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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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SZCZUPLOSC ZAOPATRZENIA

A WZROST SPRZEDAZY —

KIERUNEK REALIZACJI STRATEGII ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTWA PRODUKCYJNEGO

SUPPLY LEANNESS VS. SALES

GROWTH - IMPLEMENTATION DIRECTION
OF THE MANUFACTURING COMPANY
DEVELOPMENT STRATEGY

DOI: 10.15611/pn.2016.444.33

Streszczenie: Rozwoj rozumiany jako wzrost sprzedazy jest wazny i pozadany. Nie moze
jednak by¢ traktowany jako bezwzgledna koniecznos¢ w kazdej sytuacji i w kazdym czasie.
Mit, ze wzrost sprzedazy jest jedyna mozliwoscia zwigkszania efektywnosci, stanowi jedna
z gtéwnych przyczyn nieudanych implementacji, zwlaszcza ze wytworca, ktory potrafi mini-
malizowac koszty juz na etapie zaopatrzenia i umiejetnie dopasowywac surowiec do procesu
wytworczego, moze spodziewaé si¢ wzrostu dochodowosci przekraczajacego niekiedy zysk
wynikajacy ze sprzedazy dodatkowej ilosci tego wyrobu. Zasadniczym celem pracy jest za-
tem proba zarysowania, jakie korzysci moze osiaga¢ wytworca, zmierzajac do ograniczania
kosztow w zakresie zakupow surowcowych w przedziale do 7% przy produkcji i sprzedazy
100 sztuk danego wyrobu oraz w wyniku zwigkszenia warto$ci sprzedazy o 12% w stosunku
do sytuacji obecne;.

Stowa kluczowe: rozwoj, elastycznos¢, szczupto$é, lean management, sektor maszyn rol-
niczych.

Summary: Development understood as an increase in sales is important and desirable. How-
ever, it cannot be considered as an absolute necessity in every situation and at any time. The
myth that the growth in sales is the only way to increase the efficiency constitutes one of the
main reasons for unsuccessful implementation; especially because a manufacturer, who is
able to minimize costs already at the supply stage and skilfully adjust a raw material to the
manufacturing process, can expect the profitability increase, which sometimes exceeds the
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profit resulting from the additional product quantity sale. The main objective of the paper is
an attempt to describe the profits that can be achieved by the manufacturer in order to reduce
the costs of the raw material purchase up to 7% while manufacturing and selling 100 pieces of
a given product, and the action to increase the value of sales by 12% in relation to the current
situation.

Keywords: development, flexibility, leanness, lean management, agricultural machinery sector.

Warunkiem sukcesow staje sig
coraz bardziej wyrafinowana i profesjonalna strategia.

Andrzej Kaleta

1. Wstep

Jakie czynniki wplywaja na efektywnos$¢ produkcji i sprzedazy przedsigbiorstwa
wytworczego? Teoretycznie wie to kazdy wlasciciel, menedzer czy nawet sam pra-
cownik. Czy jednak mozna ufaé tej wiedzy'? Czy jest ona pelna i wystarczajaca,
dopasowana do konkretnych potrzeb, konkretnego sektora? Czy jest to moze wiedza
intuicyjna, niekiedy niepoparta racjonalnymi przestankami??

Poszukujac optymalnych metod konstruowania modelu szczuplego przedsig-
biorstwa, dokonujac oceny czynnikow wplywajacych na efektywnos¢, wielu przed-
sigbiorcow opiera si¢ na do$wiadczeniach innych. W wigkszo$ci wypadkoéw nie
ma mowy o indywidualnej systematycznej ocenie efektywnosci implementacyjnej
— bezpieczniej, szybciej, a przede wszystkim taniej jest siegnaé po gotowy, przete-
stowany schemat.

Jako ze nowe kierunki badan w naukach o zarzadzaniu sg niezbedne dla tworze-
nia trwalszych i efektywniejszych strategii rozwojowych?, w niniejszej publikacji za
zasadne uznano przedstawienie mozliwosci realizacji wybranych strategii w obsza-
rze sprzedazy oraz procesu zaopatrzeniowego®*.

W tym miejscu autorzy stawiaja pytanie: dlaczego zarzadzaniu zaopatrzeniem
poswieca sie tak mato miejsca w edukacji? Studia z zakresu marketingu czy strategii
sprzedazy nakierowane na jej wzrost prowadzone sa w wielu wyzszych uczelniach

' A. Kaleta [2016, s. 5] zauwaza, iz zgl¢bianie wiedzy, docieranie do informacji, nieraz glgboko
ukrytych, trudno dostgpnych, jest warunkiem podejmowania racjonalnych decyzji rozwojowych.

2 Istotg strategii jest podporzadkowanie prowadzonych dziatan dtugofalowemu celowi [Kaleta
2008, s. 265]. W prezentowanej publikacji przyjeto, ze strategia to koncepcja dziatania prowadzaca do
osiagniecia celu istnienia przedsigbiorstwa [De Wit, Meyer 2007, s. 79; Obtoj 2001, s. 9 in.].

3 Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstw stwarzaja szczegdlne okoliczno$ci do
poszukiwania przez ich kierownictwa sposobow radzenia sobie z pojawiajacymi si¢ mozliwosciami
i zagrozeniami rozwoju [Urbanowska-Sojkin (red.) 2008, s. 7].

4 Obiektywna niemozliwo$¢ petnego rozwiniecia wszystkich watkow podejmowanego, do$¢ zto-
zonego problemu, nie zdejmuje z autorow odpowiedzialnosci za przedstawione poglady.
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w Polsce®, nietatwo natomiast znalez¢ studia badz kursy doskonalace kompetencje

w obrebie procesow zaopatrzeniowych®. Na tle duzej liczby szkolen sprzedazowych

zauwaza si¢ niedostatek tych, ktorych celem byloby dostarczenie ich uczestnikom

nowoczesnej wiedzy zwigzanej ze specyfikg proceséw zakupowych.

