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Analiza problemu na przyktadzie piekarni

Posiadanie zbyt rozbudowanego asortymentu moze by¢ wielkim obcigzeniem dla firmy. Warto zadac

sobie pytanie, czy rozbudowana oferta

est wyrazem wysokich zdolnosci organizacyjnych czy tez

przykladem swobodnego rozwoju bez konkretnego planu.

Decyzja dotyczaca wyboru strategii rozwoju to podstawowy czynnik
przysztego sukcesu piekarni. Podstawows zasada strategii jest koncentro-

wanie wszystkich posiadanych zasob6éw na realizacji okredlonych celow.
Efektywny rozwdj i zapewnienie wysokiej jakoéci towardw i ustug sa
mozliwe, gdy firma koncentruje na tym swe wysitki, a fatwiej skupic sie
Piekarnia majgc wiasne sklepy firmowe musi je czyms$ wypelnic.
Powszechnie wiadomo ze klient kupuje oczami; mimo ze chee kupié
podstawowy produkt chleb lub butki, wymaga aby w sklepie panowat
przepych. Bez szerokiego asortymentu sklep firmowy traci swoja atrak-
cyjno$é, a Klienci zaczynaja kupowaé gdzie indziej. Dlatego obok pod-
stawowego asortymentu (w postaci najczesciej kupowanego chleba
i butek) musi pojawi¢ si¢c dodatkowy (w postaci sporadycznie kupowa-
nych bulek i pieczywa regionalnego, ozdobnego lub zdrowotnego).
Poniewaz asortyment dodatkowy sprzedaje si¢ stabo, a wytworze-
nie go wiaze si¢ zwykle z wigkszymi kosztami jednostkowymi niz
w przypadku wyrobéw podstawowych, piekarnia ponosi z tytutu
zwrotow niemate straty. Asortyment dodatkowy jest koniecznym ele-
mentem sklepéw firmowych, nalezy jednak dazy¢ do minimalizacji
zwigzanych z nim kosztéw. Rozbudowany asortyment produktéw to
duze obcigzenie dla calej organizacji poczynajac od dziatu zaméwien,
produkji, kompletacji, a na transporcie i rozliczeniach konczac.

Dlaczego szeroki asortyment
nie jest dobry dla piekarni?

Szeroki wachlarz produktéw $wiadczy o wielkim zaangazowaniu
piekarni na rynku, $wiadczy tez o duzych mozliwosciach w zakresie
réznorodnych technologii wytworczych. Jednak za duzg réznorodno-
$cig kryjg sie wysoka pracochtonnos¢ i rozdrobnienie organizacyjne.

Najwazniejsze obciazenia.

@ Dluga lista pozydji sprzedazowych zwanych indeksami jest ucigzliwa
dla tworzenia i realizacji zlecen produkeyjnych. Wprowadzenie zlecen
ilodciowych zawierajacych duzg liczbe indekséw podobnie jak i monito-
rowanie wykonania wymaga czasu i dodatkowych naktadéw pracy.

@ Rozdrobniona produkcja daje mniejsze mozliwosci osiagniecia ko-
rzy$ci wynikajacej z duzej skali produkeji, z powodu rozdrobnienia pro-
dukji czes¢ asortymentu dodatkowego produkowana jest ze strata.

@ Kontrolowanie rozproszonej asortymentowo produkgji mozliwe jest
tylko przez wprowadzenie specjalistycznego oprogramowania i dyscypli-
ny w przestrzeganiu odpowiednich, stuzacych tylko temu celowi proce-
dur. Zastosowanie takich $rodkéw umozliwi kontrolowanie wielkosci
sprzedazy. Sprawdzenie rentownosci poszczegdlnych wyrobéw to trud-
ne zadanie nawet dla do$wiadczonego ksiegowego, zwlaszcza gdy firma
stosuje zréznicowanie rabatowe i zwroty ze sklepéw obcych.
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® Duzy asortyment to wiele receptur, to tez spadek specjali-
zacji. Piekarze nie s3 w stanie doprowadzi¢ wszystkich wyro-
béw do perfekeji. Specjalizacja asortymentowa wymaga cza-
su, a wielki asortyment wigze sie z duza pracochfonnoécia.

