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Bogdan Nogalski

Uniwersytet Gdanski

Przemystaw Niewiadomski

Zaktad Produkcji Czgéci Zamiennych i Maszyn Rolniczych FORTSCHRITT we Wrze$ni

DOSKONALENIE PROCESU DOBORU DOSTAWCY
JAKO PRZEJAW UCZENIA SIE ORGANIZACIJI

Streszczenie: Przyjmujac przestanki kreowania niekonwencjonalnych, czgsto lekko zmo-
dyfikowanych, juz istniejacych instrumentdéw zarzadzania przedsigbiorstwem, zwlaszcza w
czasach spowolnienia gospodarczego, na rynku dobr przemystowych, wydaje si¢ za zasadne
zaproponowanie koncepcji polegajacej na ciaglym uczeniu si¢ organizacji. Autorzy opraco-
wania za zasadne uznali zobrazowanie owego procesu w odniesieniu do doskonalenia meto-
dyki doboru dostawcy. W tym celu przedstawig istniejaca w badanym zaktadzie wytworczym
metod¢ doboru dostawcy pod katem wymaganych od niego kompetencji, zaproponuja nowa
metod¢ doboru dostawcy wedtug przyjetych kryteriow, wedhug ktérych cena bedzie stanowita
kluczowy czynnik w procesie podejmowania decyzji. W kontekscie powyzszego zobrazuja
proces uczenia si¢ organizacji w praktyce zaktadow wytworczych, analizujac proces imple-
mentacji konkretnego wyrobu pod katem doboru dostawcy, co w konsekwencji wptywac be-
dzie na obnizenie kosztu wytworzenia implementowanego produktu.

Stowa kluczowe: doskonalenie, dobor dostawcy, wiedza, uczenie si¢ organizacji.

1. Wstep

Organizacja gospodarki' [Lichtarski 2010, s. 192], presja na koszty i wolumen dzia-
falnosci, dojrzate rynki, dostepnos¢ i upowszechnienie zasobow rzeczowych, po-
wszechne nasladownictwo gospodarcze od zrodet zaopatrzenia do systemow sprze-
dazy, obstugi i komunikowania si¢ z klientem pobudzaly i inspirowaty do
poszukiwania innych niz materialne Zrddet konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
i jego wzrostu [Urbanowska-Sojkin 2004, s. 52]. Turbulencje gospodarcze [Perechu-
da 1998, s. 481]* i coraz agresywniejsza walka konkurencyjna na rynkach $wiato-

! Wedlug. J.M. Lichtarskiego gospodarka oparta na wiedzy stawia funkcjonujacym w niej przed-
sigbiorstwom wysokie wymagania pod wzgledem szybkos$ci reagowania na bodzce zewngtrzne i zdol-
nos¢ cigglego dostosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

2 Wedtug K. Perechudy w turbulentnym otoczeniu zachodzi koniecznos$¢ transformacji przedsig-
biorstwa w organizacj¢ samouczaca si¢. Zdaje si¢ to potwierdza¢ stuszno$¢ podjetej w opracowaniu
tematyki.
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wych sprawiaja, iz niezaprzeczalnie coraz wickszg role w sukcesie, a nawet egzy-
stencji przedsiebiorstwa odgrywa nie tylko samo posiadanie dobrze opracowanej
strategii, lecz przede wszystkim to, aby strategia byla realnie umiejscowiona w ob-
szarze operacyjnym [Niewiadomski, Bartkowiak 2012, s. 13].

Podejmujac dyskusje¢ na temat zagadnien dotyczacych uczenia si¢ organizacji
[Moszkowicz, Bembenek 2012, s. 298] 3, autorzy sformutowali tez¢ odpowiadajg-
ca przyjetym celom opracowania: doskonalenie procesu doboru dostawcy [Kaleta
2012, s. 171; Porter 2000, s. 47; Borys, Rogala 2011]*, b¢dace rezultatem uczenia si¢
organizacji, jest istotnym uwarunkowaniem wzrostu wartosci implementowanego
produktu’. Wobec powyzszego zarzadzanie tancuchem dostaw, w tym odpowied-
ni dobor dostawcy, stanowi kluczowy czynnik przywodztwa kosztowego [Drazek,
Niemczynowicz 2003, s. 57]°.

W celu weryfikacji hipotezy autorzy:

1. Przeprowadza dyskusje¢ i uporzadkowanie kwestii terminologicznych w kon-
tek$cie zarzadzania dostawami, w szczegolnosci kwerendg literatury przedmiotu po-
zostajaca w bezposredniej relacji z tematem badan.

2. Przedstawia, istniejgca w badanym zakladzie wytworczym, metode doboru
dostawcy pod katem wymaganych od niego kompetencji.

3. Zaproponuja nowg metod¢ doboru dostawcy wedtug przyjetych kryteriow,
wedtug ktorych cena bedzie stanowita kluczowy czynnik w procesie podejmowania
decyzji.

