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CZYM JEST OGRANICZENIE FIRMY?

Ograniczenie firmy to ,,cos”, co blokuje wzrost przychoddw przed-
siebiorstwa. Moze to by¢ tzw. ,waskie gardto” na produkgji, kontroli
jakosci, w magazynie itp. Dzieje sie tak wtedy, kiedy zaktad produkcyj-
ny (lub jego czes¢) pracuje siedem dni w tygodniu przez 24 godziny,
ale i to nie wystarcza na obstuzenie catego rynku. Paradoksalnie ta
sytuacja jest tatwiejsza do rozwiazania, bo oznacza ona, ze ograni-
czenie tej firmy jest wewnetrzne, a nie zewngtrzne. Ograniczenie
wewnetrzne czesto da sie usprawnic dzieki zmianom organizacyjnym
(np. uruchomieniu dodatkowej zmiany, ale tylko na ,waskim gardle”),
a juz w ostatecznosci dzieki inwestycjom — czesto niewielkim. Dzia-
fania, jakie nalezy podja¢, maja ta zalete, ze s3 zalezne od przedsie-
biorstwa.

Jednak w obecnych czasach zdecydowana wigkszos¢ firm potrafi
zwiekszy¢ produkcje o kilka, a nawet kilkadziesiat procent bezinwe-
stycyjnie lub ponoszac tylko niewielkie wydatki inwestycyjne.

Znacznie trudniej jest zwigkszy¢ sprzedaz, jezeli ograniczeniem jest
rynek. Czesto wydawanie (wiekszych) pieniedzy na reklame okazuje
sie mato efektywne albo wrecz jest niemozliwe.

Jakie sa wtedy mozliwosci?

W ksiazce , Cel I: doskonatos¢ w produkgji” Eliyahu M. Goldratt za-
proponowat pieciostopniowy proces poprawy ograniczenia:

|. Zidentyfikuj ograniczenie.

2. Wyeksploatuj ograniczenie.

3. Podporzadkuj wszystko ograniczeniu.
4. Zwieksz moc ograniczenia (zainwestuj).

5. Wré¢ do punktu |, Zeby sprawdzi¢, czy ograniczenie sie nie
przemiescito.

Jak to dziafa, gdy ograniczeniem jest rynek? Bardzo prosto.
Spraw, zeby zadne okazje sprzedazowe nie byly marnowane.
Dokonaj wigkszej segmentagji rynku — sprawdz, czy mozesz
wprowadzi¢ specjalne oferty dla okreslonych segmentéw czy
nisz na rynku. Przekonaj sig, jakie problemy klienta Twoje pro-
dukty rozwiazuja (lub nie). By¢ moze da si¢ cos zrobic lepiej.
Zadbaj, aby kazdy dziat w firmie wspierat sprzedaz. Wyznacz
mierniki, ktére uwzglednia sprzedaz lub jej brak. Ten punkt
rozwine pézniej — jest kluczowy, zwiaszcza dla produkgji i dys-
trybudjil Nastepnie zainwestuj w marketing i reklamy. A na
koniec sprawdz, czy rynek nadal stanowi ograniczenie. Moze
sie okazad, ze w wyniku poprawy sprzedazy ograniczenie znaj-
duje sie teraz wewnatrz firmy.

Zastandwmy sig, co dokfadnie oznaczajg punkty 2. i 3. W jaki
sposdb firma marnuje okazje sprzedazowe!? Dzieje sie tak czes-
to, gdy produkt nie jest dostepny (o ile firma deklarowafa jego
dostepnos¢) lub tez terminy dostawy nie sa dotrzymywane.
Utrata klienta (szans sprzedazowych) nie nastepuje w takich
wypadkach natychmiast, ale jezeli konkurencja obstuguje klien-
téw chodby nieco lepiej, to w koricu do tego dojdzie. Innym
problemem jest brak obstugi nietypowych zamdwien lub za-
mowien o nietypowym terminie dostawy, np. duzych dostaw
w krétkim terminie, czyli brak elastycznosci. Ten przypadek
nalezy bardzo szczegdtowo przeanalizowad. Czesto okazuje
sie bowiem, ze ,,sztywnos¢” obstugi klienta wynika jedynie
z przyzwyczajenia (,,zawsze tak robilismy”) lub z wewnetrz-
nych procedur, ktére czasami warto jest zmienic.