Wedhug autorow niniejszej pracy obecna sytuacja jest wynikiem panujacego po-
wszechnie przekonania, ze wzrost sprzedazy jest jedyna mozliwoscig zwigkszania
efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa. Wzrost sprzedazy jest wazny i pozadany,
niemniej jednak nie moze by¢ traktowany jako jedyny kierunek realizacji strategii
rozwojowej w kazdej sytuacji i w kazdym czasie.

Wydaje si¢, ze stosunkowo mate naukowe rozpoznanie i ztozono$¢ problemow
wystepujacych w praktyce biznesowej uzasadniaja traktowanie tych kwestii jako
przedmiotu badan, czego wyraz stanowi niniejsza publikacja.

W nawigzaniu do powyzszego zasadniczym celem pracy jest proba zarysowania
korzysci, jakie moze osiggnaé wytworca, zmierzajac do ograniczania kosztow w za-
kresie zakupow surowcowych na poziomie 7%, biorgc pod uwage produkcje i sprze-
daz 100 sztuk okreslonego wyrobu, oraz w wyniku zwigkszenia warto$ci sprzedazy
0 12% w stosunku do sytuacji obecne;.

W kontekscie tak przyjetego celu za niezbgdne uznano:

* Analize struktury sprzedazy poddanych badaniu czgsci i na tej podstawie wyse-
lekcjonowanie poszczegolnych pozycji asortymentowych do badan.

» Zobrazowanie strategii wyszczuplania wybranych proceséw zaopatrzeniowych
z punktu widzenia przyjetego modelu.

» Ustalenie, jaki jest jednostkowy udziat surowca w poddanych badaniu wyro-
bach.

e Symulacje zysku przy zatozeniu wzrostu sprzedazy okreslonych produktow
0 12%.

* Symulacje zysku, jaki wygeneruje wytworca w przypadku zredukowania kosz-
tow w zakresie zakupow surowcowych o 7% przy sprzedazy 100 sztuk danej
pozycji asortymentowe;j.

W pracy przyjeto koncepcyjny wzorzec tezy o nastgpujacym brzmieniu: w wy-
niku zwiekszenia sprzedazy ze 100 sztuk wyrobow gotowych — poddanych badaniu

5 Stuchacze tego kierunku studiéw zdobywaja i poszerzaja wiedzg, doskonala umiejetnosci prak-
tyczne m.in. w zakresie: zarzadzania zespotem sprzedawcow, negocjacji, budowania planéw sprzedazy,
zarzadzania cenami i kanatami dystrybucji czy planowania dzialan marketingowych wspierajacych
sprzedaz oraz poznaja metody i techniki, ktore moga wykorzysta¢ w swojej pracy zawodowej, co prze-
ktada si¢ na ich sukcesy w pracy. W ramach specjalizacji ,,Handel i sprzedaz” Uniwersytet Ekonomicz-
ny w Poznaniu oferuje pie¢ kierunkéw studiow podyplomowych, natomiast w ramach specjalizacji
,Marketing i PR sze$¢ kierunkow studiow. Jezeli chodzi o zarzadzanie zakupami to nawet w ramach
kierunku ,,Logistyka i zarzadzanie mi¢dzynarodowymi tancuchami dostaw” nie wystepuje przedmiot
bezposrednio zwigzany ze wskazanym zagadnieniem. Por.: [www.ue.poznan.pl].

6 J. Lichtarski [2015, s. 25] zauwaza, iz na bazie funkcji zaopatrzeniowej rozwineta si¢ logistyka
(powstanie i rozw0j logistycznej koncepcji zarzadzania), ktora jako przekrojowa koncepcja zarzadza-
nia rozprzestrzenita si¢ na takie funkcje zarzadzania, jak produkcja.
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— 0 12% producent uzyska wigksze korzysci niz w wyniku zredukowania kosztow
zakupu materiatow potrzebnych do ich wytworzenia nawet o 7%. Jako ze zakla-
da sig, ze roznica ta bedzie stosunkowo niewielka, pojawia si¢ pytanie: czy wy-
szczuplanie kosztow produkcji poprzez optymalizacje procesow zaopatrzeniowych
0 7% pokrywa koszty utraconych korzysci wynikajace niekiedy z braku mozliwosci
wzrostu sprzedazy przynajmniej o 12%? Innymi stowy — czy wytworca, chcac uzy-
ska¢ okreslong marze zysku, w przypadku braku mozliwo$ci wzrostu rynku moze to
osiagnac poprzez wyszczuplanie proceséw wejsciowych, w tym zaopatrzeniowych
1 wytworczych?

Niniejsza publikacja powstata jako efekt przemyslen i poszukiwan jej autordw,
ale przede wszystkim ich praktycznych dziatan w zarzadzaniu przedsigbiorstwami
dziatajacymi w sektorze maszyn rolniczych. Stanowi ambitng probe zobrazowania
wiedzy z zakresu strategicznego zarzadzania zakupami i sprzedaza w przedsigbior-
stwie wytworczym. Dzigki temu moze ona odgrywac rolg pomocy naukowej, a row-
noczesnie stanowic zrodto wiedzy niezbednej w dziatalnosci menedzerskiej. Autorzy
zaktadaja, ze prezentowana publikacja dostarczy nowej wiedzy, ktorej uwzglednie-
nie moze stanowi¢ podstawe dziatan wymagajacych rozwigzania w najblizszej przy-
szto$ci oraz sta¢ si¢ zalgzkiem dyskusji dotyczacej konieczno$ci do powstawania
wicgkszej liczby studiow, kurséw czy szkolen z zakresu szeroko rozumiane;j strategii
procesow zakupowych.

