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2.2. Zarzadzanie zapasami

2.2.1. Zapasy jako sktadnik aktywow przedsgbiorstwa

Utrzymywanie zapasow jest bardzasto nieodzownym warunkiem funkcjonowania
przedstbiorstw produkcyjnych, handlowych i wielu przegsorstw ustugowych.
W przedstbiorstwach produkcyjnych zapasy materiatGwsarunkiem utrzymania ggtosci
produkcji, zapasy produkcji w toku powstay trakcie proceséw produkcyjnych, a zapasy
wyrobow gotowych i towarow (w przedsiorstwach handlowych) unitiwiaja zaspokojenie
potrzeb klientow. Poziom zapasow, podobnie jakzamadei, uzaleniony jest od sprzeds —

z tym, ze nale@noici powstag w wyniku sprzeday (naleznoici sa efektem sprzedsy,
jednoczénie wielkas¢ sprzeday jest réwnie uzaleniona od strategii zagdzania
naleznosciami), a zapasyet sprzeda poprzedzaj, s3 jednym z jej warunkow. Wielkd
zapasOw powinna ldydostosowana do przewidywanej sprzgdaWiele przedsibiorstw
moze realizowd sprzeda jedynie w sytuacji, gdy dysponuje zapasem wyrolyntowych
czy tez towardw (np. tradycyjne przedbiorstwa handlowe, wystawigj je w sklepach lub
gietdach). Istnigy rowniez przedstbiorstwa, ktére w momencie oferowania ckoaych
produktow, towaréw potencjalnym odbiorcom, fizyamimi nie dysponuaj Dotyczy to np.
produkcji na zamowienie czy #ehandlu internetowego; jednak f&kw tych przypadkach
trudno unikna¢ zapaséw np. z tytutu produkcji w toku (w pierwszpnzypadku) lub towaréw
(w drugim przypadku - nawet gdy zaméwienia realiaoew § w ciagu 24 godzin).
Utrzymanie zapasOw w przedBiorstwie kosztuje, ale jednoczee wiaza Sig z nimi
okreslone korzyci. Tak wic w praktyce w przedabiorstwach produkcyjnych i handlowych
wyeliminowanie zapasow nie wydajee sani maliwe, ani korzystne (zapasy mpqie
wystepowa w hiektérych przedsbiorstwach ustugowych). Bez atpienia jednak naley
zwicksza efektywna¢ gospodarowania nimi, tym bardzieg bkdy w zaradzaniu zapasami
mog prowadzé¢ np. do spadku sprzeda czy zawyania kosztow, co nxe wywolywa
negatywne konsekwencje dla wynikow przedsirstw.
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Wedtug stownika gzyka polskiego zapasy to pewnasdoproduktow, surowcow,
pieniedzy itp., zebranych w celu przechowania do czasly, lpda potrzebné?®® Z kolei
wedtug medzynarodowych standardéw rachunk@eiqMSR) zapasy to aktywa:

* przeznaczone do sprzegav toku zwyktej dziatalnéci gospodarczej,

* bedace w trakcie produkcji przeznaczonej na sprzdda

* majgce postda materiatbw czy dostaw surowcoéw zZwanych w procesie

produkcyjnym lub w trakciéwiadczenia ustug.

Na zapasy sktadapic dobra zakupione i przeznaczone do odspraed®. towary zakupione
przez jednostk handlu detalicznego w celu ich odsprzadib grunty i inne nieruchordoi
przeznaczone do odsprzegdrysunek 2.2.1). Do zapasow zalicza &sikze wyroby gotowe
wyprodukowane lub dzlace w trakcie wytwarzania ich przez jedn@sgjospodarcg, tacznie
z materialami 1 surowcami oczelggymi na wykorzystanie w procesie produkciji.
W jednostce gospodarczajiadczicej ustugi, do zapasoéw zalicza svydatki poniesione na
realizacg ustug, w odniesieniu do ktérych jednostka gospcatanie ujta jeszcze odrimych
przychodéw**°

Rodzaje zapaséw

Zapasy materiatow --——p  Zapasy produkcji w toku -———p Zapasy g Zapasy towarow
do produkcji gotowych

Rysunek 2.2.1. Klasyfikacja zapaséwZrodto: opracowanie wiasne

W bilansie zapasy umiejscowiong w pozycji ,B.l. Zapasy”. W ramach tej pozycji
mozna wyr@ni¢: materiaty, potprodukty i produkty w toku, prodykgotowe, towary,
zaliczki na dostawy. Do pozycji ,B.I.1. Materiatyalicza s¢ stanowice wiasné¢ jednostki
surowce i inne materiatly podstawowe, poifabrykatpateriaty pomocnicze, paliwa,
opakowania, agci zamienne do maszyn i wdzer, inwentarzzywy zakupiony w celu uboju,
materiaty biurowe i druki, odpadki przeznaczone zunycia itp., bez wzgidu na to, czy
znajdup sk w magazynie jednostki, w przechowywaniu lub prbego u innych
przedsgbiorstw, w drodze lub zostaly wydane do produkéficz jeszcze nie poddane

pierwszej operacji. Pozycja ,B.l.2. Poétprodukty iodukty w toku” obejmuje produkgj

19 Uniwersalny stownikgzyka polskiegowydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, t. 84S.
150 Miedzynarodowe Standardywyd. cyt., MSR2.4, 2.5Zapasys. 130.
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niezakaczoru, tj. produkcg (ustugi, w tym roboty budowlane) w toku oraz pbifgkaty
(potprodukty) wiasnej produkcji. Do pozyciji ,B.1.Brodukty gotowe” zaliczasi

e wyroby gotowe, tj. produkty, nie podlege¢ dalszemu przetworzeniu w przedsi

biorstwie przeznaczone do sprzegla

e roboty i ustugi oraz prace projektowe, naukowo-bedze itp. wykonane, lecz

niezafakturowane,

* inwentarzzywy (w tuczu, odchowie, niestanayly srodkow trwatych i materiatow).
Pozycja ,B.l1.4. Towary” obejmuje stanoygie wiasnéc¢ jednostki kopaliny, produkty natury
lub wyroby obcej produkcji, przeznaczone do odspeméa w stanie nieprzetworzonym.
W pozycji ,B.I1.5. Zaliczki na dostawy” wykazuje¢sialiczki wptacone na poczet dostaw
materiatéw, towarow i ustug, nie ghcych budowie lub ulepszansuodkéw trwatych.

W dalszej cgsci pracy termin zapasy stosowanydbie w rozumieniu zgodnym
z definicph zapasow wedtug MSR, a roziemia leda dotyczyty gtdwnie zapasdéw materiatdw,
produktow gotowych i towaréw. W ograniczonym zalkeesiwaga bdzie pdwiccona
potproduktom i produktom w toku. Whdzone z rozwzen beda natomiast zaliczki na
dostawy, ktore zapasansensu strictenie & oraz ze wzgidu na ich marginalny udziat
w zapasach.

Istotrp kwesth z punktu widzenia zasdzania zapasami jest ich wycena. Wedtug
zasad rachunkowgoi zapasy materiatow i towarow wycenia 8 cenach nabycia, produktow
zas po koszcie wytworzenia. Cena nabycia powstajezopmavickszenie ceny zakupu danego
asortymentu o koszty poniesione na jego zakup \&mieenie, roztadowanie itp.)
I przystosowanie do aycia lub sprzedsy (np. do przerobu, paczkowania, rozlewu,
sortowania)>! Materialy i towary mog byé réwniez wyceniane wedtug ceny zakupu,
obejmupcej w przypadku importu podatek akcyzowy i cto,azé podatek VAT, jdi nie
podlega on odliczeniu. Pétprodukty i produkty w dokmazna wycenida po koszcie
wytworzenia lub wedtug metod uproszczonych. Rowstietny jest sposob wyceny kosztow
produktow sprzedanych i oszacowania wanitopozostatych zapaséw. Sposoby tg s
szczegOlnie wane z punktu widzenia zaydzania wartécia w warunkach wysokiej inflaciji.

Mozliwe sq cztery metody wyceny waro zapasow?