4. Zobrazuja proces uczenia si¢ organizacji w praktyce zakladow wytworczych,
analizujac proces implementacji konkretnego wyrobu pod katem doboru dostawcy,
co w konsekwencji wptywa na obnizenie kosztu wytworzenia produktu.

Przyjete do realizacji cele sktaniajg autoréw do refleks;ji teoretycznej i podjecia
badan empirycznych. Na ptaszczyznie teoretycznej zamiarem autorow jest przepro-
wadzenie krotkich, syntetycznych studiow literaturowych. W warstwie empirycznej,
autorzy zamierzajg zaproponowang koncepcje zweryfikowa¢ w praktyce, prezentu-
jac przebieg wdrozenia opracowanego rozwigzania.

3 Strategia rozwoju wiedzy musi by¢ spdjna i zintegrowana z przyjeta ogdlng strategia rozwo-
ju organizacji, obejmujaca fundamentalne problemy strategiczne, ktore decyduja o konkurencyjnosci,
tempie, kierunkach i metodach jego rozwoju, jak rowniez decyzje dotyczace zmian samej organizacji,
jej struktury i systemow.

4 Wedlug A. Kalety sukcesy osiagaja nie ci, ktorzy posiadaja idealne strategie, ale ci, ktorzy sku-
tecznie wdrazaja strategie czesto dalekie od doskonatosci. Niezaleznie od tego M.E. Porter, podobnie
jak autorzy niniejszego opracowania, docenia znaczenie doskonalenia zarzadzania, uwazajac je wrecz
za niezbedne. Podobnego zdania, jak si¢ wydaje, sa T. Borys, A. Rogala, czego przejawem jest pozycja
literaturowa: [Borys, Rogala 2011].

5 Zwtaszcza produktu, w ktorym udziat kosztow materiatow w catkowitych kosztach wytworze-
nia produktu wynosi co najmniej 65%.

¢ Strategia ta uzyskata najwicksza popularno$¢ w latach siedemdziesiatych dzigki koncepcji krzy-
wej doswiadczenia. Motywem przewodnim tej strategii jest niski koszt wytwarzania w poréwnaniu z
firmami konkurencyjnymi bez obnizania jakos$ci wyrobow.
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2. Logistyka zaopatrzenia w zakladach wytworczych

Wybor kooperantow, z ktorymi przedsigbiorstwo zamierza wspotpracowac, stanowi
pierwszy etap procedury zwiazanej z budowa relacji kooperacyjnych [Choroszczak,
Ujwary-Gil 2003, s. 18] i podstawe budowy strategii zarzgdzania tworzonymi rela-
cjami kooperacyjnymi. Zdaniem D. Nowaka [2012, s. 9], dazac do budowy trwalej
przewagi konkurencyjnej w warunkach gospodarki rynkowej, przedsi¢biorstwa mu-
sza zmierza¢ do optymalizacji wspdlpracy ze wszystkimi uczestnikami, nie tylko
z tymi, ktorzy zajmujg pozycje strategiczna, ale takze z tymi, ktdérzy wspomagaja w
sposob posredni dziatalno$¢ podstawowa odbiorcy. Wychodzac od powyzszych roz-
wazan, okre$lono, ze przedmiotem zainteresowania w niniejszej publikacji beda
zwigzki kooperacyjne w uktadzie dostawca — odbiorca.

Procesy zwiazane z szeroko rozumianym zaopatrzeniem to tylko jeden z istot-
nych aspektow zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory moze decydowaé o sukcesie
badz porazce przedsiebiorstwa na rynku [Luczak 2008, s. 36]. Logistyka zaopatrze-
nia wykorzystuje istniejagce mozliwosci zaopatrzenia, koordynujgc przeplyw towa-
réw 1 informacji w celu zapewnienia przedsigbiorstwu materiatéw uzywanych do
produkcji lub w sferze handlu. Dziatania zaopatrzenia wykraczaja niekiedy swoim
zasiggiem poza przedsigbiorstwo, poza granice kraju — podejmowane sg wewnatrz,
ale wptywaja na zewngtrzne przygotowanie potrzeb materiatowych poprzez odpo-
wiednie systemy [Dyczkowska 2012, s. 20].

Zaopatrzenie ma podstawowe znaczenie dla ksztattowania powigzan wewnatrz
przedsicbiorstwa. Zalezy przede wszystkim od rodzaju produkcji, pozycji przedsie-
biorstwa na rynku 1 strategii marketingowej, jaka stosuje. W szczegolnosci zadania-
mi zaopatrzenia s3: kupno materialdéw niezbednych do produkcji, upewnienie sig, ze
dane materiaty majg wystarczajaco dobrg jakos¢, odnajdowanie nowych dostawcow
i $cista wspotpraca z nimi, negocjowanie dobrych cen od dostawcow, utrzymywanie
niskiego poziomu zapasow, finalizowanie dostaw, gdy to jest niezbedne, oraz $cista
wspotpraca z dziatami uzywajacymi zakupionych materiatéw, zrozumienie ich po-
trzeb oraz pozyskiwanie tych materialow we wlasciwym czasie.

