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Typowe podejście do oszczędności w produkcji

Motywacja do poszukiwao 
oszczędności w produkcji

Presja ze strony właścicieli na 
pogarszające się wyniki

Pierwsza strata



Typowe podejście do oszczędności w produkcji

ÅRedukcja zatrudnienia

ÅRedukcja płac/obniżenie bądź zawieszenie premii

ÅPostojowe

ÅZamknięcie zakładu (firmy wielooddziałowe)

ÅObniżenie ceny materiałów i komponentów 
(negocjacje, alternatywni dostawcy, aleternatywne 
surowce)

ÅCięcie budżetu na remonty i naprawy

ÅObniżenie zużycia mediów (energii, gazu, wody)

ÅOutsourcing bądź sprzedaż wydzielonych jednostek

CFO w poszukiwaniu oszczędności dokonuje analizy Pareto 
kosztów rodzajowych, identyfikując pozycje do ‘cięcia’.
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Najczęstsze błędy i niepowodzenia

ÅAkcyjnośd a nie systematyczne podejście;

ÅProces prowadzony w oderwaniu od działao w innych działach;

ÅKoncentracja na prostych pomysłach a nie prawdziwych 

problemach;

ÅSzukanie taoszych zamienników surowców i komponentów;

ÅSzukanie taoszych zamienników części zamiennych;

ÅRedukcja ludzi kluczowych z punktu widzenia stabilności procesu;

ÅNiewystarczająca komunikacja;

ÅŹle zdefiniowane SLA przy outsourcingu.



Najczęstsze błędy i niepowodzenia (1/8)

BŁĄD nr 1: Akcyjnośd 

ÅDo czasu kryzysu firma żyje w przekonaniu, że wszystko jest OK. Dopiero 
załamanie się rynku zmusza zarządy do poszukiwania oszczędności;
ÅKadra nie jest przygotowana do zmiany systemu pracy. Jedyne na co ją stad do 

poszukiwanie prostych oszczędności;
ÅDuża częśd załogi przybiera postawę „na przeczekanie” 

(przeżyliśmy już niejeden taki program);
ÅWdrożone rozwiązania często okazują się błędne, dlatego firma się

z nich systematycznie wycofuje (powstaje efekt „jo-jo”).

Przykład:

Pod presją inwestora finansowego w firmie X zarząd był przymuszany do
zatrudniania konsultantów w celu poprawy wyników. Wszelkie pomysły konsultantów 
były torpedowane przez Zarząd (syndrom: „NIH”) wobec czego średni poziom kadry 
kierowniczej nie wierzył w efekt przy zatrudnieniu kolejnej firmy doradczej w 
kolejnym roku



Najczęstsze błędy i niepowodzenia (2/8)

ÅKoncentrując się na cięciu kosztów w produkcji w oderwaniu od całości organizacji i innych 
procesów nie jest się w stanie doprowadzid do ich optymalnego poziomu 
ÅNa niskie koszty produkcji znaczący wpływ mają działania podejmowane 

w innych działach, m.in. takie jak:
- projektowanie produktu; 
- efektywnośd prognozy sprzedaży i częstotliwośd jej zmian; 
- cena i stabilnośd surowców;
- cena i stabilonośd materiałów eksploatacyjnych i części zamiennych;
- przepływ informacji między działami (szybkośd, precyzja);
- utrzymywanie w portfelu wymierających produktów.

Przykład:

Producent ceramiki utrzymywał w portfelu wiele produktów wprowadzonych ponad 5 
lat wcześniej, które sprzedawały się w minimalnych ilościach.  Dział sprzedaży 
sprzeciwiał się ich wycofaniu, gdyż twierdził że są niezbędne do realizacji planów 
sprzedaży.  Produkty generowały 4% przychodów, za to produkowane były one w 
bardzo krótkich seriach (TKW blisko ceny sprzedaży) a potem zalegały miesiącami na 
magazynie (koszt kapitału obrotowego). 