151 7. Fedak, Zasady wyceny aktywéw i pasywéw bilansu oraz ustalavyniku finansowego [w:]
Rachunkowg?. Zamkngcie roku 2002Rachunkowéé Sp. z 0.0., Warszawa 2002, s. 63.
152E F. Brigham, L.C. Gapenskarzdzanie ..wyd. cyt., t. 2, s. 216.
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» okreslania wartdci poszczegolnych pozycji,

* pierwsze weszio, pierwsze wyszto'FHO (first-in, first-ouf),

» ,Ostatnie weszio, pierwsze wyszto'lHO (last-in, first-ou},

* S$redniej waonej.
Metoda, w ktérej okrda sk wartasci poszczegoélnych pozycji, wymaga drobiazgowego
przypisywania odpowiednich sktadnikéw kosztéwzdtej jednostce zapasow. Kiedy jaki
skladnik zostaje sprzedany lub wykorzystany do pkof, to wielkai¢ zapasow jest
pomniejszona o war§d przypisam temu skiladnikowi. Metoda ta znajduje zastosowanie
giéwnie w odniesieniu do drogich sktadnikéw zapas@ezkolwiek dzisiejsza technika
(gtdbwnie szerokie stosowanie kodow paskowych) pdawa szczegotowvidentyfikacg (nie
tylko ze wzgkdu na warté¢) nawet niewielkich i stosunkowo niedrogich sktdamww
zapasow. W kolejnej metodzi€IFO (first-in, first-out method)jednostki zapasow
wykorzystane do produkcji lub sprzedane traktowsngko te, ktore jako pierwsze dotarty
do magazynu. Nagbna metod&.|FO (last-in, first-out methodgst przeciwiéstwem metody
wczesniejsze). Koszt zapaséw wykorzystanych do produkid)i sprzedanych jest oparty na
kosztach ostatnich zarejestrowanych w kategoriiagéy, podczas gdy pozostate zapasy
sktadaj sic z pierwszych (wczmiej zarejestrowanych) sktadnikow. Metagdadniej waonej
(weighted average methodpkiada szacowanie jednostkowegedniego waonego kosztu
zapasow.

Rozwaajac wptyw poszczegolnych metod na wyniki przetgirstwa, mana dogé

do przekonaniaze w warunkach inflacji i dreejacych w zwiazku z tym zapaséw, metoda
FIFO daje najniszy koszt produktéw sprzedanych, a tym samym nagmy zysk. Metoda ta
pozwala take na wykazywanie najwgze] wartéci koncowej zapasow, dag
najkorzystniejszy obraz stanu ptyrdoofirmy. Z kolei zastosowanie metodyFO powoduje,
ze wykazywany koszt produktow sprzedanyeddie wyzszy, zyski da nizsze, a ptynng
gorsza mi w pozostatych metodach. MetoddFO ogranicza podstaw opodatkowania
i zmniejsza tym samym okgienia podatkowe i ogranicza wydatki z tego tyttfPowysze
rozwazania @ stuszne jedynie w sytuacji, w ktérej koszty matknve wzrastaj Gdyby

jednak koszty te byty state, to wszystkie czteryodg przynosityby te same efekty.

153 Tame, t. 2, s. 218.
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Podstawowym czynnikiem wptywgym na zapotrzebowanie na materiaty czy towary
jest wielka¢ planowanej sprzedg produktéw lub towardw. Gdyby przedsiorstwom udato
si¢ petni zrealizowa strategt just in timezapasy nie byty by potrzebne, ale w praktycetgst
niemazliwe. Podstawowym powodem tworzenia zapasow jesk bmaliwosci petnego
zsynchronizowania strumieni doptywu i odptyW¥t Drugi powod to oddziatywanie na
procesy logistyczne czynnika losowego. Unietiwaa on budowanie bezbdinych prognoz,
zmuszajc do stosowania zabezpietazprzed skutkami zakidééelosowych. Inne przyczyny
ZWiazane § z:

* niepewndcia dostaw i ich opznieniami,

* wigkszymi potrzebami rynkowymi aiprzewidywane,

* uzyskaniem riszej ceny zakupu,

* sezonowsécia dostaw,

» konieczndcia zapewnienia rytmiczrigi produkciji,

» korzysciami skali produkgciji,

e korzysciami skali dostaw,

e sezonowsecia popytu,

e zapewnieniem petnej obstugi klienta (w przeciwnyewzie mae grozé utrata
reputacji),

* zapewnieniem optacaldéa transportu produktéw (tworzenie zapasu gaane jest

z wysytaniem minimalnej wiellk&ei partii zapewniajcej optacalnéc),

* wymaganiami klienta (tworzenie zapasu gz@ine jest z konieczhcia dostarczenia

klientowi w okrglonym miejscu i czasie zamowionejdtd produktu).

Przedsibiorstwo mae utrzymywa& zapasy materiatbw w celu utrzymania rytmic&mo
produkcji, aby unika¢ kosztow przestojow, ktore megokaza& sic bardzo wysokie (np.
w hutnictwie zagreenie koniecznéria wygaszenia pieca). Posiadanie zapasow jest ¢gdeeb
w sytuacji, gdy np. materiaty, surowce dostpne sezonowo, istnieje wysoka niepewho
dostaw czy t& na rynku materiatdw jest nadwka popytu nad poda. Zapasy mogrowniez
powstawa w zwiazku z wielkdcia partii dostawy (okrdona mozliwoséciami transportowymi

I kosztami transportu) lub 2eoferowaniem przez dostawcow upustow cenowych pakyipie

154 Cz. Piefcionek, Z. Saryusz-Wolski,ogistyka w przedsbiorstwie PWE, Warszawa 1998,208.



90 Podstawy teoretyczne zadzania majtkiem obrotowym

wickszej partii. Utrzymywanie zapaséw meoby¢ zwiazane take z przewidywaniem zvii
cen materiatdw, surowcow (tj. ropa naftowa), wywapnp. sytuagj geopolitycza, inflacja,
zmiamy kursu walut. Posiadanie zapasOw zabezpiecza pebemtstwo przed skutkami
nieprzewidzianych zdarse takich jak paary, powodzie, strajki, kolejki na granicach,
wypadki drogowe.

Zapasy to najmniej ptynna £ aktywow krotkoterminowych, w  ktorych
przedsgbiorstwa zamrzaja znaczne srodki finansowe; w typowym przedsiorstwie
produkcyjnym czsto przekraczaj15% aktywow, a u detalistow mpgtanowé ponad 25%
aktywoéw®> W Polsce w przedsbiorstwach prywatnyckredni udziat zapaséw w magiu
obrotowym oscyluje w granicach 30% (wykres 2.22)kolei w strukturze zapaséw tych
przedsgbiorstw dominu towary (okoto 40%), nagbnie materiaty (okoto 30%), produkty
gotowe (17%) i produkcja w toku (13%).

udziat w maj atku obrotovwymw %

Czas

Wykres 2.2.1. Sredni udziat zapaséw w majtku obrotowym przedsigbiorstw prywatnych w Polsce.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS

1355 A. Ross, R.W. Westerfield, B.D. Jord&manse .wyd. cyt., s. 694
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Wykres 2.2.2. Struktura zapasow przedsgbiorstw prywatnych w Polsce.Zrodto: opracowanie wiasnhe na
podstawie danych GUS

Warunkiem posiadania zapaséw jest zapewnienie zigdet finansowania.Zrodta
finansowania zapasowy sizalenione od dwoch parametrow:
e czasu, jaki uptywa od zakupu materiatbw do sprzedavyrobow gotowych
z przetworzonych materiatéw lub czasu uphagapgo od zakupu towaréw do ich
sprzeday,
* terminu ptatnéci za materiaty lub towary.
Naturalnymzrédtem finansowania zapasow materiatéw i towar@wzsbowhzania wobec
dostawcow. Jeeli jednak czas utrzymywania zapasow jestzslty niz termin ptatnéci za
zobowhzania z tytulu dostaw zapaséw, to przedisirstwo musi znalg€ inne zrodia
finansowania, do ktérych mina zaliczy¢: inne zobowizania krotkoterminowe oraz kapitaty
state. Spé&rod wymienionych w tabeli 2.2.Zr6det finansowania zapasow, zobawania
wobec dostawcoéw powszechnie uznaje ga najtasze zrodto finansowania. Jest to
prawdziwe, jeeli finansowanie to odbywa ¢siw ramach umownego terminu ptafed
Finansowanie zapasOw tymi zob@wéaniami w sytuacji, gdy termin umowny jest
przekroczony, mie by dos¢ kosztowne (odsetki karne, utrata zaufania dostavdgzliwa
jest réwnig sytuacja gdy oferowany przez dostawabat za ptatrié powoduje, ze
zobowhzania z tytutu dostaw stgjsie jednym z najdreszych zrodet finansowania
i korzystniej skorzysta z rabatu (jeeli rabat ten jest wkszy ni koszty obstugi
alternatywnycherédet finansowania).
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Z punktu widzenia kosztow obstugérodet finansowania najkorzystniejszym
rozwiagzaniem jest sytuacja, kiedy czas przetwarzanianasies w wyroby gotowe oraz czas
potrzebny na sprzedgroduktow jest krotszy od terminu ptaseo za zakupione materiaty
lub gdy czas od chwili zakupu towaru do sprzsdpest krotszy od terminu ptatéd za
towary. W praktyce taka sytuacja jestaia czesciej w przypadku towarow aimateriatow.
Dlatego te z punktu widzenigrddet finansowania przedsiorstwa produkcyjne powinny
poszukiwg mazliwosci skracania przede wszystkim czasu cyklu produleyp (aby
zminimalizowa& produkcg w toku) oraz czasu sktadowania wyrobow gotowyckraBanie
czasu mgdzy dostaw materiatdw a ich wykorzystaniem do produkcji jegbmplikowan
sprava. Pozornie wydaje sioczywiste ze czas ten naty zmniejsza, ale kalkulacja kosztow
zwigzanych z zapasami m® wykaza, ze optaca & utrzymywa& wyzsze ni dotychczas
zapasy. Do wnioskow takich mama dof¢ w sytuacji, gdy po uwzgtnieniu takich
czynnikdw, jak:

* warunki dostawy (minimalna wielké dostawy okrélona przez dostawc lub
uwarunkowana kosztami transportu),
* upusty ,za ilg¢”
— korzystniejsze jest kupowaniegkszych partii i tym samym posiadaniegkgzych zapasow

mimo wigkszych kosztéw ich utrzymania.

Tabela 2.2.1. Finansowanie zapaséw materiatéw, pralicji w toku, wyrobéw gotowych

Czas . i i
. | Materiaty , . termin ptatngci + -
E sktadowania Zobowaz,anla wobec ewentualna zwlokaw | @ ©
= dostawcow . =
S ptatnaci 2 g
o Czas | produkcja w toku —— . 23
2 przetwarzania Inr’1e zobowizania | termin zwrotu lub S 2
o~ krotkoterminowe zaplaty o3
Py O =
ov Czas Wvroby qotowe Kapitaly state termin zwrotu lubbez | ¥ ¥
sktadowania| "' Y"0Y 9 praty terminie zwrotu

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 2.2.2. Finansowanie zapasow towarow

> Zobowigzania wobec .g
_ = dostawcow Termin B+ S
<0 Czas —— 28z
> @ ._| Towary Inne zobowiazania .. | To @
O o sktadowania . ; platndci | 5 5 ©
S krotkoterminowe S
o . =
Kapitaty state

Zr6dio: opracowanie wiasne
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O wielkasci zapasow izrodtach ich finansowania wspotdecyalufoszty zwazane
z zapasami. Wedlug Ministerstwa Handlu USA zme dokona klasyfikacji kosztow
zwiagzanych z zapasami, dzielje na trzy gtébwne grupy:
— koszty utrzymania zapasow,
— koszty zamowig, transportu i odbioru zapasow,
— koszty niedoboru zapaséf.

Specyfikac kosztow zapasoéw pokazano na rysunku 2.2.2.

Koszty zwhzane z zapasami

tworzenia' zapasow utrzymania zapasow
niedoboru’zapaséw

Zamawiania koszt kapitatu
zmniejszenie sprzedga
sktadowania
utrata zaufania odbiorcow
ryzyko utraty obstugi

zakiocenia w organizacji produkciji waftd zapasow

transportu

Rysunek 2.2.2. Klasyfikacja kosztow zwizanych z zapasamiZrodio: opracowanie wiasne

Jak wynika z tego rysunku, na koszty utrzymaniaagap sktadaj sie:

» Kkoszt kapitatu — koszty te powstay zwiazku z tym,ze w zapasach zamrone s
okreslone wielkaci kapitatu,

» Kkoszty skladowania — obejmukoszty sktadowania zapaséw Agd magazyn jest
wlasndacia przedstbiorstwa, to koszty te ma@j charakter staty, niezaley od
wielkosci zapasow, Zaprzypadku powierzchni wynajmowanej, koszty te maget
charakter zmienny),

» Kkoszty obstugi zapasow — obejraupkie kategorie kosztow, jak transport w gdie
magazynu, ubezpieczenie zapaséw, wynagrodzeniaowndcdw zwihzanych
Z obstug zapasoéw,

» Kkoszty ryzyka — obejmuj wszelkiego rodzaju straty zyzane ze starzeniemesi

zapasow, przypadkami losowymi.

1% Ministerstwo Handlu US/AaE.F. Brigham, L.C. Gapenskiarzdzanie ..wyd. cyt., t. 2, s. 219
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Z kolei koszty tworzenia zapasow to:

* Kkoszty zamawiania — obejmuj koszty zwazane =z analig rynku, partii,
przygotowaniem dokumentacji, opracowaniem i przesta zamodwienia,
monitorowaniem zapasow w drodze w magazynie,

* Kkoszty transportu zapasOw — obejmujkoszty zwazane z fizycznym
przemieszczeniem materiatow, towarow.

Trzecia grupa kosztéw to zaziane z niedoborem zapasow:

e Kkoszty przestojéw produkcyjnych,

e Kkoszty utraconej sprzezha— obejmuj straty powstate w wyniku braku materiatow,
towarow niezbhdnych do realizacji zamowienia,

» Kkoszty utraconej reputaciji.

Nalezy zaznacz§, ze zarOwno koszty utrzymywania zapasow, jak i gzane
z zaméwieniami (koszty tworzenia zapasow) czy keszty braku zapaséw megniet
elementy state i zmienne. Na przyktad koszty ochrospasow i utrzymania magazynow s
state w krétkim okresie; podobnie koszty pracy maume w zwizku z dostawami zatg od
liczby i wielkosci dostarczanych skiadnikow, ¢@i 3 one na ogo6t zmienne. Szczegoiow
specyfikacg kosztow statych i zmiennych w obszarze zdrania zapasami pokazano
w tabeli 2.2.3.

Tabela 2.2.3. Podstawowe kategorie kosztow zganych z zapasami

Koszty state (niezalgne) Koszty zmienne (zaléne)

Koszty niezalene od wielkéci pojedynczej Koszty zaléne od wielkgci pojedynczej dostawy, np.:
Koszty dostawy, takie jak np.: + koszty skladania zaméwie
tworzenia * koszty dzialu zaopatrzema (Wynagrod_zeme '« Kkoszty zmienne transportu (zate od liczby dostaw)

. koszty wytkowania pomieszcze energia, ) )
(odnawiania) woda, itp.) + koszty ubezpieczenia
Zapasow « koszty utrzymania wiasnyctodkéw » koszty zwiizane z optatami manipulacyjnymi
transportu » koszty specjalne przygia dostaw (np. badania laboratoryjne

Koszty niezalene od wielkdci zapasu, np.: Koszty zaléne od wielkéci zapasu, np.:
K ¢ amortyzacja budowli magazynowych » dodatkowe koszty wykorzystywanej przestrzeni magewe]
ut?:zzania « amortyzacja wypos&nia magazynowego » koszty naturalnych strat i ubytkéw magazynowych

y z ¢ koszt personelu magazynowego » Kkoszty kradzigy i innych strat
zapasow i )
» Kkoszty ubezpieczenia zapasu
* koszt zamreonego kapitatu
Koszty niezalene od wielkdci braku, np.: Koszty zaléne od wielkdci braku, np.:
¢ koszt awaryjnego zakupu » koszty awaryjnego zakupu (np. #8za cena jednostkowa)
Koszty braku | . yoszty przestoju instalacji lub linii « koszt niewykorzystanej produkcji (zatey od wielkdci braku
Zapasu produkcyjnej surowca)
« wielkos¢ przewidywanej utraconej mgrod | < utracona mam od kadej niesprzedanej produkciji
utraconego klienta

Zrodio: S. Krzyzaniak,Podstawy zaraizania zapasami w przyktada@iblioteka Logistyka, Pozne2002, s. 15
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Zarzadzapcy zapasami napotykajproblem skwantyfikowania kosztow zyganych
z zapasami. Stosunkowo tatwo ima wyliczy¢ zaréwno koszty utrzymania, jak i tworzenia
zapasow. Wiksze klopoty ména napotka w przypadku kosztéw niedoboru ze wahl na
ich czsto niewymierny charakter. Szacunkowe koszty d&ree przez Ministerstwo Handlu
USA zaprezentowano w tabeli 2.2.4. Z tabeli tej gnze spdrod skwantyfikowanych
kosztow najwysze § koszty zamroonego kapitatu i koszty zwiane z ich ziyciem
ekonomicznym. Z innych badawynika, ze koszty kapitalowe magw niektorych firmach
stanowé najwicksza czs$¢  koszoéw utrzymania zapasow. W przebtsirstwach
amerykaskich koszty kapitalowe wahgpic w granicach 8-40% wartoi zapaséw?®’ Tak
dwza rozpgtos¢ w kosztach kapitatowych me by spowodowana m.in. specydilbrarzy
oraz r@nymi strategiami zaezlizania zapasami. Rozpds¢ ta mae rowniez by¢ zwiazana
z odmiennymi metodami okflania kosztu kapitalu zaangavanego w finansowanie
zapasoOw, przy szacowaniu kosztow kapitalowych Zapamazna bowiem uwzgidniat co
najmniej trzy poziomy stawek oprocentowania kapita
 stawk rowma sredniemu waonemu kosztowi kapitalu zaangavanego
w finansowanie aktywow catkowitych,
o stawk wynikajaca z oprocentowania kredytu dlugoterminowego na rynku
kapitatowym,

» stawka odpowiadaga oprocentowaniu kredytu krotkoterminowego.