Idea ,,logistyki zaopatrzenia” jest natomiast koncepcja sprawnej i racjonalnej go-
spodarki materiatowej. Do realizacji tych celow winna ona: organizowac przeptyw
towarow i informacji przy minimalizacji kosztow, dazy¢, aby pozyskani dostawcy
stali si¢ dostawcami statymi, a takze dbac¢ o przyszty rozwoj mozliwo$ci zaopatrze-
niowych przedsi¢biorstwa.

Stad tez w zakresie dziatania logistyki zaopatrzenia jest nie tylko zakup mate-
riatow czy elementow do produkcji, ale takze ich transport i magazynowanie przy
minimalizacji kosztow. Logistyka zaopatrzenia jest wigc systemem celowym, kto-
ry dziala w szerokim zakresie, od rynku dostawcow do rynkéw zbytu, i bazuje na

7 Kooperacj¢ mozna zdefiniowaé jako wspodtdziatanie firm, pozwalajace na uzyskanie dodatko-
wych, wzajemnych korzysci w procesie osiggania réoznych celdw indywidualnych, podporzadkowa-
nych osiagnigciu celu nadrzgdnego, do czego dany uktad zostat powotany.
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zintegrowanej koncepcji pozyskiwania potrzebnych materiatow we wlasciwej ilosci
i asortymencie, o wlasciwej jakosci i cenie, we wlasciwym miejscu i czasie.

Od kiedy istnieje logistyka zaopatrzenia, doskonalenie oceny dostawcow staje
si¢ wyzwaniem dla wielu przedsigbiorstw. Ma to zwigzek z nieustanng konkurencja
kosztowa oraz presja na wzrost szeroko rozumianej jakosci. Maksymalizacja satys-
fakcji klienta stanowi jeden z podstawowych celow dziatalnosci gospodarcze;j.

Ocena dostawcow jest problemem niezwykle waznym dla skutecznosci i efek-
tywnosci funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa. W obszarze logistyki zaopa-
trzenia przedsigbiorstw odbywa si¢ ona dwukrotnie: w fazie wyboru dostawcy
(przed rozpoczeciem z nim wspotpracy) oraz w fazie (w trakcie) samej wspotpracy.

3. Metoda doboru dostawcy w badanym zakladzie wytworczym

W tej czgséci opracowania uwaga autorow skupiona jest glownie na przedstawieniu
koncepcji doboru dostawcy w procesie produkcji wyrobéw gotowych wykonywa-
nych z blach goragcowalcowanych®. Dobor dostawcy to wazny, zdaniem autoréw
opracowania, proces dziatan zaopatrzeniowych w przedsiebiorstwie. Poglad ten zda-
je si¢ potwierdzaé J. Swiatowiec [2006, s. 51], rozszerzajac istotnos¢ kwalifikacji
dostawcow 1 traktujac Ow proces jako jedno z najwazniejszych dziatan w przedsig-
biorstwie. Wedtug J. Luczaka [2008, s. 46] ocena efektywnosci kontaktow z dostaw-
cami jest dla wielu firm podstawg i warunkiem ograniczania liczby dostawcow dla
catego procesu zakupow. Monitorowanie zatozonych parametréw w ramach monito-
rowania procesOw (W omawianym przypadku procesu zakupow) jest kluczem do
definiowania dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Podobnego zdania jest wta-
$ciciel badanego zaktadu wytworczego, zauwaza on bowiem, ze zarzadzanie do-
stawcami to element systemu zarzadzania jako$cig obowigzujacego w firmie’.
Badania, o ktorych mowa w dalszej czgsci opracowania, prowadzono w Zakta-
dzie Produkcji Przyczep Rolniczych!’. Gtéwng forma dziatalno$ci przedsigbiorstwa
jest proces produkcji nowoczesnych przyczep dla rolnictwa oraz ich podzespotéw
i cze$ci zamiennych. Sita sukcesu marki zaktadu to przede wszystkim profesjona-
lizm 1 zaangazowanie kadry kierowniczej, a takze catej zatogi, nowoczesne metody
produkcji, najwyzsze standardy jako$ci, innowacyjne rozwigzania technologiczne
oraz bogaty 1 oryginalny asortyment. Oferta zaktadu zawiera obszerny pakiet syste-

8 Blachy goracowalcowane maja zastosowanie praktycznie w kazdej konstrukcji stalowej, sa to
na przyktad statki, budynki, mosty, konstrukcje maszyn, pojazdy, podnosniki, kontenery oraz wiele
innych. Blachy goracowalcowane dostepne sa w szerokim zakresie gatunkow, z ktorych kazdy prze-
znaczony jest do okreslonego obszaru zastosowania. Gatunki te maja rézne granice plastycznosci, uzy-
skiwane jeszcze w stanie cieklym poprzez dodatek roznych stopow.

