ZARZADZANIE I MARKETING
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Jak poradzic sobie z sytuacja, gdy ceny
spadaja, a konkurencja rosnie?

Przemyst spozywczy charakteryzuje sie duzymi
wolumenami, szybkg zmiennoscig i niskg marzg.
Oprocz dynamiki rynku, ktora jest uzalezniona
od detalicznych gigantow oraz sytuaciji
politycznej, inng jego cechg jest ztozonosé
wynikajgca z przetwarzania sktadnikow

i surowcow w produkty spozywcze. Od czasu
do czasu w ramach tej samej receptury rosnie
zuzycie materiatow lub maleje ilos¢ produktu.
Zalezne jest to od wielu parametrow tancucha
dostaw, procesu produkcji i Srodowiska.

W rezultacie pomiar kosztu staje sie wyzwaniem.

sigganie zysku w tej branzy sprowadza sie gléw-
O nie do minimalizowania strat. Straty w branzy

spozywczej mogg by¢ spowodowane przez wiele
réznych czynnikéw takich jak: utracona sprzedaz, nie-
doktadne prognozy, przestoje produkcyjne, nizsza wydaj-
nos¢ procesu, gorsza jakos¢ produktéw oraz przetermi-
nowany zapas. Artykut ten dotyczy réznych elementéw,
ktére istotne sg dla uzyskania kontroli nad kosztami
i rentownoscig.

Nasze doswiadczenie méwi nam, ze niezbedne jest
wdrozenie dobrze przemyslanego procesu od planowania
finansowego do codziennych operacji wewnatrz zaktadu
produkcyjnego. Nowoczesny system zarzadzania przed-
siebiorstwem klasy ERP, z zintegrowanym rachunkiem
kosztéw i zarzadzaniem wydajnoscig jest niezbedny, ale
niewystarczajacy. Istotne jest réwniez, aby motywowac
pracownikéw i umozliwia¢ im dostep do szczegbélowych
i aktualnych danych niezbednych do zrozumienia, na
ktéorych produktach i klientach zarabiamy pieniadze,
a na ktérych tracimy, ktére procesy obnizaja marze i kté-
re mozna usprawni¢, by generowaly wieksze przychody.
Taki poziom wnikliwo$ci wymaga uzycia narzedzi anali-
tycznych, aby wyluska¢ wiedze biznesowg z danych, ktére
gromadzone sg kazdego dnia.

Unikanie sprzedazy straconej
Lepsze spetnienie oczekiwan klienta

Wdrozenie zintegrowanego systemu zarzgdzania po-
zwala na lepsze spelnienie oczekiwan klientéw, a co za
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tym idzie, na zwigkszenie sprzedazy dzieki wiekszym

marzom i/lub wigkszym wolumenom sprzedazy. Najwaz-

niejsze usprawnienia zazwyczaj dotycza:

B [epszej kontroli jakosci (w calym procesie),

B Dokladniejszych dostaw (na czas, to co zamoéwione),

B [epszego spelnienia wymogéw prawnych (receptury,
certyfikaty).

Nadazanie za popytem

Wahania poziomdéw popytu sg wyzwaniem dla wiek-
szo$ci producentéw zywnosci i napojow. Dwiema gtéw-
nymi przyczynami zwiekszonego popytu sa zazwyczaj
sezonowos$¢ i promocje. Niemoznos¢ skutecznej reakcji
na zwiekszony popyt prowadzi do nizszego poziomu ob-
stugi klienta, utraty sprzedazy, niedoboréw magazyno-
wych, niezadowolenia i (potencjalnie) utraty gléwnych
klientéw.

Producenci powinni dysponowaé narzedziami pozwa-
lajacymi na skuteczne prognozowanie i zarzadzanie popy-
tem i dzieki temu minimalizowaé ryzyko niedoboréw na
pétkach detalistéw oraz utraty przychodéw.

Kiedy okres waznosci produktu przekracza tydzien,
najczestszym podejsciem do zaspokojenia szczytéw po-
pytu jest odpowiednio wczesne zbudowanie zapasow
magazynowych. Jesli jednak rozpocznie sie gromadzenie
zapas6w zbyt wezesnie lub zbuduje sie zbyt duzy zapas, to
grozi to zwiekszonymi stratami.