Tabela 2.2.4. Szacunki kosztéw zgranych z zapasami

Przyblizony roczny koszt w stosunku do waitd

Lp. | Rodzaj kosztow zapasow (%)

1. | Koszty utrzymania zapasow

Koszty zamraonego kapitatu 12,0
Koszty magazynowania i obstugi 0,5
Ubezpieczenie 0,5
Podatki od nieruchonsoi 1,0
Amortyzacja i zaycie ekonomiczne 12,0
Razem 26,0

2. | Koszty zamowig, transportu i odbioru zapaséw

57 M. Sierpiiska, D. Wedzki, Zarzzdzanie ptynnéciq finansow w przedsibiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 113.
138 5. Abt, H. Waniak, Podstawy logistykiWydawnictwo PTE, Gdask 1993, s. 75.
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Koszty sktadania zaméwieniacknie z kosztami produkciji

L2 zréznicowane
utozenia

Koszty transportu 2,5

3. | Koszty niedoboru zapaséw

Zmniejszenie sprzedg zréznicowane
Utrata zaufania odbiorcow zréznicowane
Zaktocenia w organizacji produkcji zréznicowane

Zrédto: Ministerstwo Handlu USA Za.F. Brigham, L. GapenskZarzdzanie ..wyd. cyt., t. 2, s. 219

2.2.2. Metody zarzadzania zapasami

Przedstbiorstwa maj do dyspozycji szerokie spektrum metod zdrania zapasami.
Wigkszai¢ z nich dotyczy zarglzania zapasami materiatdw i towarow. Niektorechtynetod
mozna stosowaé tacznie z innymi metodami. Do podstawowych metod wykstywanych
w zaradzaniu zapasami mpoa zaliczg: ABC, XYZ, model optymalnej wielksi
zamowienia —EOQ (economic order quantity)nodele sterowania zapasami, pddig
inwestycyjne, systemy planowania potrzeb materigtdw— MRP (materials requirements
planning),system planowania dystrybucjiDRP (distribution requrements planningystem

,2doktadnie na czas” JIT (just in time).

Metoda ABC

Jednn z najprostszych metod zadzania zapasami materiatow lub towarow jest
metoda ABC, polegaga na podziale zapaséw na trzy grupy. Podziat fesrtp jest na
zalazeniu, ze w przedsibiorstwie g zapasy, ktore ikziowo stanowq dwzy udziat w zapasach
ogotem, lecz maly pod wzglem wartéciowym. | odwrotnie: s tez takie zapasy, ktorych
udziat wartgciowy jest day, a maty ilgciowo.

Wedtug tej metody do grupy A zaliczang zapasy, ktore stanogvbkoto 10% ilgci
zapasow, odpowiadgj jednoczénie okoto 70% wartei ich zwycia (wykres 2.2.3). Pozycje
z grupy B stanowi okoto 20% ogodlnej liczby zapaséw i odpowiadakoto 20% zuycia
wszystkich zapaséw. Grupa C obejmuje okoto 70%keiei zapasow i 10% ich waroi.
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70% —
60%
50% —
40% |

20%

~ D l/ ,

Grupa A Grupa B Grupa C

Ewartosé @Ailos¢ |

Wykres 2.2.3. Analiza zapaséw wedtug metody ABCrodio: opracowanie wlasne

Dzieki takiej klasyfikacji zaradzapcy mogs w odpowiedni sposéb dopasaivawe

dziatania do danej grupy zapasow. W przypadku giupktérej utrzymanie jest najdisze,

zalecane jest doktadne monitorowanie i utrzymywansk&iego ich stanu. Pozycje z grupy B

sa mniej kosztowne, aleasvazne | wymagaj scistej kontroli. Zapasy z grupy G sajtaisze

I nie wymagag statego monitorowania

Wdrazanie tej metody ma nagiujace etapy™

1. Posegregowanie zapasow wedtug rodzaju.

2. Obliczenie wartéci rocznego zezycia z podzialem na poszczegoélne rodzaje zapasow.

3. Ustalenie hierarchii zapaséw podatém wartdci zwzycia (od najwyszej do
najnizszej).

4. Przyporadkowanie poszczegolnych rodzajéw zapasoéw z ustplbrerarchii do
odpowiednich grup A, Bi C.

5. Oznaczenie zapasow wedtug klasyfikacji, tak abyzmaobyto nimi w odpowiedni
SposOb zarglza.

Metoda XYZ

Uzupetnieniem analizy ABC nie by analiza XYZ, w ktorej rozpatrujecsezapasy z punktu

widzenia regularnizi zapotrzebowania i doktadém prognozowania. Wedtug tej metody

zapasy dzieloneagowniez na trzy grupy:

159 3.K. Shim, J.G. SiegeDyrektor .., wyd. cyt. s. 277.
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1. X — naleza do niej materiaty, towary, produkty charakterypd s¢ regularnym
zapotrzebowaniem z mlowvoscia wyskpowania niewielkich wahfa i wysoka
dokladndcia prognozowania,

2. Y — nalea do niej materiaty, towary, produkty charakterypd s¢ sezonowscia
zapotrzebowaniasredni doktadndcia prognoz,

3. Z — nalea do niej materiaty, towary, produkty charakterywod se¢ bardzo
nieregularnym zapotrzebowaniem i risfoktadndcia prognozowania.

Z pofaczenia metod ABC i XYZ mina otrzymé macierz zapasow materiatow i towarow,
ktéra pozwala dopasowapodejmowane dziatlania do poszczegoélinych grup Bapaso

powinno przektadasic na wyzsz efektywna¢ zaradzania zapasami.

Metoda optymalnej wielkosci zamdwienia

Model optymalnej wielkéci zamdwienia —EOQ (economic order quantityjest
najbardziej rozpowszechnign koncepcp wykorzystywam w zarzdzaniu zapasami
materiatéw i towaréw. Wraz ze wzrostem wielkbzamdwienia wzrasta poziom przgaiych
zapasow, a to z kolei powoduje spadek kosztéw teoez i wzrost kosztow utrzymania
zapasow. Jeeli natomiast cgstotliwos¢ zamowié sie zwigkszy, to wielkd¢ przecetnych
zapasOw spadnie, zmniejssie takze koszty utrzymania, a wzragrkoszty tworzenia
zapasow.

Na potrzeby tego modelu przyjmuje,ste koszty utrzymywania zapaséw anienne
i wzrastaj proporcjonalnie do przeghej wielkasci zapaséw. W zwazku z tym koszty
utrzymania zapaséwa uzalenione od przegtnego stanu zapasow i jednostkowego kosztu
utrzymania zapasu, opartego na iloczynie jednostkoweny zakupu i stopy kosztu

utrzymania. Koszty te mma obliczy¢ korzystajc ze wzoru:

Ky :SXKU (2.2.1)
gdzie: Ky — koszty utrzymania zapasow,
Q/2 — przecttna wielka¢ zapasu,
Ky — jednostkowy koszt utrzymania zapasow.

W przypadku kosztow tworzenia zapasow w literatypzayjmuje s¢, ze maj one charakter
wzglednie staty orazze rosm proporcjonalnie do liczby dostaw. W zwku z tym koszty

tworzenia zapasOw nina obliczy, korzystajc ze wzoru:
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K, =Xk (2.2.2)
Q
gdzie: Ky — koszty tworzenia zapaséw (zamawiania zapasow),
Q — wielkas¢ zamdwienia,
P — prognoza rocznego popytu,
K, — koszt zakupu jednej partii dostawy.

Ostatnim, trzecim elementem kosztow zx@nych z zapasama &oszty niedoboru zapasow.
Ta kategoria kosztow, niezwykle we dla przedsbiorstwa, ma odmienny charakterzni
dwie omdwione dotychczas grupy kosztow. t8 koszty potencjalne, wygiujace jedynie
w sytuacji braku zapasu. Im mniejsze zapasy (naéavi, towarow i wyrobéw gotowych),
tym wyzsze koszty niedoboru. W sytuacji jednak gdy zapesiygna odpowiedna wielkosc,
koszty te przyjmuyj wartas¢ zero.