BŁĄD nr 2: Cięcie kosztów w produkcji prowadzone w oderwaniu od 
całości firmy



Najczęstsze błędy i niepowodzenia (3/8)

ÅPoszukiwanie oszczędności w budżecie poprzez wycięcie zakupu 
materiałów piśmiennych, faxu, szkoleo

Przykład:

Dyrektor Finansowy szukając oszczędności kazał przejrzed Dyrektorowi Produkcji budżet 
wydatków jego działu. Wycięto zakupy faxu, szkolenia dla pracowników, długopisy, 
zeszyty dla monitorowania parametrów produkcji. Zidentyfikowano oszczędności w 
kwocie 50 tys. PLN. Tymczasem poziom uzysku w pierwszym gatunku był o 3% niższy niż 
średnia w branży. Dodatkowy 1% uzysku zwiększał marżę tej firmy 1,2 mln PLN rocznie.

BŁĄD nr 3: Koncentracja na prostych pomysłach zamiast rozwiązywania 
prawdziwych problemów



Najczęstsze błędy i niepowodzenia (4/8)

BŁĄD nr 4: Szukanie taoszych zamienników surowców i komponentów

ÅKierowanie się wyłącznie ceną

ÅBrak analizy wpływu nowych surowców na wydajnośd procesu

Przykład:

Jeden z wiodących koncernów informatycznych nieustannie poszukuje co raz taoszych 
zamienników do swoich laptopów. W rezultacie pomimo krótkiego cyklu życia pojedynczego 
modelu kilkukrotnie zmienia się jego specyfikacja powodując niestabilnośd pracy i częste 
zawieszanie się. Zawiedzione firmy rezygnują z dalszych zakupów laptopów tej firmy czy 
nawet skracają okres leasingu tych komputerów. Utracona przyszła sprzedaż i zyski są 
ogromne, co gorsza trudne do oszacowania.



Najczęstsze błędy i niepowodzenia (5/8)

BŁĄD nr 5: Szukanie taoszych zamienników części zamiennych

ÅKierowanie się wyłącznie ceną

ÅBrak uwzględnienia żywotności taoszych zamienników 
(w efekcie ciągi produkcyjne stoją częściej niż dotychczas)

Przykład:

Poszukując oszczędności w fabryce ceramicznej dział zakupu znalazł rolki do pieca o 20% 
taosze od dotyczchas stosowanych.  Po wymianie rolek na nowe okazało się, że ich żywotnośd 
jest aż o połowę krótsza od stosowanych wcześniej.  Szybko powrócono do poprzedniego 
dostawcy.



Najczęstsze błędy i niepowodzenia (6/8)

BŁĄD nr 6: Redukcja ludzi kluczowych z punktu widzenia stabilności procesu

ÅRedukcja krytycznych (z punktu widzenia jakości i ekonomii produkcji) 
procesów wraz z ludźmi. 

Przykład 1:

Producent tektury w poszukiwaniu oszczędności przeprowadził w firmie program redukcji 
pracowników. Udało się znacząco ograniczyd koszty produkcji schodząc z zatrudnieniem do 
absolutnego minimum (pozostali jedynie operatorzy tekturnicy oraz kierownik produkcji). 
Większośd procesów kontrolnych i analitycznych została zaprzestana, gdyż zabrakło 
pracowników, którzy je dotychczas wykonywali.  W rezultacie, dostawcy z czasem zaczęli 
oszukiwad firmę, a firma zaczęła odnotowywad wysokie straty.

Przykład 2:

Dyrektorowi firmy ceramicznej nowy właściciel zaproponował obniżenie płacy podstawowej 
o 50%. Ten się nie zgodził i przez cały okres wypowiedzenia pilnował był uzysk w pierwszym 
gatunku na gresach nie spadł poniżej 95%.  Po jego odejściu średni poziom uzysku spadł o 3 
punkty procentowe i nie dało się powrócid do poziomu 95 %. Roczna strata z tego tytułu 
wynosi co najmniej 3,5 mln PLN.



Najczęstsze błędy i niepowodzenia (7/8)

BŁĄD nr 7: Niewystarczająca komunikacja prowadzonych zmian

ÅBrak zrozumienia u pracowników i obawa przed zmianą;

ÅBrak wsparcia dla zmian ze strony średniego poziomu kierownictwa;

ÅBrak bieżącej komunikacji prowadzonych zmian i koordynacji procesów w 
nowej rzeczywistości;

ÅJednocześnie, należy mied świadomośd, że komunikacja prawdopodobnie 
zawsze będzie niewystarczająca.

