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3. Jak obnizy¢ poziom zapasow przy
jednoczesnym utrzymaniu wysokiego poziomu
obstugi klienta

T. Lus, R. Sliwka

Problem

Nadmierny poziom zapaséw oraz zbyt wysokie koszty utrzymania wyma-
ganego poziomu obstugi klienta.

Sytuacja faktyczna

Przedsiebiorstwo bedace liderem w branzy papierniczej i drukarskiej da-
zyto do redukcji poziomu zapaséw przy jednoczesnym niepogorszeniu po-
ziomu obstugi klienta. Przed rozpoczeciem formalnych prac projektowych
w firmie podjeto skuteczne dziatania w zakresie obnizenia poziomu zapa-
sow. Dziatania te odwolywaly sie jednak do prostych rezerw potencjatu
usprawnien. Po ich wyczerpaniu konieczne stalo si¢ metodyczne podejscie
do zagadnienia. Rezultatem bylo osiggniecie pelnego potencjalu redukcji
zapasow zdefiniowanego w czasie prac analitycznych.

Zarzadzanie zapasami definiowane jest jako dziatania zmierzajace do
efektywnego gromadzenia débr i towaréw oraz przetwarzania zwiazanych
z nimi informacji, majace na celu minimalizacj¢ kosztéw oraz maksymali-
zacje zadowolenia klienta.

Decyzje zwiazane z zarzadzaniem zapasami sa z reguly decyzjami typu
,C0$ za co$” Maksymalizacja poziomu obstugi klienta wigze sie bowiem
najczesciej z podniesieniem poziomu zapaséw, a w konsekwencji zwiek-
szeniem kosztow. Maksymalizacja wypelnienia pojazdéw wiaze si¢ z ob-
nizeniem kosztéw transportu, ale powoduje wzrost poziomu zapasow.
Podobnie zakup duzej ilosci towaru pozwala na uzyskanie nizszej ceny, ale
powoduje wzrost poziomu zapasow. Podczas zarzadzania zapasami dazy
sie zatem do podejmowania decyzji, w konsekwencji ktorych utrzymywa-
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ne beda stany magazynowe stanowiace kompromis pomiedzy rozwiaza-
niami optymalnymi dla kazdego z powyzszych kryteridéw.

Cel

Redukcja poziomu zapaséw przy jednoczesnym niepogorszeniu poziomu
obstugi klienta.

Rozwigzanie

Pierwszym etapem prac projektowych byla samoocena przedsigbiorstwa
w zakresie procesow logistycznych, dokonana w zakresie ponizszych ob-
SZarow:

1. Metodyka planowania — badane kryteria to:

® prognozowanie popytu,

e zarzadzanie promocjami,

e zarzadzanie nieplanowanymi duzymi zaméwieniami lub okreso-

wym niedoborem materiatéw,

® zarzadzanie zapasem.
2. Zarzadzanie portfolio — badane kryteria to:

e wprowadzanie produktéw do portfolio,

e wyprowadzanie produktéw z portfolio,

e zarzadzanie materiatami wolnorotujacymi,

e zarzadzanie danymi podstawowymi i kategoryzacja produktow.
3. Charakterystyka produktéw — badane kryteria to:

® proces wyboru dostawcdw,

® proces zarzadzania produkcja,

® proces kontroli terminowosci dostepnosci,

® proces usprawniania parametréow logistycznych.

Kierownictwo przedsiebiorstwa dokonato, w skali od 1 do 10, oceny
istotnosci dla firmy oraz stanu aktualnego proceséw w ramach kazdego
z powyzszych kryteriéw. Przeprowadzenie samooceny pozwolito na skie-
rowanie dalszych analiz na procesy odpowiadajace kryteriom, w ktérych
roznica pomiedzy istotnoscia a stanem jest najwieksza (rysunek 3.1).
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Okazalo sie, ze w opisywanym przedsiebiorstwie najwieksze réznice
pomiedzy istotnos$cia a stanem proceséw pojawialy sie w przypadku na-
stepujacych kryteriow:

proces zarzadzania produkcja,

zarzadzanie danymi podstawowymi i kategoryzacja produktow,
zarzadzanie materiatami wolnorotujacymi,

wprowadzanie produktéw do portfolio.

