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LOGISTYCZNE STEROWANIE
ZAPASAMI - KOMPUTEROWE
WSPOMAGANIE DECYZJI

Zapasy w zarzadzaniu logistycznym

W zarzadzaniu logistycznym kontrola kosztow ma istotne znaczenie z dwoch
powodow. Po pierwsze, w zwiazku z tym, ze koszty logistyczne tworza od 5 do
40% ceny produktu, znaczacy jest potencjal oszczednosci zwigzany z logistyka.
Po drugie, logistyka w przeciwienstwie do marketingu czgsto jest postrzegana jako
zrédto kosztow, a nie obszar dajacy mozliwo$¢ powigkszenia zyskownosci sprze-
dazy. Poziom obstugi klienta w znacznym stopniu determinowany przez dzialania
zwiazane wiasnie z logistyka jest niezmiernie istotnym czynnikiem w ksztatto-
waniu sprzedazy.

Rola zapasow w zarzadzaniu logistycznym

Znaczna czg$¢ kosztow logistycznych (przewaznie od 20 do 30%) jest gene-
rowana przez utrzymywane zapasy. Stad kontrola koszéw utrzymania zapaséw
staje si¢ istotnym zagadnieniem dla zarzadzania logistycznego. Na koszty logis-
tyczne wynikajace z faktu utrzymywania zapasow sktadaja si¢ wymienione ponizej
3 czynniki.

o Koszty kapitatu

Koszty kapitalu maja szczegdlne znaczenie w przypadku magazynowania dobr

o wysokiej wartosci jednostkowej (na przyklad podzespoly elektroniczne).

Kazdy dzien utrzymywania zapasu tego typu artykulow tworzy wysoki koszt.

Moze by¢ to spowodowane tym, ze konieczne jest zaciaganie kredytow na

potrzeby zakupu magazynowanych dobr lub tym, ze kapital zainwestowany

W magazynowane towary moglby by¢ zaangazowany w bardziej rentowne

przedsigwzigcia.

o Koszty powierzchni magazynowej

Koszty powierzchni magazynowej maja szczegdlne znaczenie w przypadku

towaréw o duzej objgtosci w stosunku do wartosci jednostkowej (na przyktad

papier toaletowy czy drewno). Koszty powierzchni magazynowej sa powodo-
wane wymaganiami powierzchniowymi dla sktadowania dobr, inwestycjami
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W wyposazenie magazynow, a takze w dodatkowa powierzchnig konieczng dla
kompletowania zamowien.

Ryzyko zwiazane z utraceniem mozliwosci zbytu towaréw

Ryzyko utracenia mozliwos$ci zbytu szczegdlnie dotyczy tych doébr, ktdre maja
okreslong date przydatnosci do wykorzystania. Chodzi tu przede wszystkim
o zywno$¢ i1 farmaceutyki, a takze o te wszystkie dobra, ktére charakteryzuja
si¢ krotkim cyklem zycia produktu (na przyktad komputery). Artykuty zywnos-
ciowe i1 farmaceutyki przestaja nadawac si¢ do sprzedazy i uzycia po osiagnig-
ciu konkretnej daty. Oczywiscie nie dotyczy to wspomnianych wcze$niej kom-
puterow, ktore wprawdzie moga by¢ sprzedawane ale z pewnos$cia po znacznie
nizszej cenie. Zbyt wysoki poziom zapaséw w obydwu przypadkach jest czyn-
nikiem zwigkszajacym koszty.

Przyczyny utrzymywania zapaséw

Na

Jezeli zapasy tworza tak wysokie koszty, dlaczego w ogole je utrzymywac?
dtugosci catego tancucha dostaw, poszczegdlne typy zapaséw tworzone sa

z roznych powodow.
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Zapas w produkcji