2. Stosowane metody wyszczuplania procesow zaopatrzeniowych

Wylaniajacym si¢ paradygmatem jest elastyczno$¢ proceséw zaopatrzeniowych’,
rozumiana jako zdolno$¢ dopasowania surowca do danego procesu produkcyjne-
go 1 wyszukiwania w nich okazji do zdobywania przewagi konkurencyjnej®. Jest to
mozliwe dzieki implementacji odpowiednich metod i narzedzi niezbgednych w jej
osigganiv’. Elastyczne zaopatrzenie charakteryzuje si¢ dopasowaniem surowca do
wyrobow projektowanych zgodnie z wymaganiami indywidualnych odbiorcow.
Przejawem elastycznosci jest osigganie zyskow. Elastyczno$¢ ta zalezy od wiedzy,
doswiadczenia i inwencji wykonawcow procesOw zaopatrzeniowych oraz ich doste-
pu do informacji. Autorzy, piszac o elastycznym zaopatrzeniu, wskazuja, ze stosuje
ono te same koncepcje i metody co przedsiebiorstwo szczupte. Szczegolnie dotyczy
to kompleksowego zarzadzania jako$cia, kultury sprzyjajacej uczeniu si¢ organiza-
cji itp. W pewnym sensie jest to zgodne, gdyz jak podkreslaja autorzy, koncepcja
szczuptego przedsigbiorstwa potozyta fundamenty pod przedsigbiorstwo elastyczne.

" Dzigki mozliwosci konfiguracji zasobow i kompetencji przedsigbiorstwo osiaga przewage
W zmieniajacym si¢ otoczeniu [Johnson, Scholes, Whittington 2010, s. 21].

8 Trafna i skutecznie realizowana strategia stanowi bez watpienia kluczowy czynnik sukcesu
wspolczesnych przedsigbiorstw [Kaleta 2013, s. 11].

° Na etapie implementacji kluczowe sg zasoby wiedzy, wsparcie zespotu, komunikacja wewngtrz-
na, formalizacja i przyjecie orientacji rynkowej. Por.: [Romanowska 2016, s. 34].
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Przedsiebiorstwo nie moze by¢ elastyczne, jesli ma duze zapasy, niezoptymalizo-
wane procesy zaopatrzeniowe (elastycznos¢ funkcjonalna) czy produkuje wyroby
w duzych seriach i wolno reaguje na potrzeby klientow.

Duzo firm korzysta z doswiadczen zapoczatkowanych przez japonskg firme¢ To-
yota!® w zakresie metod organizacji i zarzadzania produkcja oraz tancuchem dostaw,
a takze metod projektowania i obstugi produktéw oraz klientow, a wigc z uksztatto-
wanej w latach dziewieédziesiatych XX wieku koncepcji lean manufacturing'. Tak
tez postapili autorzy opracowania, opierajac strategie zaopatrzeniowe na gruntowne;j
eliminacji strat, rozumianych jako ,,dzialania powodujace zuzycie zasobow bez wy-
tworzenia warto$ci dla klienta”.

Przedsiebiorstwo dazy do
minimalizacji
marnotrawstwa poprzez
optymalny dobor (rozkroj)
surowca

- /
\

Przedsiebiorstwo dazy do
minimalizacji kosztow
poprzez obnizanie cen

zakupu surowca

Przedsiebiorstwo
wytwdrcze

Spadek kosztow
zaopatrzenia o 7%

. Y
e ™\
Przedsiebiorstwo dgzy do
Lodchudzania” wyroboéw co
powoduje nizsze koszty
zaopatrzenia i produkcji

Strategie w obszarze zaopatrzenia

PROCES ZAOPATRZENIOWY

Rys. 1. Trzyzakresowy model strategii minimalizacji — perspektywa zaopatrzeniowa

Zrodto: opracowanie wiasne.

10 Zwlaszcza ze nauka o zarzadzaniu ma klopoty z realizacja obietnicy polegajacej na dostarczeniu
praktyce sprawdzonych metod, wzorow, sposobow dziatania [Zimniewicz 2014, s. 129]. Jednakze bez
znajomosci teorii trudno sobie wyobrazi¢ uprawianie praktyki zarzgdzania [Sudot 2007, s. 13 in.]. Na-
uka o zarzadzaniu nie wypisze recepty na sukces [Zimniewicz 2014, s. 59], niemniej jednak przekaze
wiedzg, ktorg nalezy wykorzystac, aby lepiej rozwigzywac problemy [Bielski 2004, s. 14]. Powyzsze
potwierdza stuszno$¢ 1 celowos¢ podjetej przez autorow tematyki, zwtaszcza prezentacji wiedzy prak-
tycznej adekwatnej do problemow, z ktorymi mierza si¢ wspotczesni przedsigbiorcy.

"W niniejszym teks$cie rozmyslnie nie zostaty przeprowadzone rozwazania nad istotg i pojeciem
lean. Pojawily si¢ bowiem watpliwosci co do ich adekwatno$ci w kontekscie celu niniejszego opraco-
wania. Takowe rozwazania funkcjonuja w literaturze naukowej z tego zakresu, zob. m.in.: [Nogalski
2010; Czerska 2009; Ohno 2008; Womack, Jones 2008; Imai 2007; Goldman, Nagel, Preiss 1995;
Jackson i in. 1996; Womack, Jones, Roos 1990].
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Przyjety przez autorow trzyetapowy model strategii minimalizacji opiera si¢ na
dwoch zatozeniach:
» climinacji wszystkiego, co nie podnosi warto$ci produktu z punktu widzenia
ostatecznego odbiorcy;
* dazeniu do efektywnego wykorzystania zasobow.
Strategicznymi efektami stosowania tej koncepcji sa:
* koncentracja przedsigbiorstwa na racjonalnym zaspokajaniu potrzeb zakupowych,
* partnerska wspotpraca z dostawcami,
* zmniejszenie zapasow,
» zwickszenie elastycznos$ci dzialania,
* poprawa jakosci,
* wlaczenie pracownikéw w procesy podejmowania decyzji i rozwigzywania pro-
blemu.