Aby dobrze skalkulowaé plan budowania zapasu na-
lezy:

B Upewni¢ sig, ze poziom obstugi klienta i zyski s3 mak-
symalizowane, a ryzyko jest niewielkie,

B Uwzgledni¢ terminy wazno$ci wymagane przez detali-
stow,

B Poradzi¢ sobie z rosngca zlozonosciag w miare tego, jak
roénie liczba produktéw i zasobéw produkcyjnych,

B Uwzgledni¢ promocje i sezonowosc.

W przypadku mleczarni nalezy dodatkowo uwzglednié¢
to, ze w ramach jednego procesu produkcyjnego (np. nor-
malizacji mleka) powstaje wiele r6znych produktéw.

Metody polegajace na obliczeniach na papierze lub przy
pomocy arkuszy kalkulacyjnych maja ograniczone mozli-
wosci sprostania tym wyzwaniom. Potrzebne jest narzedzie
do optymalizacji budowania zapasu, ktére uwzglednia rze-
czywiste ograniczenia i wplyw na koszty.
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Potrzebne jest réwniez rozwigzanie, ktére:

B Umozliwia przeprowadzanie symulacji do oceny po-
tencjalnych promocji i identyfikacji korzystnych pro-
pozycji promocyjnych,

B Obstuguje firmy, ktére zmieniajg sie w czasie,

B Nie wymaga powaznych zmian proceséw podczas wdro-
zenia,

B Dostarcza wartosci od pierwszego dnia po uruchomie-
niu.

Kontrola rentownosci

Jedng z komplikacji utrudniajacych analize rentowno-
Sci jest to, ze czesto przychody i koszty zalezg nie tylko
od produktu, ale réwniez od klienta, ktéremu sg sprze-
dawane. Rzetelna kalkulacja rentownos$ci powinna zatem
uwzglednia¢ réwniez wszelkie zmniejszenia przychodéw
(z tytutu udzielonych rabatéw, zwrotéw, reklamaciji itp.)
oraz dodatkowe koszty (z tytulu malych partii zamawia-
nych przez klienta, specjalnych wersji produktu, ustug
logistycznych itp.) zwigzane z obstugg klienta.

Nowoczesny system ERP pozwala zdefiniowaé do-
datkowe sktadniki kosztowe, ktére automatycznie przy-
pisywane sa do pozycji zaméwien sprzedazy. Pozwala
to na ewidencje pelnych kosztéw produkcji sprzedanej
oraz kosztéw dodatkowych zwigzanych z obstugg klienta.

Dzieki precyzyjnie skalkulowanemu kosztowi pro-
duktu, w ktérym uwzgledniono faktyczne koszty nabycia
oraz dzieki przypisaniu do kazdej transakcji sprzedazy
dodatkowych kosztéw i upustéw Iatwo jest udzielaé¢ rze-
telnych odpowiedzi na pytania typu:
B Jaka jest marza na produkcie X?
B Jaka jest rentownos¢ sprzedazy do klienta Y?

B Jaka jest marza na produkcie X sprzedawanym klien-
towi Y?

B (Czy optaca nam sie sprzedawaé produkt X klientowi Y
z niska/ujemng marzga, jako uzupelnienie naszej ofer-
ty, biorgc pod uwage ogdlng rentownos¢ sprzedazy do
tego klienta?

Kontrola kosztow produkcji i zakupow

Na poczatku roku menedzerowie znaja asortyment,
kluczowych klientéw (w wiekszosci przypadkéw), ocze-
kiwang wielkoS$¢ sprzedazy i cen oraz inwestycji marke-
tingowych niezbednych do wspierania tych woluminéw.
Przygotowujq budzety na podstawie tych informacji, a na-
stepnie stale mierzg wykonanie i por6wnuja z tymi celami.
Kadra kierownicza wysokiego poziomu §ledzi wykonanie
budzetéw sprzedazy i dokonuje co miesigc lub co kwartat
rewizji budzetéw i prognoz, starajac sie chroni¢ zatozony
poziom marzy. Wymaga to $cislej kontroli rzeczywistych
kosztéw produkcji sprzedanej.

