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ABSTRACT

The presented article concerns activities aimed at improving the supply system in an industrial company in the joinery sector. The current
system has been assessed and improvement measures have been proposed. The research tool used is the extended SWOT analysis with

the use of quantitative methods.

KEYWORDS
Supply system, SWOT analysis, surveys, strategy map.

1. Wprowadzenie

Celem dziatalno$ci przedsiebiorstwa przemystowego
jest wytwarzanie wyrobéw (ogdlnie produktéw), kto-
rych pézniejsza sprzedaz zapewni pokrycie poniesio-
nych kosztéw oraz godziwy zysk [2]. Jest to zlozony
wieloetapowy proces, ktorego sukces wymaga ciagtych
dzialan usprawniajacych przy zaangazowania wszyst-
kich pracownikéw.

Na rysunku 1 pokazano uproszczony model przed-
siebiorstwa w ujeciu procesowym [3, 5]. Jest to szereg
nastepujacych po sobie proceséw czastkowych silnie ze
soba powiazanych.

Proces sprzedazy

Towar<&— Klient

Proces
dystrybucji
wyroby - transport
magazyny,
hurtownie, sklepy,

Proces
wytwarzania
maszyny, urzqdzenia
know-how
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Proces
zaopatrzenia
surowce, materialy
elementy, podzespoly

Rys. 1. Model przedsiebiorstwa w ujeciu procesowym.

Pierwszym jest proces zaopatrzenia, ktéry zapew-
nia doplyw do przedsigbiorstwa surowcéw, materiatow,
elementéw i podzespoléw. Sa to surowce i materialy
wchodzace pdzniej w sklad wyrobu oraz takie, ktére
wykorzystywane sg tylko w procesie wytwarzania. Ko-
lejny to proces wytwarzania, w ktérym powstaja wyro-
by. Sa to wyroby koncowe, ktére nie podlegaja juz prze-
twarzaniu lub materialy, elementy i podzespoty wyko-
rzystywane w innych procesach wytwarzania. Potrzeb-
ne do tego sa maszyny i urzadzenia oraz umiejetnosci
i wiedza jak to zrobié, czyli tzw. know-how. W procesie
wytwarzania zuzywane sa czesto duze ilosci energii oraz
powstaja réznego rodzaju odpady. Gotowe wyroby ofe-
rowane sa do sprzedazy stajac sie¢ towarem za co odpo-
wiada proces dystrybucji. Towar kupowany jest przez
klienta konczac tancuch przeptywéw material owych.
Na schemacie nie zaznaczono przeplywoéw finansowych
oraz przeplywéw informacyjnych. Nie odniesiono sie
takze do bardzo istotnych proceséw recyklingu.

Wydaje si¢ logicznie uzasadnione rozpoczecie dzia-
lan usprawniajacych od proceséw zaopatrzenia co jest
podstawowym celem prezentowanego artykutu. Proces
ten powinien by¢ realizowany przez system zaopatrze-
nia, ktéry zapewni odpowiednia jako$¢ odpowiednig
iloé¢ i odpowiedni termin dostaw. Bez spelnienia wska-
zanych warunkéw dotyczacych dostaw usprawnienia
pozostalych proceséw moga byé malo efektywne [12].

Postawione w ten sposéb zadanie badawcze dotycza-
ce sytemu zaopatrzenia rozwiazano przy zastosowaniu
analizy SWOT w stosowanym czesto w praktyce trady-
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cyjnym ujeciu'. Jest to jedynie pierwszy etap obejmuja-
cy analize i ocene aktualnie funkcjonujacego systemu w
wybranym przedsigbiorstwie ze wskazaniem kierunkéw
dzialan usprawniajacych.

2. Analiza SWOT

Analiza SWOT zostala opracowana przez Alberta
S. Humphreya, w latach 60-tych XX wieku i do dzi$
jest waznym narzedziem wykorzystywanym do badania
przedsigbiorstwa w relacji z jego wnetrzem [4]. Anali-
za SWOT nie musi byé¢ objete cale przedsiebiorstwo,
moze dotyczy¢ jedynie wybranego dziatu lub realizowa-
nego procesu. Okreélenie SWOT jest akronimem stéw
pochodzacych z jezyka angielskiego okreslajacych pew-
ne cechy przedsigbiorstwa:
e S — mocne strony (strenghts),
W — stabe strony (weaknesess),
O — szanse (opportunities),
T — zagrozenia (threats).
Cechy te powiazane sa z czynnikami wewnetrzny-
mi lub zewnetrznymi i maja pozytywny lub negatywny
charakter w odniesieniu do przedsigbiorstwa (rys. 2).