° Informacje uzyskane podczas wywiadu bezposredniego, ktory zostal przeprowadzony przez au-
toréw opracowania w styczniu 2013 roku.

W ofercie zaktadu znajduje si¢ wiele modeli przyczep specjalistycznych, takich jak: rozrzutniki
obornika, przyczepy stuzace do rozrzutu okreslonych substancji organicznych, przyczepy do przewozu
zielonej masy silosowej oraz przyczepy kontenerowe.
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mow i rozwigzan dla nowoczesnego rolnictwa, ktory zostat zaprojektowany z mysla
o najbardziej wymagajacych klientach, poszukujacych najwyzszej jakosci maszyn
charakteryzujacych si¢ niezawodno$cia pracy.

W badanym zakladzie wytworczym ocena istniejacych dostawcow przeprowa-
dzona jest raz w roku, natomiast ocena potencjalnych dostawcow — kazdorazowo,
gdy sktadana przez nich oferta spotyka si¢ z zainteresowaniem decydentow. Jezeli
dostawca spelnia istotne z punktu widzenia zaktadu kryteria, to zakupy beda u niego
kontynuowane, a jezeli ocena jego kompetencji jest negatywna, dostawca nie uzy-
skuje kwalifikacji'’.

Kazdy wykonawca zostaje sklasyfikowany wedlug przedstawionej skali ocen:

e Kategoria I — liczba punktéw (48-43) (ocena bardzo dobra).

e Kategoria II — liczba punktéw 42-37 (ocena dobra).

e Kategoria III — liczba punktow 36-31 (ocena dostateczna).

e Kategoria IV — liczba punktéw ponizej 30 (ocena niedostateczna).

Przedmiotem badan sg kompetencje dostawcoOw przedsigbiorstwa produkcyjne-
go sektora maszyn rolniczych dziatajacego w Polsce, wymagane w procesie imple-
mentacji nowego wyrobu.

W ramach prac badawczych do podejmowania decyzji wykorzystano wiedzg,
doswiadczenie i opinie ekspertéw z dziedziny nauk technicznych i nauk o zarzadza-
niu'2,

Ocena ekspercka polegata na doglebnej analizie zadania, ktore postawiono przed
dostawcg w procesie implementacji wskazanego wyrobu. Oceny dokonywat zespot
pigciu ekspertéw (trzech pochodzacych z firmy). Ekspertami byli: wtasciciel zakta-
du, kierownik produkcji, gtowny technolog oraz autorzy niniejszego opracowania.

Badaniem obje¢to 11 dostawcow wyrobdw metalowych (blach, pretow stalo-
wych, profili, rur) wykorzystywanych przez zaktad w procesie produkcji. W oparciu
o wczesniej ustalone kryteria®® eksperci dokonali oceny dostawcoéw'®, co przedsta-
wiono w tabeli 1.

W prezentowanej metodzie kazde kryterium ma takie samo znaczenie (rys. 1).
Ponadto analiza wynikow wykazata zbyt wysokg skale ocen, zbyt niski prog oceny
procentowej dla wykonawcow. Wobec tego wszyscy wykonawcy zostali ocenieni
dobrze, mimo ze nie otrzymali maksymalnej liczby punktow. Co istotne, dostawca,
ktory zaoferowal najnizsza ceng¢ surowcow, uzyskal najmniejsza liczbg punktow,

I'W ostatnich pigciu latach zaden z dostawcow nie uzyskal negatywnej oceny. Jak zauwazajg
autorzy opracowania, z czym zgadza si¢ wlasciciel badanego zaktadu, stosowana metoda doboru sta-
wia stosunkowe niskie wymagania potencjalnym i istniejacym dostawcom. Kryteria doboru sa mato
czytelne i nieprecyzyjnie okreslone, co powoduje trudnosci w ich rzeczywistej ocenie.

12 Nauki techniczne reprezentowali dwaj eksperci pochodzacy z firmy (wlasciciel i gtéwny tech-
nolog), natomiast nauki o zarzadzaniu autorzy niniejszych badan oraz kierownik produkcji.

13 W ramach kryteriow wyselekcjonowano: cene, terminowos¢ (niezawodnosc), warunki wspot-
pracy — platnosci, jakos¢, potencjat dostawcy, lokalizacje, okres wspotpracy.

14 Kazde kryterium oceniane jest punktowo w skali 1-6.



402 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

natomiast najwyzej sklasyfikowany dostawca wedlug kryterium ceny wypada naj-
mniej korzystnie.