@ Piekarnie zwykle wysylaja duza czes¢ swoich asorty-
mentéw dodatkowych do sklepéw obcych. Duze rozdrob-
nienie punktéw dostaw oraz wielki asortyment powodujg
wielkie obcigzenie systemu logistycznego piekarni. Aby za-
pewni¢ kompletno$¢ dostaw, zgodno$¢ z zaméwieniami co
do czasu i iloéci zamdwien, piekarnia jest zmuszona rozbu-
dowac swoja organizacje w obszarach pozaprodukcyjnych.
@ Duza liczba towaréw wigze sie tez z dtuzszym pobytem
kierowcéw w miejscu dostawy. Aby zapewnic terminowo$¢
dostaw w godzinach rannych, wraz z rozbudows asorty-
mentu nieodzowne jest zwiekszenie potencjatu transporto-
wego przez powiekszenie floty pojazdéw.

@ Wielka (szerszy asortyment) liczba indekséw powoduje do-
datkowe utrudnienie przy zatadunku pieczywa do koszy. Wzrost
asortymentu wigze sie ze wzrostem pracochtonnoéci zatadunku
oraz wydtuzonym czasem przeznaczonym na ten proces. Ozna-
cza to konieczno$¢ zatrudnienia dodatkowych pracownikéw
oraz wylaczenie kierowcdw z czynnoéci fadowania pieczywa.

Niekiedy, aby si¢ rozwingc
nalezy si¢ najpierw skurczy¢

Za rozszerzeniem asortymentu idzie wzrost calej orga-
nizacji, wzrasta liczba pracownikéw nieprodukcyjnych,
wprowadzany jest nowy system informatyczny, pojawiaja
sie nowe samochody dostawcze, jednym stowem - firma sie
rozwija. Czy to dobrze? Czy rozwija si¢ w dobra strone?

Dobrze, gdy rozwdj sfery pozaprodukcyjnej rosnie réwno-
legle ze wzrostem przychodéw; najlepiej, gdy rozwija sie réwno-
legle ze wzrostem rentownoéci. Zazwyczaj jednak wzrost asorty-
mentu dodatkowego wigze sie bardziej z rozbudows sfery poza-
produkcyjnej i przez to ma negatywny wplyw na zyski piekarni.

Oczywiscie przed podjeciem decyzji o redukcji czgéci
asortymentu dobrze jest przeprowadzi¢ drobiazgowe kal-
kulagcje i obliczenia. Analiza dotyczy wielkiej liczby indek-
s6w w rozmaitych cenach w zaleznosci od zastosowanych
rabatow i polityki zwrotéw. Drobiazgowe zestawienie
wszystkich kosztow i korzysci dla wielkiej liczby indekséw
asortymentowych to ogromna praca, ktéra nie gwarantuje
osiagniecia celu. W tym przypadku bardziej potrzebny jest
zdrowy rozsadek niz cigzka praca analityczna.



W niemal kazdej firmie posiadajacej spory asortyment
struktura przychodéw przyjmuje postac tzw. wykresu Pareto.
Wykres ten obrazuje, ze 80 proc. przychodéw generowane
est przez 20 proc. indeksow asortymentu. W tym wypadku
20 proc. asortymentu to produkowane w duzych ilodciach
podstawowe rodzaje chleba i butek, pozostate 20 proc. przy-
chodéw to wielki, rozdrobniony asortyment dodatkowy.
Asortyment ten zazwyczaj odpowiada za 80 proc. kosztéw
dziatalnosci pozaprodukeyjnej. Rozbudowa piekarni zwigza-
nazrozbudows oferty prowadzi wiec bezposrednio do spadku
iej rentownosci. Przeprowadzenie drobiazgowej kalkulacji
moze wskazal réznice w strukturze kosztow i przychodéw na
poziomie 5-10 proc. od struktury opisanej powyzej, rozsadniej
jest wiec zaufa¢ Pareto.

Typowa struktura przychodow ze sprzedazy
poszczegdlnych kategorii produktow

Asortyment

Podstawowy
52 proc.

Dziat do zatadunku asortymentu

Dodatkowe pojazdy

Koszty dodatkowych oséb w dziale zaméwien |
Koszty magazynu 6 ]

System informatyczny do kontroli produkeji {
Koszty ztej jakosci &

Dodatkowe koszty ksiggowosci i obstugi
Nadgodziny kierowcow

Kontrola jakosci

Utrata koszy

=
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Jak sie skurczy¢, aby nie wyla¢
dziecka z kgpiela?

W jaki sposob dokonaé redukcji asortymentu tak, aby
wykorzysta¢ wszystkie idace za tym korzysci nie tracac jed-
nocze$nie tego co dobre?