Zapas w produkcji to zapas konieczny do optymalizacji pomigdzy dwoma
niezaleznymi procesami w jednym tancuchu. Przyktadem takiej sytuacji moze
by¢ zapas utrzymywany pomigdzy dwoma nastgpujacymi po sobie etapami
produkcji. Jezeli w ogdle nie ma zapasu pomigdzy dwiema fazami, konieczne
jest wytwarzanie doktadnie tylu komponentéw (efektow zakonczenia fazy
pierwszej), aby mozliwe byto rownoczesne rozpoczecie drugiej fazy. Z jednej
strony, majac na uwadze czasowe rozplanowanie produkcji, zapas tworzony
jest wtedy, gdy jako efekt zakonczenia pierwszej fazy komponent jest gotowy
zbyt wczesnie. Jezeli nastapi opdznienie w wytworzeniu ktoéregos z kom-
ponentéw — opozniona jest kolejna faza. Z drugiej strony, z punktu widzenia
efektywnosci skali, wytwarzanie niewielkich partii moze okaza¢ si¢ bardziej
kosztowne niz utrzymywanie zapasu.

Zapas bezpieczenstwa

Zapas bezpieczenstwa jest zapasem koniecznym do utrzymania w celu zapew-
nienia wymaganego poziomu obstugi klienta. Jezeli wielkosci sprzedazy byty-
by dokladnie przewidywalne, nie bytoby koniecznosci utrzymywania zapasu
bezpieczenstwa. Jednakze, sytuacja taka nigdy nie zachodzi, poniewaz wiel-
kosci sprzedazy moga by¢ przewidywane jedynie z pewnym prawdopodobien-
stwem. Zapas bezpieczenstwa daje gwarancj¢, z odpowiednim prawdopodo-
bienstwem, ze mozliwe bedzie spenienie szczytowego zapotrzebowania.
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e Zapas sezonowy

Zapas sezonowy jest konieczny do spelnienia wymagan zwigzanych z sezono-
woscia popytu. W celu efektywnego wykorzystania mozliwosci produkcyjnych
zapas budowany jest w ciagu catego okresu trwania niskiego popytu, do ta-
kiego poziomu aby zaspokoi¢ popyt w okresie szczytu. Dobrym przyktadem
dla zapasu sezonowego moze by¢ produkcja lodow. Szczyt sprzedazy lodow
przypada na cieplejszy okres w ciagu roku, produkcja konieczna do zaspoko-
jenia letniego popytu musi trwaé caty rok.

e Zapas w transporcie
Zapas w transporcie to zapas pomigdzy dwoma elementami fancucha dostaw.
Ten rodzaj zapasu moze by¢ jedynie zredukowany poprzez minimalizacje
dystansu lub czasu transportu, jednakze bedzie istnial zawsze.

e Zapas biezacy
Zapas biezacy to zapas wymagany do zaspokojenia regularnego popytu w okre-
Slonym przedziale czasowym, na przyktad pomi¢dzy dwiema dostawami.

e Zapas spekulacyjny
Zapas spekulacyjny chroni firmg przed zwyzka ceny lub ograniczeniem dostep-
nosci produktow, ktore moga wynika¢ na przyklad z polityki celnej panstwa.
Przewidujac ograniczenia podazy firmy zaopatrujg si¢ w zapas spekulacyjny
z reguly na potrzeby utrzymania ciaglosci wtasnej produkc;ji.

Kontrola zapaséw

Na poziom zapaséw w magazynie (lub w fabryce) z jednej strony wpltywa
proces zakupow (lub proces produkcji), a z drugiej sprzedaz (popyt). Skuteczne
zarzadzanie zapasami wymaga znalezienia optymalnej wielkosci poziomu zapasu
uwzgledniajacej procesy zakupow (produkcji) i sprzedazy. Trudno$¢ polega na
tym, ze kontrola zapasow wymaga wzigcia pod uwage roznych elementow tancu-
cha dostaw.

Decyzje zwigzane z kontrola zapasow

Czgsto menadzer zaopatrzenia ma poczucie, iz zawarl korzystna transakcje,
jezeli wynegocjowal niska ceng, na przyktad dzigki uzyskanym rabatom. Jednakze
taka sytuacja przewaznie ma miejsce w przypadku zakupu duzej partii. Nabyta
duza partia towaru zwigksza poziom zapasow. Jezeli dodatkowe koszty zwiazane
z utrzymaniem zapasow sa wyzsze od uzyskanego rabatu, wtedy zawarta transak-
cja okazuje sig nie az taka korzystna.
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Przypu$émy, ze rabat w wysoko$ci 5% jest przyznawany przy zakupie wigcej
niz 1000 sztuk artykulu spozywczego, ktorego okres przydatnosci do spozycia
wynosi 1 tydzien. Jednakze prognozy sprzedazy nie przewiduja potencjalnego
popytu wigkszego niz 500 sztuk. Samo ryzyko zwiazane z utraceniem mozliwosci
zbytu powoduje, ze tego typu transakcja jest niekorzystna.