Te dwa przypadki pokazuja, ze to na produkgji i dystrybu-
¢ji w najwiekszym stopniu cigzy obowiazek zapewnienia, ze
okazje nie sa marnowane. Dlatego tez, skoro zadna okazja
sprzedazowa nie powinna by¢ marnowana, to od produkgji
i dystrybucji nalezy oczekiwa¢ gotowosci do ich obstuzenia.
Produkcja powinna zapewni¢ odpowiednia ilos¢ produktdow
na magazynie. Odpowiednia, czyli odpowiadajaca normalnej
sprzedazy powigkszonej o pewien procent. Dystrybucja po-
winna z kolei dostarczy¢ zamdwienia w normalnym trybie,
bez opdznien.

Ponadto tworzy sie specjalne oferty, ktdre rozwiazuja proble-
my klienta, zwlaszcza jezeli s3 one powodowane dziataniami
dostawcy. Przykladem takich problemdéw moze by¢ np. mini-
malna wartos¢ zamdwienia wysytana bezptatnie czy koniecz-
nos¢ zamawiania petnych palet

Powinnismy oczekiwaé, ze wszystko zostanie podporzadko-
wane ograniczeniu. Skoro zatem w naszym przedsiebiorstwie
ograniczeniem tym jest rynek, to cata firma powinna by¢ mu
podporzadkowana. Co to oznacza! W wypadku produkcji na
zamdwienie sprawa jest dos¢ oczywista — zamdwienia dyktuja
produkcje. Co ciekawe, podobnie bedzie w wypadku produk-
¢ji na magazyn. Tym, co dyktuje produkgje, nie powinno by¢
nic innego jak tylko biezaca sprzedaz! Planowanie produkgji
musi by¢ podporzadkowane temu, w jakim tempie nastepu-
je sprzedaz, oraz uwzglednia¢ wszelkiego rodzaju planowane
promocje. Z kolei dystrybucja powinna uwzglednia¢ sprzedaz
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zarzadzanie

poprzez analiz¢ zapotrzebowania i odpowiednie regulowanie stanu su-
rowcow i pétproduktdw oraz wyrobdw gotowych.

Powyzsze dziatania nie s oczywiscie jedynymi, ktére warto podjac, aby sie
upewnic, ze dystrybucja i produkcja pozwalaja na wykorzystanie wszyst-
kich szans sprzedazowych. Skad jednak wiemy, ze dziafaja?

PRZYKLADY FIRM, KTORE OSIAGNELY SUKCES DZIEKI
ODPOWIEDNIEMU ZARZADZANIU DYSTRYBUCJA ORAZ
PRODUKCJA

Zacznijmy od jednej z najbardziej znanych firm dystrybucyjnych na Swiecie
— Amazon.com. Twdrca Amazona — Jeff Bezos — wielokrotnie opowia-
dat o tym, ile dato zastosowanie rozwiazan skoncentrowanych na klien-
cie i podporzadkowanych mu rozwiazan dystrybucyjnych. Mozna o tym
przeczyta¢ w tym artykule: <http://theweek.com/articles/442459/simple-
theory-from-israeli-genius-revolutionize-way-think-about-business>.

Wspomniana ksigzka — ,Cel I —to dla Jeffa Bezosa jedna z trzech najwaz-
niejszych ksigzek w prowadzeniu biznesu! Dla porzadku wymiermy dwie
pozostate: ,, The Effective Executive” Petera Druckera i ,,The Innovator’s
Dilemma" Claytona Christensena.

Inng firma, ktdéra stanowi doskonaty przyktad dopasowania rozwiazari dys-
trybucyjnych i produkeyjnych do rynku jest Samsonite — najprawdopodob-
niej najbardziej znana na Swiecie firma produkujaca i sprzedajaca walizki. Jej
przewaga nad konkurencja bierze sie m.in. z dopasowania produkgji i dys-
trybucji do rynku. Dos¢ powiedzie¢, ze Samsonite stworzyt specyficzny
rodzaj partnerstwa ze sklepami sprzedajacymi ich produkty. Dzieki temu
kazda dokonana sprzedaz jest tego samego dnia raportowana do produ-
centa, a dostawy nastepuja jako uzupetnienie sprzedanych produktéw!
Sam proces planowania, a potem produkgji wynika réwniez z aktualnej
sprzedazy. Efekty? Samsonite to najbardziej znana marka z gérnej pétki na
Swiecie juz od potowy lat 80., kiedy system ten zostat wdrozony'.