Na poziomie operacyjnym kierownicy produkcji
i zarzadzajacy tanicuchem dostaw muszg §ledzi¢ i kon-
trolowaé koszty produkcji w sposdb ciagly. Dzialania te
wymagaja zaawansowanych modeli kalkulacji kosztéw
produktu, tak aby mozna bylo zdefiniowaé wszystkie no-
$niki kosztéw na odpowiednio szczegélowym poziomie.
Modele te uwzgledniajg koszty surowcéw i opakowan, jak
réwniez energii elektrycznej, wody, przezbrojenia i pracy
linii produkcyjnej, ptac pracownikéw i wszystkie inne ele-
menty kosztow.

Menedzerowie musza dzisiaj pracowaé na dos$¢ wyra-
finowanym poziomie, aby by¢ w stanie utrzymaé w spo-
sob ciagly przewidywany poziom kosztéw, cen i marzy.
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Czy faktyczne koszty produkcji dziennej lub tygodniowej
upewniajg nas, ze jesteSmy na wilasciwej drodze? Jesli
z niej zboczyliSmy, to jak na nig wréci¢? Czy nalezy sko-
rygowaé proces produkcji, czy recepture, czy tez przy-
czyng jest niewystarczajgca jako$¢ surowca? Niezbedny
jest system alertéw i powiadomien, dzieki ktérym mozna
realizowa¢ dzialania naprawcze bez zbednej zwloki. Trze-
ba gromadzi¢ olbrzymie ilosci danych w celu prawidio-
wego uchwycenia rzeczywistych kosztéw i precyzyjnego
ich przypisania do konkretnych produktéw. Urzgdzenia
do przechwytywania danych, takie jak czujniki, mogg
wprowadzac te dane bezposrednio do systemu zarzadza-
nia przedsiebiorstwem; w innych obszarach moga poméc
mobilne urzadzenia uzywane przez pracownikéw magazy-
noéw lub produkcji. Najlepiej jest gdy rozwigzanie mobilne
jest zintegrowane z systemem zarzgdzania przedsiebior-
stwem tak, ze dane sg dostepne w czasie rzeczywistym.

Odchylenia od wydajnosci i od sktadu

surowcowego

Wszyscy producenci branzy spozywczej zaangazowani
W przetwarzanie surowcow daza do maksymalizacji wy-
dajnosci. Wydajnos¢ procesu, relacja miedzy tym, co jest
zuzywane w procesie i tym, co jest produkowane, moze
teoretycznie wynosi¢ 100%, ale w praktyce niemal zawsze
mamy do czynienia ze stratami i odchyleniami.

Réznice w wydajnosci nie s3 jedynym wyjasnieniem
odchylen produkcyjnych. W wielu procesach produkcji
zywnos$ci mieszane sg rézne sktadniki lub rézne gatun-
ki tych samych sktadnikéw. W zalezno$ci od dostepnosci
surowca, jak réwniez jego wlasciwosci i kosztow, sktadniki
mogg by¢ mieszanie w ré6znych proporcjach w celu uzy-
skania odpowiedniego produktu koncowego. Odchylenia
spowodowane zmiang w sktadnikach procesu w stosunku
do receptury standardowej sg zazwyczaj definiowane jako
odchylenia od sktadu surowcowego. Wiekszos¢ proceséw
produkcyjnych musi byé analizowana zaréwno pod wzgle-
dem odchylen od wydajnosci, jak i odchylen od sktadu.

Definicje:

B Odchylenie od wydajnosci — wplyw na koszty wynika-
jacy z wyprodukowania wiekszej lub mniejszej ilosci
produktu ze standardowego sktadu surowcowego.
Odchylenie od wydajnosci jest ta czeécia odchylen
od kosztu catkowitego kosztu materialéw, ktéra jest
zwigzana z uzyskaniem innej iloSci produktu na
wyjéciu procesu niz wynika to z faktycznie zuzytych
surowcow i standardowej wydajnosci procesu. Uwa-
ga: zaklada sie, ze skladniki zuzywane w procesie
oraz proporcje zuzytych ilosci sg takie, jak w recep-
turze standardowe;j.