Sprowadzajc koszty niedoboru jedynie do utraconej sprzggdanazna je w przy-

padku towarow przedstagwvzorem (2.2.3).

Ky =N, xm (2.2.3)
gdzie: Ky — koszty niedoboru zapasow,
nz — wielkas¢ niedoboru zapasu odpowiagieg niezaspokojonemu popytowi,
m — wielkaos¢ jednostkowej maty na sprzedsy.

W zarzdzaniu zapasami, a szczegOlnie w metodach sterawaapasami problem
ewentualnego niedoboru zapasow jest razywivany za pomagctzw. zapasu bezpieazswa,

ktorego wielkd¢ odpowiada akceptowanemu przez zadeapcych poziomowi ryzyka
niezaspokojenia potrzeb klientd®?. Dlatego te wickszai¢ metod zarzdzania zapasami
przyjmuje, ze koszty catkowite zwzane z zapasami Séwne sumie kosztow tworzenia

I utrzymania zapasow (wzor 2.2.4).

xk, Pxk
Ke = Qxk, + z (2.2.4)
2 Q
gdzie: Kc - catkowity koszt zapasow.

160 70b.: Z. Saryusz-WolskiStrategia zarzdzania zaopatrzeniem, praktyka logistyki biznd2acet Agencja
Wydawnicza, Warszawa 1998, s. 99.
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PLN

wielko $¢ partii zakupu (w szt.)

Koszty tworzenia zapaséw — — Koszty utrzymani zapaséw Koszty faczne

Wykres 2.2.4. Wyznaczanie optymalnej wielkéci zaméwienia.Zrédio: opracowanie wlasne

Metoda EOQ opiera st na analizie funkcji kosztow zazanych z zarmdzaniem
zapasami. Na podstawie funkcji kosztow utrzymaniworzenia zapaséw wyznacze; Si
calkowite koszty posiadania zapaséw. Punkt, w kiorfunkcja catkowitych kosztow
posiadania zapaséw przyjmuje minimum, odpowiadayropinej wielkgci zamdwienia
(wykres 2.2.4). Przyjmuje &ize punkt minimum, odpowiada miejscu przeta sk funkcji
kosztow tworzenia i utrzymania zapasow. Na tej ppelie mana wyznacz§ optymalm
wielkos¢ dostawy - wzor (2.2.5). Wzor ten zostat opracowprgez F.W. Harisa w 1915 r.,
byt p&niej propagowany i wdeany przez R.H. Wilsona, co sprawif@ obecnie znany jest

pod nazw formuty Wilsona'®*

2xPxk
EOQ= | — 2%
ok,

(2.2.5)

gdzie: EOQ - optymalna wielk&t partii dostawy,
P — prognoza rocznego popytu,
K, — koszt zakupu jednej partii dostawy,
ky — koszt utrzymania jednostki zapasu.

Korzystapc z
tego modelu

modeluEOQ, naley pamkgtac ze ma on pewne ograniczenia. Wykorzystanie

gwarantuje nam minimalny pozioguzhych rocznych kosztow zydanych

Z zapasami przy zateniu, ze:

1617, Saryusz-WolskiSterowanie zapasami w przedsorstwie, PWE, Warszawa 2000, s. 25.
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— popyt na dane dobro jest staty w czasie (stacjgnammany,

— sprzeda jest rownomierna przez caty rok,

— dostawy naspuja doktadnie w momencie gdy zapas w magazyniegog poziom

zerowy,

- nie ma rabatéw bez wzglu na wielké¢ zakupdw.
Zalozenia te w praktyceastrudne do spetnienia. Mimo to wzoér ten jest stomoytake
w stochastycznych modelach sterowania zapasami ympmodelu poziomu zapasu
wyznaczajcego moment zamawiania), w ktérych te zafta nie § zapewnioné®?
Uzupetnieniem tego modelu m® byt wzor (2.2.6) na koszty catkowite (w ramach kosztéw
catkowitych obejmuje roéwnie wartas¢ zakupionych materiatdw, towaréw), ktory jest

przydatny w sytuacji, gdy dostawca oferuje rabatijas¢”. '

K :QXkU+P><k

c Z+cxP (2.2.6)
2
gdzie: Kc - koszty catkowite,
C — cena jednostkowa kupowanego materiatu, towaru.

Modele sterowania zapasami
W teorii zapasow istnigjdwa klasyczne modele sterowania zapasami:
* model poziomu zamawianiaROP (re-order point)
* model cyklu zamawianiaROC (re-order cycle).

Model poziomu zamawiania

Model ten opiera gina dwéch parametrach: optymalnej wigksiozamowieniacOQ
i poziomie alarmowym (wykres 2.2.5).z&8 poziom zapasu aginie poziom alarmowy,
pojawia s¢ konieczné¢ ztozenia zaméwienia w wysokoi rownej EOQ. Stosowanie tego
modelu wymaga ggtego monitorowania poziomu zapasu. Poziom alarmaaina obliczy
na podstawie wzoru (2.2.7).
ROP = pxL- Z, (2.2.7)

182 70b. Z. Saryusz-WolskiStrategia zargdzania ..wyd. cyt., s. 110 oraz Cz. Pieionek, Z. Saryusz-Wolski,
Logistyka w przedebiorstwie PWE, Warszawa 1999, 217.
183 A, Rutkowski,Zarzzdzanie ..wyd. cyt., s. 384.
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gdzie: ROP — poziom odnowy zapasu,
p — oczekiwane zwycie (popyt) w okresie dostawy,
L — $redni zaobserwowany okres realizacji zamdwie
Zg — zapas bezpiecastwa.

Aby obliczy¢ ROP, nalezy zna& oczekiwane ziycie materiatow, sprzedaowarow w okresie
dostawy,sredni zaobserwowany okres realizacji zamdwoeaz zapas bezpiecmtwa. Gdy
sredni zaobserwowany okres realizacji zamdwest stabilny, zapas bezpieageva mana

obliczy¢, opierajc sk na wzorze (2.2.8).

Z, =kxs/L (2.2.8)
gdzie: k — wspotczynnik bezpiecastwa, tj. wielkd¢ wynikajaca z przygtego
poziomu obstugi klienta,
S — prognoza&redniego b{du prognozy.

Gdy sredni zaobserwowany okres realizacji zamdwiée jest stabilny zapas bezpieggieva

maozna obliczy, opierajic sk ha wzorze (2.2.9).

Z, =-/s’L+ p?diL (2.2.9)

gdzie: FL - wariancja okresu realizacji zamodwie

\
A A S
AN A AN
NSV A AN
\/V VTN

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
czas

ilo$é naterialy, tonaru

poziom zapasu koncowego -— — poziom alarmowy e wielkos¢ zamowienia dostawa

Wykres 2.2.5. Model poziomu zamawianiaZrodto: opracowanie wiasne

Model cyklu zamawiania

Model ten opiera si na dwoch parametrach: poziomie maksymalnym i pienkc
zamawiania (wykres 2.2.6). W tym modelu w statycimkiach czasowych sprawdzany jest

poziom zapasu. deli poziom ten bdzie nizszy od poziomu maksymalnego, oznaczazéo,
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naley ztozy¢é zamowienie w wysok&i rownej r@&nicy miedzy poziomem maksymalnym
a aktualn wielkoscia zapasu Stosowanie tego modelu wymaga monitorowania poziom
zapasu w oki&donych punktach czasowych. Wielklomaksymaln zapaséw oblicza sina

podstawie wzoru (2.2.10).

S=px(L- Ry)- kxs (2.2.10)
gdzie: S —  poziom maksymalny zapasow,
Ropt —  optymalny cykl zamawiania,
p —  prognoza popytu w przyej jednostce czasu (migsj tydzie, dziea

itd.).
Drugim niezlednym parametrem w tej metodzie jest optymalny cx&inmawiania, ktory

mozna obliczy¢ w oparciu o wzor (2.2.11).

EOQx 360
Ropt = QP (2.2.11)
gdzie: P —  prognoza rocznego popytu.