Czynniki
pozytywne - negatywne
O — Szanse T — Zagrozenia
(opportunities) (threats)

zewngtrzne — pozytywne zewngtrzne — negatywne

Czynniki
wewngltrzne — zewngtrzne

S — Mocne strony
(strenghts)
wewnetrzne — pozytywne

W — Slabe strony
(weaknesess)
wewngtrzne — negatywne

Rys. 2. Cechy przedsigbiorstwa w analizie SWOT.

Mocne i stabe strony wynikaja z tego co dzieje sie
wewnatrz przedsiebiorstwa, natomiast szanse i zagro-
zenia maja zwiazek z otoczeniem. Szanse oraz mocne
strony sa czynnikami pozytywnymi w odniesieniu do
rozwoju przedsiebiorstwa a stabe strony i zagrozenia
negatywnymi.

Mocne strony sa to cechy powiazane z czynnikami
wewnetrznymi, stanowiace jej zalety i dajace przewage,
ktére wyrdzniaja ja sposrdéd konkurencyjnych przedsie-
biorstw. Cechy te jako czynniki pozytywne pomagaja
dopasowa¢ sie organizacji do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Stabe strony sa to cechy powiazane z czynnikami we-
wnetrznymi, okreslane jako niedoskonatosci, wady, ba-
riery oraz stabodci. Jezeli nie zostang one ograniczone,
to jako czynniki negatywne moga w ostatecznosci do-
prowadzi¢ nawet do upadku przedsiebiorstwa.

Szanse sa to cechy powiazane z czynnikami ze-
wnetrznymi, ktére odpowiednio wykorzystane moga
sprzyjaé¢ rozwojowi. Naleza one do pozytywnych czyn-
nikéw wynikajacych z proceséw zachodzacych w oto-

czeniu przedsiebiorstwa, a efekty ich wykorzystania od-

noszone sa do przysztosci.

Zagrozenia sa to cechy powiazane z czynnikami ze-
wnetrznymi obejmujace rézne niekorzystne zjawiska,
trendy i procesy, ktére przyczyniaja sie do negatywnych
zmian w organizacji. Naleza one do czynnikéw nega-
tywnych wynikajacych z proceséw zachodzacych w oto-
czeniu przedsiebiorstwa i moga w przyszloéci blokowaé
rozwdéj, w skrajnej sytuacji doprowadzi¢ do upadku.

Cechy przypisywane do kazdej grupy (S-W-O-T)
okreslane sg przez ekspertéw w sposob czesciowo su-
biektywny. Doswiadczenie ekspertéw, znajomosé przed-
sigbiorstwa i ewentualne dodatkowe badania zmniejsza-
ja ten poziom subiektywnoéci co zwigksza skuteczno$é
analizy.

Po identyfikacji cech nalezacych do kazdej grupy
(S-W-O-T) nalezy ustali¢ wystepujace pomiedzy nimi
relacje. W ustalaniu tych relacji pomocne beda odpo-
wiedzi na nastepujace pytania:

e Czy mocne strony wspomagaja wykorzystywanie
szans?

e Czy mocne strony wspomagaja przezwyciezanie za-
grozen?

e Czy slabe strony ograniczaja mozliwosci wykorzy-
stywania szans?

e Czy stabe strony wzmacniaja wystepujace zagroze-
nia?

Tworzac kombinacje pomiedzy czynnikami ze-
wnetrznymi i wewnetrznymi, pozytywnymi i negatyw-
nymi to mozna okresli¢ cztery strategie dzialania dla
badanego obszaru lub calego przedsigbiorstwa (rys. 3):

e Mocne strony — szanse (S-O) — to strategia agresyw-
na (MAXI-MAXI). Tutaj mocne strony powinny
wylapywaé z otoczenia wszelkie szanse i wykorzy-
stywaé je w odpowiedni sposob.

e Stabe strony — szanse (W-O) — to strategia kon-
kurencyjna (MINI-MAXI). Nalezy dazyé do pel-
nego wykorzystania mozliwosci przy jednoczesnym
pozbywaniu sie wszelkich stabosci.

e Mocne strony — zagrozenia (S-T) — to strategia
konserwatywna (MAXI—MINI). Ogromny potencjal
wewnetrzny przedsiebiorstwa, mocne strony, powin-
ny sprostaé¢ dzialaniom w pokonywaniu zagrozen.

e Slabe strony - zagrozenia (W-T) - to strate-
gia defensywna (MINI-MINI). Taka strategia jest
w przedsigbiorstwach ze stabym wewnetrznym po-
tencjalem funkcjonujacych w otoczeniu pelnym za-
grozen. Brak mozliwoéci zmian i funkcjonowanie
w takim stanie przez dluzszy czas moze doprowa-
dzié¢ do upadku przedsiebiorstwa.