3. Szczuplosé zaopatrzenia — realizacja strategii w praktyce
3.1. Optymalizacja doboru surowca

Optymalizacja ceny zakupu surowca i stopien jego wykorzystania wptywa na ob-
nizenie kosztow wytworzenia wyrobu gotowego. Autorzy zobrazuja to, opierajac
si¢ na procesie zakupu arkusza blachy, ktora stanowi podstawowy surowiec przy
produkcji ostony napinacza przyczepy rolniczej (rys. 2).

Rys. 2. Ostona napinacza przyczepy rolniczej — wyrob poddany analizie

Zrodlo: materiaty wewnetrzne Fortschritt,

Wymiary produkowanego detalu wynosza 2330 x 580 x 3 mm'2. Wymiar ten
determinuje mozliwosci zaopatrzeniowe producenta. Ma on mozliwos¢ zakupu su-
rowca w dwoch rozmiarach handlowych, tj. arkusza blachy o wymiarach 3 x 1500 x
3000 mm oraz 3 x 1250 x 2500 mm. Ze wzgledu na duze wymiary czgsci produkcja
w ramach trzeciego dostepnego na rynku rodzaju arkusza, tj. 3 x 1000 x 2000 mm,
jest niemozliwa. Wobec powyzszego decyzje co do optymalizacji rozkroju produ-
cent rozpatruje w ramach dwoch dostepnych wymiaréw handlowych. Szczegotowe
informacje determinujace wybor wlasciwego surowca, ktore powinien uwzglednic
wytworca, podejmujac decyzje zaopatrzeniowe, przedstawiono w tab. 1.

12 Powyzsze ustalono w wyniku analizy karty wyrobu udostepnionej przez przedsigbiorstwo Fort-
schritt.
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Tabela 1. Informacje determinujace wybor surowca

Cecha Opcja 1 Opcja 2
Wymiar arkusza blachy (mm) 1500 x 3000 x 3 1250 x 2500 x 3
[lo$¢ powstatego wyrobu (szt.) 2 2
Cena netto 1 kg blachy (z})" 1,79 1,79
Waga 1 arkusza blachy (kg) 108 75
Waga wytwarzanego produktu (kg/szt.) 32,43 32,43
Waga wytworzonych produktow (kg/2 szt.) 64,86 64,86
Pozostaty surowiec — odpad (kg) 43,14 10,14
Warto$¢ odpadu netto (z1) 77,22 18,15

* Cena rynkowa, jakg uzyskano w ramach negocjacji z dostawca Markstal Sp. z 0. 0., przypadajaca
na dzien 13.04.2016 r. Por. [Faktura VAT nr Fv/2667/16 z dnia 13.04.2016].

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie badan dokumentacyjnych.

Producent ,,wyszczuplajacy” proces zaopatrzeniowy poprzez wybor najbardziej
dopasowanego do danego procesu technologicznego surowca zamowi blache o wy-
miarach 3 x 1250 x 2500 mm — opcja 2. Podejmujac taka decyzje, uzyskuje znaczne
oszczednosci, gdyz wytwarzajac taka sama ilo§¢ produktu, tj. 2 sztuki, ogranicza po-
wstaty w procesie produkcyjnym odpad o 33 kg. W przeliczeniu daje to oszczednosé
w wysokosci 59,07 zt. Przyjmujac, ze w ciagu jednego roku obrotowego producent
wytwarza 100 sztuk oston, nalezy stwierdzi¢, ze optymalizacja daje oszczg¢dnosci
w wysokosci 5907,00 zt.

Z teoretycznego punktu widzenia przedstawione dziatanie wydaje si¢ oczywiste,
jednakze obserwacje autoréOw upowazniajg ich do stwierdzenia, ze w praktyce tak
prosta czynno$¢, jak dobor wiasciwego rozmiaru surowca, jest niekiedy bagatelizo-
wana, co wptywa na podnoszenie kosztow produkcji wyrobu gotowego.

Oczywiscie odrgbng kwestig jest wykorzystanie pozostatego odpadu w proce-
sie produkcji innych czesci przez przeksztatcenie go w pelnowartosciowy produkt.
Zamiarem autoré6w bylo wskazanie, Ze istnieje konieczno$¢ realizowania strategii
zaopatrzeniowej w obszarze doboru surowca, zwlaszcza ze jest to mozliwe do zre-
alizowania w tak prosty sposob.

3.2. Strategia ,,odchudzania” wyrobow

W kontekscie prowadzonych badan dokonano analizy surowca wykorzystywanego
do produkcji watka przektadni (rys. 3).

Badania dokumentacji technologicznej® wykazaly, ze do wykonania watu po-
winien by¢ wykorzystywany pret okraglty w gatunku C45. Jak podaje norma, jest to

13 Zbioru dokumentow, w ktorych zawarto wszelkie informacje i zalecenia niezbedne do procesu
technologicznego produkowanego wyrobu i potrzebne do tego $rodki technologiczne. Wystepuje w po-
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Rys. 3. Wat przektadni przyczepy rolniczej — wyrdb poddany analizie

Zrédto: materialy wewnetrzne Fortschritt.