\ .
\ /\/\ A A
\/\/\/\/\/\/\/\/ \/

ilosé meterialu, tonaru

poziom zapasu koncowego — = poziom maksymalny czas
e wielkos¢ zamowienia dostawa

Wykres 2.2.6. Model cyklu zamawianiaZrodio: opracowanie wiasne

Na podstawie tych dwoch modeli powstato szereg éhnyxedacych kompilacjami metod
klasycznych, np.:
e model poziomu zapasu wyznacgaggo moment zamawiania w statych cyklach
zamawiania,
* model,s,S”,
» pofaczony model poziomu zapasu wyznagzago moment zamawiania i statego
cyklu zamawiania.
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Wymienione metody sterowania zapasami znajdastosowanie w zagdzaniu materiatami

i towarami.

Podegcie inwestycyjne w zaradzaniu zapasami

W zaradzaniu zapasami mnpa réwnig wykorzystg podefcie inwestycyjne.
Zwigkszanie zapasOw wymaga wezijszego poniesienia wydatkow. ¥sze zapasy mag
sprzyj& zwigkszeniu sprzedg 1 dodatkowym wpltywom gotéwki. Warunkiem
zaakceptowania decyzji o wzZrle zapasOw jest spetnienie zasady, aby Wartnezaca
dodatkowych wptywéw uzyskanych w wyniku zkszenia zapasow byta gkisza od
wartasci biezacej zwikszonych wydatkdw na utrzymanie zapaséw. Podejendecyzg,
mozna oprzé sic np. naNPV.*%*

Kolejne metody zarglzania zapasami Sty sterowaniu zapasami zatymi od
popytu. Popyt na niektére z zapasoOw jest uzadey od zapotrzebowania na inne.
Przyktadem mge by brarra samochodowa, w ktérej popyt na wyroby gotowe zzalml
popytu konsumentéw, kampanii reklamowych i innychzyrmikdw zwhzanych
Z prognozowaniem sprzegda W zwiazku z tym popyt na zapasy typu opony, akumulatory,
swiatta i inne akcesoria jest w ca zalezeny od liczby aut planowanych do sprzegla
Przykladami metod zasgdzania zapasami zaleymi od popytu & system planowania
potrzeb materiatowych i system ,doktadnie na cZ8%".

System planowania potrzeb materiatowych
Systemy planowania potrzeb materiatowyddRP (materials requirements planning)

polegaj na tym,ze jezeli znany jest optymalny poziom zapasow wyrobowoggtch, to
mozna okréli¢ rozmiary produkcji w toku nieziolne do tego, aby wyprodukowaotrzebn
wielkos¢ wyrobdw gotowych. Znaf z kolei wielk@¢ produkciji w toku, ména obliczy stan
materiatéw potrzebnych do produktjf. Metoda ta oparta jest na planowaniu ,odiéa’,
czyli w kierunku przeciwnym do procesow produkéunktem wyjcia jest popyt na wyréb
gotowy, na jego podstawie okiana jest wielké¢ produkcji w toku, a nagpnie wielka¢

zamowienia materiatdbw niegbnych do produkcji. Podstawtego systemu jest ustalenie

** Tanve, s. 385.
1855 A. Ross, R.W. Westerfield, B.D. Jord&manse .wyd. cyt., s. 701
% Tanmve, s. 701.
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potrzeb materiatowych (z uwzglnieniem istnigjcych zapaséw) w podziale na odcinki czasu
(okresy planistyczne). System ten bazuje nagpagicych zbiorach informacji:

» gtdbwnym harmonogramie produkcjiMPS (master production schedyle)

* zbiorze struktury wyrobu BOM (bill of materials)

« gtéwnym zbiorze zapasOwIMF (inventory master filéf”.
System MRP znajduje zastosowanie zaréwno w odniesieniu do stpeh, jak

i skomplikowanych produktow, sktadalych st z duzej liczby podzespotow.

System planowania dystrybuciji

System planowania dystrybucjiDRP (distribution requrements planninggprawnia
zarzdzanie procesami dostaw wyrobow finalnych do sti@trybucyjnej. Zadaniem tego
systemu jest sterowanie zapasami wyrobéw gotowykabmpletowanie partii, dobor
i wykorzystaniesrodkow transportu, dysponowanie wysytkami itp. Wzeqasgbiorstwach
stosujcych ten system €sto hczy sk go z systemerMIRP. Z ich pohczenia powstat system

LRP (logistics requirements plannintj}

System ,doktadnie na czas”

System ,dokitadnie na czas” HT (just in time)opracowany w Japonii w latach
piecdziesiatych oparty jest na zateniu,ze naley minimalizowa& zapasy. System ten polega
m.in. na minimalizowaniu kosztoéw zgzianych z utrzymaniem zapaséw (maksymalizowaniu
rotacji zapasow). Jak wynika z funkcji kosztow gmanych z zapasami, przeprowadzenie
takiej operaciji nie przyniostoby spodziewanych fegdw (ograniczenia kosztéw zazianych
z zapasami) bez dodatkowych dzigtalo ktorych nalgy scista wspoétpraca z dostawcami,
szczegOlnie z tymi o strategicznym znaczeniu. W@l ta ma na celu poszukiwanie
mozliwosci obnizenia kosztow wytwarzania materiatéw przez koopémantAby ograniczéa
koszty tworzenia zapasow, wszelkie nowe inwestysje uzgadniane, koordynowane
z dostawcami, tak aby bliskiej wspotpracy towarzyasztakze fizyczna, bliské¢ zaktadow.
System JIT jest najbardziej przydatny w produkcji powtarzalng/ odr&nienieniu od
systemu planowania zapasOw polega na ich ,ssanit?ezp system produkcyjno-

167 Cz. Skowronek, Z. Saryusz-Wolskipgistyka w przedsbiorstwie, PWE, Warszawa 1999, s. 131.
168 7. Saryusz-WolskiStrategia zarzdzania ..wyd. cyt., s. 77-79.
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-zaopatrzeniowy po wygpieniu realnego popytu na wyroby gotowe. Technikaapia”
zapasOw jest szczegoblnie korzystha w warunkach emipgci popytu na wyroby
powtarzalne, produkowane seryjnie (np. samochadyggo te wzgledu JIT jest popularny
przede wszystkim w przedbiorstwach brafy motoryzacyjnej. W koncepcjidIT
wykorzystywana jest technikeanbando ksztattowania zapasow. Technika ta opartarjast
przeptywie kart ewidencyjno-planistycznych towamysch fizycznemu przeptywowi
produktow. SystemJIT stawia sobie za cel m.in. eliminowanie marnotraastoraz
minimalizaci zapaséw® Proste ograniczenie zapaséw oznaczatoby dla prpéoistwa
zmniejszenie elastyczid przeptywu materiatdw. Zachowanie wysokiej elagtygci jest
mozliwe przy podgciu dziatar wykraczagcych poza obszar zaidzania zapasami. Do dziata
tych nalea:

* minimalizacja czasu przezbrajania maszyn,

» standaryzacja operacji produkcyjnyches i podzespotow,

» wielofunkcyjne szkolenie pracownikow,

» eliminowanie pérednich punktow sktadowania w procesie produkcyjnym

» lokalizacja dostawcow w pobili zaktadu produkygego wyroby finalne,

« wprowadzenie elektronicznego przeptywu informadji.
W efekcie maliwe jest ograniczenie marnotrawstwa czasu, przestr pracy i kapitatu, co
umazliwia redukcg kosztéw. Z déwiadczeé przedsgbiorstw japaiskich wynika,ze po kilku
latach funkcjonowania systemu atigve jest osiagniccie okoto 30% wzrostu produktywso
pracy, 60% obrki kapitalu zaangaowanego w zapasach, 90% zmniejszenie zwrotow oraz
15% redukcji powierzchni fabrycznych. Z powodzenigrazna go 4czye z metodami ABC
i MRP"* Podobne wyniki stosowani#iT prezentuj badania przeprowadzone w przedsi
biorstwach amerykekich!’? Zalet, tego systemu jest tee ujmuje zapasy catoiowo, jego
zastosowanie pozwala zoptymalizawaie tylko zapasy materiatdw, towarow i wyrobow
gotowych, ale réwniezapasy produkcji w toku.

Zaprezentowane metody zagdzania zapasami nie wyczerpugatego wachlarza

189 3. witkowski,Just-in-Time — mity i rzeczywisto ,Gospodarka Materialowa i Logistyka” nr 9/1998181-185.

" Tanve, s. 182,

1T, Ohno, M. Setsualust-in-Time. For Today and Tomorrofroductivity Press, Cambridge, Massachusetts
1998. za J. WitkowskiJust-in-Time ..wyd. cyt., s. 183.

12 70b. J. RiberaThe Just-in-Time Production SystdiSE, Barcelona-Madrid 1990.
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moazliwosci. W uzyskiwaniu lepszych rezultatow w zakresiezzdzania zapasami madyc
pomocne takie dziatania, jak:

» normalizacja i unifikacja materiatow,

* miniaturyzacja produktow,

» stosowanie technologii wykorzys#gych surowce wtorne.