Czgsto menadzer sprzedazy jest przekonany, ze najwyzszy poziom obstugi
klienta dajacy mozliwo$¢ natychmiastowego zaspokojenia popytu jest najkorzyst-
niejsza z mozliwych sytuacji. Wysoki poziom obstugi wymaga wysokiego pozio-
mu zapasow. Jezeli koszty zwigzane z utrzymaniem dodatkowego zapasu sa wyz-
sze niz zysk mozliwy do osiagnigcia przy dodatkowej sprzedazy, to w takiej sytu-
acji zbyt wysoki poziom obstugi nie jest efektywnym rozwiazaniem. Im wyzszy
jest aktualny poziom obshlugi, tym wyzszy jest dodatkowy koszt zwiazany z pod-
niesieniem tego poziomu. Oznacza to, ze podniesienie poziomu obstugi o 1%
zwiazane jest z wigkszym kosztem w przypadku, gdy aktualny poziom wynosi
95% niz gdyby wynosit 80%.

Zapasy Sprzedaz
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W logistycznym sterowaniu zapasami zawsze istnieje sytuacja trade-off, ktora
charakteryzuje si¢ nastgpujacymi czynnikami:

— koszty zakupow: koszty administracyjne, koszty dostawy, rabaty, etc.,
— koszty utrzymania zapasow: ryzyko, kapitat, powierzchnia,
— koszty zwigzane z niewykorzystanym potencjatem sprzedazy.

Chociaz kontrola zapasow czgsto nalezy do menadzera logistyki, nie jest
mozliwe, aby byl on w stanie okresli¢ wielko$¢ zapasu samemu. Menadzerowie
zaopatrzenia i sprzedazy musza rowniez mie¢ wpltyw na ustalany poziom zapasow.
Aby w planowaniu uwzgledni¢ wptyw wszystkich aspektéw dzialalnosci koniecz-
ny jest wglad w kontrolg zapasow i zrddta tworzenia kosztow.

Zapasy_> Sprzedaz

Planowanie zapasow — metody sterowania zapasami

Istnieja rozne metody planowania zapasow stuzace do optymalizacji decyzji
zwiazanych z poziomem zapasoéw, umozliwiajace znalezienie rownowagi migdzy
wplywem kosztéw zakupow, kosztow utrzymania zapasow i kosztéw zwiazanych
z niewykorzystanym potencjatem sprzedazy. Metody te r6znia si¢ w nastgpujacy
Sposob:

— stata lub zmienna wielko$¢ zamowien: wybdr pomigdzy uzupetnianiem zapa-
sow do pewnego poziomu i statym zamawianiem jednakowej ilosci dobr;

— state lub zmienne okresy migdzy dostawami: wybor pomig¢dzy regularnymi
zamoOwieniami co tydzien, co miesiac, itd. 1 statym monitorowaniem czy nie ma
potrzeby ztozenia zamowienia;

— mniej lub bardziej zaawansowane metody prognozowania; najprostszym przy-
ktadem jest wykorzystanie Sredniego popytu dziennego zanotowanego w po-
przedzajacych okresach do przewidywania popytu w okresach przysztych;
metody bardziej zaawansowane biora pod uwage dodatkowe czynniki, przykta-
dowo gwaltowny wzrost sprzedazy we wstgpnych fazach cyklu zycia produktu,
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lub uwzglednienie innych metod prognozowania dla towaré6w wolno rotuja-
cych;

— mniej lub bardziej kosztowne metody komputerowego wspomagania decyzji;
skomplikowane procesy wymagaja odpowiednio zaawansowanego zaplecza
obliczeniowo-symulacyjnego.