Wyniki samooceny potwierdzily si¢ rowniez w wywiadach z pracow-
nikami odpowiedzialnymi za zarzadzanie zapasami. Okazalo sie bowiem,
ze najwiekszymi wyzwaniami przedsiebiorstwa w obszarze logistyki byly:

® proces prognozowania popytu dla wprowadzanych na rynek wyro-
bow i towardw,

e opracowanie metod zarzadzania zapasami i kategoryzacji produk-
téw zmierzajacych do minimalizacji poziomu zapaséw, ze szczegol-
nym uwzglednieniem produktéw o rozkladzie sprzedazy innym niz
normalny,

® powiazanie proceséw planowania produkcji z procesami planowania
zaopatrzenia.

Podczas analizy wynikéw samooceny tego przedsiebiorstwa mozna bylo
pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze zarzadzanie zapasami produktow sprzeda-
jacych sie regularnie nie stanowilo problemu dla logistykéw. Prawdziwym
wyzwaniem bylo natomiast prognozowanie popytu i zarzadzanie zapasa-
mi dla produktéw wolnorotujacych oraz produktéw, dla ktérych wystepu-
ja duze, nieplanowane zamowienia.

W dalszym etapie prac przystapiono do wnikliwej analizy danych hi-
storycznych dotyczacych sprzedazy i poziomu zapaséw oraz wyznaczenia
wspolczynnika pokrycia. Wspotczynnik pokrycia rozumiany jest jako po-
ziom pokrycia sprzedazy zapasem i wyrazany jest w dniach. Wspétczyn-
nik ten obliczany jest wg wzoru:

Wispdtczynnik  _ Wartos¢ zapasu Liczba dni .
. . [dni]
pokrycia Wartosé sprzedazy W badanym okresie
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W prowadzonych badaniach przyjeto:

e warto$¢ zapasu — warto$¢ zapaséw w zlotowkach na zamkniecie ba-

danego okresu,
e wartos¢ sprzedazy — poziom sprzedazy w zlotowkach w badanym

okresie.

Badanie prowadzono w okresach miesiecznych. Jego wyniki przedsta-
wia ponizszy rysunek.

[dni]

78

01.2014 02.2014 03.2014 04.2014

05.2014 06.2014

mmm Zapas o Zuzycie  ——Dni pokrycia

Rys. 3.2. Wspodlczynnik pokrycia zuzycia zapasem (w dniach)
Zrédlo: opracowanie wlasne

Jak wynika z wykresu, poza miesigcem styczniem, w ktérym zreali-
zowano duzy, jednorazowy kontrakt, poziom zapaséw przewyzszal re-
gularny poziom sprzedazy. Wspotczynnik pokrycia miescit sie w prze-
dziale 56—78 dni, podczas gdy zbadany czas realizacji dostaw miescil sie
w przedziale 21-42 dni. Przedsiebiorstwo utrzymywato zatem nadmier-
ne zapasy.
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Kolejnym krokiem badania bylo zatem wyznaczenie grup produktow,
ktore mialy najwiekszy wplyw na niski poziom rotacji. W tym celu wy-
korzystano metode¢ analizy ABC/XYZ. Jako kryterium podziatu na kate-
gorie ABC przyjeto sprzedaz wyrazona wartosciowo. Kryterium podziatu
na kategorie XYZ byla natomiast charakterystyka zuzycia. Do grupy X
zakwalifikowano produkty o najmniejszych odchyleniach sprzedazy, dla
ktérych mozna przyjaé, ze sprzedaz ma rozktad normalny lub zblizony do
normalnego. Do grupy Z zaklasyfikowano produkty, dla ktérych odchy-
lenie standardowe sprzedazy bylo wieksze lub rowne $redniej sprzedazy.
Byly to zatem produkty o asymetrii prawostronnej, wlaczajac rozktad wy-
ktadniczy i zblizony do wykladniczego. Do grupy Y zakwalifikowano pro-
dukty o odchyleniach posrednich pomiedzy grupami X i Z.