2.2.3. Strategie zaradzania zapasami

Wedlug Susmarskiego, adapitijogélra definicjc zaradzania, mana zdefiniowa
zarzdzanie zapasami jako proces planowania odpowiednigtkosci tych skladnikéw
majtku obrotowego, a naginie ich pozyskiwania, sterowania nimi oraz kontrich
wykorzystania.”® Brigham i Gapenski, omawigj zaradzanie zapasami, koncentrupa
czterech zasadniczych kwestiach:

— ile jednostek naley zaméwé (lub wyprodukowad) w danym czasie,

- kiedy naley ztozy¢ zamoOwienie,

— ktore sktadniki zapaséw wymagagzczegolnej uwagi,

— czy mana zabezpieczysic przed wzrostem kosztéw zapasow.
Obie te definicje wzajemnie ¢suzupetniag, przy czym definicja Brighama i Gapenskiego
koncentruje & na konkretnych czynsoiach, jakie naley podia¢ w obszarze zapaséw.
Zdaniem autora niniejszej pracy, podstawowym celaarzdzania zapasami jest
minimalizacja #cznych kosztow zapaséw rozumianych jako suma keszt@iazanych
Z utrzymaniem, tworzeniem i niedoborem zapaséw m@kgeptowanym poziomie ryzyka
wyczerpania zapasu. Cel teniady¢ oshgniety przez odpowiedni dobor partii dostawy.

Przedstbiorstwa mog stawi& rozne cele, ktorym sky¢ ma realizowanie okéonej
strategii w zakresie zapasow. Realizowanie @&rej strategii oznaczage jest toswiadome,
przemylane dziatanie. Mdiwe s jednak sytuacje, gdy podejmowane przez przedsi
biorstwo dziatania majcharakter doray czy wecz przypadkowy. Wtedy nie mina méwé

o0 realizowaniu strategii, ale np. dla obserwatorawretrznego uzyskane przez

1783, Susmarskizarzdzanie zapasami w cotrollingu finansowy@entrum Rozwoju Rachunkowai
i Finansow, http://www.crrif.ckl.com.pl/Expert/zadzanie_zapasami.htm
"4 E F. Brigham, L. Gapenskiarzdzanie ..wyd. cyt., t. 2, s. 218
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przedsgbiorstwo efekty mog by¢ ocenione jako charakterystyczne dla danego rodzaju
strategii.

Autor proponuje wyréni¢ trzy podstawowe strategie zagzania zapasami:
defensywn, ofensywn i umiarkowa.

1) Strategia defensywna— udziat zapaséw w aktywach i matkju obrotowym jest
wysoki w poréwnaniu zesrednia w brarzy (tabela 2.2.5), jednocédie gtowry
pozych w zapasachasmateriaty i wyroby gotowe (tabela 2.2.6).

2) Strategia ofensywna— udziat zapaséw w aktywach i radju obrotowym jest niski
w poréwnaniu zesredna w brarry (tabela 2.2.5), jednocg@sie gtowra pozych
w zapasach jest produkcja w toku (tabela 2.2.6).

3) Strategia umiarkowana— ma charakter goedni medzy defensywai ofensywrn.
Gtowng idea realizowania przez przedbiorstwo strategii defensywnej jest zapewnienie
bezpieczéstwa dostaw materiatdw klientom wegirenym (np. wydziatowi produkcji) oraz
zaspokojenie iléciowych potrzeb klientébw przedsiorstwa w zakresie oferowanych
produktow. Strategia ta rodzi zatem koniedZnatrzymywania wysokich stanéw zapasow
materiatdbw, wyrobdéw gotowych i towarow. W skrajnypnzypadku mog pojawi Si¢ tez
zaliczki na poczet dostaw, ktorecda gwarantowaty dostawy w przysim. Wielkose
produkcji w toku w relacji do ogotem zapasoéw jeiska, przy czym nie wynika to ze zmian
warunkéw produkcji, lecz ze wzrostu udziatu poziysta sktadnikébw zapaséw. Zekiszenie
udzialu zapasow w aktywach powoduje wzrost zapbbtweania nazrodia finansowania.
Odmienna filozofia prz§wieca realizacji strategii ofensywnej. Poziom zapas
bezpieczéstwa jest mniejszy niw strategii defensywnej, co @ oznaczé ze akceptowany
jest pewien poziom ryzyka niedoboru zapasow. Parizkist to na struktuy zapasow. Jak
zaprezentowano to w tabeli 2.2.6 w relacji do sgatdefensywnej udziat materiatow,
wyrobéw gotowych, towardw i zaliczek na poczet dosjest relatywnie niski, a produkcji
w toku wysoki (przy czym wartgiowo produkcja w toku w obu strategiach jest takana,
gdyz realizowane strategia nie wptywa na stosawtethnologt). Realizacja tej strategii
oznhacza mniejsze zapotrzebowanie na kapitavrprzypadku strategii defensywnej.

Takze w ramaclzrédet finansowania zapasow peowyr@nic trzy rodzaje strategii:
1) Strategia defensywna— przygcie tej strategii oznaczae w strukturze finansowania
zapasOw domingjkapitaty state nad zobowdaniami krotkoterminowymi (tabela 2.2.7).
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2) Strategia ofensywna— przygcie tej strategii oznaczage w strukturze finansowania

zapasow dominajzobowizania krotkoterminowe nad kapitatami statymi (takR.7).

3) Strategia umiarkowana— ma charakter goedni medzy defensywai ofensywrn.

Tabela 2.2.5. Udziat zapasow w aktywach w zaleosci od przyjetej strategii

Udziat zapasow w aktywach zatedci od przygtej strategii zargdzania
zapasami

Defensywna Ofensywna

Zapasy

wysoki

= |
-

niski

Zrodto: opracowanie whlasne

Tabela 2.2.6. Struktura zapasOw w zaleosci od przyjetej strategii zarzadzania

Udziat w strukturze zapasow w zatesci od przygtej strategii zargdzania
Struktura zapaséw zapasami
Defensywna Ofensywna
wysoki
Materiaty —_—
niski
. —— wysoki
Produkcja w toku -
niski
wysoki
Wyroby gotowe —_
niski
wysoki
Towary \\
niski
wysoki
Zaliczki na poczet dostaw - ]
- ————_ niski

Zrodto: opracowanie wlasne

Tabela 2.2.7 Zrodta finansowania zapaséw w zalosci od przyjetej strategii zapasami

Udziatzrédet finansowania w zataeosci od przygtej strategii zargdzania
Zrodta finansowania zrodtami finansowania zapaséw
Defensywna Ofensywna
wysoki
Zobowiazania wobec dostawcow sredni Lub/—/
niski
wysoki
Inne zobowizania krétkoterminowe | ¢redni u/
niski
wysoki
Kapitaly state
niski

Zrodto: opracowanie whlasne
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Dotychczas oméwione zostaty dwie skrajne strat@giezystej postaci. Porgdzy nimi
jest wiele strategii pwednich. Maliwe s3 np. takie kombinacje, ktéredza pewne cechy obu
tych strategii. W tabeli 2.2.8 pokazang dwie kombinacje. Pierwsza oznaczona kolorem
zielonym hczy co do struktury zapasow strategdefensywn ze struktug zrédet
finansowania charakterystycgndla strategii ofensywnej. Druga kombinacja oznaezo
kolorem niebieskimaczy co do struktury zapaséw strategifensywmn ze struktug zroédet

finansowania charakterystyczdla strategii defensywne;.

Tabela 2.2.8. Mdliwe kombinacje struktur zapaséw i struktur zrédet finansowania zapaséw

Strukturazrédet finansowania zapasow
Defensywna Ofensywna
Zobowigzania L Zobowigzania .
wobec dostawcow Niski wobec dostawcow wysoki
Inne zobowazania L Inne zobowazania .
krétkoterminowe Niski krétkoterminowe wysoki
Kapitaty state Wysoki | Kapitaly state niski
. Materiaty Wysoki
‘é Produkcja w toku Niski
\; ? Wyroby gotowe Wysoki DD DO
% % Towary Wysoki
9 | O |zaliczki na poczet
@ p -
; dostaw Wysoki
= Materiaty Niski
X [ " ;
> § Produkcja w toku Wysoki
U) = . .
@ Wyroby gotowe Niski oD 00
Q | Towary Niski
© Zaliczki na poczet Niski
dostaw

Zrédto: opracowanie wlasne

Realizacja tych dwdéch skrajnych kombinacji strategesie dla przedsbiorstwa odmienne
konsekwencje (tabela 2.2.8). Przy strategii DD wazWwu z utrzymywaniem wiszych
zapasow bezpiecastwa koszty utrzymania zapasoawsyzsze nk przy strategii ofensywnej.
Przektada si to rowniez na wysze koszty tworzenia zapaséw, gdgamowienia bda
sktadane przy wiszych stanach zapasOwzmw strategii ofensywnej, a to oznaczacksizy
czestotliwos¢  dostaw.  Pozytywsn  strors  strategii  defensywnej  jest  niskie

prawdopodobigstwo wstrzymania produkcji z tytutu braku zapasow wysokie
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prawdopodobigstwo zaspokojenia potrzeb klientow. Kigvos¢ wstrzymania produkcji

i niezaspokojenia potrzeb klientéw jest mankamerkembinacji strategii OO.