Na to, ktora z metod jest najkorzystniejsza dla spetnienia specyficznych
potrzeb kazdej z firm, wptyw maja nastgpujace charakterystyki dziatalnosci:

— warto$¢ produktu:

im wyzsza warto$¢ tym wazniejsza jest kontrola poziomu zapasow;

— gabaryty produktu:

im wigksze gabaryty produktu tym wazniejsza jest kontrola poziomu zapasow;

— prognozy sprzedazy:
jezeli sprzedaz jest tatwo przewidywalna, optymalizacja poziomu zapasow jest
mniej skomplikowana niz w przypadku produktéw sezonowych;

— wielko$¢ asortymentu:

im wigcej artykulow tym trudniej jest monitorowaé przeplywy kazdego z nich;
konieczna jest klasyfikacja towarow na grupy;

— ryzyko zwiazane z utraceniem mozliwos$ci zbytu towarow:

im wigksze ryzyko tym wazniejsza jest kontrola poziomu zapaséw;

— cykl zycia produktu:
produkt znajdujacy si¢ w poczatkowej fazie cyklu zycia musi by¢ doktadnie
monitorowany, aby mozliwe byto zapewnienie odpowiedniego poziomu zapa-
sow gdy sprzedaz zacznie wzrasta¢; wazne jest ograniczenie sktadania zamo-
wien w koncowych fazach zycia, tak aby unikna¢ powigkszania zapasu, gdy
sprzedaz zacznie spadac.

Mozliwosci komputerowego wspomagania decyzji
Wszystkie wymienione wczesniej czynniki wplywaja na skomplikowanie
podejmowania strategicznych decyzji zwiazanych z kontrola zapasow. Jedno jest
pewne: naktady zwiazane z kontrola zapasow musza przektadac si¢ na potencjalne
oszczednosci lub na zwigkszenie potencjatu sprzedazy.
Firma Groenewout Consultants & Engineers opracowata narzedzia informa-
tyczne pomagajace okreslic:
— wielko$¢ potencjalnych oszczedno$ci zwigzanych z kosztami utrzymania zapa-
SOW;
— w przypadku ktorych artykutow wielkos¢ zapasoéw jest niepotrzebnie zbyt wy-
soka, a ktorych niebezpiecznie niska;
— jaka jest optymalna metoda planowania zapasow.
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Rodzina programéw stuzacych do wspomagania decyzji zwiazanych ze stero-
waniem zapasami nosi nazw¢ What 2 Store. Istnieja dwie wersje programu:

e What 2 Store: narzedzie opracowane na potrzeby uzycia przez konsultantow

Groenewout;

e What 2 Store Light: narzedzie opracowane na potrzeby samodzielnego uzycia
przez menadzerow logistyki.

Obydwa narzedzia stuza tym samym celom, jednakze What 2 Store daje mozli-
wos¢ analiz na poziomie pojedynczych artykutow, podczas gdy What 2 Store Light
stuzy do analiz grup artykutow. Ponadto, What 2 Store posiada szersza baz¢ metod
prognostycznych.

W jaki sposob programy wspomagaja zarzadzanie zapasami z punktu widzenia
strategii logistycznej?

— umozliwiaja dokonanie analizy obecnego poziomu zapasow;

— umozliwiaja okreslenie potencjalnych mozliwosci oszczgdnosci,

— na podstawie wyliczen, umozliwiaja zaplanowanie modelu zarzadzania zapa-
sami optymalizujacego poziom zapaséw z punktu widzenia kosztow i poziomu
obstugi klienta.

Studium przypadku
Opis sytuacji

Firma X ma niewystarczajaca powierzchni¢ magazynowa i jest na etapie podej-
mowania decyzji czy rozbudowywaé obecny magazyn czy przenies¢ dziatalnos¢ do
innego, wigkszego obiektu. Obydwie opcje wiaza sig¢ ze znacznymi inwestycjami,
stad zasadniczym pytaniem jest, czy w rzeczywistosci jest to konieczne czy tez
istnieje mozliwo$¢ dokonania zmian w strukturze zapasow? Wigksze zageszczenie
magazynowania nie moze by¢ brane pod uwagg poniewaz optymalizacj¢ po-
wierzchni magazynowej przeprowadzono juz kilkakrotnie na przestrzeni kilku lat.
Czy jednak konieczne jest utrzymywanie obecnego poziomu zapasow?

