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Streszczenie: Problemem badawczym podniesionym w pracy bylo przedstawienie roli
szczuptego wytwarzania w ksztattowaniu sprzedazy produktow badanych przedsiebiorstw.
Praca sktada si¢ z dwoch zasadniczych czgsci. W pierwszej czg$ci zaprezentowano istote
1 zasady szczuplego wytwarzania w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W drugiej czegsci
przeprowadzono studium przypadku, w ktorym analizie poddano badanie rentownos$ci
sprzedazy w kontek$cie implementacji szczuptego wytwarzania zrealizowane w trzech
przedsigbiorstwach branzy chemicznej. Metodami badawczymi zastosowanymi w pracy byly
studia literaturowe, studium przypadku oraz metod¢ opisowa 1 analiz¢ trendu.
Z przeprowadzonego studium przypadku wynika, Zze decyzje w obszarze rentownosci
sprzedazy powinny uwzglednia¢ instrumenty szczuptego wytwarzania, ktére optymalizuja
koszty prowadzonej dziatalnosci.

Stowa kluczowe: szczupte wytwarzanie, rentownos¢ sprzedazy.

INFLUENCE OF LEAN MANUFACTURING IMPLEMENTATIONON
THE SALES GROWTH OF THE ENTERPRISE

Abstract: The research problem raised at work was to performance the role of lean
manufacturing in shaping sales of products of the surveyed enterprises. The work consists of
two parts. The first part discussed the essence and principles of lean manufacturing in
business management. In the second part, a case study was carried out, in which the sales
profitability analysis in the context of the implementation of lean manufacturing carried out in
three companies of the chemical industry was analyzed. The research methods used in the
work were literature studies, a case study, a descriptive method and trend analysis. The case
study shown that decisions in the area of sales profitability should include instruments of lean
manufacturing, which optimizing the costs of operations.

Keywords: lean manufacturing, sales profitability.
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1. Wprowadzanie

Utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymaga od przedsigbiorcow posiadania zdolnosci
adaptacyjnej do zmian, co jest szczegdlnie wazne w warunkach hiperkonkurencji (Kotler,
1 Caslione, 2009). W tym kontek$cie umiejetnos¢ przewidywania zmian w otoczeniu
endogennym 1 egzogennym przedsigbiorstw staje si¢ zasadniczym  kryterium
charakteryzujacym strategiczne podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem (Reeves, Love,
1 Tillmanns, 2012). Dlatego dobor strategii do konkretnego przedsigbiorstwa wymaga
aplikacji indywidualnie dopasowanych narzedzi realizacji strategii, ktore beda pozytywnie
(dla siebie) kreowa¢ warunki funkcjonowania (Nogalski, 2009; Nogalski, i Niewiadomski,
2012). Tym samym podstawg do podejmowania decyzji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
staje si¢ pomiar rezultatbw prowadzonej dziatalnosci, ktory moze zosta¢ zrealizowany za
pomoca implementacji zasady wilasciwej kolejnosci elementow strategicznych (por.: Chan
Kim, i Mauborgne, 2007).

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele metod pomiaru rezultatéw dzialalno$ci
przedsiebiorstwa, ktore dostarczajg niezbednych informacji umozliwiajacych oceng ex post,
ex modernum 1 ex ante. Oznacza to, ze podstawa do podejmowania decyzji w przedsig-
biorstwie jest pomiar rezultatow jego dzialalnosci (por.: Sieminska, 2002; Cebrowska 2006,
Skoczylas, i Wasniewski, 2005)!.