Wskazanie strategii odpowiadajac sytuacji badane-
go obszaru lub calego przedsiebiorstwa determinuje ze-
staw dziatlan korzystnych dla rozwoju. Te szczegdlowe
dzialania zalezne sa od specyfiki przedsiebiorstwa i cze-
sto wymagaja kolejnych ztozonych analiz juz wykracza-
jacych poza SWOT.

!Badania i analizy przedstawione w artykule przeprowadzane byly w zwiazku z praca magisterska ,Organizacja systemu zaopatrze-
nia w przedsiebiorstwie”. Autorka pracy magisterskiej jest Izabela Garbala, obrona pracy odbyla sie w lipcu 2022 roku, na Wydziale
Zarzadzania i Modelowania Komputerowego w Politechnice Swietokrzyskiej w Kielcach.
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Stabe strony

Rys. 3. Mapa strategii wedtug analizy SWOT.

W praktycznych dzialaniach analiza SWOT czesto
obejmuje tylko wskazanie cech tworzacych mocne i sta-
be strony, szanse i zagrozenia. Na podstawie takiego
zestawienia, wykorzystujac podejscie jako$ciowe (opi-
sowe) okreslana jest aktualna sytuacja przedsiebiorstwa
i ogdlnie sformulowana strategia rozwoju.

Tylko w bardziej zaawansowanej formie analizy two-
rzone sg strategie wynikajace z relacji pomiedzy czyn-
nikami. W tym celu wykorzystywane jest podejscie ilo-
Sciowe (liczbowe) co wymaga, aby cechom tworzacym
mocne i stabe strony, szanse i zagrozenia przypisywa-
ne byly wartosci liczbowe. Po wykonaniu stosownych
obliczen przedsigbiorstwo przedstawiane jest na mapie
strategii jako punkt o okre$lonych wspéirzednych.

3. Prezentacja przedsiebiorstwa

Przedmiotem analizy jest zatrudniajace ponad 300
pracownikéw duze przedsiebiorstwo z sektora stolar-
ki budowlanej, w ktérym podstawowym produktem sa
drzwi wewnetrzne i oécieznice. Przedsiebiorstwo zapo-
czatkowalo swoja dziatalno$é w roku 2007, a wiec ist-
nieje na rynku wiele lat i posiada w branzy ugrunto-
wana pozycje. Produkowane drzwi wykonane sa przede
wszystkim z ptyt MDF i HDF i wykonczone specjal-
ng okleina. W malych ilo$ciach produkowane sg takze
drzwi i oScieznice z litego drewna. Produkty znajduja-
ce sie w katalogu przedsiebiorstwa to drzwi modutowe
i plytowe oraz oécieznice: regulowane, state, bezprzyl-
gowe, naktadkowe oraz listwy przypodlogowe.

Przedsigbiorstwo wykorzystuje nowoczesny system
zarzadzania produkcja klasy ERP wdrozony w 2016 ro-
ku. System ten usprawnia zarzadzanie takze w obszarze
zaopatrzenia w materialy potrzebne do produkcji, co
jest ztozonym zagadnieniem przy duzej liczbie dostaw-
c6w (ponad 80). Baza danych obejmujaca calo$é mate-
rialéw podzielona jest na kilka mniejszych baz np. ba-
ze folii, opakowan, réznego rodzaju plyt, zamkdéw, kla-
mek, zawiasdéw, zaslepek i innych drobnych elementéw.
Przedsigbiorstwo posiada réwniez system klasy WMS
(Warehouse Management System) w celu zarzadzania
gospodarka magazynows, [1].

W ramach prowadzonych dziatan usprawniajacych
podjeto zadanie analizy i oceny systemu zaopatrzenia
[7, 11]. W zwiazku z tym w przedsiebiorstwie zosta-
ly przeprowadzone badania ankietowe zwigzane tema-

4

tycznie z systemem zaopatrzenia. Kwestionariusz zo-
stal przekazany 20 pracownikom dzialu zaopatrzenia
i zarzadu podczas wizyty w przedsigbiorstwie z prosba
o bezzwloczne wypelnienie, stad tez pelna zwrotnosé
wypelnionych formularzy. Ankieta obejmowala trzyna-
Scie pytan wérod ktérych byly pytania z mozliwoscig
wyboru maksymalnie trzech odpowiedzi, pytania jed-
nokrotnego wyboru, siatka pél jednokrotnego wyboru
(pytanie dotyczace waznosci kryteriéw wyboru dostaw-
cOw) oraz pytania otwarte. Analiza ankiet dostarczyla
informacji do przeprowadzenia analizy SWOT i wybo-
ru strategii dziatania w obszarze systemu zaopatrzenia.
Pytania z formularza ankiety oraz odpowiedzi przed-
stawiano tacznie w nastepujacej formie:

Pytanie 1 — _Ile lat do$wiadczenia pracy w zaopatrze-
niu Pan/Pani posiada?”