Wewnatrz firmy zdania sa podzielone. Z jednej strony twierdzi si¢, ze zreduko-
wanie wielkosci zapasow jest stusznym wyjsciem, z drugiej zas$, ze obecny poziom
zapasOw jest zbyt niski aby w wystarczajacy sposob spetniac¢ potrzeby klientow,
tak wigc wymagane jest zwigkszenie poziomu zapasow.

Zapasy — charakterystyka

Asortyment towarow magazynowanych przez firmg¢ X jest bardzo szeroki
(czgsci zamienne). Towary sa znacznie zréoznicowane pod wzgledem gabarytow
i wartosci jednostkowej, jednakze ryzyko zwiazane z utraceniem mozliwosci zbytu
jest stosunkowo niewielkie. Istotna cecha jest rowniez wyrazny podziat artykulow
na grupy ABC.
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Najwigkszy dostawca firmy X to fabryka stale nie wywiazujaca sig z termindéw
dostaw, stad konieczne jest utrzymywanie wysokiego poziomu magazynowania
towarow od tego dostawcy w celu zneutralizowania oferowanego przez niego
niskiego poziomu obstugi.

Analiza zapaséw

Firma X rozpoczeta analizg poziomu magazynowania. Ze wzgledu na skom-
plikowana strukture magazynowanych towarow, zostaly one podzielone na kilka
grup: artykuly szybko rotujace o duzych gabarytach, artykuty wolno rotujace o ma-
tych gabarytach, artykuly zalegajace, artykuty o niewielkiej warto$ci jednostkowe;j,
etc. Wszystkie grupy zostaly zanalizowane oddzielnie. Nastepnie okreslony zostat
optymalny poziom magazynowania dajacy mozliwos$¢ obnizenia kosztow i1 zaspo-
kojenia zapotrzebowania klientow na wymaganym poziomie.

Ponadto wzigto rowniez pod uwage mozliwo$¢ renegocjacji umow z dostaw-
cami. W realizacji projektu uwzgledniono opinie wszystkich zainteresowanych —
dziatu zaopatrzenia, dzialu logistyki i dziatu sprzedazy.

Wyniki
Do przeprowadzenia analiz wykorzystano program What 2 Store.

] L —
; Gromadzenie danych
WEJSCIE
plik zaméwien, plik jednostek | |
magazynowania, wymagany Klasyfikacja ABC
poziom obstugi klienta ~T_
| | Budowa modelu podstawowego
* What 2 Store® Analiza scenariuszy

logistic engineering tool

| | Warsztaty dla klienta — wyniki scenariuszy

WYJSCIE Prezentacja planu wdrozenia
optymalny poziom zapaséw
dla poszczegdlnych \ /
jednostek magazynowania Realizacja projektu optymalizacii

V V
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Na wyjsciu otrzymano nastgpujace wyniki:

— wartos$¢ zapasOw moze by¢ obnizona o 10% przy utrzymaniu dotychczasowego
poziomu obstugi klienta;

— koszty operacyjne moga by¢ obnizone jezeli wprowadzone zostana rézne me-
tody planowania zapasow dla r6znych towarow;

— wymagana powierzchnia magazynowa, w przypadku optymalnego scenariusza
moze zosta¢ pomniejszona o 10%, jednakze w trzyletniej perspektywie czaso-
wej bedzie wymagac¢ powigkszenia o 30 %.

Dotychczasowe dyskusje znalazty efekt w zaakceptowaniu wynikow przez
dzialy zaopatrzenia, logistyki i sprzedazy. Zaakceptowano rowniez konieczno$c¢
powigkszenia powierzchni magazynowej aby modc spelnia¢ wymagania klientow
w prognozowanych warunkach.

Doprowadzono do integracji funkcjonowania dziatow zaopatrzenia, logistyki
i sprzedazy w celu operacyjnej optymalizacji poziomu zapasow.
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