Z uwagi na krytyke tradycyjnych metod pomiaru dokonan w ostatnich latach, ktore
charakteryzowaty druga faz¢ rozwoju industrialnego przedsiebiorstw (Michalak, 2008;
Kozminski, 2011), menadzerowie oczekuja nie tylko na informacje o charakterze iloSciowym,
ale tez jakosciowym (Mrdz, 2013; Karmanska, 2009). Jest to szczegdlnie istotne w sytuacji
wysokich wymagan klientoéw oraz globalizacji rynkoéw, gdyz ocena realizacji celow w takich
warunkach wymaga znalezienia kwantytatywnych miernikow, umozliwiajagcych pomiar nie
tylko zyskéw, lecz rowniez dokonah organizacyjnych, realizowanych przez pracownikow
zatrudnionych na wszystkich szczeblach zarzadzania przedsigbiorstwa (Borowiecki,
1 Romanowska, 2001; Romanowska, 2004; Krupski, Niemczyk, 1 Stanczyk-Hugiet, 2009).
W tym kontekscie kluczowe pytanie badawcze brzmi: czy implementacja szczuptego
wytwarzania wptywa na wzrost sprzedazy przedsiebiorstwa? W konsekwencji tego pytania za
cel opracowania przyjeto poznanie mozliwosci wzrostu sprzedazy w efekcie zastosowania
szczuptego wytwarzania w przedsigbiorstwie w oparciu o studium przypadku. Metodami
badawczymi zastosowanymi do realizacji celu sa: studia literaturowe, studium przypadku oraz

metode opisowq 1 analiz¢ trendu.

!'W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, iz wspomaganie decyzji moze by¢ realizowane za pomoca modeli
wielowymiarowych, dyskryminacyjnych, scoringowych.
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2. Istota i zasady szczuplego wytwarzania w zarzadzaniu
przedsi¢biorstwem

Koncepcja lean management (Nguyen Minh, 2018), mimo, iz nie jest nowa koncepcja,
wcigz pozostaje nieznanym obszarem dla wielu przedsigbiorcow. Koncepcja zostata
opracowana w latach pi¢édziesigtych poprzedniego wieku w koncernie Toyota, w celu
ratowania trudnej sytuacji tego przedsigbiorstwa. Koncepcja zostala rozpowszechniona
w 1990 roku poprzez publikacje ksigzki pod tytutem The machine that changed the Word,
w ktorej autorzy James P. Womack, Daniel T. Jones i Daniel Roos opisali, w jaki sposob
funkcjonuje szczuple przedsiebiorstwo (Womack, Jones, i Roos, 1990).

Od tej pory szczupte podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem zyskuje coraz wigcej
zwolennikow, a przedsigbiorstwa implementujace to podejscie dostosowujg jego narz¢dzia na
potrzeby wtasnej organizacji. O sukcesie implementacji i utrzymaniu kultury lean w obszarze
produkcji w przedsiebiorstwie, czyli o sukcesie lean manufacturing (Nogalski,
1 Niewiadomski, 2016; Nogalski, i Niewiadomski, 2012), decyduje wiele czynnikow, takich
jak postawa oso0b zarzadzajacych, permanentne zaangazowanie wszystkich pracownikow
w codzienng realizacj¢ zadan, motywowanie zatogi, aktywne uczestnictwo w realizacji
poszczegolnych krokéw wdrazanej koncepcji lean czy monitoring postepow. Ponadto, sukces
lean zalezy od umiej¢tnosci identyfikacji 1 przestrzegania pigciu zasad lean obejmujacych
nastepujace dziatania:

— ,Identyfikacja 1 numeracja czynnosci kreujacych warto§¢ w przedsigbiorstwie oraz

tych dziatan, ktére nie przyczyniajg si¢ do jej budowy.

— Identyfikacja wszystkich krokéw niezbednych do zaprojektowania dostawy
komponentow oraz wytworzenia produktow wzdtuz catego tancuch wartosci w celu
wskazania ogniw nie dodajacych wartosci produktowi.

— Tworzenie tancucha warto$ci w oparciu o wylacznie te ogniwa, ktore dodaja warto§¢
produktowi. Lancuch winien by¢ wolny od wszelkich zaktdcen, wstecznych
przeplywdw czy przestojow.

— Podejmowanie wylgcznie dzialan wymaganych przez klientow.