stal weglowa przeznaczona na cze$ci maszyn $rednio obciazone i odporniejsze na
Scieranie: waty korbowe, osie, wrzeciona oraz kota zegbate. W ramach zaopatrzenia
surowcowego w badanym przedsigbiorstwie zakupywano pret stalowy w gatunku
SOHS, ktorego wytrzymatos$¢ na skrecanie byta nadmierna'. Dodatkowo cena za-
kupu byla znacznie wyzsza niz w przypadku stali w gatunku C45. Koszt zakupu
jednego kilograma stali w gatunku C45 wynosi 2,30 zt, natomiast w przypadku stali
w gatunku S0HS — 4,10 zt za kilogram. Szczegétowe dane przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Analiza kosztéw produkcji watka — surowiec stosowany a ,,odchudzony”

. . Waga Cena surowca Suma
Surowiec Wymiar (mm
ymiar (mm) |- (cg) (@) (2)
Pret walcowany
WI | Gatunek: C45 L-640 10,69 2,30 24,59
52 mm
Pret walcowany
WII | Gatunek: 50HS L-640 10,69 4,10 43,83
@52 mm
Koszty pracy” (z) 8,50
Wariant 1 Wariant I1
CKP (zh)
34,09 52,33

* W ramach operacji wytworczych wyrdzniono: toczenie — 3,50 zl, frezowanie — 3,00 zt, cigcie —
1,00 zt, wiercenie — 0,50 zt, hartowanie — 0,50 zt.

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie badan dokumentacyjnych.

staci opisOw technicznych, obliczen konstrukcyjnych, rysunkow, plandw, kosztoryséw i harmonogra-
mow produkeji.

14 Stal sprezynowa — stal uzywana do produkcji resoréw, sprezyn i dragzkow skretnych. Granica
plastycznoscei stali tego gatunku ksztaltuje si¢ na poziomie 1180 (MPa), natomiast granica doraznej
wytrzymalo$ci to 1320 (MPa).
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W wyniku zaopatrzenia wedlug wariantu 1 — pret C45, producent uzyskuje
oszczednos¢ w wysokosci 18,24 z1'5. Biorac pod uwage 100 sztuk watka, oszczed-
nosci nalezy oszacowaé na poziomie 1824,00 zt.

3.3. Minimalizacja ceny zakupu surowca

W kontekscie prowadzonych badan dokonano analizy cen zakupu surowca wyko-
rzystywanego do produkcji ostony skrzyni zatadowczej przyczepy rolniczej (rys. 4).

Rys. 3. Ostona skrzyni zaladowczej przyczepy rolniczej — wyrdb poddany analizie

Zrodto: materialy wewnetrzne Fortschritt.

Koszty zakupu surowca niezbgdnego do wytworzenia jednej sztuki ostony
skrzyni zaladowczej przyczepy rolniczej oszacowano na 454,18 zl. Szczegdtowe
dane zobrazowano w tab. 3.

Tabela 3. Analiza cen surowca w procesie implementacyjnym — wariant [

Koszty surowca netto (zt) 454,18
W tym: Waga Liczba Cena netto Suma netto
(kg) (szt.) (zh) (zt)
Blacha 1815 x 1250 x 2 36,3 2 1,79 129,95
Blacha 120 x 120 x 5 0,57 4 1,79 4,08
Blacha 130 x 120 x 5 0,62 2 1,79 2,22
Profil 60 x 30 x 3 — (L-24000) 95,04 1 2,65 251,86
Watek Fi 65 (L-500) 13 1 2,61 33,93
Profil 50 x 50 x 4 (L-1900) 10,98 1 2,64 28,99
Watek Fi 30 (L-120) 0,67 2 2,35 3,15

Zrodto: obliczenia wasne na podstawie badan dokumentacyjnych.

15 Biorgc pod uwagg jedng sztuke wyrobu.
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Prowadzone obserwacje i wnioski upowazniaja autorow do stwierdzenia, ze wraz
ze spadkiem ceny zakupu wlasciwego surowca spadaja koszty wytworzenia wyrobu
gotowego. Innymi stowy, koszty produkcji wyrobu gotowego sg tym wyzsze, im wyz-
sza jest cena zakupu zastosowanego surowca. Ponadto im wigkszy jest procentowy
udziat surowca w danym wyrobie gotowym, tym wyzsza jest premia wynikajaca z za-
stosowania strategii niskich cen w procesie zaopatrzeniowym (tab. 4).

Zestawienie obydwu wariantow w zakresie cen surowca przedstawiono w tab. 4.

Tabela 4. Analiza cen surowca w procesie implementacyjnym — wariant II

Koszty surowca netto (zt) 422,38
W tym: Waga Liczba Cena netto Suma netto
(kg) (szt.) (zh) (zt)
Blacha 1815 x 1250 x 2 36,3 2 1,66 120,86
Blacha 120 x 120 x 5 0,57 4 1,66 3,80
Blacha 130 x 120 x 5 0,62 2 1,66 2,06
Profil 60 x 30 x 3 — (L-24000) 95,04 1 2,46 234,23
Watek Fi 65 (L-500) 13 1 2,43 31,55
Profil 50 x 50 x 4 (L-1900) 10,98 1 2,46 26,96
Watek Fi 30 (L-120) 0,67 2 2,19 2,93

7Zrodto: obliczenia whasne na podstawie badan dokumentacyjnych.