Tabela 2.2.9. Konsekwencje przyiej strategii zarzadzania zapasami

Strategia

DD 00
Zapotrzebowanie na kapitat waze nizsze
Koszty utrzymania zapasow waze nizsze
Koszty tworzenia zapaséw wyze nizsze
Prawdopodobigstwo wyzsze nizsze
zaspokojenia potrzeb klienta
Prawdopodobigstwo wstrzymaniapi;sze wyzsze
produkcji

Zrodto: opracowanie whlasne

Przedsibiorstwa § zainteresowane, aby realizavaoptymalm strategt zarzdzania
zapasami. Odpowigdcha pytanie, ktéra strategia jest optymalna, réejgdnak jednoznaczna,
zalezny bowiem od przytych kryteriow. Jeeli zostanie przyte kryterium kosztow
Zwigzanych z zapasami, to optymalna strategia oferajpizsze hczne koszty zarglzania
zapasami. Gdy kryteriumetizie ksegowy wynik finansowy oraz przy zateniu, ze wsréd
kapitatow statych zdecydowanie dominuje kapitat sy to optymalna dulzie strategia
zrodet finansowania, w ktérej dominowheda zobowhzania wobec dostawcéw oraz kapitaty
state. Przyjmujc natomiast za kryterium pogkiszanie wartéci przedstbiorstwa leda staraty
sig ograniczy kapitaty state, najkosztowniejszeddto finansowania. W zwkku z tym
optymalna z tego punktu widzenigdzie strategia zbiona do ofensywnej w zakresie
zarzadzania zarébwno zapasami, jakziodtami ich finansowania. Dodatkowo, roziag@c
kombinacje struktury zapasowziddet ich finansowania, nie st okaz&, ze optymalnych
rozwiazah maze by kilka. Zarzadzanie zapasami odbywagsprzy tym w warunkach
dynamicznego otoczenia, dlategoz teniezwykle trudne jest okféknie w sposob
jednoznaczny, czy dana strategia realizowana ppzreedsgbiorstwo jest optymalna, tym
bardziej,ze realizowane strategie mpglega& zmianie w badanym okresie, a jedncrie
konsekwencje podiych w przesziéci decyzji mog sic pojawic w duzo p&niejszym czasie,

co oczywsicie utrudnia analigsytuaciji.
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2.2.4. Mierniki wykorzystywane w analizie zapasow

Do oceny stopnia realizacji przygj strategii zaradzania zapasami czyzerafnaci

przyjetych celow i zalaen wykorzystuje si wskaniki. Mozna je podziei na mierniki

dotyczce (tabela 2.2.10): struktury i pozostate.

Tabela 2.2.10. Wskaniki wykorzystywane w zarzadzaniu zapasami

L.p.| Nazwa wskanika Formuta Obijénienie Interpretacja
Wskazniki struktury
Udziat zapasow L . .
1 | materiatéw lub produkcj Zoio Zni— zapasy materiatow lublnformuje o udziale
w toku lub towar6w lub Tz towaréw lub produktéw poszczegolnych rodzajow
wyrobow gotowych w Z — zapasy ogoOtem zapasow w zapasach ogétem
zapasach ogétem
Udziat produkcji w _ Al
2 toku w sumie Z, Zn zapasy materialow Informuje o udziale produkcji
. i Z, — zapasy produkcji w .
zapasow materialow, Z_+Z + z, tok w toku w zapasach zwganych
produkcji w toku | oxu ) z produkci
wyrobéw gotowych Z, — zapasy produktow
3 Udziat produkcji w Z Informuje o udziale produkcji
toku w zapasach — w toku zapasow w zapasach
ogotem Z ogo6tem
4 Udziat zapaséw w i Mo — mahptek obrotowy Informuje o udziale zapaséw w
majatku obrotowym M, ogotem majatku obrotowym ogo6tem
5 Udziat zapasow w i _ : ; .
aktywach obrotowyc £ Ao » aktywa obrotowe InljtormUJE obudflale zr?pa§?w W
og6tem Ay ogotem aktywach obrotowych ogétem
6 Udziat zapaséw w Z . Informuje o udziale zapaséw w
aktywach ogdtem A A - aktywa ogotem aktywach ogotem
Pozostate wskaniki
7 S S — przychody z
Wskaznik rotacji - dziatalngci Pokazuje efektywnid
zapasow Zs operacyjnej wykorzystania zapasow
Zs — zapas prze¢iny
8 Wskaznik obrotu K Ks — koszt wlasny sprzedw | Pokazuje efektywnig
zapasow Z, Zs — przecgtny stan zapaséwwykorzystania zapasow
9 rzléitgbridn;nia 365 Prezentuije liczbdni
przetrzymyw. — O; - obrét zapasow przetrzymywania zapasow
zapasow (okres o, .
przechowywania) (okres przechowywania)
0 — zaniechany opust
10 o _360
Koszt alternatywny W w, — kwota zaptaty z Pokazuje koszt nieskorzystanja

nieskorzystania z
opustu

opustem
liczba dni terminu
zaplaty

Z upustu
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Wartas¢ zwolnionych :
1 (zvSi zanych)y S Zis — Zapasy przedny W | oo, 010 okedic zwolnienie
kaa(ita}éw E_Z‘s okresie badanym zaangaowanych w zapasach
zaanga%wanych W R, — wskanik rotacji kapitglféw y P
zapasach zapasow w okresie bazowym

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawigG. Siegel, J.K. Shim, S.W. Hartmdfrzewodnik po finansach,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Wskazniki struktury zapasoéw magby¢ pomocne dla porowmaprzedsgbiorstwa
z konkurentami, mag rowniez posteyé do identyfikacji realizowanych przez
przedsgbiorstwo strategii. Syntetycznym miernikiem efekhéci wykorzystania zapaséw
jest przede wszystkim szybiwich rotacjil’®> Wskanik ten mae by wyrazony liczky
obrotow lub w dniach (okééa dtuga¢ trwania jednego cyklu obrotu). Niski wskak rotacji
zapasOw (tabela 2.2.10) wwswiadczy o nadmiernych zapasach, posiadaniu towaréw
trudno zbywalnych, zbyt wysokim oszacowaniu ztiveosci sprzeday lub zle dobranym
rzeczowym skiladzie zapasow. Niski wskik rotacji zapasow me by spowodowany
przegciowymi klopotami zewetrznymi. Wysoki wskanik rotacji mae by oznak
niedoinwestowania zapasow, co imo spowodowa trudnagci w obstudze klientow
i zmniejszeniu sprzedg.!’® Odwrotngé tego wskanika nazywana jest produktyw$ma
zapasu. Kzde przedsibiorstwo powinno prz§piesz& rotacg zapasow. Efektem tegedrie
zwolnienie zaangawanych w zapasach kapitatow. Wiedkdego zwolnienia mma ustak
na podstawie wzoru na wagto zwolnionych (zwazanych) kapitatdw zaangawanych
w zapasach (tabela 2.2.10). Ujemny wynik tego rdwaaoznacza zwzanie nowych
kapitatébw w zapasacH! Wskanik rotacji zapaséw mma réwnie wyliczyé w relacji do
kosztu witasnego sprzeda nosi on wtedy nazgvwskanika obrotu (tabela 2.2.10). Jego
interpretacja jest analogiczna jak w tradycyjnynomZe na rotagj zapasow. Jego zadejest
to, ze jest niewraliwy na zmiany maty na sprzeday, ktére mog znieksztatcé tradycyjny

wskaznik rotacji zapasow.

175 Cz. Skowronek,Analiza wplywu procesu zakupu i gospodarowania niaéeni na wyniki finansowe.
.Gospodarka Materialowa i Logistyka” nr 5/1999149.

176 3.G. Siegel, J.K. Shim, S.W. Hartm#&mzewodnik ..wyd. cyt., s. 55.

17 Cz. SkowronekAnaliza ..wyd. cyt., s. 119.