— Dazenie do doskonalosci poprzez ciaggla eliminacj¢ przyczyn powstawania bledow
i usterek” (Karaszewski, 2006).

Wymienione zasady odnoszg si¢ do dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie w trakcie
procesdow wytworczych, w ramach ktorych nalezy okresli¢, ktore realizowane czynnosci
przynosza warto$¢ dodang przedsigbiorstwu, czyli bezposrednio przyczyniajg si¢ do
osiggnigcia zysku dla przedsigbiorstwa, sa to na przyktad czynnosci zwigzane z produkcja
sprzedawanych wyrobow. Nastepnie nalezy zidentyfikowa¢ dziatania, ktore nie sa
bezposrednio zwigzane z wykonywaniem produkowanych wyrobow, ale sg konieczne do

wykonania. Przyktadem takich czynno$ci moze by¢ transport surowcdéw potrzebnych do
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produkcji z magazynu do miejsca produkcji. Takie dzialania nie przynosza wartosci dodanej,
jednak nie da si¢ ich w zupelnos$ci wyeliminowa¢, natomiast w przedsiebiorstwach dazy si¢
do ich minimalizacji. Ostatnia grupa dziatan wyst¢pujacych w dziatalno$ci wytworczej nie
przynosi zadnych korzysci dla przedsigbiorstwa i stanowi jedynie straty. Przyktadem takich
dziatan sg wszystkie przestoje linii produkcyjnych spowodowane awariami, oczekiwaniem na
pracownikOw badz na potrzebne surowce. W pierwszej 1 drugiej zasadzie chodzi zatem
o identyfikacje strumienia wartos$ci oraz wszystkich dzialan w tym strumieniu.

W nawigzaniu do trzeciej wymienionej zasady nalezy zbudowa¢ nowy tancuch wartosci
w oparciu o te dzialania, ktére sg koniecznie do wykonania w trakcie realizacji procesu
wytworczego. W tym etapie konieczne jest wyeliminowanie wszelkich zaklécen z tancucha
warto$ci zidentyfikowanych podczas realizacji drugiej zasady dotyczacej utrzymania
koncepcji lean w przedsi¢biorstwie. Przeptyw produkcji, a tym samym przeplyw wartosci,
powinien by¢ zorganizowany w jak najbardziej ptynny sposob.

Kolejna zasada dotyczaca lean mowi o tym, ze w przedsigbiorstwie nalezy wykonywac
tylko takie czynno$ci jakie sa pozadane przez klientow, czyli przynosza im warto$¢ dodana.
Zidentyfikowanie warto$ci dla klienta powoduje, ze klient ptaci wylacznie za te dziatania,
ktore dostarczaja mu warto$¢ dodang. Ponadto, klient powinien mie¢ dostep do produktow
czy ustug adekwatnie do swojego zapotrzebowania.

Ostatnia zasada skutecznego utrzymania koncepcji lean w procesie wytworczym dotyczy
ciggltego doskonalenia (Jakubiec, 2015) w realizacji procesOw wytworczych, polegajacej na
eliminacji nowych zaktocen, zapobieganiu nowych przyczyn powstawania btedoéw, ciagtej
obserwacji.

Zaprezentowane zasady lean dotyczace wspomagania procesu wytworczego stanowig
zestaw efektywnych wskazowek pokazujacych, w jaki sposdb organizowaé proces produkeji
tak, aby jego koszt byl jak najnizszy. Dzieje si¢ tak dzigki eliminacji ze strumienia wartosci
dziatan oraz czynnosci, ktore nie dodaja wartosci dla klienta.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, iz wdrozenie koncepcji lean manufacturing
uwzgledniajace redukcje kosztow wytwarzania (Jakubczak, 1 Jakubiec, 2016) oraz
dostosowanie strumienia wartosci adekwatnie do potrzeb klienta, moze stanowi¢ forme
realizacji strategii przedsigbiorstwa, wplywajac na jako$¢ wyprodukowanych wyrobow.
Przedsigbiorstwa, ktérych strategie skoncentrowane sg na wzroscie sprzedazy 1 ograniczeniu
kosztow czesto decyduja sie¢ podja¢ to wyzwanie, jakim jest wdrozenie koncepcji Lean
Manufacturing. Moze to przynie$¢ przedsigbiorstwu wiele korzysci, zarowno finansowych,
jak 1 pozafinansowych. Implementacja szczuptej produkcji w przedsigbiorstwie to niczym
budowa kultury organizacyjnej, ktora wplywa na jako$¢ wytwarzanych wyrobow i komfort