W celu poglebienia analizy w ramach grup cechujacych sie najwieksza
liczebnoscia lub najwiekszym poziomem zapasow przeprowadzono na-
stepnie badanie wspolczynnika pokrycia. Produkty przypisane w analizie
ABC/XYZ do poszczegdlnych grup podzielono nastepnie na podgrupy
o nastepujacych przedzialach wspoétczynnika pokrycia:

0—-15 dni,

powyzej 15 i nie wiecej niz 30 dni,
powyzej 30 i nie wiecej niz 45 dni,
powyzej 45 i nie wiecej niz 60 dni,
powyzej 60 dni,

brak zuzycia w badanym okresie.

Na rysunkach 3.3 oraz 3.4 przedstawiono wyniki analizy ABC/XYZ wy-
razone liczba indeksow oraz wartoscia zapaséw w poszczegolnych grupach.

Najwieksza liczba produktéw przedsiebiorstwa zakwalifikowana zo-
stata do grupy CZ, charakteryzujacej sie najmniejsza wartoscia i naj-
mniejsza regularnoscia sprzedazy. Wyniki analizy wyrazone w wartosci
zapaséw wskazuja, ze najwieksze zapasy utrzymywane sa dla produktéw
z grup AX i AY, a wiec dla produktéw charakteryzujacych sie stabilnym
popytem, majacych duzy udzial w wartosci sprzedazy. Duze wartosci
zapasu wykazywaly rowniez produkty z grup BZ i CZ, ktére mialy sto-
sunkowo niewielki udzial w sprzedazy. W celu poglebienia analizy dla
grup cechujacych sie najwiekszym poziomem zapasow przeprowadzono
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100
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60

40

20

z
® Rys. 3.3. Liczba indekséw w poszczegélnych grupach

Zrodlo: opracowanie wlasne

z
m Rys. 3.4. Warto$¢ zapasu w poszczegolnych grupach [pln]

Zrédlo: opracowanie wlasne

nastepnie badanie wspotczynnika pokrycia. Wyniki badania ukazuje ry-
sunek 3.5.

Analiza dowiodla, ze poziom zapasu dla grup AX i AY byl uzasadnio-
ny, gdyz produkty z tych grup ulegaly wysokiej rotacji. Nieuzasadnione
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AX AY

W O0-15dni

- 1§ #15-30 dni
4 — 30-45 dni
1] 45-60 dni

j m>60 dni
T - l ¥ brak zuzycia
, —
BZ cz

Pozostate

m Rys. 3.5. Warto$¢ zapasu w poszczegolnych grupach z wyszczegélnieniem wg
dni pokrycia Zrédlo: opracowanie wlasne

bylo jednak utrzymywanie wysokiego poziomu zapaséw dla grup BZ
i CZ. Produkty z grupy BZ w wigkszosci cechowaly sie wspotczynnikiem
pokrycia przekraczajacym 60 dni. W przypadku produktéw z grupy CZ,
charakteryzujacych sie rozkladem wykladniczym lub zblizonym do wy-
ktadniczego, wiekszo$¢ zgromadzonego zapasu nie wykazywatla rotacji
w badanym okresie. Wyniki analiz sklaniaja do wyciagniecia wnioskow,
iz w opisywanym przedsiebiorstwie logistycy dobrze sobie radzili z pro-
duktami o regularnym zuzyciu, ktérych sprzedaz cechuje si¢ normalnym
lub zblizonym do normalnego rozktadem sprzedazy. Najwigkszy problem
stanowilo natomiast zarzadzanie zapasami dla produktéw o duzej zmien-
nosci sprzedazy.