Krok pierwszy

Duzy asortyment w sklepach firmowych musi by¢ utrzy-
many, nie jest to jednak konieczne w wiejskich i osiedlowych
sklepikach zaopatrywanych przez piekarnie. Wlasnie tam
znajduje sie najwicksze Zrodlo ucigzliwoéci duzego asorty-
mentu. Zazwyczaj piekarnie wstepnie rozbudowuja oferte,
aby sie dobrze pokaza¢ w swoich sklepach firmowych. Han-
dlowcy jednak skwapliwie podchwytuja nowy towar i oferuja
go sklepikom. Chcac w istotny sposéb zmniejszy¢ koszty po-
zaprodukcyjne nalezy wprowadzi¢ zasade, aby do sklepéw
obcych nie wysytac asortymentu dodatkowego.

Krok drugi

Zmniejszenie rodzajow produktéw w ofercie mozna
rozpocza¢ od wykreslenia z listy wyrobéw, ktdre sprzedaja
sie w bardzo matych ilosciach. Nawet gdy eliminowany
asortyment nalezy do grupy towaréw przyciagajacych
Kklientéw do sklepéw takie dziatanie zwykle sie oplaca.
Krok trzeci

Nalezy wydzieli¢c asortyment podstawowy, zazwyczaj
w kategoriach przychodowych i ilosciowych stanowi on

25%

w sumie 80 proc. wielko$ci sprzedazy. Podstawows liste wyrobow
nalezy zweryfikowaé pod katem wymienialnoéci z wyrobami
podstawowymi. Kazda sprzedaz wyrobéw substytucyjnych (za-
miennych) z listy dodatkowej to mniejsza sprzedaz z listy podsta-
wowych asortymentdw.
Krok czwarty

Cze$¢ wyrobow dodatkowych jest do siebie podobna pod wzgle-
dem wygladu i smaku. Nalezy przejrze¢ i zredukowaé wyroby z listy
dodatkowej, pod katem ich wzajemnej substytucyjnosci.
Krok pigty

Zredukowang liste wyrobéw dodatkowych mozna teraz zweryfi
kowa¢ pod katem mozliwoéci zlecenia niektorych pozycji w piekar
niach obcych. Mozna tez uzupehic liste o towary obce o przedtuzo:
nym okresie trwato$ci, takie jak ciasteczka kruche czy stodycze.

Struktura catkowitych kosztow piekarni
w odniesieniu do struktury produktéw

Chleb
Podstawowy
10 proc.

Asortyment
dodatkowy
80 proc.

_/
Butki Kajzerki
10 proc.

Przy prowadzeniu piekarni w pierwszej kolejnosci nalezy kiero-
wac sie podstawowymi zasadami strategii zarzadzania.

Piekarnia jest firma szczeg6lna, obarczong wysoks odpowiedzial-
noécig spoteczng. Kazde niedopatrzenie organizacyjne czy jakoscio-
we jest szeroko komentowane w spotecznosci lokalnej. Piekarnia
musi by¢ wiec organizacjg perfekeyjng, w ktorej szczegdlng role od-
grywa organizacja i dyscyplina pracy. Zarzadzajac piekarnia nalezy
kierowaé sie oczekiwaniami klientéw konicowych. Ludzie zwykle
w odniesieniu do konkretnych rzeczy posiadaja od 3 do 7 podstawo-
wych potrzeb, kt6re w sposdb decydujacy wplywaja na ich zadowole-
nie lub niezadowolenie. W przypadku piekarni konsument wymaga:
— aby $wieze, dobrej jakosci podstawowe pieczywo bylo codziennie
dostepne od najwczesniejszych godzin porannych,

— dobrej lokalizacji sklepéw firmowych,
- wysokiej higieny przy sprzedazy produktéw.

Dodatkowy asortyment jest istotnym, ale nie najwazniejszym
czynnikiem zadowolenia klienta. W podejéciu reprezentowanym
przez systemy zarzadzania jakoécia przyjmuje sie, ze koncentrowanie
wysitkéw na innych celach niz kluczowe czynniki jakosci to oczywi-
ste marnotrawstwo sit i srodkéw.

Zmniejszenie dodatkowego obciazenia zwigzanego z obstuga duzej
oferty dodatkowych produktéw pozwoli lepiej skupi¢ uwage na tym, co
jest najwazniejsze — na zadowoleniu naszych klientow.

Wojciech Moszczynski
Equit Consulting
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