Firmie Paragon Textile Mills — indyjskiemu producentowi tkanin — dzigki
dostosowaniu produkgji i dystrybugji do potrzeb rynku udato sie zmniej-
szy¢ czas realizacji zamdwienia (od momentu wptyniecia zamdwienia do
dostarczenia gotowego produktu), tzw. lead time, z 3—6 miesiecy do 3—4
tygodnil Tak rewolucyjna zmiana spowodowata, ze zamiast bankructwa

G.I. Kendall, Viable Vision: Transforming Total Sales into Net Profits, 2005.
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WBREW POPULARNYM PRZEKONANIOM
NA RYNKU W DEUGIM TERMINIE BARDZIE]
LICZY SIE WIARYGODNOSCE DOSTAWCY

| PRODUCENTA NIZ SAMA CENA

pojawity sie zyskil W wyniku programu dobrowolnych odejs¢ zatrudnienie
w kazdej z fabryk zmniejszyto sie srednio ze 180 do |19 oséb!?

Amerykariska sie¢ Mercantile Stores sprzedajaca ubrania — o rocznych
obrotach 2,4 mld dol. — w roku 1992 wdrozyta system zarzadzania tan-
cuchem dostaw wraz z producentem ubrari Warren Featherbone Com-
pany i jego dostawca Milliken and Springs Industries. W wyniku podjetych
dziatari w ciggu 10 lat udato sie zmniejszy¢ stany magazynowe w catym
faricuchu dostaw o ponad 50%, zwigkszy¢ zyski o 100%, zmniejszy¢ po-
wierzchnie sklepdw o 50%. Warren Featherbone zwigkszyt swoja marze
o prawie 20% dzieki poprawie rotacji z 2,5 na 4,5. Ponadto w ciagu 357
tygodni Warren Featherbone dostarczat wszystkie zamdwienia w ciagu
4 dni (czyli zgodnie z umowa). Wczesniej udawato mu sie to maksymalnie
w 95% wypadkdw?.

PRZYKLADY Z POLSKI

Producent sklejki, firma Eko-Sklejka sp. z 0.0. w 2014 r. rozpoczefa wdra-
Zanie systemu organizacji produkgji i dystrybugji, ktéry opiera si¢ na plano-
waniu produkgji na podstawie informacji z rynku. Przygotowanie specjalnej
oferty — krétki czas dostawy dla klientéw mogacych za to zapfaci¢ o 10—
—20% wiecej, spowodowalto, ze w ciggu trzech miesiecy od wdrozenia sys-
temu firma znaczaco zwiekszyta zysk!

Belos PLP SA — producent osprzetu energetycznego — dzieki wdroze-
niu rozwian polegajacych na zarzadzaniu produkgja i dystrybucja w cia-
gu trzech miesiecy od wdrozenia systemu osiagnat zmniejszenie standw
magazynowych o ponad 50% oraz odzyskat gotéwke zamrozong w ma-
teriatach i wyrobach gotowych. Spadek ten nastapit przy poprawie dostep-
nosci wyrobdw gotowych: wczesniej terminowo realizowanych byto mniej
wiecej 60% zamodwien, a obecnie wartos¢ ta siega 95%! Po przejsciowym
spadku zysku (wynikajacym wyfacznie z zapiséw ksiegowych) nastapit zna-
czacy wazrost zysku* (niestety firma nie udzielita konkretnych informagji
liczbowych, gdyz stanowi czes¢ korporadji i nie jest uprawniona do udzie-
lania informacji dotyczacych poszczegdlnych zakiaddw).

Te przyktady pokazuja, jak bardzo wazne jest, aby to rynek zarzadzat tym,
co jest produkowane i kiedy jest dostarczane. Wbrew popularnym prze-
konaniom na rynku w dtugim terminie bardziej liczy sie wiarygodnos¢
dostawcy i producenta niz sama cena. Przyktadem moze tu by¢ Samsoni-
te. Firma, ktéra wdrozyfa system zarzadzania dystrybucja i planowaniem
produkgji oraz partnerstwo wraz ze sklepami sprzedajacymi ich produkty,
uzyskafa dzieki temu niesamowita przewage nad konkurencja. Co ciekawe,
wiadze Samsonite, wdrazajac nowe rozwiazania, sadzity, ze ta przewaga
nie bedzie trwafta dtuzej niz dwa lata. Pomyli sie i to bardzo — trwa to juz

prawie 30 lat... m
2 <tocico.org>.

3 Tamze.

4 <toc-consulting.p/> oraz informacje uzyskane przez autora od pracownikéw firmy.