Proces przejs$cia przedsigbiorstwa od tradycyjnego do odchudzonego wymaga
zaangazowania wszystkich pracownikow na wszystkich szczeblach zarzadzania.
Szczegbdlne zadanie majg tutaj zarzadzajgcy zakupami, ktorzy powinni by¢ prze-
konani co do stuszno$ci wprowadzenia tej metody; musza ja promowac i wspie-

Tabela 5. Poréwnanie cen zakupu surowca — w kierunku wyszczuplania

Koszty surowca (zt) Wynik
Rodzaj surowca . ] ,,odchudzania”
wariant [ wariant II

(zh)
Blacha 1815 x 1250 x 3 129,95 120,86 9,09
Blacha 120 x 120 x 6 4,08 3,80 0,28
Blacha 130 x 120 x 6 2,22 2,06 0,16
Profil 60 x 30 x 4 — (L-24000) 251,86 234,23 17,63
Watek Fi 65 (L-500) 33,93 31,55 2,38
Profil 50 x 50 x 5 (L-1900) 28,99 26,96 2,03
Watek Fi 30 (L-120) 3,15 2,93 0,22
Suma kosztow surowca: 454,18 42238 31,8

Zrodto: obliczenia whasne na podstawie badan dokumentacyjnych.
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ra¢. Wyjatkowa jest tutaj takze rola menedzera ds. zakupow, ktéry jest ogniwem
taczacym przedsigbiorstwo z rynkiem dostawcow, oddziatujacym na oba systemy
i ksztattujacym relacje miedzy nimi'’. To wtasnie kompetentny ,,zakupowiec” jest
,informatorem”, ktory na podstawie uzyskanych danych z rynku inicjuje nowoczes-
ne pomysty i rozwigzania, ktore sg z kolei akceptowane przez dostawcoéw w postaci
dodatkowych opustow.

Nalezy podkresli¢, ze wybor strategii negocjacyjnej jest zawsze sprawg indywi-
dualna, dotyczaca konkretnej osoby i sytuacji. Zamiarem autorow nie byto zatem
rozstrzyganie kwestii, ktorag strategie nalezy kreowac¢ i wybiera¢, niemniej jednak
zwrocono uwage, ze to wtasnie ,,odchudzone” ceny surowca daja z reguty ponad-
przecietne zyski ze sprzedazy, stad moga by¢ stymulatorem rozwoju przedsigbior-
stwa i wptywac na stosunkowo szybki wzrost jego wartosci.

4. Szczuplosé zaopatrzenia a wzrost sprzedazy —
kierunek realizacji strategii

4.1. Przedmiot i podmiot badan

Badania, o ktérych mowa w tej czgsci opracowania, prowadzono w przedsigbior-
stwie wytworczym produkujgcym czesci zamienne, podzespoty i maszyny przezna-
czone dla potrzeb rolnictwa. Przedsiebiorstwo, o ktorym mowa, ma swoja siedzibg
we Wrzesni, miejscowosci potozonej niedaleko Poznania (ok. 50 km). Na podstawie
analizy dokumentacji technologicznej', a takze opierajac si¢ na wywiadzie z wtasci-
cielem firmy oraz gtdéwnym technologiem, jak rowniez w wyniku obserwacji uczest-
niczacej, autorzy uzyskali niezbedne — dla realizacji tej czeSci badan — informacje.
Przedmiotem analizy ustanowiono proces implementacji — celowo dobranych —
trzydziestu czesci i podzespotow, badajac go pod katem mozliwosci wyszczuplania
kosztow wytworzenia juz na etapie procesu zaopatrzeniowego. Na podstawie infor-
macji uzyskanych w ramach prowadzonych badan w pierwszej kolejnosci autorzy
zarekomendowali przyjety w modelu kierunek strategii wyszczuplania, tak by moc
zminimalizowa¢ koszty zaopatrzenia przynajmniej o 7%. W dalszym postgpowaniu
przedstawili efekty wzrostu sprzedazy o 12% dla kazdej z wymienionych pozycji
asortymentowych.

16 Wydaje si¢ dostrzegana (i doceniania) raczej przez praktykow niz osoby naukowo zajmujace si¢
tematyka zaopatrzenia.

7W tym uwzgledniono karty technologiczne, stanowiace opis operacji uzupelniony stanowiskami
roboczymi dla kazdej z nich oraz pomocy warsztatowych. Karta technologiczna stanowi cato$¢ doku-
mentacji i dlatego poszczegodlne informacje sa szeroko opisane. W analizowanej karcie technologicznej
zawarto: nazwe i oznaczenie czgsci, okreslenie materiatu, surowki lub potfabrykatu, wzglednie mon-
towanych zespotow, wykaz wszystkich operacji nalezacych do procesu w kolejnosci ich wykonywania
z oznaczeniem stanowisk pracy, normy czasowe operacji.
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4.2. Wyniki badan wlasnych

Analiza procesu zakupu przeprowadzona przez autoréw opracowania pozwolila na

wyselekcjonowanie surowcow, materiatow i potfabrykatow, stanowigcych podstawe

procesu zaopatrzeniowego w zwigzku z produkcja poddanych badaniu czesci i pod-
zespolow. Wyrodzniono trzy grupy, a mianowicie:

* surowce i materialy wejSciowe powszechnego zastosowania lub wykonane we-
dlug specjalnych warunkow, podlegajace przetworzeniu w procesach obrob-
czych. Gtéwny surowiec wykorzystywany w procesach produkcyjnych tych wy-
robow stanowi blacha zimno- i goragcowalcowana, profile otwarte, prety ptaskie
oraz prety okragle walcowane lub ciggnione;

* potfabrykaty podlegajace dalszej obrobce, m.in. odlewy zeliwne, odlewy alumi-
niowe oraz odlewy staliwne;

e clementy znormalizowane wykorzystywane w wyrobach, np. tozyska, uszczel-
niacze, zabezpieczenia czy $ruby.

Takie dziatanie pozwolito autorom zaproponowac strategi¢ odchudzania, nakie-
rowang na obnizanie kosztoéw zwigzanych z procesem zaopatrzeniowym okreslone-
go surowca's.

Dla kazdego z poddanych analizie wyrobow ustalono, jaki jest koszt surowca
wykorzystywanego w procesie jego wytworzenia. W dalszej czgsci, w wyniku za-
stosowania odpowiednich strategii wyszczuplania, koszt surowca pomniejszono dla
kazdego z wyrobow o 7%. W kontekscie powyzszego zaobserwowano, ze przy pro-
dukcji 100 sztuk kazdego z wyrobow wytwodrca optymalizuje koszty, pomniejszajac
catkowity koszt ich wytworzenia o kwote 31 902,12 zt. Szczegdtowe dane przedsta-
wiono w tab. 6.