Jedynie 35% pracownikéw ma mniej niz 2 lata do-
Swiadczenia zawodowego zwiazanego z praca w zaopa-
trzeniu. Tak wigc mozna przyjaé, ze wiekszo$é (65%)
o dluzszym stazu pracy zna problemy wystepujace
w procesach zaopatrzenia (rys. 4).

Pytanie 1
40%
35%
I I 25
Mniej niz 2 lata Od2do3lat Wiecej niz 3 lata

Rys. 4. Doswiadczenie zawodowe.

Pytanie 2 — Czy proces zaopatrzenia w przedsiebior-
stwie uwaza Pan/Pani za efektywny?

Zdecydowana wiekszos¢ pracownikow uwaza proces
zaopatrzenia w przedsigbiorstwie za $rednio efektywny.
Biorac pod uwage, ze jest to druga pozycja w cztero-
stopniowej skali mozna przyjaé, ze jest to sytuacja w du-
zym stopniu niezadowalajaca (rys. 5).

Pytanie 2
45%

25%

15% I 15%

mato $rednio znaczaco bardzo

Rys. 5. Efektywnos¢ procesu zaopatrzenia.

Pytanie 3 — Co mogloby wplynaé¢ wedlug Pana/Pani
na poprawe procesu zaopatrzenia?

Najwiecej pracownikéw wybrato opcje — zmiana do-
stawcéw. Moze to nastapi¢ po zmianie w zarzadzaniu
i zwiazanej z tym zmianie procedur dotyczacych zaopa-
trzenia na co respondenci takze zwrécili uwage (rys. 6).
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Pytanie 3
33%
26% 25%
11%
]
||
Zmiana systeméw  Zmiana dostawcow Zmiany w Optymalizacja Zmiany procedur
informatycznych zarzadzaniu standw dotyczacych

przedsigbiorstwem  magazynowych zaopatrzenia

Rys. 6. Poprawa procesu zaopatrzenia.

Pytanie 4 — Jak duzy wplyw na zaopatrzenie maja
informatyczne systemy (w skali od 1-4)?

Pracownicy dostrzegaja duzy wplyw systemdw in-
formatycznych na procesy zaopatrzenia, nalezy wiec
dbaé aby ich funkcjonowanie bylo efektywne (rys. 7).

Pytanie 4
65%

20%

- 10% l
3
- |

maty Sredni znaczacy duzy

Rys. 7. Znaczenie systeméw informatycznych.

Pytanie 5 — Czy system ERP w aspekcie zaopatrzenia
dziala poprawnie w przedsiebiorstwie?

Respondenci bardzo pozytywnie wyrazaja sie na te-
mat funkcjonujacego w przedsigbiorstwie dziatania sys-
temu ERP. Swiadczy to o przekonaniu pracownikéw do
zasadno$ci stosowania nowoczesnych metod i narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie (rys. 8).

Pytanie 5
40%
30%
20%
5% 5%
o
[ | [ | 0%
Zdecydowanie Tak Raczej tak Raczej nie Nie Zdecydowanie

tak nie

Rys. 8. Funkcjonowanie systemu ERP.

Pytanie 6 — Jakie sa najwieksze zalety zwiazane z in-
formatyzacja proceséw w przedsigbiorstwie (zwlaszcza
zaopatrzeniowych)?

Pracownicy jako gléwne korzyséci wynikajace z in-
formatyzacji proceséw wskazuja elastycznosé¢ produkeji
i szybszy obrot towarami. Sg to pierwotne efekty w wy-
niku ktérych nastepuje obnizenie kosztéw i zmniejsza-
nie zapaséw (rys. 9).

Pytanie 6
38%
31%
20%
11%
Szybszy obrét  Elastyczno$¢  Obnizenie Brak
towarami produkcji kosztow zbednych

zapasow

Rys. 9. Zalety informatyzacji proceséw.
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Pytanie 7 — Jakie sa najwieksze problemy zwiazane
z informatyzacja proceséw w przedsiebiorstwie (zwlasz-
cza zaopatrzeniowych)?

Pracownicy wiaza informatyzacje z konieczno$cia
ciaglych szkolen co jest pewnym problemem. Jednak
w obecnych czasach szybkich zmian w réznych sfe-
rach dziatalnosci przedsiebiorstwa szklenia staja sie nie-
odzownym elementem rozwoju (rys. 10).

