mowa, okresla nam odsetek dostaw
dostarczonych terminowo, kompletnych i w pelni
zgodnych jako$ciowo. Zdecydowanie polecam sto-
sowanie go na co dzien i systematyczne informowa-
nie dostawcy o tym, w jakim stopniu jego dostawy sa
zgodne z naszymi oczekiwaniami.

Arkadiusz Tatataj - Project Manager i konsultant LeanQ Team Sp. z o0.0.

W ciggu ostatnich lat lider i trener projektéw wdrozeniowych z zakresu efektywnosci produkcji oraz optymalizacji tancu-

cha dostaw. Doswiadczenie zawodowe i doradcze zdobyt w przemysle m.in. elektronicznym, motoryzacyjnym, mecha-

nicznym, meblarskim, obrébki tworzyw sztucznych, branzy wydawniczej i dystrybucyjnej. Specjalizuje sie w zarzadzaniu

fancuchem dostaw, optymalizacji proceséw logistycznych, wdrazaniu nowoczesnych rozwigzan informatycznych i proce-
sowych z wykorzystaniem narzedzi Lean Management.