B Odchylenie od sktadu surowcowego — wplyw na kosz-
ty wynikajacy ze zuzycia surowcéw w innych propor-
cjach ilogciowych.
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Odchylenie od sktadu surowcowego jest ta czescig od-
chyleni od kosztu catkowitego kosztu materialéw, ktéra
wynika z zuzycia surowcéw w innych proporcjach ilo-
Sciowych (w szczegélnosci zuzycia innych surowcow)
niz wynika to ze standardowej receptury.

Zarzadzanie wydajnoscig poprzez kontrolowanie

charakterystyki surowcow

Umiejetno$¢ analizowania réznych cech (atrybu-
téw) surowcéw moze pomé6c w wyjasnianiu przyczyn
wiekszej lub mniejszej wydajnosci. Wydajnosé oznacza
rozne rzeczy dla réznych branz i segmentéw. W mle-
czarni, na przyklad, niezbedne jest mierzenie i kontro-
lowanie zawartos$ci ttuszczu i biatka.

To samo rozumowanie stosuje sie przy wyborze i oce-
nie dostawcy. Dostawcy musza spelnia¢ pewne standardy.
Placi sie dostawcom zgodnie z charakterystyka dostarcza-
nych przez nich surowcéw. Na przyktad w przypadku sku-
pu mleka cena zalezy m.in. od zawartosci tluszczu i biatka.

Cechy i atrybuty sg waznymi elementami koncepcji
kalkulacji kosztow produktéw. Wszystkie partie surow-
c6w lub produktéw moga by¢ stowarzyszone z szeregiem
réznych atrybutéw. W systemach ERP uwzgledniajacych
potrzeby branzy spozywczej wycene surowcéw lub pro-
duktéw mozna uzalezni¢ od wartosci atrybutéw (np. za-
warto$ci biatka lub tluszczu).

Zarzadzanie wydajnoscig poprzez monitorowanie

produkcji w czasie rzeczywistym

Producenci zywnosci coraz czeSciej starajg sie monito-
rowac produkcje w czasie rzeczywistym mierzac za pomocg
elektronicznych urzadzen to, co faktycznie jest zuzywane
w procesie. Zintegrowane i mobilne narzedzia do rejestracji
danych przyczynily sie w znacznym stopniu do zapewnienia
wysokiego poziomu doktadnosci. Materialy i surowce nadal
stanowig wiekszo$¢ kosztow produktu. Doktadnosé, z jaka
mierzymy ich zuzycie w znacznym stopniu decyduje o pre-
cyzji pomiaru faktycznych kosztéw produktu.

Wyzwania zwigzane z kalkulacjg kosztow

produktow o zmiennej wadze

Niektore rodzaje zywnosci charakteryzuja sie tzw.
zmienng wagg. Dotyczy to w szczegélnosci produktéw
mlecznych i miesnych. Na przyklad w przypadku seréw
twardych producent lub hurtownik postuguje sie zazwy-
czaj takimi jednostkami miary jak ,sztuki” czy ,kawalki”
— wedlug tych jednostek s3 one ewidencjonowane w ma-
gazynie lub w produkcji. Powiedzmy, ze $rednia waga
kregu sera wynosi 10 kilograméw, jednak z powodu na-
turalnej zmiennosci waga kazdej sztuki moze by¢ nieco
inna. Kregi sera ciete sg na mniejsze kliny na potrzeby
sprzedazy detalicznej, a konsument placi cene zalezng od
rzeczywistej masy kawatka.
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Rysunek. Zadanie znajdowania optymalnego planu

budowy zapasu dla jednego stanowiska produkcyjnego

i dwunastotygodniowego horyzontu planistycznego. Ztozonosc
zadania gwattownie rosnie ze wzrostem liczby produktow

z dwoch do czterech, a nastepnie do szesciu.