Pytanie 7

41%
33%

18%
[
[

Duze koszty ~ Konieczno$¢ Ryzyko awarii Rozbudowa
wdrazania nieustannych  systemu dziatu IT
szkoleri

Rys. 10. Problemy zwiazane z informatyzacja.

Pytanie 8 — Jakie metody oceny i wyboru dostawcéw
wedlug Pana/Pani powinny by¢ stosowane w przedsie-
biorstwie?

Pracownicy zdecydowanie uwazaja, ze powinna by¢
stosowana punktowo-wagowa metoda oceny i wybo-
ru dostawcéw. Przeprowadzane badanie nie umozliwi-
o jednak przedstawienia uzasadnienia takiego wyboru
(rys. 11).

Pytanie 8
45%
25% 25%
|
Punktowa  Punktowo - Graficzna Wskaznikowa
wagowa

Rys. 11. Metody oceny i wyboru dostawcow.

Pytanie 9 — Prosze okresli¢c w skali od 1 do 5 waz-
no$é¢ kryteriow jakie powinny by¢ brane wedlug Pa-
na/Pani w przedsiebiorstwie pod uwage przy wyborze
dostawcow (gdzie 1 oznacza kryterium najmniej wazne,
a b najwazniejsze).

Nie jest to pytanie a prosba o okreslenie rankingu.
Dlatego wyniki przedstawiono w innej formie — wykres
radarowy a wyniki przeskalowano do przedziatlu od 1
do 10. Na szczycie listy rankingowej znalazla sie cena
i jako$¢ co wydaje sie by¢ naturalne w dobrze funkcjo-
nujacym przedsiebiorstwie [6]. Natomiast nieco dziwi
ostatnia pozycja — rabaty, ktére obnizaja koszty zaku-
péw (rys. 12).

Kolejne cztery pytania otwarte (nr 10, 11, 12, 13)
w sposOb bezposredni dotyczyly cech potrzebnych do
przeprowadzenia analizy SWOT.

Pytanie 10 — Jakie sa wedlug Pana/Pani mocne
strony proceséw dostaw w przedsiebiorstwie?

Pytanie 11 — Jakie sa wedlug Pana/Pani slabe stro-
ny proceséw dostaw w przedsiebiorstwie?
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Pytanie 9

—o—Wyniki —e—Srednia

Rabaty 98 Zgodnosé z

zamowieniem

Cena Terminowo$¢

Elastycznosé Czas realizacji

Odlegtos¢ od

dostawcy Reklamacje

Komunikacja z
dostawca

Rys. 12. Waznosé kryteriéw przy wyborze dostawcéw.

Pytanie 12 — Jakie sa wedlug Pana/Pani szanse pty-
nace z otoczenia dla proceséw dostaw w przedsigbior-
stwie?

Pytanie 13 — Jakie sa wedlug Pana/Pani zagrozenia
plynace z otoczenia dla procesow dostaw w przedsie-
biorstwie?

W przypadku pytan otwartych odpowiedzi nie moz-
na przedstawi¢ w formie wykresow. Natomiast ich syn-
teza bedzie waznym elementem w okreslaniu cech przy-
pisywanych mocnym i slabym stronom, szansom i za-
grozeniom w analizie SWOT.

4. Wyniki analizy

Zestawienie cech przypisywanych do mocny i sta-
bych stron oraz szans i zagrozen przedstawiono w formie
macierzy (tabela 1). Cechy te okreslono na podstawie
odpowiedzi na pytania w przeprowadzanym badaniu
ankietowym, rozmoéw z kierownictwem i pracownikami
oraz obserwacji poczynionych podczas wizyt w przed-
sigbiorstwie. Poszczegdlne grupy zawieraja po 6 cech co
miesci si¢ w zalecanym przedziale (od 3 do 8 cech).

Kolejnym etapem jest analiza ilo$ciowa. W tym celu
do kazdej cechy przypisano ocene liczbowa z przedziatu
od 1 do 9 (tabela 2). Oceny okreslaja stopien oddzialy-
wania danej cechy na proces dostaw i przyznane zostaly
subiektywnie (tak jak poprzednio na podstawie obser-
wacji przedsiebiorstwa, informacji od pracownikéw, od-
powiedzi na pytania ankietowe). Natomiast wspélezyn-
niki wagowe wskazuja na koficowy skutek (pozytywny
lub negatywny) tego oddzialywania. Iloczyny wspol-
czynnikéw wagowych i ocen tworza oceny wazone, kto-
rych sumy postuza do okreélenia aktualnej strategii.