pracy pracownikow.
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3. Badanie rentownosci sprzedazy w kontekscie implementacji szczuplego
wytwarzania — studium przypadku

Implementacja szczuptego wytwarzania w przedsigbiorstwie wymaga u$wiadomienia
zespotom pracowniczym potrzeby wdrozenia lean z silng akceptacja ze strony o0sob
zarzadzajacych. Ukazanie koncepcji lean jako sposobu na ograniczenie kosztow powinno by¢
realizowane w taki sposob, aby zacheci¢ wszystkich pracownikow do aktywnego udziatu
w budowaniu nowej struktury organizacyjnej i zmiany mentalnosci zatogi, nowego sposobu
mys$lenia i postgpowania, ukierunkowanego na eliminacje marnotrawstwa (Lada, i Burkat,
2015) oraz wyszukiwanie pomystdéw na poprawe realizowanych dziatan. Dlatego
w opracowaniu za cel badan przyjeto poznanie mozliwosci wzrostu sprzedazy w efekcie
zastosowania szczuplego wytwarzania w przedsiebiorstwie w oparciu o studium przypadku.

Studium przypadku zostalo opracowane na podstawie danych udostepnione przez trzy
przedsigbiorstwa przemystu chemicznego prowadzace dziatalno§¢ w Polsce. Badane
przedsigbiorstwa zostaly wybrane na podstawie doboru celowego. Kryterium doboru byt
dostep do strategicznych danych finansowych badanych przedsi¢biorstw (przedsigbiorstwa te
nie wyrazity zgody na upublicznienie ich nazwy).

Kluczowym elementem strategii badanych przedsigbiorstw jest wzrost efektywnos$ci
sprzedazy, uwzgledniajacy instrumenty szczuptego wytwarzania optymalizujace koszty
dzialalnos$ci operacyjnej. Przeprowadzenie procesu badawczego z zastosowaniem studium
przypadku jest obcigzone probabilistyczng mozliwoscia poznania naukowego. Istotng zaleta
studium przypadku jest przedstawienie doktadnego 1 pogiebionego obrazu badanych zjawisk
1 relacji (Czakon, 2015).

W celu udzielenia odpowiedzi na pytanie badawcze, ktore brzmi: czy implementacja
szczuplego wytwarzania wplywa na wzrost sprzedazy przedsigbiorstwa? przeprowadzono
badania empiryczne. Okresem badawczym sa lata 2009-2017. Obszarem badawczym jest
rentowno$¢ sprzedazy netto. Wybdr rentownosci sprzedazy netto jako przedmiotu badania
zostal podyktowany poziomym podejsciem do kategorii ekonomicznych. Co wigcej,
rentowno$¢ sprzedazy netto jest parametrem podejmowania decyzji, ktéry pozwala na
uzyskanie informacji o efektywnosci dziatalno$ci operacyjnej i finansowej badanego
przedsigbiorstwa.

Badanie rentownos$ci sprzedazy stanowi punkt wyjscia do identyfikacji czynnikow
determinujacych procesy podejmowania decyzji w zakresie wzrostu sprzedazy oraz realizacji
strategii badanego przedsigbiorstwa. Wynika to z faktu, iz analiza rentownosci sprzedazy
pozwala oceni¢ czynniki decyzyjne wptywajace na efektywnos¢ realizacji strategii, poprzez
uwzglednienie z jednej strony 1ilosci sprzedawanych produktow oraz = struktury
asortymentowej wyrobow, z drugiej strony zasady szczuptego wytwarzania. Syntetyczna

ocena rentownos$ci sprzedazy w ujgciu strategicznym dostarcza informacji o podjetych
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decyzjach w zakresie polityki cenowej oraz ksztattowania si¢ poziomu kosztow wlasnych
sprzedazy.