Ponadto w wyniku przeprowadzonych analiz zdefiniowano dwie poten-
cjalne przyczyny zbyt wysokiego zapasu wyrobdéw. Pierwsza z nich bylo
niewykorzystywanie przez planiste produkcji systemu ERP do planowa-
nia. Sesje planistyczne realizowane byly ,recznie’, na bazie doswiadczenia
oraz codziennych wydrukow kart dla catego portfolio. Dziatanie to byto
niezwykle czasochlonne i nioslo za soba ryzyko nieuwzglednienia w pla-
nach wielu istotnych czynnikow, o ktorych planista nie mégt wiedzie¢ bez
biezacego wgladu do danych w systemie ERP.
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Druga z potencjalnych przyczyn wysokiego poziomu zapaséw wyro-
bow gotowych byl brak procesowego podejscia do cyklicznej aktualizacji
kategoryzacji produktéw. Planista produkcji dziatal bowiem na podsta-
wie przypisania produktéw do pewnych kategorii. Przypisanie to nie bylo
jednak aktualizowane. W wyniku zmian poziomu sprzedazy produkty
powinny by¢ na biezaco przesuwane miedzy kategoriami, aby sposoéb pla-
nowania dostosowany byl do charakterystyki ich popytu. Brak cykliczne-
go przegladania i aktualizowania tych przypisan powodowal, Ze byly one
planowane w oderwaniu od zapotrzebowania.

Niepokojace okazaly sie wyniki analiz zapaséw surowcéw. Byty one bo-
wiem zamawiane w duzych partiach, ktére znacznie przekraczaly zapo-
trzebowanie. Zestawienie tych partii z wielkoscia i stabilnym zapotrzebo-
waniem produkcyjnym wskazywalo, ze zmniejszenie wielkosci zamoéwien
daje wysoki potencjal do redukcji zapasow w tym obszarze.

W wyniku wywiadéw z pracownikami ustalono rowniez, ze w procesie
obslugi klienta nie istnieje wskaznik pozwalajacy stwierdzi¢, jaki jest rze-
czywisty poziom serwisu, a kierownictwo firmy nie widzialo koniecznosci
prowadzenia biezacego pomiaru. Okazalo si¢ jednak, ze brak sygnatéw od
klientéw w tym zakresie okupiony byl realizacja zaméwien niezgodnych
z ustalonymi warunkami wspétpracy. Klienci firmy wymuszali bowiem
czesto realizacje zamowien w czasach krotszych od ustalonych, co nega-
tywnie wptywalo na prace magazynu. Analizy procesu wysylek wskazaly,
ze az 21% z nich bylo realizowanych na zasadach niekorzystnych dla firmy.
Konieczne stalo si¢ zatem uzyskanie pelnej kontroli nad procesem obstugi
klientow, wraz ze wskazaniem kosztow zwiazanych z zapewnieniem dane-
g0 poziomu serwisu.

Zdefiniowany w pierwszej fazie projektu potencjal redukcji zapasow
zostal zrealizowany przez przeprowadzenie wyprzedazy i zomowania
nierotujacych zapaséw. Nie bylo to jednak rozwiazanie docelowe. Niemal
pewne bylo bowiem, ze bez zmian procesowych nadmierne zapasy bardzo
szybko sie odbuduja. Przystapiono zatem do opracowywania rozwigzan
gwarantujacych utrzymanie osiagnietych rezultatow.