Tabela 1. Ocena dostawcow wedlug aktualnej metody

Lp. > ‘5 >
Elg 3| 2| 2|88 % |2
= 3 2 = g 2 Fi z = | 2| 8
2 N - - R = T O - B B
5 K 5| °
1 D1 5 6 6 6 6 3 3 6 41 | 854
2 D2 4 6 5 6 4 6 6 6 43 | 89,6
3 D3 5 5 5 5 4 6 6 6 42 | 87,5
4 D4 4 6 5 5 5 6 6 6 43 | 89,6
5 DS 3 6 6 5 5 6 6 5 42 | 875
6 D6 6 6 6 4 5 5 3 6 41 | 854

*Pod uwage brano takie determinanty, jak: pozytywna postawa dostawcy, wrazenie, jakie wywart
na kupujacym, wizerunek wykreowany na rynku, oferowane materiaty instruktazowe (probki), mozli-
wos$¢ $wiadczenia ustug dodatkowych (transport, cigcie itp.).

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

12,50% 12,50%
12,50%
mkl mk2
mk3 mk4
mk5 mk6
mk7 mk8

Rys. 1. Procentowy udzial kryteridow oceny wykonawcow wedtug aktualnej metody
Zrodto: opracowanie wiasne.
Wedhlug autorow opracowania wilasciwa ocena, poza okresleniem potencjal-

nych dostawcow, ustaleniem kryteriow ich oceny, i przyjeciem zasad punktacji
w odniesieniu do poszczegolnych kryteriow, musi uwzglednia¢ rowniez ich istot-
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nos$¢. W dalszej czesci opracowania autorzy zaproponujg metode oceny kompetencji
wykonawcow biorac pod rozwage powyzsze spostrzezenia.

4. Modelowanie doboru dostawcy — nowa koncepcja i zastosowanie

W proponowanej metodzie oceny dostawcy, w celu okreslenia istotnosci danego
kryterium, kazdemu z nich przypisano wskaznik wagowy, przyjmujac cen¢ jako
czynnik kluczowy (tab. 2).

Tabela 2. Istotno$¢ kryterium w procesie doboru dostaw

Kryterium oceny Istotnos¢ (waga)
Cena 1,0
Jakosc 0,5
Niezawodno$¢ 0,5
Warunki ptatnosci 0,3
Potencjat 0,3
Lokalizacja 0,1
Okres wspotpracy 0,1
Cechy ogolne 0,4

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tabela 3. Ocena dostawcow wedtug aktualnej metody

Lp. > ‘G >
2 2 | 2 s -
s 9 =} e B a, =
2 o 5 s S, g 3 S
] g 8 e) a 2 N 2, 15 X
= () v = = g = @ < -
= O < Z = 2 = E = = S
E S5 E|E| 2] 5|8 |32|¢
Z s & O o
& “ = S
Waga 1 0,5 0,5 0,3 0,3 0,1 0,1 0,4
1 D1 5 3,0 3 1,8 1,8 0,3 0,3 2.4 17,6
2 D2 4 3,0 2,5 1,8 1,2 0,6 0,6 2.4 16,1
3 D3 5 2.5 2.5 1,5 1,2 0,6 0,6 2.4 16,3
4 D4 4 3 2,5 1,5 1,5 0,6 0,66 2.4 16,1
5 DS 3 3 3 1,5 1,5 0,6 0,6 2 15,2
6 D6 6 3 3 1,2 1,5 0,5 0,3 2.4 17,9

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W nowej, wykreowanej na potrzeby niniejszego opracowania, metodzie wy-
konawca, ktory otrzymal maksymalng liczbe punktow w zakresie kryterium ceny,
zostal zakwalifikowany jako kluczowy. Pozostala grupa wykonawcoéw zmiescita
si¢ w przedziale wykonawcow kwalifikowanych, jednakze w zakresie ceny byli
mato konkurencyjni, co wptyneto na ich gorsza pozycje w rankingu. Oczywiscie
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nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze wszyscy dostawcy zaoferowali produkt o zbli-
zonej jakosci i1 otrzymali w tym zakresie maksymalng liczbe punktow. Jak widac,
proponowana metoda oceny stawia wykonawcom wyzsze wymagania zwlaszcza w
kontekscie ceny. Kryterium to, poprzez zastosowanie wskaznika istotno$ci, bardziej
rygorystycznie wptywa na oceng wykonawcy, co w perspektywie dlugookresowe;j
przejawia si¢ wzrostem wartosci danego produktu.

5. Doskonalenie doboru dostawcy w procesie uczenia si¢
organizacji — wymiar praktyczny

5.1. Zalozenia badawcze

Proces uczenia si¢ organizacji zobrazowano na przyktadzie implementacji konkret-
nego wyrobu, tj. §ciany bocznej przyczepy rolniczej (rys. 2). Glownym surowcem
wykorzystywanym w procesie produkcji jest blacha gorgcowalcowana (gat. S235JR)
oraz stalowe profile zamknigte (tab. 4).