Strategie te okredlane sa na podstawie relacji pomie-
dzy pozytywnymi i negatywnymi cechami. Relacje te
moga by¢ wyznaczone jako réznice odpowiednich ocen
wazonych:

SW=S-W=7-6,1=0,9>0 czyli S>W,

OT=0-T=55-6,1=-0,6>0 czyli O<T.

Tabela 1
Macierz analizy SWO'T.

Pozytywne

Negatywne

Mocne strony

Stabe strony

nieréw.

obrotu towarami.
Wewnetrzne

wplywajace na efektywnosé pracy.
S4. Wysoki poziom umiejetnosci

trahentami — dlugi czas wspoélpracy.

trzenia.

S1. Szybki i sprawny rozltadunek towaréw przez magazy- | W1. Duze uzaleznienie od niektérych dostawcéw i ko-

S2. Sprawne dzialanie systemu informatycznego w aspek- | wzgledu na warunki umowy.
cie zaopatrzenia — wzrost elastycznosé produkcji i szybkod¢ | W2. Malo efektywny proces zaopatrzenia.

S3. Czeste kontrole procesu zaopatrzenia przez kierownika

i zaangazowania pracownikéw dziatlu zaopatrzenia.
S5. Zaangazowanie przedsiebiorstwa w kontaktach z kon-

S6. Dtiugoletnie doswiadczenie kierownika Dzialu Zaopa-

niecznos¢ wspolpracy z nimi pomimo niedogodnosci ze

‘W3. Trudnosci w obserwacji rynku zakupéw wynikajace
ze zmieniajacej sie¢ sytuacji w przedsiebiorstwie.

‘W4. Niesprawne zarzadzanie organizacja skutkujace ne-
gatywnym wplywem na proces zaopatrzenia.

‘W5. Przestarzate procedury dotyczace proceséw dostaw.
W6. Negatywny wplyw informatyzacji — awarie systemu,
czeste szkolenia, wzrost kosztow.

Szanse

Zagrozenia

realizacji w celu zminimalizowanie zapaséw.
rowce) dostarczajacych towar bez wad.
miesiecznym wyprzedzeniem

O5. Mozliwosé tatwego dostepu do surowcéw

od dostawcéw z Polski i z Europy.
06. Wysoka zgodnosé¢ dostaw z zaméwieniami.

O1. Latwo$c¢ znalezienia dostawcéw z krétkimi terminami | T1. Brak dostepu surowca zamawianego z Biatorusi i Rosji
02. Liczni dostawcy ptyt MDF i HDF (strategiczne su- | T2. Niedobér surowca na rynku wynikajacy z pandemii
Zewnetrzne | O3. Latwa sposobno$¢ zaméwienia plyt cigtych z kilku- T3. Nieoczekiwane zaméwienia —trudnosci z szybka nie-

0O4. Wysoki poziom wskaZnika terminowosci dostaw.

— dziatania wojenne na Ukrainie.
Covid 19.

uzgodniong wczesniej dostawa materialow.

T4. Koniecznos$é zmiany niektérych dostawcéw ze wzgledu
na wysokie ceny oraz niska jako$¢ co utrudnia montaz.
T5. Rosnace wymogi jakosciowe klientow oraz kontrole-
réw.