Prace rozpoczeto od wlaczenia calej struktury organizacyjnej firmy
w kontrole zapaséw. Dotychczas cata odpowiedzialnos¢ spoczywala na
pojedynczych planistach, podczas gdy poziom zapaséw zalezal rowniez
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od decyzji dzialéw handlowych lub produkgcji. Ustalono, ze pracownicy
tych zespotow beda otrzymywac cotygodniowe raporty poziomu zapaséw
oraz co tydzien beda sie spotyka¢, aby oméwic¢ plany sprzedazy, zapotrze-
bowania i plany produkcyjne oraz poziomy zapaséw surowcow i wyro-
bow gotowych. Wspdlnie z pracownikami dziatéw odpowiedzialnych za
poziomy zapasow opracowane i wdrozone zostalo rozwigzanie opierajace
sie¢ na dwuwymiarowej kontroli poziomu zapaséw. Pierwszym z jej kryte-
riow byla wartos¢ zapaséw, za ktora odpowiadali tzw. wlasciciele zapasu,
czyli grupa pracownikéw odpowiedzialna za gospodarowanie budzetem
w podleglych grupach sprzedazowych. Grupe te nazwano réwniez robo-
czo ,kontrolerami budzetow’, gdyz zarzad wyznaczyt jej role przedsiebior-
cow, ktorych zadaniem jest myslenie w kategorii pieniadza, a nie poziomu
wskaznikow logistycznych. Pracownicy ci otrzymali cele od zarzadu firmy
wyrazone w maksymalnym poziomie wartosci zapasu, jaki powinien by¢
utrzymywany w podleglych im grupach materialowych.

Drugi wymiar kontroli nad poziomem zapasow stanowili planisci
zajmujacy sie operacyjnym planowaniem dostaw. Ich zadaniem byto
zapewnienie pozadanego poziomu dostgpnosci surowcéw i wyrobéw
gotowych. Planistéw wyposazono ponadto w narzedzia do dynamicznej
kontroli poziomu zapaséw w obszarze surowcow. Opracowano przejrzy-
sty raport rozwoju zapaséw na bazie planowanych dostaw i planowane-
go popytu.

Postawienie obu grupom przeciwstawnych celéw zmierzato do ozywie-
nia w firmie dyskusji nad poziomami zapaséw oraz zapewnienia krzyzowej
kontroli w tym zakresie. Jednoznaczne odpowiedzialnoéci oraz wspélne
ustalenie przez obie grupy spodjnego sposobu pracy powodowaly jedno-
czesnie, ze wsrod pracownikéw tych grup nie dochodzito do konfliktow.

Rownolegle do prac majacych na celu stworzenie proceséw zapewniaja-
cych utrzymanie w firmie niskiego poziomu zapasow rozpoczely sie prace
nad opracowaniem wskaznika poziomu obstugi klienta.

Po konsultacjach z zarzadem zapadla decyzja, ze przedsiebiorstwo be-
dzie mierzy¢ poziom obstugi klienta za pomoca wskaznika OTIF (ang. On
Time In Full). Jest to bardzo rygorystyczny wskaznik mierzacy stosunek
zamowien zrealizowanych na czas i jednoczes$nie kompletnych do wszyst-
kich zlozonych zamoéwien klienta.
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Liczba kompletnych zamdéwier dostarczonych na czas [

OTIF %]

Laczna liczba zamowien

Jezeli zatem ktére$ z zamowien zostalo zrealizowane na czas, ale nie
bylo kompletne, nie liczono go jako poprawnie zrealizowanego. Podobnie
nie klasyfikowano jako wlasciwie zrealizowanego zamoéwienia, ktére byto
kompletne, ale nie zostalo dostarczone na czas. W ramach prac projekto-
wych opracowano i wdrozono narzedzia pozwalajace na pomiar warto$ci
wskaznika OTIF zaréwno dla calosci asortymentu, jak i w podziale na gru-
py produktowe (rysunek 3.6). Podstawienie do wzoru danych historycz-
nych dowiodlo, ze w badanym okresie przedsiebiorstwo zrealizowato az
96,4% zamowien na czas i jednoczesnie kompletnych. Byl to bardzo wy-
soki poziom, ktory najprawdopodobniej zostat uzyskany przez niezwykle
kosztowne procesy przygotowania i realizacji dostaw.