Rys. 2. Sciana boczna przyczepy rolniczej

Zrodto: www.zpez.pl.

Badania rynkowe prowadzone przez autorow opracowania wykazaly, ze ceng
netto §ciany bocznej przyczepy rolniczej ,,rynek” ustala na poziomie 750 PLN. Nie-
odzowne jest zatem okre$lenie poziomu marzy uzyskiwanej w wyniku sprzedazy
wyrobu w celu ustalenia, jakie ma odbicie w wartosci rynkowej podmiotu. Dokona-
no wiec analizy kosztow produkcji'® §ciany bocznej przyczepy rolniczej, ze szcze-

15'W odniesieniu do wykorzystywanego w procesie produkcji $ciany bocznej, surowca.
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gblnym uwzglednieniem warunkow zakupu'® od zakwalifikowanego dang metoda
dostawcy.

Tabela 4. Surowiec wykorzystany w procesie implementacji §ciany bocznej przyczepy rolniczej —
zakup zewngtrzny

SUROWIEC Waga/szt. Tlos¢/szt. Zdjecie surowca
Blacha 1915x930x2 28,50 1
Blacha 1425x930x2 21,20 1
Blacha 1075x930x2 16,00 1
Blacha 60x60x4 0,12 2
Blacha 1160x175%4 6,50 5
Blacha 1160%2,65x4 9,84 1
Blacha 450x38x4 0,55 2
Rura 22x3 — (L-100) - 5
Rura 28x3 — ( L-200) - 3
Profil 60x60%3 — (L-4600) 24,70 1
24,70

1

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan

5.2. Dostawcy wyselekcjonowani wedlug istniejacej metody

Dotychczas stosowana metoda doboru dostawcy dawata wszystkim potencjalnym
kandydatom oceng bardzo dobrg. Wobec tego wszyscy wykonawcy zostali zakwali-
fikowani do pierwszej grupy zaopatrzeniowcow. Z tej grupy wyselekcjonowano do-

16 Gléwnym kryterium oceny bedzie cena, ktorej istotnos¢ autorzy uwypuklaja w opracowanej
metodzie doboru dostawcy, bedacej wynikiem uczenia si¢ organizacji. Wybor dostawcy jest dla firmy
czesto decyzja strategiczng, a zwlaszcza dotyczy to dostawcow najwazniejszych dobr zaopatrzenio-
wych, z ktorymi podpisuje si¢ dlugoterminowe umowy. Autorzy opracowania $wiadomi sg faktu, iz
dobor dostawcy powinien uwzglednia¢ wszystkie korzysci i straty, jakie w zwiazku z tym wyborem
ponosi firma, a nie tylko jeden element (cen¢). Niemniej jednak, wedlug autoréw opracowania, cena
stanowi kluczowy czynnik, majacy odzwierciedlenie w dochodzie uzyskiwanym w zwiazku z imple-
mentowaniem danego wyrobu, stad dalsze badania autorzy odnosza do ceny jako najistotniejszego
kryterium.
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stawce (pierwsze miejsce wedlug rankingu w ramach stosowanej metody), ktory
bedzie obstugiwat badany zaklad w omawianym procesie implementacji. Szczego-
fowa analiza dostawcy wykazata, ze surowiec do produkcji zostanie zakupiony
w nastepujacych cenach: blacha od 2,24 do 2,30 PLN/kg, profil — 2,50 PLN/kg, rura
— 13,00 PLN za metr biezacy. Oceniajac dostawceg, decydenci, brali pod uwage
wskazane w funkcjonujacym modelu kryteria, bez okres$lania ich istotnosci, stad
cena surowca nie jest mozliwie najnizsza, jakg mozna byloby uzyska¢. Dlatego
w omawianym przypadku koszt zakupu surowca wykorzystanego w procesie pro-
dukcji jednej sztuki $ciany bocznej przyczepy rolniczej wynosi okoto 353,62 PLN,
co stanowi 75% wszystkich ponoszonych kosztéw. Zobrazowano to w tabeli 5.

Tabela 5. Koszty produkcji $ciany bocznej przyczepy rolniczej wedtug istniejacej metody

Koszty surowca netto/szt. 353,62
W tym: waga/szt. | ilo§¢/szt. cena netto PLN suma netto PLN/szt.
surowca/kg
Blacha 1915x930x2 28,50 1 2,24 63,84
Blacha 1425x930x2 21,20 1 2,24 47,50
Blacha 1075%930x2 16,00 1 2,24 35,84
Profil 60x60%3 — (L-4600) 24,70 1 2,50 61,75
Blacha 60x60x4 0,12 2 2,30 0,28
Blacha 1160x175x4 6,50 5 2,30 74,75
Blacha 1160%2,65x4 9,84 1 2,30 22,63
Blacha 450x38x4 0,55 2 2,30 2,53
Rura 22x3 — (L-100) - 5 13,00 6,50
Rura 28x3 — ( L-200) - 3 63,00 38,00
Koszty pracy PLN/szt. 59,00
W tym: cigcie spawanie wyginanie malowanie
25,00 25,00 6,00 3,00