T6. Czeste reklamacje bez mozliwosci szybkich zwrotéw.
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Tabela 2
Oceny i wspélczynniki wagowe.
Pozytywne Negatywne
Mocne strony Stabe strony
Lp. Waga Ocena Iloczyn Lp. Waga Ocena Iloczyn
S1 0,2 6 1,2 W1 0,1 5 0,5
S2 0,1 5 0,5 W2 0,4 7 2,8
S3 0,3 9 2,7 W3 0,05 5 0,25
S4 0,2 8 1,6 W4 0,15 8 1,2
S5 0,1 4 0,4 W5 0,15 7 1,05
S6 0,1 6 0,6 W6 0,15 2 0,3
Suma 1 Suma S=7 Suma 1 Suma W = 6,1
Szanse Zagrozenia
Lp. ‘Waga Ocena Tloczyn Lp. Waga Ocena Iloczyn
01 0,4 5 2 T1 0,1 9 0,9
02 0,3 8 2.4 T2 0,15 8 1,2
03 0,05 1 0,05 T3 0,05 4 0,2
04 0,1 4 0,4 T4 0,3 3 0,9
05 0,05 7 0,35 T5 0,1 5 0,5
06 0,1 3 0,3 T6 0,3 8 2,4
Suma 1 Suma O =255 Suma 1 Suma T=6,1
Tak wiec system zaopatrzenia badanego przedsie- Mocne strony
biorstwa na mapie strategii mozna przedstawi¢ jako
punkt o wspoélrzednych —0,6; 0,9 (rys. 13). . _
. . .. . Strategia konserwatywna Strategia agresywna
Odpowiada to aktualnie strategii konserwatywnej, MAXI — MINI MAXI — MAXI
jednak male wartosci (<1) wskaznikéw SW, OT wska- S-T . §-0
zuja na brak stabilnego polozenia co skutkuje duzymi Prledsitzbivrstwtl\é___ _______
mozliwosciami zmian. W zwiazku z tym warto podjaé (-0,650.9) !
zadanie okredlenia strategii korzystajac z innych metod. Zagrozenia . Szanse
Innym sposobem okreslenia strategii jest zestawie-
nie sit wzajemnych powiazan pomiedzy cechami silnych '
i stabych stron oraz szans i zagrozen. Zastosowano trzy Strategia defensywna Strategia konkurencyjna
punktows skala 0—1-2, gdzie 0 to brak powigzania, M“‘\I}L:"]’_“N' M'N\'v* f‘gAXI
1 érednie powiazanie, 2 silne powigzanie. Tak jak po-
przednio przy okreslaniu sity powiazan positkowano sie
metoda analizy i konstrukeji logicznej z uwzglednieniem Stabe strony
wiedzy uzyskanej w wyniku obserwacji przedsiebiorstwa
oraz rozméw z pracownikami i odpowiedzi na pytania Rys. 13. Przedsigbiorstwo (system zaopatrzenia) na mapie
ankietowe (tabela 3). strategii.
Tabela 3
Sity wzajemnych powigzan.
Cechy Szanse Zagrozenia
o1 02 03 04 05 06 T1 T2 T3 T4 TH T6
S1 1 0 1 2 0 2 0 0 2 1 1 0
S2 2 1 2 1 2 1 1 1 2 1 2 2
Mocne strony | S3 2 1 1 0 1 0 1 1 2 2 2 1
S4 2 0 1 0 2 0 0 1 2 2 2 1
S5 1 2 2 2 1 1 1 1 2 1 0 2
S6 2 0 1 0 2 0 2 2 2 2 1 1
W1 1 1 2 2 0 2 2 1 1 0 1 2
W2 1 0 1 2 1 1 0 0 1 2 0 2
Stabe strony | W3 | 2 1 2 0 2 0 2 2 1 0 0 1
W4 1 1 2 0 2 0 0 0 2 1 2 1
W5 1 0 0 1 0 0 0 0 1 2 1 0
W6 1 1 2 0 2 1 0 0 1 1 0 0
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Po zsumowaniu w czterech grupach wartosci wspét-
czynnikéw okreslajacych wzajemne powiazania otrzy-
mano uogélnione wartosci silty powiazan (tabela 4).
Otrzymany wynik tak jak poprzednio wskazuje stra-
tegie konserwatywna.

Tabela 4
Uogdlnione wartoéci sity powigzan.
Cechy Szanse Zagrozenia
39 punkty 47 punktéw
Mocne strony Strategia Strategia
agresywna konserwatywna
36 punktéw 30 punktéw
Stabe strony Strategia Strategia
konkurencyjna defensywna

W tym przypadku wynik przypisany do strategii
konserwatywnej (47 punktéw) znacznie przewyzsza wy-
niki przypisane innym strategiom. Wskazuje to na sta-
bilng sytuacje i determinuje dzialania zwiazane z sys-
temem zaopatrzenia, ktore zgodnie z istota tej strategii
pozwola tagodzi¢ wystepujace zagrozenia. Odnoszac sie
do wskazanych w tabeli 1 zagrozen mozna wskaza¢ na-
stepujace dziatania:

T1. Brak dostepu surowca zamawianego z Bialorusi
i Rosji — dzialania wojenne na Ukrainie.

Dzialanie: Ten stan mozna uznaé za przejsSciowy,
jednak warto szuka¢ innych Zrodet zaopatrzenia w kra-
jach o podobnym poziomie cen — przyktadowo Litwa,
FLotwa, Gruzja.

T2. Niedobér surowca na rynku wynikajacy z pan-
demii Covid 19.

Dzialanie: Mimo zapowiedzi kolejnej fali pandemii
sytuacja chyba jest coraz bardziej unormowana, wiec
mozna nie podejmowaé zadnych istotnych dzialan. Na-
tomiast radykalnym dziataniem moze by¢ uruchomienie
wtasnej produkcji ptyt MDF i HDF, wymaga to jednak
znacznych naktadéw finansowych.