Przykład:

Firma planowała zamknięcie najstarszego zakładu z powodu stosowania w nim starej i 
kosztownej technologii produkcji. Zapomniano jednak zakomunikowad tej zmiany 
dyrektorom jednostek. Dział IT w międzyczasie zamontował na wejsciu do zakładu drogi 
system identyfikacji kart wejściowych. Po 2 miesiącach zakład zamknięto.



Najczęstsze błędy i niepowodzenia (8/8)

BŁĄD nr 8: Źle zdefiniowane Service Level Agreement (SLA) przy outsourcingu

ÅBrak doświadczenia w definiowaniu tego typu umów;

ÅZałożenie, że druga strona rozumie oczekiwania tak samo jak my;

ÅNiechęd do żmudnego zdefiniowania standardu obsługi;

ÅNie zostawienie sobie wystarczającej furtki do korekt umowy outsourcingowej;

ÅNiewystarczające motywatory dla wydzielanej spółki co do sprzedaży usług na 
zewnątrz.

Przykład:

Wydzielając dział utrzymania ruchu w formule określającej ceny świadczenia usług nie 
zdefiniowano czynnika efektywnościowego. W rezultacie wydzielona spółka-córka osiągała 
wystarczające przychody z usług dla spółki matki i nie podnosiła swojej efektywności.
Efekt netto całego outsourcingu był ujemny (matka poniosła koszty wydzielenia)
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A może by tak inaczej?

Zacznij od dziś, nie czekaj aż będziesz musiał

Uzyskany rezultat będzie trwalszy
niż przy tradycyjnym podejściu

Uczyo z poprawy procesów filozofię działania firmy

Skoncentruj się na wydajności, jakości i ludziach

Szukaj rozwiązao: ‘Value for Money’

1

2

3

4

Wypracuj rozwiązania w innych działach pozwalające produkowad tanio5



Zacznij już dziś

Niezależnie od osiąganych wyników i kondycji finansowej 
przedsiębiorstwa zawsze jest dobry czas aby rozpocząd mądrze 
obniżad koszty produkcji

Jeśli zaczniesz optymalizację dopiero jak przyjdą straty, to 
najprawdopodobniej popadniesz w pułapkę „cięcia” w pośpiechu



Uczyo z poprawy procesów filozofię działania

Szukaj oszczędności w produkcji usprawniając procesy.

Redukcja kosztów produkcji poprzez optymalizację 
procesów powinna się stad filozofią działania na co 
dzieo, a nie jednorazową akcją.

Prawdziwe sukcesy przyjdą, gdy Twoją filozofią 
przesiąkną wszyscy pracownicy.



Wydajnośd

Zapomnij o wydajnościach linii produkcyjnych do których się 
przyzwyczaiłeś. Twój cel na najbliższy rok to +10%.

Twoje maszyny mają ciągle pracowad a nie stad !

Zidentyfikuj prawdziwe wąskie gardło (jeszcze raz) i 
skoncentruj całą energię na poprawie jego przepustowości

Efekt uboczny: nie będziesz musiał inwestowad w dodatkowe 
moce

Przykład:

W nowo wybudowanym zakładzie ceramicznym dostawca zakooczył montaż linii uzyskując 
zagwarantowaną w kontrakcie wydajnośd 4 600 m2/dobę.  Nikt jej nie kwestionował do 
momentu przyjścia konsultanta od optymalizacji produkcji.  Kierownik zakładu zaczął 
koncentrowad się na zwiększaniu wydajności. W ciągu kolejnych 4 lat udało się zwiększyd 
wydajnośd odpowiednia do 5 600, 6 200, 6 700 i 7 300 m2/dobę, tj. o 58% (!)



Jakośd (uzysk)

Twoim drugim priorytetem po wydajności powinien byd uzysk.

Inspekcja na koocu linii to nie jest zapewnienie jakości !

Licz uzysk jako ilośd wychodząca z zakładu do ilości na wejściu do procesu 
produkcyjnego.

Odrzud branżowe paradygmaty dotyczące możliwych uzysków. 
Tyle wypracowują średniacy (!)