Pozostate koszty PLN/szt. 59,00
KOSZTY PRODUKCIJI PLN/SZT. 471,62

CENA SPRZEDAZY PLN/SZT. 750,00
ZYSK/MARZA PLN/SZT. 278,38

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Calkowite koszty wytworzenia jednej sztuki §ciany bocznej przyczepy rolniczej
wynosza 471,62 PLN. Wobec tego zysk ze sprzedazy jednej sztuki wynosi okoto
278,38 PLN.

Jak wynika z przeprowadzonych w zaktadzie badan, sprzedaz roczna omawiane-
go wyrobu ksztalttuje si¢ na poziomie 180 szt., stad zaktad osigga przychod netto ze
sprzedazy w wysokosci 135 000,00 PLN". Catkowite koszty poniesione w zwigzku
z zaimplementowaniem wyrobu to 84 891,60 PLN, w tym koszty zakupu surowca

17 Biorgc pod uwagg rynkowsg cene sprzedazy wyrobu 750,00 PLN/szt.
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wynoszg 63 651,60 PLN. W omawianym wariancie zaktad osigga roczny dochod w
wysokosci 50 108,40 PLN.

W dalszej czg$ci opracowania, autorzy zaprezentuja wyniki badan dotyczace
mozliwosci poprawy rentownosci, dobierajac dostawce wedlug opracowanej, na po-
trzeby praktyki, metody.

5.3. Dostawcy dobrani wedlug opracowanej metody —
finansowy przejaw uczenia si¢ organizacji

Szczegolowa analiza dostawcy (dobranego wedtug istotnosci kryterium, wedhug
ktorego cena stanowita kluczowy parametr) wykazata, ze surowiec do produkcji zo-
stanie zakupiony po nastepujacych cenach: blacha od 2,04 do 2,10 PLN/kg, profil —
2,24 PLN/kg, t rura— 10,50 oraz 42,00 PLN za metr biezacy (szczegoly przedstawio-
no w tabeli 6).

W zwiazku z tym, w omawianym przypadku, koszt zakupu surowca wykorzy-
stanego w procesie produkcji jednej sztuki §ciany bocznej przyczepy rolniczej wy-
nosi 311,22 PLN, co daje oszczgdno$¢ w wysokosci 42,40 PLN/szt.

Tabela 6. Koszty produkcji $ciany bocznej przyczepy rolniczej — nowa metoda doboru dostawcy

Koszty surowca netto/szt. 311,22
W tym: waga/szt. | ilos¢/szt. cena netto PLN suma netto PLN/szt.
surowca/kg
Blacha 1915%930x2 28,50 1 2,04 58,14
Blacha 1425x930x2 21,20 1 2,04 43,25
Blacha 1075%930x2 16,00 1 2,04 32,64
Profil 60x60%3 — (L-4600) 24,70 1 2,24 55,33
Blacha 60x60x4 0,12 2 2,10 0,25
Blacha 1160x175x4 6,50 5 2,10 68,25
Blacha 1160%2,65x4 9,84 1 2,10 20,66
Blacha 450x38x4 0,55 2 2,05 2,25
Rura 22x3 — (L-100) - 5 10,50 5,25
Rura 28x3 — ( L-200) - 3 42,00 25,20
Koszty pracy PLN/szt. 59,00
W tym: ciecie spawanie wyginanie malowanie
25,00 25,00 6,00 3,00

Pozostate koszty PLN/szt. 49,00
KOSZTY PRODUKCIJI PLN/SZT. 419,22
CENA SPRZEDAZY PLN/SZT. 750,00
ZYSK/MARZA PLN/SZT. 330,78

2 W ramach negocjacji cenowych, prowadzonych w ramach badan, producent otrzymat dodatkowy
opust w postaci przeniesienia kosztow transportu na dostawce. Pozwolito to na obnizenie poziomu
pozostatych kosztow o 10,00 PLN.

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Catkowite koszty wytworzenia jednej sztuki §ciany bocznej przyczepy rolniczej
w omawianym wariancie wynosza 419,22 PLN. Wobec tego zysk ze sprzedazy jed-
nej sztuki wynosi 330,78 PLN.

Calkowite koszty poniesione w zwigzku z zaimplementowaniem wyrobu to
75 459,60 PLN, w tym koszty zakupu surowca — 56 019,60 PLN. W omawianym
wariancie zaktad osigga roczny dochod w wysokosci 59 540,04 PLN.