Tabela 6. W kierunku wyszczuplania procesu zaopatrzeniowego — wyniki badan wlasnych

5 ;g ~ | &% o | Kosztysurowea | 28 | £ e | §5 Zysk
Lp. o 0N 2 9 DS = 2 o
SRS E2T ST E2%| @
& g ©) | () E| 8 5
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Prod.-1 200,00 149,75 | 96,63 | 144,70 5,05 | 134,57 139,62 6 037,90
Prod.-2 650,00 130,66 | 96,44 | 126,01 4,65 | 117,19 121,84 | 52 816,07
Prod.-3 16,00 10,16 | 94,09 9,56 0,60 8,89 9,49 650,92
Prod.-4 42,00 | 23,65 | 9408 | 2225 | 140 | 2069 | 22,09 | 1990.75
Prod.-5 1 350,00 | 1074,96 | 92,56 | 994,96 | 80,00 | 925,31 | 1 005,31 | 34 468,72
Prod.-6 170,00 74,7 | 92,37 | 69,00 5,70 | 64,17 69,87 | 10013,00

18 W publikacji przyjeto, ze sprawnos$¢ procesow wyszcezuplania jest odnoszona do celow doty-
czacych trzech kryteriow: jakos$ci, kosztow i czasu. Sprawny proces odchudzania to taki, w ktorym
skutecznie i efektywnie osiaga si¢ cele jakosciowe, dotrzymuje si¢ termindw, ponosi wytacznie ekono-
micznie uzasadnione koszty.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
Prod.-7 132,00 77,9 | 92,17 | 71,80 6,10 | 66,77 72,87 5912,60
Prod.-8 2200,00 | 972,31 | 91,47 | 889,41 | 82,90 | 827,15 910,05 | 128 994,87
Prod.-9 700,00 | 405,72 | 91,13 | 369,72 | 36,00 | 343,84 379,84 | 32016,04
Prod.-10 500,00 390,4 | 89,65 | 350,00 | 40,40 | 325,50 365,90 | 13 410,00
Prod.-11 125,00 65,2 | 89,26 | 58,20 7,00 | 54,13 61,13 6 387,40
Prod.-12 8,00 533 | 88,18 4,70 0,63 4,37 5,00 299,90
Prod.-13 500,00 | 312,02 | 87,82 | 274,02 | 38,00 | 254,84 292,84 | 20716,14
Prod.-14 170,00 67,23 | 87,21 | 58,63 8,60 | 54,53 63,13 | 10 687,41
Prod.-15 180,00 82,61 86,68 | 71,61 11,00 | 66,60 77,60 | 10 240,27
Prod.-16 220,00 138,63 | 83,55 | 115,83 | 22,80 | 107,72 130,52 8 947,81
Prod.-17 160,00 65,29 | 83,15 | 54,29 | 11,00 | 50,49 61,49 9851,03
Prod.-18 370,00 133,3 | 82,52 | 110,00 | 23,30 | 102,30 125,60 | 24 440,00
Prod.-19 640,00 415 | 82,17 | 341,00 | 74,00 | 317,13 391,13 | 24 887,00
Prod.-20 24,00 83 | 81,93 6,80 1,50 6,32 7,82 1 617,60
Prod.-21 40,00 14,77 | 81,72 | 12,07 2,70 | 11,23 13,93 2 607,49
Prod.-22 28,50 21 | 80,95 | 17,00 4,00 | 15,81 19,81 869,00
Prod.-23 180,00 96,93 | 80,40 | 77,93 | 19,00 | 72,47 91,47 8852,51
Prod.-24 130,00 62,67 | 78,30 | 49,07 | 13,60 | 45,64 59,24 7 076,49
Prod.-25 220,00 96,17 | 76,29 | 73,37 | 22,80 | 68,23 91,03 | 12896,59
Prod.-26 270,00 108,92 | 75,21 | 81,92 | 27,00 | 76,19 103,19 | 16 681,44
Prod.-27 100,00 34,09 | 72,13 | 24,59 8,50 | 22,87 31,37 6 863,13
Prod.-28 140,00 58,7 | 58,09 | 34,10 | 24,60 | 31,71 56,31 8368,70
Prod.-29 65,00 15,62 | 57,75 9,02 6,60 8,39 14,99 5001,14
Prod.-30 150,00 43,6 | 49,54 | 21,60 | 22,00 | 20,09 42,09 | 10791,20
Zysk calkowity (zl) 484 393,12

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie badan dokumentacyjnych.

Mowiac o celach przedsiebiorstw, powszechnie oczekuje sie, ze beda one stale
si¢ rozwijaty. Miernikiem tego rozwoju bywa najcze¢$ciej wzrost ich sprzedazy. Czy
jednak zwigkszanie obrotow firmy powinno by¢ zawsze jej podstawowym celem?
Czy zawsze jest ono uzasadnione i ma pozytywne konsekwencje? Czesciowa odpo-
wiedzig na tak postawione pytanie jest kolejny etap badan, ktérego wyniki przedsta-
wiono w tab. 7.

W przypadku wzrostu sprzedazy o 12% dla kazdej pozycji asortymentowej usta-
lono, ze wytworca uzyskuje dochod w wysokosci 506 789,90 zt. W kontekscie po-
wyzszego uzyskuje dodatkowg premi¢ w wysokosci 54 298,90 zI w stosunku do
wyjsciowej kwoty 452 491,00 zt. Wzrost sprzedazy ze 100 do 112 sztuk' daje wy-
tworcy nieco wyzszg premie niz w przypadku ,,wyszczuplania” kosztow produkcji
0 7%. Réznica ta jednak wynosi zaledwie 22 396,78 zt.