Ztozono$¢ zadania
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Wiele systemoéw zarzgdzania przedsiebiorstwem nie
pozwala na utrzymywanie dwéch niezaleznych jednostek
miary dla produktu. Wycena zapasu oraz obliczanie od-
chylen i wydajnosci wykonywane w takich systemach wy-
maga stosowania tych samych jednostek, ktérych uzywa
logistyka (czyli sztuk i kawatkéw z naszego przyktadu).
Niemozliwe jest zastosowanie do celéw kalkulacji kosz-
tow czy cen sprzedazy jednostek, ktére powinny do tego
stuzyé, czyli kilograméw.

Systemy ERP przeznaczone dla branzy spozywczej
pozwalaja na réwnolegle stosowanie dwoch réznych jed-
nostek miary. Oznacza to, ze jesli na przyktad konkretna
sztuka sera wazy 9,7 kilograma, to cena zakupu, cena
sprzedazy i koszty w ramach lancucha beda przypisane
w relacji do tej wagi, bo waga w kilogramach jest napraw-
de nosnikiem koszté6w wewnetrznych i przychodéw. Moz-
na réwniez oceni¢ wydajno$¢ produkcji w stosunku do
jednostki wagowej, a nie do sztuki. Pozwala to na poréw-
nania i ocene ilosci zuzywanych kilograméw surowcow
w stosunku ilosci kilograméw uzyskiwanych produktow.
Nikt tak naprawde nie troszczy sie o ,kawatek”, gdy méwi
sie o serach; rzeczywista warto$¢ dla producenta i cena
dla konsumenta sg dyktowane przez rzeczywista wage
kupowanego surowca i sprzedawanego produktu. Jest to
kluczowa zasada zarzadzania zapasem i kosztami w $ro-
dowisku spozywczym.

Jak korzystac ze zgromadzonych danych?

Réwnie wazna, co gromadzenie danych z proceséw
produkceyjnych i logistycznych, jest mozliwo$¢ analizowa-
nia tych danych na biezgco z wykorzystaniem wyrafino-
wanych modeli kalkulacji kosztow i odchylen. Coraz wie-
cej przedsiebiorstw prowadzi na biezgco zaawansowang,
analize kluczowych wskaznikéw.

Do najwazniejszych naleza;:

B Koszty planowane w poréwnaniu z rzeczywistymi.

B [los$¢, ktora powinna zosta¢ wyprodukowana w poréw-
naniu z wyprodukowang.

B Zuzycie normatywne (robocizna, czas maszynowy,
koszty i ilo$ci) w poréwnaniu z rzeczywistym.

B Przepustowos$¢, przestoje oraz wskazniki wykorzysta-
nia kluczowych zasobdw.

Taka informacja zwrotna umozliwia produkcji co-
dzienne korygowanie i optymalizacje dziatani. Producenci
zywnosci 1 napojow, ktorzy sa naprawde liderami wydajno-
$ci, robig, to w sposéb ciagly.

Udzial pracownikéw produkcyjnych i dostarcza-
nie zwrotnych danych operacyjnych jest obowigzkowe
w wiekszosci tych firm, ktére osiagnely sukces. W kaz-
dym dziale produkcji mozna sie natkngé¢ na tablice, ktére
zawierajg codziennie aktualizowane informacje ukierun-
kowujace i zachecajace wszystkich pracownikéw produk-
cyjnych. Nie muszg juz oni czekaé na raporty miesieczne
lub kwartalne, aby zobaczy¢ dokad zmierzajg. Wszyscy
informowani sg na biezaco i mogg mie¢ swdj wktad w co-
dzienny proces usprawniania.
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Infor M3 - nowoczesny system zarzadzania
przedsiebiorstwem z branzy mleczarskiej

e Rozliczenie O Rozliczenie o Kontrola

kosztéw dostaw mleka jakosci
0 Bilans ttuszczu 0o Kontrola ® Sledzenie
i biatka zapasow pochodzenia

Wybrani klienci branzowi (mleczarstwo) rozwiazania Infor M3 na $wiecie

| SCovER O

_MONNL) o0 e et

Caag gy

- e 2

* Enterprise Resource Planning - planowanie zasobéw przedsiebiorstwa
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