Podjeto réwniez prace w zakresie opracowania i wdrozenia procesu
biezacej kontroli przypisania produktéw do kategorii stuzacych do plano-
wania. Pierwszym krokiem w tym obszarze bylo zbudowanie macierzy, na
podstawie ktorej produkty byly przypisywane do danej kategorii. Pierw-
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m Rys. 3.6. Wynik wskaznika obslugi klientow Zrédlo: opracowanie wlasne
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szym z wymiarow macierzy byl wolumen sprzedazy. Drugim natomiast
poziom stabilnosci popytu. W wyniku spozycjonowania danego produktu
w ramach opisanych wyzej wymiaréw trafial on do jednej z trzech kategorii
(rysunek 3.7).

Logika wyznaczania propozycji kategoryzacji

Wysoki Sredni Niski
wolumen wolumen wolumen
sprzedazy  sprzedazy Ssprzedazy

Stabilny
popyt A A B
Zmienny
popyt A B C
Nieprzewidywalny
popyt B C C

m Rys. 3.7. Macierz przypisania produktéw do kategorii planowania

Zrédlo: opracowanie wlasne

Opracowano réwniez proces przegladu i aktualizacji przypisania pro-
duktéw do kategorii. Podczas warsztatow przeprowadzonych w gronie
pracownikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie zapasami okreslono, ze
proces ten powinien by¢ realizowany w kazdy drugi tydzien nieparzyste-
go miesiaca. Taka czestotliwos¢ zapewniata bowiem odpowiednio szyb-
ka reakcje na zmiany charakterystyki popytu poszczegélnych produktow.
Z drugiej strony minimalizowata pracochlonnos¢ zwiazana ze zbyt cze-
stym przeprowadzaniem tego procesu.

Rezultat

W wyniku prac projektowych osiagnieto pelny potencjat redukcji zapa-
sow zdefiniowany w czasie prac analitycznych. Przedsigbiorstwo obnizyto
poziom zapaséw o 26,2%. Kluczowym aspektem prac bylo opracowanie
i wdrozenie proceséw zapewniajacych utrzymanie niskiego zapasu przy
jednoczesnym utrzymaniu wysokiego poziomu obslugi klienta. Cel zostat



3 Jak obnizyl poziow zapasbws:..

osiggniety rowniez dzieki zaangazowaniu w prace projektowe pracowni-
kow majacych wplyw na poziom zapaséw. Uwypuklenie istotnosci tego
problemu dla firmy oraz pozwolenie pracownikom na zdefiniowanie prze-
biegu proceséw, ktére sami beda realizowa¢, spowodowalo, ze wzrosto
ich zaangazowanie. Postawione im cele biznesowe byly spojne z celami
przedsigbiorstwa, dzieki czemu zamiast si¢ wzajemnie obwinia¢, pracow-
nicy réznych komorek organizacyjnych wspotpracowali ze soba. Nie bez
znaczenia bylo réwniez opracowanie i wdrozenie narzedzi do kontroli fan-
cucha dostaw. Pozwolily one pracownikom na latwiejsza i przyjemniejsza
prace, a jednoczesnie umozliwity:

e dzialanie w trybie online — czerpanie z biezacych danych systemu,

® wyeliminowanie mozliwosci popelnienia btedu podczas przygotowa-
nia raportu,

e dynamiczne rozpatrywanie rozwoju zapasu w czasie,

e wizualizacje danych ulatwiajaca interpretacje na poziomie zarzad-
czym.

Wdrozenie narzedzi przelozylo sie réwniez na zmniejszenie praco-
chlonnosci zarzadzania zapasami. Dla przykladu, czas przygotowywania
raportu poziomu zapaséw zostal skréocony z 30 do 3 minut. W skali roku,
kiedy w przygotowanie raportu zaangazowani byli dwaj pracownicy, uzy-
skano w tym obszarze oszczednos¢ rzedu 92 roboczogodzin.