T3. Nieoczekiwane zaméwienia — trudnodci z szybka
nieuzgodniona wczeéniej dostawa materialdéw.

Dziatanie: jezeli jest to czesty problem to moze nale-
zy zwiekszy¢ poziom zapaséw wykorzystywanych w ta-
kich sytuacjach. Wymaga to analiz, ktore wskaza od-
powiedni poziom zapaséow. Oczywiscie nalezy w ana-
lizach uwzgledni¢ poziom kosztéw z tym zwiazanych.
Innym rozwiazaniem sg odpowiednie umowy z dostaw-
cami, ktérzy moga realizowaé takie nagle dodatkowe
dostawy, oczywiscie na innych warunkach finansowych.

T4. Konieczno$¢ zmiany niektérych dostawcow ze
wzgledu na wysokie ceny oraz niska jako$¢ co utrudnia
montaz.

Dzialanie: Nalezy wprowadzi¢ system okresowej
oceny dostawcéw, gdzie jako$é priorytetem. Cene moz-
na negocjowaé z uwzglednieniem tego, ze ze ztych ma-
terialéw nie da sie uzyskaé wysokiej jakosci wyrobéw.
Mozna czasem przyjaé wyzsza cene a redukcji kosztow
szuka¢ w innych obszarach dziatalnosci.

T5. Rosnace wymogi jakosciowe klientéw oraz kon-
trolerow.

Dzialanie: Jest to normalna sytuacja wynikajaca
z ogoblnego rozwoju gospodarczego. Dazyé¢ do stanu,

w ktérym te rosngce wymogi jakosciowe beda spelnia-
ne. Przykladowo, mozna to osiagnaé adaptujac zasady
zarzadzania Toyoty dotyczace marnotrawstwa i jakosci.

T6. Czeste reklamacje bez mozliwoéci szybkich
Zwrotow.

Drzialanie: Uwzgledniajac zasade, ze klient jest naj-
wazniejszy zmieni¢ procedury w sprawie reklamacji
i zwrotow tak, aby to nie bylo zagrozeniem. Ponadto
podniesienie poziomu jakosci sprawi, ze to zagrozenie
zniknie lub zostanie znacznie zredukowane.

Wskazane dzialania maja charakter ogdlny, wska-
zuja co nalezy zrobi¢ a nie odnosza si¢ do szczegdléw
pokazujacych jak to jak to zrobié. Jest to zadanie dla
kadry zarzadzajacej dzialem zaopatrzenia w przedsie-
biorstwie [8].

5. Podsumowanie

Analiza SWOT jest jedna z bardziej popularnych
metod badawczych [6, 10], ktérej celem jest porzad-
kowanie informacji przydatnej w poczatkowym etapie
formutowania strategii. Charakteryzuje sie ona prosto-
ta i duza uniwersalnoscia co jest zaleta, a przemysélane
jej stosowanie pozwala na uzyskanie wiarygodnych wy-
nikéw. W identyfikacji mocnych i stabych stron, szans
i zagrozen powinni uczestniczyé pracownicy, bowiem
to oni posiadajg najpelniejsza wiedze o firmie, o tym
co jawne i ukryte. Uzyskanie potrzebnych informacji in-
na droga byloby znacznie trudniejsze, ponadto uczest-
niczenie w budowaniu strategii zmniejsza opdér wobec
zmian, ktéry czesto ujawnia sie w fazie realizacji.

Jako wady analizy SWOT wskazuje si¢ gtéwnie wy-
soce subiektywny sposéb oceny sytuacji w przedsiebior-
stwie co zwigksza niepewno$é¢ uzyskiwanych wynikow.
Moze to w konsekwencji doprowadzi¢ do formulowa-
nia btednych wnioskéw. Sposobem zmniejszajacym ten
subiektywizm jest zaangazowanie eksperta spoza przed-
siebiorstwa co pozwoli z zewnatrz spojrze¢ na problemy
bez przesadnego skupiania sie¢ na biezacego problemach.

Analiza SWOT jest pomocna w wyborze strategii
a dalsze badania i analizy powinny wskazywaé¢ spo-
soby jej realizacji. Na tym etapie dziatan w odnie-
sieniu do systemu zaopatrzenia wspomagajaca meto-
da moze by¢ przykladowo AHP (Analytic Hierarchy
Process) [9]. Jest to metoda oparta jest na koncep-
cjach z zakresu matematyki oraz psychologii ukierun-
kowana na wielokryterialne analizy w celu rozwiazania
zlozonych i skomplikowanych probleméw decyzyjnych,
w ktérych uwzgledniane sg aspekty zaréwno jakodciowe
oraz ilodciowe.
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