Badania empiryczne skupiajg si¢ na analizie trendu wskaznika rentownos$ci sprzedazy
netto. Wskaznik rentownos$ci sprzedazy netto w przedsiebiorstwie P; pozwala uzyskaé
informacje o decyzjach majacych na celu zapewnienie efektywnos$ci dziatalnosci operacyjnej
1 finansowej. W przedsiebiorstwie P; wdrozono lean manufacturing w 2010 roku. W badanym
okresie zauwazono, ze w latach 2010-2012 nastepowat wzrost udziatu zysku netto w wartosci

sprzedazy (rys. 1).

Rentownos¢ sprzedazy netto w przedsiebiorstwie P1
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Rysunek 1. Ksztaltowanie si¢ poziomu rentowno$ci sprzedazy netto w przedsigbiorstwie Pi.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

W 2013 roku nastgpil spadek wartosci wskaznika. Tendencja spadkowa rentownosci
sprzedazy netto utrzymywatla si¢ do roku 2015, aczkolwiek poziom wskaznika byl wyzszy niz
w roku bazowym. Analizujac ksztaltowanie si¢ wskaznika rentowno$ci sprzedazy netto
w przedsigbiorstwie P;, nalezy stwierdzié, iz badany podmiot osigga poziom od 27% do 36%
zwrotu ze sprzedazy, co swiadczy o efektywnej polityce sprzedazy i prawidlowych decyzjach
w zakresie polityki cenowej 1 kosztowe.

W  przedsigbiorstwie P> lean manufacturing wdrozono roéwniez w 2010 roku.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze w latach 2010-2012 odnotowuje si¢ dynamiczny
wzrost wskaznika rentowno$ci sprzedazy netto (rys. 2). Jednakze procentowo znajduje si¢ on
na nizszym poziomie, niz w przedsigbiorstwie P;. W roku 2013 nastepuje wyrazny spadek
poziomu warto$ci wskaznika. Tendencja spadkowa poziomu wskaznika rentownosci
sprzedazy netto utrzymywata si¢ do roku 2015, aby poprawi¢ si¢ w 2016 roku. Rok 2017 to
kolejny spadek poziomu wskaznika rentowno$ci sprzedazy netto w przedsigbiorstwie P»,
ale byt on wyzszy niz w roku bazowym. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo P, radzi sobie na
rynku produktéw oferowanych klientom, co sugeruje, iz decyzje zar6wno w zakresie polityki
cenowej, jak 1 kosztowej w badanym okresie byty prawidtowe.



Wplyw implementacji szczuplego wytwarzania... 347

2014 |
2013

2012 |

2011

‘Wartosé procentowa

2010

2009

0,00% 10,00% 20,00%
Poziom wskaznika w poszczegaol

Rysunek 2. Ksztaltowanie si¢ poziomu rentownosci sprzedazy netto w przedsigbiorstwie P;.
Zrddto: Opracowanie wlasne.

Przedsigbiorstwo P3; podobnie jak dwa wczesniej przedstawione przedsigbiorstwa
wdrozylo lean manufacturing w 2010 roku. W badanym okresie odnotowalo spadek poziomu
wskaznika rentownosci sprzedazy netto (rys. 3). W latach 2014-2017 nastapit wzrost wartosci
wskaznika, co $§wiadczy o podjeciu decyzji o redukcji udziatu kosztow dziatalno$ci ogotem.
Wzrost poziomu wskaznika rentowno$ci sprzedazy netto w przedsigbiorstwie P3; nastapil
w latach 2014-2017 i1 byl zdeterminowany koniunkturg na rynku oferowanych produktéw,