1 Uwzgledniono gorny poziom 12%.
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Tabela 7. W kierunku wzrostu sprzedazy — wyniki badan wiasnych

Lp. Cega Kos;'t Liczba Zysk Zysk catkowity
sprzedazy (zt) produkc;ji (z1) (sz.)* (szt.) (zh)
Prod.-1 200,00 149,75 112 50,25 5628
Prod.-2 650,00 130,66 112 519,34 58 166,08
Prod.-3 16,00 10,16 112 5,84 654,08
Prod.-4 42,00 23,65 112 18,35 2055,2
Prod.-5 1 350,00 1074,96 112 275,04 30 804,48
Prod.-6 170,00 74,7 112 95,30 10673,6
Prod.-7 132,00 77,9 112 54,10 6059,2
Prod.-8 2200,00 972,31 112 | 1227,69 137 501,3
Prod.-9 700,00 405,72 112 294,28 32 959,36
Prod.-10 500,00 3904 112 109,60 122752
Prod.-11 125,00 65,2 112 59,80 6 697,6
Prod.-12 8,00 5,33 112 2,67 299,04
Prod.-13 500,00 312,02 112 187,98 21 053,76
Prod.-14 170,00 67,23 112 102,77 11 510,24
Prod.-15 180,00 82,61 112 97,39 10 907,68
Prod.-16 220,00 138,63 112 81,37 9113,44
Prod.-17 160,00 65,29 112 94,71 10 607,52
Prod.-18 370,00 133,3 112 236,70 26 5104
Prod.-19 640,00 415 112 225,00 25200
Prod.-20 24,00 8,3 112 15,70 1758,4
Prod.-21 40,00 14,77 112 25,23 2 825,76
Prod.-22 28,50 21 112 7,50 840
Prod.-23 180,00 96,93 112 83,07 9303,84
Prod.-24 130,00 62,67 112 67,33 7 540,96
Prod.-25 220,00 96,17 112 123,83 13 868,96
Prod.-26 270,00 108,92 112 161,08 18 040,96
Prod.-27 100,00 34,09 112 65,91 7381,92
Prod.-28 140,00 58,7 112 81,30 9105,6
Prod.-29 65,00 15,62 112 49,38 5530,56
Prod.-30 150,00 43,6 112 106,40 11916,8
Zysk calkowity (zl) 506 789,90

* Dla kazdej z wymienionych pozycji uwzgledniono wzrost sprzedazy o 12%.

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie badan dokumentacyjnych.
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Wytworca, ktory potrafi skorelowaé proces wytworczy z procesem zakupu su-
rowca przeznaczonego do jego realizacji, moze spodziewaé si¢ wzrostu efektywno-
$ci w postaci obnizenia kosztow wytworzenia implikowanego nim produktu.

W zwiazku z tym powinien dazy¢ do kazdorazowego eliminowania marnotraw-
stwa w procesie zakupu materialow, przy jednoczesnym dziataniu w kierunku wzro-
stu sprzedazy wytworzonych dobr. Im wigksza jest sprzedaz danego dobra, tym niz-
sze koszty zwigzane z jego produkcja; rosng przychody przy jednoczesnym spadku
kosztow wraz ze wzrostem rozmiarow produkcji (efekt skali). Spadek kosztow moze
wynikac¢ np. z wigkszej specjalizacji pracownikoéw produkeyjnych, co przektada si¢
na nizsze koszty pracy. Takie dzialanie jest optymalne z punktu widzenia wspot-
czesnych nauk o zarzadzaniu, zwlaszcza ze przedsigbiorstwo nalezy traktowac jako
system, na powodzenie ktdrego pracuje kazdy z jego ,,podsystemow”.

5. Podsumowanie

Dziatanie w turbulentnym otoczeniu biznesowym, ktérego jedyna statg cecha jest
zmiana, a pewng — niepewnos¢, jest niezwykle trudne [Nogalski, Szpitter 2010,
s. 119] i wymaga przede wszystkim efektywnego implementowania nowych pro-
duktéw. Powyzsze zdaje si¢ zauwaza¢ B. Nogalski [2002, s. 137], postulujac, ze
we wspotczesnym swiecie konieczne jest szybkie reagowanie na zmiany w popycie,
dziataniach konkurencji, nowych potrzebach klientow. Znajduje to swoj wyraz w po-
dejmowanych przez osoby zarzadzajace przedsiebiorstwami probach wdrozenia do
systemu zarzadzania metod i narzedzi nakierowanych na podnoszenie efektywnosci
funkcjonowania organizacji [Krzakiewicz, Cyfert 2015, s. 7].

W kontekscie powyzszego zagadnienie szczuptego zarzadzania staje si¢ nie tyl-
ko domeng zainteresowan teoretycznych, lecz takze praktyczng wytyczng dla me-
nedzeréw w budowaniu nowych rodzajow strategii, wprowadzaniu zmian w zarza-
dzaniu, strukturach organizacyjnych, wdrazaniu adekwatnego systemu raportowania
i kreowaniu odmiennej roli systemow informatycznych [Kasiewicz i in. 2009, s. 7].

Klienci zewnetrzni stawiajag wymagania produktom finalnym, a klienci we-
wnetrzni produktom na kolejnych etapach ich powstawania [Hamrol 2015, s. 19].
Aby wymagania byly spelniane skutecznie i efektywnie, konieczna jest odpowied-
nio przygotowana strategia oraz ciagle jej doskonalenie. Ten watek w publikacji jest
wiodacy. Koncentruje si¢ on na praktycznym zastosowaniu strategii wyszczuplania
i prezentowaniu dobrych praktyk wspierajacych witascicieli, menedzeréw oraz pra-
cownikow w osigganiu wyznaczonego celu.
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