Przykład:

Cena realizacji płytki ceramicznej w II gatunku stanowi ok. 70% ceny płytki 
pierwszogatunkowej.  Jako standard branżowy przyjmuje się uzysk w pierwszym gatunku 
na poziomie 90%.  Średnia cena realizacji to 20 PLN/m2. Przy rocznej produkcji 10 mln m2

dodatkowy 1% gatunku pozwala zwiększyd marżę o 600 tys. PLN



Skoncentruj się na ludziach

Wysłuchaj swoich podwładnych – oni najlepiej znają codzienne problemy;

Inwestuj w szkolenia pozwalające ludziom zobaczyd problemy na produkcji 

‘ Training to See’;

Inwestuj w zasoby pozwalające mierzyd i analizowad procesy produkcyjne;

Zidentyfikuj i otocz się zwolennikami zmian.



Rozwiązania ‘Value for money’

Unikaj najtaoszych rozwiązao

Poszukuj surowców pozwalających Ci zwiększych wydajnośd procesu

Poszukuj części zamiennych o jakości zapewniającej Twoim maszynom 
ciągłą pracę



Przykład - opis
Przykład:

Przeprowadzimy analizę kosztów produkcji płytek ceramicznych oraz uzyskiwanej marży 
przed ‘cięciami jak i po, rozważając również wariant alternatywny.

Założenia:

Cena sprzedaży (pln/m2)

Wariant

wyjściowy

Wariant

po  ‘cięciach’

Wariant

alternatywny

Wielkośd produkcji (m2/mies.)

Zmiana kosztów osobowych (%)

Zmiana kosztów masy (%) -8% +50%

-10% -10%

15,0015,00 15,00

143 000 135 850 157 300

Zmiana wielkości produkcji (%)

-

-

-5% +10%

Efekt zastosowania taoszych 
surowców i problemów ze 
stabilnością procesu

Efekt zastosowania wstępnie 
przetworzonych surowców 
do masy pozwalających na 
przyspieszenie przejścia 
przez piec (wąskie gardło)



Przykład - wyniki

10,017

10,525

10,366

Wariant alternatywny

Wariant po cięciach

Wariant wyjściowy

TKW 
jednostkowe

PLN/m2

Marża 
jednostkowa 

PLN/m2

4,98

4,48

4,63

Miesięczna 
produkcja

m2

143 000

135 850

157 300

Marża 
handlowa
‘000 PLN

783,9

608,0

661,6



Przykład –wyliczenia
PRZYKŁAD

Miesięczny 

koszt zakładu
Wyjściowe TKW

Zmiana w 

kosztach

Miesięczny 

koszt zakładu

TKW po 

'cięciach'

Zmiana w 

kosztach

Miesięczny 

koszt zakładu

TKW - metoda 

alternatywna

['000 PLN] [PLN/m2] [%] ['000 PLN] [PLN/m2] [%] ['000 PLN] [PLN/m2]

Jednostkowy koszt produkcji 1 729,2 10,366 1,53% 1 429,8 10,525 -3,4% 1 575,6 10,017

Masa ceramiczna 114,4 0,800 -8,0% 100,0 0,736 50% 188,8 1,200

Pobiałka 93,0 0,650 88,3 0,650 102,2 0,650

Szkliwo 160,2 1,120 152,2 1,120 176,2 1,120

Aplikacje dekoracyjne 50,1 0,350 47,5 0,350 55,1 0,350

Opakowanie 77,2 0,540 73,4 0,540 84,9 0,540

Płace bezpośrednie 191,6 1,340 -10,0% 172,5 1,269 -10,0% 172,5 1,096

Gaz 257,4 1,800 257,4 1,895 257,4 1,636

Energia elektryczna 110,1 0,770 110,1 0,811 110,1 0,700

Amortyzacja maszyn 181,6 1,270 181,6 1,337 181,6 1,155

Koszty wydziałowe 246,9 1,726 246,9 1,817 246,9 1,569

Wielkośd produkcji *m2+ , 143 000 -5% 135 850 10% 157 300

Cena sprzedaży 15,00 15,00 15,00

Marża jednostkowa 4,63 4,48 4,98

Marża całkowita *'000 PLN+ 662,6 608,0 783,9

Różnica w marży *'000 PLN+ -54,7 121,3



Pytania i odpowiedzi

Q A&



DZIĘKUJĘ!