wykazujac obnizenie rentownosci sprzedazy.
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Rysunek 3. Ksztaltowanie si¢ poziomu rentowno$ci sprzedazy netto w przedsiebiorstwie Ps.
Zrédto: Opracowanie wihasne.
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Podsumowujac wyniki uzyskanych badan nalezy zauwazy¢, iz ksztaltowanie si¢ poziomu
wskaznika rentownos$ci sprzedazy netto w badanych podmiotach dostarczylo informacji
dotyczacych relacji zysku netto do wartosci sprzedazy netto. Nalezy jednak zauwazyc,
iz proces decyzyjny w obszarze sprzedazy w badanych podmiotach jest uzalezniony miedzy
innymi nie tylko poziomem kosztow wytwarzania, ktore ksztaltuje lean manufacturing,
co doskonale obrazuje przypadek przedsigbiorstwa P3; Rentowno$¢ sprzedazy w badanych
podmiotach jest determinowana takze strukturg asortymentu, polityka cenowg oraz
marketingowg catego koncernu, a nie tylko przedsigbiorstw majacych siedzib¢ w Polsce.
Decyzje o charakterze globalnym moga by¢ sprzeczne z decyzjami podejmowanymi w danym
kraju, co wynika z faktu, iz nie uwzgledniaja one takich czynnikow jak: koniunktura
gospodarcza, skala transferow pomiedzy podmiotami zaleznymi, czy polityka podatkowa
danego panstwa, ktore maja bezposredni wplyw na ksztattowanie si¢ poziomu wskaznika
rentownosci sprzedazy w badanych przedsiebiorstwach.

4. Podsumowanie

Informacje o rentownos$ci sprzedazy stanowia jeden z podstawowych elementow, ktory
kreuje efektywnos$¢ procesu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie. Za cel opracowania
przyjeto poznanie mozliwosci wzrostu sprzedazy w efekcie zastosowania szczuplego
wytwarzania w przedsigbiorstwie w oparciu o studium przypadku. Gtownym wkladem
artykutu jest poglebione zrozumienie wptywu lean manufacturing na wzrost sprzedazy.
W badaniach opierano si¢ na analizie linii trendu wskaznika rentownoS$ci sprzedazy netto
w trzech przedsigbiorstwach przemystu chemicznego.

Studium wspiera aktualny poglad, ze podstawa skutecznych decyzji w przedsigbiorstwie
jest posiadanie niezbgdnych informacji, w oparciu o ktéore mozliwa jest ocena przebiegu
procesOw gospodarczych. Istotnym zrddlem informacji sa liczby wzgledne, wyrazone za
pomoca wskaznikow, ktore pozwalaja dokona¢ interpretacji okreSlonych wielkosci
ekonomicznych charakteryzujacych stopien realizacji strategii przedsiebiorstwa.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonego studium przypadku, nalezy stwierdzi¢,
iz skuteczno$¢ podejmowania decyzji w badanych przedsigbiorstwach jest uwarunkowana
racjonalno$cig 1 sprawno$cig procesOw wytworczych. Jasng implikacja z zatozen
teoretycznych 1 empirycznych przeprowadzonego badania przypadku jest, ze decyzje
w obszarze rentowno$ci sprzedazy powinny uwzglednia¢ wpltyw lean manufacturing na
ksztattowanie si¢ kosztow prowadzonej dzialalno$ci. W opracowaniu cze$¢ rozwazan
przedstawiono w ujeciu ogdlnym, co pozwala zardowno naswietli¢ ztozonos¢ podejmowane;j
problematyki, jak 1 inspiruje do dalszych badan. Do realizacji celu opracowania wykorzystano

studia literaturowe, studium przypadku oraz metode opisowa i analize trendu. Problematyka
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szczuptego wytwarzania nie jest nowa, ale wcigz bardzo wazna i aktualna z uwagi na

uwarunkowania nowoczesnych proceséw wytwoérczych w przedsiebiorstwach przemystu

chemicznego.
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