Tabela 7. Koszty produkcji $ciany bocznej przyczepy rolniczej — zestawienie wedlug metod doboru
dostawcy

Koszty surowca netto/szt. METODA I METODA 11 F=C-E
A B C D E F
W tym: cena netto | suma netto | cena netto | suma netto OSZ(CZZ;SSOSC
PLN /kg PLN/szt. PLN /kg PLN/szt. PLN/sot.

Blacha 1915%930x2 2,24 63,84 2,04 58,14 5,7
Blacha 1425x930x2 2,24 47,50 2,04 43,25 4,25
Blacha 1075%930x2 2,24 35,84 2,04 32,64 3,2
Profil 60x60x3 — (L-4600) 2,50 61,75 2,24 55,33 6,42
Blacha 60x60x4 2,30 0,28 2,10 0,25 0,03
Blacha 1160x175%4 2,30 74,75 2,10 68,25 6,5
Blacha 1160x2,65x4 2,30 22,63 2,10 20,66 1,97
Blacha 450x38x4 2,30 2,53 2,05 2,25 0,28
Rura 22x3 — (L-100) 13,00 6,50 10,50 5,25 1,25
Rura 28x3 — ( L-200) 63,00 38,00 42,00 25,20 12,8
Koszty materialu 353,62 311,22 42,40
Pozostate koszty 118,00 108,00

Laczny koszt wytworzenia 471,62 419,22 52,40

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Opracowanie wtasciwej metody oceny dostawcy i na tej podstawie jego dobor
jest jednym z prowadzonych dziatan cigglego uczenia si¢ organizacji. Przedstawiona
analiza moze wskaza¢ firmom kierunki ich prowadzenia, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem doboru wlasciwych kryteridw oceny, skali punktowej, okre§lenia waznosci
kryteridow (wag). Pozwoli to wytworcom na wybor takich kooperantow, ktorzy za-
pewnig mozliwie wysoka jako$¢ po najkorzystniejszej cenie, co nie pozostaje bez
znaczenia w koncowym rozrachunku, wziagwszy pod uwage marze zysku z zaimple-
mentowanego wyrobu. Zobrazowano to w oparciu o przedstawione w opracowaniu
badania.

6. Zakonczenie

W niniejszym opracowaniu potwierdzono, ze doskonalenie procesu doboru dostaw-
cy, bedace rezultatem uczenia si¢ organizacji, jest istotnym uwarunkowaniem wzro-
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stu warto$ci implementowanego produktu. W zwigzku z tym postawiona przez auto-
row teza znalazla w pelni potwierdzenie. W pracy dokonano oceny metody doboru
dostawcy pod katem wymaganych od niego kompetencji, zaproponowano nowa
metode jego doboru wedtug przyjetych kryteridw, zgodnie z ktorymi cena stanowita
kluczowy czynnik w procesie podejmowania decyzji. W tym konteks$cie zobrazowa-
no proces uczenia si¢ organizacji w praktyce zaktadow wytworczych, analizujgc
proces implementacji konkretnego wyrobu pod katem doboru dostawcy. W konse-
kwencji znalazto to swoje odzwierciedlenie w redukcji kosztow wytworzenia imple-
mentowanego produktu.

Wynika z tego, ze przedsigbiorstwa powinny w coraz wigkszym stopniu pogle-
bia¢ oraz angazowac swoje kompetencje w rozwoj nowych dostawcow. Aby zwigk-
szy¢ prawdopodobienstwo powodzenia strategii ich doboru, przedsigbiorstwo po-
winno takze stworzy¢ odpowiednie warunki, w znacznym stopniu determinujace
efektywne zarzadzanie tym procesem. Strategia oraz dzialania musza by¢ przemy-
$lane 1 powinny zosta¢ oparte na odpowiednich priorytetach. Konieczna jest petna
wiedza 1 przygotowanie na duzg réoznorodno$¢ wymagan, szczegoélne zrdéznicowa-
nych wymagan klienta.
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IMPROVEMENT OF THE SUPPLIER SELECTION PROCESS
AS A SIGN OF ORGANIZATIONAL LEARNING

Summary: Assuming the prerequisites of creating unconventional, often slightly modified,
already existing enterprise management tools, especially during the times of economic
downturn, on the market for industrial goods, it seems reasonable to propose a concept based
on continuous learning of an organization. Therefore, the authors of this study, found the
representation of this process reasonable, with regard to the improvement of the supplier
selection methodology. For this purpose, the authors are going to present a supplier selection
method applied in an existing manufacturing plant based on competencies that are required
from him, as well as propose a new method for the selection of suppliers according to
established criteria, where the price will be a key factor in the decision making process.
In the context of the above, they are going to depict the organization learning process of
manufacturing plants in practice, analysing the implementation process of a particular product
in terms of selection of the supplier, which in turn will affect the production cost reduction of
the implemented product.

Keywords: improvement, supplier selection, knowledge, learning of an organization.





